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(dostep: 27.10.2020 1.).

Zdalne zarzadzanie
efektywnoscia

Za sprawg wirusa SARS-CoV-2 i wywolanej nim globalnej pandemii
w Polsce w potowie marca 2020 r. praca zdalna, z rzadkiego

i niedostepnego dla zdecydowanej wiekszosci pracownikéw benefitu,
stala si¢ koniecznos$cig. Wraz z nig pojawila si¢ zasadnicza kwestia
zarzadzania zespotami pracujagcymi w trybie zdalnym lub hybrydowo.

Karina Popieluch

oczatkowy paraliz zwigzany z brakiem

przygotowania odpowiednich procedur

i sprzetu zapewniajacego cigglos¢ bizne-
suw podobnych okoliczno$ciach zastgpit niemal
entuzjazm spowodowany mozliwo$cig kontynu-
owania pracy oraz polaczenia zycia prywatnego
z zawodowym. Duzym i pozytywnym zasko-
czeniem dla wielu menedzerdw byty realizowa-
ne na biezaco zadania, a takze ogromne zaan-
gazowanie niekontrolowanych juz bezposrednio
pracownikéw.

Juz po miesigcu okazalo si¢ jednak, ze rzeczy-
wisto$¢ jest mniej rézowa, niz zakladalismy. Kie-
dy minely nastepujace po sobie fale szoku, pani-
kiientuzjazmu, a kurz wrzawy zwigzanej z ewa-
kuacja biur i organizacja pracy w domu opadi,
moglismy zobaczy¢ pelniejszy obraz sytuacji.

Lepsze wyniki?

Jako pierwszy runat mit zwigkszonej efektyw-
nosci. Zeby dobrze zrozumie¢ to zagadnienie,
warto wyjasni¢ sobie, czym tak naprawde ona
jest. Efektywno$¢ to rezultat podjetych dzia-
tan, opisany relacja uzyskanych efektéw do po-
niesionych nakladéw. Jest waznym narzedziem
pomiaru skutecznosci zarzgdzania. Warto tez
uswiadomic sobie, ze na obecnym rynku kosz-
tem/nakiadem nie jest juz tylko pieniadz. Sza-
cujac podejmowane dziatania, musimy uwzgled-
ni¢ réwniez czas, ktéry nierzadko warunkuje
utrzymanie pozycji rynkowej, oraz tzw. kosz-
ty spoteczne. Sposdb i srodowisko, w jakich

wypracowujemy wyniki, zyskuja na znaczeniu
wraz z rosngcg $wiadomoscia i oczekiwaniami
rynku. Wplywaja one zaréwno na satysfakcje
izaangazowanie pracownikéw, jak i nalojalnose¢,
ktora jest efektem postrzegania marki przez
klientéw. Podobnie rzecz si¢ ma z zyskiem, ktory
przestal by¢ wyrazany wylacznie kwota. Liderzy
tzw. turkusowych organizacji jako cz¢$¢ osobis-
tego zysku traktuja korzys¢, jaka jest tworzenie
ibycie cze$cig pewnej spotecznosci i kultywowa-
nie okreslonych wartosci. Krétko méwiac: obec-
nie efektywnos¢ to ustalona relacja migdzy na-
kladami na podejmowane dzialania a korzys-
ciami z nich wynikajacymi'.

Z sondazu NEXERY, przeprowadzonego pod
koniec marca 2020 r. przez InsightOut Lab, wy-
nikalo, ze ponad polowa respondentow uwaza,
iz pracuje tak samo lub bardziej efektywnie niz
w miejscu pracy — 37 proc. nie odnotowato rézni-
cy, a 18 proc. uznalo, ze ich efektywno$¢ wzrosta?.
Badanie pokazalo rowniez, ze Polacy zdajq sobie
sprawe z tego, iZ praca w domu wymaga od nich
wigkszej samodyscypliny — potwierdzito to pra-
wie % pytanych pracownikéw. Blisko 60 proc.
respondentow deklarowalo, ze wie, jak efektyw-
nie pracowac z domu, i ze ich praca faktycznie
przynosi efekty. I byloby to niestychanie opty-
mistyczne, gdyby nie fakt, ze byly to wylacznie
opinie, a nie zmierzone koszty i wyniki. Wigk-
szo$¢ pomylita skuteczno$¢ w realizowaniu po-
wierzonych zadan z efektywnoscig, a wiec nakta-
dami i realnymi efektami podejmowanych dzia-
tan. Co godne uwagi: niemal co trzecia spytana
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osoba odczuta spadek efektywnosci zwigzanej
z home office’em. Dodatkowo opinie te mogty
zosta¢ znieksztatcone przez fakt, ze blisko % re-
spondentéw miato do czynienia z pracg w trybie
online po raz pierwszy w zyciu.

Wiele wyzwan

Pézniejsze badanie przeprowadzone zostato

przez Kaje Prystupe-Rzadce z Akademii Leona

Kozminskiego, Polski Instytut Srodowiska Pra-

cy oraz firmy Kinnarps i ProProgressio’. Wyni-

ki drugiego badania wykazaly szereg obszarow

problemowych:

B brak odpowiedniego fotela biurowego do
wielogodzinnej pracy — 69 proc.,

B brak odpowiedniego sprzetu (monitor, dru-
karka itd.) - 57 proc.,

B obecnos¢ innych cztonkéw rodziny, ktérzy
odrywaja od pracy - 45 proc.,

B zbyt wielu domownikéw musi réwnoczesnie
pracowac lub uczy¢ si¢ zdalnie - 35 proc.,

B dzieci wymagajace stalej opieki - 32 proc.,

B brak odpowiednio stabilnego i/lub przepusto-
wego lacza internetowego — 29 proc.

To same dystraktory techniczne. Warto jed-
nak pamieta¢, ze pracownicy zaczynajg od-
czuwaé réwniez kosztowe skutki pracy zdal-
nej. Pierwszg sprawa, o ktdrej w przestrzeni
publicznej niewiele sie mowi, jest kwestia uzy-
wania wlasnego sprzetu i kosztow z tym zwig-
zanych. To nie obniza kosztéw pracy po stronie
pracodawcy, a istotnie obniza finalny dochdd
pracownika.

W percepcji pracownikdéw zmienia sie row-
niez naklad pracy. Poniewaz czgsto w ciggu dnia
i statych godzin pracy zajmuja si¢ czynnosciami
domowymi, takimi jak opieka nad dzie¢mi, pra-
ce domowe czy przygotowanie positkow, zlecone
zadania konicza péznym wieczorem i majg po-
czucie znacznie dtuzszych godzin pracy, co po-
woduje nie tylko zmeczenie fizyczne, ale i nizsza
jakos¢ wykonanej pracy, a na koniec dnia - rosz-
czenia o szczegdlne docenienie poniesionych na-

zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem
i zwalczaniem COVID-19, innych chordb za-
kaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kry-
zysowych (Dz.U. 2020 poz. 374) méwi o ewi-
dencjonowaniu zadan i czasu poswigconego
na ich wykonanie, nie do konca wiadomo jed-
nak, kto i jak miatby to robi¢ rzetelnie i bez nad-
miernej inwigilacji. Generuje to tez oczywiscie
dodatkowe naklady technologiczne i czasowe,
obciazajac budzet firmy i czas pracy menedze-
réw, i na koniec obniza jeszcze zaangazowanie
pracownikéw.

Na to wszystko naklfadajg si¢ bledy zarzadza-
nia, nieprecyzyjne lub mato realistyczne cele
zdezorientowanych rynkowo firm oraz dylema-
ty menedzeréw — okaza¢ pracownikom oczeki-
wane zaufanie i da¢ autonomig, czy jednak dys-
cyplinowa¢ i kontrolowa¢? Jak pracownikow,
ktérzy sa zestresowani duza iloscig bodzcow
i mnogoscig oczekiwan réwnolegtych, zwiaza-
nych z petnionymi przez nich rolami spofeczny-
mi, dyscyplinowa¢, kiedy przeciazeni gubig sie
juz w tym wszystkim? Jak wypracowac teraz,
zdalnie, dobre nawyki w zakresie praktyk mene-
dzerskich, zarzadzania czasem oraz samodyscy-
pliny? Co zrobi¢, zeby utrzymac tzw. team spirit
iidentyfikacje z firma?

Na koniec, w przytoczonym powyzej badaniu
na poziomie kultury pracy i wspotpracy, blisko
polowa respondentéw wykazuje problemy zwig-
zane z zarzadzaniem, komunikacja i wspotpraca
w zespole rozproszonym.

Dotychczasowy schemat pracy menedzerdéw
w wielu firmach skupial si¢ wokot delegowania
zadan, nadzoru nad wykonywana pracg i oceny
wynikéw. Cho¢ od kilku lat méwi sie juz glosno,
ze nalezy rozwija¢ i upowazniac zespot do po-
dejmowania decyzji, nie jest to jeszcze na rynku
powszechne. Rosng swiadomos¢ i oczekiwania
pracownikow wobec ich pracodawcow w zakre-
sie uznania podmiotowosci, rozwoju i zaufania.
W polaczeniu z rewolucja online, ktora sprawita,
ze przestalismy mie¢ fizyczng mozliwo$¢ spraw-
dzenia czasu pracy i faktycznie wykonywanych
czynnosci, wyzwaniem jest nie tylko stworzenie

* Kinnarps Polska, Akademia
Leona Kozminskiego, Polski
Instytut Srodowiska Pracy,

Pro Progressio, przekrojowe
ogolnopolskie badanie Home
office. Przywilej z koniecznosci?.
Wglad do wynikéw badania
dzigki uprzejmosci instytucji
zaangazowanych w projekt.

kladéw czasowych i finansowych.

Dla firm i menedzerdéw pojawit sie formal-
ny i operacyjny problem czasu pracy. Spraw-
dzi¢ go jest trudno, i chociaz art. 3 ust. 6 usta-
wy z 2.03.2020 1. o szczegdlnych rozwigzaniach

efektywnego srodowiska pracy i przygotowanie
kompetencyjne pracownikéw, ale przede wszyst-
kim pomoc w transformacji postaw i kompeten-
cji menedzeréw oraz nauczenie ich zarzadzania
przy znacznie mniejszej kontroli, zwinnych »
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Praca w trybie home office

Elementy efektywnej pracy zdalnej

Srodowisko

Intuicyjna i funkcjonalna

technologia:

B wykorzystanie istniejacych
systemow i narzedzi

B jak najprostsze i przyjazne
Srodowisko pracy

B prosta architektura danych
utatwiajaca szybki dostep

B zapewnienie helpdesku
dla mniej do$wiadczonych
uzytkownikow

Kompetencje

Szkolenia wstepne

znarzedzi i procedur:

B wyznaczenie 0s6b odpo-
wiedzialnych za wdrozenie
i utrzymanie standardéw

B przygotowanie wszyst-
kich do pracy w nowych
standardach

B ogdlnodostepne manuale
i listy FAQ

Zarzadzanie

Dobrze sprecyzowane cele:

B stosowanie reguty SMART

B dialog dotyczacy sposobu
realizacji celu

B weryfikacja potencjalnych
zagrozen

Zaangazowanie

Regularny kontakt
z przetozonym:
B spotkania operacyjne
B spotkania indywidualne
B zyczliwos¢, szacunek

i wsparcie

Wellbeing

Sprawnosc fizyczna i komfort

pracy:

B wyznaczone godziny i pory
pracy

B regularna aktywnos¢
fizyczna

B kontakt z naturg

B domowe bhp

Minimalna liczba narzedzi

i kanatéw komunikacji:

B jeden komunikator

B jedna platforma
wideo- i telekonferencji

B jedna platforma do pra-
cy kreatywnej (typu trello,
mural, padlet itp.)

Samozarzadzanie:

B przygotowanie funkcjo-
nalnego i ergonomicznego
miejsca pracy

B eliminacja rozpraszaczy

B planowanie pracy
z uwzglednieniem grafiku
domownikéw

B stosowanie technik za-
rzgdzania sobg w czasie
i automotywacji

Zarzadzanie wynikami,

nie czasem pracy:

B koncentracja na celach
i zadaniach, a nie na czasie
wykonywanej pracy

B dotrzymanie krytycznych
terminéw (np. ze wzgledu
na kolejne etapy prac)

B ustalenie sztywnych slo-
téw czasowych, w ktérych
wszyscy sg dostepni na wi-
deo- lub telekonferencije

Mozliwo$¢ wptywu:

B analiza probleméw

B projektowanie rozwigzan

B testowanie i identyfikacja
ryzyka

Pozytywne emocje i osobiste

sukcesy:

B wskazywanie kierunku
i nadawanie sensu pracy

B zapewnienie poczucia
bezpieczenstwa

B wyznaczanie krétko-
terminowych celéw i uzna-
nie za osiggniete wyniki

B docenianie zgtaszanych
uwag i proponowanych
rozwigzan

Klarowne i uzyteczne

procedury, standardy i zasady:

B spojnosc¢ i celowos¢ tworzo-
nych standardow

B wizualizacja i przedstawie-
nie graficzne standardéw
i procedur

B cykliczna rewizja przyjetych
rozwigzan

B balans miedzy ogdlno-
firmowymi standardami ain-
dywidualnym stylem pracy

Pigutki wiedzy dostepne

w formule vod:

B kompetencje stanowiskowe
i techniczne

B kompetencje miekkie

B kompetencje zarzadcze

Biezacy monitoring wynikow

i informacja zwrotna:

B ustalenie cyklicznych spotkan
monitorujgcych

B wykorzystanie wynikéw do
diagnozy probleméw i ustale-
nia najlepszych praktyk

B konstruktywna informacja
zwrotna i wyrazy uznania

B dbatos¢ o jasne inten-
cjeiprzyjeta forme
monitorowania

Uzycie technologii do tworzenia

spotecznosci:

B planowanie czasu na small
talk i wymiane doswiadczen
podczas wideo- lub telekon-
ferencji (rekomendowane
wideo)

B wzajemne docenianie
(np. sesje uznania, specjal-
ne platformy, np. StarMeUp
czy Briq)

B Swiadome wplatanie hu-
moru i/lub elementéw
gamifikacyjnych

B wspdlna kawa/lunch lub
ogladanie filméw, firmowe
e-party

Dobre relacje z otoczeniem:

B mozliwos¢ elastycznego do-
stosowania czasu pracy

B wyrozumiato$¢ w sytuacjach
niespodziewanych (remont
u sgsiada, awaria Internetu,
dzieci)

B rozwoj kompetencji miekkich
(komunikacja, rozwigzywanie
probleméw, asertywnosc)

metodyk wyznaczania celéw i koncentracji na
zakontraktowanych wynikach.

Piec filarow efektywnej
pracy zdalnej

Jak zatem zaprojektowac srodowisko dla efek-
tywnej pracy hybrydowej? Z mojego doswiad-
czenia wynika, ze kluczowe bedzie uwzglednie-
nie pewnej liczby zasad (patrz ramka: ,,Elemen-
ty efektywnej pracy zdalnej”).

Bezpieczenstwo nade wszystko

Na koniec warto tez pamigta, ze ustawowym
obowigzkiem pracodawcy jest chroni¢ zdrowie
i zycie pracownikow, zapewniajac im bezpiecz-
ne i higieniczne warunki pracy. Pojawienie si¢
COVID-19 nie tylko nie zawiesza tego obo-
wigzku, ale wrecz nasila oczekiwania i naktady
w tym obszarze. Pracodawca musi oceni¢ ryzyko
i jemu zapobiec, dobierajac odpowiednie dziala-
nia i $rodki, ktdre to bezpieczenstwo zapewnig.
Do jego obowigzkéw naleza zatem:
B rzetelna ocena ryzyka,
B zaplanowanie adekwatnych srodkéw zarad-
czych (badania, pomiary, $rodki ochrony),
B utrzymanie dyscypliny w zakresie stosowa-
nia sie¢ do regulacji i ewentualnych obostrzen,
B zdecydowanie, kto, kiedy, jak i gdzie pracuje
z klientem — w domu badz w siedzibie firmy.

Kwestig jeszcze nieuregulowana jest stoso-
wanie zasad bhp w domu. Na razie nie sposob
wyegzekwowa( realizacji dotychczasowych wy-
tycznych dotyczacych np. oswietlenia, ergono-
mii pracy, przerw czy bezpieczenstwa ogdlne-
go. W gestii pracodawcy pozostaje zatem bu-
dowanie $wiadomosci i wsparcie pracownikow
w ksztaltowaniu zapewniajgcego ogélny dobro-
stan i sprzyjajacego efektywnosci domowego
srodowiska pracy.m
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