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KIM JESTESMY? JAK DZIALAMY?

FUNDACJA BIURO INICJATYW SPOtECZNYCH TO MY

JesteSmy niezalezna organizacja pozarzadowg, powotang w kwietniu 2008. Wspieramy
ludzi, ktorzy dziataja spotecznie. Uczymy, jak zmieniac marzenia w dziatania.

Stanowimy zespot ekspertow, doSwiadczonych w tematyce rozwoju organizacji, ekonomii
spotecznej, partycypacji i wspotpracy lokalnej. Chcemy, zeby mieszkancy w dialogu
i wspotpracy decydowali o sprawach, ktore ich dotycza. Zalezy nam, aby organizacje
pozarzadowe, poprzez zaangazowanie ludzi, skutecznie realizowaty swojg misje. Aktywnie
uczestniczymy w dialogu na rzecz tworzenia lepszego prawa, sprzyjajacego aktywnosci
spotecznej i obywatelskiej.

Wierzymy w sens dziatania narzecz dobra wspolnego. Pomagamy ludziom zaangazowanym
w dziatalnoSc spoteczng w dziataniach na rzecz wspolnego dobra. Wspieramy samorzady
terytorialne w praktycznej wspotpracy z organizacjami spotecznymi, a ludzi biznesu
zachecamy do aktywnosSci w lokalne przedsiewziecia. Wiemy, jak zmieniac marzenia
w dziatania i naszg wiedza oraz doSwiadczeniem chcemy wspierac innych.

Nalezymy do ogolnopolskiej Sieci Wspierania Organizacji Pozarzagdowych ,SPLOT", ktora
dziata na rzecz wzmacniania sektora pozarzadowego w kraju.

OtrzymaliSmy nagrode Krysztaty Soli od Marszatka Wojewddztwa Matopolskiego
.za niezwykte zaangazowanie na rzecz wzmacniania potencjatu sektora pozarzgdowego,
integracje oraz profesjonalizacje Il sektora oraz budowanie mostow pomiedzy
mieszkancami, organizacjami i samorzadami.

ZNAJDZIESZ NAS W SIECI
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https://www.facebook.com/FundacjaBIS
https://bis-krakow.pl/

DLACZEGO HR W NGQO?

HR w NGO to temat, ktory niezwykle nas pasjonuje.

Na przestrzeni lat zespot Fundacji Biuro Inicjatyw Spotecznych mocno sie rozrost.
Wraz z nim zwiekszyt sie zardwno potencjat naszej organizacji (mozemy realizowac wiecej
ciekawych projektow, korzystajgc z wiedzy i doSwiadczenia wiekszej liczby ekspertow), jak
i pomnozyty wyzwania, przed ktorymi (chcac, nie chcac) stanelismy.

Testujac rozne rozwigzania i korzystajgc z nieocenionej pomocy specjalistow,
wypracowalismy swoje HR-owe standardy, ktore bardzo utatwity nam zycie. Dzis mamy
ogromna przyjemnosc podzieli¢ sie z Toba nasza wiedzg i doSwiadczeniem.

Projekt HR w NGO odpowiada na biezace potrzeby organizacji pozarzadowych
zatrudniajacych pracownikow (37% organizacji w Polsce). Stanowi nowatorskie podejscie
do zarzadzania zasobami ludzkimi w NGO. Ponadto jest probg znalezienia i przetestowania
rozwigzan problemow w obszarze HR, z ktorymi borykaja sie NGO iich pracownicy w Polsce.

Mamy nadzieje, ze lektura wypracowanych przez nas standardow rekrutacji pomoze Ci
zadbac o HR w Twojej organizacji a przede wszystkim zaoszczedzi€ sporo czasu i nerwow.

Chcesz wiedziec wiecej? Zajrzyj tuta;:

Grupa HR w NGO na Facebooku

Mapa HR w NGO do pobrania

Podcast WAZNE NIEPILNE

Biezace wydarzenia Fundacji BIS

g euoJ)S


https://www.facebook.com/groups/289752243053208
https://bis-krakow.pl/hr-w-ngo/zarzadzanie-zasobami-ludzkimi-w-ngo/
https://www.spreaker.com/show/podcast-ngo-wazne-niepilne 
https://www.facebook.com/FundacjaBIS/ 
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q PRACA ZDALNA W NGO?

CZY PRACA ZDALNA SPRAWDZI SIE W NASZE) ORGANIZAC)I?

CZY PORADZIMY SOBIE Z ZARZADZANIEM ZESPOLEM | EFEKTYWNA
REALIZACJA ZADAN PRZY PRACY ZDALNEJ?

CZY PRACA ZDALNA TO NADAL JESZCZE PRZYWILE] | BONUS
DLA PRACOWNIKOW, CZY JUZ STANDARD, KTOREGO OCZEKUJA ZESPOLY?

To tylko przyktadowe pytania o prace zdalng, ktére zadajg sobie dzis organizacje
pozarzadowe. R6znorodne dylematy i watpliwosci styszymy w rozmowach indywidualnych
oraz podczas spotkan konsultacyjnych zwigzanych z zarzadzaniem zespotami. W zwigzku
z tym, wraz z ekspertkami i ekspertami, zdecydowaliSmy pochyli¢ sie nad zagadnieniem
pracy zdalnej w NGO i zebrac odpowiedzi na najwazniejsze pytania i wyzwania.

Publikacja, do lektury ktorej zapraszamy, sktada sie z dwoch czesci. Pierwsza z nich skupia
sie na korzysciach i mozliwosciach jakie daje praca zdalna. Odpowiadamy na pytanie
dlaczego warto wprowadzic ja w organizacji pozarzadowej i jak sie do tego procesu
przygotowac. Naszym celem nie jest jednak przekonanie Was do pracy zdalnej, ale bardziej
podpowiedzenie jak jg zorganizowac, tak, zeby faktycznie przynosita te korzysci, na ktorych
Wam zalezy.

Druga czesSc publikacji skupia sie na najwazniejszych wyzwaniach, ktore niesie ze soba
w praktyce praca zdalna. Ich SwiadomosSc i biezace monitorowanie jest konieczne, aby
kreowac adekwatne rozwigzania i w odpowiednich momentach reagowac na trudnosci.
Do kazdego wyzwania przedstawiamy zatem szereg praktycznych podpowiedzi i dobrych
praktyk, sposrod ktorych mozecie wybrac te najlepiej dopasowane do potrzeb Waszej
organizacji i zespotu. Uzupetnieniem drugiej czeSci publikacji s3 wzory dokumentow
formalnych zwigzanych z pracg zdalng, stanowigce zatgczniki do publikacji. Mozecie
w fatwy sposob je edytowac i wykorzystac przy wprowadzaniu pracy zdalnej.

J euons



ROZDZIAt 2

2. Czy praca zdalna to pomyst dla naszej NGO?

‘V 2.1. DLACZEGO WARTO?

Rozpoczynajgc nasze rozwazania dotyczgce wigczenia pracy zdalnej w codzienne dziatania
organizacji, zacznijmy od zadania sobie podstawowego pytania — po co naszej organizacji
praca zdalna? Jakie efekty, a doktadniej jakie korzysci, ma nam przyniesc?

Dostepna literatura, doSwiadczenia ekspertow i NGO podpowiadajg, ze praca zdalna moze
w organizacji przetozyc sie na:

lepsze wykorzystanie czasu pracy:

Przede wszystkim realizacja czesci dziatan w trybie zdalnym pozwala zoptymalizowac
sposob wykorzystania czasu pracy pracownikow. Od czasu pandemii standardem stato
sie, ze krotkie, robocze spotkania (niekiedy nawet catkiem oficjalne - z instytucjami,
firmami, podwykonawcami) odbywajg sie w trybie zdalnym. Oczywiste wydaje sie nam
teraz, ze czas przeznaczony na dojazd na spotkanie musi by¢ proporcjonalny do wagi
i dtugosci tego spotkania. Koszt dojazdu na spotkanie (nie tylko samego transportu, ale
takze czasu wszystkich jego uczestnikdw przeznaczanego na dojazd) stat sie kosztem
wyrazniej niz dotad widocznym i nie zawsze koniecznym do poniesienia. Dotyczy to
zarowno kwestii zwigzanych ze sprawami organizacyjnymi i formalnymi, ale takze
bezpoSrednim wsparciem dla odbiorcow naszej organizacji. Oczywiscie sg takie
rodzaje wsparcia udzielanego przez NGO, ktorych nie da sie (lub nie warto) Swiadczyc w
formie zdalnej. Ale caty szereg aktywnosci, czy kontaktow (chociazby organizacyjnych
i formalnych) moze byc prowadzony w formie zdalnej. Tej formy nierzadko oczekuja
od nas takze sami odbiorcy. Umozliwienie im kontaktu zdalnego jest bardzo realnym
dostosowaniem sie do ich potrzeb i pozwala na poprawe dostepnosci wsparcia.
Tu jednak podkreSlamy aspekt zadbania o efektywnosS¢ wykorzystania czasu pracy
naszego zespotu - jesli pracownicy przeznaczaja mniej czasu na dojazdy, wieksza
jego czes¢ moga wykorzystac na realizacje swoich kluczowych zadan.

Drugimwaznymaspektem efektywniejszegowykorzystaniaczasupracy, ktory podkresla
wiele 0sob pracujacych zdalnie jest tatwiejsze zapewnienie sobie warunkow do pracy
w skupieniu. Biura organizacji rzadko zapewniajg tak zorganizowang przestrzen, aby
pozwata ona w ciszy i skupieniu pracowac nad zadaniami wymagajacymi duzej i dtugiej
koncentracji. Odpowiedzig na to jest popularna wsrod pracownikow strategia, w ktorej
zadania wymagajgce pracy w skupieniu planujg sobie na czas pracy zdalnej. W biurze
natomiast wykonujg zadania zwigzane z bezpoSrednimi kontaktami z innymi, czy
mniejsze zadania, ktdrych przerwanie nie powoduje tak duzejstraty czasuiefektywnosci.
Wykonywanie pracy wymagajacej skupienia w odpowiednich, zaaranzowanych
do indywidualnych potrzeb warunkach, przektada sie na sprawniejsze wykonanie
pracy i wyzszg jej jakoSc.

g euoJ)S
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zwiekszenie elastycznosci pracy i decyzyjnosci zespotow i pracow-
nikow:

» Poszerzenie sposobow organizacji pracy w NGO o prace zdalng w bezpoSredni sposob
przektada sie na wiekszg elastycznosc jej organizacji. W efekcie zarowno liderzy
i menadzerowie oraz sami pracownicy majg wieksza dowolnoS¢ w organizacji pracy
i wspotpracy. Praktyka okresu intensywnej pracy zdalnej pokazuje, ze w ramach tej
samej organizacji, zespoty zyskiwaty przy okazji przejscia na prace zdalng wieksza
swobode w samodzielnym decydowaniu jakie formy wspotpracy i organizacji pracy sa
dla nich najwygodniejsze. Samodzielnos¢ decydowania dotyczyé moze np. proporgji
pracy zdalnej i pracy stacjonarnej, zasad biezacej komunikacji (m.in. czestotliwosc,
forma), czestotliwosci i formy spotkan. Eksperci podkreslaja, ze zarowno warunkiem,
jak i korzyscia z elastycznosci jest danie zespotom (liderom i pracownikom) przestrzeni
do samodzielnego decydowania o sposobie pracy, ktory pozwoli im najlepiej realizowac
ich cele i zadania.

» Dzieki opcji pracy zdalnej znaczaco zwieksza sie tez elastycznos¢ i mozliwosc
dostosowania sposobu pracy do indywidualnych potrzeb pracownikow. Praca zdalna
pozwala dostosowac im rytm pracy do sytuacji osobistej, stylu pracy czy sposobow
spedzania czasu prywatnego (np. opieka nad dziecmi, osobami starszymi, wymagajace
wiecejelastycznoscizainteresowaniaipasje, preferencjeindywidualne dotyczgce godzin
pracy). Ten aspekt elastycznosci podnosi znaczaco satysfakcje z pracy — pracownikom
tatwiej o balans miedzy réznymi sferami zycia, a co za tym idzie wellbeing . Nie bez
znaczenia jest tez fakt, ze taka elastycznos¢ moze byc dla pracownikdw argumentem
za wyborem wtasnie naszej NGO jako miejsca pracy. Elastyczna organizacja pracy,
w tym w formie pracy zdalnej, moze by¢ duzo fatwiejsza do wdrozenia w organizacjach
pozarzadowych niz np. w instytucjach publicznych, czy takze w czesci firm i korporacji.
Daje to organizacjom znaczacy argument przemawiajgcy za wyborem wiasnie ich
jako miejsca pracy (szczegolnie wazny, ze czesto nie mozemy realnie konkurowac
z pracodawcami z innych branz poziomem wynagrodzenia).

Kolejne korzySci moga byc mniej oczywiste dla NGO i mniej uniwersalne, ale wtasnie dlatego
warto sie im przyjrzec i zastanowic sie na ile w \Waszej organizacji mozecie te mozliwosci
wykorzystac.

wiekszy dostep do specjalistow i tatwiejsza rekrutacja pracownikow
i wspotpracownikow:

» Organizacje otwarte na prace zdalng znaczaco poszerzajg krag osob, wsrad ktorych
moga szukac pracownikow. W zaleznosSci od proporcji pracy zdalnej i stacjonarnej
mozemy zaangazowaC do wspotpracy osoby mieszkajace w dalszej okolicy
od miejsca, gdzie prowadzimy dziatalnosc lub nawet w zupetnie innej czesci kraju.
Dzieki temu znaczaco rosng nasze szanse na zapewnienie organizacji kompetencji,
ktorych potrzebujemy. Szczegodlnie warto wykorzystac te mozliwosc przy aktualnej
specyfice rynku pracy, kiedy to nie jest tatwo znalez¢ pracownikoéw, a organizacje
nie majg zbyt wielu kart przetargowych w konkurencji z sektorem biznesowym.

6 euo.S
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obnizenie kosztow lokalu, zwiekszenie elastycznosci sposobu jego
uzytkowania

» PrzejScie pracownikdow na prace zdalng ma znaczacy wptyw na sposob uzytkowania
i skale zapotrzebowania na lokal i przestrzen biurowa. Mnigejsza obecnosc zespotu
w biurze wigze sie z mozliwoscig przeorganizowania sposobu korzystania z biurek
i poszczegolnych pomieszczen. Szczegolnie w wiekszych organizacjach moze to dawac
szanse nazmniejszenie powierzchnilokalu, a co za tym idzie kosztow jego uzytkowania.
Skala takich oszczednosci bedzie roznic sie dla poszczegdlnych organizacji, ale daje
mozliwosci na zastosowanie roznych rozwigzan obnizajacych koszty np. zmiana lokalu,
podnajem czesci przestrzeni, czy wspotdzielenie z inng NGO. Co wazne, inny sposob
korzystania z biura pozwala wprowadzic rozwigzania, ktore utatwiajg naprzemienne
korzystanie z pomieszczen do roznych funkcji np. w ciggu dnia pomieszczenie stuzy do
pracy coworkingowej i prowadzeni spotkan pracownikow, popotudniu do prowadzenia
szkolen i konsultacji dla odbiorcow. To takze poprawia efektywnosSc finansowa.
Dodatkowa korzyscig z cho€ czeSciowej pracy zdalnej jest tatwiejsza organizacja
pracy w zespotach, ktdre okresowo rozrastajg sie lub zmniejsza sie ich liczebnosc.
Dostosowujac czestotliwoSE pracy zdalnej i sprawnie organizujac prace stacjonarng
NGO nie musi wraz z zaangazowaniem nowych oséb zmieniac lokalu na wiekszy,
anastepnie pozakonczeniu czesciprojektow znow radzic sobie zkolejna przeprowadzka,
czy pustymi przestrzeniami i wysokimi kosztami ich utrzymania.

Wszystkie wymienione wyzej korzysci, bardzo wprost lub poSrednio, beda wspierac
organizacje w lepszym wykorzystywaniu jej zasobow (m.in. czasu, energii pracownikow,
przestrzeni). Buduja takze wieksza tatwos¢ w dostosowywaniu sie organizacji, zespotow
i pracownikow do zmieniajacych sie warunkow (np. nowe projekty, nowe sposoby pracy
z odbiorcami, nowe obszary dziatania organizacji). Zatem dobrze wprowadzona praca
zdalna pomoze nam nie tylko w sprawnej organizacji pracy zespotu, ale bedzie wzmacniac
kulture organizacyjng oparta na elastycznosci i otwartosci na zmiane.

Spojrzmy takze na korzysci, ktore praca zdalna przynosi pracownikom. Kilka z nich pojawito
sie juz przy okazji przygladania sie perspektywie organizacji. Warto jednak zaznaczyc
wyraznie, ze wprowadzenie pracy zdalnej dla wielu pracownikdéw bedzie wyraznym
wyjsciem naprzeciw ich potrzebom i oczekiwaniom. Przetozy sie w efekcie na poprawe
postrzegania naszej organizacji jako pracodawcy dbajgcego o dobrostan pracownikow
i tworzacego przyjazne warunki pracy. Dzieki temu mozemy liczy€ zaréwno na podniesienie
satysfakgji, jak i zaangazowania aktualnych cztonkow i cztonkin zespotu. Moze to tez
utatwic poszukiwanie pracownikéw podczas procesow rekrutacyjnych.

0| euoJls
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Na koniec wylistujemy te aspekty pracy zdalnej, ktore postrzegane sg przez pracownikow
jako jej gtdwne korzysci:

» 0szczedno5¢€ czasu, zwigzana z brakiem koniecznosci dojazdow do pracy,

» 0szczednosci finansowe — gtownie na kosztach zwigzanych z dojazdem, ale takze
z wydatkami ponoszonymi na positki poza domem,

» elastycznoSc organizacji czasu pracy oraz poszczegolnych zadan, a w efekcie tatwiejsze
radzenie sobie z codziennymi zadaniami i godzenie zycia zawodowego z prywatnym,

» wieksza fatwosc pracy w skupieniu, a co za tym idzie efektywnosc realizacji zadan,

» mozliwoS¢ aranzacji wtasnego miejsca pracy w sposob bardziej dostosowany
do indywidualnych potrzeb.

sl 2.2, KIEDY | JAKA PRACA ZDALNA W NGO?

Wraz z naszymi ekspertami jesteSmy zgodni — nie ma jednej odpowiedzi na pytanie czy
praca zdalna jest dobrym rozwigzaniem. Zawsze powinna to by odpowiedz udzielana
w odniesieniu do danej organizacji — jej charakteru, przedmiotu dziatalnosci, stylu dziatania,
etapu rozwoju, potrzeb zespotu i konkretnych pracownikow. W kontekscie konkretnej
organizacji nalezy tez rozwazac jaka forma pracy zdalnej sprawdzi sie w niej najlepiej.

Na poczatek przyjrzyjmy sie temu, jakie mamy mozliwosci, jesli chodzi o formy organizacji
pracy. Bedzie to punkt odniesienia dla dalszych, bardziej szczegdotowych rozwazan.

= Praca w petni stacjonarna

Praca w petni stacjonarna moze byc konieczna, gdy charakter zadan wymaga bezposrednigj
pracy nanarzedziach dostepnychupracodawcy (np. maszyny, materiaty) lub bezposredniego
Swiadczenia ustug dla odbiorcow (np. prowadzenie rehabilitacji, prowadzenie kawiarni,
pielegnacja zieleni). Bedziemy o niej mowic takze wtedy, jesli ustugi organizacji Swiadczone
sg czesSciowo w terenie lub u odbiorcy (np. opieka nad osobg starszg w jej miejscu
zamieszkania).

= Praca stacjonarna z mozliwoscia okazjonalnej pracy zdalnej

To forma potgczenia pracy stacjonarnej z maksymalnie 24 dniami pracy zdalnej rocznie
(zgodnie z nowymi zasadami Kodeksu Pracy — wiecej w rozdziale 3.7). Ten typ organizacji
pracy bedziemy wykorzystywac wtedy, gdy — podobnie jak w pierwszym przypadku
— wiekszoS¢ pracy wymaga bezpoSredniego dziatania z narzedziami dostepnymi
u pracodawcy, bezposredniego Swiadczenia ustug dla odbiorcow lub pracy w terenie.
Jesli réownoczesnie czes¢ zadan mozliwa jest do wykonywania zdalnie (np. praca nad
dokumentacjg, przygotowanie sie do wykonywania ustugi, poszukiwanie informacji
i rozw0j) i jest to niewielka skala, mozna skorzystac z okazjonalnej pracy zdalnej. Co wazne,
jesli pozostaniemy w granicy 24 dnirocznie, jej wprowadzenie w organizacji jest doSc proste
i wymaga bardzo niewielu formalnosci ze strony pracodawcy.
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=Praca hybrydowa z rozna proporcja miedzy praca stacjonarng
i zdalng

Ten tym potaczenia pracy w biurze i pracy zdalnej moze byc bardzo zréznicowany. llos¢
dostepnej pracy zdalnej dla pracownika moze wahac sie od 25 dni w roku (wtedy juz
nie miescimy sie w kategorii okazjonalnej pracy zdalnej) do prawie 100 % czasu pracy.
W praktyce w jednej organizacji bedzie to oznaczato np. przewage pracy w biurze i tylko
1 dzien w tygodniu pracy zdalnej, a w innej doktadnie odwrotne proporcje, wiekszos¢
tygodnia pracy w domu i obecnoSC biurze organizacji raz w tygodniu. Oczywiscie
z perspektywy zarzadzania zespotem i organizacji pracy sytuacje te mocno sie od siebie
roznia. Ale z perspektywy formalnej — jest to ta sama formuta prawna i podobne obowigzki
pracodawcy (wiecej szczegotow takze w rozdziale 3.7.).

» Praca w petni zdalna

Czyli sytuacja, gdy miejsce zamieszkania pracownika jest w petni jego miejscem pracy.
Organizacja moze w ogodle nie posiadac swojego biura lub na przyktad ze wzgledu
na duzg odlegtoS¢ miejsca zamieszkania pracownik nie jest zobowigzany do pojawiania sie
w nim. Pracownik uczestniczy w spotkaniach w biurze bardzo rzadko lub maja one miejsce
w inngj lokalizacji (np. podczas dziatan realizowanych na rzecz odbiorcow w terenie, czy
wyjazdowych spotkan zespotu).

Jak widag, juz same podstawowe rozwigzania dotyczace organizacji pracy zdalnej dajg
zroznicowane mozliwosci. Dlatego przed jej wprowadzeniem w NGO warto doktadnie
przeanalizowac jakie mamy w tym zakresie potrzeby i mozliwosci, a nastepnie podjac
decyzje o formie i sposobie jej wprowadzenia.

Te analize zacznijmy od CZTERECH GLOWNYCH PYTAN, NA KTORE MUSI SOBIE
ODPOWIEDZIEC ORGANIZACJA PRZYGOTOWUJAC SIE DO WPROWADZENIA PRACY
ZDALNE] albo weryfikujac jej dziatanie:

I. Dlaczego chcemy pracowac¢ zdalnie/hybrydowo?

Jaki cel ma to realizowac dla naszej organizacji? Poprawiac satysfakcje pracy pracownikow
i by odpowiedzia na ich potrzeby? Podnosic efektywnoS¢ pracy i realizacji misji? A moze
obnizyc koszty utrzymania lokalu lub ograniczac dojazdy? Ktore cele sg dla nas priorytetowe
i w jakim stopniu sg wazne?

Il. Czy i w jakim stopniu praca zdalna jest mozliwa w naszej organizacji,

ze wzgledu na specyfike naszych dziatan misyjnych — branze, w ktorej dziatamy, sposob
realizacji wsparcia dla odbiorcow? Innej odpowiedzi udzieli sobie organizacja Swiadczaca
ustugi rehabilitacyjne dla dzieci z niepetnosprawnosciami, innej wydawnictwo publikacji

historycznych.

lll. Czy i w jakim stopniu praca zdalna jest mozliwa w przypadku konkretnego
stanowiska pracy

Ktore zadania na danym stanowisku mozna wykonywac w formie zdalnej, a ktore wymagaja
bezposredniego spotkania lub pracy z biura ze wzgledu na dokumenty, czy dostepne
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w nim narzedzia i maszyny? Czy mamy w organizacji okreSlone standardy, np. wsparcia
Swiadczonego dla odbiorcow, ktore wyznaczajg odpowiedzi na te pytania? A moze mamy
wypracowane standardy dotyczace pracy zespotu, ktore sg tu wskazdwka (np. spotkania
zespotu co do zasady na zywo)? W tym aspekcie bardzo wazne bedzie oddzielenie specyfiki
stanowiska od osoby na nim pracujacej (czyli zastanawiamy sie czy koordynacja w naszej
organizacji umozliwia prace zdalng, a nie czy np. konkretna koordynatorka moze pracowac
zdalnie). Zeby utatwit sobie rzetelne dokonanie takiej oceny, warto zrobi¢ ja na poziomie
opisu stanowiska pracy, juz na etapie zatrudniania osoby na dane stanowisko.

IV. Na ile jestesmy organizacyjnie przygotowani do pracy zdalnej?

Czy pracownicy majg odpowiednie warunkido pracy zdalnej w swoim miejscu zamieszkania?
Czy jako organizacja jesteSmy do tego przygotowani technicznie, organizacyjnie i formalnie?
Co sie musi wydarzyc abysmy byli lepiej przygotowani? Jakie zmiany sg konieczne
i warunkujg rozpoczecie pracy zdalnej (bez tego praca zdalna nie jest mozliwa), a co jest
obszarem do poprawy?

Pierwsze trzy zagadnienia wymagaja indywidualnej analizy, ktorej musi dokonac kazda
z organizacji samodzielnie. Warto w te czeS¢ pracy wigczyc zespot lub jego przedstawicieli.
Wspalnarozmowa o celach i mozliwosciach pracy zdalnej pomoze pracownikom w przyjeciu
perspektywy catej organizacji (nie tylko indywidualnych potrzeb) i a osobom zarzadzajgcym
NGO, czy poszczegolnymizespotamiod samego poczatku poznac potrzeby i ryzyka widziane
przez pracownikow.

Jesli te rozwazania doprowadza do decyzji o wprowadzeniu pracy zdalnej (lub jej
kontynuowaniu po zakonczeniu pandemii) wtedy czas na wnikliwg analize ostatniego
aspektu, czyli stopnia przygotowania NGO i indywidualnych pracownikdw do pracy zdalne;j.
W kolejnych czeSciach publikacji podpowiadamy na co warto szczegolnie zwrdcic uwage
w tym aspekcie. Zaczynamy od checklist, ktore beda wygodnym punktem wyjscia.

2.2.1. CZY NASZA ORGANIZACJA JEST GOTOWA, ABY PRACOWAC
ZDALNIE?

Na poczatek proponujemy Wam szersze spojrzenie na kilka kluczowych aspektow
przygotowania Waszej organizacji do pracy zdalnej. Wsrad listy waznych tematow znajduja
sie oczywiscie zagadnienia formalne i techniczne. Ale chcemy zwracic Waszg uwage takze
na inne elementy, kluczowe dla dobrego funkcjonowania zespotu i skutecznej realizacji
zadan.

Prace z checklista, ktdrg ponizej prezentujemy, warto rozpoczac juz na tym etapie
zapoznawania sie z publikacjg. Da Wam to ogodlny obraz sytuacji Waszej organizacji.
Warto do niej wracac takze po lekturze kolejnych rozdziatdw i gromadzic inspiracje oraz
rozwigzania, ktore odpowiadajg potrzebom Waszej organizacji.

Zachecamy, aby wykorzystac te liste takze jako pomoc w zweryfikowaniu stopnia
uporzadkowania pracy zdalnej, jesli Wasza organizacja juz jg wykorzystuje. Pomoze ona
sprawdzic, czy wszystkie wazne zagadnienia zostaty przez Was uwzglednione i okreslic,
do ktorych watkow szczegolnie warto wracic lub zaktualizowac przyjete rozwigzania.
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Do wypetnienia checklisty mozesz skorzystac z jej edytowalnej wersji.

narzedzie

Sprawdz, czy Twoja organizacja jest gotowa, aby pracowac zdalnie?

Ponizej znajdziesz liste zagadnien (np. ustalen, dokumentdw, narzedzi, praktyk)
niezbednych do przygotowania w organizacji przed wprowadzeniem pracy zdalnej.
Przeanalizuj, ktore z nich s3 juz gotowym zasobem Twojej organizacji, ktore wymagaja
dopracowania, a ktore przygotowania od samego poczatku.

Zagadnienia do przygotowania Tak  Czesciowo Nie  Uwagi, potrzebne
przed wprowadzeniem pracy zdalnej usprawnienia
W organizacji

Wewnetrzne zasady pracy zdalnej,
organizacji pracy zespotow i pracy
indywidualnej w formie zdalnej

Regulamin pracy zdalnej i zwigzana
z nim dokumentacja pracownicza

Sprzet komputerowy dla kazdego pra-
cownika oraz oprogramowanie umoz-
liwiajgce efektywng prace zdalng

Narzedzia i zasady monitorowania
pracy (m.in. czasu pracy, zadan, jako-
Sci)

Strategia i praktyki stuzgce rozwija-
niu relacji w zespole oraz budowaniu
dobrych warunkéw wspétpracy
Strategia i praktyki stuzgce zapobie-
ganiu i rozwigzywaniu niepozgdanych
zjawisk w zespole

Kompetencje pracownikow potrzebne
do efektywnej organizacji pracy indy-
widualnej i wspétpracy w zespole

Kompetencje przetozonych potrzebne
do zarzadzania zespotami rozproszo-
nymi i pracujgcymi zdalnie
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Na bazie catej analizy dotyczacej czterech kluczowych pytan bedziecie mogli zdecydowac
0 wprowadzeniu pracy zdalnej i okreslic jaka proporcja do pracy stacjonarnej jest mozliwa.
Analiza stopnia przygotowania pomoze Wam takze zaplanowac sam proces wdrozenia
zmiany. Jesli wiele elementdw wymaga wypracowania i poprawy, by¢ moze potrzebny
bedzie jakis etap przejsciowy lub stopniowe wprowadzanie zmian. Mozecie na przyktad
rozpoczaC od wprowadzenia pracy okazjonalnej, ktéra wymaga niewielu formalnosci,
a rownoczesSnie pozwala zespotowi w matej skali przetestowac zdalng wspotprace.

Drugim pomystem moze byc przejscie na prace zdalna czesci stanowisk lub zespotdw, co
daje szanse na rownoczesne testowanie i weryfikowac zatozen dotyczacych pracy zdalnej
i przygotowanie reszty zespotu do nowej formuty. Jak widzicie, rozwigzania sg naprawde
roznorodne i warto nie traktowac ich zero-jedynkowo, a raczej dopasowywac je jak
najbardziej do Waszych potrzeb.

2.2.2. CZY PRACOWNIK MA WARUNKI, ZEBY PRACOWAC ZDALNIE?

Ostatnim elementem weryfikacji gotowosci do pracy zdalnej jest spojrzenie na sytuacje
poszczegolnych pracownikdw. Mocno rekomendujemy takg kolejnoSc w procesie
podejmowania decyzji, tak, aby np. kompetencje czy warunki lokalowe konkretnych osob
nie decydowaty o losie pracy zdalnej w catej organizacji. Rowniez dlatego w pierwszej
kolejnosci weryfikujemy czy praca zdalna na danym stanowisku jest w ogdle mozliwa
i w jakiej proporcji do pracy stacjonarnej. Te analize potrzebujemy wykonac w oderwaniu
od konkretnego pracownika i jego osobistej sytuacji, skupiajac sie na specyfice zadan
i sposobie organizacji pracy w naszej NGO.

Jesli na danym stanowisku jest to mozliwe i mamy juz okreSlone ogdlne ramy, kolejny
krok to ustalenie czy konkretny pracownik, pracowniczka ma mozliwos¢ pracowac zdalnie.
Sprawdzamy, czy posiada do tego warunki w swoim miejscu zamieszkania lub innymi
miejscu, ktore chce wskazac do pracy zdalnej.

W ramach nowych wymogow formalnych, wprowadzonych do Kodeksu Pracy, konieczne
jest, aby pracownik ztozyt pracodawcy pisemne oSwiadczenie, dotyczace tego, ze posiada
warunki odpowiednie do pracy zdalnej. Nasza rekomendacja jest jednak taka, aby najpierw
wspolnie z pracownikiem zastanowic sie nad tymi warunkami. Proponujemy ich weryfikacje
w ramach 4 grup: warunki techniczne, organizacyjne, zwigzane z danym stanowiskiem
oraz kompetencyjne. Ponizej przedstawiamy je w formie wygodnej checklisty. Liste te
warto oczywiscie dostosowac do specyfiki Waszej organizacji, stanowiska pracy oraz
pracownika. Na jej podstawie pracownik bedzie mogt ztozyc oSwiadczenie posiadajac
petng jasnosc o jakie konkretnie warunki chodzi. Bedzie to wazne szczegolnie ze wzgledu
na warunki BHP, nad ktorymi w przypadku pracy zdalnej pracodawca nie ma petnej kontroli.
Dzieki temu bedzie Wam tez tatwiej okreslic skale pracy zdalnej dla danej osoby
(np. ze wzgledu na niezbyt dobre warunki w mniejszym wymiarze niz to mozliwe
na danym stanowisku) i ewentualne dziatania, ktore trzeba podjaé, aby poprawic te warunki
(np. dodatkowy sprzet, rozwéj kompetencji).

Mozesz skorzystac z edytowalnej wersji checklisty dla pracownikow.
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narzedzie
Ty W
lod 4
Ponizej znajdziesz liste warunkdow niezbednych w Twoim miejscu zamieszkania, aby
wykonywac efektywnie prace zdalng dla ................. /nazwa organizacji/ na stanowisku
........... /nazwa stanowiska/. Przeanalizuj, ktore z nich aktualnie s3 w Twoim miejscu
zamieszkania spetnione, a ktore wymagajg usprawnien. Na tej podstawie zdecyduj, czy

mozesz oSwiadczyc pracodawcy, ze posiadasz odpowiednie warunki do pracy zdalnej. Jesli
tak — mozesz ztozyc oSwiadczenie wg obowigzujgcego wzoru.

Sprawdz czy masz warunki, aby pracowac zdalnie?

Wystarczajgca przestrzen w domu
do organizacji pracy

Sprzet elektroniczny, m.in. komputer, dostep
do Internetu, stuchawki, kamerka
Ergonomiczne, zgodne z zasadami BHP wy-
posazenie stanowiska pracy, odpowiednie do
pracy biurowej, m.in. biurko/stét, fotel, oswie-
tlenie

Mozliwosc¢ niezaktéconego odbywania spotkan
online w standardowych godzinach pracy

Mozliwos¢ adekwatnego dla siebie rozdziele-
nia pracy od zycia prywatnego

Specyficzny sprzet, rodzaj przestrzeni (np.

wyciszony pokdj do nagrywania podcastow,
specjalistyczny mikrofon)

Kompetencje IT zwigzane z uzytkowaniem
narzedzi niezbednych do pracy zdalnej, m.in.
obstuga programoéw do spotkan, wymiany
plikdow, komunikacji, kalendarzy

Kompetencje organizacji wtasnej pracy

w trybie zdalnym, m.in. samodzielne planowa-
nie i organizacja pracy, oddzielanie czasu pracy
od prywatnego
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Na tym etapie wazne bedzie tez, abyscie mieli w organizacji jasnoS¢ odnosSnie zasad
udziatu Was - jako pracodawcy — w zapewnieniu odpowiednich warunkow pracy
w miejscu zamieszkania pracownikow. Bedzie to na przyktad deklaracja, ze sprzet zapewnia
pracodawca (np. laptop lub koniecznos¢ korzystania z wtasnego komputera w domu), jaka
jestmozliwosc doposazeniastanowiskapracy (np.fotel biurowy), czy wsparciaw problemach
technicznych. Warto, aby zapisy dotyczace zasad korzystania ze sprzetu firmowego
czy budzetu na doposazenie byty jasno okreSlone i tatwo dostepne dla pracownikow
— np. w regulaminie pracy zdalnej czy innych instrukcjach organizacyjnych. Moze to byc
kluczowe dla pracownikow przy podejmowaniu decyzji, czy i jakie warunki sa w stanie
samodzielnie zorganizowac w miejscu zamieszkania, tak, aby byto to dla nich komfortowe
miejsce pracy.

MozliwoSci wyposazenia miejsca pracy zdalnej — tukasz Adach, Stowarzyszenie WIOSNA

W Wiosnie kazdy z pracownikow na poczqtku wspdtpracy otrzymuje sprzet stuzbowy
niezbedny do pracy w postaci: telefonu, laptopa z dobrq kamerkq oraz stuchawkami, aby
umozliwi¢ bezproblemowy udziat w spotkaniach online. Oferujemy rowniez mozliwosc
skorzystania z dodatkowego monitora, ktéry mozna wypozyczyc, aby utatwic sobie prace.

Kazdy z pracownikéw w ramach procesu wdrozenia na poczqtku wspotpracy przechodzi
szkolenie z zespotem IT, ktdre w praktyczny sposéb pokazuje jak pracowac na otrzymanym
sprzecie oraz wdraza w systemy i aplikacje wykorzystywane na co dziern w pracy. W sytuacjach
problemowych, awarii sprzetu, pracownicy mogq zwrdcic sie do dedykowanego zespotu IT,
ktory na bieZzgco odpowiada na takie potrzeby.

Ciekawq akcjq, ktorq zrealizowalismy w tym obszarze, byto udostepnienie wolnych laptopow
i sprzetu pracownikom, ktdrzy sq rodzicami. Miatfo to miejsce w trakcie trwania pandemii,
w momencie, gdy zapadta decyzja o tym, Ze szkoty przechodzq na tryb nauki w formie zdalnej.
Dla czesci naszych pracownikow byto to bardzo duze wsparcie.

Wypracowujgc z pracownikami zasady pracy zdalnej i wprowadzajac nowe osoby
do organizacji warto poSwiecic uwage aspektowi warunkow do pracy w miejscu
zamieszkania nie tylko ze wzgledu na wymogi formalne, czy zapewnienie efektywnosci tej
pracy. Patrzac nadotychczasowe doSwiadczenia organizacjii ekspertow moze byc to obszar,
w ktorego wagi pracownicy moga nie doceniac. Codzienna wygoda zwigzana z mniejszymi
rozproszeniami, czy oszczedzaniem czasu na dojazdy moze przewazac nad racjonalng
oceng ryzyka zwigzanego z pracg z fotela wypoczynkowego czy kanapy. Dtugotrwate
skutki takich niedostosowanych do pracy warunkéw moga by¢ w efekcie niedoszacowane
przez pracownikow i zignorowane. Warto zatem, aby warunki pracy byty tematem edukacji
w zakresie BHP oraz wspdlnej, okresowej ewaluacji.
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Rozmowe na temat warunkow do pracy zdalnej warto na pewno przeprowadzic¢ z kazdym
pracownikiem na etapie jej podejmowania. W pierwszej kolejnosci zadanie to proponujemy
przypisac osobie petnigcejrole przetozonego/nej. Bedzie to dobra okazja, zeby porozmawiac
szczegotowo takze o warunkach wspodtpracy w nowej formule oraz wzajemnych
oczekiwaniach z tym zwigzanych. Rowniez biezace rozmowy dotyczace efektywnosci pracy
zdalnej, w tym faktycznego posiadania do nich sprzyjajacych warunkéw, nalezec¢ beda
w naturalny sposob do zadan osob bezposrednio kierujgcych pracownikami. Wsparciem
w takich rozmowach moze by oczywiscie specjalista ds. HR. Do zadan specjalistow
mozna takze przypisac catoSciowe monitorowanie w organizacji zagadnien zwigzanych
z efektywnoscig pracy zdalnej, w tym okresowe podejmowanie tematyki jej organizagji
i dbatosci przez pracownikow o zasady BHP.
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3. WYZWANIA PRACY ZDALNE]

Mamy nadzieje, ze z naszych dotychczasowych rozwazan jasno wybrzmiewa, ze jesteSmy
oredownikami wykorzystania pracy zdalnej w NGO. RownoczeSnie jednak nie jest naszg
intencjg roztaczanie idealistycznej wizji pracy zdalnej, ktéra przynosi same korzysci.
Z jej wprowadzeniem wigze sie bowiem cata lista wyzwan, zagrozen i kosztow. Opisuje
je literatura poSwiecona organizacji pracy, pokazujg badania (zarowno sprzed czasow
pandemii, jakizjejokresu), widzgje nasieksperciisame organizacje (spotkanie konsultacyjne
2022, Raport o stanie HR w NGO). Dla tatwiejszego uchwycenia najwazniejszych wyzwan
i zaplanowania pracy z nimi wybraliSmy siedem gtownych zagadnien, ktorym przyjrzymy
sie w dalszej czesci publikacji.

» Zasady organizacji pracy zdalnej
» Relacje i zaangazowanie
» Dobrostan pracownikow

» Zarzadzanie pracg zdalng
D> Przestrzen i narzedzia pracy

P> Kompetencje pracownikdw i menadzerdw

» Prawne aspekty pracy zdalnej

Jak widag, nie sg to wyzwania zwigzane tylko i wytacznie ze zjawiskiem pracy zdalnej.
Czesc z nich byta z nami obecna jeszcze przed pandemia i duzym upowszechnieniem sie
pracy zdalnej. Niektore zjawiska nasility sie po przejsciu na prace zdalng (np. rozluznienie
relacjimiedzy pracownikami, trudniejsze budowanie relacjiznowymi pracownikami, wieksza
trudnoS¢ w monitorowaniu pracy), czesto pokazujac stabosci juz wczesniej istniejace
w naszych zespotach i sposobie organizacji pracy. Inne aspekty powigzane sg gtdwnie
z praca zdalng i decydujac sie na nig dodatkowo musimy wziac je pod uwage. Zachecamy
Was do przyjrzenia sie tym wyzwaniom, ocenie ich skali w Waszych NGO i oszacowaniu
bilansu zyskow i strat dla pracy zdalnej. Rdwnoczesnie przyjmujemy takie zatozenia:

» WiekszoSci wyzwan w wymienionych wyzej obszarach doSwiadczamy niezaleznie
od trybu pracy. Zatem niezaleznie od tego czy pracujemy zadanie, czy nie i tak
potrzebujemy poSwiecac im uwage. Uznanie, ze skoro nie ma pracy zdalnej, to
wszystko w tych obszarach Swietnie u nas dziata, jest jeszcze wiekszym ryzykiem,
a potraktowanie wprowadzania czy porzadkowania pracy zdalnej jako pretekstu
do zajecia sie zasadami, relacjami, zarzadzaniem czasem czy usprawnieniami
w narzedziach technicznych moze byc Swietng okazjg i impulsem do pozytywnych
zmian.
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» Wiekszosci z tych wyzwan i kosztow pracy zdalnej nie unikniemy — s3 one naturalne
i wpisane w dziatanie organizacji i zespotow. Nie uda nam sie zabezpieczyc przed
trudnymimomentamiikryzysamiw stu procentach. Chodzinam o to, aby minimalizowac
ryzyko i szkody, tam, gdzie to mozliwe stosowac profilaktyke, a kiedy pojawia sie kryzys
— jak najtatwiej sobie z nim radzic. Nie dgzymy do ideatu organizacji pracy zdalnej, ale
raczej podpowiadamy jak utatwic sobie zycie i minimalizowac koszty.

Dlatego w kazdym z kolejnych podrozdziatow:

. okreSlamy wyzwanie — podpowiadajac, dlaczego jest ono wazne, na jakie objawy
zwrdci€ uwage, kiedy moga sie one pojawic;

. podpowiadamy rozwigzania — okreslajgc ogolny kierunek i filozofie dziatania,
listujgc pomysty i przydatne praktyki, dzielac sie konkretnymi narzedziami.

3.1. ZASADY ORGANIZAC]I PRACY ZDALNE]

Pierwsze z wyzwan bardzo wprost odnosi sie do samej pracy zdalnej i sposobu jej
organizacji. Jednak u jego podtfoza lezg uniwersalne potrzeby: pracy w oparciu o jasne
zasady i poczucie sprawiedliwosci. Ich naruszenie w ktorymkolwiek z obszarow
(np. wynagradzanie, awanse, podziat zadan) bedzie prowadzito w zespole do dezorganizacji,
spadku motywacji czy konfliktow. W przypadku pracy zdalnej wyzwanie to polega
na okresleniu jasnych, sprawiedliwych zasad wykorzystania z niej przez pracownikow oraz
efektywnej organizacji pracy w tej formie.

Najczestsze problemy jakich doSwiadczaja organizacje i zespoty
w tym obszarze to:

» brak jasnosci jakie s3 zasady pracy zdalnej: kto i kiedy moze pracowac zdalnie?
Kto o tym decyduje i dlaczego? Niejasnos¢ dotyczyc moze zroznicowanych praktyk
dla poszczegdlnych o0séb i zespotow, i rodzacego sie w efekcie poczucia
niesprawiedliwosci i krzywdy.

= proporcja pracy zdalnej do pracy z biura oraz sposdb organizacji samej pracy zdalnej
niedostosowany do zakresu zadan. (ze5SC zadan ze wzgledu na swoj charakter
powinna by¢ wykonywana w biurze. Problem pojawia sie wtedy, kiedy mimo to, praca
wykonywana jest zdalnie. Odbija sie to na efektywnosci (np. zadania nie sg wykonywane
na czas), a dodatkowo opo6znienia argumentowane sg wtasnie pracg zdalna.

= sprzeczne wzajemne oczekiwania osob pracujgcych zdalnie i z biura, nieprzystajace
do siebie sposoby organizacji wspotpracy. Niewypowiedziane i nieuzgodnione rodza
trudnosci we wspotpracy, sg podtozem do konfliktow i poczucia niesprawiedliwosci.

» praca zdalna zorganizowana w nieefektywny sposob, rodzaca chaos, wrazenie braku
kontroli nad sytuacja i zadaniami, w efekcie przektadajaca sie na niskie efekty pracy
i niewywigzywanie sie z plandw i zatozen. Jesli przyczyng tego jest brak sprawnej
organizacji pracy — nie tylko tracimy poprzez problemy z realizacjg zadan i rezultatow,
ale tracimy tez wszystkie korzysci, utrwalajgc negatywne postawy wobec same;j
formuty pracy zdalnej.
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Gtowng praktyka, ktoéra pozwoli nam odpowiedziet na wszystkie te wyzwania i ryzyka
jest wypracowanie i wdrozenie w naszej organizacji ZASAD PRACY ZDALNEJ. Zachecamy,

aby

te zasady byty nie tylko odpowiedzia na wymogi formalne stawiane nam przez

Kodeks Pracy (wiecej w rozdziale 3.7.), ale ZYWYM NARZEDZIEM POZWALAJACYM NAM
NA UPORZADKOWANIE | UZGODNIENIE SPOSOBU ORGANIZAC)I PRACY ZDALNE].

Jak zatem podejsc do okreSlania zasad pracy zdalnej, aby petnity one swoja
funkcje jak najlepiej?

Wypracowac je jako cos unikatowego dla naszej organizacji — konkretne zatozenia
powinny zalezec od specyfiki naszej NGO (np. branzy, typow dziatan, potrzeb odbiorcow,
zespotu i preferencji jego cztonkdw). Warto inspirowac sie rozwigzaniami innych
organizacji, skorzystac z pokazywanych przez nasza publikacje wzorow i praktyk, ale
nie przenosic ich jeden do jeden. Jesli nie dostosujemy ich do potrzeb naszego zespotu
istnieje duze ryzyko, ze stang sie fikcja lub ucigzliwym zobowigzaniem.

Traktowac jako cos zmiennego — przyjete na poczatku zatozenia moga za jakis czas
przestac byc aktualne. Zmiana w dziataniach merytorycznych realizowanych przez
nasza NGO, nowe wymogi projektowe, czy sktad naszego zespotu i jego preferencje
sg czyms$ naturalnym. Sposob organizacji pracy powinien za nimi podazac, a nie
blokowac tych zmian. Przyjecie zatozenia, ze zasady pracy zdalnej w naszej NGO
moga ewoluowac utatwi nam nie tylko dostosowanie sie do duzych zmian w zespole
(np. zatrudnimy osobe spoza naszej miejscowosci, ktora bedzie pracowac praktycznie
tylko zdalnie), ale takze pomoze budowac otwartoS¢ na biezgce wprowadzanie
modyfikacji, jesli jakies rozwigzanie sie na nie sprawdza, albo po prostu przestato nam
stuzyc. Nie bedzie to oznaczato porazki, ale raczej zwyczajny aspekt funkcjonowania
organizacji uczacej sie. Aby sobie to utatwic, warto zaplanowac staty rytm, w ktorym
bedziemy dokonywac monitoringu efektywnoSci i wprowadzac usprawnienia
(np. w ramach planowania rocznego dziatan NGO, czy jako element wnioskdw z rozmow
okresowych z pracownikami).

Wypracowac wspolnie — oprzec na analizie potrzeb i mozliwosci organizacji, wtaczyc
w diagnoze i zobaczy¢ perspektywe roznych osob m.in. poszczegdlnych pracownikow,
liderow, wspotpracownikow, zarzadu. Dzieki temu rozwigzania, ktére zaproponujemy
beda adekwatne do naszych potrzeb. Ale tez poszczegolne osoby, ktorych potrzeby i
interesy moga okazac sie sprzeczne, beda miaty okazje zobaczyc i zrozumiec te swoje
perspektywy, uzgodnic je akceptowalne rozwigzania i z wieksza gotowoscig je przyjac.

Konstruujac same zasady warto:

dokonat podziatu na zasady uniwersalne dla catej organizacji oraz przestrzen dla
poszczegolnych zespotow na wtasne rozwigzania. Ramy ogodlne obowigzujace w
catej NGO pozwalajg zachowac sp6jnosc, przewidywalnosc, poczucie sprawiedliwosci
i utatwiajg wspotprace miedzy zespotami. Moga to by np. zasady dotyczace
ogoblnej organizacji pracy u pracodawcy (np. minimalna liczba dni pracy stacjonarnej),
podstawowych narzedzi IT i sposobu ich uzytkowania (np. za poSrednictwem jakiego
oprogramowania odbywa sie komunikacja), czy zasad wzajemnej dostepnosci
i transparentnosci (np. godziny pracy wpisywane sg do kalendarzy w konkretny sposéb
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umozliwiajacy widocznose dla innych). Natomiast zasady dotyczace poszczegdlnych
zespotow beda dawaty przestrzen ich liderom i cztonkom do uwzgledniania swojej
specyfiki zwigzanej z konkretnymi zadaniami (np. duzo pracy na dokumentach wymaga
wiekszej obecnosci w biurze, albo odwrotnie — duzo pracy w terenie jg utrudnia), czy
preferencjami konkretnych oséb (np. zespotowi stuzg kontakty bezpoSrednie, wiec
umawia sie na spotkania na zywo; kiedy w innym zespole, przez to, ze jedna z 0sob
zamieszkuje w duzej odlegtosci od biura nawet integracja odbywa sie zdalnie, zeby tej
osoby nie wykluczag).

jasno okreslic kto o czym decyduje — zasady powinny dawac klarowny obraz tego, co
lezy w kompetencjach zarzadu, co wymaga zgody przetozonego, a o czym decyduje
samodzielnie pracownik. Na przyktad do decyzji zarzadu pozostaje okreSlenie zasad
ogoblnych (co nie znaczy, ze nie podejmie tej decyzji w porozumieniu z zespotem),
przetozony odpowiada za okreSlenie zasad dla zespotu i ewentualnie decyduje o
mozliwosci odstepstwa (np. w przypadku wybranych grup pracownikow, dla ktérych
dodatkowe mozliwosci pracy zdalnej wprowadza najnowsza zmiana Kodeksu Pracy
— patrz rozdziat 3.7), pracownik samodzielnie decyduje o konkretnych dniach pracy
zdalnej, godzinach swojej pracy (w granicach okreSlonej w organizacji elastycznosci).
Zachecamy, aby nie tylko okreslic zasady decydowania przez poszczegodlne osoby w
organizacji, ale tez przekazywac uprawnienie do decydowania do tych osdb, ktore
sg najblizej informacji o tym, jakie rozwigzanie bedzie najkorzystniejsze (np. zespoty
same najlepiej zdecyduja, jaka czestosc spotkan i forma spotkan przynosiim najlepsze
efekty).

Podane przyktady podpowiadajg juz jakich aspektow moga i warto, aby dotyczyty zasady
ustalane przez nas w organizacji. Zbierzmy jednak jeszcze w catoSc zakres zasad pracy
zdalnej, ktore wspalnie z ekspertami uznaliSmy za kluczowe do dookreslenia:

catoSciowy sposob organizacji pracy NGO, ktory bedzie wptywat na mozliwosc i
zakres pracy zdalnej. Wynika on na przyktad ze sposobu Swiadczenia wsparcia i ustug
dla odbiorcow (np. godziny dostepnosci dla odbiorcow, otwartos¢ biura/lokalu, ktora
nie wynika bezposrednio z zadan do wykonania, ale z potrzeby obecnosci pracownika
fizycznie w biurze), zmianowej organizacji pracy, koniecznosci obstugi urzadzen i
maszyn. Aspektem, na ktory warto tez zwrocic uwage sa kwestie zwigzane z kulturg
organizacyjng i zasadami wspotpracy w Waszej NGO. Jesli dla organizacji wazne jest
budowanie relacji i wiezi miedzy pracownikami i uznaje, ze waznym narzedziem do
tego s3 spotkania bezposrednie (np. spotkania zespotu, szkolenia), na tym etapie
moze uznac to za element koniecznego czasu pracy stacjonarnej. Bazujac m.in. na tych
specyficznych dla organizacji czynnikach, okresla ona czy mozliwa jest u niej — jako u
pracodawcy — praca w petni zdalna, praca hybrydowa (i w jakich proporcjach), praca
zdalna okazjonalna, czy zupetny brak pracy zdalnej. Na koniec mozliwe jest ustalenie
obowigzkowego wymiaru pracy stacjonarnej lub zdalnej dla wszystkich pracownikow
lub poszczegolnych grup stanowisk, badz pozostawienie tego jako kwestia otwarta,
oceniana na podstawie kryteriow indywidualnych.

ocena mozliwosci realizacji pracy zdalnej na danym stanowisku, okreslenie jaki typ
pracy jest mozliwy w zwigzku z charakterem zadan - tu przedmiotem zasady jest
sposob dokonywania oceny tej specyfiki i uzgadniania szczegdtowych warunkow
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z pracownikiem. Jak juz wspominaliSmy we wczeSniejszej czesci publikacji, warto,
aby ten sposob oceny zapewniat oddzielenie oceny stanowiska od konkretnej osoby.
W praktyce moze to np. oznaczac, ze elementem opisu stanowiska na etapie rekrutagji
jest okreslenie mozliwoSci pracy zdalnej i proporcji z pracg stacjonarng. Wtedy za
bazowa ocene przy okazji rekrutacji odpowiada przetozony i HR, a na nastepnym etapie
uzgodnienia dotyczace biezacej organizacji pracy dokonuje przetozony z pracownikiem.

Inne, specyficzne dla organizacji kryteria mozliwosci korzystania z pracy zdalnej np.
poziom kompetencji/samodzielnosci pracownika, etap wdrozenia w przypadku nowego
pracownika, okresowe powigzanie ze specyfika zadan (np. zazwyczaj pracownik
wykonuje prace w biurze bo pracuje z dokumentami, ale aktualnie pracuje nad
publikacja, wiec efektywniej bedzie dziata¢ w domu) lub sytuacjg osobista (np. gorsze
samopoczucie umozliwiajgce prace, potrzeba zapewnienia dostepu do mieszkania w
czasie pracy dla fachowca, czy danego dnia praca w terenie i mozliwosc zaoszczedzenia
czasu na dojezdzie). Tu kluczowe bedzie nie samo wypisanie szczegolnych przypadkow
(w praktyce nie mozliwe jest przeciez stworzenie zamknietej listy), ale okreSlenie czy
takie dodatkowe sytuacje moga wystapic i jak sg uzgadniane (np. w ramach zespotu,
miedzy pracownikiem i przetozonym, albo zostawione do samodzielnej decyzji
pracownika).

sposob i narzedzia komunikacji — szczegodlnie w tym obszarze konieczne sg nowe
nawyki i rutyny w organizacji, ktore sprawig, ze mimo braku, czy przy zmniejszeniu
proporcji fizycznej obecnosci w biurze, wszyscy beda mieli rowny i adekwatny do
potrzeb dostep doinformacjii mozliwos¢ komunikowania sie zzespotemiprzetozonymi.
Dlatego obszar ten powinien zostac ujety w ramach zasad i norm obowigzujgcych
w organizacji (choc niekoniecznie w szczegdtach w formalnym Regulaminie Pracy
Zdalnej). Zgodnie z wczesSniejsza wskazowka w tym obszarze warto wyznaczy¢ pewien
standard minimum zapewniajacy spojnosc w organizacji, ktory rownoczesSnie daje
mozliwosci dostosowywania go do potrzeb poszczegdlnych zespotow i 0sab.

zasady dostepnosci pracownikow dla zespotuiodbiorcow, zapewniajgce przejrzystosc
i przewidywalnoSc wspotpracy. Moga one zostac okreSlone jako np. wspdlne godziny,
kiedy wszyscy pracownicy sg dostepni, przyjeta forma dostepnosci np. Teamsy i telefon,
widocznosc dla innych i transparentnos¢ (np. wpisywanie godzin pracy do kalendarza).

zasady elastycznoSci organizacji pracy, ktora moze dotyczyc samej jej formy, ale
takze godzin pracy, sposobu dostepnosci. Na poziomie zasad warto okreslic granice
elastycznosci, sposoby decydowania o zmianach, sposoby informowania o nich
(np. czy, kiedy i komu pracownik zgtasza, ze danego dnia pracuje zdalnie).

zasady monitorowania czasu pracy i zadan, ktore bedg dotykac zarowno aspektow
formalnych zwiazanych z relacja pracownicza (np. forma potwierdzania obecnosci
pracy, konieczna do okreSlenia takze w przypadku pracy zdalnej — wiecej w rozdziale
3.7) ale takze obowigzujacych w organizacji narzedzi do zarzadzania zadaniami,
raportowania itp. (np. programy do zarzadzania zadaniami typu Asana, Trello, Planer,
czy wewnetrzne systemy kart czasu pracy, raportow, spotkan 1:1 z przetozonym).

Do decyzji organizacji pozostaje, ktore elementy z powyzszego zakresu wymagaja
okreSlenia w formie konkretnych zasad spisanych w Regulaminie Pracy Zdalnej
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(wiecejotymdokumencieikoniecznychelementachwrozdziale3.7)acopozostajeworganizacji
zwyczajem, pewnym domysinym sposobem pracy. Ta druga kategoria takze powinna byc
nazwana i jasna dla wszystkich, ale moze przybrac forme mniej formalng np. instrukgji
dla pracownikow, zbioru wskazowek, wewnetrznego FAQ. Bedzie dzieki temu tatwiejsza
do poddawania ewaluacji i modyfikowania wraz ze zmieniajgcymi sie potrzebami zespotu
I organizacji.

ElastycznoS¢ w jasnych ramach — Agnieszka Majeran, CISCO

Pracownicy Cisco zakontraktowani sq na zadaniowy czas pracy, co pozwala im na elastyczne
podejscie do czasu i miejsca pracy. Mogq w porozumieniu z managerem ustali¢, o ktdrej
rozpoczynajq prace, czy danego dnia pracujq z biura czy z innej lokalizacji. Wazne jest, aby
taka informacje stownie czy pisemnie udzielili pracodawcy.

Jesli potrzebne sq nadgodziny — za kazdym razem pracownik informuje i prosi o zgode
swojego przetozonego.

Natomiast kwestia przerw w ciggu dnia jest w gestii pracownika, to on rozporzqdza swoim
dniem pracy. Oczywiscie wymagana jest obecnos¢ na spotkaniach, natomiast w petni
elastycznie podchodzimy do organizacji czasu pracy przez pracownika.

Manager moze ingerowac¢ w sposOb organizacji pracy przez pracownika, jesli widzi,
ze pracownik nie wypetnia swoich obowigzkow.

W firmie korzystamy z narzedzia Team Space, ktdry utatwia dialog miedzy pracownikiem
a managerem. Narzedzie pokazuje nad czym obecnie dana osoba pracuje i co jest jej
priorytetem. Podczas rozmoéw indywidualnych (zazwyczaj odbywajq sie w regularnych,
dwutygodniowych odstepach) ustala sie priorytety, ewentualne dodatkowe zadania i czas
jaki ma byc¢ na nie przeznaczony. Uzgodnienia takie majg forme dialogu i uwzgledniajg
perspektywy pracownika i menagera.

3.2. RELACJE | ZAANGAZOWANIE

Obszarem funkcjonowania organizacji, na ktory wielki wptyw ma zmiana sposobu
organizacji pracy na zdalny lub hybrydowy s3 relacje i zaangazowanie pracownikow.
Aspekt relacyjny rozumiemy tutaj gtdwnie jako wiezi i wspotprace miedzy pracownikami.
Natomiast zaangazowanie bedzie widoczne z perspektywy realizacji zadan (np. gotowos¢
do podejmowania wysitku, podejmowanie inicjatywy) oraz wkfadu pracownikow
w funkcjonowanie zespotu i catej organizacji. W tym zakresie najwiekszymi bolgczkami,
ktore towarzysza pracy zdalnej sa:

» stabsza integracja zespotu, stabsze relacje miedzy pracownikami.
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Znaczace zmniejszenie naturalnych okazji do budowania osobistych wiezi miedzy
pracownikami(np.przerwynakaweiwspolne positki, pracaw jednym pokoju, wspotpraca
wokot spraw zwiazanych z codziennym funkcjonowaniem w biurze) przektada sie bardzo
wyraznie na mniejszy poziom wzajemnej znajomosci i stabsze relacje. W mniejszym
stopniu moze to dotyczyc zespotow, ktore byty mocno zintegrowane przed przejsciem
na prace zdalng (najczesciej przed pandemia), ale rowniez w takich zespotach ten
efekt jest widoczny. Natomiast w przypadku nowych osob dotaczajacych do zespotow
pracujacych w trybie zdalnym czy hybrydowym zintegrowanie z zespotem i nawigzanie
bezposrednich relacji z jego cztonkami i cztonkiniami jest duzym wyzwaniem.

trudnoSc we wtaczeniu nowych osob do organizacji i wieksza rotacja pracownikow.
W przypadku pracy zdalnej nowi pracownicy potrzebujg wiecej czasu na poznanie
organizacji zarowno na formalnym, jak i nieformalnym poziomie. Ta trudnosSc¢ we
wdrozeniu i zwigzaniu sie z organizacjg przektada sie na widoczng i podkreslang
przez ekspertow wiekszg rotacje wsrod pracownikéw. Pracownicy mniej zakorzenieni
W organizacji, mniej zwigzani ze swoimi wspotpracownikami majg zdecydowanie
wiekszg gotowosc do zmiany pracy. W potaczeniu z aktualng sytuacjg na rynku pracy,
ktora pozwala stosunkowo tatwo znalez¢ nowe miejsce pracy, jest to duze ryzyko dla
organizacji. Koszty pozyskania i wdrozenia nowego pracownika oraz zmiany w zespole
sa znaczace takze w NGO i przektadaja sie bezposSrednio na trudnosc w realizacji celow
i zaplanowanych dziatan.

» Wezsza perspektywa, wptyw i zaangazowanie w catg organizacje. Praca zdalna
koncentruje codzienne aktywnosci pracownika wokot spraw najblizszych — wokot
zespotu, w ktorym pracuje, konkretnego projektu, odbiorcow, ktorych wspiera. tatwo
przez to ,stracic¢ z oczu" inne zespoty oraz perspektywe i cele catej organizacji. Takie
fizyczne i mentalne oddzielenie niesie ze sobg takze ryzyko poczucia coraz mniejszego
wptywu na catg organizacje. W efekcie to osadzenie w wezszym kontekScie moze
przektadac sie na obnizenie zaangazowania lub zawezenie go do waskiego wycinka
wtasnych zadan.

Przyjrzenie sie tym ryzykom wyraznie pokazuje, ze w organizacjach, w ktorych
dostepna jest praca zdalna, potrzebna jest wieksza niz dotad Swiadomos¢, ze RELACJE
|ZAANGAZOWANIE NIE BUDUJASIE SAME. Przy pracy zdalnej czy hybrydowej potrzebujemy
bardziej intencjonalnie stawiac sobie za cel rozw0j relacji i zaangazowania, i podejmowac
odpowiadajace temu, konkretne dziatania. Co wazne jest to zadanie dla catej organizacji —
zarzadow, lideréw zespotow, pracownikow i specjalistow ds. HR.

Wraz z ekspertami podpowiadamy ponizej trzy obszary dziatan, ktore warto uwzglednic
oraz konkretne, sprawdzone w praktyce pomysty i praktyki.

Kultura razem — budowanie tozsamosci i poczucia wspolnoty

Potrzeba Swiadomego budowania w zespole poczucia bycia czesScig wiekszej catosci
oraz nastawienia na realizacje wspolnych celow i dbanie o wspdlne dobro, wybrzmiata
juz kilkakrotnie w naszej publikacji. Jest to tez jeden z tych aspektow zarzadzania
zespotem, ktory jest wazny niezaleznie od tego czy pracujemy stacjonarnie, czy zdalnie.
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W tej drugiej sytuacji wymaga jednak jeszcze wiekszej uwaznosci i planowanego wdrazania
wspierajgcych je praktyk i narzedzi. Moga to by¢ miedzy innymi:

budowanie wspalnejperspektywyw organizacji — obejmujgce zjednejstrony spojrzenie
na catos¢ organizacji, czyli m.in. wspolne rozumienie misji, celow i wartosci organizacji
przez caty zespot. Z drugiej dostrzeganie poszczegolnych zespotow i 0s6b — ich
perspektywy, zadan, zaangazowania i wktadu w organizacje, potrzeb i oczekiwan. Oba
te aspekty potrzebujg miejscaiczasu, aby mogty wybrzmiecizostac przez pracownikow
dostrzezone. Praktykami wykorzystywanymi w wielu organizacjach sg coroczne
procesy ewaluacji i planowania dziatan, warsztaty strategiczne, czy odwotywanie sie
do wartosci i celow organizacji w codziennej komunikacji ze strony zarzadow. Wazne
jest jednak, aby takze liderzy poszczegolnych zespotow potrafili osadzic swoje cele
i zadania w szerszym kontekscie organizacji i taka perspektywe pokazywali na co dzien
pracownikom. Kluczowe pytania, na ktore warto, by kazdy znat odpowiedz, to nie tylko
pytanie o misje, cele naszej organizacji i aktualne plany, ale rowniez o to jak konkretnie
ja i moj zespot przyczyniamy sie do ich urzeczywistnienia. Natomiast drugi kierunek —
widzenie perspektywy poszczeg6lnych zespotow i 0sob — wspierac bedg konkretne
praktyki. Jedng z nich jest dbanie o przeptyw informacji miedzy zespotami na temat
ich aktualnych zadan i wyzwan (np. w ramach prezentacji zespotéw na spotkaniach
catej organizacji, w wewnetrznym newsletterze, czy miesiecznych podsumowaniach
pracy). Inng wspolne poszukiwanie miejsc synergii i mozliwosci wspierania sie przez
poszczegolne zespoty. Wreszcie wspolne dziatania, ktore opisujemy ponizej.

wspdlne podsumowywanie, ewaluacja, Swietowanie — ten etap projektow wspierajacy
budowanie wspolnoty, czesto jest niestety pomijany w NGO. Warto zatem aby
w organizacji wypracowac state praktykiirytuaty, ktore pozwolg nam naturalnie zadbac
o0 ten element i wpisza sie na state w nasz sposob pracy. Na poziomie catej organizacji
moze to byc coroczne spotkanie zespotu poSwiecone podsumowaniu poprzedniego
i planowaniu kolejnego roku. Spotkanie moze dawac zespotom okazje do pochwalenia
sie osiggnieciami oraz nazwania wyzwan, nad ktérymi potrzebujg pracowac. Ewaluacja
i Swietowanie moga byt tez mechanizmem wpisanym w rytm pracy projektowej,
np.w formie spotkaniapodsumowujgcegowramach zespotu,anastepnie podzieleniasie
wnioskamiz catg organizacja, czy takze nazewnatrz niej (np. odbiorcy, wspétpracownicy,
donatorzy). Swietowanie moze przybieraé forme wspdlnego wyjscia integracyjnego,
ale tez wzajemnego doceniania sie przez pracownikdow (np. informacja zwrotna,
system pochwat, symboliczne dyplomy). Warto siegnac tez po narzedzia promocyjne,
np. opinie od odbiorcow dziatan, podzielenie sie z naszymi sympatykami sukcesami
i wnioskami. To nie tylko sposob na budowanie wizerunku organizacji, ale tez przekaz do
wewnatrz organizacji, ze praca zespotu jest wazna, doceniana i warta pokazania Swiatu.

wspolne dziatania, w ktorych pracownicy w roznych konfiguracjach (najlepiej innych niz
przy codziennych zadaniach) moga spotkac sie, poznac w dziataniu, osiggnac wspolny
sukces i rozwijac wspotprace. Wspolne akcje i przedsiewziecia mogg byc zwigzane
wprost z dziataniami organizacji. Duze wydarzenia (w zaleznosci od organizacji beda
to np. konferencje, pikniki, wydarzenia sportowe) moga byc okazjg do zastosowania
schematu ,wszystkie rece na poktad” i wtgczenia wszystkich w przygotowania, czy
sam kulminacyjny punkt wydarzenia. Wspolne dziatania moga byc¢ takze poSwiecone
samej organizacji i zespotowi — np. mozemy wspolnie zadbac o biuro, w ktorym
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pracujemy, przeprowadzic akcje o charakterze promocyjnym czy fundrisingowym.
Akcje pracownikdw mogg wreszcie dotyczy¢ innych organizacji (wolontariat
pracowniczy, np. udziat w zbiérkach, wyzwaniach, pomoc w wydarzeniach innych NGO)
czy zainteresowan (np. wspolny wypad rowerowy). Wazne, aby dziatania te miaty
raczej taka formute, ktora faktycznie pozwala na wspdlne, bezpoSrednie dziatanie, niz
wigzaty sie z rownolegta praca zdalna nad roznymi elementami zadania. tatwiej bedzie
w ten sposob o efekt synergii, budowanie poczucia udziatu we wspolnym, waznym
przedsiewzieciu i pogtebienie relacji.

Biuro, ktore zyje, przyciaga i integruje

W wielu organizacjach, ktére wprowadzity prace zdalng w okresie pandemii, pracownicy
docenili te forme organizacji pracy, a nawet mozna powiedziec, ze przywigzali sie do niej.
Szczegolnie w wiekszych miejscowosciach, gdzie znaczng czeS¢ rynku pracy stanowig
korporacje, praca zdalna stanowi coraz czesciej standard, ktorego pracownicy oczekuja.
Pracodawcy przyjmujg zatem strategie, w ktorej umozliwiajg pracownikom znaczna
proporcje pracy zdalnej, rownoczesnie zachecajac do przychodzenia do pracy do biura.
Dbatosc o to, aby przyjscie do biura byto wyborem, a nie przymusem wydaje sie by¢ dobrg
w swych zatozeniach i sprawdzajaca sie w praktyce strategia. Jednym z aspektow, na ktory
warto potozyc nacisk przy takim podejsciu, to aranzacja biura w sposob adekwatny do pracy
hybrydowej (o tym piszemy wiecej w rozdziale 3.5.2). Tu skupimy sie na drugim elemencie,
czyli na tym jak zadbac o to, aby pobyt w biurze zapewniat to, po co najczesciej do niego
przychodzimy, czyli po relacje (RE_ work — raport o relacjach z pracg, 2022).

Ponizej kilka strategii i pomystow na aktywnosci, ktore pomagaja z jednej strony zapraszac
i zachecac zespo6t do przychodzenia do biura, z drugiej zas sprawiaja, ze ten czas faktycznie
jest wartoSciowy i pomaga w integracji zespotu:

» Swietowanie — ten aspekt budowania relacji pojawit sie powyzej, tu podkreslimy go
jeszcze raz. Zakonczenie projektu, wazne osiggniecia, kamienie milowe w dziataniach
— wszystkie te wydarzenia mogg byc okazjg, na ktorej Swietowanie warto zebrac
zespot razem. Lubimy uczestniczyc w Swietowaniu, nie chcemy by¢ w nim pominigci
— to naturalny motywator do uczestnictwa i przy takiej okazji tatwiej zbierzemy
zespot i zmobilizujemy do spotkania na zywo. A okazji do Swietowania mamy duzo,
nie tylko tych zwigzanych bezposrednio z nasza praca. Wspolne spotkania z okazji
najwazniejszych Swigt wpisanych w naszg kulture i tradycje juz weszto na state
do kalendarza spotkan w zespotach pracowniczych. Do tego mozemy dotozyc
roznego typu ,Dni...", ktdre moga stanowic dobry pretekst do spotkan towarzyskich
i zespototwarczych. Czy bedzie to Ttusty Czwartek, Dzien Kobiet / Chtopaka, czy Dzien
Kota — wybor okazji warto dostosowac do zainteresowan i stylu naszego zespotu.
Szczegolnie zachecamy do Swietowania dni, ktore zwigzane sa z aktywnoscig naszej
organizagji. Tych uniwersalnych dla NGO (27 lutego — Swiatowy DzieA NGO, 5 grudnia
— Miedzynarodowy Dzien Wolontariusza) czy takich zwigzanych 5SciSle z dziedzing,
w ktorej dziata Wasza organizacja (np. Swiatowy Dzief Krwiodawcy, Europejski Dzief
Sasiada, Dzien Nauczyciela, Miedzynarodowy Dziefd Przewodnika Turystycznego).

» wspolne jedzenie - tak, to wbrew pozorom jest bardzo skuteczny (choc
moze brzmigcy doSc banalnie) aspekt budujgcy atrakcyjnoSc pracy z biura.
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Nie chodzi oczywiscie o to, abySmy zapewniali pracownikom codzienne positki, co raczej
nie jest mozliwe w realiach NGO. Ale wiemy z wtasnych doSwiadczen, ze dobra kawa
moze byc czynnikiem, ktory sprawia, ze cze5¢ 0sob doceni przyjscie do biura. Mozliwos¢
zjedzenia wspolnego positku, czy zapewnionego przez organizacje, czy wspolnie lub
sktadkowo przygotowanego jest przede wszystkim dobrym pretekstem do spotkania.
Dla wielu 0sob tematyka kulinarna jest tez sama w sobie atrakcyjna — lubig dzielic
sie przepisami, wymieniac kulinarnymi podpowiedziami. tatwo mozemy te elementy
wykorzystac planujac spotkania czy eventy, ktére maja zachecic zespdt do pracy
z biura. Czy beda to paczki na Ttusty Czwartek, wspaolne drugie Sniadania, czy sktadkowe
spotkania z wymiang przepisow — forme dobierzmy do naszego zespotu.

wspolne uczenie sie¢ — warto, aby biuro organizacji byto miejscem, w ktorym
wydarza sie rozw0j. Takie pozytywne skojarzenie oraz konkretne aktywnosci beda
zachecaty do pracy z biura. Mogg to byc wieksze wydarzenia — wewnetrzne szkolenia
i warsztaty prowadzone przez zewnetrznych ekspertow, ale tez mniejsze aktywnosci,
np. spotkania prowadzone przez pracownikow, wspolne uczenie sie i testowanie
nowych narzedzi, superwizja kolezenska, grupy wymiany doSwiadczen, czy kolezenska
pomoc indywidualna.

wydarzenia wellbeingowe — czyli poSwiecone dobrostanowi i zapobieganiu wypaleniu
zawodowemu. To wspalne aktywnosci, ktorych proponowanie w organizacjach staje sie
coraz wiekszym standardem ze wzgledu na coraz wieksze wyzwania w tym obszarze.
Wiecej o nich piszemy w rozdziale 3.3. Tu tylko o nich wspomnimy, aby pojawity sie
na liscie aktywnosci, w ktorych pracownicy chetnie uczestniczg i ktore sg Swietnym
pretekstem do spotkania na zywo i zacieSniania wiezi w zespole.

wizyty goSci — to niezbyt czesto wykorzystywana w NGO formuta, ktéra moze
rowniez petnic cele zwigzane z integracja i budowaniem zaangazowania. Mogg to byc
spotkania z naszymi odbiorcami, darczyncami lub przedstawicielami grantodawcow,
przedstawicielami ciat statutowych (np. Rady Fundacji, czy cztonkami stowarzyszenia
nie pracujgcymi w nim na co dzien), wspotpracownikami, ekspertami, przedstawicielami
organizacjipartnerskichczyinstytucjipublicznych.Przyokazjigtdwnegocelutychspotkan,
skoncentrowanego np. wokot budowania partnerstwa, wymiany wiedzy i doSwiadczen,
mozemy takze potraktowacjejakoatrakcyjny pretekstdootwartego spotkaniaznaszymi
pracownikami. Moze to byc okazja do przedstawienia sie naszego zespotu gosciom
i pokazania sposobu naszej pracy oraz sukcesow albo w druga strone — do osobistego
spotkania z ciekawymi osobami np. autorytetami w swojej dziedzinie. Formuta
dopasowana do naszej organizacji moze nam zapewnic kolejne przyciggajace
i integrujace wydarzenie.
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Przedstawione wyzej przyktady i inspiracje majg na celu ,Sciggniecie” zespotu do
biura. Wazne jednak, zeby nie uczynic tego celem nadrzednym i nie ograniczyc sie do
aktywnosci odbywajacych sie w naszym lokalu. Naszym gtownym celem, niezaleznie od
tego jaka bedzie proporcja pracy zdalnej w naszej organizacji, jest integrowanie zespotu i
budowanie relacji miedzy jego cztonkami. Priorytetem bedzie wiec angazowanie zespotu
w wartosciowe spotkania bezpoSrednie, a nie samo bycie w biurze. Warto wiec w planie
dziatania uwzglednic takze wspaolne, integracyjne i edukacyjne aktywnosci, ktore odbywaja
sie poza naszg siedziba. Tu rowniez mamy sporg baze pomystow — udziat w zewnetrznych
szkoleniach i konferencjach, organizacja wizyt studyjnych w innych organizacjach, wyjazdy
na kursy i szkolenia w ramach programu Erasmus +, czy rozne aktywnosci integracyjne —
najlepiej proponowane i organizowane przez sam zespot (np. wyjscia na kawe, wycieczki
rowerowe, spotkania w plenerze, wyjscia na wydarzenia kulturalne, czy organizowane
przez inne NGO).

Przestrzen na réznorodnoSc potrzeb i mozliwosci — animowanie
relacji i kontaktow zdalnych

Ten aspekt bedzie tym wazniejszy im wieksza czeS¢ naszego zespotu pracuje w przewadze
lub w petnizdalnie (np. osoba zamieszkujgca w dalszej odlegtosci poza nasza miejscowoscia,
osoba na okresowej pracy zdalnej). W takiej sytuacji wyzwaniem bedzie stworzenie takich
warunkow do budowania relacji, ktére nie bedg wykluczajgce dla osob pracujgcych zdalnie.
Wazne jest, aby osoby te nie miaty ograniczonego dostepu np. do kontaktow, informacji, czy
wspotdecydowania oraz zeby nie tworzyty sie dwie podgrupy, czy ,kategorie” pracownikow
(np. ci ktory widujg na zywo sie stanowigcy spojng grupe, pozostali w roli ,satelit”).
Aby zapobiec temu ryzyku, planujac dziatania stuzgce budowaniu zespotu, uwzglednijmy
tez formy zdalne. Dodatkowo pozwoli nam to tez posiadac alternatywne propozycje
dla pracownikow, ktorzy nie ze wzgledu na czestoSc pracy stacjonarnej, ale osobiste
predyspozycje lepiej czuja sie w kontaktach zapoSredniczonych niz osobistych.

Przyktady aktywnosci:

» Wspolna kawa online — forma testowana i rozpowszechniona w trakcie pandemii,
aw organizacjach pracujgcych w duzej proporcji zdalnie, nadal obecnaipopularna. Kawa
online moze byc spotkaniem zupetnie swobodnym, przeznaczonym na luzne rozmowy,
ale moze tez byc poSwiecona wskazanym przez zespot tematom, czy opierac sie
o nieskomplikowane cwiczenia integracyjne. Specyficzng wersjg kawy online jest ,Kawa
z..." — czyli z konkretng osobg w zespole. Podczas tego spotkania mozna dowiedziec
sie wiecej o tej osobie, jej pracy, zadac jej pytania, ztozyc propozycje.

» Spotkania zespotu online — warto, aby czeSc spotkan zespotu z zasady odbywata
sie online. Zwieksza to dostepnosc do spotkan i nie wyklucza oséb pracujgcych poza
miejscowoscig siedziby organizacji. Dodatkowo spotkania catej organizacji online s3
dobrym sposobem na budowanie poczucia bycia czescia wiekszej catosci, tworzenia
tatwego dostepu do informacji i integracji na poziomie catego zespotu (oczywiscie przy
odpowiedniej moderacji).

» Nieformalne czaty, kanaty tematyczne — czyli onlinowa przestrzen na rozmowy
o tematach, ktore w biurze pojawiajg sie naturalnie przy robieniu kawy, czy w kolejce
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do ksero. W wersji online wymagaja (szczegdlnie na poczatku) animowania
i moderowania. Warto, aby byty tematycznie powigzane z waznymi dla pracownikdw
kwestiami np. zainteresowan (takze zawodowych), czy biezacych wydarzen
(np. inicjatywy pomocowe). Ta formuta wymaga z jednej strony wypracowania nowych
nawykéw zwigzanych z komunikacja online (stad potrzeba zachety i moderacji).
Z drugiej strony — wazne jest podazanie za potrzebami zespotu w odniesieniu do formy
komunikacji, jak i nosSnych tematow.

Komunikacja wewnetrzna dotyczaca spraw organizacji — szczeg6lnie kiedy
organizacja pracuje zdalnie warto, aby pojawity sie w organizacji narzedzia porzadkujgce
komunikacje. Celem takich narzedzi jest usprawnienie przeptywu informacji o waznych
dla organizacji kwestiach i zapewnienie rownego dostepu do nich wszystkim osobom
(@ nie tylko tym, ktérzy np. czeSciej bywaja w biurze, albo pracuja w zespotach
z kluczowymi osobami). Informacje te moga miec zwigzek z celami i planami organizagji
(np. informacje o nowych projektach), zespotami i zadaniami poszczegolnych oséb
(np. nowe osoby w zespole, zmiany w podziale zadan, informacje o specyfice
organizacji pracy poszczegolnych zespotdw), kwestiami pracowniczymi (np. nowe
przepisy Kodeksu Pracy, obowigzujgce wzory dokumentow, przypomnienia o biezgcych
formalnosciach), czy rozwojem i integracja (np. kalendarz wydarzen wewnetrznych,
zaproszenia do inicjatyw, Swietowanie sukcesow). Wazne, aby forma informowania
byta dostosowana do preferencji i nawykoéw zespotu. Moze to byc np. newsletter,
cykliczne posty, wewnetrzna strona www, krotkie filmiki.

Wydarzenia hybrydowe, ktore tacza — Agnieszka Majeran, Cisco Systems Poland

Praca w CISCO ma gtdwnie charakter zdalny, dziatamy w zespotach rozproszonych po catym
Swiecie. Rdwnoczesnie widzimy w zespotach potrzebe kontaktow bezposrednich, dlatego
organizujemy aktywnosci zachecajgce do przybycia do biura i bezposredniego spotkania.
Zalezy nam jednak, aby osoby z innych regiondw nie byty wykluczone z interesujgcych
wydarzen. Dlatego opracowalismy formute wydarzenr hybrydowych, ktdra cieszy sie sporg
popularnosciqg. Odbywajq sie w niej gtdwnie spotkania z gos¢mi oraz szkolenia. Wydarzenie
odbywa sie w biurze CISCO i mozliwy jest bezposredni udziat w nim, po zapisaniu sie na
wydarzenie. Ciekawy temat szkolenia czy interesujgcy gos¢ i mozliwos¢ bezposredniego
kontaktu z nim przyciggajq chetne osoby do udziatu bezposredniego w spotkaniu.
Rownoczesnie dzieki temu, ze wydarzenie jest transmitowane online, takze osoby pracujgce
w innych lokalizacjach mogq wzigc¢ aktywny udziat w spotkaniu. Wszyscy majg dostep do
gosci i ekspertow, mogq zadac pytania i skomentowac przebieg dyskusji. Formuta pozwala
pracownikom czuc sie czesciqg organizacji i rownoczesnie dostosowac sposob udziatu
do swoich potrzeb i mozliwosci.
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Ostatnim aspektem, na ktory chcemy zwrdcic Wasza uwage jest dostosowanie procesu
wdrozenia nowych pracownikow do tego jak wyglada system pracy hybrydowej lub
zdalnej w Waszej organizacji. Przy pracy zdalnej warto uwzgledni¢ wyzwania zwigzane
z mniejsza biezaca dostepnoscig wspotpracownikow, dtuzszym procesem integrowania
sie z zespotem i budowania poczucia bycia czescig organizacji. Sama praca zdalna (jak w
szczegotach pokazemy w rozdziale 3.6) wigze sie z koniecznoscig zdobycia specyficznych
kompetencji i poznania jej rytmu w organizacji. Planujac wdrozenie nowych osob warto
zatem uwzglednic wiecej ukierunkowanych na budowanie kontaktow aktywnosci oraz
dostosowac czas wdrozenia do sytuacji organizacji. Wazne tez, aby w procesie wdrazania
od poczatku wykorzystac takze zdalne aktywnosci, tak aby nowa osoba wchodzita ptynnie
w sposob funkcjonowania organizacji i poznawata nawyki zespotu.

Ostatnie podpowiedzi dotycza ogodlnych zatozen, ktorych przyjecie podpowiadamy.
Przede wszystkim warto wybrac i przetestowac rozwigzania, ktore odpowiadajg specyfice
organizacji i aktualnym potrzebom zespotu. Wypracowane w ten sposob nowe formy bycia
razem mogg stac sie pewnymi rytuatami, ktore w ten sposob bedg okreslac i konsolidowac
naszg organizacje. Zachecamy rownoczesSnie do zachowania sporej elastycznosci —
potrzeby w zakresie budowania zespotu bedg sie w nim bowiem naturalnie zmieniac wraz
Z jego rozwojem, zmianami cztonkow, czy roznymi etapami rozwoju organizacji.

Pamietajmy takze, ze integracja w zespole, stopien zazytosci relacji czy formy bycia
razem sg tez mocno zalezne od osobistych preferencji. Warto, aby kazdy z pracownikow
miat przestrzen do tego, aby uczestniczy¢ w nich w sposdb komfortowy dla siebie
(np. nie wszystkim zalezy na prywatnych rozmowach czy kontaktach osobistych
w szerokim gronie). Rozwigzaniem jest wiec okreSlenie, na jakich parametrach zespotu
zalezy organizacji (np. co to dla nas znaczy, ze jesteSmy zintegrowani) oraz ktore formy
majg charakter obowigzkowy, a ktore stanowig aktywnosci dodatkowe, czy przestrzen
na wtasna inicjatywe poszczegodlnych pracownikow i zespotow.

3.3. DOBROSTAN PRACOWNIKOW

Problemyzwigzanezwypaleniemzawodowymw NGO sygnalizowane byty przezaktywistow
i ludzi NGO juz od dtuzszego czasu (m.in. Klon, Jawor, 2022). Okres pandemii i praca zdalna
tylko wzmocnit ich skale. Rowniez nieprzypadkowo pracodawcy w sektorze prywatnym
coraz wiecej zasobow inwestujg we wsparcie wellbeingu pracownikow. Zty stan zdrowia
psychicznego przektada sie bardzo bezposrednio na sfere zawodowa — w ostatnich 2 lat,
kiedy wzrosta skala pracy zdalnej, obserwuje sie znaczacy wzrost absencji chorobowych,
zjawisko cichego odchodzenia/rezygnacji (pracownicy pozostajg w organizacji, ale znaczaco
obnizajg swoje zaangazowanie) oraz wspomniany juz wzrost rotacji pracownikow.
Praca zdalna nie jest jedyng przyczyna tych zjawisk, ale kilka jej elementdw znaczaco na nie
wptywa, s3 to:

» Mieszanie sie sfery zawodowej i prywatnej, trudno5¢ z oddzieleniem czasu pracy
i ,wyjsciem” z pracy. To, co jest zaleta pracy zdalnej i podkreslang przez pracownikow
korzyscia, staje sie rownoczesnie jednym z ryzyk. tatwiejsze zonglowanie zadaniami
i czasem zawodowym i prywatnym w wielu sytuacjach utatwia organizacje dnia
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i pogodzenie obu tych sfer. Rdwnoczesnie jednak utrudnia zakonczenie pracy, odciecie
sie od zadan i efektywny odpoczynek. Praca w oparciu o narzedzia online niesie
ze soba wrazenie potrzeby bycia w ciggtej dostepnosci i gotowosci do dziatania.
W efekcie bardzo tatwo o przecigzenie, funkcjonowanie w ciggtym napieciu i stresie, co
bezposrednio prowadzi do wypalenia.

Stabsze wiezi i relacje, ktore przektadajg sie na mniejsza mozliwoSc otrzymania
wsparcia ze strony wspotpracownikoéw, zarowno zadaniowego jak i emocjonalnego.
Bez swobodnych i spontanicznych kontaktow mniejsza jest szansa na codzienne,
biezace odreagowanie spraw i sytuacji trudnych. Tkwienie w wezszym kregu relacyjnym
(gtdwnie osoby ze statego zespotu, z ktorymi ma sie kontakt podczas zaplanowanych,
zadaniowych spotkan) zmniejsza szanse na zyskanie spojrzenia z innej perspektywy,
wyjscie poza swoje problemy i kontekst. W efekcie sytuacje trudne, ktdre do tej pory
tatwiej byto roztadowac takze dzieki osobom patrzacym na nie z wiekszym dystansem,
pozostajg na barkach poszczegolnych pracownikow.

Poczucie bycia niezauwazanym, z problemami, ale tez z sukcesami. Praca w zdalnym
rozproszeniu znaczaco zwieksza ryzyko izolacji, wiekszego oddzielania i mniejszej
widocznosci dla zespotu i przetozonych. Praca, ktorg wykonuje dany pracownik staje
sie coraz mniej widoczna i rozpoznawalna. Czesto trudnosci zauwazalne sg dopiero gdy
0siagajg bardzo duzy rozmiar i ich skutki przektadaja sie na konsekwencje dla kolejnych
0s0b. Poczucie bycia niezauwazonym w codziennej pracy obniza zaangazowanie
niezaleznie od tego czy dotyczy biezacych wyzwan, czy dobrego radzenia sobie
z zadaniami. Brak zauwazenia i docenienia osobistego wktadu, wysitku pracownikow
i ich sukcesbw moze zarowno popychac do pracy ponad site, jak i obniza¢ motywacje
izaangazowanie. W efekcie, obie te opcje moga prowadzic do zobojetnienia i wypalenia.

Dobre praktyki i przydatne narzedzia zwigzane z wellbeingiem i przeciwdziataniem
wypaleniu zawodowemu opisujemy szczegdtowo w publikacji poSwieconej tworzeniu
dobrego miejsca pracy, ktorg mozecie znalez¢ w naszej serii publikacji HR w NGO.
Dlatego tu wymienimy tylko krotko liste przydatnych dziatan:

» Biezacy monitoring sytuacji pracownikéw (np. w formie ankiet, rozméw bezposrednich,
badania zaangazowania) — bez regularnego sprawdzania perspektywy pracownikow
organizacja nie jest w stanie skutecznie wspierac ich w wellbingu

» Edukacja poSwiecona wellbingowi — warsztaty, spotkania, materiaty i tresci edukacyjne
przekazywane pracownikom, poszerzajace wiedze i umiejetnosci w zakresie
samodzielnego dbania o swoj dobrostan (w naszych materiatach prezentujemy
przyktadowy pomyst na przeprowadzenie warsztatu dotyczacego work — life balance).

» Programy rozwoju kompetencji liderskich (np. zarzadzanie zespotem, zaangazowanie
zespotu, komunikacja liderska), dzieki ktorym liderzy w organizacji wiedza w jaki
sposob ich styl zarzadzania i budowania relacji z zespotami przektada sie na wellbeing
pracownikow.

» Procedury interwencyjne dla liderow i pracownikow okreslajace w jaki sposab i komu
zgtaszac przypadki wypalenia lub kryzysu osobistego oraz jakiego wsparcia udziela
w tym obszarze organizacja.
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Warto aby byty one potaczone z przygotowaniem liderow do prowadzenia rozmow
z pracownikami w takich sytuacjach.

» Superwizja, ktora stanowi standard pracy w zawodach pomocowych, w ktorych
pracownicy sg szczegoblnie narazeni na wypalenie. Jako narzedzie dbania o jakosc
Swiadczonego wsparcia moze rownoczesnie petnic wazng role w dbaniu o dobrostan
pracownikow.

» Dostep do wsparcia psychologicznego profesjonalistow (np. interwentow, psychologow
itp.) mozliwy do zorganizowania na rozne sposoby np. jako pakiety medyczne
dla pracownikow, w ramach wspotpracy czy barteru z inng organizacja.

» Normy i ,zwyczaje” organizacyjne promujgce idee wellbeingu, na przyktad:

- piatki bez spotkan — ostatni dzien tygodnia zarezerwowany wytacznie na prace
indywidualng m.in. na zamykanie spraw, prace indywidualng i planowanie kolejnego
tygodnia.

- lunch rzecz Swieta — wyznaczamy godzine np. miedzy 13 a 14 kiedy nie planowane
sg zadne spotkania. Godzina ta jest przeznaczana na odpoczynek, regeneracje, positek,
spacer.

- budzet na dobry stan — zespoty projektowe otrzymujg budzet na zadbanie o dobrostan

w trakcie realizacji wspolnego projektu. Moze to byc wyjscie do teatru, wyjazd w gory,
sesja relaksacyjna, etc. Wybor nalezy do zespotu i jego lidera/liderki.

- przestrzen w biurze umozliwiajgca i promujaca zdrowy styl zycia i dobrostan, np.
miejsce, w ktdrym mozna wygodnie i higienicznie spozywac positki, do swobodnych
rozmow bez przeszkadzania innym, kanapa do odpoczynku, czy tablice przy ktérych
wygodnie pracuje sie kreatywnie.

Jeszcze jednym aspektem dbania o dobrostan pracownikow, ktory warto miec na uwadze
takze w kontekscie pracy zdalnej, jest zapobieganie i reagowanie na niepozadane zjawiska
w miejscu pracy, jakimi sg dyskryminacja i mobbing. W wspominanej juz publikacji z naszej
serii HR w NGO znajdziecie informacje i wskazowki z takze z tego zakresu. W odniesieniu
do pracy zdalnej warto naswietlic dwa specyficzne aspekty:

» Dyskryminacja zwigzana z samg pracg zdalng — moze ona dotyczyc zardwno dostepu
do tej formy pracy dla pracownikow, jak i skutkow korzystania z niej. Z pierwsza
sytuacjg mamy do czynienia, gdy w organizacji nie ma rownego dostepu do mozliwosci
pracy zdalnej, a roznice w niej nie majg merytorycznych przestanej. Te przestanki to
np. wtasnie charakter stanowiska pracy, czy ograniczone warunki korzystania z pracy
zdalnej po stronie pracownika. Jesli jednak dostep lub jego brak do pracy zdalnej
zalezny jest od nieobiektywnych lub nieistotnych w tym kontekscie przestanek (np.
lepsze lub gorsze relacje z przetozonym, kryterium zwigzane z wiekiem lub sytuacja
rodzinng) mozemy miec do czynienia z dyskryminacja. Drugie ryzyko — to dyskryminacja
w stosunku do 0sob, ktore pracujg zdalnie.
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Obowigzkiem pracodawcy jest zadbanie o to, by ze wzgledu na prace zdalng pracownicy
nie byli roznicowani w waznych kwestiach, takich jak np. dostep do informacji, szkolen
Czy awansow.

» Zwiekszone ryzyko przeoczenia i w efekcie nieodpowiedniego reagowania
na niepozadane zachowania wsrod pracownikow. W przypadku pracy zdalnej rosnie
ryzyko, ze sytuacje trudne (np. mobbing, dyskryminacja, niekonstruktywne konflikty,
problemy w komunikacjii wspotpracy) beda dtuzej umykac uwadze oséb zarzadzajacych
organizacja. Jesli spora czeSc pracy odbywa sie w sferze wirtualnej, trudniej moze
by¢ wytapac negatywne zachowania i odpowiednio wczeSnie na nie zareagowac.
Sama praca zdalna niekoniecznie jest tu przyczyna trudnosci, ale moze utrudniac
radzenie sobie z nimi.

Pierwszym krokiem w zapobieganiu tym zjawiskom bedzie przede wszystkim zadbanie
o dobre przygotowanie zespotu i 0s6b zarzadzajgcych do pracy z formie zdalnej. Jasna
odpowiedz na pytanie na jakich zasadach podejmowane s3 decyzje o mozliwosci pracy
zdalnej bedzie znaczaco zapobiegac dyskryminacji w dostepie do niej. Dziatania zwigzane
z wsparciem zespotu w budowaniu relacji, rozwoj kompetencji wspotpracy, wsparcie
0s0b zarzadzajgcych w pracy z zespotami — to wszystko stanowi podstawe profilaktyki
niepozadanych zjawisk, niezaleznie od tego czy pracujemy zdalnie, czy stacjonarnie. Wysytki
podjete w tych obszarach, beda wiec na pewno procentowac takze w tej kwestii. Pomocna
bedzie takze wzmocniona uwaznosc i systemowe diagnozowanie w organizacji sytuacji
w tym obszarze. Mozna w tym celu np. wtgczy¢ temat mobbingu i dyskryminacji w zakres
badania satysfakcji i zaangazowania pracownikoéw, prowadzi¢ spotkania monitorujgce
sytuacje pracownikéw (np. w ramach zadan specjalistéw ds. HR), czy uczynic te aspekty
jednymi z tematow regularnych spotkan 1:1 przetozonych z pracownikami, czy wywiadow
stay interview. Wazne bedzie takze, aby wewnetrzne procedury organizacji dotyczace
reagowania w sytuacji podejrzenia mobbingu i dyskryminacji uwzgledniaty specyfike pracy
zdalnej (np. w ramach definicji niepozadanych zachowan takze te zwigzane z pracg zdalna).

3.4. ZARZADZANIE PRACA ZDALNA

Mimo ze nie rozpoczeliSmy rozwazan na temat wyzwan w pracy zdalnej od zagadnien
zwigzanych z zarzadzaniem samym procesem pracy, nie oznacza to, ze jest to obszar,
ktory nie przysparza organizacjom wyzwan i dylematow. Podobnie jak w innych aspektach,
obserwacje i doSwiadczenia organizacji pokazujg, ze im skuteczniej organizacja zarzadza
pracgw systemie stacjonarnym, tymtatwiejbedziejej przejs¢ naprace zdalnglub hybrydowa.
Jesli planowanie, organizowanie i monitorowanie pracy zespotow i poszczegblnych
pracownikow dziata w organizacji sprawnie — to praca zdalng bedzie wymagata tylko
dostosowania form i narzedzi do nowych warunkow. Jesli zas zarzadzanie pracg opierato
sie na mato efektywnych mechanizmach, to jest to zdecydowanie bardziej ryzykowana
sytuacja. Przyjrzyjmy sie wiec najczestszym wyzwaniom zwigzanym z organizacjg pracy,
ktorych doSwiadczajg organizacje i ich zespoty:

» Gtowny dylemat, ktory bardzo uwidocznito nagte, masowe przejscie na prace zdalng
w zwigzku z pandemia, to dylemat miedzy nadmierng kontrolg pracownikow
(ich aktywnosci, efektow ich pracy), a pozostawieniem ich w pracy zdalnej samym
sobie. Przystowiowe staty sie juz skrajne rozwigzania wprowadzane przez czesc
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pracodawcow, zwigzane ze ciggtym Sledzeniem aktywnosci pracownikow, czy
ocenianiem jej poprzez monitorowanie ruchu myszek. Nie tylko na bazie intuicji, ale
takze konkretnych doSwiadczen, mozemy powiedziec, ze tak duzy poziom kontroli nie
przektada sie na wysoka efektywnosc. Z drugiej jednak strony takze nieefektywne jest
pozostawienie pracownikdw samym sobie. Maty udziat przetozonych w planowaniu
pracy oraz jej monitorowaniu oznaczac moze w praktyce zostawienie pracownikow
samych z wyzwaniami i trudnymi sytuacjami. Zarowno brak wsparcia zwigzanego
z merytorycznym aspektem pracy, jak i sferg organizacji pracy czy relacji zespotowych,
moze byc przez pracownikdow odczuwalny i przektadac sie na mniejszg efektywnosc.
Dodatkowo niesie ryzyko dla organizacji, gdyz nie ma na biezgco sygnatow
o potencjalnych problemach zrealizacjg zadan. Wyzwanie to uwidacznia sie najwyrazniej
w sytuacji, kiedy okazuje sie, ze pracownik nie realizuje prawidtowo swoich zadan,
wypetnia je ponizej zatozen czy oczekiwan. W przypadku pracy zdalnej pojawia sie
takze pokusa, zeby samej formie pracy, a nie niedostatkom w zarzadzaniu, przypisac
zbyt duza odpowiedzialnosc za problematyczna sytuacje.

Monitorowanie przecigzenia pracy i rownomierne jej rozktadanie wsrod pracownikow
to trudnoSc zgtaszana zardwno przez osoby zarzadzajace zespotami, jak i przez ich
cztonkow. Wynika ona m.in. z trudnoSci w oszacowaniu czasochtonnosci i stopnia
skomplikowania poszczegdlnych zadan. Problemem charakterystycznym dla NGO
jest niedoszacowywanie czasu pracy zwigzanego z poszczegblnymi dziataniami
w projektach, czy wreczw ogdle nie uwzglednianie czasu pracy nazarzadzanie zespotem,
biezace zadania pracownicze czy rozwoj. Nie pomaga w tym duza presja ze strony
systemu finansowania dziatan NGO — pozyskiwanie Srodkow w trybie konkursowym,
bardzo ograniczone Srodki na koszty zwigzane z zarzadzaniem (czy wrecz ich zupetny
brak). Dodatkowo w sytuacji pracy zdalnej trudniejsze staje sie monitorowanie ilosci
zadan i poSwiecanego na nie czasu w przypadku poszczegodlnych pracownikow.
Trudniej zaobserwowac i przeanalizowac, na ile poczucie przecigzenia pracg wynika ze
zbyt wielu zadan, poSwiecania na nie przez pracownika nieodpowiednigj iloSci czasu
(np. ze wzgledu na niewystarczajgce kompetencje, perfekcjonizm czy stabg organizacje
pracy witasnej), czy moze strat czasu wynikajacych z niefunkcjonalnie utozonych
W organizacji procesow pracy (np. problemoéw w komunikacji miedzy pracownikami,
przestojow w oczekiwaniu na wykonanie pracy przez innych, dublowania sie pracy,
niefunkcjonalnego podziatu obowigzkow, powolnie dziatajacego sprzetu). Kolejnym
efektem problemow z monitorowaniem obcigzenia zadaniami jest ich nierownomierne
roztozenie w zespole. To takze nie jest nowe wyzwanie w zarzadzaniu zespotami,
ale praca zdalna sprawia, ze fatwiej nie dostrzec (albo dostrzec i ignorowac), ze jedni
pracownicy przyjmujg na siebie kolejne zadania i bardzo duzym wysitkiem je realizujg, a
inni otrzymujg znaczgco mniej zadan, mimo, ze nie ma to odzwierciedlenia w specyfice
ich stanowiska czy wynagrodzeniu.

Wyzwania komunikacyjne, zwigzane z mniejsza wzajemng dostepnoscia i biezaca
informacja zwrotng, takze moga przetozyc sie na gorsze efekty w realizacji zadan.
Zespoty pracujgce stacjonarnie, dostepne nawzajem dla siebie w jednym lokalu, na
wyciggniecie reki, swojg skutecznosc czesto opierajg wtasnie na mozliwosci tatwej,
biezacej komunikacji. Wiele 0sob kierujacych zespotami efektywnie przekazuje zadania
i na biezaco monitoruje i koryguje ich wykonanie dzieki temu, ze tatwo moze zobaczyc,
jak przebiega praca. Pracownicy moga rowniez z tatwoscig pozyskiwac informacje
i wskazowki od swoich przetozonych albo wspdtpracownikow.
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Przy pracy zdalnej ten mechanizm jest duzo trudniejszy do wykorzystania. Mimo ze
mamy narzedzia w postaci telefonow, wideokonferencji, czatow, maili — to i tak nie jest
tak tatwo dopytac o informacje, wytapac przektamania w komunikacji, czy poprosic
o pomoc. Zdecydowanie wiecej pytan zamiast zostac rozstrzygnietych od razu, gdy
blokuja prace, czeka na spotkanie, ktore odbywa sie za kilka dni, albo pobyt w biurze
w przysztym tygodniu.

Aby zadbac o efektywne zarzadzanie pracg w formie zdalnej i hybrydowej warto wzmocnic
lub wprowadzic narzedzia, ktérymi dysponujg w tym zakresie menadzerowie i zespoty.
Tak jak przy wczesniejszych wyzwaniach, zachecamy do przyjecia w ramach organizacji
rozwigzan, ktore beda stanowic wewnetrzne standardy zarzadzania. Beda one nadawac
strukture i rytm pracy 0sob zarzadzajgcych, jasno definiujgc oczekiwania wobec ich roli
i sposobu jej petnienia oraz nadajgc im konkretne uprawnienia w stosunku do pracownikow.
Z drugiej strony, wazne, aby te ramy dawaty zardwno osobom kierujgcym zespotami, jak
i pracownikom, mozliwos¢ dostosowania konkretnych rozwigzan do specyfiki ich pracy
(np. rodzaju stanowiska, poziomu kompetencji, indywidualnych stylow pracy).

Dalsze podpowiedzi odnosic sie bedg do dwoch aspektow zarzadzania praca zdalna: jej
planowania i monitorowania. \W kazdym z nich znajdziecie kilka elementow, na ktore warto
szczegodlnie wzmocnic w pracy zdalnej i podpowiedzi konkretnych rozwigzan.

Pierwszy krok, od ktdrego zawsze zaczyna sie zarzadzanie pracg, to stawianie celow i
planowanie ich realizacji. Warte wprowadzenia i wzmocnienia praktyki w tym obszarze to:

» OkreSlanie celow i rezultatow do osiggniecia dla poszczegolnych pracownikow.
Wbrew pozorom nie jest to praktyka tak powszechna w NGO. Nawet dziatajgc w oparciu
o formute projektow grantowych, z jasno okreSlonymi wskaznikami, z ktorych jako
organizacje jesteSmy rozliczani, ich przektadanie na cele i wskazniki do realizacji dla
poszczegolnych pracownikow bywa nieoczywista praktyka. W przypadku pracy zdalnej
zdecydowanie jest to pierwsze narzedzie do wykorzystania. Sposob definiowania
celow dla pracownikdw warto, aby byt dostosowany do specyfiki organizacji. Moze
by¢ on zroéznicowany pod katem okresow, na jaki sa one planowane (np. w uktadzie
rocznym, potrocznym, kwartalnym), czy powigzania z celami poszczegolnych zespotow
i projektow (dla jednych stanowisk bedzie to bezposrednia realizacja celéw, dla innych
to powiazanie bedzie duzo mniejsze). Jasno okreslone cele s3 tak naprawde niezbedne
do nastepnego kroku zwigzanego z ich monitoringiem.

Udziat lub wsparcie przetozonych w planowaniu pracy przez pracownikow. Ten aspekt
bedzie w duzej mierze zalezny od kompetencji posiadanych przez pracownika oraz jego
stopnia wdrozenia w organizacje. Osoby o wiekszym doSwiadczeniu i kompetencjach,
bedategowsparcia potrzebowaty znaczaco mniej, nizmtodsi stazem i mniejsamodzielni
pracownicy. Jednak niezaleznie od osobistych mozliwosci i preferencji pracownikow,
w przypadku pracy zdalnej wazne bedzie wsparcie ze strony o0séb zarzadzajacych
w uwzglednieniu kontekstu pracy catej organizacji i innych cztonkdw zespotu.
To wtasnie rolg menadzerow i liderow zespotow bedzie utatwienie komunikacji miedzy
pracownikami, tak aby ich wzajemna praca wspierata sie nawzajem i aby minimalizowac
ryzyko, ze dziatania nie bedg ze sobg zsynchronizowane.
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» Ocena iloSci pracy oraz czasu niezbednego do jej wykonania. To zadanie, ktore nalezy
w najwiekszej mierze do osob zarzadzajgcych zespotami, ale jest ono najbardziej
skuteczne, kiedy odbywa sie wspolniez pracownikami—osobami, ktore realnie wykonujg
dang prace i maja najwiecej danych. Przydatne praktyki w tym zakresie to regularny
monitoring rzeczywistego czasu realizacji zadan (lub przynajmniej raz na jakis czas,
przez konkretny okres). Taki pomiar moze dostarczy¢ nam bardzo ciekawych informacji
0 czasochtonnosci zadan, pokazac nam zadania, ktore sg wazne i niedoszacowane, albo
takie, ktore s3 zjadaczami czasu, mimo, ze nie majg dla nas duzej wartosci. Dopiero
w oparciu o konkretne informacje i wiarygodne zatozenia bedziemy mogli realistycznie
planowac prace. Rzadka w NGO, a bardzo ciekawa praktyka jest kontraktowanie sie
z pracownikami na czas wykonania danych zadan. Duzo tatwiejsze jest to w przypadku
wsparcia udzielanego odbiorcom (np. mamy precyzyjne kontrakty na liczbe zajec,
godziny konsultacji), ale juz szacowanie i kontraktowanie, ile czasu poSwiecimy
na zadania koncepcyjne, tworzenie materiatow i tresci wykorzystujemy duzo rzadzie;.
Jest to praktyka szczeg6lnie pomocna w zachowaniu balansu miedzy tym, ile czasu
i energii dany pracownik chce/potrafi na cos przeznaczyg, a na ile faktycznie mozemy
i chcemy sobie pozwolic (np. ze wzgledu na standard wykonania zadania, ktorego
potrzebujemy, czy warunki finansowe jakie mamy zaplanowane w projekcie).

Konkretne praktyki, ktére pomoga Wam wzmocnic¢ w organizacjach planowanie pracy,
to przede wszystkim z gory okreSlony i regularny rytm samego planowania. Jego
podstawowa forma moga byC spotkania indywidualne przetozonych z pracownikami,
uzupetnione o spotkania zespotdw. Wazne, aby planowanie nie odbywato sie ,przy okazji”
innych aktywnosci albo tylko w sytuacji spietrzenia zadan. Potrzebny jest staty schemat
pracy, ktory bedzie nas wspierat w regularnosci.

To, jaka konkretnie forme przyjmie planowanie, najlepiej jest dostosowac do potrzeb
zespotu organizacji i specyfiki jej pracy. W jednej organizacji planowanie odbywac sie bedzie
w czasie spotkan zespotow w rytmie raz na miesiac, a indywidualnie z pracownikami na
poczatku kazdego tygodnia. W innej organizacji, podstawg planowania pracy moga byc
narzedzia elektroniczne, ktore pozwalajg na zbieranie i przypisywanie zadan (np. Asana,
Trello). Sposadb ich wykorzystania moze polegac na tym, ze codzienne zadania planowane
sa na biezaco przez pracownikéw, przegladane przez przetozonych i modyfikowane
w przypadku niezgodnosci z priorytetami. W pracy zdalnej szczegdlnie pomocne beda
rozwigzania, ktore pomoga spisywac cele i zadania, i utatwig wszystkim zainteresowanym
biezacy dostep do nich. Bedzie to wspierajgce zarowno przy planowaniu pracy i szacowaniu
jej obcigzeniem, ale tez w drugim aspekcie, ktoremu sie takze przyjrzymy — monitorowaniu
wykonania pracy.

W drugim aspekcie zwigzanym z zarzgdzaniem pracg zdalng Swiadomie uzywamy okreslenia
monitorowanie pracy, a nie jej kontrola. W jezyku NGO okreSlenie monitorowanie niesie ze
sobg inne skojarzenia — odnosi sie bardziej do biezacej weryfikacji postepow, ma bardziej
wspierajgcy, @ mniej zagrozony karami charakter. O takie wtasSnie monitorowanie chodzi
nam przy zarzadzaniu w ogole i zarzadzaniu pracg zdalna. Celem takiego monitorowania
jest z naszej perspektywy:

» Jasnosc¢, co do etapu wykonania zadania i biezaca ocena ryzyka jego niepowodzenia,
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» biezace dbanie o sposob i jako5¢ wykonania zadania, mozliwosc dawania informacji
zwrotnej pracownikowi i wprowadzania potrzebnych korekt, tak, aby uniknac sytuacji,
gdy na koniec pracy okazuje sie, ze jest ona niezadowalajaca, czy wrecz nieuzyteczna,

» Sprawdzanie, czy i jakie wsparcie jest potrzebne pracownikowi, aby praca przebiegata
prawidtowo, ale tez efektywnie (np. zeby nie wymagata samodzielnego zdobywania
informacji, ktére juz mamy w organizacji, czy nieadekwatnego do zadania stresu
i wysitku po stronie pracownika),

» wprowadzanie na biezgco modyfikacji w sposobie pracy, jesli pojawig sie jakies
watpliwosci odnosnie powyzszych elementow.

Aby tak zdefiniowane monitorowanie pracy przeprowadzac sprawnie potrzebujemy:
» jasnych, spisanych celdw, oczekiwanych rezultatow, zadan badz etapow pracy,

» danych na temat stopnia wykonania zadan i innych waznych dla nas aspektow
(np. czasochtonnosci pracy),

» ustalonego, adekwatnegodo charakterupracyipotrzeb pracownikaorazkonsekwentnie
przestrzeganego rytmu monitorowania.

Skupimy sie na trzech najbardziej podstawowych praktykach
wykorzystywanych do monitorowania pracy:

» Rozmowy indywidualne z pracownikiem, tak zwane rozmowy 1:1. Jak juz
wspominaliSmy wyzej, moga one petnic funkcje planistyczng, ale rownoczesnie
sa podstawowym narzedziem do monitorowania postepow indywidualnej pracy.
Na bazie opracowanego planu mozemy w nich tatwo weryfikowac postepy, okreslac
priorytety, zbierac informacje o wszelkich trudnosSciach. Sa tez najlepsza sytuacjg do
biezacej informacji zwrotnej dla pracownika, ktora realizuje nie tylko cele zwigzane
zmonitorowaniem pracy, ale takze warto, aby petnita funkcje motywacyjngirozwojowa.
Szczegolnie w przypadku pracy zdalnej wazne jest, zeby takie spotkania wpisane byty
w staty sposob w kalendarz pracownikéw. Sama forma spotkania (czy bedzie sie ono
odbywac na zywo, czy online) ma duzo mniejsze znaczenie. \Wazne jest zadbanie
0 jakoSc rozmowy i dopasowanie sposobu jej prowadzenia do danego pracownika
(np. jedne osoby beda potrzebowaty wiecej informacji zwrotnej i wskazowek
dotyczacych wykonania zadania, inne motywowania i doceniania za osiagniete efekty)

Spotkania zespotu, czyli regularne spotkania grup pracowniczych, powigzanych
ze sobg wspolnymi zadaniami, ktorych efekty pracy wzajemnie od siebie zaleza.
Ta charakterystyka jest nieprzypadkowa, gdyz zespotowe monitorowanie zadan
ma najwiekszy sens wtasnie przy takiej specyfice zespotu. Nie chodzi tu bowiem
o ,przepytywanie” pracownikow z ich indywidualnych zadan na forum i w ten sposéb
wywieranie presji, czy pietnowanie ewentualnych niepowodzen. Wrecz odwrotnie —
rozmowy interwencyjne, dotyczace trudnosci z realizacja celdow czy niespetnianiem
standardow pracy powinny odbywac sie indywidualnie. Natomiast w przypadku
spotkan grupowych gtdwnym celem jest monitorowanie realizacji zadan pod katem
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catosciowych efektow i wynikdw, wzajemnego wptywania na siebie pracownikow,
wytapywania miejsc, gdzie potrzebnajest wieksza synergia w pracy. Wielu pracownikow
potrzebuje wiedzie¢, na jakim etapie pracy jesteSmy jako zesp6t i jak moje indywidualne
dziatania przektadajg sie na wiekszy kontekst. Takze dla liderow zespotow spotkanie
grupowe bedzie dostarczaC innego, szerszego obrazu niz monitorowanie pracy
z perspektywy indywidualnych pracownikow. Jesli chodzi o forme spotkan, warto
wprowadzic staty rytmnietylkow odniesieniudoich czestotliwosciiczasu(np.regularnie,
w powtarzajacych sie terminach), ale takze jesli chodzi o forme. Mozemy skorzystac
z roznorodnych praktyk stuzacych zespotowemu przegladowi zadan i wprowadzaniu
usprawnien w pracy (np. tablice Kanban, analiza harmonogramu Ganta) i dopasowac
je do naszych preferencji. To, o co warto zadbag, to o konsekwencje w ich stosowaniu.
Dzieki temu przebieg spotkania bedzie przewidywalny, bedzie wiadomo jak sie do niego
przygotowac i sukcesywnie, wraz z poznawaniem metody, bedzie mozna ,wyciggac”
z niej coraz wiecej korzysci.

Zbieranie danych, czyli raportowanie. Znajomosc wielu organizacji, ich pracownikow
i dziataczy podpowiada nam, ze raportowanie to coS, czego naprawde nie lubimy
w NGO. Kojarzy sie czesciej z przykrym obowigzkiem, czyli sprawozdawczoscia formalng
dla grantodawcow, niz z narzedziem do zarzadzania codzienng pracg, ktore nam samym
przynosi korzysci. Paradoksalnie jednak, to, co wielu organizacjom znaczgco moze
pomoc poprawic efektywnosc, to oparcie sie na rzetelnych danych dotyczacych pracy,
a nie na zawodnych intuicjach i przekonaniach. W przypadku pracy zdalnej mamy mniej
sposobnosci do budowania sobie intuicyjnego obrazu pracy zespotu i poszczegolnych
pracownikoéw, wiec zeby nie funkcjonowac w zupetnym braku wiedzy, potrzebujemy
nowych form zbierania danych. | moze to byt rownoczeSnie Swietna okazja
do uporzadkowania i rozwiniecia przyjaznych i efektywnych narzedzi raportowania.

Przede wszystkim warto zadbac o to, aby informacje, ktore zbierajg i przedstawiajg
pracownicy swoim przetozonym czy zarzagdowi miaty jak najbardziej uzyteczny charakter.
Nic nie odbiera tak poczucia sensu i motywacji do pracy jak tworzenie materiatow
i gromadzenie danych, ktorych nikt nie czyta i nie wykorzystuje. Dlatego okreslajac jak
ma wygladac raportowanie pracy przez zespot zastanowmy sie, w jakim celu mozemy
go wykorzystac. W przypadku organizacji pracujacych w oparciu o projekty grantowe
najlepszym rozwigzaniem bedzie powigzanie raportowania efektow indywidualnej pracy
ze sprawozdawczoscig projektowa. Logiczne powigzanie celow i wskaznikow projektowych
z celami i wskaznikami pracy pracownikéw, w formie ktora bedzie tatwa do wykorzystania
w przygotowaniu sprawozdan — to rozwigzanie, ktore bedzie dawato przydatne informacje
i poczucie sensu. Rowniez na poziomie catej organizacji warto zadbac o to, zeby dane z
biezacego raportowania wykorzystywac do réznych typoéw sprawozdawczosci (np. dane
na temat liczby zrealizowanych ustug wsparcia dla odbiorcow gromadzone w jednolity
sposob w roznych projektach mozna bardzo tatwo potaczyc i wykorzystac do opracowania
rocznego sprawozdania merytorycznego).

JeSli nasza organizacja potrzebuje danych na temat czasochtonnosci pracy przy
poszczegolnych projektach czy formach wsparcia, po to, aby lepiej planowac obcigzenie
zadaniami i je wycenia¢ — wtgczmy ten aspekt do raportowania. Uwazajmy jednak, aby
proba potaczenia wszystkich celdow nie spowodowata ,przerostu formy nad trescig”
a raportowanie nie stato sie gtownym zadaniem pracownikow. Aby sie przed takim
ryzykiem zabezpieczyC, warto okreslic jakie elementy raportowania s3 jednolite
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i obowigzkowe w organizacji (np. sam fakt, ze kazdy raportuje swoja prace, albo konkretne
dane zbierane od kazdego pracownika czy zespotu, albo czestotliwoS¢ gromadzenia
danych), a w ktorych elementach zostawiamy przestrzen do dostosowania formuty
do specyfiki danego zespotu czy osoby. W takiej sytuacji to zadaniem menadzerow jest
dobrac forme, ktora bedzie pasowac do charakteru i rytmu pracy zespotu, przestrzegajac
rownoczeSnie ogolnych ustalen. W efekcie inaczej moze wygladac raportowanie pracy
przez ksiegowa naszej organizacji (np. tabela ze stanem ksiegowan poszczegolnych
projektow w ujeciu miesiecznym) a inaczej psychologa pracujacego z mtodziezg
(np. lista zrealizowanych spotkan indywidualnych i grupowych, wraz ze statystykami
obecnosci wypetniana co tydzien).

Team Space utatwia pracownikom i menagerom biezacy dialog dotyczacy zadan —
Agnieszka Majeran, Cisco Systems Poland

Team Space Tool to narzedzie do zarzqdzania projektamiizadaniami. W CISCO wykorzystujemy

je z powodzeniem takze do utatwiania dialogu miedzy pracownikiem, a jego managerem.
Pracownicy regularnie uzupetniajq krotkq ankiete, w ktdrej podsumowujg swojq prace,
zbierajg wyzwania, sukcesy i potrzeby. Przyktadowe pytania, na ktére moze odpowiedziec¢
pracownik to:

- Jakie aktywnosci sprawity Ci najwiekszqg /najmniejszq satysfakcje w zesztym tygodniu?
- Jakie sq Twoje priorytety na ten tydzien?

- Czy wypetnites zadania z poprzedniego tygodnia?

- Czy masz regularne spotkania ze swoim przetoZzonym

- W czym Twdj przetoZzony moze Ci pomdc?

Na tej podstawie manager ma wglgd w obecnie wykonywane zadania, moze dac¢ swoj
feedback, pokierowac pracg lub tez spriorytetyzowac poszczegdlne zadanie. Dzieki Team
Space manager moze tatwo dowiedzie¢ sie, kiedy potrzebne jest konkretne wsparcie.
Na biezgco dostaje informacje od pracownika nie tylko o statusie konkretnych zadan, ale
takze o jego preferencjach odnosnie zadan, tym, co go motywuje, w czym czuje sie dobrze.
Wszystkie te informacje stanowiq swietny materiat do rozmowy 1:1.

Narzedzie to ma interaktywny charakter — kazda wpisywana informacja automatycznie
dociera do o0sob, do ktdrych jest adresowana (np. kiedy pracownik skoriczy swoje
podsumowanie, program wysyta maila do managera o tym, ze ma informacje do wglgdu
od pracownika). Utatwia to biezqcq komunikacje, zwieksza jej niezawodnos¢ i oszczedza czas.
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Jak widac€ z powyzszych rozwazan i podpowiedzi, planowanie pracy i jej monitorowanie
mocno sie ze sobg t3cza. Dobry plan utatwia monitorowanie, moment sprawdzania
postepow jest czesto okazjg do weryfikagji planu, czy jego uszczegdtowienia. Pokazuja
to takze zaproponowane formy — zardwno spotkania 1:1, spotkania zespotdw czy narzedzia
do gromadzenia informacji o zadaniach do wykonania i postepach prac stuza rownoczesnie
obu celom. Takze w obu aspektach ma zastosowanie praktyka okreslania ogolnych zasad
dotyczacych catej organizacji, stanowigcych swoistg rame, w obrebie ktorej zespoty i ich
liderzy wypracowuja wtasne rozwigzania. Duza role odgrywajg przy takim podejsciu osoby
petnigce role menadzerskie, liderzy zespotow, bezposSredni przetozeni. Dla nich zarzadzanie
pracg zdalng moze wigzac sie z najwiekszymi wyzwaniami i potrzeba zmiany podejscia do
tego zadania czy rozwiniecia kompetencji zarzadczych (wiecej w rozdziale 3.6).

Ostatnim aspektem, na ktorg chcemy zwrocic Wasza uwage, jest takie ksztattowanie
kultury organizacji, w ktorej rozmowa o efektach i sposobach pracy jest codziennoscia.
Praca zdalna, aby byta efektywna wymaga wiekszej przejrzystosci, jasniejszego i bardziej
ustrukturyzowanego komunikowania sie i transparentnego dostepu do informagji.
W czesci zespotow, w ktorych na etapie pracy stacjonarnej informacje o celach i zadaniach
poszczegolnych pracownikdw czy etapach realizacji projektow nie byty powszechnie
dostepne, moze to byc duza zmiana. Mozecie napotkac poczatkowy opor przed dzieleniem
sie informacjami o tym, czym aktualnie sie zajmuje sie pracownik i jakie napotyka trudnosci.
Warto wiec takie zmiany wprowadzac z duzg dbatoScia o poczucie bezpieczenstwa
pracownikow i jasnoSc¢ intencji 0sob zarzadzajgcych. Jesli skupimy sie na budowaniu kultury
zaangazowania, wzajemnego wsparcia i wspotpracy nakierowanej na rozwigzywanie
problemow i wzajemne utatwianie sobie pracy, duzo tatwiej bedzie zespotowi zobaczyc
korzysci z biezacego monitorowania sytuacji i reagowania jak najszybciej na potencjalne
problemy.

mmmmlp> 3.5. NARZEDZIA TECHNICZNE | ORGANIZACYINE

3.5.1. SPRZET KOMPUTEROWY | OPROGRAMOWANIE

Niezbednym elementem pracy zdalnej jest oczywiscie sprzet komputerowy
ioprogramowanie — te dwa elementy zobowigzany jest zapewnic pracownikom pracodawca
(a jesli nie zapewnia, uwzglednic w ekwiwalencie lub ryczatcie za koszty pracy zdalnej
— patrz rozdziat 3.7). Organizacje pozarzadowe w tym obszarze borykaja sie najczesciej
z dwoma wyzwaniami:

- finansowanie narzedzi — zarowno sprzetu komputerowego, jak i oprogramowania.
Wyzwaniem jest pozyskanie srodkow na ten cel, w szczegolnosci dla organizacji, ktore
opierajg sie gtownie na finansowaniu dziatalnosci ze Srodkow dotacyjnych. Niektore dotacje
(np. pochodzace z samorzadow lokalnych) w ogole nie umozliwiaja pokrycia kosztu zakupu
sprzetu i oprogramowania. A jezeli — teoretycznie — umozliwiajg, ale dostepne Srodki sg
tak niewielkie, ze koszty te sg w praktyce niemozliwe do uwzglednienia. Z drugiej strony,
sporo organizacji nie majac dobrego rozeznania w oprogramowaniu, jego efektywnym
wykorzystaniuimozliwosciach skorzystaniazdedykowanych NGO rozwigzan, nieefektywnie
wydaje Srodki na ten cel, zwyczajnie przeptacajac — np. optaca rozne narzedzia, ktore petnig
podobne funkcje, ptaci za narzedzia z ktorych NGO moga korzystac bezptatnie.
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- zapewnienie spojnych narzedzi w catej organizacji — dla sprawnosci pracy zdalnej wazny
jest jednolity, dostepny dla wszystkich pracownikéw sposob korzystania z wybranych
narzedzi IT. Czestym wyzwaniem w organizacji jest rozdrobnienie oprogramowania,
korzystanie z narzedzi, ktorych funkcje sie dublujg lub ktore ze soba stabo wspdtpracuja.
Niekorzystna jest tez sytuacja, kiedy rozne osoby i zespoty wybierajg narzedzia tylko
na podstawie wiasnych preferencji, w efekcie w organizacji korzysta sie z roznych
rozwigzan, pojawia sie chaos i trudnosci w przeptywie informacji. Wyzwaniem jest nie tylko
samo ujednolicenie narzedzi i sposobu ich uzytkowania, ale takze taki ich wybaor, ktory jest
dostosowany do etapu rozwoju organizacji, sposobu jej dziatania oraz kompetencji zespotu.
Nie bedzie dobrg sytuacjg uzywanie w duzej organizacji bardzo prostych, odpowiednich
tylko do matej liczby danych narzedzi — np. tabela w excelu do zbierania danych
o0 darczyncach przy duzej liczbie danych powinna byc zastgpiona CRMem. Nie sprawdzi sie
tez wykorzystanie rozbudowanych, wymagajacych sporych kompetencji i nowych nawykow
programow w matych organizacjach — np. bardzo rozbudowane narzedzie do zarzadzania
projektami, z ktorego potrafi korzystac jedna osoba z zespotu. Nie przyniesie to poprawy
jakosci pracy catej organizagji, raczej spowoduje frustracje i powrdt do najprostszych,
rowniez niefunkcjonalnych sposobéw wymiany informacji.

Zacznijmy zatem od przyjrzenia sie mozliwoSciom finansowania kosztow oprogramowania
i sprzetu. Pozytywny efekt zmian, ktére przyniosta pandemia, czyli powszechnego postepu
cvfryzacji pracy, jest taki, ze takze w sektorze pozarzadowym stato sie sprawg oczywista,
ze pracujemy z wykorzystaniem sprzetu i oprogramowania IT. Od strony rozliczen
i kwalifikowalnosci kosztow nie ma zatem zadnych watpliwosci, ze koszy tego typu
narzedzi do pracy sg kosztem dziatalnoSci organizacji. Mozna je uwzglednic zarowno w
kosztach dziatalnosSci nieodptatnej, odptatnej, jak i gospodarczej. W dziatalnoSci odptatnej
i gospodarczej — po prostu kalkulujemy takie koszty (np. zakup nowego komputera dla
pracownika, miesieczny abonament za oprogramowanie) jako koszt dziatan i uwzgledniamy
w wycenie ustug. W przypadku dziatalnosci nieodptatnej mamy dwie mozliwosci: mozemy
uwzglednic te wydatki w kosztach administracyjnych lub merytorycznych. W przypadku
kosztow administracyjnych, bedzie to najczestsze i najtatwiejsze do uzasadnienia
rozwigzanie, barierg w czesci konkursow bedg jednak limity na koszty administracyjne.
W niektorych sytuacjach uzasadnione i korzystniejsze bedzie ujecie tych wydatkow
w kosztach merytorycznych — jesli organizujemy wsparcie w formie online i ponosimy
koszty oprogramowania z tym konkretnie zwigzane, np. platforma do spotkan, platforma
do kursow online.

Dodatkowe mozliwosci finansowania zakupu sprzetu i oprogramowania przynosi nam
mozliwoSc przeznaczenia Srodkow z dotacji na rozwoju instytucjonalnego naszej organizacji.
Tu swobodnie mozemy zaplanowac wydatki zwigzane z IT na rzecz catej organizacji
(oczywiscie jesli uzasadni je dokonana przez nas diagnoza potrzeb). Mozliwosci takiej
warto szukac w konkursach ogtaszanych przez Narodowy Instytut Wolnosci (programy
NOWE FIO, PROO), programie Aktywni Obywatele. Zachecamy tez do Sledzenia informacji
o0 konkursach dla NGO w ramach nowego okresu programowania srodkow unijnych, ktore
rowniez przewidujg wsparcie budowania potencjatu sektora spotecznego.

Drugi wazny watek finansowy to dziatania stuzace obnizeniu kosztéw ponoszonych
przez naszg organizacje na sprzet i oprogramowanie. Mozemy skorzystac z grantow
i preferencyjnych stawek dla organizacji pozarzadowych wprowadzanych przez rézne
firmy. Najwiekszg bazag tego typu ofert dla NGO dysponuje Fundacja Techsoup Polska
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(www.techsoup.pl), w ramach ktérej mozna zakupi¢ sprzet komputerowy oraz bardzo
korzystne licencje wielu programéw (np. Microsoft, Google, Asana, Autenti, Zoom,
Adobe, TeamViewer). W przypadku czeSci programow oferty dla NGO mozemy tez szukac
bezposrednio u producenta (dedykowane NGO rozwigzania ma np. Canva).

Coraz wiecej firm jest tez otwarta na indywidualne znizki dla NGO.

Kolejny wazny aspekt to taki wybor narzedzi, z ktorych korzystamy w organizacji, aby byty
one jednolite i jak najmniej powielaty swoje funkcje. To sposob zardwno na porzadek, jak
i obnizanie kosztow. Jakich narzedzi zatem potrzebujemy przy pracy zdalnej w organizacji?

Co jest faktycznie niezbedne? Na bazowej liscie warto, aby znalazty sie:

» narzedzie do odbywania spotkan wideo i prowadzenia szkolen,
» komunikator do szybkiej, biezacej wymiany informacji (funkcja czatu),

» narzedzie do planowania zadan i wymiany informacji zwigzanych z zadaniami
i projektami,

» wspotdzielony kalendarz z mozliwoscig dostepu do kalendarzy wspotpracownikow,
» dysk do wspotdzielenia i gromadzenia danych,

» oprogramowanie biurowe, w szczego6lnosci umozliwiajace prace online i wspotprace
na plikach w czasie rzeczywistym,

» narzedzia do robienia notatek, map mysli, itp., wspierajgce prowadzenie spotkan
i szkolen.

Te podstawowe narzedzia najlepiej oprzec na jednym Srodowisku oprogramowania,
np. Microsoft 365 lub Google Workspace, ktore zapewnia nam wiekszoS¢ wymienionych
wyzej funkcjonalnosci. Dobrym wyborem bazowego oprogramowania moze byc tez
postawienie na programy stuzace do zarzadzania zadaniami (typu Asana, Trello), ktore takze
mogga stac sie centrum komunikacyjnym organizacji. W przypadku wyboru dodatkowych
narzedzi, warto sprawdzic, jak wyglada mozliwos¢ zintegrowania ich z naszym gtownym
oprogramowaniem.

Oczywiscie przedstawiona wyzej lista funkcjonalnosci nie wyczerpie wszystkich potrzeb
organizacji. Na pewno bedziemy potrzebowalijeszcze roznorodnych narzedzi wspierajacych
specjalistyczne zadania w organizacji (np. programy graficzne, audio, video, do robienie live,
zbierania statystyk, itp.). Nie bedziemy ich wymienia¢ ani proponowac konkretnych marek.
Mozemy jednak podpowiedziec, ze uzytecznymi kryteriami wyboru konkretnych narzedzi,
uwzgledniajgcymi specyfike pracy zdalnej sa:

» mozliwosSc korzystania z danego narzedzia online i rownoczesnej pracy wielu
uzytkownikow,

= fatwos¢ i niski koszt tworzenia kont dla wielu uzytkownikéw (duzo lepsza opcja
ze wzgledu na ochrone danych osobowych niz wspalne logowanie sie do jednego konta
organizacji),

» spetnianie standardow pod katem ochrony danych osobowych,
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» fatwa wspotpraca z innym oprogramowaniem (np. mozliwosc bezptatnego eksportu
i importu danych).

Przyktadem narzedzia spetniajgcego te kryteria i posiadajgcego oferte wersji premium dla
organizacji pozarzgdowych jest wspomniana juz Canva — program dziata na przegladarce
umozliwiajac rownoczesny dostep online dla roznych uzytkownikow, mozliwos¢ tworzenia
zespotow ze zroznicowanym dostepem do projektow, do tego tatwy eksport/import plikow
do innych formatow (np. do prezentacji Power Point).

Ostatnig podpowiedzig, ktéra mozemy sie podzielic — za inspiracjg Sektora 3.0, zajmujacego
sie rozwojem nowych technologiiw NGO — jest propozycja stworzenia w organizacji wtasnej
listy narzedzi, tak zwanego Tech Stack (Sliwowski, 2022). Jest to Swietne rozwiazanie,
ktore szczegolnie w wiekszych zespotach utatwi pracownikom tatwy dostep do informacji
o stosowanych narzedziach. Bedzie pomocne w utrzymaniu ram wyznaczonych przez
organizacje oraz nieocenione w procesie wdrazania nowych osob.

Jednolite narzedzie IT w catej organizacji — tukasz Adach, Stowarzyszenie WIOSNA

W Wiosnie pracujemy z wykorzystaniem srodowiska i narzedzi Microsoft365. To bardzo
utatwia prace i pozwala zaspokoi¢ wszelkie potrzeby pracownikdw, szczegdlnie w trakcie
trwania pracy zdalnej. Dzieki temu rozwigzaniu mamy narzedzia w postaci poczty
elektronicznej, kalendarzy, ktére mozemy wspotdzieli¢ oraz aplikacji do organizowania pracy
i zadan. To rowniez przestrzen, w ktdorej powstajqg nasze dokumenty, ktore mozemy dzieli¢
miedzy sobq i przechowywac w bezpieczny sposob. Oczywiscie wszystkie te narzedzia i dane
sq ze sobq zintegrowane.

W ramach rozwigzan oferowanych przez Microsoft narzedziem, ktore szczegdlnie mocno
wykorzystujemy w codziennej pracy, sq Teamsy. Praktycznie cata komunikacja wewnetrzna
w Wiosnie odbywa sie za pomocq Teamsow. Wsrod wielu funkcji, ktore oferuje to narzedzie
jest komunikator, ktory umozliwia czatowanie z innymi, indywidualnie lub grupowo. Mamy
rowniez mozliwos¢ zaktadania kanatow dedykowanych poszczegdlnym zespotom Ilub
projektom, gdzie toczy sie cata komunikacja, wymiana plikow itp. Jednak najwazniejszg
funkcjq jest mozliwosc¢ organizowania spotkan online, prezentacji czy szkolen dla wiekszych
grup.

3.5.2. ORGANIZACJA PRACY W BIURZE DOSTOSOWANA DO tACZE-
NIA Z PRACA ZDALNA

Hybrydowy sposob organizacji pracy w NGO, szczegolnie jesli jej zdalna czeS¢ nie jest
jedynie symboliczna, przynosi ze sobg nowe wyzwania i potrzeby zwigzane z uzytkowaniem
i organizacja biura. Z jednej strony — mniejsza obecnoS¢ w biurze i wiecej odbywajacych
sie w nim spotkan online przektada sie na inny sposob korzystania z tej przestrzeni.
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Z drugiej strony — nadal mamy nawyki, ktére mogg utrudni¢ dostosowanie sposobu
organizacji biura do aktualnych potrzeb. Kolejne niemate wyzwanie to zroéznicowane
potrzeby zespotu dotyczace biura. Rozne proporcje pracy zdalnej i stacjonarnej
wsrod pracownikdw, czy rozne style korzystania z lokalu wymagaja otwarcia

sie na te roznorodnoSC i dostosowania przestrzeni tak, aby odpowiadata
roznym typom pracownikow. Nie bez znaczenia jest tez perspektywa
ekonomiczna - znaczaco wzrastajg koszty utrzymania lokalu, do tego wraz

znowymi przepisami w Kodeksie Pracy pojawia sie obowigzek pokrywania przez organizacje
kosztow pracy zdalnej pracownikow. Zatem z perspektywy organizacji konieczna jest
weryfikacja wydatkow iich optymalizacja, tak, aby nie dublowac kosztow utrzymania biura
i pracy zdalnej. W mysleniu o efektywnosci kosztowej przeszkadzaja czesto takze stare
schematy — wiele NGO nadal jeszcze mocno rozdziela funkcje przestrzeni, co sprawia, ze
np. czesSc biurowa stoi pusta popotudniami, a czesc przeznaczona na dziatania z odbiorcami
nie jest uzytkowana w ciggu dnia.

Aby odpowiedziec na te wszystkie wyzwania warto przemysleci zweryfikowac paradygmat,
w jakim zorganizowane jest biuro naszej NGO. M. Sidor-Rzadkowska (2021) proponuje
zmiane myslenia z ,biura dla wszystkich” na ,biuro dla kazdego” Za okreSleniem tym kryje
sie zatozenie, ze biuro nie musi byc identyczne dla wszystkich, ale ma byc dostosowane
do kazdego pracownika, kazdego sposobu korzystania z niego, kazdego typu aktywnosci.
Oznacza to mocne przesuniecie w strone ELASTYCZNEGO SPOSOBU ORGANIZAC]I BIURA,
DOSTOSOWANEGO DO AKTUALNYCH POTRZEB NASZEGO ZESPOLU | ODBIORCOW.

Na poczatek takiej transformacji warto odpowiedziec sobie na kilka
pytan, ktore pomoga nam dookreslic jakiego lokalu aktualnie po-
trzebujemy?

» Jakie gtownie funkcje spetnia nasz lokal? Czy jest miejscem indywidualnej pracy
biurowej, miejscem spotkan i pracy zespotowej, czy moze miejscem prowadzenia
dziatan z odbiorcami? Ktorych elementow jest najwiecej, jak sie one tacza i przeplataja?
Czy s3 od siebie 5cisle oddzielone, czy moze moga byc taczone w tej samej przestrzeni
i realizowane naprzemiennie?

» W jaki sposob pracujg poszczeg6lni pracownicy? Jak ich zadania przektadaja sie
na sposob pracy (np. duzo spotkan z odbiorcami w terenie przektada sie na rzadkie
bywanie w biurze)? Jakie sg indywidualne preferencje pracownikow (np. sg osoby,
ktore indywidualng prace koncepcyjng wolg wykonywac w domu, bo tam tatwiej
o skupienie, do biura wpadajg na spotkania, po relacje i inspiracje; inna osoba potrzebuje
codziennego rytmu i przyjscia do pracy na caty dzieh niezaleznie od typu zadan)? Jak
sposob zaangazowania w organizacje przektada sie na preferowany sposob organizacji
pracy (np. mamy wielu wspotpracownikow, dla ktérych dziatania w naszej NGO s3
dodatkowa lub druga praca i z definicji rzadko bywaja w naszym lokalu)?

» Jakie s3 potrzeby organizacji i zespotu jako catosci? Czy do ich zapewnienia chcemy
korzystac wytacznie z wtasnego lokalu, czy mozemy skorzystac takze z innych
rozwigzan (np. spotkania w duzym gronie organizowac w innej przestrzeni niz nasze
biuro)?
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» Jaka funkcje petni lokal w odniesieniu do naszych odbiorcow? Jak chcemy zapewnic
jego dostepnosc dla oséb z zewnatrz (np. czy potrzebujemy statej dostepnosci, czy
raczej sporadycznie umawiamy sie na spotkania, albo w ogole dziatania prowadzimy
poza lokalem)?

» Jakie sg perspektywy rozwojowe organizacji? Czy pracujemy w statymzespole, ktorego
liczebnosc i sktad nie zmienia sie czesto? Czy moze jesteSmy mocno zalezni od liczby
i charakteru projektu i wielkoS¢ i cztonkowie zespotu zmieniajg sie w zaleznosci
od tego?

= Jakie mamy mozliwosci finansowe? Jakg przestrzen i formute jesteSmy w stanie
zapewni€ w dtuzszej perspektywie czasowej?

Znajac nasze potrzeby zwigzane z lokalem mozemy zaczac kon-
struowac rozwigzanie, ktore na ten moment sprawdzi sie najlepie;j.
W jego opracowaniu warto uwzglednic aktualne trendy w organizacji
przestrzeni biurowej dostosowanej do pracy hybrydowe;:

» Nastawienie na elastycznosc — gtowny trend, widoczny w wiekszosci wymienionych
nizej rozwiazan. Zaktada wprowadzanie rozwigzan, ktére majg wpisane w swdj
charakter wielofunkcyjnosc (np. w tej samej przestrzeni w ciggu dnia praca biurowa,
popotudniu sala do spotkan z odbiorcami) i ktore tatwo poddawac modyfikacjom
(np. mobilne meble, tatwe do przearanzowania).

» Zroznicowanie przestrzeni ze wzgledu na funkcje w jakich jest wykorzystywana,
np. podziat pomieszczen na strefy dostosowane — praca w ciszy, miejsca spotkan,
przestrzen do przechowywania.

» Zroznicowane sposoby korzystania z biurek — state dla 0séb w przewazajacej czesci
pracujacych z biura, hotdeski dla oséb pracujgcych hybrydowo, coworking dla oséb
jedynie ,bywajacych” w biurze.

» Przestrzen do przechowywania dokumentow i przedmiotow osobistych pracownikow
dostosowana do rzadszego bywania w biurze i braku statych biurek. Potrzeba ta
nie znika wraz z rzadszym bywaniem w biurze, a moze wrecz by¢ powodem oporu
przed uelastycznieniem korzystania z biurek. Rozwigzaniem bedzie zapewnienie
alternatywnej, ale nadal zindywidualizowanej przestrzeni do przechowywania
(np. szafki, potki pracownicze).

» Wiecej salek dostosowanych od odbywania spotkaf, przestrzeni na kameralne
spotkania, w tym spotkania online i rozmowy telefoniczne.

» Przestrzen wypoczynkowa, ktora przejmuje funkcje pomieszczenia socjalnego, dajac
jednak wiekszy komfort i przyjaznoSc. Dobrze zaaranzowana, a wiec wielofunkcyjna,
pozwoli tez na odbywanie czesci spotkan — szczegolnie tych o bardziej spontanicznym,
kreatywnym charakterze.
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Ostatnim aspektem, o ktérym warto pamietac, jest sposdb zarzadzania dostepng
przestrzenig. Wazne jest, aby uporzadkowac go w organizacji i okreslic klarownie zasady
rezerwacji poszczegodlnych przestrzeni (np. biurek, salek) oraz zasady pierwszenstwa
dla realizacji poszczegolnych aktywnosci/funkcji w danym pomieszczeniu. W zaleznosci
od wielkoSci naszego zespotu i lokalu oraz poziomu skomplikowania i ,obtozenia”
przestrzeni warto wprowadziC narzedzia utatwiajgce koordynacje korzystania z niej.
Mozemy siegnac po najprostsze rozwigzania (np. wspotdzielona tabelka do wpisywania
sie) lub przyjazne rozwiazania dedykowane do zarzadzania zasobami, dostepne zarowno
w Srodowisku MS365, jak i Google Workspace (funkcje kalendarzy zasobow - czyli
np. salek, biurek, sprzetu, ktore sg wspotdzielone w organizacji i tatwe do uzytkowania przy
planowaniu pracy w indywidualnych kalendarzach pracowniczych).

3.6. KOMPETENCJE PRACOWNIKOW | MENADZEROW

Aspektem, ktory taczy i przenika wszystkie wyzwania poruszone we wczesSniejszych
czesSciach publikacji, sg kompetencje. Efektywna praca indywidualna i zespotowa w formie
zdalnej nie jest mozliwa bez kompetencji z zakresu zarzgdzaniem czasem, komunikacji
czy obstugi narzedzi IT. Praca zdalna zaczyna jawic sie jako nowa kompetencja (RE_ work
— raport o relacjach z pracg, 2022). To sformutowanie dobrze oddaje, ze nowy sposob
organizacji pracy stawia przed nami wyzwania o charakterze kompetencyjnym na roéwni
ztechnicznymi, strukturalnymiczy organizacyjnymi.Wyzwanietostajeprzed catgorganizacja
— wzmocnienie, czy wrecz nowe kompetencje, potrzebne sg zarowno pracownikom, jak
i osobom zarzadzajgcym. W tej czesci publikacji zbierzemy i podsumujemy najwazniejsze
z nich i podpowiemy, jak pracowac w organizacji nad ich rozwojem.

Przeglad literatury oraz opinie ekspertow pozwolity nam na stworzenie ciekawej listy
kompetencji potrzebnych do pracy w formie zdalnej. Znajda sie na niej dosc intuicyjne
elementy zwigzane z obszarem zarzadzania zadaniami i czasem, czy kompetencjami
technicznymi. Nowa perspektywe wnosza jednak kompetencje zwigzane ze
samoSwiadomoscia czy znajomoscig wspotpracownikow i pracownikéw, praca w oparciu
0 wiasny styl, ale tez elastycznoscig i otwartoScia na wzajemne dostosowanie sie. Ten
aspekt bardzo mocno zyskuje na znaczeniu, wydaje sie, ze to wtasnie on decyduje o nowej
jakosci pracy, ktorg moze wnosi¢ praca zdalna. Ponizej lista kompetencji ujeta z dwaoch
perspektyw — indywidualnego pracownika i osoby zarzgdzajacej zespotem.

Kompetencje pracownikow, zyskujace na znaczeniu przy pracy
zdalnej:

» samoSwiadomoSc w zakresie witasnego indywidualnego stylu pracy i wspotpracy,
umiejetnosc dostosowania sposobu pracy do wtasnych potrzeb,

» Swiadomosc réznic indywidulanych, znajomosc i zrozumienie innych osob, umiejetnosc
godzenia potrzeb wtasnych i wspotpracownikow,

» Organizacja pracy wtasnej i zarzadzanie zadaniami i czasem,

» postugiwanie sie narzedziami IT wykorzystywanymi w organizacji,
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» postawy sprzyjajace pracy zdalnej/hybrydowej - elastycznoS¢, otwartosc
na roznorodnoS¢, inicjatywa w komunikowaniu, budowaniu relacji, proszeniu
0 pomoc, otwartos¢ na dzielenie sie wiedzg, samodzielnoS¢ w poszukiwaniu informacji
i rozwigzan.

Kompetencje menadzerow zwigzane z zarzagdzaniem zespotem roz-
proszonym:

» dostosowanie komunikacji i sposobu pracy do poszczegolnych osob, indywidualizacja
sposobu wspotpracy z pracownikiem, np. narzedzi monitorowania pracy, poziomu
samodzielnosci zostawianego pracownikowi,

» stawianie celow, okreSlanie oczekiwan i priorytetow, wspieranie w tym zakresie
pracownikow,

» Organizacja pracy zespotu w oparciu o przejrzysty rytm i schemat dziatania,
» transparentnos¢ w komunikacji, dbanie o dostep do informacji,
» budowanie relacji w zespole, wspieranie zespotu w integracji i rozwijaniu wspotpracy

» wspieranie pracownikow w dbaniu o wellbeing.

W sytuacji, gdy kompetencje te tak mocno zyskuja na znaczeniu, przed organizacja
i osobami odpowiedzialnymi za HR staje zadanie polegajgce na Swiadomym wspieraniu ich
rozwoju u pracownikow i menadzerow. Rozpoczynajac prace nad systemowym rozwojem
kompetencji zwigzanych z pracg zdalng, warto uwzglednic nastepujace kroki:

» Wtaczenie kompetencji zwigzanych z pracg zdalng w model kompetencyjny
poszczegolnych stanowisk oraz ocene pracowniczg — jest bardzo prawdopodobne,
ze modele kompetencyjne czy narzedzia wykorzystywane do tej pory do oceny
pracowniczej wymagaja pod tym wzgledem aktualizacji. Uwzglednienie w nich
dodatkowo kompetencji potrzebnych do pracy zdalnej pozwoli nakierowac na nie uwage
wszystkich zainteresowanych i wtgczyc ich w planowanie pracy w tych obszarach.

» Okreslenie aktualnego stanu rozwoju kompetencji dla poszczegolnych pracownikow
i organizacji, zdiagnozowanie mocnych stron i potrzeb w tym zakresie. Warto
w diagnozie aktualnego stanu kompetencji przyjrzec sie takze potencjatom zespotu.
Moga one byc bazg do wprowadzania pierwszych zasad zwigzanych z pracg zdalng
oraz wzajemnego uczenia sie i wspierania przez pracownikow.

» Okreslenie, na ktore potrzeby odpowiedziec w pierwszej kolejnosci i rozpoczecie od
zaplanowania dziatan rozwojowych w tym obszarze, ktérego wzmocnienie przyniesie
najlepszy efekt, widoczng poprawe. Taka strategia bedzie miata motywujgcy charakter
dla pracownikdw i zespotu.

» Wypracowanie z liderami i menadzerami zakresu odpowiedzialnosci i narzedzi do
wspierania rozwoju kompetencji zwigzanych z praca zdalng w ich zespotach. Bardzo
wazne jest, aby ten obszar byt przedmiotem troski liderow, aby mieli przestrzen
do wptywania na zakres i formy dziatan rozwojowych, inicjowali je na poziomie
swoich zespotow (szczegolnie w wiekszych organizacjach), motywowali pracownikow
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do udziatu w nich, modelowali i budowali dobry klimat do rozwijania i udoskonalania
sposobu pracy i wtasnych kompetengji.

» Planowanie zr6znicowanych dziatan rozwojowych wspierajacych ujednolicanie poziomu
kompetencji w catej organizacji i budowanie ich wspolnego kontekstu (np. wszyscy
w jednolity sposob korzystajg z narzedzi IT), ale takze wzmacniajacych indywidualnych
pracownikow w ich specyficznych potrzebach.

Specyficzng sytuacjg, w ktorej bardzo wazne jest, aby poSwiecic uwage kompetencjom
zwigzanym z pracg zdalng, jest zatrudnianie i wdrazanie nowych o0sob do zespotu. Kluczowe
bedzie okresSlenie juz na etapie rekrutacji, jaka forma pracy zdalnej jest przewidziana
w przypadku danego stanowiska i jakich w zwigzku z tym kompetencji oczekujemy
od kandydatow. Warto zastanowic sie takze, ktore kompetencje sg niezbedne w pracy
od samego poczatku i s3 warunkiem zatrudnienia albo kryterium wyboru kandydatow,
a w odniesieniu do ktorych kompetencji jasno zakomunikujemy, ze na etapie pracy z nami
oczekujemy ich rozwoju. Temat ten powinien by¢ przedmiotem rozmowy z kandydatami
ikandydatkamijuzwtrakcierozmow rekrutacyjnych. Warto poznac konkretnedoSwiadczenia
w pracy zdalnej, preferowane sposoby organizacji wtasnej pracy czy wykorzystania narzedzi
informatycznych.

Kolejnym, kluczowym etapem jest proces wdrozenia nowej osoby w organizacje. Stanowi
on szczegolne wyzwanie w przypadku 0s6b wchodzacych w organizacje pracujaca zdalnie.
Warto wiec zaplanowac nie tylko klasyczne elementy wdrozenia w organizacje, zespot
i stanowisko pracy, ale takze dziatania edukacyjne wspierajgce nowe osoby w podjeciu pracy
zdalnej w naszej NGO. Czesc z nich bedzie dotyczy¢ uzupetnienia ogolnych kompetencji
pracy zdalnej, a czeS¢ poznania specyficznego dla nas sposobu pracy (np. mozna umiesc
obstugiwac Teamsy, ale i tak trzeba poznac standardy, sposoby pracy w nich obowigzujace
w danej organizacji). Warto zadbag, aby na tym etapie nowy pracownik, pracowniczka mieli
jak najwiecej okazji do bezposrednich kontaktow z zespotem. Moze to oznaczac wieksza
potrzebe okresowej pracy stacjonarnej po stronie przetozonego i zespotu. Taka inwestycja
we wzajemne poznanie sie, nawigzanie wspotpracy i przygotowanie nowej osoby
do samodzielnej pracy zwroci sie poprzez szybsze podjecie obowigzkow.

mmmlp> 3.7. ASPEKTY FORMALNE

autorka: Patrycja Tobiasz

3.7.1. NOWE ROZWIAZANIA Z KODEKSU PRACY

Ostatnim aspektem pracy zdalnej, ktoremu przyjrzymy sie w naszej publikacji, sg nowe
rozwigzania prawne wprowadzone przez nowelizacje kodeksu pracy, ktora weszta
w zycie 7 kwietnia 2023 r. Zastgpita ona dotychczasowe regulacje dotyczace telepracy oraz
prace zdalng okreSlong w ustawie z dnia 2 marca 2020 r. o szczegolnych rozwigzaniach
zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19, innych choréb
zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzysowych, ktéra wprowadzata rozwigzania
w zakresie pracy zdalnej jedynie na czas zwigzany z epidemia.
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Ponizej omawiamy nowe rozwigzania, ktore zostaty okreSlone w rozdziale llc Kodeksu
pracy.

1. Wprowadzenie definicji pracy zdalnej.

Wedtug definicji okreSlonej w art. 6718 kodeksu pracy, praca zdalna to praca, ktéra
jest catkowicie lub czeSciowo wykonywana w miejscu wskazanym przez pracownika
i kazdorazowo uzgodnionym z pracodawcg, w tym pod adresem zamieszkania pracownika,
w szczegolnosci z wykorzystaniem Srodkdw porozumiewania sie na odlegtosc.

Kodeks okresla trzy rodzaje pracy zdalnej:

» catkowita, wykonywana w 100 % w trybie zdalnym,

» czeSciowa tj. hybrydowa, wykonywana w uzgodnionej proporcji, czeSciowo zdalnie
a czesciowo stacjonarnie,

» okazjonalna, wykonywana na wniosek pracownika (w formie papierowej
lub elektronicznej) w wymiarze nieprzekraczajgcym 24 dni w roku kalendarzowym.

2. Praca zdalna moze by¢ wykonywana:

» na podstawie uzgodnienia miedzy pracownikiem a pracodawca (przy zawieraniu
umowy o prace albo w trakcie zatrudnienia).

o Wymagane dokumenty: uzgodnienie dotyczace wykonywania pracy zdalnej,
oSwiadczenie pracownika, ze na stanowisku pracy zdalnej w miejscu wskazanym
przez pracownika i uzgodnionym z pracodawca sg zapewnione bezpieczne i higieniczne
warunki pracy, oSwiadczenie o zapoznaniu sie z przygotowana przez pracodawce oceng
ryzyka zawodowego oraz informacja zawierajgcg zasady bezpiecznego i higienicznego
wykonywania pracy zdalnej wraz ze zobowigzaniem do ich przestrzegania.

» na polecenie pracodawcy mozliwe do wydania w okresie obowigzywania stanu
nadzwyczajnego, stanu zagrozenia epidemicznego albo stanu epidemii, oraz w okresie
3 miesiecy po ich odwotaniu lub w okresie, w ktorym zapewnienie przez pracodawce
bezpiecznych i higienicznych warunkdw pracy w dotychczasowym miejscu pracy
pracownika nie jest czasowo mozliwe z powodu dziatania sity wyzszej. Wykonywanie
pracy zdalnej w tym przypadku bedzie mozliwe jedynie pod warunkiem, ze pracownik
ztozy bezposSrednio przed wydaniem polecenia oSwiadczenie w postaci papierowej
lub elektronicznej, ze posiada warunki lokalowe i techniczne do wykonywania pracy
zdalnej;

o Wymagane dokumenty: uzgodnienie dotyczace wykonywania pracy zdalnej,
oSwiadczenie pracownika, ze na stanowisku pracy zdalnej w miejscu wskazanym
przez pracownika i uzgodnionym z pracodawca sg zapewnione bezpieczne i higieniczne
warunki pracy; oSwiadczenie, ze pracownik posiada warunki lokalowe i techniczne
do wykonywania pracy zdalnej; oSwiadczenie o zapoznaniu sie z przygotowang
przez pracodawce oceng ryzyka zawodowego oraz informacja zawierajacg zasady
bezpiecznego i higienicznego wykonywania pracy zdalnej wraz ze zobowigzaniem
do ich przestrzegania.
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» okazjonalnie (jak juz zostato wskazane wczesSniej wykonywanie pracy w tej formie
wymaga wniosku pracownika i jest ograniczone iloScig 24 dni w roku kalendarzowym).

o Wymagane dokumenty: wniosek pracownika; oSwiadczenie pracownika, ze
na stanowisku pracy zdalnej w miejscu wskazanym przez pracownika i uzgodnionym
z pracodawcg sg zapewnione bezpieczne i higieniczne warunki pracy; oSwiadczenie
0 zapoznaniu sie z przygotowang przez pracodawce oceng ryzyka zawodowego oraz
informacja zawierajaca zasady bezpiecznego i higienicznego wykonywania pracy
zdalnej wraz ze zobowigzaniem do ich przestrzegania.

3. Koniecznosc ustalenia zasad wykonywania pracy zdalnej

Zasady wykonywania pracy zdalnej powinny byc okreSlone w porozumieniu zawieranym
miedzy pracodawcg i zaktadowag organizacjg zwigzkowa. Jezeli w organizacji nie dziatajg
zwigzki zwigzkowe, okresla zasady wykonywania pracy zdalnej we wspominanym juz we
wczesniejszych czeSciach publikacji Regulaminie pracy zdalnej (wzor regulaminu znajdziecie
w rozdziale 3.7.4). Regulamin wymaga konsultacji z przedstawicielami pracownikow,
wytonionymi w przyjety w danej organizacji sposob. Moze to by¢ na przyktad reprezentacja
pracownicza, ciato doradcze ztozone z pracownikow. Jesli organizacja nie stosowata
do tej pory takiej praktyki wyboru przedstawicieli, warto jg wypracowac i okreslic zasady jej
wyboru i dziatania. Taka formalna formuta konsultowania rozwigzan z pracownikami bedzie
miata zastosowanie takze przy kwestiach zwigzanych z wyborem instytucji finansowe;j
zarzadzajgcej PPK, czy BHP.

4, Obowigzki pracodawcy

Pracodawca jest zobowigzany do:

» zapewnienia pracownikom wykonujgcym prace zdalng materiatow i narzedzi pracy
niezbednych do jej wykonywania (w tym urzadzen technicznych),

» zapewnienia pracownikom wykonujgcym prace zdalng instalacji, serwisu, konserwacji
narzedzi pracy niezbednych do jej wykonywania lub pokrycia ich kosztow,

» pokrycia kosztow energii elektrycznej oraz ustug telekomunikacyjnych niezbednych
do wykonywania pracy zdalnej,

» pokrycia innych kosztow bezpoSrednio zwigzanych z wykonywaniem pracy zdalnej,
jeslizwrot takich kosztow zostat okreslony w porozumieniu, regulaminie albo poleceniu
wykonywania pracy zdalnej,

» zapewnienia pracownikom wykonujacym prace zdalng szkolenia i pomocy technicznej
niezbednych do wykonywania pracy,

= okreSlenia procedur ochrony danych osobowych (w tym w miare potrzeby
przeprowadzenia w tym zakresie instruktazu i szkolenia).

Pokrycie kosztow zwigzanych z wykonywaniem pracy zdalnej moze sie odbyc na dwa
sposoby — w formie ekwiwalentu (jego kwota powinna odpowiadac faktycznym wydatkom
poniesionym przez pracownika) lub ryczattu (kwota szacunkowa, statej wysokosc).
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Forma pokrycia kosztow oraz jej sposob ustalania (w przypadku ekwiwalentu) lub kwota
(w przypadku ryczattu) wynikac powinna z ustalen poczynionych pomiedzy pracownikiem
a pracodawcg, np. w ramach Regulaminu pracy zdalnej, czy w porozumieniu do umowy
0 prace.

5. Uprawnienie do przeprowadzenia kontroli

Pracodawca ma prawo przeprowadzac kontrole wykonywania pracy zdalnej przez
pracownika w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy lub kontrole przestrzegania
wymogow w zakresie bezpieczenstwa i ochrony informacji, w tym procedur ochrony danych
osobowych.

6. Rowne traktowanie

Pracownik wykonujacy prace zdalng nie moze byc¢ traktowany mniej korzystnie w zakresie
nawigzania i rozwigzania stosunku pracy, warunkow zatrudnienia, awansowania oraz
dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych, niz inni pracownicy
zatrudnieni przy takiej samej lub podobnej pracy, z uwzglednieniem odrebnosci zwigzanych
z warunkami wykonywania pracy zdalnej. Pracownik nie moze by¢ w jakikolwiek sposéb
dyskryminowany z powodu wykonywania pracy zdalnej.

7. Nowy obowigzek w zakresie przekazywania pracownikowi informacji, o ktorych
mowa w art. 29 ust. 3 k.p.

W przypadku uzgodnienia wykonywania pracy zdalnej podczas zawierania umowy 0 prace
informacja o warunkach zatrudnienia pracownika zawiera dodatkowo:

» okreSlenie jednostki organizacyjnej pracodawcy, w ktorej strukturze znajduje sie
stanowisko pracy pracownika wykonujgcego prace zdalna,

» wskazanie osoby lub organu, odpowiedzialnych za wspotprace z pracownikiem
wykonujacym prace zdalna oraz upowaznionych do przeprowadzenia kontroli
w miejscu wykonywania pracy zdalnej.

» W przypadku wykonywania pracy zdalnej w trakcie zatrudnienia oraz w przypadku
wydania polecenia pracy zdalnej pracodawca przekazuje pracownikowi informacje
okreSlone powyzej w postaci papierowej lub elektronicznej najpozniej w dniu
rozpoczecia przez pracownika wykonywania pracy zdalne;j.

8. Szkolenie wstepne w dziedzinie BHP

W przypadku uzgodnienia wykonywania przez pracownika pracy zdalnej przy zawieraniu
umowy o prace, szkolenie wstepne w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy osoby
przyjmowanej do pracy na stanowisko administracyjno-biurowe moze byc przeprowadzone
w catosci za posrednictwem Srodkdw komunikacji elektronicznej. Pracownik potwierdza
ukonczenie szkolenia w postaci papierowej lub elektronicznej.

9. Wypadki w pracy i w drodze do pracy

W razie wypadku przy pracy zdalnej stosuje sie odpowiednio przepisy art. 234 Kodeksu
pracy regulujacego obowiazki pracodawcy w zwigzku z wypadkiem przy pracy oraz przepisy
wydane na podstawie art. 237 par. 1i 2 Kodeksu pracy.
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Przepis art. 6731 par. 10 Kodeksu pracy wskazuje, ze ogledzin miejsca wypadku dokonuje
sie po zgtoszeniu wypadku przy pracy zdalnej, w terminie uzgodnionym przez pracownika
albo jego domownika (w przypadku, gdy pracownik ze wzgledu na stan zdrowia nie jest
w stanie uzgodnic tego terminu) i cztonkéw zespotu powypadkowego.

Zespot powypadkowy moze odstgpic od dokonywania ogledzin miejsca wypadku przy
pracy zdalnej, jezeli uzna, ze okolicznosci i przyczyny wypadku nie budzg jego watpliwosci.

3.7.2. ROSZCZENIE O PRACE ZDALNA DLA NIEKTORYCH GRUP PRA-
COWNIKOW

Co do zasady regulacje dotyczace pracy zdalnej nie przewidujg uprawnienia pracownika
do domagania sie wykonywania pracy w formie zdalnej. Wystepuja jednak pewne wyjatki
dotyczace wybranych grup pracownikow, do ktorych naleza:

» pracownik bedgcy rodzicem;

» dziecka posiadajgcego zaSwiadczenie o ciezkim i nieodwracalnym upoSledzeniu albo
nieuleczalnej chorobie zagrazajgcej zyciu, ktore powstaty w prenatalnym okresie
rozwoju dziecka lub w czasie porodu, o ktorym mowa w art. 4 ust. 3 ustawy z 4.11.2016
r. o wsparciu kobiet w cigzy i rodzin;

» dziecka legitymujacego sie orzeczeniem o niepetnosprawnosci albo orzeczeniem
o umiarkowanym lub znacznym stopniu niepetnosprawnosci okreSlonym w przepisach
o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu osob niepetnosprawnych oraz

» dziecka posiadajacego odpowiednio opinie o potrzebie wczesnego wspomagania
rozwoju dziecka, orzeczenie o potrzebie ksztatcenia specjalnego lub orzeczenie
0 potrzebie zajec rewalidacyjno-wychowawczych, o ktérych mowa w przepisach
ustawy z 14.12.2016 r. — Prawo oSwiatowe, co dotyczy rowniez okresu po ukonczeniu
przez dziecko 18. roku zycia;

» pracownica w cigzy;
» pracownik wychowujacy dziecko do ukonczenia przez nie 4. roku zycia;

» pracownik sprawujacy opieke nad innym cztonkiem najblizszej rodziny lub inng osobg
pozostajaca we wspdlnym gospodarstwie domowym, posiadajgcych orzeczenie
0 niepetnosprawnosci albo orzeczenie 0 znacznym stopniu niepetnosprawnosci.

Pracownik znajdujacy sie w jednej z wyzej wymienionych grup moze ztozy¢ pracodawcy
w dowolnej formie wniosek o wykonywanie pracy zdalnej. Pomimo braku przewidzianej
formy, z praktycznego punktu widzenia zalecane jest ztozenie wniosku w formie papierowej
lub elektronicznej.

Pracodawca jest zobowigzany do uwzglednienia wniosku pracownika, chyba ze
uwzglednienie go nie jest mozliwe ze wzgledu na organizacje pracy lub rodzaj wykonywanej

pracy.
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Jesli pracodawca stwierdzi brak mozliwosci uwzglednienia wniosku pracownika, informuje
go o tym w ciggu 7 dni roboczych od dnia ztozenia przez pracownika wniosku. Informacja
powinna zostac przekazana pracownikowi w postaci papierowej lub elektronicznej wraz
z podaniem uzasadnienia, ktorego tresS¢ bedzie uzalezniona od okolicznoSci konkretnej
sprawy. Co istotne w przypadku nieuwzglednienia wniosku przez pracodawce, pracownik
nie ma mozliwosci zgtoszeniaroszczenia o prace zdalng na drodze postepowania sgdowego.
Pracownik moze jednak zgtosic bezpodstawng (w jego ocenie) odmowe uwzglednienia
wniosku do Panstwowej Inspekcji Pracy lub dochodzic na drodze sadowej roszczenia
zwigzanego z dyskryminacja.

3.7.3. CZAS PRACY - FORMALNE ASPEKTY ZWIAZANE Z ELASTYCZ-
NOSCIA

Niezaleznie od formy wykonywania pracy (stacjonarna / zdalna / hybrydowa) pracownika
obowigzujg normy czasu pracy okreSlone w umowie o prace. Pracownik pozostaje
w gotowosci do wykonywania pracy w obowigzujacych go godzinach pracy. Aktualne
pozostajg rowniez regulacje (kodeksowe / wewnetrzne) dotyczace przerw w pracy
i odpoczynku dobowego / tygodniowego.

Oczywiscie mozliwosc pracy zdalnejdaje pracownikowi pewng elastycznos¢ w wykonywaniu
obowigzkoéw zawodowych, jednak jej zakres jest uzalezniony od charakteru pracy oraz
ustalen dokonanych w tym zakresie z pracodawca.

3.7.4. WZORY DOKUMENTOW DLA NGO

1. Regulamin pracy zdalnej.

Uzgodnienie dotyczgce wykonywania pracy zdalnej.

OSwiadczenie pracownika dot. warunkow / przy uzgodnieniu pracy zdalnej.

OSwiadczenie pracownika dot. oceny ryzyka zawodowego i BHP.

Whniosek o wykonywanie pracy zdalnej / okazjonalna praca zdalna.

OSwiadczenie pracownika dot. warunkow / przy poleceniu pracy zdalne;j.

N o v B W N

Whniosek o zaprzestanie wykonywania pracy zdalne;.
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https://bis-krakow.pl/bis/wp-content/uploads/2023/10/1.-Regulamin-pracy-zdalnej.docx
https://bis-krakow.pl/bis/wp-content/uploads/2023/10/2.-Uzgodnienie-dotyczace-wykonywania-pracy-zdalnej.docx
https://bis-krakow.pl/bis/wp-content/uploads/2023/10/3.-Oswiadczenie-pracownika-dot.-warunkow-przy-uzgodnieniu-pracy-zdalnej.docx
https://bis-krakow.pl/bis/wp-content/uploads/2023/10/4.-Oswiadczenie-pracownika-dot.-oceny-ryzyka-zawodowego-i-BHP.docx
https://bis-krakow.pl/bis/wp-content/uploads/2023/10/5.-Wniosek-o-wykonywanie-pracy-zdalnej_okazjonalna-praca-zdalna.docx
https://bis-krakow.pl/bis/wp-content/uploads/2023/10/6.-Oswiadczenie-pracownika-dot.-warunkow-przy-poleceniu-pracy-zdalnej.docx
https://bis-krakow.pl/bis/wp-content/uploads/2023/10/7.-Wniosek-o-zaprzestanie-wykonywania-pracy-zdalnej.docx
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Dziekujemy Ci za czas poSwiecony na przeczytanie naszej pu-
blikacji. Mamy nadzieje, ze zasady, ktorymi sie z Toba podzie-
lilismy przyczynig sie do lepszego funkcjonowania dziatu HR
w Twojej organizacji, a tym samym do jej preznego rozwoju.

Interesuje Cie temat HR?

Dotgcz do naszej HR-owej grupy na FB



https://www.facebook.com/groups/289752243053208

