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Wprowadzenie

Praca w systemie home office (określana także
jako praca zdalna, e-praca lub mobilny styl pracy)
jest wykonywana w dowolnej odległości od miejsca,
w którym oczekuje się na jej efekty lub gdzie była-
by wykonywana w ramach tradycyjnego systemu
zatrudnienia, przy użyciu dostępnych technik in-
formatycznych i telekomunikacyjnych (Dolot,
2020). Ta forma organizacji pracy stanowi przed-
miot badań specjalistów z zakresu nauk o zarzą-
dzaniu co najmniej od 20 lat. Analizowano ją

przede wszystkim w kontekście obniżania kosztów
pracy (Juchnowicz, 2008) i uelastycznienia zarzą-
dzania kapitałem ludzkim (Ratti i Claudel, 2016),
a także w perspektywie dehumanizacji pracy (Ma-
kowiec, 2015). Obecnie aktualność tematu znaczą-
co wzrosła z powodu pandemii COVID-19, w czasie
której wykonywanie pracy w systemie home office
stało się zjawiskiem masowym. Badania Polskiego
Instytutu Ekonomicznego potwierdziły, że po wy-
buchu pandemii na pracę zdalną zdecydowało się
67% przedsiębiorstw, które wcześniej nie korzysta-
ły z tej formy pracy (pie.net.pl, 2021). Masowość
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pracy zdalnej przy stosunkowo niskim poziomie
rozpoznania jej konsekwencji i uwarunkowań uza-
sadnia badania naukowe nad tym sposobem organi-
zacji pracy. 

Celem teoriopoznawczej części artykułu jest sys-
tematyzacja wiedzy na temat pracy w systemie home
office, ze szczególnym uwzględnieniem potencjal-
nych korzyści i zagrożeń, które jej towarzyszą. Na
potrzeby tej części artykułu przyjęto metodę prze-
glądu narracyjnego (Takeuchi i Chen, 2013; van
Knippenberg, 2012). Celem części empirycznej jest
diagnoza postaw kadry zarządzającej wobec pracy
zdalnej zbudowanych na bazie dotychczasowych do-
świadczeń z organizacją pracy w tym trybie. Cel ten
zrealizowano za pomocą badania ankietowego.

Praca w systemie home office 
— przegląd badań

Home office to system pracy, którego istotą jest
jej wykonywanie w miejscu zamieszkania. Jest rów-
nież nazywany pracą zdalną lub mobilnym stylem
pracy (Grzanka, 2012). Jak zauważają J. Burn, 
P. Marshall i M. Barnett (2002), zamiennie stosuje
się również pojęcia: telepraca, praca wirtualna, 
e-praca, ponieważ istotą tej organizacji pracy jest jej
wykonywanie w rozproszonej lokalizacji. Może być
traktowana jako szczególny przypadek pracy ela-
stycznej. O specyfice pracy zdalnej decyduje przede
wszystkim miejsce jej wykonywania oraz —
w mniejszym stopniu — czas (Lis, 2020; Dolt, 2020;
Jeran, 2016; Makowiec, 2015). Może być ona waż-
nym uzupełnienie tradycyjnych form pracy lub je-
dyną formą jej wykonywania (Ratti i Claudel,
2016). 

Przed wybuchem pandemii COVID-19 zdalna
forma organizacji pracy w Polsce była mało popular-
na i obejmowała ok. 3% rynku pracy, podczas gdy
w Stanach Zjednoczonych ponad 20%, a w całej Unii
Europejskiej ok. 15% (Eurostat, 2020; Dewicka
i Trziszka, 2018). Po wybuchu pandemii na pracę
zdalną zdecydowało się 67% organizacji, które do-
tychczas jej nie stosowały. W największym stopniu
wykorzystuje się ją w sektorach: nieruchomości
(92%), IT i telekomunikacja (86%), usług dla bizne-
su (84%) oraz centrów usług wspólnych (80%). Z ko-
lei sektorami, w których praca w systemie home 
office nie została zastosowana w szerokim zakresie,
są: handel, administracja publiczna, transport, spe-
dycja i logistyka oraz motoryzacja (pie.net.pl, 2021). 

Badacze zwracają uwagę na wiele korzyści, które
wynikają z tej formy organizacji pracy (Dolot, 2020;
Sęczkowska, 2019; Silva i Dias, 2016; Aguenza
i Som, 2012). Po stronie pracownika najczęściej wy-
mienia się większą elastyczność w wyborze czasu
i miejsca wykonywania pracy oraz oszczędność cza-

su i pieniędzy w związku z brakiem dojazdu do za-
kładu pracy (Nurul, Noorliza i Hasnanywati, 2013).
Osoby wykonujące zawody możliwe do realizacji
w trybie zdalnym są też mniej narażone na bezrobo-
cie (Béland, Brodeur i Wright, 2020). Po stronie
pracodawcy zwraca się głównie uwagę na mniejsze
koszty: szacuje się, że w polskich realiach jest to ok.
30–40% kosztów utrzymania organizacji (Dewicka
i Trziszka, 2018; Tomkiewicz, 2013) oraz większy
dostęp do wysokiej klasy specjalistów niezależnie od
miejsca ich zamieszkania. Systematyzację korzyści
powiązanych z wykorzystaniem pracy zdalnej za-
wiera tablica 1. 

Analiza potencjalnych zagrożeń związanych
z pracą zdalną prowadzona jest najczęściej na czte-
rech płaszczyznach: przebiegu pracy, społecznego
środowiska pracy, materialnego środowiska pracy
oraz psychofizycznych możliwości człowieka (Mako-
wiec, 2015). W systemie home office ma miejsce czę-
ste przekraczanie ustawowego czasu pracy bez do-
datkowego wynagrodzenia, czego skutkiem jest
chroniczne przemęczenie, życie pod presją czasu,
a w konsekwencji wypalenie zawodowe lub inne
problemy zdrowotne (Furmanek, 2015; Król 2013;
Chomątowska i Chłopek, 2011; Silva i Dias, 2016).
Ponadto rośnie prawdopodobieństwo kolizji pracy
z aktywnościami pozostałych domowników i innymi
rolami życiowymi pracowników, np. rodzica (Felste-
ad i Henseke, 2017). Miejsce pracy zorganizowane
w domu często jest niezgodne z zasadami ergono-
mii, co w dłuższej perspektywie czasowej skutkuje
pogorszeniem stanu zdrowia pracownika oraz spad-
kiem jakości jego pracy (Day i Burbach, 2011). Zna-
cząco trudniejsze jest także zarządzanie zespołem
rozproszonym (Pyõriä, 2019). Menedżerowie — mi-
mo możliwości, które daje nowoczesna technologia
— mają rzadszy i ograniczony kontakt z pracowni-
kami, a co za tym idzie trudniej im na bieżąco ich
wspierać, wzmacniać ich kreatywność, motywować
czy oceniać ich pracę (Zdonek, Podgórska i Hysa,
2019). Czynnik ten nabiera szczególnego znaczenia
w sytuacji, w której kadra kierownicza nie została przy-
gotowana do zarządzania zespołem rozproszonym.
Ponadto praca zdalna stawia wyzwania związane
z procesami poznawczymi i cechami charakterolo-
gicznymi pracowników. Wymaga dużej podzielności
uwagi, zdolności do koncentracji, samodyscypliny,
zaawansowanych umiejętności w zakresie planowa-
nia i organizacji pracy (Stroińska, 2015). Systema-
tyzację potencjalnych zagrożeń powiązanych z pra-
cą zdalną zawiera tablica 2. 

Potencjalne zagrożenia związane z pracą w try-
bie home office uzasadniają tezę o konieczności
spełnienia określonych warunków jej wykorzysta-
nia. Są to przede wszystkim: precyzyjna komunika-
cja z pracownikami dotycząca oczekiwań pracodaw-
cy co do efektów pracy, odpowiedni styl zarządzania
i monitorowania efektów, sprawna komunikacja
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wewnątrz zespołu, ustalone standardy oceny wyko-
nywanej pracy, wysoka dbałość o jej humanistyczny
wymiar. 

Metodyka badań

Celem głównym prowadzonych badań była dia-
gnoza postaw kadry zarządzającej wobec pracy zdal-
nej zbudowanych na bazie dotychczasowych do-
świadczeń z organizacją pracy w tym trybie. Ze
względu na niereprezentatywność próby badania
traktuje się jako pilotażowe. Ankieta została prze-
prowadzona w październiku 2021 roku wśród me-
nedżerów — studentów studiów Executive MBA
w Polskiej Akademii Nauk w Warszawie. Na potrze-
by konkretyzacji zakresu przedmiotowego badania
sformułowano następujące cele szczegółowe: 
C1: określenie korzyści i wad wynikających z pracy

zdalnej, 
C2: określenie siły i charakteru wpływu skutków

pracy zdalnej na jej skuteczność, 

C3: identyfikację najskuteczniejszych metod utrzy-
mania skuteczność pracy zdalnej, 

W trakcie badania zebrano 125 całkowicie uzu-
pełnionych ankiet oraz 103 uzupełnione częściowo.
Do dalszej analizy wykorzystano wyłącznie kwestio-
nariusze całkowicie wypełnione. Wśród ankietowa-
nych nieznacznie przeważali mężczyźni (53%). Naj-
większe grupy — po 28% każda — stanowiły osoby
w wieku 40–44 lata i 45–49 lat, zaś drugą pod wzglę-
dem liczności okazała się grupa wiekowa 50–54. Po-
nad 60% badanych posiadało staż menedżerski
dłuższy niż 10 lat, a 30% z nich — między 4 a 10 lat.
Tak duże doświadczenie z pewnością korzystnie
wpłynęło na jakość wyników badania. Największą
(26%) grupę stanowili członkowie zarządów. Kolej-
ne grupy stanowili menedżerowie sprzedaży (15%),
HR (12%), finansów i IT (po 7%) oraz marketingu
(6%). Badani menedżerowie reprezentowali głównie
duże organizacje (66%). Natomiast duże zróżnico-
wanie próby wystąpiło pod względem branż. Naj-
liczniej reprezentowane były usługi (21%), produk-
cja (19%) oraz finanse (17%), a dalej handel (13%)
i nowe technologie (11%). 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Dolot, 2020; Dewicka, i Trziszka, 2018; Makowiec, 2015; Furmanek, 2015; Wyrwich, 2014;
Aguenza i Som, 2012.

Przykładowe potencjalne pozytywne skutki pracy poza siedzibą pracodawcy

Perspektywa pracownika Perspektywa pracodawcy

Oszczędność czasu i pieniędzy w związku z brakiem konieczności Benefit pozapłacowy dla pracownika
dojazdu do pracy

Spadek kosztów utrzymania biura

Ograniczenie zanieczyszczenia środowiska w związku Postawa ekologiczna jako element wizerunku organizacji
z brakiem konieczności dojazdu do pracy — postawa ekologiczna odpowiedzialnej społecznie
podnosząca dobre samopoczucie pracownika

Możliwość wykonywania pracy, której pracownik nie mógłby Poszerzenie grona potencjalnych pracowników
podjąć w przypadku konieczności dojazdów

Unikanie rutyny powiązanej z pracą stacjonarną w warunkach Wzrost kreatywności pracownika i jego zadowolenia z pracy
biurowych, większa swoboda w organizacji pracy, 
np. ustalania przerw

Potencjalny wzrost koncentracji uwagi na wykonywanym zadaniu Możliwy wzrost efektywności pracy pracowników

Większa łatwość w zachowaniu równowagi praca–życie Wzrost zadowolenia pracowników z pracy, ich motywacji 
i zaangażowania

Łatwiejszy powrót do pracy kobiet po urlopach macierzyńskich Wzrost zadowolenia pracowników z pracy, ich motywacji
i wychowawczych i zaangażowania

Łatwiejszy dostęp do pracy osób z niepełnosprawnością Wzrost zadowolenia pracowników z pracy, ich motywacji
i innymi dysfunkcjami i zaangażowania oraz element wizerunku organizacji 

odpowiedzialnej społecznie



Analiza wyników badań

Najwięcej, bo aż 86% respondentów jako istotną
wadę pracy w trybie home office wymieniło osamot-
nienie pracowników. Niewiele mniej wskazało małe
poczucie przynależności pracowników do organiza-
cji (80%) oraz słabą integrację zespołu (77%). To
niezwykle ważne czynniki psychospołeczne, które
mogą negatywnie wpływać na zaangażowanie za-
trudnionych. Potwierdzają to opinie badanych me-
nedżerów, bo aż 56% z nich stwierdziło, że ma trud-
ności z motywacją pracowników realizujących zada-
nia w formie pracy w trybie home office. Równie
często w pracy na odległość występują problemy
z komunikacją. Z kolei utrudniona kontrola nad
pracownikami, wskazana w pierwszej hipotezie ba-
dawczej, uplasowała się dopiero na czwartym miej-
scu z wynikiem 64% wskazań. W czołówce najbar-
dziej charakterystycznych problemów powiązanych
z pracą zdalną znalazły się jeszcze trudności z oce-
ną efektywności pracy. 

Wśród potencjalnych zalet pracy na odległość
(por. rysunek 2) najczęściej wymieniana była
oszczędność czasu — 69% odpowiedzi. Na kolejnych
miejscach uplasowały się: duża samodzielność pra-
cowników (49%), ich komfort psychiczny (39%) i za-
dowolenie (36%). 

Wiele z badanych aspektów wymienianych w lite-
raturze przedmiotu jako towarzyszące pracy zdal-
nej w percepcji polskich menedżerów okazało się nie
być dla niej charakterystycznymi. Do tej grupy
z pewnością należą: przepracowanie, stres, tempo
pracy, niższa kreatywność i jakość realizowanych
zadań czy warunki zatrudnienia. Wątpliwości moż-
na też mieć co do oceny warunków sprzyjających
skupieniu uwagi i zachowania work-life balance,
a także komfortu psychicznego pracowników,
w przypadku których zdania respondentów były
w zasadzie równo podzielone. 

Przedmiotem badania były również metody stoso-
wane przez respondentów mające na celu podniesienie
skuteczności zdalnej formy pracy (por. rysunek 3). Na
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Przykładowe potencjalne negatywne skutki pracy poza siedzibą pracodawcy

Perspektywa pracownika Perspektywa pracodawcy

Koszty przystosowania miejsca do pracy Możliwy spadek efektywności pracy pracowników

Niewłaściwie wyliczona ilość czasu potrzebnego do zrealizowania Spadek efektywności pracownika z powodu chronicznego
powierzonego zadania/zadań; poczucie ciągłej dyspozycyjności przemęczenia. Ryzyko wypalenia zawodowego

Potencjalny spadek koncentracji uwagi na wykonywanym zadaniu Spadek efektywności pracownika
(w zależności od cech miejsca jej wykonywania)

Ryzyko związane z bezpieczeństwem i higieną pracy, Spadek efektywności pracownika
w tym długotrwały brak aktywności fizycznej

Zmniejszenie przestrzeni prywatnej z powodu konieczności Niezadowolenie pracownika z powodu ograniczania
wydzielenia miejsca do pracy jego przestrzeni prywatnej

Mniejsze możliwości budowania pozycji i statusu Spadek zadowolenia pracownika z pracy
(własny gabinet, ubiór)

Mniejsze możliwości zaspokajania potrzeb społecznych z powodu Spadek zadowolenia z pracy, obniżenie motywacji i zaangażowania
ograniczenia bezpośredniego kontaktu ze współpracownikami

Dehumanizacja pracy Spadek zadowolenia z pracy, obniżenie motywacji i zaangażowania

Ograniczenie dostępu do zasobów organizacji, w tym zasobów wiedzy Spadek efektywności pracownika

Brak wsparcia ze strony przełożonych Mniejsze możliwości przełożonych w zakresie wsparcia pracownika
stymulowania jego kreatywności i zaangażowania

Spadek poczucia bycia traktowanym sprawiedliwie Trudności w obiektywnej ocenie pracy i zaangażowania pracownika

Trudności natury psychologicznej, np. w obszarze samodyscypliny Spadek efektywności pracownika
i zdolności organizacji pracy
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pierwszym miejscu znalazły się regularne dyskusje
telefoniczne bądź wideo, których stosowanie zade-
klarowało aż 81% ankietowanych. W dalszej kolej-
ności pojawiły się: udzielanie wsparcia merytorycz-
nego i rozliczanie z efektów pracy a nie ze sposobu
w jaki zostały osiągnięte (po 75%), a także umożli-
wienie samodzielnego rozplanowania zadań, stoso-
wania własnych metod pracy i regularna informacja
zwrotna (po 70%). Natomiast dystrybucję zadań
według doświadczenia i aktualnych możliwości pra-
cowników stosuje zaledwie 52% badanych. Aż 99%
respondentów odpowiedziało, że stosuje przynaj-
mniej jedną z metod zwiększania skuteczności pra-
cy w trybie home office. Ponadto z analizy odpowie-
dzi wynika, że wykorzystywane przez menedżerów
metody mają raczej na celu udzielenie jak najlepsze-
go wsparcia niż wymuszenie na pracownikach okre-
ślonego postępowania. Świadczy o tym mały odse-
tek odpowiedzi typu: wymóg stosowania tylko
sprawdzonych i uzgodnionych metod pracy (4%),
wymóg działania według ściśle określonego harmo-
nogramu (6%) czy też regularna kontrola telefo-
niczna i/lub mailowa (12%). Zaskakujące okazują
się być z kolei odpowiedzi na pytania dotyczące for-
malnej strony pracy na odległość, mianowicie bar-
dzo rzadka kontrola stanowiska pracy (5%) oraz
stosowanie regulaminu pracy zdalnej (24%), co
świadczy o niedostatecznym przygotowaniu przed-
siębiorstw do tej formy świadczenia pracy. 

Jednym z celów badania było wyłonienie najbar-
dziej skutecznych metod podnoszących skuteczność
pracy zdalnej w percepcji kadry menedżerskiej.
Każdy respondent miał za zadanie wskazanie mak-
symalnie sześciu najskuteczniejszych metod, a na-
stępnie ich uszeregowanie od najskuteczniejszej (1),
do najmniej skutecznej (6). Metody wymieniane
najczęściej jako skuteczne (por. rysunek 4), otrzy-
mały najwyższe wyniki w rankingu, choć wśród naj-
rzadziej wymienianych również zdarzały się wyso-
kie oceny. 

W grupie metod najczęściej uznawanych za sku-
teczne znalazły się: regularne dyskusje telefoniczne
lub wideo zespołu (61%), regularna informacja
zwrotna (52%) oraz rozliczanie pracowników z efek-
tów pracy a nie ze sposobu w jaki zostały osiągnięte
(50%). Można w związku z tym sformułować wnio-
sek, że za najskuteczniejszą metodę utrzymania
skuteczności pracy zdalnej menedżerowie uważają
„regularne dyskusje telefoniczną lub wideo z pra-
cownikami”. Nieco ponad 1/3 respondentów wymie-
niła też w tej grupie umożliwienie pracownikom sa-
modzielnego rozplanowania zadań na dany dzień
(39%), umożliwienie im stosowania własnych metod
pracy (37%), a także udzielanie wsparcia meryto-
rycznego (34%). Z kolei jako najmniej efektywne zo-
stały uznane: wymóg działania według ściśle okre-
ślonego harmonogramu, stosowanie tylko spraw-
dzonych i uzgodnionych metod pracy, ustalanie
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przerw na posiłek i regenerację, kontrola telefonicz-
na i/lub mailowa pracowników, kontrola stanowi-
ska pracy pod względem BHP (po 2%) oraz wymóg
stroju formalnego (1%). Zależności między siłą
wpływu poszczególnych czynników na skuteczność
pracy zdalnej i siłą ich powiązania z pracą w tej for-
mie przedstawiono na rysunku 5. 

Położenie wzdłuż osi pionowej oznacza związek
z pracą zdalną rozumiany jako odsetek responden-
tów twierdzących, że dana cecha jest bardziej cha-
rakterystyczna dla pracy zdalnej niż dla pracy
w siedzibie pracodawcy. Cechy, które uzyskały po-
niżej 50% wskazań, uznano za mało związane z pra-
cą zdalną, natomiast te, które zostały uznane za
bardziej charakterystyczne — znalazły się w górnej
części schematu. Zastosowanie powyższej procedu-
ry pozwoliło wyodrębnić następujące grupy cech. 

Czynniki o negatywnym wpływie na skuteczność
pracy, bardzo charakterystyczne dla formy zdal-
nej, a więc takie, które powinny podlegać szcze-
gólnej uwadze menedżerów i stosowania środ-
ków zaradczych. Należą do nich: osamotnienie
pracowników, osłabienie więzi w zespole, spadek
poczucia przynależności do firmy, problemy z ko-
munikacją, dostępem do danych i wiedzy, a tak-
że trudności na polu motywacji i kontroli pod-
władnych. 
Czynniki o negatywnym wpływie na skuteczność
pracy, mniej charakterystyczne dla pracy zdalnej
— zarządzający powinni sobie zdawać sprawę
z możliwości ich wystąpienia i starać się im zapo-
biegać. Znalazły się tu m.in. depresja, problemy
techniczne czy wydłużony czas pracy. 

Czynniki o pozytywnym wpływie na skuteczność
pracy, mniej charakterystyczne dla pracy zdal-
nej, jak np. zadowolenie pracowników, zachowa-
ny work-life balanse czy komfort psychiczny.
Menedżerowie powinni wzmacniać ich występo-
wanie. Należy jednak zaznaczyć, że w dużej mie-
rze są one niezależne od ich wysiłków i wynika-
ją z cech indywidualnych pracowników oraz wa-
runków występujących w miejscu wykonywania
pracy. 
Czynniki o pozytywnym wpływie na skuteczność
pracy, wśród których w zasadzie silny związek
z pracą zdalną ma tylko oszczędność czasu. 

Podsumowanie

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi sformuło-
wano rekomendacje o charakterze praktycznym: 

organizacja powinna przygotować regulamin
pracy zdalnej, w którym będą określone m.in. go-
dziny pracy, sposób jej monitorowania, zasady
wykorzystywania sprzętu służbowego i rozlicza-
nia się z ponoszonych kosztów (da to pracowni-
kom poczucie bezpieczeństwa, kontroli oraz za-
pobiegnie nieporozumieniom i oszczędzi niepo-
trzebnej frustracji); 
organizacja musi być przygotowana na wiele
skutków pracy zdalnej, które negatywnie wpły-
wają na jej skuteczność; najczęstsze i jednocze-
śnie najbardziej niebezpieczne z nich są związa-
ne z rozproszeniem podwładnych, czyli: osamot-
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nienie pracowników, małe poczucie przynależno-
ści do zespołu, słaba integracja zespołu, proble-
my z komunikacją, ograniczony dostęp do da-
nych i wiedzy; 
należy spodziewać się dodatkowych konsekwen-
cji, które — choć są mniej charakterystyczne dla
pracy na odległość — mogą znacznie zaburzyć jej
rytm; są to m.in. problemy techniczne ze sprzę-
tem i oprogramowaniem czy wydłużony czas pra-
cy; pracownicy powinni zatem otrzymywać nie-
zbędne wsparcie z działu informatycznego i koń-
czyć pracę o ustalonej godzinie; 

w celu przeciwdziałania spadkowi efektywności
organizacja powinna stosować sprawdzone i naj-
bardziej skuteczne środki zaradcze, takie jak: re-
gularne dyskusje telefoniczne lub wideo zespołu,
bieżącą informację zwrotną, rozliczanie pracowni-
ków z wyników pracy a nie ze sposobu w jaki zo-
stały one osiągnięte; pracownikom warto umożli-
wić samodzielne rozplanowanie zadań na dany
dzień oraz stosowanie własnych metod pracy; ta-
kie postępowanie wpłynie pozytywnie nie tylko na
efekty pracy, ale też na kondycję psychiczną, fi-
zyczną i zaangażowanie zatrudnionych. 
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