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Albert Einstein powiedzial w ktéoryms ze swoich licznych wywiadow: ,,Nie wszystko, co mozna policzy¢, sie
liczy i nie wszystko, co sie liczy, mozna policzy¢” (Doerr & Kriss, 2017). Przenikliwosc¢ i aktualnos¢ tej mysli
nalezy doceni¢ wilasnie teraz, gdy pocovidowo - wojenna rzeczywistos¢ moze wymagac silnej weryfikacji

przyjetych wczesniej zalozen gospodarczych i by¢ moze w ogoéle spotecznych.

Destabilizacje wystepujg wprawdzie w historii ludzkosci niemal ,,regularnie”, o czym warto przekonac si¢
siegajac po: ,,War and peace and war” Petera Turchina (Turchin, 2014) lub ,,1177 przed Chr.: rok, w kKtérym
upadla cywilizacja” Fabiana Tryla (Cline i in., 2018). Tryl opisuje fascynujaco chyba pierwsze duze,
udokumentowane zachwianie cywilizacyjne, ktore doprowadzito do zmian w panstwie faraonow na przetomie
XIII i XII wieku p.n.e. Z tych nawet odleglych historii wiemy, ze sytuacje takie wymagaja zazwyczaj gruntownej
przebudowy zaré6wno tego, na co zwracamy uwage oraz sposobu dzialania. Uwaga ta dotyczy zaréwno biznesu,

jak i szerszego zycia spolecznego.

7 tej perspektywy guru jakosci Joseph Juran zwrdcit uwage, ze sprawnosc dzialania ,,zalezy od kilku rzeczy
zrobionych naprawde dobrze” (Muller, 2018). Jego spostrzezenie spopularyzowano, jako skadinad znana od
dawna zasade Pareto lub zasade 80/20, ktéra polega na tym, ze w przypadku wielu zjawisk 80 procent
konsekwencji wynika z 20 procent czynnikow, ktore je powoduja. Stephen Covey ujal to w ten sposob:

,Najwazniejsze jest utrzymanie tego, Co najwazniejsze”.
Nie ma nic bardziej praktycznego niz dobra teoria

Co niesie ze sobg pocovidowo-wojenna rzeczywistos¢ organizacyjna, co najprawdopodobniej powinno stac sie
nasza ,,20”? Wykorzystajmy dostepne wyniki badan uwazajac jednak, aby jak to juz w 1984 roku zauwazyt
Steven Levy (Franceschini, 2018) ,,nie popas¢ w nieuzasadniony swiatopoglad bazujacy na przekonaniu, ze
skoro arkusze kalkulacyjne [dane] moga robic¢ tak wiele waznych rzeczy, ci, ktérzy ich uzywaja, moga tracic z
oczu kluczowy fakt, ze [takie] wyimaginowane firmy, ktére moga tworzy¢ na swoich komputerach, sq wlasnie
takie — wyimaginowane. Tak naprawde nie mozna zduplikowac organizacji w komputerze, tylko [pewne]
aspekty firmy. A poniewaz liczby sa mocna strong arkuszy kalkulacyjnych, podkreslane sg aspekty, ktore tatwo

ucielesniac¢ w liczbach. Czynnik6w niematerialnych nie da sie tak tatwo okresli¢ iloSciowo”.

Przyjmujac uwage Levy’go jako propozycje zachowania zdrowego krytycyzmu, zobaczmy jaki popandemiczny
obraz organizacji wylania sie z dostepnych badan. Wydaje sie, ze mozemy je uja¢ w pieciu kluczowych

punktach:

1. REORGANIZACJA CZASU PRACY/TELEPRACA - telepraca stala sie udziatem niemal 30°% pracownikow,

przyczyniajac sie silnie do ograniczernn w budowaniu kontaktu, relacji miedzy pracownikami, mozliwosci



budowania realnej wspolnoty oraz mozliwosci efektywnego zarzadzania i natychmiastowego reagowania na
potrzeby. W tym zakresie pojawiajq sie aspekty, ktére mozna byloby uznac za trywialne gdyby nie ich szeroki
zakres, takie jak: miejsce do pracy w domu, wspoldzielenie przestrzeni z innymi czy wykonywanie pracy w

czasie, w ktorym inni jej nie wykonujaq.

Pracownicy czesto maja trudnosci z utrzymaniem granic miedzy praca, a nie-pracq. Przymusowe ,,uwiezienie”
pracownikow podczas pandemii COVID-19 bardzo skomplikowalo te¢ kwestie. Chociaz wykonywanie pracy w
domu moze brzmiec atrakcyjnie, w praktyce moze rowniez stac sie ciezarem. Juz wczesniej tacy badacze jak
Jeremy Rifkin zwracali uwage na silne zmiany w tym zakresie i to na dlugo zanim sie one pojawily. Pandemia
przyspieszyla naturalne procesy (Rifkin, 2013). Zaklécenie naturalnego rytmu pomiedzy czasem wolnym a
praca staje sie rzeczywistoscia. Przed nami ciagle jeszcze badania, ktére pozwolq uregulowac ten niezwykle
wazny aspekt zycia. To wazna kwestia czy uda sie, jak do tej pory, wyraznie wydzieli¢ prace z innych aspektow

naszego zycia (Weberiin., b.d.).

2. ELASTYCZNA PRACA JAKO OPCJA/WIRTUALNE ZESPOLY - kontynuujac powyzsze rozwazania, warto
przytoczyc¢ rowniez wnioski z innych badan. 82% respondentow stwierdzilo, ze elastyczne podejscie do pracy
jest mimo wszystko dla nich wazne. Zwlaszcza mlodsze pokolenie pracownikow (to lepiej wyksztatcone,
pracujace w sektorze ustug) docenia mozliwos¢ wirtualnej pracy i elastycznosc jaka ona daje. Niemniej,
pojawiajaca sie kwarantanna szkolna, wymagane kwarantanny po podrézach stuzbowych, zmiennosc sposobu
wykonywania pracy mogq powodowac przeciazenie pracownikow, ograniczajac przyjety do tej pory staty,

powtarzalny, a wiec bezpieczny rytm pracy.

Zarzadzajacy beda musieli odpowiadac na potrzeby personelu w tym zakresie. Koniecznos¢ wdrozenia
elastycznej pracy moze zwiekszac absencje, zwlaszcza ze wyniki badan wskazuja, ze niemal 80°% wszystkich
pracodawcow wprowadzilo hybrydowy model pracy, ktory moze silnie wplywac na efektywnosc, kreatywnosc
iinnowacyjnosc, o ktorych wiemy ze wylaniajq si¢ w procesach kooperacyjnych. Czes¢ badaczy zwraca uwage
na szybkie wylanianie sie zespolow wirtualnych, ktére nabywaja silnego znaczenia. W tym zakresie podkresla
sie koniecznosc¢ prowadzenia badan nad zarzadzaniem takimi zespolami. Jest to jeden z kluczowych problemow

zglaszanych przez kadre menedzerska. (Tu$liin., 2021), (Anseeliin., b.d.), (Hoch & Kozlowski, 2014).

3. POCZUCIE SENSU/MOTYWACJA/WSPOLDZIALANIE - 31°% pracownikow dostrzegto negatywny wpltyw
kryzysu na ich zycie zawodowe. Najbardziej odczuli go pracownicy zatrudnieni na kKrotki etat oraz ci, ktorzy
stracili prace (Goliniin., b.d.). Istnieje jednak grupa (10%) pracownikéw, ktéra dostrzegta pozytywny wpltyw
kryzysu na swoje funkcjonowanie w miejscu pracy. Najbardziej pozytywny wplyw odczuly osoby, ktore mogly
wykonywac swojq prace w ,,domowym biurze”. Zmiana ta dotyczy szczegdlnie os6b, ktére miaty takie
doswiadczenie po raz pierwszy i mogly je kontynuowac. Wyniki badan wskazujq rowniez, ze choc czes¢
pracownikow pozytywnie przyjmuje mozliwosc pracy wirtualnej, zgtaszajq oni rowniez watpliwosci dotyczace
poczucia sensu pracy, braku kontaktu z innymi ludZmi i ogélne obnizenie motywacji wynikajacej ze wspolnoty
dzialania. Wskazujq rowniez na zwiekszajace sie ograniczenie dotyczace komunikacji i kooperatywnosci w

procesie wykonywania zadan.

Obecna sytuacja silnie potwierdzila, ze fizyczna bliskos¢ innych pracownikow sprzyja wymianie, budowaniu
pozytywnych relacji, naturalnemu procesowi pomagania i proszenia o pomoc. Wyniki badan w tym zakresie sa
zadziwiajace, poniewaz z jednej strony czes¢ pracownikow oczekuje mozliwosci wykonywania pracy w sposob
wirtualny, z drugiej czuje silne ograniczenia zwigzane z brakiem kontaktu z innymi ludZmi. Ta naturalna
sprzecznos¢ moze byc¢ punktem zapalnym wielu kryzysow i spadku motywacji pracownikow (Tusliin., 2021),
(Newark iin., 2017), (Brendryen iin., 2017), (Mak & Kozlowski, 2019).



4. KONDYCJA PSYCHICZNA PRACOWNIKOW - autorzy badan zwracaja uwage, ze 30% pracownikow
dostrzeglo negatywny wplyw kryzysu na ich zycie prywatne. Ciggle zycie w jednym gospodarstwie domowym,
skrécenie czasu wolnego, zmiany w ilosci obowiazkow opiekuriczych (tj. zwiekszenie lub zmniejszenie) byty
silnie zwigzane z negatywnym wplywem na gotowosc i mozliwos¢ do wykonywania pracy. Pogorszenie sie
kondycji psychicznej moze miec¢ rowniez dalekosiezne konsekwencje zwigzane cyrkularnym zwigzkiem
pomiedzy osobistg efektywnoscig wykonywania pracy, Swiadomosciq ze jest ona nizsza i wymaganiami
pracodawcow w tym zakresie. Innymi stowy pracownicy moga by¢ swiadomi, ze ich efektywnosc jest

niewystarczajaca, i ze pracodawcy moga oczekiwac czegos innego.

Szczegolna grupa pod tym wzgledem moga by¢ pracownicy w wieku do 15 do 25 lat. W tej grupie wiekowej
spadek zatrudnienia byl najwiekszy, polgczony z poczuciem osamotnienia moze bardzo silnie wpltywac na
kondycje psychiczng. Paradoksalnie, badania poprzedzajace pandemie, wskazywatly potrzebe samotnosci jako
przejaw zdrowia psychicznego i dobrej kondycji. Dodatkowo warto zwroci¢ uwage, ze najmtodsze pokolenie
pracownikow, chociaz ceni sobie najbardziej wirtualizacje pracy, z drugiej strony najbardziej potrzebuje

informacji zwrotnej, kontaktu i zespolowego wykonywania pracy (Goliniin., b.d.), (Weberiin., b.d.).

5. NIEPEWNOSC/NIEPOKOJ/TYMCZASOWOSC/PREZENTYZM - w kolejnym waznym badaniu 55%
respondentow wskazato na umiarkowany lub wysoki stopien leku i niepewnosci dotyczacej swojej przysztosci
W organizacji. Czynnikiem silnie budujacym niepewnosc byl przewidywany spadek kompetencji pracownikow
wynikajacy w duzej mierze z braku realnych kontaktow spolecznych, braku mozliwosci szybkiego reagowania
na wylaniajace sie potrzeby rozwojowe oraz naturalnego procesu porownywani sie z innymi. Stad coraz czesciej
obserwowane zjawisko prezentyzmu polegajace na pojawieniu sie w pracy pracownikow chorych (European

Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2021). (Anseeliin., b.d.).

Wyniki cytowanych badan wskazuja na silnie jednolity kierunek oddzialywania trendow, i niestety w
wiekszosci, nie buduja pozytywnych warunkow sprzyjajacych rozwojowi organizacji. Zarzadzajacy musza te

zmiany uwzgledni¢ we wlasnych strategiach i taktykach zarzadzania.
Nowe 20

Co zatem warto mierzyc, bada¢ w organizacji, upewniajac sie, ze opisane wyzej trendy dotycza konkretnej

organizacji?
1.GRUPA1

1.1.Efektywnosc¢ pracy
1.2.Pewnosc dzialania i poczucie sensu

1.3.Absencja/odejscia z pracy
2.GRUPA 2

2.1.Telepraca w organizacji (w tym postawy pracownikéw w stosunku do telepracy)
2.2.Jakos¢ domowych warunkow wykonywania pracy

2.3.Dzienna ciagglos¢ wykonywania pracy
3.GRUPA 3

3.1.Motywacja i zaangazowanie w wykonywana prace

3.2.Poziom wspolpracy i integracja zespolow wirtualnych



3.3.Poziom komunikacja w zespolach wirtualnych
3.4.Poziom wsparcia przelozonego
3.5.Poziom wsparcia wspolpracownikow

3.6.Poziom samopoczucia

Zwrocmy uwage, ze wiekszosc¢ prezentowanych propozycji wskaznikow odnosi sie do badania relacji
zarzadzajacy — pracownik. Wykonanie czesci pomiarow moze byc¢ na poczatku bardziej problematyczna, nie
mniej ten wlasnie obszar w duzej mierze bedzie jeszcze silniej determinowal mozliwosci uzyskiwania
oczekiwanych wynikow. Pandemia poglebila zapowiadane juz wczesniej trendy wskazujace na silng zmiane
roli zarzadzajacego, ktory staje sie coraz bardziej organizatorem srodowiska sprzyjajacego dzialaniu i rozwoju

pracownikoéw (Jeznachiin., 2017).

W praktyce mozna zalecic, aby badanie sugerowanych wskaznikow zostalo zorganizowane w nizej
przedstawiony sposob, chociaz nalezy pamietac, ze jest to sugestia mogaca wymagac doprecyzowania w

warunkach konkretnej organizacji.
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