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Streszczenie

Zarzadzanie wiedza jest kluczowe dla dziatania nowo-
czesnych organizacji — przedsiebiorstw i firm. Zespoty
zdalne dotychczas byly rzadkoscia. Jedynie sektor IT
korzystat z tej metody dziatania. Nowe warunki pracy
podczas wymuszonej izolacji gwattownie zmienity te
sytuacje. Prawie wszystkie organizacje musiaty sie zwir-
tualizowac. Jednym z najwiekszych wyzwar okazafo sie
zarzadzanie wiedzg, poniewaz powstat ogromny popyt
na nowe kompetencje. Jest wiele przeszkéd do poko-
nania, jak np. kultura organizacji czy brak kompetencji
cyfrowych. Potrzebujemy przyswoi¢ nowe metody
szkolenia pracownikéw i zarzadzania wiedzg, by sta¢
sie konkurencyjnymi w najblizszej przysztosci i skutecz-
nie prowadzi¢ polityke personalna.

Stowa kluczowe

edukacja, rozwdj osobisty, metody szkoleniowe,
zespoty wirtualne, zdalne nauczanie, COVID-19,
lockdown

JEL: M54

Uwagi wstepne

Do ,,organizacji wiedzy” zalicza si¢ te organizacje, kto-
rych strategie sa tworzone w oparciu 0 w pewnym sensie
sformalizowane systemy uczenia si¢, w wyniku czego jest
tworzona i rozwijana wiedza o przedsigbiorstwie i jego
otoczeniu, pojawiajacych si¢ szansach osiggania sukcesow
i unikania porazek (Rokita, 2003, s. 111).
Systematycznie rosnaca dynamika zmian w otoczeniu
przedsiebiorstw doprowadzita do kolejnej zmiany, skut-
kujacej przejSciem od ery przemystowej do informacyjnej,
w ktorej najcenniejszym kapitalem staje si¢ wiedza (Pocz-
towski, 2008, s. 14). Zarzadzanie wiedza oznacza akwizy-
cje, generowanie i rozpowszechnianie nowej wiedzy w or-
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ganizacji (Dunning, 1994, s. 238). Zarzadzanie wiedza to
do$¢ mioda doktryna w zarzadzaniu, chociaz korzeniami
sigga do postulatow F. Taylora, poniewaz za jej najwiek-
szy rozw0j uznaje si¢ Srodek lat 90. ubieglego wieku. Po-
trzeba zdefiniowania zarzadzania wiedzg pojawila si¢ nie-
mal w tym samym czasie w Stanach Zjednoczonych, Japonii
i Szwecji. Starania o zwickszenie wydajnosci sprawiaja, ze
zmienia si¢ tempo pracy zardwno pracownikow fizycz-
nych, jak i umystowych (Macko, 2009, s. 17). Zarzadzanie
wiedza staje si¢ coraz czedciej postrzegane jako istotny
czynnik przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Do-
step do wiedzy jest wymieniany jako jeden z kluczowych
czynnikow zwigkszajacych wplyw kapitatu intelektualne-
go w organizacjach (Bassi i McMurrer, 2006).
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Zarzadanie wiedza w organizacjach

Zarzadzanie wiedza wpisuje si¢ w nastepujace modele
rozwoju kompetencji w kontekscie metod szkolenia:

O model tradycyjny — szkolenie dostosowane gldwnie
do potrzeb stanowisk pracy, dobor tematyki szkoleni pod
katem nadrabiania brakow, jakie maja pracownicy, prefe-
rowanie tradycyjnych metod nauczania;

O model rozwojowy — preferowanie tradycyjnych me-
tod ksztalcenia, przy jednoczesnym zorientowaniu tema-
tyki szkolen na przyszio$¢, traktowanie szkolenia jako
elementu zmiany nastawienia na innowacyjne efekty
szkolen;

O model nieformalny — wykorzystywanie roznych sy-
tuacji i metod uczenia si¢ przez dziatanie, nasladowanie
i analizowanie btedoéw, przy rownoczesnym nastawieniu
na dostosowanie kompetencji pracownikow do wymagaf
stanowisk pracy;

O model innowacyjny — wspieranie réznych form
uczenia si¢ w celu wykreowania nowych pomystow i roz-

wigzan, tworzenie nowych wartoSci, zachg¢canie pracow-
nikdw do eksperymentowania.

Organizacja, w ktorej istnieje taki model, zastuguje na
miano organizacji uczace;j si¢ (learning organization) (Pocz-
towski 1 Wisniewski, 2004, s. 178-179). Uczaca si¢ organiza-
cja jest terminem jednoznacznie zwiazanym z kapitalem in-
telektualnym i zarzadzaniem wiedza w organizacji (Linstead,
Fulom i Liley, 2004, s. 51). Model innowacyjny jest najblizszy
specyfice procesu zarzadzania wiedzg w organizacjach. W li-
teraturze przedmiotu mozemy znalez¢ wiele definicji tego
procesu. Wzrost zainteresowania tym tematem sprzyja po-
wstawaniu coraz to nowych spojrzen na te wazng dziedzing.
Mozna jednak wyodrebni¢ pewne cechy wspdlne, pojawiaja-
ce si¢ w wickszosci definicji, a mianowicie:

3 systemowos¢ w podejéciu,

O procesowosc¢,

O identyfikowanie i gromadzenie,

O dystrybucja i zarzadzanie.

Ponizsze zestawienie prezentuje definicje zarzadzania
wiedza w organizacji (tablica 1). Pozwala ono na okresle-

Tablica 1. Wybrane definicje zarzadzania wiedza w organizacji

Autor

Definicja

M. Romanowska

Sposob zarzadzania wiedza jako sposob zarzadzania przedsigbiorstwem obejmujacy ogot
procesow umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji
jego celow

KPMG Systematyczne i zorganizowane wykorzystywanie zasobow wiedzy do usprawniania
i funkcjonowania organizacji

K. Wiig Systematyczne, jawne i Swiadome budowanie, odnawianie i zastosowanie wiedzy do
maksymalizowania wydajnosci funkcjonowania firmy

J. Hibbard Proces pozyskiwania przez firme¢ zespofowych doswiadczen gdziekolwiek one istniejg

i przejmowanie ich wszg¢dzie tam, gdzie mogg pomoc w tworzeniu wigkszych zyskow

A. Macintosh

Dostarczanie wiedzy wtasciwym osobom we wiasciwym czasie, Zeby mogly podejmowac decyzje

M. Klimczok

Zarzadzanie wiedza jest procesem tworzenia wartosci za pomoca niematerialnych Srodkow,
ktorymi dysponuje przedsiebiorstwo. Zarzadzanie wiedza jest wigc procesem zarzadzania
zasobami ludzkimi i informacjg przy wykorzystaniu nowych technologii informatycznych

P. Wyrozebski

Podejscie do zarzadzania organizacjg zorientowane na wykorzystanie wiedzy w celu
podniesienia efektywnosci i skutecznosci dziatania organizacji, we wszystkich procesach
dzialania organizacji, realizowane za pomocg okreSlonego/specjalnego uktadu procesow
i instrumentdw w sposob ciagly i trwaly

G. Probst S. Raub

To sze$¢ kluczowych procesow: lokalizowanie, pozyskiwanie, rozwijanie, dzielenie si¢ wiedza

K. Romhardt i jej rozpowszechnianie, wykorzystywanie oraz zachowywanie wiedzy (...), przygotowanie
systemu zarzadzania
B. Mikuta Cztery aspekty zarzadzania wiedza w ujeciu procesowym, instrumentalnym, instytucjonalnym

i funkcjonalnym. Funkcjonalnym — kompleksowe realizowanie funkcji zarzadzania, jak np.
decydowanie, planowanie, organizowanie, oraz funkcji operacyjnych zwigzanych

z uzyskiwaniem wiedzy, tworzeniem, przechowywaniem i ochrona, chodzi o proces
koncentrujacy si¢ na zasobie spersonalizowanej i ugruntowanej wiedzy oraz procesach z nig
zwiazanych, tak aby osiggna¢ cele organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Romanowska, 2004, s. 676; KPMG, 2004, s. 1; Wiig, 1997;

Hibbard, 1997; Macintosh, 1996; Klimczok i Tomczyk, 2012; Wyrozebski, 2011, s. 37; Probst, Raub, i Romhardt, 2002; Mikuta, 2005, s. 17.

PRACA | ZABEZPIECZENIE SPOLECZNE/LABOUR AND SOCIAL SECURITY JOURNAL ISSN 0032-6186 3 3



nie kluczowych elementow, wskazujacych czy organizacja
skutecznie zarzadza wiedza.

Istotnym problemem spoteczefistwa wiedzy jest kwestia
przesylania i przetwarzania informacji (Antczak, 2005,
s. 45). Zarzadzanie wiedza samo w sobie jest holistyczna,
interdyscyplinarng koncepcja, obejmujaca swym zasie-
giem calg organizacje, a wigc wszystkie jej aspekty funk-
cjonowania (Wroblewska, 2014, s. 172). Poniewaz zdefi-
niowanie, czym jest zarzadzanie wiedzg, jest dos¢ zfozone,
warto przedstawi¢ klasyfikacje pordwnawcza. Przedstawia
ona rdzne spojrzenia na ten sam proces.

Kluczowi pracownicy oraz specjaliSci tworza warto$¢
dodang ustug i produktow, posiadaja nieprzeci¢tng wie-
dze i umiejetnoscei, stad nazwa kapital indywidualny. Jest
to szczegolnie wazne, gdy spotykamy sie z problemem wy-
sokiej fluktuacji wérod pracownikdow. Jezeli z organizacji
odchodza pracownicy reprezentujacy kapital struktural-
ny, jest on do odtworzenia i w firmie nie dochodzi do je-
go uszczuplenia. W sytuacji, kiedy tracimy wybitne jed-
nostki, tracimy rowniez kapital indywidualny, bedacy Sci-
§le powiazany z osoba.

Wsrdd gtownych cech gospodarki opartej na wiedzy
wymienia si¢:

O kapitat ludzki,

O wyzsze uczelnie oraz jednostki naukowo-badawcze,

O instytucje naukowe i kredytowe,

O infrastrukture teleinformatyczna,

Podstawa gospodarki opartej na wiedzy jest kapitat
ludzki (Bojewska, 2015, s. 32). Zdolno§¢ do zarzadzania
wiedza jest kluczowa dla wspdiczesne]j ekonomii opartej
na wiedzy (Dalkir i Liebowitz, 2011, s. 2). Szkolenie jest,
a przynajmniej powinno by¢, procesem cigglym — zarow-
no z perspektywy pojedynczego uczestnika szkolenia, jak
i z punktu widzenia organizacji (Chmiel, 2003, s. 117).
Zarzadzajacy wszelkiego rodzaju organizacjami, takze ty-
mi, ktore nie sa nastawione na maksymalizacje zyskow,
wymagaja, aby organizowane szkolenia przyniosly spo-
dziewane efekty (Danilewicz, 2004, s. 76).

Zarzadzanie wiedza nabiera szczegblnego znaczenia
w przypadku zespotow zdalnych, gdyz odbywa si¢ w sytua-
cji braku bezposredniego kontaktu pomigdzy pracowni-
kami.

Zespoly zdalne

Wspolczesne zarzadzanie determinowane jest przez kilka
kluczowych czynnikow:

O postepujacy rozwdj technologii, w tym komunikacji
opartej o Internet,

O wzrost znaczenia wiedzy jako czynnika przewagi
konkurencyjnej,

O zmiany na rynkach biznesowych polegajace na eli-
minowaniu barier organizacyjnych, instytucjonalnych, fi-
nansowo-podatkowych oraz kulturowych w prowadzeniu
dziatalnosci przedsigbiorczej na skale globalna,

Wymienione warunki tworza zlozony konglomerat
czyniacy prace réznorodna i skomplikowang nie tylko
pod wzgledem intelektualnym czy organizacyjnym, ale
rowniez pod katem umiejetnosci interpersonalnych, spo-
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tecznych oraz znajomosci TiK (technologii i komunika-
cji). Prowadza one do powstania nowej metody zarzadza-
nia — zespolow rozproszonych, nazywanych wirtualnymi
lub zdalnymi.

Definicja takiego zespotu wedtug R. Griffina to no-
wy typ zespotu roboczego, ktory jest wewnetrznie po-
wiagzany za pomoca komputera. Czlonkowie zespotu
w razie potrzeby wchodza do sieci i wychodza z niej,
moga tez na zmiang petni¢ w nim role przywodcy (Grif-
fin, 2017, s. 624). Ta definicja moze wskazywac, ze ze-
spoly wirtualne wyewoluowaly z zespotow projektowych
w kierunku samodzielnego dziatania jako nowa forma
zarzadzania.

Inna definicja, podana przez T. Stefaniuka (2014,
s. 220), wymienia takie cechy jak: rozproszenie przestrzen-
ne cztonkdw i zastapienie bezpoSredniej komunikacji rela-
cjami budowanymi za poSrednictwem nowoczesnych tech-
nologii informatycznych. Obserwacja procesow zachodza-
cych w przedsiebiorstwach pokazuje, ze podejscie T. Stefa-
niuka dominuje obecnie w przestrzeni zarzadzania.

Z punktu widzenia przedsiebiorcy waznym, ekono-
micznym aspektem dziatania zespoldw rozproszonych
jest ich relatywnie niski koszt utrzymania. Praca zdalna
eliminuje koszty zwigzane z przemieszczaniem si¢ jego
czlonkow i ogranicza emisj¢ zanieczyszczen z tym zwia-
zanych. Swiadczy to takze o jej proekologicznym
aspekcie.

Warto zaznaczy¢, ze zespoly rozproszone pracuja
w dwoch rdznych perspektywach. Pracownicy moga by¢
ulokowani zar6wno w pomieszczeniach firmowych, jak
i we wlasnych mieszkaniach (home office). W tym przy-
padku czynnikiem, ktory podnosi dla pracodawcy atrak-
cyjnos$¢ tej formy pracy, jest zmniejszenie kosztow
utrzymania powierzchni biurowe;.

Dla efektywnosci pracy w tego typu zespotach kluczo-
we jest, aby pracownicy zostali do niej przygotowani po-
przez wlasciwe szkolenia i przetestowane procedury.
Jednak w warunkach polskich do czasu wymuszonej izo-
lacji spowodowanej pandemig COVID-19 (marzec 2020 1.)
praca w warunkach home office (praca z domu) byla
rzadkoscia. Co wigcej, byla traktowana jako istotny mo-
tywator. Dlatego szczegblnym ,studium przypadku”
funkcjonowania w zespofach rozproszonych jest praca
w ,,warunkach wymuszonej izolacji” spowodowanej lock-
downem.

Zespoly rozproszone nie s3 wolne od wad. W przypad-
ku przedsiebiorstw globalnych mamy do czynienia z roz-
nicami kulturowymi oraz geograficznymi wynikajacymi
chociazby ze stref czasowych. Dochodzi tu do zjawiska
asynchronicznosci w komunikacji, ktére powoduje nate-
zenie sytuacji konfliktowych i trudnosci w ich rozwiazy-
waniu. Ogranicza to takze mozliwo$¢ szybkich interwen-
cji przez kierownictwo. Dlatego sprawdza si¢ na poziomie
pracownikow o duzym poczuciu autonomiczno$ci. We
wspotczesnym Swiecie, w ktorym tempo zmian jest tak du-
ze, wirtualno§¢ mimo wszystkich swoich zalet nie jest
w stanie zapewni¢ pelnej komunikacji. Utrudnia rowniez
budowanie gtebszych relacji. Pociaga to za soba ryzyko
czestszych nieporozumien, co moze prowadzi¢ do sytuacji
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konfliktowych. Zubozenie komunikacji nastgpuje z po-
wodu ograniczenia pozawerbalnych i kontekstowych
aspektow komunikacji. Jesli dodamy do tego brak jedno-
znacznoSci w interpretacji przekazu, potaczony z brakiem
wzajemnego zaufania, moze to doprowadzi¢ do paralizu
pracy zespotowe;.

O efektywnoSci cztonkdéw zespolu rozproszonego
z pewnoscia decyduja takze czynniki osobowosciowe. Za
jedng z glownych jego wad uwaza si¢ poczucie izolacji
oraz pewna anonimowo$¢. Dla osdb, dla ktdrych bycie
czescia zespolu oraz wehodzenie w bezpoS$rednie interak-
cje jest wazne, moze to by¢ zatem silny czynnik obnizaja-
¢y poziom motywaciji.

Kolektywizm czy indywidualizm?

Intersujaco prezentuje to rdéznicowanie cztonkow
zespotu rozproszonego podzial pomigdzy kolektywi-
zmem a indywidualizmem w pracy zespotowej, opraco-
wany przez T.M. Singelisa, ktory wprowadza:

O pionowy indywidualizm (vertical individualism) —
ludzie sg rozni, hierarchia jest czytelna, robi¢ ,,swoje” naj-
lepiej jak potrafig,

O poziomy indywidualizm (horizontal individualism)
— wszyscy jesteSmy rowni, kazdy robi swoje, trzymamy
si¢ Scisle standardow jakosci,

O pionowy kolektywizm (vertical colectivism) — pod-
porzadkowanie si¢ hierachii i zespotowi, gotowo$¢ do po-
Swigcen,

O poziomy kolektywizm (horizontal collectivism) —
wspOlpraca na zasadach demokratycznych=rdwnych,
wspOtpraca w obrebie grupy, zespotu (Singelis i in., 1995,
s. 240-275).

Ten model kultury komunikacji pozwala na wyjasnie-
nie i przewidzenie tego, jak beda si¢ zachowywaé czton-
kowie zespotu (Christoper, 2012, s. 49).

Wirtualno$¢ pociaga za sobg zalezno$¢ od komunika-
cji elektronicznej. Jakakolwiek awaria sytemu powoduje
natychmiastowy paraliz dziatania. Dlatego brak nieza-
wodnego i wysokiej jakosci sprzetu IT moze by¢ bariera
dla organizacji w tworzeniu tego typu zespotow.

Dotychczasowe badania pokazuja, ze dobor cztonkéw
zespotu pozwala wyeliminowac opisywane wczesniej ryzy-
ka zwigzane z osobowoscig pracownikow. Na etapie re-
krutacji warto wybiera¢ kandydatow, ktorzy sg ukierun-
kowani na dzialanie, samodzielno$¢, podejmowanie ini-
cjatywy, odpowiedzialno$¢, lojalnos¢. Pracownicy powinni
by¢ natomiast gotowi na funkcjonowanie w warunkach
»ograniczonej” mozliwoSci budowania relacji poprzez
staly kontakt ze soba.

Powotany zespot musi posiadac i dziataé w oparciu
o czytelne procesy biznesowe, pozwalajace na jasno$¢
dziatania niezaleznie od zminimalizowanego kontaktu ze
wspdlpracownikami i szefem. Rola kierownika jest syn-
chronizacja tych dziatan, dlatego pracownicy powinni wy-
kazywac sie samodyscypling. Jest to wazne, gdyz czlonkowie
zespotu pewne dziatania musza synchronicznie wykony-
waé w tym samym czasie, podczas gdy inne sg ogniwami
w wiekszych Taficuchach procesowych.

Kolejny element to specyficzna motywacja, oparta
o wewnetrzne czynniki. Motywacja wewngtrzna moze
mie¢ rozny charakter, dziata ona w oparciu o samoczyn-
nie pojawiajace si¢ bodzce, powodujace podejmowanie
przez pracownikow dzialan zorientowanych na realizacje
celow. Ich istota wynika z naszego wnetrza, sg to pozapta-
cowe czynniki, takie jak odpowiedzialno$¢, korzystanie ze
swobody dziatania, mozliwo$¢ wykorzystania i rozwoju
wlasnych umiejetnosci lub mozliwo$¢ awansu. Jak bo-
wiem stwierdza si¢ w literaturze, zarzadzanie poprzez
warto$ci pozwala na wzbudzenie wewnetrznego zaanga-
zowania (Klimek, 2019). Unika si¢ motywowania stra-
chem i karg, poniewaz powoduje to diugofalowo pogor-
szenie nastrojow, co w polaczeniu z brakiem bezpoSred-
niego nadzoru bedzie obnizaé osiagane wyniki.

Powotujac sie na teori¢ autodeterminacji E.L. Decie-
go i R.M. Ryana (1985), mozna wyr6zni¢ trzy poziomy
motywacji:

1. Podporzadkowanie — pracownik wykonuje to, co
zleca przelozony, tak jakby sam nie potrafil mysle¢ i nie
mial zadnych uzdolnien.

2. Identyfikacja celu — rodzi pragnienie osiagni¢cia
celu. Aby moc osiagna¢ drugi poziom, trzeba wyraznie za-
komunikowa¢ pracownikowi korzysci ptynace z rezultatu.

3. Zaangazowanie — na tym poziomie pracownik uwa-
za cel za wlasny. Aby osiagna¢ trzeci poziom, pracownik
musi rozumied, ze jest jedyna osobg, ktdrej powierzono da-
ne zadanie i poczué, ze dobra praca lezy w jego interesie.

Tylko pracownik na ostatnim poziomie motywacji be-
dzie skutecznie funkcjonowal w zespotach rozproszo-
nych. Rola menedzera jest zatem takie motywowanie
i uruchamianie potencjatu pracownika, aby mogt si¢ na
nim znaleZ¢.

Podsumowujac, tego typu zespoly potrzebujg samo-
dzielnych, zmotywowanych i kompetentnych pracowni-
kow. Istotnym elementem ksztaittowania wymienionych
postaw pracowniczych jest kultura organizacji, tworzona
kolektywnie przez kadre menedzerska i pracownikow.
Poniewaz zespoly rozproszone na state weszly do teorii
zarzadzania i zajmuja w niej coraz wazniejsze miejsce,
warto w przysziosci dalej bada¢ to zagadnienie.

Zarzadzanie wiedza
w zespolach zdalnych

Stawiajac sobie pytanie o cel nadrzedny tworzenia zespo-
tow rozproszonych, J. Mironski (2014) zauwaza, ze czgsto
sa one powolywane w odpowiedzi na zapotrzebowanie
szybko dzialajacych zespotdw ekspertow rozlokowanych
w roznych miejscach, bywaja tez niezalezne od struktur
organizacyjnych, a ich cztonkowie moga pracowaé w roz-
nych strefach czasowych. Wpisane w potrzeby i rozwdj
globalnego rynku zespoly wirtualne charakteryzuja si¢ tez
nierzadko r6znorodnoscia narodowa i kulturowg czion-
kow. Dotychczas zespoly tego typu byly powotywane do
»zadaf specjalnych”, jednak nowe czynniki, jak wzrost
podazy pracownikow (czynnik motywacji) czy wzrost cen
powierzchni biurowych, spowodowaly $mielsze stosowa-
nie tej metody pracy w trybie home office.

PRACA | ZABEZPIECZENIE SPOLECZNE/LABOUR AND SOCIAL SECURITY JOURNAL ISSN 0032-6186 3 5



Poniewaz cyberprzestrzefi zapewnia natychmiastowa
komunikacje z wykorzystaniem rdéznych form przekazu
(tekst, grafika, wideo, dzwigk), umiejgtnos¢ korzystania
z multimediow otwiera ogromne mozliwosci do zarzadza-
nia wiedza w organizacjach i rozwojem pracownikow. Po-
zwala to zespolom rozproszonym na efektywne zarzadza-
nie wiedza, szczegOlnie na poziomie transferu wiedzy wy-
nikajacej z uczenia poprzez doSwiadczenie. Istotne jest,
ze tego typu struktury dajg praktycznie nieograniczony
dostep do 0sdb bedacych nosnikami wiedzy specjalistycz-
nej. Organizacja moze dobiera¢ do realizacji swoich za-
dan najlepiej wykwalifikowanych pracownikow, bez
wzgledu na to, gdzie si¢ znajduja. W przypadku duzych
organizacji prawdopodobiefistwo, ze wiedza bedzie geo-
graficznie znajdowata si¢ w jednym miejscu, jest niewielkie
(Cameron i Green, 2014). Zastosowanie zdalnych metod
daje nowe mozliwosci w pracy zespotowej. Moje obserwa-
cje w obszarze pracy takich zespotéw na rynku polskim
wskazujg na duza efektywnos¢ w przypadku skomplikowa-
nych projektow (Sollers Consulting branza IT). Moze to
wynika¢ z duzej autonomii pracownikow specjalistycznych.

Wygenerowanie nowych dos§wiadczefi w miejscach od-
dalonych od siebie o tysiace kilometrow moze by¢ bez-
zwlocznie przetransferowane do dowolnego, innego ze-
spotu w organizacji. Pozwala to na sprawne zarzadzanie
wiedza i podniesienie efektywnosci catego systemu. Uwa-
7a sig, ze tego typu zespoly sa wydajniejsze od klasycz-
nych réwniez z racji elastycznoSci dziatania. Jednocze$nie
takie rozproszenie o$rodkdw wiedzy zmniejsza ryzyko jej
utraty wskutek katastrof, zamachdow terrorystycznych (za-
mach na WTC) i inne zdarzenia, nazywane przez
N.N. Taleba (2020, s. 16) jako Black Swans — czarny fa-
bedz (krytyczne trudne, acz mozliwe do przewidzenia ry-
zyko dla przedsigbiorstwa).

Innym waznym spolecznie argumentem za tworzeniem
zespoldéw rozproszonych jest brak ograniczen pracy dla
osob niepetnosprawnych (Krawczyk-Brytka, 2016, s. 2).
Ta cecha jest spdjna z doktryng zarzadzania roznorodno-
$cig. U jej podwalin lezy zalozenie, ze im bardziej zr6zni-
cowany zespdl, tym wigkszy jego poziom innowacyjnosci.
Polaczenie czynnika rdéznorodnosci z elektronicznymi
technologiami gromadzenia i dzielenia si¢ wiedza daja zy-
zny grunt pod tworzenie nowych rozwigzan. Te za$ s3
w erze gospodarki opartej na wiedzy Zrodlem przewagi
konkurencyjne;.

Identyfikowana bariera transferu tej wiedzy w Polsce
wérod osob w wieku 50+ moze by¢ opdr przed korzysta-
niem z nowych metod komunikacji zdalnej (technologie
teleinformatyczne). Wynika on gléwnie z uwarunkowan kul-
turowych, ktore dotychczas zdalne metody komunikacji
uznawaly za rodzaj ,,protezy” majacej zastapi¢ brak ko-
munikacji bezposredniej. Nalezy tez pamigtaé, ze w przy-
padku 0s6b 50+ istnieje duze ryzyko wykluczenia cyfro-
wego, gdzie barierg do efektywnego dzialania w zdalnej
rzeczywistoSci jest umiejetno$¢ korzystania z nieuzywa-
nych dotychczas platform cyfrowych, takich jak np. We-
bex, ZOOM, MS Teams, ClickMeetings.

Jak podaje J. Czarkowski, zalozenie dotyczace techno-
logii teleinformatycznych ewokuje dwie konsekwencje:
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O zardéwno uczniowie, jak i nauczyciele muszg posia-
dac wystarczajacy dostep do komputera i Internetu,

O zar6wno uczniowie, jak i nauczyciele powinni posia-
da¢ minimum umiejetnosci postugiwania si¢ technologia
informacyjng (Czarkowski, 2012, s. 53).

Jesli zespot rozproszony §wiadcezy prace poza siedziba
przedsigbiorstwa, pojawia si¢ istotne ryzyko zwigzane
z bezpieczefistwem danych wrazliwych i informacji pouf-
nych, bedacych tajemnica przedsiebiorstwa. Pomijajac
fakt wypracowania procedur bezpieczefstwa, organizacja
powinna dostarczy¢ pracownikom odpowiednie oprogra-
mowanie, bezpieczny sprzet oraz przeszkoli¢ ich z tego
zakresu. Praca w przestrzeni wirtualnej w swojej istocie
niesie niebezpieczefistwo straty, zniszczenia czy wykra-
dzenia danych. Dlatego warunkiem sine qua non powin-
no by¢ zadbanie o ten aspekt pracy zdalne;.

Praca w warunkach wymuszonej
izolacji COVID-19
(studium przypadku)

W dniu 13 marcu 2020 r. na mocy rozporzadzenia Mini-
stra Zdrowia w sprawie ogloszenia na obszarze Rzeczy-
pospolitej Polskiej stanu zagrozenia epidemicznego
(DzU poz. 433) wprowadzono na terenie Polski trwajacy
ponad 3 miesiace stan narodowej kwarantanny. Poniewaz
sytuacja ta byta narzucona poprzez legislacje, sposob pra-
cy w nowych warunkach nazwano ,praca w warunkach
wymuszonej izolacji”.

Studium przypadku, jakim jest praca w warunkach
wymuszonej izolacji COVID-19, jest doskonalym przy-
ktadem pokazujacym wiele procesow zwiagzanych z praca
zespoldw wirtualnych i przejSciem organizacji w tryb zdal-
ny. Wyjatkowo$¢ tej sytuacji wynika z jej skali i zasiegu,
obejmujgcego caly kraj i wlasciwie wszystkie sektory go-
spodarki, oraz wprowadzenia jej praktycznie bez przygo-
towania. PodkreSlenia wymaga fakt, ze zasady pracy zdal-
nej nie zostaly uregulowane w kodeksie pracy.

Nowa rzeczywisto$¢ byta catkowitym zaskoczeniem dla
rynku biznesowego, zmuszajac podmioty gospodarcze do
przemodelowania proceséw i wypracowania nowych me-
tod pracy. Sytuacja miata bezprecedensowy charakter za-
rowno ze wzgledu na skale, jak i specyfike. Ogloszone
w piatek 13 marca 2020 r. wieczorem przepisy wchodzity
w zycie trzy dni pdZniej, co dawato malo czasu na adapta-
cje. Sytuacje pogarszal stres spowodowany lekiem przed
nieznang choroba.

Doswiadczenie powstate wskutek lockdownu pokaza-
to, ze kluczowym determinantem zdolnosci do zaadapto-
wania si¢ do zmiany jest kultura organizacji. Wynika to
z same;j definicji kultury organizacji, a mianowicie ze jest
to zespol wartosci, przekonaf, postaw, ktdre sa istotg
wszystkiego, co si¢ robi w organizacji (Sutkowski, 2015,
s.439). Wsrdd czynnikoéw modelujacych kulture organiza-
¢ji mozemy wyr6zni¢ czynniki pierwotne i wtdrne. Pod-
stawa to najczesciej wplyw wartosci osob bedacych zato-
zycielami danej organizacji oraz ,historia”, ktérg ma ona
za soba. Istotnym czynnikiem wtérnym majacym wplyw
na ksztalt organizacji jest styl kierowania wybierany przez
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Tablica 2. Czynniki wspierajace i hamujace efektywno$¢ pracy w warunkach wymuszone;j izolacji

Czynniki wspierajace prace
w warunkach wymuszonej izolacji

Czynniki hamujace prace
w warunkach wymuszonej izolacji

o Kultura organizacji celu

o Zadaniowo$¢ i budowanie zaangazowania

o Korzystanie ze zdalnych metod pracy

o Utozsamianie si¢ z organizacja

o Motywacja wewnetrzna (poczucie misji)
o Zaufanie w organizacji

o Kultura organizacji wladzy

o Mikrozarzadzanie

o0 Brak korzystania dotychczas ze zdalnych metod pracy
o Brak utozsamiania si¢ z organizacja

o Motywacja zewngtrzna oparta o benefity

kadre menedzerska oraz specyfika transferu wiedzy
(formalny-nieformalny, planowy czy spontaniczny, ad
hoc) pomigdzy pracownikami w szerszym znaczeniu, de-
finiowany jako procesy zarzadzania wiedza. Kluczowym
poziomem zarzadzania w kontekscie modelowania po-
staw jest wyzsza i Srednia kadra menedzerska. To ona
swoim zachowaniem modeluje postawy kierownikow niz-
szego szczebla oraz pracownikéw operacyjnych. Osobisty
przyklad jest najefektywniejszym sposobem wywierania
wplywu na inne osoby. Gdy pozycja lidera jest szczegdlnie
silna w organizacji, moze on ,,promieniowac” przykladem
zachowan na wszystkich pracownikéw. Takie przywodz-
two okreslamy jako charyzmatyczne albo jako kulture
wladzy, bedaca jedng z rodzajéow kultury organizacji.

W literaturze wyrdznia si¢ nastgpujace rodzaje kultury
organizacji: kultur¢ wiadzy, roli, celu (zadania) i kulturg
jednostki (Aniszewska, 2007, s. 15).

Kultura wtadzy opiera si¢ na osobie lidera (lub $ci-
stej grupie liderdw), ktory wywiera silny wplyw na catg
organizacje. Decyzje w tym rodzaju kultury organizacyj-
nej sa podejmowane raczej pod wplywem priorytetow li-
der6w niz na podstawie procedur logicznych. Pelnia
kontroli i informacji znajduje si¢ we wtadzy osob z cen-
trum sieci. Ten rodzaj kultury organizacyjnej dobrze
sprawdza si¢ w otoczeniu turbulentnym, kiedy trzeba
szybko reagowa¢ na nowe bodzce. Jednoczesnie jako$¢
podejmowanych dzialan zalezy gtownie od kwalifikacji
liderow. Jezeli lider nie znajdzie nowych metod funkcjo-
nowania, organizacja nie zaadaptuje si¢ do zmian. For-
ma kierowania uniemozliwia udziat pracownikéw w two-
rzeniu rozwigzan.

Kultura roli jest skoncentrowana na specjalizacji.
Praca w tej kulturze jest z reguly mocno zbiurokratyzowa-
na, oparta na procedurach i zakresach czynnoSci. Sku-
teczno$¢ w tej kulturze zalezy od racjonalnego wyznacza-
nia celow i przydziatu §srodkow dla poszezegolnych komo-
rek. Poniewaz jest tworzona przez liderdw, to ten rodzaj
kultury organizacji jest powiazany z kultura wiadzy.
Wplyw — sprawczo$¢ zalezy raczej od formalnej pozycji
w strukturze organizacji niz cech osobowosciowych. Tego
typu kultura sprawdza si¢ w otoczeniu stabilnym, kiedy
cele nie zmieniaja si¢ co roku i mozna tworzy¢ wyspecja-
lizowane komorki dla kazdego z celéw. Problemy zaczy-
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Zrédio: opracowanie whasne.

naja si¢ wowczas, gdy nastepuje nagta zmiana w otocze-
niu. Organizacja moze si¢ tez rozpa$é, jesli zabraknie
trzymajacego j razem zarzadu lub kierownictwa. Ryzyko
braku adaptacji do sytuacji jest tu nizsze niz w przypadku
kultury wiadzy.

Kultura celu (zadania) koncentruje si¢ na wykonaniu
pracy (programu, projektu, zadania). Wladza wynika
z wiedzy i doSwiadczenia w wykonywaniu danego rodzaju
zadaf. Kultura celu jest ukierunkowana na pracg zespo-
towa, na grupe osiagajaca wspdlny cel. GIowna zaleta tej
kultury jest jej duza elastyczno$¢ i mozliwos$¢ przystoso-
wywania si¢ do zmiennych warunkow.

W kulturze jednostki centrum stanowi jednostka,
a rola firmy sprowadza si¢ do zorganizowania wygodne-
go miejsca pracy. Taka kultura organizacyjna jest stwo-
rzona dla pracownika w celu zaspokojenia jego potrzeb
zawodowych. Zwykle sg to grupy skupiajace prawnikdw,
ksiggowych, architektow i konsultantow, czyli specjali-
stow uprawiajacych czestokro¢ tzw. wolne zawody. Ten
rodzaj kultury organizacji najlepiej odnajduje si¢ w szyb-
ko zmieniajgcym si¢ otoczeniu, jakim byto np. pojawie-
nie si¢ COVID-19.

Trudno oczekiwaé, aby organizacje i menedzerowie
byli przygotowani na dziatanie w warunkach pandemii.
Jednak z drugiej strony wiele organizacji zdigitalizowato
juz wezeSniej wiele procesdow biznesowych (np. Soollers
IT), tak aby mozna je bylo wykonywa¢ w warunkach ho-
me office. W skutecznym dziataniu w nowej formule waz-
ny okazat si¢ styl kierowania, potwierdzajacy niska ada-
ptowalno$¢ kultury organizacji wladzy. Tam, gdzie pra-
cownicy byli ,,recznie sterowani” (mikrozarzadzanie, styl
autorytarny), zarzadzanie zdalne spotykato sie z duzym
oporem (tablica 2). W organizacjach, gdzie pracownicy
mieli duza samodzielnos¢ i byli rozliczani zadaniowo, sto-
sowano kulture celu, oparta o budowanie zaangazowania
i korzystano ze zdalnych metod pracy, zmiana funkcjono-
wania byta tagodna. Potwierdza si¢ zalozenie, ze bedzie-
my musieli sprosta¢ wyzwaniom, jakie niesie ze sobg sta-
ly przyrost wiedzy potrzebnej do skutecznego dziatania
w nowej rzeczywistosci ekonomiczno-technologiczne;j
(Pietrzyk, 2015, s. 4). W tym przypadku dla pracownikow,
szczeg6lnie 50+, to nowe metody pracy z zastosowaniem
e-technologii.
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Styl zarzadzania

Przeprowadzone badania w okresie marzec-lipiec 2020
roku jednoznacznie pokazaly, ze styl zarzadzania lidera
ma bezpoS$rednie przetozenie na efektywno$¢ pracy ze-
spotu w sytuacji wymuszonej izolacji. Jezeli lider stoso-
wal micromanagament!, polegajacy na szczegélowym
kontrolowaniu i niedawaniu pracownikom przestrzeni
do samodzielnego funkcjonowania, to w obecnej chwili
jego podwiadni nie wykazuja si¢ inicjatywa, czekajac tak
jak dotychczas na ,,akceptacje”. Dos¢ szybko prowadzi to
do zblokowania proceséw biznesowych i uniemozliwia
prawidtowe funkcjonowanie zespotu. Organizacje, ktore
budowaly zaangazowanie pracownikow poprzez parytcy-
pacyjny sposob zarzadzania oraz ktore kiadly nacisk na
samodzielno§¢, po do§¢ krotkim okresie przejSciowym
efektywnie zaadaptowaly si¢ do nowych warunkdéw pracy
zdalnej. Wynika to z faktu, ze oprocz zmiany miejsca
pracy z biura na mieszkanie i wydtuzenia taficuchow do-
staw dzialaja one wedltug dotychczasowych procesow biz-
nesowych.

Istotng kwestia, o ktdrej nalezy pamigtac, jest warunek
sine qua non pracy zdalnej, a mianowicie to, czy pracow-
nik ma odpowiednie warunki w domu do jej wykonywa-
nia. Zaobserwowano, ze wiele osob nie dysponuje:

O warunkami lokalowymi do §wiadczenia pracy zdal-
nej, np. brak miejsca na rozstawienie komputera lub wy-
dzielenie przestrzeni do pracy,

O wladciwymi warunkami ze wzgledu na obecnos¢
cztonkow rodziny, szczegblnie wymagajacych opieki, jak
male dzieci, a nawet zwierzat domowych,

O odpowiedniej jakoSci sprzgtem do pracy, jakimi sa
komputer przenosny, skaner, drukarka, ksero.

Ponadto pracownicy zwracali uwage, ze w sytuacji gdy
sami ponosza dodatkowe koszty pracy z domu, np. energii
elektrycznej czy materialéw biurowych, to jednoczesnie
czesto zredukowano im wynagrodzenie z powodu spadku
dochodow firmy. Potaczenie tych dwoch czynnikow dzia-
ta demotywujaco i obniza efektywno$¢ pracownikow.

Jedna z istotnych cech kultury organizacji majacej
wazny wplyw na adaptowalno$¢ do nowej sytuacji jest wy-
mieniona wcze$niej komunikacja z pracownikami i moty-
wowanie pracownikow. Oba te procesy z powodu warun-
koéw wymuszonej izolacji odbywaja sie w silnym stresie.
Przyczynami sa lek o utrate stanowiska pracy, o stabilnos¢
dziatania/wyptacalno$¢ pracodawcy, obawa przed zacho-
rowaniem na COVID-19, poczucie izolacji od pozosta-
tych cztonkdw zespotu i kierownictwa. Polozenie nacisku
na jakos¢ i czgstotliwos$¢ komunikacji z pracownikami po-
przez rzetelne informowanie ich zaréwno o sytuacji, jak
i podejmowanych przez kierownictwo zadaniach, prowa-
dzenie regularnych spotkan za pomoca zdalnych metod
komunikacji, jak programy typu Microsoft Teams, Zoom,
Webex, Clickmeeting, dawalo zespotowi poczucie inte-
rakcji i wspotuczestniczenia. Informowanie o postepach
w rozwoju podejmowanych dziatan naprawczych i wyni-
kach biznesowych uruchamialo zaangazowanie i we-
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wnetrzng motywacje. Zaobserwowano takze, iz prowa-
dzenie zebrafi przy zastosowaniu wymienionych plat-
form komunikacyjnych umozliwiajacych wzajemna ko-
munikacje niewerbalng pozytywnie wplywalo na poziom
motywacji.

Dobrg praktyka okazalo si¢ tez przekazywanie pra-
cownikom czesciej niz dotychczas informacji zwrotnej. Ne-
gatywna informacja zwrotna powinna by¢ przekazywana
tylko podczas indywidualnych spotkan w cyberprzestrze-
ni. Chroni to przed spadkiem zaangazowania pozosta-
tych pracownikéw, co ma przetozenie na osiggane wyni-
ki. Organizujac spotkania kadra kierownicza powinna
bra¢ pod uwage, ze wielu pracownikdw moze miec utrud-
nione funkcjonowanie z powodu warunkéw w domu
i obecnosci wspotdomownikow, czegsto matych dzieci.
Warto dopasowa¢ godziny spotkan do mozliwosci pra-
cownikow i prowadzi€ je w sposdb zachowujacy dyscypli-
ne czasowa. Pracownicy za jedna z waznych niedogodno-
Sci pracy zdalnej wymieniaja kilkugodzinne nieefektywne
spotkania online, zabierajace czas przeznaczony na pra-
c¢ operacyjna.

Takze dobra praktyka okazalo si¢ angazowanie pra-
cownikow w trakcie spotkafi, gdyz utrzymanie uwagi
w przypadku obnizonej interakcji jest trudne. Spotkania
prowadzone regularnie wprowadzaja nawyk pozytywnej
rutyny ulatwiajacej zmobilizowanie si¢ w warunkach
pracy w domu. Kierownictwo powinno by¢ réwniez §wia-
dome, ze cata komunikacja odbywa si¢ w warunkach sil-
nych emocji, co moze sprzyja¢ sytuacjom konfliktowym.
Dodatkowo warto kontrolowa¢ komunikacje poziomg
pomi¢dzy pracownikami, a zwlaszcza czy nie nastepuja
w niej zaklocenia.

Badania przeprowadzone z kadra kierownicza wykaza-
ly, ze w wigkszoSci organizacji przeanalizowano, jakie
procesy biznesowe mozna wykonywaé zdalnie, a jakie
zooptymalizowac i ulepszy¢. Podjete dziatania skutkowa-
ty wprowadzaniem nowych, bardziej efektywnych i inno-
wacyjnych metod pracy. Mozemy jednak postawic pyta-
nie, czy takie dzialanie prowadzi do trwalych zmian me-
tod pracy wywierajacych szerszy kontekst na rynek. Po
lockdownie obserwuje si¢ spadek popytu zaréwno na po-
wierzchni¢ biurowa, jak i wszystkie zwigzane z tym inne
aktywnosci ,satelickie”, np. ochrona, utrzymanie obiektu,
konserwacja, sprzatanie, a nawet dowoz positkow (mikro-
dziatalnosci gospodarcze).

Obserwacje potwierdzaja takze znane juz prawidlo-
wosci, jakimi jest modelowanie? postaw pracownikow
przez kadre menedzerska. W sytuacji, gdy kierownictwo
przestrzega oraz popiera nowe wzory zachowafi,
rowniez pracownicy chetniej je wdrazaja i przestrzegaja.
Prezentowana spdjno$¢ buduje zaangazowanie w zespo-
tach. Podobnie dzieje si¢ z naruszaniem zasad: brak re-
akcji kierownictwa jest przyzwoleniem na ich famanie.
Sytuacja kryzysowa moze by¢ takze pretekstem do naru-
szania praw pracownikow w zakresie prawa pracy czy
rozwiazywania stosunku pracy. Warto podkresli¢, ze fa-
manie praw pracowniczych, nawet w imi¢ wyzszych ce-
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16w, obniza zaangazowanie zespotu. Jednoczesnie spe-
cyfika pracy zdalnej uniemozliwiajaca bezposred-
ni/osobisty kontakt szef-pracownik utrudnia kontrole
i odbudowywanie zaangazowania. Nalezy podkresli¢,
ze tylko budujac zaangazowanie w zespofach mozemy
liczy¢ na ich efektywnos¢.

Podsumowanie
Wywiady prowadzone z kadra kierowniczg wskazuja, ze

w wymuszonym pandemia okresie od marca do lipca
2020 roku przedsigbiorstwa i firmy w wigkszosci prze-

konaly si¢ do pracy w zespotach zdalnych i zaledwie kil-
ka procent z nich zamierza powrdci¢ w catoSci do trady-
cyjnych metod pracy. Kilka procent zamierza korzystaé
wylacznie ze zdalnych metod, pozostale planuja faczy¢
obie te formy. Laczenie stacjonarnej formy pracy wraz
z praca zdalna zyskato nowa nazwe: praca hybrydowa.
Zmiana wywolana epidemig COVID-19 jest chyba naj-
wickszym wyzwaniem, przed jakim zostaly postawione
rynki ekonomiczne naszych czaséw. Procesy, ktdre zo-
staly uruchomione w czasie wymuszone;j izolacji, s3 bar-
dzo $wieze i nowe, stad wymagaja dalszego wnikliwego
badania.

Przypisy/Notes

I Micromanagament z ang. zarzadzanie bezposrednie, niedajace miejsca na jakakolwiek samodzielno$¢.
2 Modelowanie (ang. model attitiude) wywieranie wplywu przez kadre menedzerska poprzez dawanie wiasnego przyktadu.
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