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Streszczenie

W niniejszej pracy staram si¢ odpowiedzie¢ na pytania, dlaczego zdalna praca kadry inzynierskiej
w polskich mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstwach sektora IT jest mato popularna pomimo
technicznych mozliwosci prowadzenia tego typu aktywnosci i co nalezy zmieni¢, aby problem ten
mozna bylo przezwycigzy¢.

Podstawowym celem opracowania jest ustalenie, co ogranicza rozwoj telepracy w polskich firmach
IT sektora MMSP, okreslenie zalet i wad pracy zdalnej oraz zaproponowanie modelu postepowania
dla kadry kierowniczej MMSP zainteresowanej wykorzystaniem pracy zdalnej w swoich firmach.
W pracy opieram sie na paradygmacie fenomenologicznym i wykorzystuje metodologie badawcza
etnografii. Badania empiryczne przeprowadzitem, wykorzystujac dwie metody: wywiad i ankiete, przy
czym zastosowalem roézne techniki badawcze. Probka badawcza byli menedzerowie i pracownicy
szeSciu podmiotéw gospodarczych, a takze studenci trzeciego i czwartego roku Wydzialu Automatyki,
Elektroniki i Informatyki Politechniki Slaskiej.

Do najwazniejszych wynikow badan nalezy zaliczy¢ opracowanie analizy SWOT dla pracy
zdalnej. Pozwolila ona na stworzenie autorskiego modelu 4Z, czyli czterech krokéw postepowania
przy tworzeniu stanowiska telepracy.

Stowa kluczowe: pracownicy zdalni, praca zdalna, kultura organizacyjna, zespoly wirtualne,
zaufanie

Wstep

Pierwsza dekada XXI wieku przynio-
sta burzliwy rozwoj technologiczny oraz
upowszechnienie nowych sposobow ko-
munikacji. Zaréwno Internet, jak i tele-
fonie¢ GSM zaczeto komercyjnie wyko-
rzystywa¢ w Polsce w drugiej polowie
lat dziewiecdziesigtych XX wieku. Ustugi
te upowszechnily sie do tego stopnia, ze

obecnie nie sposéb prowadzi¢ bez nich
jakiejkolwiek dziatalnosci gospodarcze;j.
Pojawily sie portale spolecznosciowe,
ktore pozyskuja nowych uzytkownikow
z szybko$cia niespotykang w przesztosci.
Liczba kont na najbardziej popularnym
Facebooku przekroczyta we wrzesniu
2011 r. 744 miliony, z czego 6,7 miliona to
konta zalozone przez osoby z Polski’. Na
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naszych oczach $wiat zmienia si¢, wcho-
dzac w epoke informacyjng.
Wspomniane czynniki maja ogrom-
ny wplyw na prowadzenie biznesu. Nie
chodzi jedynie o pojawienie sie zupelnie
nowych uslug i mozliwosci zarabiania.
Przedsigbiorstwa moga zmienia¢ struk-
ture organizacyjna i modele prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Jest to juz od
kilkunastu lat wykorzystywane z po-
wodzeniem przez globalnych graczy do
tworzenia zespoldw wirtualnych, kto-
rych czlonkowie pracujg razem pomimo
znacznej odleglosci. Ostatnio pojawiaja
si¢ coraz czesciej glosy, ze praktycznie kaz-
da dziatalno$¢ w wiekszym lub mniejszym
stopniu moze by¢ wykonywana zdalnie.
Niektére pomysty moga by¢ dla nas
zaskakujace, jak np. zdalna diagnostyka
pacjenta dokonywana przez lekarzy ze
specjalistycznego osrodka [Dixon 2010,
ss. 45-46]. Oczywiscie nie w kazdym
przypadku, ale jak twierdzi Dixon, 3/5
obecnych wizyt mogloby by¢ znacznie
bardziej efektywnie zatatwionych zdal-
nie niz w szpitalu. Pozostaje pytanie, czy
ludzie zaakceptuja tego typu badanie.
Problem ten dotyczy takze innych zawo-
dow [Filisko 2009, ss. 28-29]. Ludzie wolg
spotka¢ sie z prawnikiem w biurze, na
$cianach ktdérego wisza dyplomy znanych
uczelni niz uzyskiwac porade zdalnie.
Nic jednak nie wstrzyma zasadniczego
nurtu przemian. Nowe pokolenie, ktdre
niebawem pojawi si¢ na rynku pracy, cze-
$ciej nawiazuje znajomos$ci przez Internet
niz w kontaktach osobistych. Dla mfodych
ludzi nie istnieje problem korzystania ze
sprzetu komputerowego czy komunikacji
elektronicznej. Widoczne zmiany zachodza

tez w starszym pokoleniu. Wedtug prognoz
Massachusetts Research Center w 2011 r. mi-
liard osob na catym $wiecie bedzie (w jakis
sposob) pracowac zdalnie, w samych Stanach
Zjednoczonych bedzie to 75% pracujacych
Amerykanow [Vietze 2009, ss. 18-21].

Cate moje zycie zawodowe jest zwigza-
ne z nowymi technologiami, na biezaco
wiec mam mozliwosé
postepu w metodach komunikacji mie-
dzyludzkiej. W sektorze IT praca zdalna
nie zawsze przyjmowana jest entuzja-
stycznie zaréwno przez pracownikow,
jak i menedzerdw. Jest to zastanawiajace,
gdyz w firmach tych wrecz wskazane jest
zdalne wykonywanie niektérych funk-
cji. Dlaczego tak si¢ nie dzieje w MMSP
sektora IT w Polsce? Czy i jak mozna
zaimplementowaé wypracowane przez
globalnych graczy sposoby pracy w ma-
tych polskich firmach? Co nalezy zmie-
ni¢, aby wykorzystujac nowe technologie
w organizacji pracy, uzyskaé przewage
konkurencyjna? W dostepnej literaturze
brak przekonujacych odpowiedzi na tak
postawione pytania. Dlatego postanowi-
tem zgtebi¢ ten problem.

Do podstawowych celow pracy zaliczylem:

obserwowania

= ustalenie, co ogranicza rozwdj telepracy
w polskich firmach IT sektora MMSP;

= okreslenie zalet i wad pracy zdalnej;

= stworzenie modelu postepowania dla
kadry kierowniczej firm IT sektora
MMSP, pozwalajacego na efektywne
wykorzystanie telepracy.

Analityczny cel badan, dotyczacy zacho-
wan okreslonej grupy spofecznej w natural-
ny sposéb implikowat paradygmat fenome-
nologiczny®. Postawionego problemu nie

* Kierunek filozoficzny charakteryzujacy sie odrzuceniem zatozen i domystéw na rzecz opisania rzeczywistosci
zgodnie z jej subiektywnym postrzeganiem. Opiera si¢ na empirycznie poznawalnych faktach i indukcji.
Koncentruje si¢ na ukazaniu znaczenia danego zjawiska, a nie czestosci jego wystepowania.
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mozna wyjasnié, opierajac sie wylacznie
na badaniach ilosciowych. Bardzo istotny
wydaje sie kontekst badanego zjawiska.
Ponadto zalezalo mi, aby zrozumieé
i wytlumaczy¢ zachowania pracownikow
i kierownictwa firm. Wyciagajac wnioski
odnoszace si¢ do calego sektora IT MMSP
w Polsce na podstawie badan przeprowa-
dzonych w kilku firmach, zastosowatem
metode indukgji.

W mojej pracy wykorzystatem metodo-
logie badawcza etnografii’. Bedac czescia
badanego s$rodowiska, mogltem wlasciwie
dobra¢ pytania ankietowe, jak rowniez
zinterpretowa¢ odpowiedzi. Bylo to szcze-
golnie istotne podczas wywiadéw przepro-
wadzanych z kadra kierownicza przedsie-
biorstw. Nalezalo odseparowac rzeczywiste
informacje od sloganéw wizerunkowych.
Bez znajomosci otoczenia zadanie to bytoby
niezmiernie trudne.

Prace podzielilem na 5 rozdziatow.
W rozdziale 1 przeprowadzilem przeglad
dostepnej literatury na tematy zwiazane
z wykorzystywaniem w firmach pracow-
nikow zdalnych. Rozdzial 2 to szczegétowe
przedstawienie wykorzystywanych metod
i technik badawczych, zakresu badan oraz
grup badawczych. Rozdzial 3 zawiera
omoéwienie wynikéw badan empirycznych.
W rozdziale 4 przeprowadzilem analize
SWOT dla zagadnienia telepracy, a w roz-
dziale 5 zaprezentowalem rekomendacje dla
kierownictwa MMSP branzy IT. Rekomen-
dacje te opieraja si¢ na modelu 4Z. W pod-
sumowaniu znalazla si¢ synteza wnioskow
i rekomendacji prezentowanych w pracy.

1. Istota i problematyka pracy zdalnej
poruszana w literaturze

Z dostepnej literatury polskiej i za-
granicznej wybratem zagadnienia $cidle
zwigzane z pracg zdalng. Omawiam
definicje pracownika zdalnego, pojecie
zespoldw wirtualnych, zagadnienie przy-
wodztwa oraz problem zaufania pomie-
dzy pracownikami a kadra kierownicza.
Na koniec zajmuj¢ si¢ kultura organiza-
cyjna w kontekscie wykorzystania tele-
pracy w strukturach przedsigbiorstwa.

1.1. Telepraca — pracownik zdalny
Twérca pojecia ,telepraca” (ang. tele-
working) Jack M. Nilles definiuje jg jako
»Kazdy rodzaj zastgpowania podrdzy
zwigzanych z pracg technika informacyj-
na (np. telekomunikacja i komputerami);
przemieszczanie pracy do pracownikow
zamiast pracownikéw do pracy” [Nilles
2003, s. 21]. Nie znajdujemy w niej odnie-
sienia do Internetu, ktdry jeszcze komer-
cyjnie nie funkcjonowal, gdy w pierwszej
potowie lat siedemdziesigtych XX wieku
powstawala definicja. Co ciekawe, gtow-
nym celem przyswiecajacym Nillesowi,
gdy postanowil zajaé sie tematem tele-
pracy, byla che¢ ograniczenia ruchu na
autostradach, zakorkowanych przez ludzi
spieszacych sie do pracy i ograniczenie
zanieczyszczenia S$rodowiska. Refleksja
nad korzysciami, jakie praca zdalna moze
przynie$¢ firmie i samym pracownikom,
przyszla pdzniej, w momencie, gdy nale-
zalo przekona¢ przedsiebiorstwa do wy-
probowania tego nowego rozwiazania.
Obecnie praca zdalna definiowana
jest jeszcze szerzej. Rozumie sie¢ ja jako
prace w regionalnym biurze, w domu
czy w miejscach publicznych, podczas

* Rozumiana jako préba wyjasnienia obserwowanych zachowan pracodawcéw i pracownikéw w przedsigbior-
stwach, na bazie wystepujacych w nich kultur organizacyjnych.
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podroézy stuzbowych [Burnside 2009, ss.
30-31]. Dla L. Chena i R. Natha [2008, ss.
41-60] pracownicy zdalni to tacy, ktorzy
uzywaja komputera i urzadzen komuni-
kacyjnych w celu dostepu do informacji
z domu, w podrdzy czy innego miejsca
pracy. Celem nie jest wiec tylko ograni-
czenie podrozy. Chodzi takze o efektyw-
nie wykorzystanie czasu przeznaczanego
na te podroze.

Przy takim rozumieniu pracy zdalnej
mozna uzna¢é, ze w Polsce, w branzy IT,
jest ona szeroko rozpowszechniona. Na
potrzeby pracy zdecydowatem sie jednak
zawezi¢ to pojecie. Pracownik zdalny to
taki, ktory swoja prace wykonuje poza
biurem, zazwyczaj w domu, laczac sie
pomoca
komputera i Internetu lub intranetu.
Pracownik ten nie ma stanowiska pracy
w biurze, a jego ewentualne wizyty sa
sporadyczne i zwiazane z wyjatkowy-
mi sytuacjami, jak ocena okresowa czy

z serwerami firmowymi za

firmowa impreza. Tak zarysowane spoj-
rzenie na pracownika zdalnego okresla
takze rodzaj problematyki, jaka zajmuje
sie¢ w niniejszej pracy.

1.2. Zespoly wirtualne

Zagadnienie pracy zdalnej jest nie-
rozerwalnie zwigzane z problematyka
zespolow wirtualnych czy szerzej — or-
ganizacji wirtualnych. Pierwsze zespotly
wirtualne pojawily si¢ w Indiach oraz
innych krajach Azji i szybko staty si¢ po-
pularne najpierw w Wielkiej Brytanii, na-
stepnie w Europy kontynentalnej i USA
[Workman 2005, ss. 435-458]. Firmy,
poszukujac oszczednosci, przenosity pro-
dukcje do krajow oferujacych tania sile
robocza. Pojawily si¢ w ten sposéb or-
ganizacje globalne, majace pracownikow,
oddzialy i fabryki w roznych krajach.
Zarzgdzajacy doszli w koncu do wniosku,

ze kolejne oszczednosci mozna uzyskac,

redukujgc pracownikow redundantnych

w poszczegdlnych oddziatach. Powstata

nowa struktura organizacji opierajaca

si¢ na technologiach komunikacyjnych

i sieciach komputerowych, a nie na bu-

dynkach i biurach. Charakteryzuje ja

dodatkowo:

= praca zdalna;

= nieostros$¢ granic, tzn. brak wyraznego
oddzielenia od otoczenia. Nastepuje w
niej powigzanie z dostawcami i klien-
tami;

= elastyczno$¢ zaréwno terytorialna, jak
i organizacyjna;

= hybrydowe tzn. konsorcja
przedsigbiorstw i jednostek bizneso-
wych wspoéldziatajacych w ramach

formy,

luzniej struktury.

Tak  scharakteryzowana  struktura
jest w literaturze nazywana organizacja
wirtualng [Warner, Witzel 2005]. Jest to
struktura sieciowa, ogniskujaca si¢ na
kluczowych kompetencjach. Struktury
sieciowe zrywaja z zalozeniem, Ze praca
koncepcyjna jest oddzielona od wyko-
nawczej oraz eliminuja koordynacje wy-
nikajaca z hierarchii podporzadkowania
i zwierzchnosci [Grudzewski, Hejduk
2002].

Sensownos$¢ powolywania organizacji
wirtualnej uzasadnia ekonomicznos$¢ ta-
kiego tworu, tzn. gdy korzysci przewazaja
koszty jego utworzenia. W praktyce prze-
mawia za tym mozliwo$¢ wspotdzielenia
kosztoéw infrastruktury czy finansowania
prac badawczych i rozwojowych. Bardzo
istotne jest takze ograniczenie ryzyka,
wskutek jego podzialu pomiedzy czton-
kéw organizacji wspoétpracujacych [Gru-
dzewski, Hejduk 2002]. Przyktadem takiej
aktywnosci moze by¢ wspolpraca Google
i IBM nad rozwojem chmury obliczenio-
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wej (cloud computing) [Mc Dougall 2008].
Nad nowymi ustugami telekomunikacyj-
nymi z zakresu telemedycyny beda razem
pracowaé France Telecom i Deutsche Te-
lekom [Waszczuk 2011]. Nie oznacza to
jednak zaniechania konkurencji. Istnieje
ona w dalszym ciagu i polega na przyktad
na réznym sposobie wykorzystania wyni-
kéw R&D.

Mozna zauwazy¢, ze autorzy zajmujacy
si¢ zagadnieniami zwigzanymi z wirtual-
nymi zespotami sa zgodni co do zasad-
nosci ich wykorzystywania. Przekonuja,
ze dzieki wspolpracy firmy moga osia-
gnal szybszy rozwoj i lepiej zaspokajac
oczekiwania klientow. Zwracajg jednak
uwage na szereg wyzwan, przed ktérymi
staja firmy wybierajace taka forme orga-
nizacji. Jednym z kluczowych problemow
jest kierowanie zespotami wirtualnymi,
a takze rola lidera i nowe jego zadania
w porownaniu z tradycyjnymi przedsie-
biorstwami.

1.3. Przywodztwo

Zarzadzanie wirtualna organizacja
podobnie jak tradycyjna wymaga kom-
promiséw oraz umiejetnosci dokonywa-
nia wyborow. Abstrakcyjnos¢ i nieokre-
Slonos¢ przestrzeni wirtualnej czyni je
trudniejszymi. Nie mozna wprowadzié
centralnej koordynacji kontroli i odpo-
wiedzialnosci przed przelozonymi ani
zapewni¢ prymatu planowania. W 1917
roku Fayol zdefiniowat 7 gtéwnych zadan
z zakresu zarzadzania. Sg to: planowanie,
organizowanie, rekrutacja personelu,
kierowanie, koordynowanie, sprawoz-
dawczo$¢ oraz sporzadzanie budzetu.
Pomimo krytyki tego podejscia prze-
prowadzonej przez Mintzberga, ktory
podwaza sensowno$¢ sprowadzania za-
rzadzania do szeregu funkcji, teoria ta
trafnie przedstawia codzienne zadania

i funkcje zarzadu organizacji. Kierujac

organizacja wirtualna, nalezy dodac czte-

ry nowe zadania:

= komunikowanie si¢ — dbanie o spraw-
ny i terminowy przeptyw wiedzy;

= ocenianie — dopasowanie celow do
struktury organizacji i wprowadzanie
zmian;

= uczenie si¢ — nieustajace poszerzanie
zasobow wiedzy organizacji;

= warto$ciowanie — ocena zasobow pod
katem przydatnosci dla organizacji
[Warner, Witzel 2005].

W wirtualnej organizacji kierownik
z kontrolera staje si¢ koordynatorem.
Musi promowa¢ dzielenie si¢ informacja,
wzajemny szacunek i wdraza¢ empower-
ment. Zadania te sa bardziej domena przy-
wodcy niz menedzera. Stad tez potrzeba
przywédcow w organizacjach wirtualnych
jest sprawa pierwszoplanowsa [Successfully
Transitioning... 2010, ss. 1-9].

Z dostepnej literatury przedmiotu wy-
tania si¢ obraz przywddcy, ktérego rola
w zespole wirtualnym jest bardziej od-
powiedzialna niz w strukturach tradycyj-
nego przedsigbiorstwa. Majac utrudniony
kontakt z cztonkami zespotu, musi on
tak zorganizowa¢ wspodlna komunikacje,
aby pomimo ograniczen osiggna¢ co naj-
mniej takie same efekty jak w przypad-
ku pracy w jednej siedzibie. Z pomoca
przychodza technologie IT i nowe formy
komunikacji. Lider nie tylko musi je zna¢
i wykorzystywa¢, ale namawia¢ pracow-
nikow do stosowania.

1.4. Budowanie zaufania w zespotach
wirtualnych

Zaufanie to pojecie z dziedziny psy-
chologii. Od zawsze odgrywato tez wazng
role w prowadzeniu biznesu. W nowych
strukturach  organizacji ~ wirtualnych
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staje sie jednak zagadnieniem kluczo-
wym. Zaufanie w zespotach wirtualnych
[Cummings and Bromley 1996, s. 303]
jest definiowane jako przekonanie, Ze po-
szczegblne osoby czy grupy osob:

= dzialaja w dobrej wierze, zgodnie
poczynio-
nymi zardwno w sposdb jawny, jak
i domyslny;

z wszelkimi ustaleniami

= sg otwarci i szczerzy w negocjacjach;

* nie staraja si¢ osiaga¢ nadmiernych
korzysci kosztem pozostatych czton-
kéw zespolu, nawet jesli istnieja po
temu mozliwosci [Piccoli, Ives 2003, ss.
365-395].

Zaufanie pozwala na swobodna wy-
miane¢ informacji i dzielenie sie wiedza,
co jest podstawowg sprawg dla osia-
gniecia sukcesu przez kazdy zespot. Jest
ono jeszcze bardziej istotne w zespotach
wirtualnych, w ktorych tradycyjny me-
chanizm kontroli jest nieefektywny.
Zaufanie jest rezultatem znajomosci da-
nej osoby i jej wcze$niejszych zachowan.
Narasta z czasem jako skutek pozytyw-
nych wczesniejszych zachowan. Jest tez
obserwowane w zespotach wirtualnych,
cho¢ cztonkowie znajg sie krotko i nigdy
si¢ nie spotkali osobiscie, a czasami wy-
stepuja miedzy nimi rdéznice kulturowe.
Zaufanie takie nazwano szybkim zaufa-
niem (swift trust). Wystepuja wiec dwie
formy zaufania — wymagajacy czasu,
proces poznawania drugiej strony i szyb-
kie zaufanie wsréd osob komunikujacych
sie z wykorzystaniem nowych technologii
[Lionel et al. 2009, ss. 241-279].

Nalezy takze wspomnie¢ o koniecz-
nosci zbudowania zaufania pomigdzy
liderem a cztonkami zespotu. Kierownik
musi ufa¢ pracownikom, ze wykonaja
zadania bez jego fizycznej obecnosci. Nie
jest to oczywiste, gdyz nie ma mozliwosci

weryfikacji, czy telepracownicy w danej
chwili pracujg. Trzeba jednak zauwazyg,
ze takiej pewnosci nie ma takze, gdy
przebywaja w biurze. Wigkszo$¢ pracy
informacyjnej zachodzi w moézgu i jest
niewidoczna. Odczuwanie potrzeby prze-
bywania w biurze wraz z pracujacymi
wynika wigec raczej z przyzwyczajenia
odgrywania przez kierownikéw roli po-
licjanta. Jego charyzma, czar czy ponura
mina ma inspirowa¢ pracownikéw do
pracy (tzw. zarzadzanie przez przecha-
dzanie si¢). Doswiadczenie pokazuje, ze
tak nie jest — najwazniejszym atrybutem
kierownika jest bowiem przywoédztwo,
a nie autorytarna postawa. Przywddztwo
mozna natomiast sprawowacé réwnie do-
brze z bliska, jak z oddali [Nilles 2003].

1.5. Kultura organizacyjna w przedsie-
biorstwie wirtualnym

W przedsiebiorstwach ~ wirtualnych,
a takze tradycyjnych, stale przybywa oséb
pracujacych w $rodowisku dostarczajacym
mozliwosci dostgpu i dystrybuowania in-
formacji poza biurem — podczas podrozy
czy pracy w domu. Osoby korzystajace
z takiego $rodowiska nazwijmy noma-
dycznymi pracownikami, a wytwarzana
przez nich subkulture kultura nomadyczng
[Chen, Corritore 2008, ss. 235-260].

Jak kazda inna kultura takze noma-
dyczna jest tworzona w organizacji w od-
powiedzi na pojawiajace si¢ problemy czy
wyzwania. Odroéznia ja od innych kultur
fakt, ze w znacznym stopniu zalezy od
rozwoju technologii. Chen i Corritore,
opierajac si¢ na modelu Scheinsa, kto-
ry identyfikuje trzy poziomy kultury
organizacyjnej: podstawowych zalozen,
popieranych wartosci i zachowan, wyrdz-
niaja je takze w kulturze nomadyczne;j.
W kulturze nomadycznej nalezy uczynié
dwa podstawowe zalozenia. Po pierwsze,
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trzeba uznaé, ze pracownicy sg godni
zaufania, odpowiedzialni i potrafia sa-
modzielnie koordynowaé¢ wykonywanie
réznych zadan. Zatozenia te korespondu-
ja z modelem Y organizacji w rozumieniu
teorii McGregora. Drugim podstawowym
zalozeniem jest twierdzenie, ze techno-
logia jest wazna i ma pozytywny wplyw
na organizacje. Dzigki niej zdalna praca
w ogoéle jest mozliwa. Ponadto pozwa-
la uelastyczni¢ struktury i dynamizuje
wspolprace pomiedzy cztonkami orga-
nizacji.

W organizacjach, w ktérych wystepuje
kultura nomadyczna, popiera si¢ naste-
pujace warto$ci:
= praca zdalna typu ,anytime anywhere”

jest warto$ciowa dla firmy i powinna

by¢ promowana i utatwiana;

= zespoly wirtualne sa uZytecznymi
strukturami przedsiebiorstwa;

* mozliwe jest efektywne zarzadzanie
pracownikami zdalnymi;

= IT czyni pracownikéw bardziej efek-
tywnymi i jest warto$ciowe dla firmy;

= aktywne wykorzystanie nowych tech-
nologii jest kluczowe dla organizacji.

W konsekwencji podstawowych za-
tozen i popieranych wartosci dziatania
organizacji stuza wspieraniu pracowni-
kéw zdalnych i kultury nomadycznej. To
z kolei ma na celu osiagniecie satysfakeji
pracownikow, a w efekcie uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej.

Lund [2003, ss. 219-236], badacz zalez-
nosci pomiedzy kultura i satysfakcja z pra-
cy, dowodzi, Ze pracownicy w organizacji
opartej na kulturze klanu i adhockracji’®

w rozumieniu typologii Camerona i Quin-
na sg bardziej usatysfakcjonowani z pracy
niz ich koledzy w organizacjach hierar-
chicznych. Jako ze nomadyczna kultura jest
powiazana z warto$ciami adhockracji, moz-
na wnioskowac, ze wspiera ona satysfakcje
pracy, ta z kolei w istotny sposéb wptywa na
produktywnos¢ organizacji.

Nalezy jednak pamietac, ze nie wszyscy
pracownicy akceptuja partycypacje i no-
madyczna kulture organizacyjna. Jest ona
zwigzana z odpowiedzialnoscig i wiek-
szym wysitkiem, na ktory nie wszyscy
sa gotowi. Niektorzy nie sa stworzeni do
zycia ,,cyfrowego koczownika” (ang. digi-
tal nomad) z uwagi na temperament, psy-
chike czy cechy osobowosciowe [Conlin
2009, s.1]. Takie osoby nigdy nie przyswo-
ja sobie wartosci organizacji wirtualnych,
a pracujac w nich, moga sprawiaé wiegcej
klopotu niz pozytku. Dlatego tak wazny
jest odpowiedni dobér pracownikow do
pracy zdalnej, ktéry powinien rozpoczy-
na¢ si¢ juz na etapie rekrutacji.

2. Prezentacja metod, technik i grup
badawczych

Do przeprowadzenia badan empirycz-
nych wykorzystatem dwie metody badaw-
cze: wywiad oraz ankiete, przy czym sto-
sowalem rdzne techniki badawcze. Podyk-
towane to bylo niemoznoscia osobistego
spotkania ze wszystkimi uczestnikami ba-
dania. Dlatego procz wywiadow osobistych
przeprowadzitem rozmowy telefoniczne.
Ankiety dla
poczty elektroniczng. Osobiscie przeprowa-
dzilem natomiast ankiete wérod studentéw
Politechniki Slaskiej w Gliwicach.

pracownikow  rozestalem

® Termin utworzony od wyrazenia ,,ad hoc” (przez Henry’ego Mintzberga) wskazuje, ze mamy do czynienia z doraz-
nie powolywanymi, dynamicznymi jednostkami. Zespoty formowane ad hoc zaleznie od potrzeb sa rozwiazywane,
gdy tylko zadanie zostanie wykonane. Kultura ta popiera zdolnosci do przystosowania sie, elastycznosci, kreatyw-
nosci w sytuacji nadmiaru informacji, niepewnosci i niejednoznacznosci [Lewandowski 2008].
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W niniejszym opracowaniu skupitem
sie na firmach IT z sektora MMSP. Za-
lezalo mi takze na tym aby wsérod bada-
nych firm znalazly si¢ takie, w ktérych
zatrudnia si¢ pracownikéw zdalnych.
Nawet jezeli telepraca nie jest w tych or-
ganizacjach bardzo rozpowszechniona, to
i tak sa one zrédlem cennego materiatu
badawczego. Ostatecznie udato si¢ nawia-
za¢ kontakt i przekona¢ do wziecia udzia-
tu w badaniach menedzeréw szesciu
podmiotéow gospodarczych, z ktoérych
w trzech przypadkach byl wykorzysty-
wany takze model telepracy. Stanowi to
nieznaczny utamek procenta przedsie-
biorstw IT dzialajacych w naszym kraju.
Trzy z nich wymienia si¢ jednak w rapor-
cie krakowskiej firmy analitycznej PMR
w gronie o$miu najwigkszych operatorow
VoIP w Polsce®. Badane firmy dzialajg w
roznych regionach Polski, a osoby nimi
kierujace wzajemnie si¢ nie znajg. Ponad-
to menedzerowie co najmniej od dzie-
sieciu lat sg aktywnie obecni w ustugach
zwiazanych z technologiami informacyj-
nymi. Wszystko to pozwala stwierdzi¢, ze
pomimo stosunkowo malej liczebnosci
probki badawczej uzyskane wyniki moz-
na uznac za dobra charakterystyke sekto-
ra I'T MMSP w Polsce.

Analize przeprowadzitem pod katem
trzech grup pracowniczych:

» kadry kierowniczej;

= pracownikéw dzialéw technicznych

— majacych stanowiska pracy w fir-

mach;
= telepracownikow — o ile tacy wspot-

pracowali z dang firma.

Majac na uwadze bardzo szybkie zmiany
dokonujace si¢ w technikach komunikacji

oraz mentalnosci mlodego pokolenia,
postanowitem uwzgledni¢ w badaniach
studentéw trzeciego i czwartego roku
Wydzialu Automatyki, Elektroniki i In-
formatyki Politechniki Slaskiej w Gli-
wicach. Ostatecznie ankiete wypelnilto
88 0s6b, czyli niespelna 67% studentow
zapisanych na wyklady. Chcialem zorien-
towac sie, jak teleprace postrzegaja osoby,
ktore w najblizszych latach beda wchodzi-
ty na rynek pracy w branzy IT. Dla kazdej
z wymienionych grup badawczych przy-
gotowalem oddzielny zestaw pytan, ktore
mialy mi pomdc w rozwiazaniu problemu
badawczego, a takze ulatwi¢ realizacje
celow pracy.

3. Praca zdalna w polskich firmach IT
sektora MMSP w $wietle przeprowa-
dzonych badan

Z przeprowadzonych badan empirycz-
nych wynika, ze kierownictwo firm bran-
zy IT sektora MMSP w Polsce mozna po-
dzieli¢ na dwie grupy (tabela 1). Pierwsza,
utrzymujac zhierarchizowana strukture
przedsi¢biorstwa,
telepracy. W mniemaniu kierownictwa
tej grupy przedsiebiorstw praca zdalna
pozbawia ja kontroli nad pracownikami i

odrzuca mozliwosé

burzy ustalony porzadek funkcjonowania
organizacji. Druga grupa, bardziej otwar-
ta na nowe trendy w prowadzeniu firmy,
wdraza plaska strukture oraz bardziej
partnerskie stosunki z podwladnymi,
tworzac kulture organizacyjna bedaca hy-
bryda kultur rynku i klanu z elementami
adhokracji w rozumieniu typologii Ca-
merona i Quinna [Lewandowski 2008].
Takze ta grupa nie jest jednak przekona-
na do telepracy. Przede wszystkim bra-
kuje wiary w czlowieka, jego uczciwosé

® PMR, Rynek VoIP w Polsce 2010. Prognozy rozwoju na lata 2011-2015, styczen 2011.
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Tabela 1. Porownanie odpowiedzi menedzerow poszczegolnych firm

L.p. Pytanie Firmy zatrudrfla? ace Firmy bez telepracownikow
telepracownikow
- Tak, ale wymaga to
znalezienia odpowiedniej
osoby
1 Czy telepracownicy mogg by¢ - Tak przy wigkszej liczbie Nie, gdyz nie mozna ich
" | efektywnie zarzadzani? zatrudnionych w tym modelu kontrolowac
0s6b. Nie optaca sie tworzy¢
specjalnej komorki do
zarzadzania 1 osobg
) Czy pracownicy moga pracowaé | * Tak - Nie
" | bez nadzoru, mozna im zaufa¢? « Tak, ale nie kazdemu Zalezy od czlowieka
Hierarchiczne, bez
Jakie relacje panuja w firmie Kolezenskie z pewnym spoufalania sie.
3. | pomiedzy kadra kierownicza a dystansem, panuje wzajemne . Zaleznie od stazu pracy
pracownikami? zrozumienie — hierarchiczne badz
kolezenskie.
) . . . + Ze wszystkimi majacymi co$ o
Z ktoryml/pracowmkaml warto do powiedzenia Praktyka pokazuje, ze nie warto,
4. | rozmawia¢ na temat rozwoju ) ) . gdyz ewentualne pomysly sg
firmy? » Kreatywnymi, znajacymi bezwartos$ciowe
rynek i klientow
Jakie metody motywacyine Finansowe, takze zaspokajanie
5. Y motywacy) potrzeb zgtaszanych przez Tylko finansowe
wykorzystuje si¢ w firmie? )
pracownikow
Czy przewaza motywacja Réwnowaga pomiedzy
6. Tylko pozytywna .
pozytywna, czy negatywna? pozytywna 1 negatywna
Jak oceniany jest stopien kontroli
7. | w firmie w skali od 0 (brak 3-5 6-7
kontroli) do 10 (petna kontrola)?
Cay zastanawiacie sie nad Jesli bed.me. potrze.ba zwiekszenia
. L o zatrudnienia w dziale IT — tak .
8. |zwigkszenie liczby pracownikow , . Nie
w dwoch przypadkach, nie w
zdalnych? .
jednym
9 Czy wykorzystujesz teleprace w Tak — 100% przypadkow Tak — 100% przypadkow
" | trakcie podrozy stuzbowych? o prayp ° prayp

Zrodto: opracowanie wiasne.

i che¢ zaspokojenia innych potrzeb niz
finansowe. Dzieje sie tak pomimo pozy-
tywnych doswiadczen z telepraca. Sa one
jednak traktowane bardziej jako wyjatki
potwierdzajace regule niz prawidtowosé.
Wytlumaczeniem podejécia kadry kie-
rowniczej do pracownikow w polskich
firmach sektora MMSP moze by¢ fakt, ze

stanowiska te zazwyczaj piastuja ludzie,
ktorzy wchodzili na rynek pracy na po-
czatku lat dziewigédziesiatych XX wieku.
Bardzo czesto maja oni doswiadczenia
pracy zarobkowej za granicg wérod nie-
wykwalifikowanej kadry pracownicze;j.
Doswiadczenia te niejednokrotnie przy-
czynily sie do utrwalania negatywnych
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stereotypow o nieuczciwosci ludzi i ko-

niecznosci ich $cistej kontroli.

Powyzsze argumenty wyjasniaja z jed-
nej strony petne zrozumienie i wykorzy-
stywanie nowych technologii w polskich
tirmach, z drugiej zachowanie struktur
organizacyjnych z minionych epok.
Dodatkowym utrudnieniem w populary-
zacji telepracy, jakie ustalifem na podsta-
wie przeprowadzonych badan, jest niska

ARTYKULY

swiadomos$¢ zalet zwigzanych z praca

zdalna. Jest to widoczne zaréwno wsrod

kadry kierowniczej, jak i samych pracow-
nikéw (tabela 2). Jedni i drudzy bardziej
skupiaja si¢ na potencjalnych zagroze-
niach i wadach telepracy niz szansach
i nowych mozliwosciach. Pracownicy
szczegdlnie obawiaja sie¢ braku kontaktu
ze wspotpracownikami, poczucia osa-
motnienia i wyalienowania. Ciekawa jest

Tabela 2. Odpowiedzi pracownikéw dziatéw IT (mozliwa byta wiecej niz jedna odpowiedz)

.
sukcesu zawodowego?

z poczuciem stabilizacji finansowej

L.p. Pytanie Odpowiedzi L. odp.
- ograniczenie kosztow i czasu dojazdu do pracy 14
1 Jakie sa Pana/Pani zdaniem - organizowanie pracy we wlasnym zakresie 10
" | zalety telepracy? (elastyczne godziny pracy)
+ swoboda ubioru, praca w spokojnym otoczeniu 6
- brak kontaktu z innymi pracownikami 15
Jakie sa Pana/Pani zdaniem wady | mnie)sza motywacja do pracy . 9
2. - utrudniony dostep do sprzetu w przypadku jego
telepracy? . 3
awarii ]
- mafe szanse awansu
- godziwe zarobki 9
. . + mozliwo$¢ rozwoju i doskonalenia umiejetnosci 8
Jakie potrzeby pracownika . .
3. . ., - gwarancja zatrudnienia 5
powinna zaspokaja¢ firma . . . .
- bezpieczne i przyjemne warunki pracy 2
« przejrzysta organizacja prac 1
- satysfakcja z wykonywanej pracy oraz osigganych 8
zarobkow, stabilno$¢ zatrudnienia
Jak Pan/Pani definiuje osiagniecie | do.ceni.eni.e umiej?tnos'ci, rozwoj kariery zav\{odowej 6
4. - osiagniecie pozycji eksperta o ugruntowanej
sukcesu zawodowego? . .
pozycji na rynku pracy — sama praca powinna
by¢ satysfakcjonujaca i nie kolidowac z zyciem 5
rodzinnym
5 Jakie potrzeby pracownika - mozliwo$¢ rozwoju i doskonalenia umiejetnosci 2
" | powinna zaspokaja¢ firma?” - dostarczenie narzedzi pracy 2
6 Jak Pan/Pani definiuje osiagniecie | - satysfakcja z wykonywanej pracy wraz 3

* Odpowiedzi telepracownikow

Zrodto: opracowanie wiasne.
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takze konstatacja, ze stosunkowo wielu
respondentéw obawia sie spadku moty-
wacji w przypadku pracy poza biurem.
Tym samym przyznaja, ze brakuje im
samodyscypliny.

Bardzo interesujace okazaly sie odpo-
wiedzi na pytanie o definicje osobistego
sukcesu zawodowego. Znaczna wiek-
sz0$¢, nawet jesli wspominata o dobrych
zarobkach, faczyla je z satysfakcja z pracy,
rozwojem kariery zawodowej, osiagnie-
ciem pozycji eksperta itp.

Tendencja ta uwydatnila sie jeszcze
wyrazniej wsrod pracownikow zdalnych.
Zaden z ankietowanych telepracownikéw
nie wskazal kwestii finansowych jako
podstawowej powinnosci firmy. Oczywi-
$cie oni takze chcg otrzymywac godziwe
wynagrodzenie. Znalazto to odbicie w ich
definicjach sukcesu zawodowego.

Na podstawie
badan mozna wysnu¢ wnioski takie jak
Lund [2003, ss. 219-236] — ze inzynie-
rowie z firm, w ktérych przeprowadzono

przeprowadzonych

ankiety, w wiekszosci byliby zaintereso-
wani pracg w organizacji opartej na kul-

Rysunek 1. Wykorzystanie nowych tech-
nik komunikacji przez pracownikow IT

14 7
12

10

portale wirtualni
spotecznosciowe znajomi
[ tek [ nie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rysunek 2. Wykorzystanie nowych tech-
nik komunikacji przez studentow Il i IV
roku Wydziatu Automatyki, Elektroniki
i Informatyki Politechniki Slaskiej
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portale spotecznosciowe
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e-learning
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brak aktywnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

turze klanu i adhockracji w rozumieniu
typologii Camerona i Quinna. Dowodzi
tego rowniez deklarowana bardzo wy-
soka gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza
miedzy pracownikami dziatow IT.
Pewnym zaskoczeniem byl dla mnie
bardzo maly odsetek respondentéw
deklarujacych aktywny udzial w porta-
lach spolecznosciowych czy posiadanie
wirtualnych znajomych (rys. 1). Dekla-
racje te byly identyczne zarowno wsérdd
pracownikow biurowych, jak i zdalnych.
Znacznie roznily si¢ natomiast w przy-
padku studentéw (rys. 2). Jedynie 17 stu-
dentéw (niespelna 20%) z ankietowanej
grupy zadeklarowalo brak nawigzywania
jakichkolwiek kontaktow przez Internet.
Bardzo optymistyczny wydawatl sie takze
deklarowany przez studentéow poziom
gotowosci podjecia pracy w modelu
zdalnym w przyszlosci (rys. 3). Gotowych
jest na to 65 studentow z badanej 88-o0so-
bowej grupy (niemal 74%). Cztery osoby
nie potrafily okresli¢, czy taka forma pra-
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Rysunek 3. Deklaracje studentow doty-
czace gotowosci do pracy zdalnej
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60 —
50 —
40 —

30 —

20 —

wszyscy pracownicy

s I
. e
—

nie wiem

Zr6dto: opracowanie wiasne.

cy bedzie ich interesowala w przyszlosci,
a jedynie 19 studentow (niecate 22%) ja
wykluczyto. Mniej optymistyczne byly
odpowiedzi w grupie studentéw, ktérzy
deklarowali
w branzy IT (28 osob). Takze w tym
przypadku przewaga oséb dopuszczaja-
cych teleprace byta znaczna (ponad 64%),
ale negatywnie do niej nastawionych
bylo juz ponad 28% (tj. 8 0s6b). Mozna
wigc mie¢ obawy, ze rzeczywisty kontakt

doswiadczenie zawodowe

z pracodawcami negatywnie wplywa na
postrzeganie telepracy.

4. Analiza SWOT dla modelu pracy
zdalnej w polskich firmach IT sektora
MMSP

Zaréowno badanie empiryczne, jak
wtorne dostarczyly informacji o zaletach
i wadach telepracy. Uznatem, ze dane te
nalezy zebra¢ i uporzadkowa¢, a takze
rozbudowa¢ wlasnymi przemysleniami.
Analize przeprowadzitem z punktu wi-
dzenia pracodawcy, gdyz miata by¢ ona

podstawa do stworzenia rekomendacji
dla zarzadow przedsiebiorstw zaintere-
sowanych wdrozeniem w swoich firmach
pracy zdalnej.

4.1. Zalety telepracy

Do zalet pracy zdalnej nalezy zaliczy¢:

= oszczednosci finansowe — s3a one
zwiazane zaréwno z mniejszym zapo-
trzebowaniem na przestrzen biurowgq
i materiatami dla pracownikéw (me-
ble, papier, napoje itp.), a takze nizszy-
mi kosztami zatrudnienia;

= brak nadmiernego zatrudnienia — nie
ma konieczno$ci dublowania stano-
wisk w przypadku istnienia oddziatéw
firmy;

= zwigkszenie efektywnosci — jak dowo-
dza badania, pracownicy zdalni moga
by¢ 0 20% bardziej wydajni niz ich kole-
dzy w biurze [Payton 2010, ss. 12-16];

specjalizacja  pracownika

— telepracownik z uwagi na bardziej

® mniejsza

menedzerski model pracy musi radzi¢
sobie z wykonywaniem réznych zadan;
= wigksza identyfikacja pracownika z pro-
jektem oraz konieczny mniejszy nadzor
bezposredni — pracownik zdalny jest
skoncentrowany na wynikach, a to wy-
maga samokontroli i zaangazowania;

* mozliwo$¢ tworzenia zespoldow wir-
tualnych oraz wspoélpracy z innymi
przedsiebiorstwami nad opracowa-
niem nowych projektow;

= pozytywny wplyw na innowacyjnos¢
firmy w konsekwencji dzielenia sig
wiedza i tworzenia organizacji uczacej
sie [Sankowska 2009];

= wieksza elastyczno$¢ godzin pracy —
telepracownicy w wiekszym stopniu sa
sktonni do pracy wieczorami czy w no-
cy, jesli wymaga tego interes firmy;

* mniejsza absencja chorobowa pracow-
nikéw [Payton 2010, ss. 12-16];
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= poszerzenie grona potencjalnych pra-
cownikéw — organizacja zyskuje ela-
styczno$¢ terytorialng;

* ograniczenie zanieczyszczenia $rodo-
wiska — dzieki mniejszemu uzyciu sa-
mochodéw przez pracownikdw firmy.

4.2. Wady telepracy

Do najistotniejszych wad telepracy nale-
zy zaliczy¢:

= konieczno$¢ wdrozenia nowego typu
stanowiacego wicksze
wyzwanie dla kierownictwa. Istotng
role odgrywa umiejetno$¢ budowania
zaufania oraz dobrych relacji z pra-
cownikami. Konieczne staje si¢ prze-
wodzenie zalodze, a nie tylko admini-
strowanie firma;

zarzadzania,

= zastosowanie nowego typu monitorin-
gu postepdw pracy, skoncentrowanego
na wynikach i rentowno$ci, a nie prze-
pracowanych godzinach. W zwigzku
z tym konieczno$¢ jasnego zdefinio-
wania oczekiwan i celow;

= konieczno$¢ dzielenia sie wladzg
— telepracownicy muszg otrzymac
odpowiednie uprawnienia, aby mogli
dobrze wykonywa¢ swoje zadania;

* wymaganie nieustajagcego ksztalcenia
sie i podnoszenia kwalifikacji, np. po-
znawanie i wykorzystywanie nowych
sposobow komunikacji;

= bardziej ztozony proces rekrutacji pra-
cownika zdalnego, wymagajacy wery-
fikacji nie tylko kwalifikacji, ale takze
stopnia samodyscypliny i motywacji;

= niestabilno$¢ uktadu wladzy — w zespole
gtéwna role odgrywajq majacy najwyz-
sze kwalifikacje do wykonania danego
zadania, a nie tytularni kierownicy;

= wicksze niebezpieczenstwo utraty czy
wykradzenia wrazliwych danych fir-
my.

4.3. Szanse zwiazane z praca zdalna

Telepraca niesie ze sobg dodatkowe szan-

se, do ktorych zaliczono:

= dofinansowanie przez rzad lub UE za-
trudnienia w formie pracy zdalnej;

= ulepszenie badz stworzenie nowych
form zdalnej komunikacji. W tym
kontekscie warto wspomnie¢ o pra-
cach prowadzonych przez naukowcow
z IBM Research nad przeksztalceniem
wideo chatéw w holograficzne lub
w teleobecnoéé 3-D7;

= oferty wspotpracy od organizacji glo-
balnych pragnacych stworzy¢ wirtu-
alne organizacje z udziatem jednostek
majacych doswiadczenie z telepraca.

4.4. Zagrozenia, jakie niesie telepraca

Praca zdalna jest zwiazana z zagrozenia-

mi, ktérych nieprzezwycigzenie prowadzi

do porazki we wdrozeniu tego typu mo-

delu. Mozemy zaliczy¢ do nich:

= problemy z siecig komunikacyjng i do-
stepem telepracownikow do zasobow
firmy;

= niebezpieczenstwo  skuteczniejszych
atakow na infrastrukture przedsiebior-
stwa;

= ryzyko tlatwiejszego wyszukiwania
pracodawcéw alternatywnych przez
telepracownika;

= wigksze pole do naduzy¢ i oszukania
firmy, np. kradziezy wrazliwych da-
nych.

7 Pie¢ innowacji technologicznych na stulecie IBM [2001], ,,Computerworld” http://www.computerworld.pl/news/
368107/Piec.innowacji.technologicznych.na.stulecie. IBM.html 30.04.2011.
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Analiza SWOT stala si¢ podstawa do
opracowania modelu 4Z. Moim zdaniem
pozwala on na maksymalizacje zalet
i szans plynacych z telepracy oraz uni-
kanie wad i zagrozen tej formy zatrud-
nienia.

5. Rekomendacje dla kadry kierowni-
czej — model 47
Kluczowe dla wprowadzenia pracy
zdalnej w danym przedsiebiorstwie jest
podjecie decyzji przez kadre kierowni-
cza. Bez jej woli i zgodny nie moze by¢
mowy o telepracy. Dlatego postanowilem
zaproponowa¢ dzialania, jakie powinni
podja¢ menedzerowie firm branzy IT
sektora MMSP w Polsce w celu efektyw-
nego wykorzystania badanego modelu
pracy. Dzialania te podzielitem na cztery
kolejne etapy i nazwalem modelem 4Z.
Skladajg sie na nie bowiem:
= zrozumienie korzysci ptynacych z tele-
pracy;
= zaprojektowanie struktury i procedur
dzialania firmy z pracownikami zdal-
nymi;
» zatrudnienie wlasciwych oséb na sta-
nowiska pracy zdalnej;
= zweryfikowanie poprawnosci podje-
tych decyzji i dzialan.

Ponizej szczegdétowo omawiam poszcze-
golne etapy.

5.1. Zrozumienie korzysci plynacych
z telepracy

Kadra kierownicza przedsi¢biorstw
bedzie sklonna wprowadzi¢ nowy model
pracy, gdy przekona sie, ze dzieki niemu
firma zyska dodatkowe korzysci. Sytuacja
jest delikatna, gdyz zatrudnienie tele-
pracownikow wymaga od menedzerow
zmiany przyzwyczajen, a czesto takze
podjecia dodatkowych wyzwan.

Czy zatem warto wdrazaé teleprace
w polskiej firmie IT z sektora MMSP?
Moim zdaniem analiza SWOT pozwala
odpowiedzie¢ na powyzsze pytanie twier-
dzaco. Nawet jesli oszczednosci zwiazane
z wynajeciem biura nie sa wielkie, a tak
moze by¢ w przypadku przesuniecia do
pracy w domu 1-2 os6b, to i tak nie nale-
2y bagatelizowa¢ mozliwos$ci poszerzenia
grona potencjalnych pracownikéw. Brak
ograniczenia terytorialnego w ich po-
szukiwaniu moze pozwoli¢ na uzyskanie
wymiernych oszczednosci zwiazanych
z wynagrodzeniem, jako Ze pracownicy
spoza duzych aglomeracji, tj. Warszawy
czy Trojmiasta, maja nizsze oczekiwania
finansowe. W firmach branzy IT wyna-
grodzenia to najwieksza pozycja kosztow
stalych. Jest to wiec bardzo istotne zagad-
nienie dla rentowno$ci organizacji.

Nie wolno lekcewazy¢é wzrostu pro-
duktywnosci pracownikéw, ich mniejszej
absencji chorobowej, a takze wzrostu za-
dowolenia z pracy, jesli w konsekwencji
wykonywania pracy zdalnej poprawi sie
ich jakos¢ zycia.

Nie do przecenienie jest rowniez za-
trudnianie pracownikdéw, ktorzy potrafia
samodzielnie rozwigzywac problemy, wy-
kazuja si¢ inicjatywa i zaangazowaniem.
Takie cechy mozna wydoby¢ z telepra-
cownikow, jesli otrzymaja odpowiednie
uprawnienia oraz bedg rozliczani z osia-
ganych wynikow.

Dodatkowg korzyscia dla firmy jest
szansa na wzrost innowacyjnosci, a takze
nabycie doswiadczenia w wykorzystaniu
telepracy. Ta ostatnia korzys¢ moze mieé
kapitalne znaczenie w przypadku checi
nawigzania wspolpracy z partnerem,
szczegblnie zagranicznym, w celu efek-
tywniejszego rozwoju firmy.

Powyzsze argumenty, moim zdaniem,
powinny sktoni¢ menedzeréw do zain-
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teresowania sie tematyka pracy zdalnej
i przemyslenia szans na wdrozenie jej
w kierowanych przez nich przedsigbior-
stwach.

5.2. Zaprojektowanie struktury i pro-
cedur dzialania firmy

Nawet jezeli kierownictwo bedzie
przekonane o korzysciach ptynacych
z telepracy, musi mie¢ §wiadomos¢, ze
nie pojawia si¢ one ani natychmiast, ani
nowego
modelu pracy wymaga wysitku od me-
nedzeréw. Konieczne jest tez przetamanie
stereotypu pracownika jako czlowieka,
ktéorego nalezy nieustannie pilnowac.
Najbardziej istotne jest jednak zaplano-
wanie procedur wspolpracy z pracowni-
kiem zdalnym.

Pierwsza i najwazniejsza sprawa jest
ustalenie metod przeptywu informacji
i kontaktéw z telepracownikiem. Musi
on czué, ze przynalezy do organizacji,

automatycznie. Zastosowanie

nawet jesli jest ona niewielka. Dlatego
nalezy pamieta¢ o regularnej komunika-
cji, przekazywaniu informacji o planach
na przyszlo$¢, podjetych decyzjach itp.
Jeszcze przed utworzeniem stanowiska
telepracownika kierownictwo musi wie-
dzie¢, kto za te kontakty bedzie odpowie-
dzialny. Wytypowana osoba musi mieé
dostep do niezbednych informacji oraz
musi rozumie¢ koniecznos¢ ich regular-
nego przekazywania czlonkom zespotu.
Dodatkowo nalezy zaplanowa¢, jakie
kanaly komunikacji pomiedzy firma a jej
telepracownikami beda wykorzystywane,
i zastanowi¢ sie nad ich efektywnoscia.

Takze w malej organizacji zatrudniajacej
pracownikow zdalnych kierownik z kon-
trolera musi sta¢ si¢ koordynatorem. Jest
on odpowiedzialny za zache¢canie do
wspolpracy i dzielenie sie informacja.
Kierownik musi na biezagco monitorowac

wydajnos¢ i efektywnos¢ pracownikow,
a takze angazowac ich w prace dla firmy
poprzez dyskusje, przydzielenie upraw-
nien i partycypacje. Powinien staé sie
przywoddca, niezaleznie od tego jakiej
wielko$ci zespolem zarzadza. Wymaga
to od niego pracy i samodoskonalenia,
co nie jest czynnikiem zachecajacym
do wprowadzania tego modelu pracy.
Dlatego menedzerowie musza sobie od-
powiedzie¢ na pytanie, czy sa w stanie
pelni¢ tak wymagajaca funkcje, zanim
zdecyduja si¢ na zatrudnienie telepra-
cownika. Jezeli sg na to gotowi, powinni
zweryfikowaé, czy moga tak zaplanowaé
rozklad dnia pracy, aby znalez¢ czas na
zdalna koordynacje zespotem.
Koniecznie trzeba przygotowac zakres
obowigzkow, jakie chcemy powierzy¢ te-
lepracownikowi, aby moéc zweryfikowad,
czy na pewno mozna tego rodzaju prace
wykonywa¢ zdalnie. Bardzo przydatne
jest okredlenie oczekiwan pracodawcy
w stosunku do stanowiska pracy zdalne;.
Dzieki temu monitorowanie wydajnosci
i efektywnosci  telepracownika
bedzie odnies¢ to wczesniejszych zatozen,
a nie tylko do intuicji sprawdzajacego.
Wazna jest rowniez dbalo$¢ o to, aby te-
lepracownik nie czut sie nadmiernie wy-
korzystywany. Nie mozna zada¢ od niego
dostepnosci o kazdej porze dnia i nocy.
Nawet jesli jego godziny pracy sa bardziej
elastyczne niz pracownikoéw biurowych,

mozna

musza one miesci¢ si¢ w ustalonych gra-
nicach. Zaniechanie tych zasad moze bu-
dzi¢ frustracje i spadek efektywnosci.
Male przedsiebiorstwa muszg odkry¢
wage zaufania przy wspolpracy z pra-
cownikiem zdalnym. Bez zaloZenia, ze
telepracownik jest godny zaufania, wpro-
wadzanie zdalnego modelu pracy nie ma
sensu, gdyz z gory jest skazane na poraz-
ke. Paradoksalnie wypracowanie zaufania
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w malej organizacji moze sie okazaé
prostsze niz w firmie globalnej. Mata
liczba pracujacych osob utatwia zbudo-
wanie zaufania opartego na wzajemnym
poznaniu sie. Problem zaufania pojawia
si¢ natomiast w przypadku zatrudnienia
nowego pracownika zdalnego, ktory do
tej pory nie byl zwigzany z firma. Wow-
czas nieuniknione jest ryzyko obdaro-
wania nowej osoby zaufaniem szybkim
[Lionel et al. 2009, ss. 241-279]. Podobne
ryzyko istnieje jednak takze w przypadku
przyjmowania nowego pracownika w kon-
wencjonalnym
Kierownictwo powinno by¢ $wiadome

modelu  zatrudnienia.
zagrozenia i przygotowaé plan stopnio-
wego wdrazania i dopuszczania nowego
pracownika do tajemnic firmy. Idealnym
rozwiazaniem byloby zatrudnienie kan-
dydata na telepracownika poczatkowo na
kilka miesigcy w biurze. Ten czas pozwo-
litby wzajemnie si¢ poznac i zweryfikowac
stuszno$¢ dokonanego wyboru.

Zaufanie okazywane pracownikom nie
oznacza jednak braku dbalosci o bezpie-
czenstwo wrazliwych danych firmy. Istotne
jest zaprojektowanie takich kanaléow ko-
munikacji z telepracownikami, aby zmini-
malizowaé prawdopodobienstwo wlaman
na serwery firmy czy utraty danych. Moze
temu stuzy¢ wykorzystywanie firmowego
komunikatora, szyfrowanie informacji
przesylanej poczta elektroniczna czy wy-
korzystywanie zaufanego podpisu cyfro-
wego. Niemniej zawsze pozostaje niebez-
pieczenstwo wyniesienia tajemnic firmy
przez pracownika. Ryzyko takie jest jednak
niezalezne od modelu zatrudnienia.

Mozna ostatecznie stwierdzié, ze bez
wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa po-
winno ono by¢ gotowe do wypracowania
swojego unikalnego modelu nomadycznej
kultury organizacyjnej, doceniajacej i wy-
korzystujacej prace zdalng.

5.3. Zatrudnienie wlasciwych osob
Wedtug J. Nillesa [2003] idealny tele-

pracownik jest ,0soba o silnej motywacji
wewnetrznej isamodyscyplinie, dyspo-
nujaca wszystkimi umieje¢tnosciami po-
trzebnymi do wykonywania pracy, ktorej
dom jest przystosowany do telepracy
i ktéra entuzjastycznie odnosi si¢ do
takiej mozliwosci”. Nie mozna zakladac,
ze uda sie zebral zespot oséb idealnie
spelniajacych wymagania na stanowisko
pracownika zdalnego. Nalezy natomiast
przeanalizowa¢ podane ponizej kluczowe
czynniki:

* motywacja — pracownicy zdalni sa
pozbawieni wizualnych i dzwieko-
wych sygnatéow wystepujacych w tra-
dycyjnym biurze. Dlatego im wigksza
wewnetrzna motywacja, tym latwiej
dostosowac sie do pracy zdalnej

= samodyscyplina — s$rodowisko pracy
w domu nie pozwala na tradycyjny
monitoring. Bez samodyscypliny pro-
jekt nie ma szans powodzenia. Szansa
jest mozliwo$¢ pracy w tempie opty-
malnym dla danego pracownika

= Umiejetnosci zawodowe i doswiad-
czenie — mlodzi pracownicy bez do-
$wiadczenia zawodowego nie poradzg
sobie z pojawiajacymi si¢ problemami.
Musza najpierw naby¢ koniecznych
umiejetnosci oraz poznac i zaakcepto-
wacd kulture organizacyjna firmy

= elastycznos¢ i innowacyjnos¢ — bez
umieje¢tnosci dostosowywania si¢ do
nowych sytuacji niezmiernie trudno
przyja¢ nowy model pracy

= towarzysko$¢ — nie mozna wybierac
do tego ludzi majacych silng potrzebe
przebywania w towarzystwie innych

= etap zycia, ktéremu sprzyja praca
w domu

= rodzina — przy pracy w domu rodzina
jest namiastka Srodowiska biurowego;
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musi akceptowad taka sytuacje i nie
przeszkadzaé, a wspomagaé telepra-
cownika. Nie odrywa¢ go od zajed,
unika¢ konfliktéw dotyczacych wolne-
go czasu, miejsca pracy itp.

= nalogi — moga si¢ nasila¢ przy nie-
ustannym przebywaniu w domu.

= fizyczne $Srodowisko telepracy — wy-
dzielenie w domu miejsca, ktdore bedzie
jego biurem. Najlepiej jesli jest state
bez koniecznosci przenoszenia sprzetu
i dokumentow.

Czynniki opisane w ostatnich trzech
punktach nalezy raczej uzmystowi¢ kan-
dydatom, a nie wypytywac o nie nowych
pracownikow. Ktos, kto wczesniej nie
pracowal jako telepracownik, powinien
mie¢ $wiadomos$é, na co si¢ decyduje.
Musi takze sam oceni¢, czy nadaje sie do
takiego modelu pracy.

5.4. Weryfikacja poprawnosci podje-
tych decyzji i dzialan

Uruchomienie stanowiska telepra-
cownika, pomimo zatrudnienia wlasci-
wego kandydata, a takze przygotowania
planu zarzadzania pracg zdalna, moze
przynies¢ dodatkowe nieprzewidziane
wyzwania. Niewskazane jest fundamen-
talne podejscie do wczesniej przyjetych
zalozen. Formula wspoélpracy powinna
wykuwac sie w praktycznym dziataniu.
Zaprojektowana struktura nieustannie
powinna by¢ doskonalona tak, aby spet-
niata oczekiwania zaréwno pracodawcy,
jak i pracownika zdalnego.

Kazda firma powinna wypracowaé
swdj wilasny model zarzadzania praca
zdalna. Nawet jesli zarys ogélny jest po-
dobny, szczegdty zazwyczaj sa odmienne
w zaleznosci od przyjetych rozwigzan.
Bardzo istotne jest, aby kierownictwo
firmy miato jasno sprecyzowane ocze-

kiwania w stosunku do telepracownika.
Oczekiwania te powinny by¢ weryfiko-
wane ze stanem faktycznym. Na tej pod-
stawie mozna dopiero oceni¢, czy projekt
jest sukcesem, czy nie spelnia naszych
wymagan. W tym drugim przypadku
nalezy zastanowi¢ si¢ nad przyczynami
niepowodzenia. W zaleznosci od tego, czy
sa one zwigzane z osobg telepracownika,
czy z procedurami komunikacji, trzeba
podja¢ dziatania naprawcze.

Nalezy pamietacd, ze nie kazdy nadaje sie
na pracownika zdalnego i nie mozna ni-
kogo zmusza¢ do takiej formy wspotpra-
cy. Niemniej nawet idealny telepracownik
nie bedzie efektywnie pracowal, jesli nie
otrzyma odpowiedniego wsparcia ma-
cierzystej firmy. Zadne rozwiazanie nie
jest wypracowane na zawsze, szczegOlnie
w obecnej bardzo dynamicznej sytuacji
rynkowej. Dlatego ciagle weryfikowanie
i doskonalenie procedur jest koniecz-
noscig dla kazdej firmy chcacej uzyskaé
i utrzymac przewage konkurencyjna.

Podsumowanie

W niniejszej pracy podjatem probe
odpowiedzi na pytanie, dlaczego praca
zdalna jest mato popularna i co hamuje
jej rozwdj w polskich przedsiebiorstwach
IT sektora MMSP? Badania empiryczne,
w ktérych uczestniczyli menedzerowie
i pracownicy szesciu firm branzy IT,
a takze studenci trzeciego i czwartego
roku Wydziatu Elektroniki Politechniki
Slaskiej, wykazaly, ze przyczyna takie-
go stanu jest negatywny odbidr tego
zjawiska, zaréowno przez kierownictwo,
jak i samych pracownikow. Bierze sie
on z ulegania stereotypom myslowym
i braku pogtebienia wiedzy o nowych
formach prowadzenia dziatalnos$ci gospo-
darczej. Swiadomosé zalet i mozliwosci,
jakie niesie telepraca, jest niska. Istnieje
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natomiast duza obawa przed zmiana do-
tychczasowych form zatrudnienia. Dla-
tego zaproponowatem model 4Z, ktory
ma stuzy¢ pomoca kierownictwom firm
chcacym wdrozy¢ teleprace.

Jestem przekonany, ze

stworzy¢ ankiete rekrutacyjng dla kandy-
datow na stanowisko telepracownika. Za-
pewne mogtaby ona by¢ bardzo pomocna
dla tych pracodawcow, ktérzy chcieliby
wdrozy¢ model pracy zdalnej.
Bardzo interesujace byloby takze przepro-
wadzenie badan wsérod firm, ktore zdecy-
dowaly sie na wdrozenie pracy zdalnej na
bazie proponowanego modelu 4Z.

Moim zdaniem warto zachecaé pol-
skie firmy IT sektora MMSP, a takze
cale spoteczenstwo do tworzenia miejsc
pracy zdalnej. Pozwolitoby to i menedze-
rom, i pracownikom podej$¢ do tematu
bez uprzedzen i ulegania stereotypom,
a w momencie wdrazania tej
zatrudnienia unikna¢ wielu bolesnych
porazek.

nalezatoby

formy
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Remote workforce deployment in IT companies from MMSE (Micro, Mini
and Small Enterprise) sector

Summary

The research problem of this study was formulated as questions: why engineer’s remote
working in Polish MSME IT sector is not popular despite existing technical possibility of such
activity? What needs to be changed to overcome this problem?

Basic objectives of this study were to find out limitations of use remote work in Polish IT
companies, indicate strengths and weaknesses of teleworking as well as to suggest a model pro-
cedure for management of MSME sector who want to introduce remote working.

This study was based in the phenomenological paradigm and used an ethnographic research
methodology. The empirical researches were based on two methods: interview and poll which
were made in connection with several research techniques. Managers and employees from
six companies as well as third and fourth-year electronics students from Silesian Technical
University were research sample.

The most important outcome of the study is a SWOT analysis of remote working. It allowed
creating 4Z model which is group of four steps leading to effectively deploy remote workers.

Keywords: remote workforce, remote work, organizational culture, virtual teams, trust
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