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Wptyw pandemii COVID-19 na zarzadzanie

The impact of the COVID-19 pandemic on management

Streszczenie

W publikacji zaprezentowano wybrane aspekty zarzadzania w warunkach nie-
pewnosci z perspektywy pandemii COVID-19 jaka miala miejsce na §wiecie w latach
2020-2022. Pandemia byla zjawiskiem, ktére mozna zaliczy¢ do tak zwanych czarnych
tabedzi, zjawisk na trzecim poziomie niepewnosci — ktérych wystapienia nie mozna
w pelni przewidzie¢. Pandemia COVID-19 miata bardzo duzy wplyw na gospodarke
i warunki prowadzenia biznesu. Wydaje si¢, Zze najistotniejszym z nich i majacym
najbardziej dlugookresowe oddzialywanie bylo przyspieszenie rozwoju metod pracy
zdalnej. W innym przypadku takie rozpowszechnienie si¢ metod pracy zdalnej, ja-
kie wystapilo na przestrzeni ostatnich dwoch lat, zajetoby duzo wigcej czasu. Wyda-
je sie, ze to zmiana trwala i praca zdalna zostanie trwalym elementem komunikacji
i zarzadzania organizacjami. Niemniej na pewno bedzie to wymagalo szczegdlowych
badan po okresie catkowitego zakofniczenia pandemii, aby sprawdzi¢ jak trwate sg ten-
dencje, ktore zarysowaly si¢ w czasie pandemii.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie, ryz yko, niepewnost, pandemia COVID-19

Abstract

The publication presents selected aspects of management under uncertainty from
the perspective of the COVID-19 pandemic that took place worldwide between 2020
and 2022. The pandemic was a phenomenon that can be categorised as the so-called
black swan, a phenomenon at the third level of uncertainty — the occurrence of which
cannot be fully predicted. The COVID-19 pandemic had a very significant impact
on the economy and business conditions. The most significant of these, and the one
with the most long-term impact, appears to have been the acceleration of the deve-
lopment of remote working methods. Otherwise, such a proliferation of remote wor-
king methods as has occurred over the last two years would have taken much longer.
It seems that this is a permanent change and that remote working will become a per-
manent part of the communication and management of organisations. However, it
will certainly require detailed research after the pandemic has fully ended to see how
sustainable the trends that were outlined during the pandemic are.
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Wprowadzenie

Wspolczesnie mamy do czynienia z coraz cz¢stszym pojawianiem si¢ warun-
kéw niepewnosci na $wiecie. Sytuacje takie jak pandemia COVID-19, gwal-
towne zjawiska klimatyczne, czy tez obecna wojna pomiedzy Rosja i Ukraing
powoduja zawirowania na rynkach §wiatowych i znaczaco zwigkszaja niepew-
nos$¢ zarzadzania [1-4].

Na sukces we wspoétczesnym biznesie silnie wplywa umiejetnosé uwzgled-
nienia niepewnosci w planowaniu dziatalnosci organizacji oraz wlasciwego za-
rzadzania w warunkach niepewnych. Poniewaz zarzadzajacy organizacjami nie
sa w stanie posiada¢ zasoboéw niezbednych do zmniejszenia niepewnosci sa
zmuszeni zna¢ i rozumieé¢ mechanizmy wspierajace zarzadzanie w warunkach
niepewnosci. Warunkiem wstepnym jest w tym przypadku zrozumienie zja-
wiska niepewnosci i jego charakteru. Moze to zwickszyé sprawnos¢ procesu
decydowania w organizacji przyczynic si¢ do wzrostu trafnosci dokonywanych
rozstrzygniec [5].

W niniejszej publikacji dokonano analizy zjawiska niepewnosci oraz za-
prezentowano przyktady wplywu wystepujacej w ostatnich latach pandemii
COVID-19 na zarzadzanie organizacjami.

Niepewnosé

Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci jest znacznie trudniejsze
niz ich podejmowanie w warunkach ryzyka [6]. Stowo ryzyko pochodzi od sta-
rowloskiego risicare, ktore znaczy ,,odwazy¢ si¢”. W tym znaczeniu ryzyko jest
raczej wyborem, a nie nieuchronnym przeznaczeniem. Ryzyko jest obecne we
wszystkich dziataniach czlowieka wtedy, gdy nie jest on w stanie kontrolowac
lub tez doktadnie przewidywaé przyszlosci.

Niepewno$¢ pojawia si¢ w sytuacji, gdy duza jest zlozonos¢ i wspotzalez-
nos¢ elementdéw w otoczeniu organizacji. Niepewno$c¢ ro§nie wraz ze wzrostem
zmiennosci i dynamizmu trudno przewidywalnych i odleglych w czasie zdarzen
przy jednoczesnym stabnigciu kontroli organizacji nad uwarunkowaniami ze-
wnetrznymi. Najwicksza niepewno$¢ wystepuje w sytuacji, gdy kierownictwo
organizacji nie jest w stanie okresli¢, jakie czynniki nalezy uwzgledni¢ planujac
dzialalnosé. Tego rodzaju uwarunkowania moga doprowadzi¢ do pojawienia
si¢ prze§wiadczenia o istnieniu zagrozenia, ktére w pewnym warunkach moze
doprowadzi¢ do poczucia bezradnosdci skfonno§é¢ do zawierzenia Slepemu
losowi.

W zarzadzaniu niepewnos$¢ dotyczy gléwnie uwarunkowan, w jakich decy-
zje beda realizowane, a wigc kwestii niezaleznych od kierownictwa organizacji.
Ryzyko natomiast odnosi si¢ do negatywnych skutkow, ktére moze przyniesé
wybrany wariant dziatania i ktére mozna przewidzie¢ [7].

W literaturze wyrdznia si¢ dwa rodzaje niepewnosci [§]:

* Niepewnos¢ strukturalna — gdy zastanawiamy si¢ nad mozliwo$cia zda-
rzenia, ktore jest na tyle wyjatkowe, Zze nie daje nam zadnej wskazéwki co
do jego prawdopodobienistwa. Mozliwos§¢ wystapienia zdarzenia przedsta-
wia si¢ za pomocsg przyczynowo-skutkowego fadcucha rozumowania, ale
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nie mamy zadnych §wiadectw pozwalajacych ocenié, jak prawdopodobne
mogloby by¢ to zdarzenie.

* Niewiadoma — gdy nie mozemy sobie nawet wyobrazi¢ zdarzenia. Pa-
trzac wstecz, czujemy, ze takich zdarzen byto wiele, 1 musimy zaktada¢, ze
w przysztosci nadal tak bedzie. Nie mamy jednak zadnej wskazéwki pod-
powiadajacej, jakie to mogly by¢ zdarzenia.

Niepewnos$¢ wystepuje w sytuacji, gdy nie jesteSmy pewni co si¢ moze wyda-

rzy¢ w przysztosci [7].
Niepewnos$¢ zwigzana z uwarunkowaniami zewnetrznymi wzrasta w miarg

* warunki dzialania stajq sie bardziej zlozone i wspolzalezne,

* szybciej zmieniaja si¢ warunki dziatania,

* trudniej przewidywalna jest zmienno$¢ warunkéw dziatania,

* wzrasta uzaleznienie skutkow decyzji od warunkéw zewnetrznych,

* slabnie kontrola decydenta nad uwarunkowaniami zewnegtrznymi.

Najwigkszy poziom niepewnosci wystepuje w sytuacji, gdy managerowie nie
sq wstanie okresli¢ jakie czynniki powinni uwzgledni¢ w swym procesie decy-
zyjnym. Nawet jesli mozliwe jest okreslenie tych czynnikéw, to uktad wspotza-
lezno$ci miedzy nimi jest tak skomplikowany, ze nigdy nie wiadomo, jaka ich
konfiguracja moze wystapi¢ i jakie beda jej skutki z punktu widzenia danego
przedsigbiorstwa.

Na zjawisko niepewnosci ma réwniez znaczacy wplyw charakter podejmo-
wanych decyzji. Z tego punktu widzenia niepewno$é wzrasta gdy [8]:

* wydluza si¢ horyzont czasowy podejmowanych decyzij,

* wydluza si¢ horyzont czasowy skutkéw dokonywanych wyborow,

* poszerza si¢ zasieg skutkow tych wyboréw.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ trzy podstawowe poziomy niepewno-
$ci, ktore zostaly scharakteryzowane w tabeli 1.

Tabela. 1. Poziomy niepewnosci
Table. 1. Levels of uncertainty

Poziomy niepewnos$ci Cechy Przyktady
B Rezultaty moga by¢ przewi-| Prawa fizyki, nauki przyrod-
rak ; . . ’ ’
. dziane z bardzo duza doktad-| nicze
(pewnos¢) P
noscia
Rezultaty sa przewidywalne,| Gry hazardowe: kosci, karty,
Poziom 1 a prawdopodobienstwo znane | ruletka
(niepewnos¢ obiektywna) Zarzadzanie w warunkach sta-

bilnego otoczenia

Rezultaty sa przewidywalne,| Pozar, wypadek samochodo-
Poziom 11 lecz prawdopodobienistwo | wy, wielokrotna inwestycja
(niepewnos¢ subiektywna) nieznane Zarzadzanie w  warunkach
niestabilnego otoczenia
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Rezultaty nie sa w pelni prze-
widywalne, a prawdopodo-
bienstwo nieznane

Badania kosmiczne, inZynieria
genetyczna
Zarzadzanie w warunkach tur-

Poziom I11 .
bulentnego otoczenia

Pandemia COVID-19
Wojna

Source: Own analysis on the basis: [9].

W przypadku podejmowania decyzji w sytuacjach niepewnych najwygodniej
wykorzysta¢ sformutowane przez T. Bayesa zalozenie stwierdzajace, ze w przy-
padku gdy nie ma réznicy migdzy prawdopodobiefistwem wystapienia réznych
zdarzen, to nalezy przyjaé, ze kazdy z wykluczajacych si¢ stanéw moze poja-
wic si¢ z réwnym prawdopodobienstwem. Przy czym trudnosé wykorzystania
tego zalozenia w biznesie wynika z faktu, Zze rzadko wystepuje tu sytuacja, ze
wszystkie zdarzenia zachodzg z jednakowym prawdopodobiefstwem.

W literaturze dotyczacej podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci
wyrézniamy pieé kryteriéw podejmowania decyzji [5]:

* kryterium pesymizmu Walda — maksymalizacja minimalnych wynikéw,

* kryterium optymizmu Hurwicza — maksymalizacja najwigkszej zdobyczy,

* kryterium zawodu Savage’a — minimalizacja najwigkszego zalu,

* kryterium ostrozno$ciowe Szaniawskiego — maksymalizacja sumy wazo-

nej,

* kryterium rowniej szansy Laplace’a — maksymalizacja oczekiwanej uzy-

tecznosci.

Wymienione kryteria moga by¢ uzyteczne w sytuacji, gdy znane sa skutki
dzialaf oraz zbidr standw Swiata zewnetrznego. W przypadku podejmowania
decyzji w stanie niewiedzy duzo trudniej podejmowac decyzje.

W szczegélnodci niepewnos$é rosnie w przypadku podejmowania decyzji
strategicznych w organizacjach, w szczegdélnosci, gdy funkcjonuja one w tur-
bulentnym otoczeniu.

Analizujac pojecie niepewnos$ci warto zwroci¢ uwage na zjawisko wystepo-
wania tak zwanych ,,Czarnych Labedzi”, ktére wprowadzil do §wiatowej lite-
ratury Nassim Nicholas Taleb. Wedlug Tabeba Czarne Yabedzie to zdarzenia
nieprzewidywalne. Jest to sita najbardziej nierealnych, nieprawdopodobnych
wydarzen. Sa to takie wydarzenia, ktére sq nieprawdopodobne, prawie niereal-
ne do spelnienia, ale mimo wszystko si¢ wydarzaja [10]. Menagerowie, ktorzy
widzg $wiat jako co$ uporzadkowanego i zrozumiatego (,,biate tabe¢dzie”) nie
potrafia przygotowac organizacji na wystapienie wydarzen o charakterze nie-
przewidywalnym — czarnych tabedzi [11].

Przykladem tego rodzaju wydarzenia, ktére mozna uznaé za przyktad Czar-
nego Labedzia byla pandemia COVID-19. W dalszej czesci publikacji opisane
zostang przyklady wplywu pandemii na wybrane aspekty zarzadzania organi-
zacjami.
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Pie¢ funkcji zarzadzania w czasie pandemii

Pandemia COVID-19 jest jednym z przykladéw niepewnosci, ktoére
w ostatnich latach mialo bardzo duzy wplyw na funkcjonowanie gospodarki
1 zarzadzanie organizacjami. Pandemia ta wplynela na realizacje wszystkich
klasycznych funkcji Zarzadzania takich jak: planowanie, organizowanie, zarza-
dzanie kadrami, przewodzenie i kontrola. W tabeli 2 opisano wplyw pandemii
Covid-19 na poszczegdlne funkcje zarzadzania.

Tabela. 2. Wptyw pandemii COV'ID-19 na funkeje zarzadzania
Table. 2. The impact of COV'ID-19 pandenic on management functions

Funkcja Wplyw pandemii COVID-19

Niektorzy z pracownikéw wskazali, ze ich organizacja nie miala we-
wnetrznego planu komunikacji kryzysowej przed COVID-19. Spo-
Planowanie $r6d organizacii, ktére posiadaly plan organizacyjny, obecny plan byt
albo bardziej ogdlny, albo nieaktualny, albo nie obejmowal okolicz-
no$ci pandemii i sytuacji awaryjnych zwigzanych z praca w domu.
COVID-19 zmusil wigkszos¢ badanych do zmiany sposobu delego-
wania pracy podczas pandemii, podczas gdy kilku nie zmienilo swo-
ich praktyk delegowania, a niewielka liczba badanych stwierdzita, ze
ich praktyki sprzed COVID ré6znily si¢ sporadycznie.

Organizowanie

Wigkszos¢ badanych wskazala, ze réznorodno$¢ jest waznym czynni-
kiem w procesie rekrutacji pracownikéw. Rozmoéwcey zgodzili sig, ze
zréznicowane zespoly lub osoby byly w stanie mysle¢ bardziej krea-
tywnie, zwigkszy¢ swoja produktywnosé i przedstawi¢ nowe pomysly
w oparciu o ich histori¢ pracy, mocne strony, zainteresowania i do-
$wiadczenia. Mialo to bezposredni wplyw na zdolnos¢ pracownikéw
do prowadzenia zdrowego dialogu i kwestionowania pomystéw ze
swoimi kolegami. Respondenci podkreslali znaczenie rekrutacji zréz-
nicowanego zespolu, poniewaz odkryli, ze wigcksza réznorodnosé
perspektyw i doswiadczen prowadzi do lepszych ogdlnych wynikéw
komunikacji. Badanie to ujawnilo réwniez cienkq granice pomiedzy
godzinami pracy a godzinami wolnymi od pracy, ktéra miata wplyw
na réwnowage pomiedzy Zyciem zawodowym a prywatnym w czasie
trwania pandemii.

Zarzadzanie kadrami

Respondenci podkreslali znaczenie dawania przykladu i checi oka-
zywania wsparcia dla zespotu. Ten rodzaj zaangazowania pokazuje,
ze menedzerowie sa dostepni, ze wysitki pracownikéw sa doceniane
i ze lepiej jest rozwiazywaé problemy niz by¢ perfekcyjnym. Nacisk
na jezyk “my” wraz z pozytywnym egzekwowaniem moze pomoc
pracownikom poczué, ze ich wklad ma znaczenie.

Przewodzenie

Zdalne monitorowanie postepéw i wydajnosci pracownikéw moze
by¢ trudne. Ankietowani podzielili si¢ kilkoma rozwiazaniami, ktére
opracowali w trakcie trwania pandemii, aby rozwigza¢ ten problem.
Najbardziej krytycznym rozwiagzaniem bylo stosowanie regularnych
i nieformalnych spotkan kontrolnych w celu utrzymania statej komu-
nikacji miedzy cztonkami zespotu. Nieformalne spotkania kontrolne
pozwolily pracownikom wzia¢ monitorowanie wydajnosci w swoje
rece i odpowiednio zarzadzad...

Kontrola

25



Radostaw Wolniak

Wielu ankietowanych wskazalo, ze sa zadowoleni z jakosci pracy wy-
konywanej przez ich zespoly; tylko niewielka liczba respondentéw
odnotowata systematyczne korzystanie z systeméw lub oprogramo-
wania do monitorowania wydajnosci. Ogélnie rzecz biorac, wigkszo$é
Kontrola menedzeréw polegala na tradycyjnych metodach pomiaru wydaj-
nosci, takich jak ustalanie jasnych terminéw i regularne spotkania
z pracownikami. Menedzerowie zauwazyli, Ze narzedzia cyfrowe, ta-
kie jak Intranet, byly wykorzystywane do komunikacji i monitorowa-
nia wydajnosci zespolu.

Source: Own analysis on the basis: [12].

Polski mikro, maly i Sredni biznes w warunkach pandemii

Globalny kryzys zdrowotny i gospodarczy zwiazany z pandemiag COVID-
19 mial powazny wplyw nabiznes, prowadzac do zaklécen tafdcucha dostaw,
probleméw z przeptywami finansowymi i ogélnego gwaltownego zmniejszenia
aktywnosci. Polowa ludnosci §wiata byla poddana pewnym formom izolacji
w celu powstrzymania rozprzestrzeniania si¢ wirusa. Wplyw tej sytuacji na
przedsigbiorstwa byl réwniez takze odczuwany przez ludzi, planetg oraz spote-
czenistwo. Skutki te rozprzestrzenialy si¢ w taficuchach dostaw, poniewaz jesli
jeden wazny podmiot wstrzymuje swoja dziatalno§¢ moze postawi¢ na krawe-
dzi dzialania setki przedsigbiorstw oraz pozbawié pracy tysiace pracownikéw,
z ktérych wielu nie jest objetych zabezpieczeniem spolecznym [13].

W przypadku Polski pandemia COVID-19 silnie wplynela na funkcjono-
wanie biznesu. W roku 2020 po pierwszym roku pandemii PWC Polska prze-
prowadzil badanie dotyczace wplywu pandemii na funkcjonowanie polskich
matych i §rednich przedsi¢biorstw [14].

Z badan wynikalo, ze prawie 90% firm w Polsce odnotowalo zaklécenia
dziatalno$ci wynikajace ze spolecznej izolacji i zmiany zachowania klientow.
Dla ponad jednej trzeciej firm (35,3% z nich) spadek przychodéw przekracza
50% w poréwnaniu do analogicznego okresu w roku poprzednim. Bylo to
wstrzas, z jakim przedsicbiorstwa nie zmagaly si¢ od poczatku transformacji
systemowe;j.

Najwickszy spadek przychodéw odnotowaly mikrofirmy zatrudniajace od
2 do 9 pracownikéw. W tej grupie niemal polowa firm dos$wiadczyla spad-
ku przychodéw o ponad 50%. Oprécz spadkéw przychodéw bardzo waz-
nym problemem byly tez opdznienia w platnosciach od klientéw. Probleméw
z plynnoscia do§wiadczato ponad 50% firm. Najbardziej dotknigte efektami
pandemii byly firmy dziatajace w sektorze uslug konsumenckich, a relatywnie
najmniej przedsigbiorstwa budowlane oraz firmy dziatajace w obszarze ustug
biznesowych. Wedlug badan nie bylo wida¢ istotnej réznicy miedzy sytuacja
firm prowadzacych handel zagraniczny i tych dziatajacych tylko na rynku kra-
jowym. Istotnie gorsza od $redniej byta za to sytuacja importeréw. Jedna trzecia
firm stwierdzila, ze ogranicza zatrudnienie w reakcji na wstrzas gospodarczy.
Najwigcej takich firm byto wéréd matych przedsigbiorstw az 42,5%. Wigkszo§¢é
firm (59,3%) miata problemy w zakresie utrzymania plynnosci finansowej bez
zwalniania pracownikéw dluzej niz 3 miesiace.
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Wplyw epidemii na prace zdalng

Pomimo, ze od lat telepraca byla formalnie uregulowana prawnie, rozwia-
zanie to bylo wysoce sformalizowane i dlatego stosunkowo rzadko stosowane.
W wielu przedsigbiorstwach stosowany byl system pracy zdalnej wynikajacy
z incydentalnych ustalen pomiedzy przetozonym a pracownikiem. W czasie
pandemii COVID-19 wprowadzono rozwigzanie prawne, wedtug ktoérych pra-
codawca moze poleci¢ pracownikowi wykonywanie, przez czas oznaczony, pra-
cy okreslonej w umowie o prace, poza miejscem jej stalego wykonywania (praca
zdalna). W czasie pandemii pracodawca nawet bez zgody danego pracownika
moégl mu poleci¢ prace w systemie telepracy — pracy zdalnej [15].

Telepraca jest forma organizacji pracy, ktora polega na korzystaniu z techno-
logii komunikacyjnych i odnosi si¢ do czynnosci wykonywanych poza biurem,
ale z nim zwiazanych. Po raz pierwszy zostala opisana przez J. Nillesa w ,,The
Telecommunications-Transportation Tradeoff” jako alternatywa dla pracowni-
kéw branzy informacyjnej. Nilles zaproponowal wykonywanie pracy, korzysta-
jac z technologii komputerowych w miejscach blizszych odlegtosci od domu
pracownika niz siedziba firmy. Gtéwnym zalozeniem koncepcji telepracy bylo
przekonanie, ze to praca powinna dojezdza¢ do ludzi, a nie na odwrét [16].

Jedna z form telepracy jest praca zdalna. Pojecie to pojawito si¢ w polskim
systemie prawnym w 2020 roku, wraz z wejSciem w zycie ,,Ustawy z dnia
2 marca 2020 1. o szczegdlnych rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem,
przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19, innych choréb zakaznych oraz
wywolanych nimi sytuacji kryzysowych”. W art. 3 ust. 1 tej ustawy zdefinio-
wano pracg zdalna jako prace wykonywana przez oznaczony czas, okreslona
w umowie, poza miejscem jej stalego wykonywania [17]. Poczatkowo ustawa
przewidywata mozliwo$¢ polecenia pracy zdalnej do 4 wrzesnia 2020 roku, jed-
nak jej nowelizacja pozwolila na stosowanie tej formy pracy przez duzszy czas.
Pomimo pojawienia si¢ terminu pracy zdalnej w przepisach w 2020 roku, byla
ona stosowana juz wczesniej w wielu firmach jako rodzaj benefitu dla pracow-
nikéw [18]. W takim przypadku pracodawcy wdrazali wlasne regulacje doty-
czace zasad pracy zdalnej, czgstotliwosci jej odbywania oraz jej monitorowania.
Praca zdalna nie jest tozsama z telepraca, ktéra wystepuje w polskim kodeksie
pracy od 2007 roku. Gléwng réznicq jest fakt, ze w przypadku pracy zdalnej
nie ma obowigzku przekazywania wynikéw pracy za posrednictwem Srodkdw
komunikacji elektronicznej. Natomiast telepraca wymaga korzystania z komu-
nikacji elektronicznej [19].

W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ rézne, pozytywne 1 negatywne kon-
sekwencje pracy zdalnej dla pracownika. W tabeli 3 dokonano ich zestawienia
na podstawie literatury.
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Tabela 3. Pog ytywne i negatywne konsekwencje pracy xdalnej 3 perspektywy pracownika

Table 3. Positive and negative consequences of remote working from the employee’s perspective

Konsekwencje pracy zdalnej dla pracownika

Pozytywne

Negatywne

Mozliwo$¢  godzenia zycia zawodowego
z osobistym (w tym rodzinnym), spedzania
wigkszej ilosci czasu z najblizszymi.
Wieksze zaangazowanie pracownika
w wykonywana przez niego prace (m.in. ze
wzgledu na mozliwosé lepszej koncentracji
na zadaniach, prace w ciszy i spokoju), a w
konsekwencji wigcksza motywacja do pracy,
szybsze i sprawniejsze wykonywanie obo-
wiazkéw, wieksza wydajnosé i produktyw-
nos¢é.

Wigksza elastycznosé¢ w planowaniu wias-
nych aktywnosci, dopasowanie ich do indy-
widualnego rytmu dnia i sposobu pracy.
Brak koniecznosci codziennego pokony-
wania trasy dom-praca, a w konsekwencji
oszczednosé czasu, pieniedzy, ochrona $ro-
dowiska naturalnego (co moze byé¢ wazne
dla samego pracownika).

Odczuwanie wigkszej satysfakcji z pracy
oraz zycia.

Wigksza lojalno$§¢ pracownika wobec pra-
codawcy, wyzsze prawdopodobiefistwo po-
lecenia pracodawcy innym kandydatom.

¢ Konieczno$é

samodzielnego planowania
i organizowania dnia mogaca stanowic
wyzwanie szczegélnie dla tych pracowni-
kéw, ktérzy maja trudnosci (lub nie maja
dos$wiadczenia) w obszarze zarzadzania
sobg w czasie, koncentracja i determinacja
w dzialaniu. Moze to wyzwalaé poczucie
bycia ,,stale w pracy”, rezygnacje z przerw,
prace w weekendy, a w konsekwencji prze-
meczenie fizyczne i psychiczne.

Obnizenie produktywnosci i efektywnosci.
Ograniczony dostgp do zasobéw organiza-
cji.

Zmniejszenie dostepu do szkolei oraz ob-
nizenie szansy na rozwoj i awans.

Obnizenie komfortu mieszkania (ktére sta-
je si¢ nie tylko przestrzenia domowa, ale
takze miejscem pracy).

Ograniczony kontakt ze wspoélpracownika-
mi rodzacy trudnosci w obszarze realizacji
wyznaczonych zadaf oraz tworzacy poczu-
cie izolacji, osamotnienia i wyobcowania.
Dzieje si¢ tak gléwnie ze wzgledu na brak
mozliwosci budowania relacji nieformal-

* Obnizenie poziomu stresu (co jest niejako | nych.
konsekwencja powyzszych korzysci). * Utrudnienia natury technicznej.

* Deprecjonowanie pracy zdalnej jako sie-
dzenia w domu”, co negatywnie wplywa na
samego pracownika oraz moze przyczyniaé
si¢ do dezorganizaciji jego pracy.

Source: [20).

Anna Dolot przeprowadzila interesujace badania na prébie 327 responden-
tow na temat wykorzystania pracy zdalnej w czasie pandemii w Polsce. Cho¢
w ostatnich czasach praca zdalna zyskiwala na popularnoéci i stanowita pewne-
go rodzaju benefit dla pracownikéw, okazuje sie, ze dla wickszos$ci respondentow
(43,4%) byla dos§wiadczeniem sporadycznym — najwigcej badanych pracowalo
zdalnie przez pojedyncze dni w miesigcu. Wielu pracodawcow przed pandemig
mialo ograniczone zaufanie do swoich pracownikéw. Mieli oni wewnetrzne
przekonanie, ze bezposrednia kontrola jest najwyzsza forma zaufania.

Pandemia COVID-19 wywotala znaczaca zmiang w liczbie oséb, ktére
w czasie jej trwania realizowaly swoje obowiazki zdalnie. Z badan wynikalo,
ze 85,6%badanych pracowalo zdalnie przez 5 dni w tygodniu. Sporadycznie
niepracowal juz nikt (0%). Analizujac strukture pracujacych zdalnie przez pigc
dni w tygodniu w poréwnaniudo pracujacych zdalnie przed pandemia w ogole
(w dowolnym wymiarze), okazuje sig, ze wzrosta liczba pracujacych zdalnie ko-
biet (do 88%) oraz rodzicéw dzieci, ktére nie ukonczyly 18. roku zycia (82%).
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Kluczowymi czynnikami, decydujacymi o powodzeniu pracy zdalnej byly
kwestie takie jak [20]:

* organizacja pracy pracownikow, w tym zapewnienie im sprzetu i wlasciwe-

go oprogramowania, ktére pozwoli na komfort i bezpieczedstwo pracy,

* okreslenie zasad wspolpracy 1 komunikacii,

* okreslenie celéw i zadad wymagajacych realizacji,

* wsparcie, pomoc i budowanie poczucia przynaleznosci i bezpieczenistwa,

* biezaca komunikacja dotyczaca sytuacji w organizacji, postepu w realizo-

wanych projektach.
Badania prowadzone przez Harvard Business University na prébie 21000
firm z catego $wiata pozwolily na nastepujace wnioski [21]:
* wzrost liczby spotkan online o 12,9% oraz wzrost liczby uczestnikéw
0 13,5% przy skréceniu §redniego czasu trwania spotkania o 20,1%,

* wydluzenie §redniego dziennego czasu pracy uzytkownika (rozumianego
jako czas od wysylki pierwszego do ostatniego e-maila w danym dniu)
0 8,2% a takze wzrost intensywnosci mailingu poza normalnymi godzi-
nami pracy o 8,3%.

Pod wplywem pandemii, jak pokazywaly badania przeprowadzone przez
Swiatowe Forum Ekonomiczne w roku 2020, 84% pracodawcow planowato
szybka digitalizacje jak najwickszej liczby proceséw pracy umozliwiajacych
rozpowszechnienie pracy zdalnej. We wspomnianych badaniach szacowano, ze
44% pracownikow przejdzie na stale w tryb pracy zdalnej [22].

W przypadku innych badani, prowadzonych przez Pracodawcow Rzeczypo-
spolitej Polskiej wigkszos§¢ respondentdéw uznala, ze praca zdalna pozytywnie
wplynela na rozwdj polskiej gospodarki. Rowniez wigkszo$¢ ankietowanych
deklarowala pozytywny wplyw wprowadzenia pracy zdanej na rozwdj ich fir-
my [23].

We wspomnianych badaniach jako przyklady pozytywnego wplywu pracy
zdanej na funkcjonowanie organizacji podawano [23]:

* wdrozenie nowych rozwigzan ulatwiajacych prace,

* fakt, iz pracownicy nabyli nowe umiejetnosci,

* firma rozszerzyla swojg dziatalno$¢ o nowe formy komunikacji z klientami,

* przeprowadzono dodatkowe szkolenia dla pracownikéw,

* pracownicy zostali doposazeni w sprzet umozliwiajacy im pracg zdalna,

* wzrosla efektywnosé pracownikow,

* zwigkszyly si¢ dochody firmy.

Badania wykazaly rowniez istnienie kilku istotnych negatywnych efektéw
wprowadzenia pracy zdanej. Wéréd nich do najistotniejszych mozna zaliczy¢
[23]:

 fakt, iz cz¢$¢ pracownikow nie jest w stanie $wiadczy¢ pracy z domu,

* zmniejszyla si¢ efektywnosé pracownikow,

* nastapila redukcja etatéw,

* firma ma problemy kadrowe zwigzane z nieobecnoscia pracownikow,

* zmniejszyly si¢ dochody firmy,

* brakuje rozwigzan umozliwiajacych i utatwiajacych prace zdalna.
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Do gléwnych czynnikéw zagrazajacych produktywnosci pracownikéw
w przypadku realizowania pracy w postaci pracy zdalnej mozna zaliczy¢ [23]:

* problemy w utrzymaniu koncentracji ze wzgledu na wystgpowanie w do-

mowym miejscu pracy czynnikow rozpraszajacych uwage;

* duzg latwos$¢ przerwania pracy i podjecia zajecia pozazawodowego (ktore

normalnie mozna byloby podja¢ dopiero po powrocie z pracy);

* ograniczona kontrole ze strony pracodawcy i przelozonego skutkujaca

spadkiem dyscypliny i motywacji;

* brak wystarczajacej samodyscypliny, umiejetnosci planowania i zarzadza-

nia czasem,;

* utrudniona komunikacj¢ ze wspdlpracownikami i dostgp do zasobdw

firmy.

W efekcie wystapienia pandemii dojdzie do zwigkszenia zainteresowania
praca zdalna. Pracownicy przyzwyczaili si¢ do pracy zdalnej i wydaje sig, ze
w wielu zawodach nie bedzie juz powrotu do tradycyjnej pracy w biurze firmy
w pelnym czasie pracy. Najprawdopodobniej praca bedzie zmierzaé w kierunku
pracy hybrydowej — 2-3 dni w miejscu pracy i 2-3 dni w postaci pracy zdalnej
w réznych konfiguracjach. Tendencje te byly juz widoczne przed wystapieniem
pandemii COVID-19 i na pewno, nawet gdyby nie bylo pandemii, i tak na-
stepowalby wzrost wykorzystania tego rodzaju rozwigzan. Niemniej pandemia
bardzo je przyspieszyta. W sytuaciji jej braku zmiany jakie wystapily w ciagu
ostatnich dwdch lat moglyby trwaé, z uwagi na duzy konserwatyzm wielu orga-
nizacji, nawet 10 1 wiecej lat.

Podsumowanie

W publikacji zaprezentowano wybrane aspekty zarzadzania w warunkach
niepewnosci z perspektywy pandemii COVID-19 jaka miata miejsce na swiecie
w latach 2020-2022. Pandemia byla zjawiskiem, ktére mozna zaliczy¢ do tak
zwanych czarnych labedzi, zjawisk na trzecim poziomie niepewnosci — kté-
rych wystapienia nie mozna w pelni przewidzie¢. Pandemia COVID-19 miala
bardzo duzy wplyw na gospodarke i warunki prowadzenia biznesu. Wydaje
si¢, ze najistotniejszym z nich i majacym najbardziej diugookresowe oddziaty-
wanie bylo przyspieszenie rozwoju metod pracy zdalnej. W innym przypadku
takie rozpowszechnienie si¢ metod pracy zdalnej, jakie wystapilo na przestrze-
ni ostatnich dwoch lat, zajetoby duzo wigcej czasu. Wydaje sig, ze to zmiana
trwala i1 praca zdalna zostanie trwalym elementem komunikacji i zarzadzania
organizacjami. Niemniej na pewno bedzie to wymagalto szczegbéltowych badan
po okresie calkowitego zakoficzenia pandemii, aby sprawdzi¢ jak trwale sa ten-
dencje, ktore zarysowaly si¢ w czasie pandemii.
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