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Satysfakcja z pracy menedzerow
matych jednostek gospodarczych
w perspekiywie swiadczenia pracy
zdalnej — badania pilotazowe

Job satisfaction of managers of small business units
in the perspective of remote work — pilot research

Abstract

This study is devoted to the issue of the professional functioning of managers of small
business units, whose work mode has changed from stationary to remote, requiring them
to adapt their companies to manage their teams in new conditions and on new principles.
In the context of this change, the job satisfaction of the surveyed managers (1 = 42) was
assessed, using Anna Zalewska’s Job Satisfaction Scale. The results showed a high level
of job satisfaction among 54.8% of respondents (only 9.5% of respondents had a low level
of the variable), with the variables describing managerial responsibilities not significantly
impacting the level of job satisfaction. The presented research reveals an application
dimension for organisational practice.
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Wprowadzenie

Tradycja pracy zdalnej nie jest szczegélnie odlegla. Rozwigzanie to pojawito sie
w latach 60. ubiegtego wieku, kiedy jedna z firm zatrudniata w ustugach programi-
stycznych kobiety wykonujgce prace w domu. Pierwszg definicje zawdzieczamy Jackowi
Nillesowi, ktéry uznal nowy model zawodowego funkcjonowania za ,prace, ktéra
umozliwia przesylfanie jej efektéw za pomoca technik informatycznych, takich jak te-
lekomunikacja i komputery, zamiast fizycznego przemieszczania sie ludzi majgcych te
prace wykona¢” (Dolot, 2020, s. 36). W mysl obowigzujgcych przepiséw ,,praca zdalna
polega na wykonywaniu pracy catkowicie lub cze$ciowo w miejscu wskazanym przez
pracownika (w tym pod adresem zamieszkania pracownika) i kazdorazowo uzgodnionym
z pracodawcg” (Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spofecznej, b.d.).

Rozwigzanie to stanowi przedmiot analiz reprezentantoéw swiata nauki czy praktykow
organizacji. NajczesSciej poszukuje sie odpowiedzi na pytanie, czy i jak praca zdalna
oddziatuje na pracownika, obszar jego aktywnosci zawodowej i pozazawodowej,
a takze, w jakim zakresie ksztattuje ona funkcjonowanie wspétczesnego rynku pracy
—w perspektywie jednostkowej, zespotowej i organizacyjnej. Jednym z aspektow tych
analiz jest rowniez zagadnienie satysfakcji z uczestnictwa w tym modelu pracy.

W niniejszym opracowaniu podjeto problem satysfakcji z pracy menedzeréw ma-
tych przedsiebiorstw w kontekscie $wiadczenia pracy zdalnej. Wybér populacji nie
byt przypadkowy, wynikal bezposrednio ze znaczenia reprezentantéw tej grupy dla
funkcjonowania wspotczesnych firm. Wymagany zakres zobowigzan zawodowych
sprawia, ze menedzerowie realizujg swoje zadania w odniesieniu do trzech istotnych
kategorii: interpersonalnej, informacyjnej oraz decyzyjnej (Wolniak, 2017, s. 134-135).
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Korzystajac z tych przestanek, zaprojektowano bada-
nia, ktérych zasadniczym celem byta ocena zjawiska
satysfakcji z pracy w grupie menedzer6w matych
jednostek gospodarczych w kontekscie $wiadczenia
pracy zdalne;j.

Praca zdalna - nastepstwa pozytywne
i mniej korzysine

Praca zdalna, warunkowana dynamicznym rozwo-
jem technologicznym oraz widoczng potrzebg wyko-
rzystania w przebiegu procesu pracy kompetencji cy-
frowych, stopniowo coraz bardziej sie upowszechnia.
Tendencja ta jest w znacznym stopniu konsekwencjg
pandemii COVID-19. Przed jej wybuchem odsetek
catkowitej zdalnoSci byt raczej niski — wedlug da-
nych Eurostatu w 2019 roku jedynie 5,4% wszystkich
zatrudnionych w panstwach UE-27 zwykle pracowato
z domu (zblizong warto$¢ odnotowano w naszym
kraju) (Wozniak-Jechorek, 2022, s. 37-38). W Polsce
w 2020 roku odsetek oséb pracujgcych zdalnie wzrést
prawie dwukrotnie wobec 2019 roku (8,9% wobec
4,6%) (PARP, b.d., s. 14). Rosngca popularnos¢ i akcep-
tacja tego rozwigzania obserwowana jest zwtaszcza
u mtodszego pokolenia pracownikéw.

Badania Robak z grudnia 2022 roku wskazuja, iz
pracownicy pokolenia Z w wiekszoSci (62,53%) uznali,
ze praca zdalna umozliwia szybka wymiane infor-
magji i sprzyja ich zrozumieniu (55,30%). Pozytywne
ewaluacje dotyczyly takze wplywu pracy zdalnej na
ocene prawdziwosci informacji (46,77%). W kontekscie
problematyki podjetej w opracowaniu interesujgce sg
réwniez opinie dotyczace roli menedzera w wymianie
informacji w pracy zdalnej — zdaniem respondentow
ten udziaf jest znaczacy (Robak, 2023, s. 1119-1121).
W $wietle badan (PwC, b.d.) praca zdalna i praca hy-
brydowa lepiej wpisujg sie w preferencje mtodych Po-
lakéw dotyczgce elastycznos$ci miejsca i czasu pracy.

0d 2020 roku systematycznie spada odsetek mto-
dych os6b, ktére — majgc do wyboru wytgcznie prace
zdalng lub prace stacjonarng — decydujg sie na biuro.
W 2020 roku byto to 65,5%, w 2021 — 56%, a w 2022
— 45,5%. Warto zwr6ci¢ uwage na badania Waszkie-
wicz (2022) poswiecone preferencjom dotyczacym
pracy zdalnej analizowanym z wykorzystaniem efektu
przynalezno$ci pokoleniowej. Poréwnania reprezen-
tantéw czterech pokolen (BB, X, Y i Z) nie ujawnily
istotnych statystycznie zaleznosci. Jednak rozktady
procentowe wskazuja, iz prace zdalng w petnym
wymiarze najchetniej wybierata generacjaY — 38,97%
i BB — 33,33%. Z kolei opcja 1-2 dni w tygodniu pra-
cy stacjonarnej znalazla najwieksze uznanie wsrod
przedstawicieli pokolenia X (48,81%) i Z (48,57%).
Najmniejsza akceptacje respondenci wyrazili wobec
5 dni w tygodniu pracy stacjonarnej (pokolenie BB
— 16,67%; pokolenie X — 11,9%; pokolenie Y — 8,45%
i pokolenie Z — 5,71%) (Waszkiewicz, 2022, s. 41-42).
Im pracownik mtodszy, tym mniej chetnie pracowatby
wylacznie w biurze.

Podobny trend jest widoczny w badaniach Bukow-
skiej (2022) — prace stacjonarng chetniej wybierali

respondenci powyzej 40 roku zycia (ponad 33%), nieco
ponad 9% — badani w wieku 25-40 lat i tylko ok. 5% re-
spondentéw do 25 roku zycia. To wazne przestanki
sktaniajace do poznania i opisu natury zjawiska pracy
zdalnej. Zagadnieniu po$wiecono wiele opracowan
z perspektywy zyskow i strat, zaréwno dla pracow-
nika, jak i dla pracodawcy.

Wsréd licznych zalet rozwigzania wskazuje sie
przede wszystkim wzrost autonomii oraz r6wnowagi
miedzy zyciem zawodowym, osobistym i rodzinnym.
Praca zdalna wigze sie z mniejsza reakcjg stresowg
niezaleznie od zmian czynnik6éw stresogennych w pra-
¢y, wsparcia spotecznego, zaburzen snu i catkowitego
czasu snu w dni robocze (Shimura i in., 2021).

Z drugiej strony, jak pokazujg inne badania (Mie-
rzejewska i Chomicki, 2020, s. 40), Swiadczenie pracy
zdalnej wigze sie z ucigzliwosciami wynikajgcymi
Z zacierania sie granic miedzy pracg a zyciem prywat-
nym, czy z rozproszenia przez srodowisko domowe.
Do zalet pracy zdalnej zalicza sie m.in. stosowanie
w wiekszym zakresie indywidualnej organizacji czasu,
sposobu i rytmu pracy zgodnego z wtasnymi pre-
dyspozycjami i preferencjami, wiekszg elastyczno$¢
w jednoczesnym realizowaniu potrzeb osobistych
i zawodowych. S3 to okolicznosci szczegdblnie wazne
dla 0s6b z ograniczonym stopniem sprawnosci (unika
sie problemu pokonywania barier architektonicznych,
geograficznych, co realnie zwieksza szanse na petne
uczestnictwo w zyciu zawodowym) czy dla opiekunéw
dzieci, oséb starszych, chorych, ktére z oczywistych
powodoéw nie moga realizowac obowigzkéw zawodo-
wych w tradycyjny sposob.

Jednoczesnie ta swoboda decyzyjna, konieczno$¢
samodzielnego planowania, organizowania i kontroli
dnia czy tygodnia pracy moze stanowic znaczgce
wyzwanie dla oséb, ktérym brakuje doswiadczenia
w zarzadzaniu czasem, majg problemy z koncentra-
Cja, samosterownos$cig czy determinacjg w dziataniu.
W nastepstwie tych ograniczen pracownik bedzie
doswiadczaé poczucia nieustannego zawodowego
zaangazowania, trudnos$ci w oddzieleniu pracy od
zycia prywatnego, a w konsekwencji przemeczenia
fizycznego i psychicznego.

Jezeli pracownik nie potrafi narzucaé sobie
dyscypliny i ograniczen czasowych, to elastyczne
harmonogramy mogg spowodowac niekorzystne wy-
dtuzenie czasu pracy (Bortkiewicz i in., 2020, s. 10). To
niebezpieczne zjawisko, widoczne takze w wynikach
badan. W raporcie Future Business Institute (b.d.) az
36% respondentow przyznatlo, ze najwiekszym prob-
lemem w pracy zdalnej jest brak kontroli nad czasem
pracy, 50% wyrazito poglad, iz istotne wyzwanie sta-
nowi organizacja czasu pracy, a 27% — motywowanie
pracownikéw. Lange i Kayser (2022) badali relacje
pomiedzy poczuciem wiasnej skutecznosci, stresem
zwigzanym z praca, skutkami zdrowotnymi, autono-
mig i dosSwiadczeniem w pracy zdalnej oraz konfliktem
praca — rodzina w modelu pracy zdalnej (n = 5 163).
Zaobserwowali, ze wyzszy poziom poczucia wlasnej
skuteczno$ci zmniejszal stres zwigzany z pracg, kon-
flikt na linii praca — rodzina oraz poprawiat wyniki
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zwigzane ze zdrowiem. Jednocze$nie poczucie auto-
nomii i doSwiadczenie w pracy zdalnej powodowato
wzrost poczucia wlasnej skutecznosci.

Jeran (2016) szczeg6towo analizuje zagrozenia
zwigzane ze Swiadczeniem pracy zdalnej. Zauwaza,
iz pracownikéw zdalnych cechujg mniejsze szanse na
awans (stajg sie dla pracodawcy ,,mniej widoczni”), na
uczestnictwo w szkoleniach (co ma istotne znaczenie
w perspektywie rozwoju zawodowego, zaspokajania
ambigji, ksztattowania poczucia konkurencyjnosci jed-
nostki, jest wazne dla biezgcej, jak i przysztej sytuagji
W razie zmiany miejsca pracy czy stanowiska), majg
ograniczony dostep do zasob6w organizagji (zaréwno
do bezposrednich narzedzi wykonywania pracy, np.
wyposazenia biurowego, jak i do informacji). Autorka
duzo uwagi poswieca kwestiom spotecznym, podkre-
$lajac, iz nieformalne interakcje ze wspétpracownika-
mi i przetozonymi stanowig istotne Zr6dfo budowania
kapitatu relagji jednostki. W przypadku pracy zdalnej
te mozliwosci realnie malejg, bo zanikajg ku temu
stosowne okoliczno$ci. W konsekwencji ubozenia
sfery kontaktéw interpersonalnych u jednostki po-
jawia sie poczucie osamotnienia, zawodowej i poza-
zawodowej izolacji, wykluczenia. Ten aspekt wiezi
miedzyludzkich, obok wymiaru czysto relacyjnego,
to takze czynnik oddziatujgcy na rozwéj kompeten-
¢ji pracownika, mozliwo$¢ zaspokajania potrzeby
wzrostu i samorealizacji. Bezposrednie kontakty ze
wspoéipracownikami, merytoryczne wsparcie przelo-
zonego uzyskiwane dzieki statej informacji zwrotnej
wplywa na efektywnosc¢ i jakosc¢ pracy, na prawidtowg
realizacje zadan. W przypadku pracownikéw zdalnych
tej bezposredniosci brakuje, a w nastepstwie ,,rozluz-
nionych” interakcji ograniczona zostaje mozliwo$¢
czerpania z doswiadczenia i profesjonalizmu os6b
z otoczenia zawodowego (Jeran, 2016, s. 54-59).

Zdaniem Wozniak-Jechorek (2022, s. 35-36) kon-
sekwencje takiej sytuacji sg szczegoélnie niekorzystne
dla mfodych pracownikéw, ktérym w domowych
warunkach trudniej rozwija¢ sie zawodowo, korzy-
sta¢ z wiedzy bardziej doswiadczonych kolegow.
Ostabienie wiezi miedzyludzkich i mozliwosci bu-
dowania relagji nieformalnych w konsekwencji po-
woduje zmiane charakteru spotecznych stosunkéw
pracy. Te niedogodnos$¢ pracy zdalnej obserwuje sie
w badaniach. Mierzejewska i Chomicki (2020, s. 40)
odnotowali, iz uczestniczacy w projekcie pracownicy
skarzyli sie przede wszystkim na brak kontaktow to-
warzyskich, bezposredniej komunikacji i wspotpracy.
Za najwieksze wyzwania wobec pracy zdalnej uznano
podtrzymanie ducha zespotu, komunikacje i relacje
(Future Business Institut, b.d.). Wzrost udziatu pracy
zdalnej powoduje, zZe pracownicy czujg sie bardziej
osamotnieni, odizolowani. Zaobserwowano, ze izola-
cja moze by¢ zrédtem stresu u pracownikéw zdalnych,
a niepoko6j moze potegowac poczucie izolacji (Van
Zoonen i Sivunen, 2022).

Pracodawcy cenig prace zdalng przede wszystkim
za zmniejszenie kosztow zwigzanych z utrzymaniem
powierzchni biurowej, spadek optat za media, moz-
liwo$¢ zaangazowania specjalistow, wysoko wykwa-

liflkowanych pracownikéw z kazdego rejonu swiata,
zatrudnienia os6b starszych i z niepetnosprawnos-
ciami, zwiekszenie elastycznos$ci dziatalnosci i ustug
biznesowych. Majg tez obawy giéwnie dotyczace
ograniczonej kontroli nad pracownikami zdalnymi,
trudnosci z ocena ich efektywnosci i produktywno-
Sci, nadzorowania ich zaangazowania, ostabienia
identyfikacji pracownika z organizacjg, pogorszenia
relacji interpersonalnych, utrudnionej komunikacji
wewnetrznej, probleméw zwigzanych z bezpieczen-
stwem danych, ryzyka wystgpienia awarii sprzetu lub
stabego tacza internetowego (Bortkiewicz i in., 2020,
s. 10; Mierzejewska i Chomicki, 2020, s. 35).

Praca zdalna, mimo pozoréw bezpieczenstwa wy-
nikajgcego z funkcjonowania w domowym zaciszu,
nie chroni przed wypaleniem zawodowym. Dowo-
dza tego badania zrealizowane w kwietniu i maju
2020 roku na zlecenie Gumtree.pl przy wspotpracy
z Randstad Polska (Money, 2020). Objeci badaniem
pracownicy co prawda w wiekszoS$ci nie uwazajg sie
za wypalonych zawodowo, jednak wielu z nich ob-
serwuje u siebie pojedyncze symptomy pogorszenia
samopoczucia, ktére negatywnie oddziatujg na ich
komfort psychiczny i mogg w nastepstwie prowadzic¢
do wypalenia zawodowego. Respondenci sg stale
zmeczeni (22%), przygnebieni (21%), brak im wiary
we wiasne mozliwosci (18%), a w pracy majg poczucie
marnowania czasu (17%). Wedtug 55% uczestniczacych
w badaniu pracodawcéw praca zdalna nie chroni
przed wypaleniem. Podobne stanowisko prezentuje
37% pracownikéw, chociaz 43% jest zadania, ze home
office moze by¢ swoistego rodzaju remedium wobec
tego zagrozenia.

Satysfakcja z pracy

Zjawisko satysfakcji z pracy od dawna zwraca
uwage teoretykow, badaczy oraz praktykéw z ob-
szaru psychologii pracy, psychologii organizacji
i zarzadzania. Jak pisze Paliga (2021, s. 13), zainte-
resowanie zagadnieniem wynika z dwéch powodéw:
po pierwsze, prowadzone analizy dajg mozliwos¢
wgladu w subiektywng ocene pracy i po drugie, na-
stepstwa deficytu satysfakgji z pracy (np. fluktuagja,
absencja, zachowania kontrproduktywne czy spadek
wydajnosci) oddziatujg na efekty pracy w wymiarze
indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym. To
w pelni uzasadnia potrzebe stalej eksploracji tego
obszaru.

Satysfakcja z pracy jest przedmiotem licznych
opracowan (Niedzielski, 2017; Sak-Skowron i Sko-
wron, 2017; Springer, 2011; Wudarzewski, 2013).
Autorzy duzo uwagi poswiecajg zwlaszcza kwestiom
uwarunkowan zjawiska. W proponowanych klasyfi-
kacjach wyréznia sie: czynniki obiektywne (sytuacyj-
ne, tworzone przez pracodawce, odnoszgce sie do
rodzaju pracy, jej charakteru i warunkéw, w ktérych
jest wykonywana) i czynniki subiektywne (efekt indy-
widualnej percepcji Srodowiska pracy przez poszcze-
g6lne jednostki; wyrazane sg m.in. oceng zgodnoSci
treSci pracy z preferencjami pracownika, mozliwos$cig
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wykorzystania swoich zasobéw, stopniem autonomii
czy prestizu) (Niedzielski, 2017, s. 149).

Z kolei Lewicka (2010, s. 65) w ksztaltowaniu
satysfakcji z pracy uwzglednia: 1) procedury moty-
wujace, relacje pomiedzy przetozonym i podwtadnym
oraz dzielenie sie wiedzg w organizacji; 2) polityke
szkoleniowg, rozwoj, ocene pracownikéw, poczucie
podmiotowosci, jakos¢ komunikacji w organizacji;
3) czynniki odnoszace sie do proceséw rekrutacji
i selekgji, zakresu obowigzkéw, zarzgdzania r6zno-
rodnos$cig, rozwigzywania konfliktoéw czy przeciw-
dziatania dyskryminacji. Wymiar postaw, oddziatywan
menedzerskich, praktyk zarzadzania i zachowania
kadry kierowniczej jest szczegdlnie znaczacy dla do-
Swiadczania przez podwtadnych satysfakgji z pracy.
W $wietle badan (Paliga, 2021, s. 19) przekazywanie
przez przetozonych niezbednych zasobéw, wsparcia
spotecznego, troska o przebieg i jakos¢ komunikagji
oraz zainteresowanie osiggnieciami podwtadnych
sprzyja wzrostowi satysfakcji z pracy. Wykazano
(Marzec, 2019, s. 113) istotne, dodatnie, umiarkowa-
nie silne korelacje pomiedzy jakoscig relacji przeto-
zony — podwladny a satysfakcjg z pracy (r = 0,559,
p < 0,01).

Przeglad czynnikéw warunkujgcych satysfakcje
z pracy uzupelniajg zmienne demograficzne, m.in.
wiek i pte¢. Efekty dotychczasowych poréwnan mie-
dzypliciowych nie pozwalajg na wyciggniecie jedno-
znacznych wnioskéw — czes¢ badaczy dowodzi wiek-
szej satysfakgji z pracy kobiet, zwtaszcza w przypadku
stanowisk kierowniczych, a inni — mezczyzn (Paliga,
2021). W badaniach Hays Poland (Hays, 2018, s. 8)
kobiety i mezczyzni prezentowali podobny poziom
satysfakcji z pracy. Badania pokazuja, ze takze relacja
wieku do satysfakcji z pracy nie jest jednoznaczna.
Cze$¢ prezentuje obraz wzrastajacej z wiekiem
satysfakcji z pracy (Clark i in., 1996; Hoboubi i in.,
2017; Zacher i in., 2014), z zachowaniem ksztattu
litery U, wskazujac, ze miodzi pracownicy oraz starsi,
doswiadczeni uczestnicy rynku pracy prezentujg bar-
dziej pozytywny stosunek do swojej pracy niz osoby
w wieku $rednim (Sak-Skowron i Skowron, 2017,
s. 249). Jednoczes$nie w literaturze prezentowane sg
empiryczne dowody wskazujgce na odmienny charak-
ter relacji (Paliga, 2021, s. 32-33).

Z uwagi na problematyke opracowania warto zwro-
ci¢ uwage na raport z badan Hays Poland. W $wietle
otrzymanych wynikéw poziom satysfakcji z pracy na
stanowisku menedzer/kierownik wynosit 3,5 (przy
zastosowaniu skali odpowiedzi od 1 — bardzo mata
satysfakcja, do 5 — bardzo duza satysfakcja). Czynni-
kiem szczegélnie waznym dla ksztaltowania satys-
fakcji z pracy w tej grupie okazata sie niezaleznos¢
w wykonywaniu obowigzkoéw, co wynika ze specyfiki
tego stanowiska (Hays, 2018, s. 8-9). Gigol i Pajewska-
Kwasny (2022, s. 82—-83), poréwnujgc osoby na stano-
wiskach kierowniczych i specjalistow, zaobserwowali
brak istotnych réznic w poziomie satysfakgji z pracy.
Badane grupy roznity sie jednak istotnie w obszarze
satysfakcji z wynagrodzenia — wyzsza cechowala
kierownikow.

Wobec prezentowanych efektéw badawczych
zagadnienie satysfakcji z pracy w grupie menedze-
row matych przedsiebiorstw (zmuszonych doswiad-
czeniem pracy zdalnej do zarzadzania zespotami
w nowych warunkach i na nowych zasadach) wydaje
sie szczegolnie aktualne i wazne.

Material i metoda

Cel badan, pytania badawcze

Celem badan byta ocena zjawiska satysfakcji
z pracy w grupie menedzeréw matych jednostek go-
spodarczych w kontekscie §wiadczenia pracy zdalne;j.
Wyniki badan wskazujg, ze zadowolenie pracownikéw
w zatrudnieniu zdalnym pracodawcy oceniajg raczej
dobrze — 59% i bardzo dobrze — 16% (PARP, b.d., s. 6).
Bukowska (2022), poréwnujgc warunki pracy stacjo-
narnej i zdalnej zaobserwowala, Ze praca stacjonarna
uzyskata bardziej akceptujaca ocene w zakresie:
jakosci relacji ze wspotpracownikami, z przetozonymi/
podwtadnymi, wyposazenia stanowiska pracy w sprzet
biurowy i komputerowy oraz o$wietlenia. Natomiast
praca zdalna otrzymata korzystniejsze wyniki w odnie-
sieniu do temperatury i hatasu na stanowisku pracy.
Respondenci odnotowani réwniez mniejszy stres
(32,4%) i ryzyko infekgji (Bukowska, 2022, s. 111-114).
Osoby pracujace zdalnie cechuje wieksza produktyw-
nos¢, bardziej entuzjastycznie podchodzg do wykony-
wanej pracy oraz zglaszaja, ze poziom ich satysfakcji
z wykonywanej pracy jest wyzszy. W badaniach os6b
reprezentujacych miedzynarodowe srodowisko pracy
zaobserwowano istotng relacje pracy zdalnej w kon-
tekscie satysfakgcji z pracy — ujawniony zwigzek miat
charakter dodatni, chociaz staby ( = 0,212,p < 0,01)
(Stefanska i Grabowski, 2023, s. 17). W odniesieniu do
celu badan, eksplorujac podjeta problematyke, sformu-
fowano pytanie badawcze: Jaki jest poziom satysfakcji
z pracy zdalnej badanych menedzerow?

Satysfakcja z pracy to konstrukt wielowymiarowy,
charakteryzowany przez poziom ogolny (wyrazany
0g6lng postawg jednostki wobec pracy) i szczeg6towy
(satysfakcja czastkowa odnoszgca sie do specyficzne-
go rodzaju sgdu wartos$ciujgcego lub stanu afektywne-
g0 ujawnianego wobec konkretnego czynnika pracy).
Czynniki okre§lajgce satysfakcje z pracy dotyczg
zroznicowanych warunkoéw i aspektow pracy, relagji
interpersonalnych, zadan czy czynno$ci. Zwolennicy
sytuacyjnych teorii satysfakcji z pracy doceniajg
zwlaszcza znaczenie czynnikéw organizacyjnych, kto6-
re wyjasniajg od 40% do 60% wariancji postaw pracow-
nikéw. Za kluczowe uwaza sie: ptace, awans, relacje ze
wspotpracownikami, superwizje i prace samg w sobie,
uznanie, warunki pracy oraz zarzadzanie (Paliga,
2021, s. 16-19). Uwzgledniajac udzial zmiennych
opisujacych obowigzki menedzerskie sprawdzono,
czy pozostajg uwarunkowaniami satysfakcji z pracy.
Sformutowano kolejne pytanie badawcze: Czy przejscie
na zdalny tryb pracy, powodujqc zmiany w charakterze
pelnionych obowigzkow zawodowych, réznicuje satysfakcje
z pracy badanych menedzeréw?

54 e-mentor nr 3 (105)



Menedzerowie matych przedsiebiorstw bedacych
czesto niewielkimi zespotami odpowiedzialnymi
za roznorodne obszary dzialalnosci, w nastepstwie
pandemii staneli wobec konieczno$ci dostosowania
swoich organizacji do zdalnego trybu pracy, a takze
do zarzadzania zespotami w nowych warunkach
i na nowych zasadach. W badaniu ocenie poddano
efekt oddzialywania wybranych okolicznosci m.in.
dotyczgacych organizacji czasu pracy czy kontroli
pracownikéw. Prezentowane badania mialy pilota-
zowy charakter, a ich celem byla weryfikacja zatozen
projektu badawczego, sprawdzenie poprawnosci
przyjetej procedury badawczej oraz wstepne rozpo-
znanie zjawiska.

Procedura badania

Badanie zrealizowano w okresie luty—kwiecien
2023 roku na platformie LimeSurvey przeznaczo-
nej do tworzenia ankiet oraz prowadzenia badan.
Dostep do platformy uzyskano przez Uniwersytet
Lédzki. Informacje o mozliwosci uczestnictwa
w badaniu zamieszczono w mediach spotecznoscio-
wych. Okreslono grupe docelowa (dofgczono zapis,
iz kwestionariusz jest skierowany wytgcznie do
menedzeréw matych przedsiebiorstw). W ankiecie
zawarto formularz $wiadomej zgody oraz informacje,
iz badanie ma charakter anonimowy i jest catkowicie
dobrowolne.

Metody badawcze

Skonstruowano autorska, dwuczesciowg ankiete.
Cze$¢ pierwsza zawierata metryczke dotyczgcg m.in.
pltci, wieku os6b badanych, ich stazu pracy, wyksztat-
cenia, rodzaju umowy o prace. Drugg cze$¢ stanowity
pytania o aspekty pracy, ktére mogty zmienic sie po
przej$ciu na tryb zdalny, m.in. w zakresie organizagji
czasu pracy czy kontroli pracownikéw. Zastosowano
tez Skale Satysfakcji z Pracy autorstwa Anny Zalew-
skiej (2003) — rzetelne i trafne narzedzie do pomiaru
ogolnej satysfakcji z pracy. Skala obejmuje 5 stwier-
dzen ocenianych na 7-punktowe;j skali. Wszystkie po-
zycje stanowig elementy jednego wymiaru i wykazujg
wysoka spojnos¢ wewnetrzng. Wynik ogélny wskazuje
na poziom satysfakcji z pracy — zakres wynosi od
5 do 35 punktéw — im wyzszy wynik, tym wieksza
satysfakcja z pracy.

Charakterystyka proby
Badang populacje stanowili menedzerowie
matych przedsiebiorstw, ktérzy przed wybuchem

pandemii pracowali gtéwnie stacjonarnie, nato-
miast w pandemii zdalnie. W badaniu uczestni-
czyly 42 osoby, 24 kobiety (57,1%) i 18 mezczyzn
(42,8%) w wieku 21-67 lat (M = 34,88, SD = 9,37).
Staz pracy wynosit od roku do 44 lat (M = 10,38,
SD = 9,21). Wiekszo$¢ respondentéw miata wyzsze
wyksztalcenie; osoby z wyksztalceniem Srednim sta-
nowily 28,6%; 69% badanych byto zatrudnionych na
podstawie umowy o prace. Ponad potowa badanych
(54,8%) pochodzita z duzych miast (powyzej 500 tys.
mieszkancow).

Wyniki

Analizy statystyczne wykonano z wykorzystaniem
pakietu IBM SPSS Statistics 26. Za poziom istotnosci
przyjeto a = 0,05.

Satysfuakcja z pracy menedzerow — poziom
i uwarunkowania

W pierwszej kolejnosci okre$lono poziom satys-
fakcji z pracy w badanej populacji. Na podstawie
opracowanych przez Grudziewska (2017) tymczaso-
wych norm stenowych dla Skali Satysfakcji z Pracy,
wyrézniono osoby badane prezentujace poziom:
niskiej (5—17 pkt), przecietnej (18-25 pkt) i wysokiej
satysfakcji z pracy (26-35 pkt) (tabela 1).

Z badania wynika, ze wiekszo$¢ respondentéw
prezentuje wysoki poziom satysfakcji z pracy
(54,8%), a 35,7% przecietny. Najmniejszy odsetek
badanych (9,5%) charakteryzowal sie niskg satys-
fakcja z pracy.

W kolejnym kroku analizowano uwarunkowa-
nia satysfakcji z pracy badanych. Sprawdzono czy
zmienne opisujgce obowigzki menedzerskie (doty-
czace organizagcji czasu pracy, kontroli i efektywnosci
pracownikéw, poznania i zaspokajania ich potrzeb
zawodowych oraz atmosfery w zespole), po przejsciu
na zdalny tryb pracy r6znicowaly poziom satysfakcji
z pracy. W tym celu wykonano test Kruskala—Wallisa
(tabela 2).

Nie wykazano istotnych statystycznie roéznic
pomiedzy poréwnywanymi kategoriami w zakresie
satysfakgji z pracy. Niezaleznie od subiektywnej oceny
zmian w zakresie organizacji czasu pracy, kontroli
i efektywnosci pracownikéw, poznania i zaspokajania
ich potrzeb zawodowych oraz atmosfery w zespole
w zwigzku z przejSciem na prace zdalng, badani mene-
dzerowie charakteryzowali sie podobnym poziomem
satysfakgji z pracy.

Tabela 1

Satysfakcja z pracy badanych menedzerow (n = 42)
Satysfakcja z pracy % n
Niska 9,5 4
Przecietna 35,7 15
Wysoka 54,8 23

Zrddto: opracowanie wiasne.
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Tabela 2
Satysfakcja z pracy a obowiqzki menedzerskie (n = 42)

Satysfakcja z pracy
e . H 2
srednia M D p n
ranga
Czy i jak przejScie na zdalny tryb pracy | Pozytywnie (n = 22) 23,30 | 26,09 4,74
wplyneto na Pgl}l/Pa11a organizacje Negatywnie (1 = 5) 16,80 | 2420 432 431 | 0116 | 0,06
czasu w kontekscie wykonywania obo-
wigzkow zawodowych? Nic sie nie zmienifo (n = 12) | 15,29 | 23,00 5,20
Czyijak przejscie na zdalny tryb pracy | Pozytywnie (n = 16) 21,00 | 25,56 4,44
zmlem_lo Pam/P_ana dotychc;asowe Negatywnie (1 = 11) 2259 | 2645 3.83 198 | 0372 | <001
poczucie kontroli sprawowanej wobec
Pani/Pana podwtadnych? Nic sie nie zmienifo (n = 12) | 16,29 | 23,92 4,91
Czy i jakie zauwazyl/a Pani/Pan zmiany | Pozytywnie (n = 18) 22,33 | 25,67 5,05
dotyczace efektywnos$ci Pani/Pana N - —6 1
e = 5,00 | 24,00 3,22
podwtadnych po przejsciu na zdalny egatywnie (n ) 2,51 10,2851 001
tryb pracy? Nic sie nie zmienito (n = 14) | 17,79 | 24,43 | 4,83
Czy i jak przejscie na zdalny tryb pracy | Pozytywnie (n = 16) 22,47 | 26,13 4,57
wplynelo na .Panl/Pana. dqtychczasowe Negatywnie (1 = 8) 1425 | 23.88 356 3.42 |0.181| 0,04
poznawanie i zaspokajanie potrzeb za-
wodowych Pani/Pana podwtadnych? | Nic si¢ nie zmienifo (n = 13) | 17,65 | 24,54 | 4,67
Czy i jak przejscie na zdalny tryb pracy | Pozytywnie (n = 19) 22,47 | 25,74 4,66
moglo wplynac na atmosfere panujaca Negatywii - 11 1500 | 22.82 529
w zespole/ zespotach Pani/Pana pod- egatywnie (n ) ’ ’ ’ 3,09 10,214 0,03
wladnych? Nic sie nie zmienito (n = 9) 20,89 | 25,67 4,80

Uwaga. n - liczba obserwacji; M — srednia; SD — odchylenie standardowe; H — wartos¢ statystyki testowej; p — istotnos¢ statystyczna;
n2 — wskaznik sity efektu. W analizach zrezygnowano z kategorii ,,nie mam zdania” (zbyt mate liczebnosci) i dlatego n w odpowie-

dziach nie sumuje si¢ do 42.

Zrddto: opracowanie wiasne.

Dyskusja

Wiekszo$¢ uczestnikow badania ocenia swojg
prace pozytywnie (lub umiarkowanie pozytywnie),
doswiadczajac jednoczes$nie korzystnych stanow
afektywnych. To istotny prognostyk dla realizacji roli
zawodowej, skuteczno$ci dziatania i ksztattowania
wiasciwych relagji z pracownikami. Satysfakcja moze
takze réwnowazy¢ stres, ktory na stanowisku mene-
dzera jest czesty. Wedtug badan (Hays, 2018, s. 14)
zarzadzajacy zespotem w 91% doswiadczajg czynni-
kéw powodujgcych stres.

Jednoczes$nie ujawniono, ze czynniki opisujgce
obowigzki menedzerskie w odniesieniu do zmiany
charakteru pracy (tj. w zakresie organizacji czasu
pracy, kontroli i efektywno$ci pracownikéw, badania i
zaspokajania ich potrzeb zawodowych oraz atmosfery
w zespole) nie r6znicowaly istotnie badanych w ob-
szarze satysfakcji z pracy. Wyniki badan wskazuja, iz
niezaleznie od zmiany charakteru pracy satysfakcja
z pracy menedzeréw, w relacji do realizowanych
zadan i obowigzkow, ksztattuje sie podobnie. To nie-
co zaskakujgcy rezultat. Uwzglednione w analizach
zmienne nalezg bowiem do czynnikéw wymienianych
w literaturze przedmiotu jako istotne determinanty
satysfakcji z pracy (Sak-Skowron i Skowron, 2017, s.
245-247). W badanej populagji nie stanowity jednak
istotnego kryterium réznic w nasileniu zmiennej
zaleznej.

Komentarza wymaga zwlaszcza wymiar atmosfery
pracy. Stosunki miedzyludzkie sa bowiem mocno
modyfikowane przez prace zdalng. Potwierdzajg to
badania. Uczestnicy projektu ,Praca zdalna — rewo-
lugja, ktora sie przyjeta, teraz czas na zmiany” uznali,
ze najwiekszym wyzwaniem w pracy zdalnej jest
podtrzymanie ducha zespotu (Future Business Institut,
b.d.). Seczkowska (2019, s. 13) zauwaza, Ze pomimo
tego, iz informacje przekazywane miedzy pracowni-
kami mogg by¢ w pracy zdalnej lepiej sprecyzowane,
bardziej klarowne, to brak komunikacji bezposredniej
prowadzi do probleméw komunikacyjnych, wzajemne-
go niezrozumienia i dwuznacznosci. Podobny poglad
prezentuje Bukowska (2020, s. 109), ktéra zauwaza,
ze komunikacji wirtualnej, zdecydowanie ubozszej
o sygnaly i wskazéwki niewerbalne, towarzyszy
zwiekszone ryzyko nieporozumien miedzy ludzmi.
W konsekwencji taka sytuacja moze nasila¢ obawy
pracownikéw o interpersonalne odrzucenie i powo-
dowac¢ doswiadczenie samotnos$ci. W komunikacji
pozbawionej ptaszczyzny niewerbalnej (dostepu do
mimiki, postaw, gestykulacji, tonu glosu) pojawia sie
wiele deformacji interpretacyjnych, emocjonalnych o
wyraznym subiektywnym zabarwieniu. Znieksztafce-
nia majg tez charakter percepcyjny, zwigzany z nizszg
jakoscig przekazu za posrednictwem narzedzi online
(Future Business Institut, b.d.). Towarzyszacy pracy
zdalnej spadek interakcji miedzyludzkich utrudnia
komunikacje, przeptyw wiedzy i nadzér menedzerski

56 e-mentor nr 3 (105)



(Wozniak-Jechorek, 2022, s. 35). Sami pracodawcy
przyznaja, ze komunikacja wewnetrzna, integracja,
wspéipraca czy onboarding pracownikéw to dla nich
wyzwanie (PARP, b.d., s. 6). W pracy zdalnej, pozbawio-
nej bezposredniego przekazu, udziatu komunikatéw
niewerbalnych, trudno skutecznie zadbac o te elemen-
ty, zwlaszcza ze cechuje je wyrazny interpersonalny
charakter.

Warto pogtebié polemike i na otrzymane rezultaty
spojrze¢ z perspektywy innych badan. Marzec, anali-
Zujac 566 par pracownik — przetozony, zatrudnionych
w 147 organizacjach publicznych, dowiodla, ze jakos¢
tej relacji bezposrednio oddziatuje na satysfakcje
zawodowg pracownikow (2019, s. 112-114). Raport
z badan Hays Poland pokazuje, ze dobra atmosfera
pracy jest na pierwszym miejscu wéréd czynnikow
wplywajacych na satysfakcje z pracy, ze Srednig oce-
ng 4,6. W dalszej kolejnosci czynniki warunkujgce
satysfakcje z pracy odnoszgce sie do wymiaru relagji
miedzyludzkich to: pozytywne relacje z przetozonym
— 4,5 oraz dobra wspétpraca w zespole — 4,3 (Hays,
2018, s. 10).

W catosci dyskusji nalezy dodac, iz obserwowane
zr6znicowanie ocen czgstkowych, w kontekscie glo-
balnej satysfakcji z pracy (ktéra w badanej populagji
byta wysoka i umiarkowanie wysoka) uznaje sie za jak
najbardziej naturalne. Satysfakcja z pracy wyrazana
jest bowiem og6lng postawa jednostki wobec pracy
oraz szczeg6towym, czastkowym zadowoleniem.
Przyjmujac takie rozréznienie, jednostka moze do-
Swiadczac¢ satysfakcji z niektérych elementéw pracy,
bedac jednoczesnie nieusatysfakcjonowang innymi.
Co wiecej, globalna ocena pracy moze pozostac ko-
rzystna, a jej poszczegoélne sktadniki zostajg ocenione
negatywnie (Paliga, 2021, s. 16).

Whioski

Uzyskany rozktad wynikéw dowodzi, ze znaczna
cze$¢ badanych menedzeréw jest usatysfakcjono-
wana zawodowo. Jednoczes$nie przejScie na zdalny
tryb pracy i zwigzane z tym zmiany w obowigzkach
menedzerskich nie spowodowaly istotnych réznic
w nasileniu satysfakcji z pracy (satysfakcja z pracy
okazata sie niezalezna od wybranych czynnikow
zawodowych). Mozna wnioskowa¢, ze wynika to
z globalnej pozytywnej postawy wobec pracy i zycia
(zmiennej, ktora jednak nie byta przedmiotem ba-
dania). Zauwaza sie (Sak-Skowron i Skowron, 2017,
s. 249), iz ogolna satysfakcja z zycia (jako$¢ zycia)
znaczgco wplywa na satysfakcje z pracy. Wymienia sie
réwniez inne czynniki pozazawodowe oddziatujgce na
ten wymiar. Sg to: rodzina, stan zdrowia, dobrobyt,
miejsce zamieszkania, wsparcie spoleczne czy satys-
fakcja z zycia rodzinnego (pozostajgca w pozytywnej
zalezno$ci z satysfakcjg z pracy). To wazne okolicz-
nosci ksztattujgce jednostkowgq sytuacje zyciowg oraz
jej ewaluacje — globalng i czastkowg, w tym réwniez
ocene aktywnosci zawodowe;.

Czynnikiem, kt6ry decyduje o sprawnosci zawodo-
wej, zwlaszcza w zmiennym otoczeniu, wymagajgcym

adaptacji, jest poziom kompetencji i fachowosci.
Profesjonalny menedzer stara sie zachowaé swojg
skuteczno$¢ w kazdych warunkach. Nadajac szerszy
kontekst wnioskowaniu, warto podkresli¢ specyfike
pracy i charakter roli kierowniczej oraz zwigzane
z tym oczekiwania. Waszkiewicz (2022), poréwnujac
kierownikow wyzszego i nizszego szczebla oraz
specjalistéw, odnotowata, iz rozktad odpowiedzi na
pytanie ,,W jakim wymiarze chciataby Pani/chciatby Pan
wroci¢ do pracy stacjonarnej?” byt istotnie zalezny
(p < 0,05) od stanowiska. Najbardziej prace zdalng
w petnym wymiarze preferowali specjalisci — 40,17%.
Objeci badaniem kierownicy byli szczegdblnie przy-
chylni formie 1-2 dni w tygodniu pracy stacjonarnej
(kierownicy wyzszego szczebla —52,38%, a kierownicy
nizszego szczebla — 43,28%). W tej grupie respon-
dentéw zauwaza sie zatem potrzebe zrownowazenia
pracy zdalnej i stacjonarnej (Waszkiewicz, 2022, s. 44).
W $wietle petnionych obowigzkéw i oczekiwanej sku-
teczno$ci dziafania to zrozumialy rezultat. Laczenie
wymiaru tradycyjnego i zdalnego pozwala menedze-
rom na utrzymanie bezposredniej relacji z zespotem i
jednoczes$nie daje szanse na zachowanie elastycznosci
funkcjonowania zawodowego.

Ograniczenia i kierunki dalszych badan

Przedstawiony projekt (z zachowaniem jego pilo-
tazowej formy) nie jest pozbawiony stabosci. Z uwagi
na problematyke i przedmiot badan, dobo6r proby
nie mial charakteru losowego. Istotne ograniczenie
stanowi réwniez niewielka liczebno$¢ badanej popu-
lagji, sugerujgc w nastepstwie ostrozne wnioskowanie
i uogoélnianie wynikéw. Pozostajgc w zgodzie z celem
projektu, badaniami objeto jedynie menedzerow
matych przedsiebiorstw. Rozwijajgc koncepcje, warto
poszerzy¢ reprezentacje stanowisk kierowniczych
o przedstawicieli odmiennej wielkosci jednostek
gospodarczych. Badanie, majgc pilotazowy charakter,
nie objeto réwniez zré6znicowanych kategorii branz
czy sektorow gospodarczych. Ten element wymaga
korekty. Mozliwos$¢ przeprowadzenia poréwnan
miedzygrupowych dostarczy bowiem ciekawych ob-
serwacji, podstaw do bardziej pogtebionego wniosko-
wania, profilowanych oddzialywan czy praktycznych
aplikagji.

W kolejnych badaniach do modelu powinno sie
takze wtaczy¢ czynniki pozazawodowe, prognozujac
ich oddziatywanie na satysfakcje z pracy. Dla doswiad-
czania satysfakcji z pracy wazny jest poziom kompe-
tengji i skutecznosci zawodowej (element samooceny
tych zmiennych nalezy wykorzysta¢ w przysztych
dziataniach badawczych). Warto réwniez wigczy¢
indywidualng ocene dos$wiadczenia osamotnienia
czy izolacji spowodowanej specyfikg funkcjonowania
w roli pracownika zdalnego. Zaprezentowane bada-
nia majg charakter przekrojowy. Kierunek dalszych
badan sugeruje uwzglednienie perspektywy badan
podtuznych, pozwalajacych na pogtebienie efektu
przyczynowosci, zaobserwowanie dynamiki zmian
i czynnikéw ja warunkujacych.
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Podsumowanie

Praca zdalna, stajgc sie integralng czescig strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi i Srodowiskiem pracy,
wywiera znaczgcy wplyw na funkcjonowanie wspot-
czesnych organizacji. Efekt oddzialywania starano
sie rowniez ukaza¢ w prezentowanych badaniach.
Niezaleznie od ograniczen prezentowanego projek-
tu, podjete watki powinny by¢ kontynuowane. Praca
zdalna, bedac stalym elementem struktury i dynamiki
organizacji, wymaga ciagtej eksploracji — zmiany
W organizacji i w jej otoczeniu nieustannie powodujg
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POLECAMY

INFORMATYKA W. ZARZADZANIU

X Konferencja Naukowa ,Informatyka w zarzadzaniu”, 28-29 listopada 2024 r., Warszawa

W dniach 28-29 listopada 2024 roku w trybie stacjonarnym na terenie Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie
odbedzie sie X Jubileuszowa Konferencja Naukowa ,Informatyka w zarzadzaniu 2024” (IwZ'2024). Jest to coroczne
spotkanie pracownikéw nauki oraz zaproszonych praktykéw specjalizujgcych sie w zastosowaniach informatyki
w szeroko pojetym Swiecie biznesu i otoczeniu spoteczno-gospodarczym. Celem konferencji jest prezentacja
wynikow najnowszych badan nad wykorzystaniem technologii informatycznych do wspomagania zarzadzania
w organizacjach oraz transformacjg cyfrowa w gospodarce i spoteczenstwie. W tym roku szczeg6lny nacisk poto-
zony zostanie na powiazanie nauki z praktyka w ww. obszarach.

Zakres tematyczny Konferencji znajduje sie na stronie https:/iwz.sgh.waw.pl/. Konferencja IwZ’2024 bedzie poprze-
dzona bezptatnymi warsztatami naukowymi (przeznaczonymi nie tylko dla doktorantéw) pt. ,,Pasja i mistrzostwo
w pisaniu prac naukowych”. Odbeda sie one 27 listopada 2024 w trybie hybrydowym pod przewodnictwem prof.
dr hab. Ewy Ziemby (UE w Katowicach).

Edycja ta jest organizowana w Kolegium Analiz Ekonomicznych (KAE) SGH przez Instytut Informatyki i Gospodarki
Cyfrowej KAE SGH oraz Al Lab — Miedzykolegialne Centrum Sztucznej Inteligencji i Platform Cyfrowych SGH, we
wspotpracy z Zakladem Wspomagania i Analizy Decyzji Instytutu Ekonometrii KAE SGH, Zakladem Metod Staty-
stycznych i Analiz Biznesowych Instytutu Statystyki i Demografii KAE SGH oraz Zaktadem Algorytmow i Zastosowan
Instytutu Ekonomii Matematycznej KAE SGH.

Konferencja zostala objeta patronatem honorowym JM Rektora SGH prof. Piotra Wachowiaka. Patronuja jej tez:
Polskie Towarzystwo Informatyczne, Naukowe Towarzystwo Informatyki Ekonomicznej, Polska Sekcja INFORMS
oraz Komitet Statystyki i Ekonometrii PAN. Patronat medialny — e-mentor.

Organizatorzy beda zaszczyceni mogac Panstwa gosci¢ na tym wydarzeniu w Szkole Gléwnej Handlowej
w Warszawie!
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