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Wprowadzenie

Pandemia Covid-19 dotknefa wszystkie kraje UE i swiat w 2020 roku. Oprdécz probleméw spoteczno-
zdrowotnych, panstwa wydaty bardzo surowe dyrektywy majace na celu ograniczenie mobilnosci
obywateli, a nastepnie powstrzymanie przenoszenia wirusa. Taka sytuacja zaskoczyta wszystkie
organizacje z sektora publicznego i prywatnego na catym swiecie, ktére musiaty znalez¢é rozwigzania,
aby kontynuowac dziatalno$é. W rezultacie elastyczna praca szybko zyskata popularnos$é na catym
Swiecie. Projekt New Work Culture (NWC) ma na celu wyposazenie menedzeréw HR i dostawcéw VET
w odpowiednig wiedze, umiejetnosci i narzedzia, aby wspiera¢ pracownikédw w skutecznym
dostosowywaniu sie do elastycznych praktyk pracy i radzeniu sobie z potencjalnymi wyzwaniami, ktére
moga sie pojawié. W zwigzku z tym projekt ma na celu zaangazowanie podmiotéw zidentyfikowanych
jako potencjalni kandydaci wdrazajacy zdalng i elastyczng organizacje pracy. Te réznorodne podmioty
nalezg zaréwno do sektora publicznego, jak i prywatnego, w tym lokalnych organdéw administracji
publicznej, instytucji edukacyjnych, firm, organéw trzeciego sektora i stowarzyszen.

Niniejszy dokument strategiczny stuzy wieloptaszczyznowemu celowi i ma trzy podstawowe cele:

1. Ma na celu zilustrowanie koniecznosci przejScia na bardziej elastyczne praktyki pracy.
Przedstawiajgc uzasadnienia, dokument podkresla znaczenie tej zmiany paradygmatu w
nowoczesnych srodowiskach pracy.

2. Opisuje rézne polityki dotyczace elastycznej pracy w réznych krajach Unii Europejskiej (UE).
Doktadna analiza kazdej polityki rzuca swiatto na ich zalety i wady, oferujgc kompleksowe zrozumienie
ich wptywu na dynamike pracy.

3. Opierajac sie na bezcennych doswiadczeniach i wnioskach wyciggnietych podczas projektu
Dokument Strategiczny opowiada sie za dobrze przemyslanym kierunkiem dziatan.

Dokument zawiera praktyczne i oparte na dowodach zalecenia, syntetyzujgc spostrzezenia z szeroko
zakrojonych badan Zrddet wtérnych, autentycznych relacji pracownikéw i wnikliwych badan
terenowych. Zalecenia te stanowig inspirujgce zrédto informacji, umozliwiajgce organizacjom
kultywowanie i wdrazanie skutecznych rozwigzan w zakresie pracy zdalnej, ktére sg zgodne z
ewoluujgcym krajobrazem pracy.

Opierajac sie na tych celach, niniejszy dokument najpierw podsumowuje kwalifikujgce sie elementy
projektu NWC, nastepnie ilustruje wyniki badan dokumentacji i badan terenowych, nastepnie
przedstawia wyciggniete wnioski i zwigzane z nimi zalecenia, a na koniec konczy sie ogdlnymi
whnioskami o charakterze perspektywicznym.
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PROJEKT

NWC - New Work Culture to projekt realizowany w ramach programu Erasmus Plus i ma na celu
sprostanie jednemu z gtéwnych wyzwan, przed ktérymi stang europejskie kraje i swiat pracy w
najblizszej przysztosci: potrzebie elastycznosci i zdolnosci adaptacyjnych. NWC chce zapewnic
przestrzeri do refleksji oraz ramy szkoleniowe/operacyjne dotyczagce nowego sposobu pracy w
srodowisku ,,hybrydowym”.

KONTEKST

Miejsca pracy stajq sie coraz bardziej elastyczne i zréznicowane. W tym nowym swiecie pracy z szybkim
postepem technologicznym, napedzanym przez kryzys COVID-19, firmy musiaty dostosowa¢ swoje
procedury, struktury, a nawet fizyczne srodowisko pracy. Praca nabrata nowego wymiaru wraz z
przetomem w pracy zdalne;.

Organizacje, trenerzy i pracownicy muszg teraz rozwazy¢ nowe sposoby wspoétpracy w zakresie
elastycznosci w pracy. Projekt ten jest czescig wspdlnego dazenia do zapewnienia profesjonalistom
niezbednego know-how i narzedzi do dostosowania sie do budowy nowe;j kultury pracy.

Gtéwnym celem projektu NWC jest rozwdj zdolnosci MSP, specjalistow VET i pracownikéw
administracji publicznej do radzenia sobie z transformacjg cyfrowa w organizacji pracy. Projekt ma
przyczyni¢ sie do rozwoju innowacyjnych rozwigzan w zakresie zarzadzania zespotami i ludimi w
hybrydowym srodowisku pracy, ktadac nacisk na :

e wzmochienie wzajemnych powigzan miedzy wszystkimi podmiotami zaangazowanymi w

firme,
e potrzebe wyposazenia i/lub wzmocnienia odpowiednich umiejetnosci miekkich
e zachowanie rownowagi miedzy zyciem prywatnym i zawodowym.

DZIAtANIA KLUCZOWE

e Zidentyfikowanie i zebranie europejskich rozwigzan w celu stworzenia programu nauczania,
umiejetnosci i wiedzy potrzebnych do rozwoju nowej kultury pracy.

e Opracowanie i przetestowanie ram szkoleniowych i narzedzi w celu poprawy elastycznosci i
umiejetnosci miekkich w pracy.

the European Union
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® Rozpowszechnianie osiggnietych wynikdw w celu integracji dobrych praktyk miedzy
organizacjami sektora prywatnego i publicznego.

GRUPA DOCELOWA

Projekt NWC jest przeznaczony dla organizacji, organizatoréw ksztatcenia i szkolenia zawodowego
oraz pracownikéw HR i jest oparty na zatozeniu, ze osoby odpowiedzialne za zasoby ludzkie,
pracownicy, trenerzy i specjalisci muszg zdoby¢ umiejetnosci miekkie i twarde, aby dostosowac sie
do zmieniajgcego sie $wiata pracy zaréwno w sektorze publicznym (lokalna administracja publiczna,
szkoty itp.), jak i prywatnym (firmy, organy trzeciego sektora, stowarzyszenia itp.).

Pracownicy organizacji uczestniczacych w projekcie sg réwniez jego bezposrednimi beneficjentami.

REZULTATY

Partnerzy opracowali nastepujgce rezultaty osiggniete przez zespot projektowy:

1. Ramy szkoleniowe NWC, metodologiczna innowacyjna mapa drogowa obejmujgca program
nauczania, narzedzia, metody i materiaty szkoleniowe do nauczania / szkolenia menedzeréw i osob
odpowiedzialnych za zasoby ludzkie.

2. Przewodnik NWC dotyczacy zarzadzania zespotem, w tym inteligentnej pracy
3. Studia przypadkéw NWC: zbidr dobrych i ztych praktyk, z ktérych mozna czerpac inspiracje.
4, Platforma NWC obejmujgce powyzsze wyniki projektu, zawartosc i dostarczanie odznak

Open Badge, innowacyjnego zasobu do zarzgdzania karierg i talentami w celu uznawania zdobytej
wiedzy.

5. Dokument strategiczny NWC: plan dziatania i zalecenia dla dostawcédw/interesariuszy
polityki

EWALUACIA | DZIALANIA PILOTAZOWE

Ewaluacja jest drogowskazem, ktéry prowadzi partnerstwo w kierunku poprawy, udoskonalenia i
walidacji, zapewniajac, ze wysitki sg zgodne z zamierzonymi celami i zadaniami. W zwigzku z tym
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konsorcjum postawito sobie za cel rzucenie $wiatta na rézne narzedzia zaprojektowane i
wykorzystane do pomiaru uzytecznosci i adekwatnosci wynikéw projektu. Wyniki te zostaty poddane
konkretnym i przemyslanym etapom pilotazowym z réznymi grupami w celu ulepszenia i zmiany
wstepnych produktéw w razie potrzeby.

»Akcja pilotazowa” odbyta sie online lub na zywo, w zaleznosci od preferencji partnerdw i
uczestnikdw, angazujgc co najmniej 35 trenerdw / przedstawicieli VET (5 z kazdej organizacji
partnerskiej) i co najmniej 70 menedzerdw, pracownikéw i ekspertdw (10 z kazdej organizacji
partnerskiej).

PARTNERSTWO

Projekt partnerski NWC potgczyt 7 organizacji z 7 krajow europejskich:

Association de Gestion des Fonds Européens — AGFE (Francja ) - Koordynator Projektu

https://www.agfe95.eu/

® Business Development Friesland —BDF (Holandia)

www.bdfriesland.nl

e Danmar Computers (Polska)

www.danmar-computers.com.pl

e Emphasys Centre’ (Cypr)

http://www.emphasyscentre.com/

e Forum Citoyens — Burgers asbl — FCB (Belgium)

https://forumcitoyens.be/

® G12 Grupo Empresarial de Servicios — Gdoce (Spain)

http://www.gdoce.es/



https://www.agfe95.eu/
http://www.bdfriesland.nl/
https://danmar-computers.com.pl/
http://www.emphasyscentre.com/
https://forumcitoyens.be/
http://www.gdoce.es/

Co-funded by
the European Union

New Work Culture

to get equipped for more flexible occupations

e Med.O.R.O. scarl (Wtochy)

www.medoroscarl.eu

https://newworkculture.erasmus.site/it/

STRUKTURA DOKUMENTU

| BADANIE ZRODEL WTORNYCH

Kazdy partner sporzadzit na poziomie krajowym raport dotyczacy :

- dobrych praktyk regulacyjnych, organizacyjnych i relacyjnych odnoszacych sie do elastycznych i
hybrydowych srodowisk pracy przyjetych w kazdym kraju partnerskim

- biezacej sytuacji i trendéw zwigzanych z rolg specjalistéw w zakresie ksztatcenia i szkolenia
zawodowego (VET) oraz ich partnerstw z podmiotami publicznymi i prywatnymi, majgcych na celu
utrzymanie wykwalifikowanej i przeszkolonej sity robocze;.

Kazdy raport krajowy opiera sie na

- analizie danych zastanych (desk research) przeprowadzonej poprzez konsultacje ze
specjalistycznymi stronami internetowymi i innymi dostepnymi publikacjami wraz ze wszystkimi
wykorzystanymi odniesieniami (tekstami i stronami internetowymi)

- badaniu ankietowym opartym na wynikach kwestionariusza przestanego do wtasnej grupy
ekspertow, pracownikéw i profesjonalistow nalezgcych do sektora prywatnego i publicznego.

W tej czesci zamieszczono jedynie wnioski koncowe z kazdego raportu krajowego, natomiast
poszczegdlne raporty integralne zostaty zamieszczone w zatgczniku w celu zapoznania sie z nimi.

| WYCIAGNIETE WNIOSKI | ZALECENIA |

W odniesieniu do najwazniejszych tematéw, ktére wytonity sie zaréwno z badan, jak i z doswiadczen
projektowych kazdego z partneréw w ich krajach, tak zwane ,,wyciggniete wnioski” zostaty
zilustrowane i sg reprezentowane przez:



about:blank
https://newworkculture.erasmus.site/it/
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- szereg dobrych i ztych praktyk wykrytych w réznych sytuacjach zwigzanych z pracg hybrydowa

- wskazania, ktére pojawity sie po dziataniach pilotazowych, tj. testach weryfikacyjnych i
ewaluacyjnych ,,narzedzi” projektowych, ktére kazdy z partneréw poddat wtasnej grupie
wykwalifikowanych ,ekspertéw” w dziedzinie organizacji biznesu, zarzadzania zasobami ludzkimi i
szkolen zawodowych.

Na podstawie tych , lekcji” ostatecznie zaproponowano szereg zalecen dotyczacych najlepszej
wydajnosci i skutecznosci elastycznej pracy w zwigzku z jej silnym rozwojem w najblizszej przysztosci.

| WNIOSKI OGOLNE |

Koncowe uwagi na temat projektu NWC w kontekscie obecnej i przysztej sytuacji

| ZALACZNIKI

GLOSARIUSZ

Niniejszy glosariusz ma gtéwnie na celu wyjasnienie znaczenia réznych termindw wystepujacych w
przepisach, artykutach lub raportach, ktére mogga by¢ synonimami, nawet jesli nimi nie sg lub ktérych
znaczenie nie zawsze jest jednoznaczne.

RAPORTY KRAJOWE

Petne raporty krajowe odnoszace sie do badan, zaréwno dokumentacji, jak i terenowych, ktére
kazdy z partnerdow przeprowadzit w odniesieniu do sytuacji w ich kraju w zakresie doswiadczenia w
pracy hybrydowej, sg umieszczone ponizej.
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ANALIZA DOKUMENTOW | BADAN
LOKALNYCH

RAPORTY KRAJOWE
PODSUMOWANIE
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RAPORT KRAJOWY
AGFE - FRANCIA

Badanie hybrydowych doswiadczen zawodowych w kontekscie Francji ujawnia szereg spostrzezen i
wyzwan. Przyjecie elastycznej organizacji pracy, szczegdlnie podczas pandemii Covid-19, wysuneto na
pierwszy plan zaréwno pozytywne, jak i negatywne elementy. Elastycznosc¢ i lepsza rownowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym wyrdzniaja sie jako wyrazne zalety, a wzrost wydajnosci
odnotowano w zadaniach administracyjnych. Odnotowano jednak rowniez wyzwania, takie jak
ograniczona komunikacja bezposrednia, potencjalna fragmentacja zespotu i trudnosci z oddzieleniem
zycia osobistego od zawodowego.

Rozkfad tresci szkoleniowych odzwierciedla skupienie sie na aspektach organizacyjnych, relacyjnych i
technicznych, z ktérych kazdy ktadzie rézny nacisk. Chociaz szkolenia byty oferowane, umiarkowana
ocena 3 pod wzgledem skutecznosci sugeruje mozliwo$¢ poprawy. Godnym uwagi odkryciem jest
znaczenie utrzymywania wiezi spotecznych, wspierania spéjnosci zespotu i utatwiania jasnej
komunikacji w celu przeciwdziatania potencjalnemu poczuciu izolacji.

Zalecenia dotyczgce skutecznego dziatania w srodowisku hybrydowym obejmujg potrzebe solidnych
narzedzi komunikacji zdalnej, dobrze zdefiniowanych zadan przekazywanych za posrednictwem
wspdlnych harmonogramoéw oraz regularnych interakcji w celu podtrzymania wiezi spotecznych.
Ramy prawne we Francji podkreslajg znaczenie jasnych uméw i ochrony praw pracownikow w
hybrydowych srodowiskach pracy. Ostatecznie udane hybrydowe srodowisko pracy zalezy od
starannej réwnowagi miedzy elastycznoscig, komunikacjg i ciggtg adaptacjg w celu sprostania
wyjatkowym wyzwaniom i pojawiajgcym sie mozliwosciom.
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RAPORT KRAJOWY

BDF - HOLANDIA

Na transformacje krajobrazu pracy znaczacy wptyw miat wzrost popularnosci pracy elastycznej i
zdalnej. W Holandii zmiana ta byta szczegdlnie wyrazna ze wzgledu na postepowe podejscie tego
kraju do réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz nacisk na autonomie
pracownikéw.

Elastyczna praca, charakteryzujgca sie dostosowaniem tradycyjnych godzin pracy, oraz praca zdalna,
ktora pozwala pracownikom dziata¢ poza biurem, przyniosty niezliczone korzysci. Pracownicy
zauwazyli poprawe réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, autonomie, skrécenie
czasu dojazdéw do pracy i ogdlng elastycznos¢, jaka zapewniajg te modele. Jednoczesnie pracodawcy
skorzystali na obnizeniu kosztéw operacyjnych i zwiekszeniu zadowolenia pracownikéw. Wyzwania
nadal jednak istniejg, zwtaszcza w zakresie utrzymania spdjnosci zespotu, bezpieczenstwa danych i
skutecznego monitorowania wydajnosci. Najnowsze statystyki ujawniajg gteboko zakorzeniong
integracje pracy hybrydowej w holenderskiej kulturze pracy. Znaczacy wzrost godzin pracy w domu
po pandemii COVID-19, holenderska tradycja pracy w niepetnym wymiarze godzin oraz
konsekwentne dazenie pracownikéw do utrzymania pewnego stopnia pracy zdalnej $wiadczg o jej
znaczeniu.

Ramy prawne w Holandii ewoluowaty, aby uwzgledni¢ te zmiane. Chociaz pracownicy nie majg prawa
do pracy z domu, ostatnie ruchy legislacyjne sugeruja tendencje do uznawania praw do pracy zdalne;j.
Mimo to nastroje pozostajg podzielone, a znaczna czes$é respondentdw uwaza, ze takie decyzje
powinny by¢ wspdlnie uzgadniane przez pracodawcéw i pracownikdw, a nie nakazane przez prawo.

Kluczowe znaczenie dla holenderskiego podejscia do elastycznej i zdalnej pracy maja specjalisci ds.
ksztatcenia i szkolenia zawodowego (VET). Ich wspdtpraca z podmiotami sektora publicznego i
prywatnego podkresla zaangazowanie kraju w dostosowanie edukacji do zmieniajgcych sie wymagan
rynku pracy. Nacisk na uczenie sie przez cate zycie, cyfryzacje i spersonalizowane Sciezki ksztatcenia
dodatkowo podkresla znaczenie specjalistow VET.

Badania terenowe pokazujg, ze chociaz wiekszos$¢ z nich doswiadczyta ciggtego Srodowiska
hybrydowego, przyjecie elastycznej pracy przyspieszyto przede wszystkim z powodu pandemii.
Pomimo wyzwan, w tym ograniczonych nieformalnych interakcji i wyzwan zwigzanych ze spdjnoscia
zespotu, korzysci, takie jak skréocenie dojazdow do pracy i elastyczne godziny pracy, wydajg sie je
przewyzszac.

Ustawodawstwo i polityka odegraty kluczowa role w ksztattowaniu krajobrazu elastycznej pracy.
Przyczynita sie do tego ustawa o elastycznej pracy, nacisk na prace w niepetnym wymiarze godzin,
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wprowadzenie narzedzi cyfrowych oraz elastyczne godziny rozpoczynania i koriczenia pracy. Co
wiecej, kwestie bezpieczenstwa i ergonomii dla pracownikéw zdalnych pozostajg najwazniejsze.

W obliczu zmieniajacej sie dynamiki pracy, Holandia wyréznia sie jako postepowy kraj, szybko i
skutecznie dostosowujacy sie do wymagan wspotczesnosci. Przejscie na hybrydowy model pracy nie
jest jedynie reakcjg na pandemie; stanowi gtebokg zmiane w holenderskim etosie pracy, ktadac
nacisk na wydajnosé¢, elastycznosc i zrdwnowazony styl zycia.

RAPORT KRAJOWY

DANMAR - POLSKA

Praca hybrydowa w Polsce byta w ostatnich latach swiadkiem znaczacych postepow i wspdlnych
wyzwan. Cyfryzacja miejsc pracy nabiera tempa, wzbudzajgc zainteresowanie i intrygi zaréwno
pracodawcéw, jak i pracownikéw, prowadzgc do eksploracji nowych paradygmatéw pracy. Niniejsze
podsumowanie ma na celu zapewnienie wnikliwego przegladu krajobrazu pracy hybrydowej w Polsce,
zagtebiajgc sie w pojawiajgce sie trendy, korzysci i przeszkody napotykane przez firmy i osoby
prywatne.

Analizujac jej wptyw na produktywnos¢, rdwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz
satysfakcje pracownikdw, niniejsza analiza ma na celu rzucenie $wiatta na potencjat pracy hybrydowej
jako innowacyjnego rozwigzania dla zmieniajgcych sie potrzeb polskiej sity roboczej. Praca hybrydowa
zyskuje na popularnosci w Polsce, zardwno w sektorze publicznym, jak i prywatnym.

Firmy coraz czeSciej wprowadzajg elastyczne modele pracy, pozwalajgce pracownikom taczy¢ prace
zdalng z pracg w biurze. Praca hybrydowa przynosi zaréwno korzysci, takie jak lepsza rownowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym i wieksza elastycznos¢, jak i wyzwania, takie jak izolacja
spoteczna, trudnosci w komunikacji i monitorowanie pracy zdalnej.

Pandemia koronawirusa znacznie przyspieszyta przyjecie pracy hybrydowej. W 2020 r. wiele firm
musiato przejs¢ na prace zdalng, co spowodowato, ze wiele z nich stato sie bardziej elastycznych w

swoim modelu pracy. Wiele firm wprowadzito model hybrydowy, w ktédrym pracownicy majg
mozliwos¢ pracy zaréwno w biurze, jak i zdalnie. Pozwala to na wiekszg elastycznos$¢ i dostosowanie
pracy do charakteru zadan.

the European Union
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RAPORT KRAJOWY
ENPHASYS - CYPR

Cypr stopniowo przyjmuje elastyczne praktyki pracy, wspierane przez ramy prawne dla sektora
publicznego i prywatnego. Ramy prawne w sektorze publicznym zapewniajg urzednikom rézne opcje
elastycznej organizacji pracy, koncentrujgc sie na promowaniu réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym i uwzglednianiu obowigzkéw osobistych.

Z kolei sektor prywatny umozliwia pracodawcom i pracownikom negocjowanie elastycznej
organizacji pracy na wzajemnie uzgodnionych warunkach, promujac rézne innowacyjne podejscia do
pracy. Jednak przyjecie elastycznych praktyk pracy moze réznié sie w zaleznosci od branzy i organizacji,
przy czym wieksze korporacje sg bardziej otwarte ze wzgledu na swoje zasoby i mozliwosci, podczas
gdy MSP mogg napotyka¢ wyzwania we wdrazaniu.

Ponadto specjalisci VET odgrywajg kluczowg role w podnoszeniu kwalifikacji sity roboczej, a
partnerstwa i wspétpraca miedzy tymi ekspertami a podmiotami w obu sektorach staty sie bardziej
powszechne. Wspdtpraca ta tworzy sytuacje korzystng dla obu stron, umozliwiajgc organizacjom
dostosowanie szkolen do ich celéw, kultury i elastycznych praktyk pracy, podczas gdy pracownicy
zdobywajg cenne umiejetnosci zwiekszajgce produktywnosc i zdolnos$¢ adaptacji.

Wreszcie, badanie terenowe rzuca Swiatlo na doswiadczenia i postrzeganie pracownikéw
pracujgcych w srodowisku hybrydowym na Cyprze. Uczestnicy podkreslali zaréwno pozytywne, jak i
negatywne aspekty elastycznej pracy, ze zwiekszong koncentracjg, produktywnoscig i oszczednoscia
czasu wsrod korzysci. Jako wady wymieniano jednak poczucie izolacji, ograniczone interakcje
spoteczne i trudnosci techniczne.

Wyniki badania podkreslajg znaczenie zapewniania szkolen i wsparcia pracownikom w
hybrydowych srodowiskach pracy oraz wdrazania jasnych procedur i skutecznego monitorowania w

celu zapewnienia udanej adaptacji do tego modelu pracy.

the European Union
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RAPORT KRAJOWY
FCB - BELGIA

Przed kryzysem COVID praktyka pracy hybrydowe] byta w Belgii marginalna, szczegdlnie w sektorze
prywatnym. Wcigz dotyczyta niewielkiego odsetka pracownikéw i zasadniczo ograniczata sie do
ograniczonej czesci ich czasu pracy. Stopniowo jednak zaczelismy styszeé o rosngcym zapotrzebowaniu
na teleprace wsrdd pracownikéw, w imie lepszej réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym,
ale firmy w wiekszosci nadal byty raczej powsciggliwe.

W ciggu zaledwie trzech lat praca zmienita sie radykalnie. W Belgii, tgczac charakter wykonywanej
pracy (zawdd) i sektor dziatalnosci zaktadu, kilka ostatnich badan oszacowato, ze prawie potowa
ptatnych miejsc pracy zlokalizowanych w regionie Brukseli (stolica) moze by¢ objeta zastosowaniem
pracy hybrydowej.

Nalezy zauwazyé, ze doswiadczenie uczestnikdw tego badania pokazuje, ze pojawienie sie pracy
hybrydowej jest stosunkowo mtodym doswiadczeniem w Belgii, zakorzenionym w praktykach post-
Covid i nie jest jeszcze postrzegane przez uczestnikow szkolenia zawodowego jako zrédwnowazona lub
nabyta organizacja, nawet jesli podkreslajg oni ogdlnie lepszg jakos¢ pracy, umozliwiajgc im
pogodzenie zycia zawodowego i prywatnego.

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze potrzeby uczestnikdw nie wydajg sie lezeé na poziomie technicznym, ale
raczej odzwierciedlajg potrzebe lepszego zrozumienia nowych technologii.
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RAPORT KRAJOWY
GDOCE - HISZPANIA

Koncepcja hybrydowego srodowiska pracy stata sie popularna w Hiszpanii, zwtaszcza w nastepstwie
pandemii COVID-19. Przed marcem 2020 r. praca zdalna byta stosunkowo ograniczona, ale kryzys
spowodowat znaczng zmiane, a okoto jedna trzecia hiszpanskiej sity roboczej przeszta na prace zdalna.
Chociaz liczba godzin pracy zdalnej zmniejszyta sie rok pdzniej, wptyw na jednostki byt gteboki, co
doprowadzito do preferowania tej formy pracy (na co wskazuje 83,7% wyrazajacych silng sktonnos¢ do
niej).

Hiszpanski rzad zostat zmuszony do nadazenia za t3 nowa rzeczywistoscia i uregulowania tej ,nowej
kultury pracy”. Celem byto ustanowienie spdjnych ram dla catego terytorium, przy jednoczesnym
zrownowazeniu korzysci ptyngcych z nowych form zatrudnienia zaréwno dla firm, jak i pracownikdw.
Jak opisano wczesniej, przepisy zachecajg do przyjmowania innowacyjnych modeli pracy, przy
jednoczesnym zachowaniu kompleksowego zestawu praw, ktére chronig podstawowe zasady. Jednak
sektor publiczny nadal oczekuje na dedykowane przepisy w tym zakresie.

Jesli chodzi o szkolenia, firmy, interesariusze spoteczni, a takze wtadze centralne i regionalne
jednogtosnie uznajg znaczenie podnoszenia kwalifikacji sity roboczej w zakresie réznorodnych
umiejetnosci. Dostepne dane pokazuja, ze liczba szkoler stale rosnie, docierajagc do 5,3 miliona
pracownikéw. W przewazajgcej mierze zwykte podejscie obejmuje oferowanie kurséw z zakresu
zarzadzania i administracji, czesto przeprowadzanych wewnetrznie i twarzg w twarz. Na koniec warto
zwrdcié¢ uwage na tgczng kwote 888,6 min euro zainwestowang przez firmy w szkolenia pracownikéw.

Krajobraz elastycznych praktyk pracy w Hiszpanii jest zréznicowany i rozlegty, co sprawia, ze objecie
catego spektrum w przedstawionej liscie jest trudnym zadaniem. Zestawienie, choc¢ selektywne, ma na
celu uchwycenie mieszanki zaréwno powszechnych, jak i nowatorskich podejsé. Z jednej strony,
praktyki takie jak telepraca i inteligentna praca byty opcjami numer jeden i dwa przyjetymi przez
wiekszos¢ organizacji. Z drugiej strony, praktyki takie jak banki godzin i dzielenie sie pracy s3
doskonatymi przyktadami innowacyjnych strategii majgcych na celu zwiekszenie zaréwno
produktywnosci, jak i dobrego samopoczucia pracownikéw. Ten kompleksowy zakres praktyk pokazuje
wysitki organizacji zmierzajagce do utrzymania optymalnej produktywnosci i wydajnosci, bez
podwazania motywacji i réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym pracownikow.

Badania przeprowadzone w s$rodowisku pracy postuzyty jako praktyczne potwierdzenie niemal
wszystkich wczesniej omdwionych elementéw. Wyniki te podkreslity, ze formutowanie hybrydowych
umow o prace wynikato z potaczenia nieformalnych negocjacji wewnetrznych z ramami
ustawodawstwa krajowego i regionalnego. Wiele pozytywnych aspektéw zostato wysoko ocenionych
przez uczestnikdw, niemniej jednak wazne jest, aby nie traci¢ z oczu mozliwych ulepszen. Ogdlne
odczucie jest takie, ze respondenci s3 zadowoleni z tej metody, chociaz niektére firmy, w ktérych
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pracujg, mogg nie utrzymac jej w najblizszej przysztosci. Wreszcie, w przeciwienstwie do badan
przedstawionych wczesniej, szkolenia byty w rzeczywistosci rzadkie w wybranej probie.

RAPORT KRAJOWY
MEDORO - WtOCHY

System regulacyjny we Wtoszech dotyczy ,inteligentnej pracy” i jest w sumie do$é usprawniony, a takze
skuteczny operacyjnie.

W rzeczywistosci dla sektora prywatnego istnieje tylko jedna ,ustawa-matka” z 2017 r. (zaktualizowana
dopiero w 2022 r.), a wiec istniejaca juz przed pandemig, ktéra koncentruje sie w szczegdlnosci na
ochronie praw i bezpieczenstwa pracownikdw oraz na ,rezerwie” dla oséb znajdujacych sie w
niekorzystnej sytuacji (ze wzgledéw zdrowotnych lub rodzinnych), podczas gdy konkretna definicja
warunkéw i metod wykonywania inteligentnej pracy zostata powierzona protokotowi ustalen
podpisanemu przez panistwo z organizacjami zwigzkowymi.

Rowniez w przypadku administracji publicznej istnieje tylko jedna ustawa referencyjna, ktéra zostata
zatwierdzona w 2020 r., wtasnie z okazji pandemii, oraz dokument Ministerstwa, ktory wskazuje szereg
wytycznych o charakterze operacyjnym, ktére odnoszg sie rowniez do uméw indywidualnych z
pracownikami.

Zaréwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym, podstawowg zasadg jest dobrowolne przestrzeganie
przez pracownikow zasad inteligentnej pracy: naszym zdaniem zasada ta, z jednej strony chronigca
wolnos¢ wyboru pracownika (by¢é moze pod wptywem jego wtasnej konfiguracji zyciowej), z drugiej
strony moze jednak bardzo utrudni¢ wydajng i skuteczng organizacje pracy, zwtaszcza jesli opiera sie
na matych grupach, ktére pracujg nad celami o odpowiednim poziomie spdjnosci.

Nieliczne dane, ktére przedstawilismy, sg wystarczajace, aby pokaza¢, ze jesli chodzi o sektor prywatny
(gtéwnie firmy), nawet po kryzysie pandemicznym, tylko duze firmy utrzymujg bardzo wysoki odsetek
pracownikéw w inteligentne]j pracy i zdotaty zorganizowac¢ srednio wydajne hybrydowe srodowisko
pracy na state. Z drugiej strony, srednie, mate i mikroprzedsiebiorstwa nadal cierpig z powodu
zasadniczego opdznienia kulturowego, ktdre nastepnie przektada sie na trudnosci organizacyjne,
techniczne i szkoleniowe. Nawet w administracji publicznej marginesy poprawy sg nadal znaczne, a
opdznienia i trudnosci wskazane dla matych firm sg jeszcze bardziej widoczne.

Rola szkolen w towarzyszeniu procesowi niezbednej adaptacji do nowego hybrydowego sposobu pracy
wydaje sie zatem absolutnie niezbedna, o czym swiadczy dobra jakos$¢ i pochlebne wyniki uzyskane
przy okazji kilku znalezionych doswiadczen szkoleniowych.

Zaréwno po stronie pracownikdw, jak i pracodawcéw, korzysci ptyngce z inteligentnej pracy
przejawiajg sie w lepszym samopoczuciu organizacyjnym i wynikajacej z niego wiekszej
produktywnosci, a takze w lepszej jakosci zycia, zwtaszcza pod wzgledem réwnowagi miedzy pracg a
zyciem prywatnym. Z drugiej strony, krytyczne kwestie pojawiajg sie gtownie z relacyjnego i
mentalnego punktu widzenia, a bardzo czesto takze w dziedzinie technologii.

W konsekwencji tego, co sie pojawito, najlepsza perspektywa organizacji pracy, ktdra w coraz wiekszym
stopniu zapewnia elastyczne i ,hybrydowe” metody, jest zdolnos¢ do:

- posiadania odpowiednich narzedzi cyfrowych i odpowiednich umiejetnosci ich optacalnego
wykorzystania

the European Union



Co-funded by
the European Union

New Work Culture

to get equipped for more flexible occupations

- organizacyjnie zdefiniowaé precyzyjne zasady i weryfikowalne metody

- przyjecia podejscia do pracy opartego na celach i pracy zespotowej

- posiadania elastycznej i adaptacyjnej mentalnosci (od szeféw do wspétpracownikéw)

- towarzyszyc¢ ,,hybrydowej” transformacji poprzez odpowiednie i systematyczne szkolenia

- lepiej zarzadza¢ swoim czasem, zwtaszcza w celu optymalizacji réwnowagi miedzy pracg a zyciem
prywatnym
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WYCIAGNIETE WNIOSKI
ORAZ
REKOMENDACIE

WPROWADZENIE

Ten rozdziat sktada sie z dwdch czesci.
W pierwszej z nich — wyciggniete wnioski - mozna znalez¢ :

> podsumowano doswiadczenia zwigzane z pracg w Srodowisku hybrydowym, pod wzgledem dobrych
i ztych praktyk, zalet i wad, znalezionych zaréwno w 51 kwestionariuszach przestanych do
wykwalifikowanych respondentéw reprezentujacych rézne realia prywatne i publiczne, jak i w 35
opracowanych studiach przypadkéw. Doswiadczenia te zostaty wybrane i przesledzone w czterech
obszarach:

- organizacja/zarzadzanie
- narzedzia technologiczne
- dobre samopoczucie osobiste/réownowaga miedzy pracg a zyciem prywatnym

- szkolenia

wskazania, ktére pojawily sie po dziataniach pilotazowych, tj. testach weryfikacyjnych i
ewaluacyjnych ,narzedzi” projektowych, ktére kazdy z partnerow poddat wtasnej grupie
wykwalifikowanych ,ekspertéw” w dziedzinie organizacji biznesu, zarzadzania zasobami ludzkimi i
szkolen zawodowych.

Druga czes¢ podsumowuje zalecenia, tj. precyzyjne wskazania kierunku, ktére nastepnie zostang

praktycznie wdrozone przez kazdy podmiot na rdzne sposoby i przy uzyciu réznych narzedzi, réwniez
wynikajgcych z informacji zwrotnych w terenie (kwestionariusze i studia przypadkow). Zalecenia te
zostaty podsumowane w pieciu ,,gtéwnych ideach”, z ktérych jedna ma charakter ogdlny, a pozostate
w mniejszym lub wiekszym stopniu odpowiadajg czterem obszarom wskazanym powyzej w odniesieniu
do wyciggnietych wnioskéw: dla kazdego z nich istniejg pewne tresci lub specyfikacje metod.
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W tym rozdziale opisano sposéb dziatania w przewidywalnej przysztosci zaproponowany przez projekt
w celu zapewnienia lub przynajmniej utatwienia najlepszej wydajnosci i skutecznosci elastycznej pracy.

Z regionalnego punktu widzenia nie ma tu oczywiscie podziatu, ale dane odnoszg sie catosci krajow
partnerskich. Aby znalezé szczegdty dotyczace poszczegdlnych krajow, wystarczy zapoznaé sie z
petnymi raportami krajowymi zawartymi w zatgczniku.

1 - WYCIAGNIETE WNIOSKI

- 1.1 Plusy i korzystne praktyki znalezione w tym obszarze I

Organizacja/zarzgdzanie

Zalety

«* Elastyczno$é pracy utatwia:

= |epsze wyniki i wydajnos¢;

= poprawe produktywnosci;

= wzrost inicjatywy pracownikow;

= rekrutacje pomimo odlegtosci geograficznej

«*» Czynnik sukcesu pracy hybrydowej opiera sie wytgcznie na wynikach, nawet jesli konieczna jest
pewna koordynacja z menedzerem i zespotem.

Dobre praktyki

«» Dziat HR (w przypadku duzych przedsiebiorstw lub administracji publicznej) lub wtasciciel firmy

i/lub 1-2 menedzerdow (w przypadku matych lub mikroprzedsiebiorstw) sg odpowiedzialni za:

=  opracowywanie i komunikowanie polityk zwigzanych z elastyczng organizacjg pracy

= szkolenie menedzerdw i pracownikéw w zakresie skutecznego zarzadzania i pracy w
Srodowisku zdalnym lub elastycznym, korzystania z narzedzi technologicznych i
utrzymywania skutecznej komunikacji ze wspdtpracownikami podczas pracy zdalnej.
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Poczatkowe i pdzniejsze udostepnianie hybrydowego systemu pracy lub programu FlexWork,
z udziatem pracownikéw, menedzerdw i specjalistéw HR, poprzez:

umowe o zdalnej pracy okreslajacg warunki pracy zdalnej, w tym kryteria kwalifikowalnosci,
harmonogram pracy i lokalizacje pracy zdalnej

wytyczne dotyczgce komunikacji, ktore zachecajg do regularnych kontaktéw miedzy
pracownikami i ich menedzerami podczas pracy zdalnej

komunikacja wewnetrzna odbywajaca sie za posrednictwem wiadomosci e-mail, spotkan
ogolnych, spotkan dziatéw i spotkan zespotdw, a takze indywidualnych spotkan z kazdym
pracownikiem.

informacje o elastycznosci dostepne w intranecie, do ktérego kazdy ma dostep

ankiety i grupy fokusowe z pracownikami, aby lepiej zrozumie¢ ich potrzeby i preferencje,
wykorzystujgc te informacje jako podstawe do opracowania

okresowe kontrole programu FlexWork mierzgce (zwykle raz w roku) jego korzysci za pomoca
ankiet (dobre samopoczucie, satysfakcja, produktywnosé, klimat w pracy itp.)

Listy priorytetéw dla dziatan w biurze i poza nim w celu optymalizacji harmonogramoéw pracy
hybrydowej.

Roézne sposoby dystrybucji pracy hybrydowej wsréd pracownikow:

2-3 dni w tygodniu, przy minimalnym wymogu 40% obecnosci na miejscu w okresie pietnastu
dni;

Zapewnienie pracownikom elastycznosci w zakresie kontynuowania pracy z domu w ramach
pracy mieszanej, przy zatozeniu, ze pracownicy beda spedzaé srednio 40-60% swojego czasu w
miejscu pracy ze wspotpracownikami, zaréwno w biurach, jak i w siedzibach klientow;
pracownik sam wybiera i decyduje o tym stosunku, pod warunkiem, ze jest obecny w biurze
przez co najmniej 30% czasu pracy.

Raz w miesigcu pracownicy gtosujg, czy chcag pracowac rano, czy uczestniczyé w zajeciach
integracyjnych ze wspotpracownikami.

W przypadku dzielenia sie pracg, proces zazwyczaj rozpoczyna sie, gdy pracownik, ktéry chce
pracowac w mniejszym wymiarze godzin i zna kogos innego w podobnej sytuacji, a mianowicie
o zgodnych pragnieniach i umiejetnosciach, prosi o porozumienie w sprawie dzielenia sie
praca.

(dla szkot) Spotkania miedzy rodzicami i nauczycielami odbywaja sie wytgcznie zdalnie;
poprawia to zarzadzanie czasem i uczestnictwo rodzicow.
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Narzedzia technologiczne

Zalety

< Wazrost umiejetnosci technicznych pracownikéw i nauczycieli (dla szkét)

Dobre praktyki

< Inwestowanie w nowe technologie i narzedzia cyfrowe umozliwiajgce prace zdalng, takie jak
wideokonferencje, narzedzia do wspodtpracy i platformy oparte na chmurze, aby pracownicy
mogli pozosta¢ w kontakcie.

R
23

Zapewnienie urzadzen cyfrowych umozliwiajgcych pracownikom prace zdalng, takich jak
ergonomiczne krzesta biurkowe, laptopy, monitory, kamery i stuchawki.

< Zapewnienie bezptatnego sprzetu (np. myszy, klawiatur lub zestawow stuchawkowych), a
takze dofinansowanie dla telepracownikéw na zakup niezbednego sprzetu technologicznego.

Dobre samopoczucie osobiste/rownowaga miedzy pracq a Zyciem prywatnym.

Zalety

+*» Oszczednos$é czasu na dojazdy do pracy w godzinach porannych i wieczornych, zmniejszenie
stresu, kosztéw i czasu traconego na transport.

** Prosty komfort pracy w domu, zmniejszenie stresu zwigzanego z dojazdami i stworzenie
Srodowiska pracy odpowiadajgcego wtasnym preferencjom i potrzebom.

< Mozliwo$¢ dtuiszego snu, a przede wszystkim wiecej czasu na realizacje osobistych
zainteresowan, wykonywanie obowigzkéw domowych, utrzymywanie relacji towarzyskich i
robienie innych rzeczy, ktére zwykle sg skumulowane podczas weekendu

+» Swoboda organizowania i dzielenia wtasnego czasu oraz zaufanie do koriczenia wtasnych
zadan.

Pozytywne praktyki

< Prawo zwigzane z prawem do bycia offline (na przyktad we Franc;ji)

«» Skrécony tydzien pracy (na przyktad 4 dni z dtuzszym harmonogramem)
< Telepracownicy otrzymajg budzet na konfiguracje domowego biura i bedg mieli mozliwosé
otrzymania bondw na positki w dni pracy zdalnej.
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% Wirtualne zasoby zdrowia psychicznego dostepne dla pracownikdw, takie jak internetowe
oceny zdrowia psychicznego i narzedzia samopomocy.

< Wytyczne dotyczace rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, ktére podkreslajg
znaczenie wyznaczania granic miedzy pracg a zyciem osobistym.

<+ Elastyczne godziny pracy i ustalanie wtasnego harmonogramu zgodnie z wtasnymi potrzebami
rodzinnymi lub osobistymi, w tym praca w niepetnym wymiarze godzin.

< Kobiety w cigzy mogg korzystac ze skréconych godzin pracy lub pozosta¢ w domu z dzieckiem
dtuzej po porodzie.

< Zapewniajgc rézne codzienne quizy i wyzwania online, firma dazy do zapewnienia sposobu
komunikacji miedzy pracownikami w zakresie tematdéw niezwigzanych z praca.

Szkolenia

Dobre praktyki

< Specjalne szkolenie dla menedzeréw oparte na sposobach wspierania zdrowia psychicznego i
dobrego samopoczucia pracownikéw w zdalnym $Srodowisku pracy.

% System osobistego uczenia sie i szkolenia online z dwiema opcjami:
= wykorzystanie platform e-konferencyjnych, takich jak Meet i Zoom do prowadzenia
szkolen online;
= w przypadku ztozonych zagadnien, platformy e-learningowe wykorzystywane do
poprawy struktury i wynikow.
< Programy szkoleniowe tylko dla przetozonych, takich jak menedzerowie i kierownicy wyzszego
szczebla.
Wyszukiwanie, konsultowanie i wykorzystywanie wynikéw niektérych projektow europejskich,
gtéwnie przyznawanych w ramach programu Erasmus+ (takich jak WF4, Netiquette+,
Stratagame, Future for Education) dotyczacych umiejetnosci miekkich, prawidtowego
korzystania z sieci spotecznosciowych, szkolen online, zwtaszcza w celu dalszego rozwijania
kompetencji w niektérych waznych tematach (najlepszy pracownik; réwnowaga miedzy
zyciem prywatnym a zawodowym; samomotywacja; ¢wiczenia do szkolenia itp.)

R
o<

1.2 Wady i negatywne praktyki wykryte w trakcie badan

Organizacja/zarzgdzanie
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Wady i problemy komunikacyjne, takie jak:

=  brak bezposredniej komunikacji i narzedzi stuzgcych do wymiany informacji w
czasie rzeczywistym;

=  brakinformacji o tym, co robig inni cztonkowie zespotu, jakie s3 ich priorytety i czy
potrzebuja pomocy;

= rozdrobnienie zespotdw i dystans zawodowy wsrdd wspdtpracownikow;

= opdznienia w wymianie informacji;

=  brak regularnych spotkan online;

=  brak bezposrednich spotkan;

= zbyt wiele spotkan online, przez co pracownicy moga zaniedbywaé swoja
podstawowag prace, tracac produktywnosé i stres;

= normalne rozmowy przy biurku zastgpione e-mailami lub wiadomosciami w
aplikacjach komunikacyjnych, co czasami prowadzi do opdznien i nieporozumien.

Brak motywacji (jako konsekwencja poprzedniego punktu).
Dtugi czas adaptacji.
Ztozonos¢ definiowania harmonogramow pracy.

(dla szkét) lzolacja spowodowana pandemig spowodowata réine problemy w zakresie
umiejetnosci relacyjnych jednostek, przy czym najbardziej cierpi na tym mtodsza populacja, co
wymaga wprowadzenia psychologa instytucjonalnego.

Praktyki negatywne

K3
<

K3
<

K3
<

Brak jasnej kontroli nad godzinami pracy, problemy ze zgtaszaniem godzin nadliczbowych i
dtuzszg praca.

Brak polityk i wytycznych w kontekscie pracy zdalnej.
Dtugoterminowe cele nie sg jasno okreslone.

Brak ustrukturyzowanych narzedzi do zarzgdzania projektami i sledzenia postepow.

Brak funkcjonalnego potaczenia komunikacyjnego, brak profesjonalnych relacji ze
wspotpracownikami, prawie catkowita eliminacja inteligentnej pracy po pandemii (gtéwnie w
sektorze publicznym).
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Narzedzia technologiczne

Praktyki negatywne

K/
0‘0

Przemieszczanie sprzetu miedzy domem a biurem.

Trudnosci techniczne podczas spotkan online, zwtaszcza z potgczeniem.

Problemy z kompatybilnoscig réznych technologii.

Systemy pofaczen nie dziatajg wydajnie.

Brak dostepu do sprzetu biurowego.

Platformy nie dziatajg prawidtowo: ciggte awarie z powodu przecigzenia, czeste utraty aplikacji
klienta, trudnosci z przesytaniem dokumentéw itp.

X3

8

X3

S

X3

8

X3

S

K/
0‘0

Dobre samopoczucie osobiste/réwnowaga miedzy pracg a zyciem prywatnym.

:

** Psychiczna izolacja i trudnosci w oddzieleniu pracy od zycia osobistego.

«»» Konflikty miedzy pracg a zyciem prywatnym lub mozliwe zwiekszenie obcigzenia
praca.

Praktyki negatywne

«+ Brak ,prawa do bycia offline” lub domniemane oczekiwanie dostepnosci przez caty
czas, a w konsekwencji niepewna réwnowaga miedzy pracg a zyciem osobistym.

%+ Brak fizycznego oddzielenia przestrzeni domowej od miejsca pracy.

Szkolenia

Ogdlnie rzecz biorgc, nie zapewniono zaplanowanych i ukierunkowanych szkolen dla pracodawcéw i
pracownikéw, z pewnymi wyjgtkami.

1.3 Wyniki dziatan pilotazowych




Co-funded by
New Work Culture

to get equipped for more flexible occupations

TDziatania pilotazowe pozwolity wykwalifikowanym ,ekspertom”, zaréwno pracownikom, jak i
profesjonalistom, uzyskac szereg cennych wskazéwek dotyczacych wiekszej skutecznosci szkoleniowej
i doradczej stworzonych narzedzi, dostarczajgc w ten sposdb réwniez sugestii operacyjnych i
behawioralnych dotyczacych poprawy praktycznego wdrazania réznych form elastycznej pracy. Oto
podsumowanie zalecen, ktére sie pojawity:

1. Spojnosé projektu i jasnos¢ celdow: Standaryzacja elementéw projektu we wszystkich
modutach i zapewnienie zwieztych opiséw celéw dziatarn w celu poprawy doswiadczenia i zrozumienia
przez uzytkownikow.

2. Wiaczenie praktycznych éwiczen i kluczowych wskazowek: Wtaczenie wiekszej liczby
praktycznych ¢wiczen i podkreslenie kluczowych wskazéwek w przewodniku, aby zaspokoic rézne style
uczenia sie i wzmocnic¢ kluczowe koncepcje.

3. Specyfikacja grupy docelowej i obecno$é moderatora: Wyrazne okreslenie grup docelowych
w celu odpowiedniego dostosowania materiatéw szkoleniowych i zachecanie do obecnosci
moderatoréw w celu zwiekszenia efektywnosci szkolenia.

4, Kontynuacja szkolen online i poprawa prezentacji: Dalsze rozwijanie umiejetnosci zarzadzania
zespotem poprzez szkolenia online, poprawa czytelnosci tresci przewodnika i badanie projektéw w celu
maksymalizacji uzytecznosci.

5. Zwiekszenie interaktywnosci platformy i optymalizacja projektu: Poprawa interaktywnosci
platformy i nawigacji w celu zwiekszenia zaangazowania uzytkownikéw i tatwosci uzytkowania oraz
skrécenie dtugich modutéw w celu lepszego transferu wiedzy.

6. Nawigacja w przewodniku i przejrzysto$¢ dziatan: Uproszczenie nawigacji w przewodniku,
wyjasnienie instrukcji i celéw dziatan, zintegrowanie dziatan z trescig modutu i uwzglednienie wiekszej
liczby praktycznych przyktadow.

7. Integracja elementéw interaktywnych i personalizacja tresci: Wtgczenie bardziej
interaktywnych elementéw do przewodnika, optymalizacja nawigacji, zapewnienie opcji personalizacji
tresci oraz wdrozenie biezgcego monitorowania i oceny.

Wspdlne spostrzezenia i zalecenia wynikajgce z miedzynarodowych sesji pilotazowych podkreslajg
wspdlne zaangazowanie w rozwdj praktyk zarzgdzania zespotami w erze cyfrowe;j.

Dzieki syntezie rdznych perspektyw i sprostaniu wieloaspektowym wyzwaniom, narzedzia NWC moga
by¢ dalej udoskonalane, aby lepiej wspiera¢ pracownikow zdalnych, specjalistéw HR, menedzerdw i
treneréw na catym swiecie.

2 -Zalecenia
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2.1-Zapewnienie petnego i powszechnego udostepniania gtéwnych podstaw
programu FlexWork, od poczatku do konca.

«» podejscie do pracy oparte na wynikach

+» elastyczna i adaptacyjna mentalnosc¢

2.2 - Przyjecie odpowiedniego zarzadzania systemem w S$rodowisku
hybrydowym, zwtaszcza w zakresie komunikacji, podziatu zadan oraz
kontroli proceséw i wynikow.

R
°

R
°

Rl
°

®
°
®

0.0

®
0.0

Regularne zbieranie informacji zwrotnych od pracownikéw i ocena skutecznosci
hybrydowego modelu pracy, aby poméc organizacjom w ciggtym doskonaleniu ich
podejscia i rozwigzywaniu wszelkich wyzwan, ktére mogg sie pojawic (poprzez
burze mézgoéw, pomysty na pudetka itp.).

Okreslenie jasnych celéw jakosciowych i ilosciowych, ustalenie precyzyjnych
zasad i ich okresowa weryfikacja na podstawie odpowiednich KPI (kluczowych
wskaznikéw wydajnosci).

Planowanie i przeprowadzanie regularnych spotkan wirtualnych i okresowych
spotkan twarzg w twarz miedzy wspdtpracownikami i / lub menedzerami, ani zbyt
rzadkich, aby zacheci¢ do ,,wzmocnienia” pracy zespotowej, ani zbyt czestych, aby
unikngé ryzyka niepozostawienia wspotpracownikom odpowiedniego czasu na
wykonanie zaplanowanych dziatan.

Rozwijanie relacji miedzyludzkich, utatwianie procesu lepszego poznawania ludzi
(tworzenie federacji, rozwijanie kreatywnosci, wykonywanie pewnych
,rekreacyjnych” dziatan przynajmniej raz w roku w nieformalnym otoczeniu itp.)
Ustanowienie statych procedur dla zadan organizacyjnych z jasnymi terminami
wewnetrznymi i procesami kontroli.

Podziat obcigzenia pracg w zaleznosci od srodowiska pracy (biuro lub dom) i
zapewnienie szczegétowego harmonogramu pracy w kontekscie kazdego
pracownika, o ile to mozliwe.

Zwracanie uwagi na liczne zmiany w przepisach prawa pracy i problemy zwigzane
z metodami rekrutacji online, ocena i motywacja pracownikéw oraz zwigzanymi z
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tym zagrozeniami psychospotecznymi (dla oséb odpowiedzialnych za HR lub
wtascicieli matych lub mikroprzedsiebiorstw).

2.3 - Zapewnienie wszystkim pracownikom odpowiednich narzedzi
technologicznych.

%+ Organizacja powinna dysponowa¢ niezawodnymi i funkcjonalnymi
narzedziami do komunikacji zdalnej. (np. platforma, ktéra moze by¢ réwniez
uzywana do komunikacji wewnetrznej miedzy wspdtpracownikami/zarzadem,
systemy w chmurze itp.)

«+» Zapewnienie pracownikom niezawodnego potaczenia internetowego w domu.

«» Upewnij sie, ze wszyscy majg wydajny i odpowiedni sprzet do pracy
hybrydowej.

2.4 - Dbanie o lepsze samopoczucie osobiste
(wskazowka dla pracodawcow i pracownikow)

Rl

% Utrzymywanie odpowiedniego rozgraniczenia miedzy praca a zyciem prywatnym, takze
z logistycznego punktu widzenia (np. posiadanie w domu przestrzeni zarezerwowanej do
pracy).

«» Chronienie, a nawet zwiekszanie przestrzeni dla rodziny, innych relacji spotecznych,
zainteresowan kulturalnych, sportowych itp.

%+ Zapewnienie skutecznego czasu na odciecie sie od wszystkich wspdtpracownikdw.

®

< Oferowanie rekompensaty za wydatki zwigzane z pracg zdalna.

2.5 - Wsparcie i wspotuczestnictwo w procesie adaptacji do pracy
hybrydowej
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Zapewnienie szkolen w zakresie korzystania z narzedzi cyfrowych i ptynnego
przejscia do hybrydowych warunkdéw pracy (netykieta, GDrive itp.).

Wsparcie/szkolenie w zakresie rédwnowagi miedzy zyciem zawodowym a
prywatnym (zarzadzanie czasem, organizacja pracy, relacje rodzinne, wybory
zZywieniowe itp.)

Oferowanie regularnych szkolen dotyczacych nie tylko aspektéw technicznych,
ale takze organizacyjnych i motywacyjnych (budowanie zespotu w trybie online
i offline, umiejetnosci miekkie itp.)

Waloryzacja nabytych kompetencji: nieformalny (odznaki) i/lub formalny
system uznawania.

WNIOSKI OGOLNE
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Ogdlne zatozenia projektu NWC, zdobyte przede wszystkim dzieki badaniom prowadzonych w réznych
krajach, pierwsze proby stworzenia narzedzi (z koniecznosci krétkich i zwieztych) oraz zwigzane z nimi
informacje zwrotne, a takze to, co wynika z raportu na temat wptywu projektu oczekiwanego w
perspektywie krotko- i Srednioterminowej, méwig nam, ze perspektywy elastycznej pracy w Europie
sq obiecujace, dzieki ramom prawnym, ktére wspierajg zaréwno sektor publiczny, jak i prywatny, oraz
ze eksperymentowanie z elastycznymi procesami pracy w réznych krajach jest zintensyfikowane przez
zmiany w kulturze pracy, szczegdlnie wsrdd pokolen X, Y i Z po COVID-19, i podkresla transformacyjny
potencjat takich nowych sposobéw pracy w srodowisku hybrydowym.

Wydaje sie wtasciwe, aby krétko wspomnie¢ o sektorze publicznym, biorgc pod uwage jego ogromne
znaczenie w krajobrazie pracy narodu, ale takie jego specyfike, charakteryzujacg sie wiekszg
trudnoscia we wdrazaniu zmian, zaréwno pod wzgledem mentalnosci, jak i skonsolidowanych
procesow organizacyjnych. Organizacje publiczne powinny wprowadza¢ zmiany jak najszybciej, aby nie
pozosta¢ w oderwaniu od zmieniajgcego sie $wiata. Tak wiec dla administracji publicznej dobry system
elastycznej pracy moze i musi by¢ okazjg do wdrozenia glebokiej zmiany, skoncentrowanej na pracy
wedtug celéow i inteligentnej cyfryzacji dziatan. Ta epokowa zmiana polega na przejsciu od
tradycyjnego zarzadzania, zorientowanego na prezentyzm i kontrole obowigzkéw, do nowego, ktére
ma zupetnie inne zasady, takie jak przezwyciezenie kultury podejrzliwosci i formalizmu na rzecz
wywazonego i kontrolowanego zaufania do pracownika, znaczenie wspoétpracy, zdolnos¢ osoby do
bycia odpowiedzialnym, merytokracja, otwarto$é¢ i elastycznos¢. Dlatego tez, aby zwiekszy¢
skutecznos¢ elastycznych praktyk pracy w sektorze publicznym, kluczowe jest zajecie sie
potencjalnymi barierami i promowanie inkluzywnosci poprzez polityke uwzgledniajacg réznorodne
potrzeby urzednikéw stuzby cywilnej, promujgc srodowisko pracy, ktére uwzglednia rézne preferencje
i wymagania.

Wyraznie widaé, ze sukces przyjecia elastycznej pracy jest scisle zwigzany ze wspoétpracg miedzy
specjalistami ds. ksztatcenia i szkolenia zawodowego (VET) a podmiotami zarowno w sektorze
publicznym, jak i prywatnym. Specjalisci VET, jako oredownicy rozwoju umiejetnosci i zdolnosci
adaptacyjnych, odgrywajg istotng role w projektowaniu i wdrazaniu programéw szkoleniowych
dostosowanych do potrzeb pracownikéw i pracodawcow.

Partnerstwa nawigzane miedzy tymi specjalistami a organizacjiami muszg mie¢ na celu
spersonalizowane inicjatywy szkoleniowe zgodne z celami organizacyjnymi, kulturg i zmieniajgca sie
panoramg elastycznych praktyk pracy, a do tego muszg by¢ ciggte i ,lojalne”, tak aby zaangazowanie
specjalistow ds. szkolen zapewniato, ze programy szkoleniowe s3 odpowiednie, skuteczne i reagujg
na dynamiczne potrzeby pracownikéw.

Wszystkie zalecenia przedstawione w niniejszym dokumencie i zidentyfikowane jako niezbedne do
zmaksymalizowania skutecznosci przyjecia elastycznych systemdw pracy musza byé zatem stale
wspierane przez trzy podstawowe wskazowki:
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- uznanie zmiany kulturowej, tj. uznanie zmieniajgcej sie kultury pracy, zwtaszcza wsrdéd nowszych
pokolen, i dostosowanie elastycznych praktyk pracy do tych zmian kulturowych

- ciggly proces ewaluacji, tj. prowadzenie ciagtej oceny wptywu elastycznych praktyk pracy, z
uwzglednieniem zmieniajacych sie trenddéw spotecznych, w celu zapewnienia adekwatnosci i zdolnosci
reagowania

- stata obserwacja najlepszych praktyk miedzynarodowych, tj. uczenie sie na podstawie
eksperymentdw z najlepszymi praktykami europejskimi, a nawet pozaeuropejskimi w zakresie
formalizacji i rozszerzania elastycznych proceséw pracy, dostosowujac je do lokalnego kontekstu.

Mamy nadzieje, ze projekt NWC przyczynit sie do utatwienia i stymulowania wspétpracy miedzy
wszystkimi komponentami, ktére grawitujg w kierunku swiata pracy, jako podstawowy krok w kierunku
promowania innowacji i ciggtego doskonalenia $rodowiska pracy, poprzez korzystne wspieranie
elastycznosci, ktéra moze faczy¢ wiekszg wydajnosc i efektywno$¢ procesow z lepszg jakoscia zycia.
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ZAtACZNIKI

GLOSARIUSZ
RAPORTY KRAJOWE

GLOSARIUSZ




LN

y New Work Culture

to get equipped for more flexible occupations

Co-funded by
the European Union

ELASTYCZNA PRACA

Wyrazeniem elastyczna praca mozemy scharakteryzowaé wszystkie formy pracy, ktére wykraczajg
poza tradycyine ograniczenia czasu, miejsca, sposobu dziatania i oceny wynikéw. Wszystkie formy
pracy zdefiniowane ponizej nalezg zatem, w mniejszym lub wiekszym stopniu, do kategorii pracy
elastycznej.

Praca hybrydowa

Prace hybrydowa mozna zdefiniowac jako uktad pracy, w ktérym niektdrzy pracownicy beda pracowac
na miejscu, niektdrzy poza miejscem pracy za posrednictwem telepracy lub pracy zdalnej, a inni beda
mieli swobode pracy na miejscu w niektére dni i poza miejscem pracy w inne, w zaleznosci od
okolicznosci, celdw i osobistych preferencji. W hybrydowym modelu pracy pracownicy moga pracowadé
zdalnie z dowolnego miejsca, pracowac z domu lub fizycznie uczestniczy¢ w Srodowisku pracy co kilka
dni, poniewaz firmy utrzymujg swoje fizyczne przestrzenie. Praca hybrydowa zapewnia najwyzszy
poziom produktywnosci w przypadku harmonogramu, w ktérym ludzie pracuja na miejscu dwa do
trzech razy w tygodniu, a reszte spedzajg w zdalnej lokalizacji.

Telepraca

TTelepraca to praktyka pracy poza biurem lub fizycznym miejscem pracy pracodawcy. Czesto oznacza
to prace w domu, ale moze réwniez oznacza¢ prace w bibliotece publicznej, przestrzeni
coworkingowej, kawiarni lub gdziekolwiek indziej z publicznym Wi-Fi, w zaleznosci od dostepnych
urzadzen i indywidualnej polityki firmy. Pracownicy pracujgcy w formie telepracy mogg nadal by¢
zmuszeni do okazjonalnej obecnosci w miejscu pracy, na przyktad na spotkaniach lub sesjach
nadrabiania zalegtosci. Z tego powodu telepraca zazwyczaj opisuje prace poza siedzibg firmy dla oséb
mieszkajgcych w poblizu.

Praca zdalna = elastyczna lokalizacja(1)

Praca zdalna umozliwia pracownikom wykonywanie zadan takze poza tradycyjnym sSrodowiskiem
pracy. Terminy praca zdalna i telepraca sg czesto uzywane zamiennie i nie ma Scistych definicji
oddzielajgcych te dwa pojecia. Praca zdalna moze jednak réznié sie od telepracy pod wzgledem tego,
czy wymagana jest fizyczna obecnos¢ i czy pracownicy muszg mieszka¢ w poblizu miejsca pracy.
Pracownicy zdalni zazwyczaj nie muszg uczestniczyé w sesjach budowania zespotu lub spotkaniach w
biurze, cho¢ mogg bra¢ w nich udziat za posrednictwem wideokonferencji

Praca w niepetnym wymiarze godzin
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Praca w niepetnym wymiarze godzin oznacza prace przez mniejszg liczbe godzin tygodniowo (mniej
niz w petnym wymiarze godzin). Liczba dni przepracowanych w tygodniu i liczba godzin
przepracowanych w ciggu przecietnego dnia sg zazwyczaj uznawane za ,hiepetny wymiar czasu pracy”,
jesli wynosza mniej niz 30 godzin. Pracownicy zatrudnieni w niepetnym wymiarze godzin otrzymuja
takie same $wiadczenia jak pracownicy zatrudnieni w petnym wymiarze godzin, przy czym swiadczenia
sg proporcjonalne do przepracowanych godzin. Dla pracodawcédw, praca w niepetnym wymiarze
godzin moze by¢ przydatna, pozwalajac im zatrudnia¢ osoby do wykonywania prac, ktére nie zajmuja
wystarczajgco duzo czasu, aby uzasadni¢ zatrudnienie w petnym wymiarze godzin. Dla pracownikéw
praca w niepetnym wymiarze godzin moze byé czesto pozadana, pozwalajgc im zarabiac pienigdze
rownolegle z innymi obowigzkami, takimi jak nauka lub wychowywanie dzieci.

Elastyczny czas pracy = elastyczny harmonogram = elastyczna praca
Elastyczny czas pracy = elastyczny harmonogram = elastyczna praca

Jako podstawowa definicja, flextime - znany réwniez jako elastyczny czas pracy - odnosi sie do
elastycznych warunkéw pracy, w ktérych pracownicy majg swobode wyboru, kiedy ich dzien pracy
zaczyna sie i konczy, o ile pracujg w zakontraktowanej liczbie godzin. Najczesciej oznacza to po prostu
precyzyjne dostosowanie dziennych godzin pracy. Pozwala to pracownikom dostosowac¢ wfasne
harmonogramy pracy i jest szczegdlnie korzystne dla firm, ktérych cztonkowie zespotu majg bardzo
rézne zestawy osobistych zobowigzan i obowigzkdw.

Praca dzielona z innymi

Praca dzielona z innymi (Job sharing) to kolejna elastyczna umowa o prace, w ktérej dwie osoby sg
zatrudnione w niepetnym wymiarze godzin, tgczac sie w celu wykonania pracy, ktéra w przeciwnym
razie bytaby wykonywana przez jedng osobe zatrudniong w petnym wymiarze godzin------ dla
pracownikéw, ktérzy muszg pogodzi¢ swoje zycie zawodowe z obowigzkami rodzinnymi, kontynuujg
nauke lub po prostu chcg zmniejszy¢ obcigzenie pracg bez koniecznosci catkowitego porzucenia roli.
Jest to swietny sposdb na zatrzymanie najlepszych talentéw, ktérzy w przeciwnym razie mogliby
zrezygnowad, poniewaz nie sy w stanie poradzi¢ sobie z petnymi obowigzkami w danym momencie.
Warto réwniez rozwazy¢ podziat pracy w miare rozwoju firmy. Niektdre role mogg generowad wiecej
pracy niz jedna osoba moze rozsgdnie wykonaé, ale nie na tyle, aby uzasadni¢ zatrudnienie drugiej
osoby na petny etat. Dzielgc te obowigzki miedzy dwie osoby na tym samym stanowisku, kazda z nich
bedzie mogta skupic sie na swoich indywidualnych zadaniach bez poczucia przyttoczenia.

Srodowisko pracy oparte wytacznie na wynikach (ROWE)

ROWE to strategia zarzadzania, ktora przedktada wyniki nad obecnosé. Pracownicy sg oceniani na
podstawie jakosci pracy i wynikdw, a nie liczby przepracowanych godzin czy obecnosci. System ROWE
szczyci sie tworzeniem kultury mozliwosci i przenosi nacisk na autonomie pracownikéw oraz tworzenie
sposobu myslenia opartego na odpowiedzialnosci.
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Smart working

Termin ,smart working” jest zasadniczo uzywany we Witoszech, zaréwno w jezyku angielskim, jak i
przettumaczony na jezyk wtoski (co mozna znalez¢ przede wszystkim w dziedzinie regulacji). Te dwa
stfowa wskazujg na precyzyjny model pracy oparty na trzech zasadniczych elementach: technologii,
elastycznosci pracy (czasu i miejsca) oraz réwnym traktowaniu ekonomicznym ze statymi
pracownikami na miejscu. Inteligentna praca rézni sie od elastycznej pracy i pracy zdalnej i jest by¢
moze blizsza pracy hybrydowej, ale jej znaczenie nadal pozostaje szerokie i ztozone, poniewaz jej cele
muszg byé réwniez konkretne, mierzalne, osiggalne, istotne i okreslone w czasie.

Skrdocony tydzien pracy

Skrécony tydzien pracy, znany réwniez jako skompresowany tydzien pracy, to uktad, w ktérym
standardowe godziny pracy w petnym wymiarze godzin sg nadal przepracowane, ale s3 one
skondensowane w mniej dni niz normalnie. Najczesciej skutkuje to czterodniowym, a nie
pieciodniowym tygodniem pracy, cho¢ doktadne ustalenia mogg sie réznic. Pracownicy pracujg cztery,
10-godzinne dni zamiast zwyktych pieciu. Skrécone tygodnie pracy s czesto korzystne dla firm o
duzym obcigzeniu pracy przez caty rok i sg najbardziej popularne w branzach takich jak handel
detaliczny, ustugi uzytecznosci publicznej, gérnictwo, ustugi opieki zdrowotnej i produkcja.

Praca Zmianowa

Praca zmianowa opisuje uktad, w ktérym dzien roboczy jest podzielony na rézne zmiany, ktére sg
nastepnie przydzielane pracownikom, co oznacza, ze réine grupy pracownikéow beda wykonywaé
swoje obowigzki o réznych porach dnia. Jest to szczegdlnie powszechne podejscie dla pracodawcéw,
ktorzy pracujg 24 godziny na dobe, siedem dni w tygodniu.

Stopniowe przechodzenie na emeryture

Przejscie na emeryture moze by¢ stresujgce dla pracownikow i catej firmy. Pracownik musi zmieni¢
swoj codzienny harmonogram bez struktury pracy, a firma traci cenny zaséb z wieloletnig wiedzg,
umiejetnosciami i zdolnosciami. W rezultacie plany stopniowego przechodzenia na emeryture stajg sie
coraz bardziej popularne. Podczas stopniowego przechodzenia na emeryture pracownicy powoli
zmniejszajq liczbe godzin pracy az do faktycznej daty przejscia na emeryture. Podczas pobytu w firmie
przed przejSciem na emeryture bedg wspiera¢ nowych pracownikéow, ktorzy majg przejac ich role,
pracujgc razem nad tymi samymi dziataniami i projektami oraz przekazujgc im swoje cenne know-how.

(1) Praca freelancera: Wiele osob uwaza, ze praca zdalna i praca freelancera to to samo. Ale tak
nie jest. Praca zdalna to stata praca lub umowa. Praca freelancera opiera sie na projektach i
koriczy sie po ich zakoriczeniu.
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I/ Badania krajowe

Niniejsze krajowe badanie skupia sie na pracy zdalnej we Francji, analizujac ramy prawne i regulacyjne
zarowno w sektorze publicznym, jak i prywatnym (A). Ponadto przeanalizujemy obecng sytuacje i
trendy zwigzane z rolg specjalistéw w zakresie ksztatcenia i szkolenia zawodowego (VET) oraz ich
partnerstwa z podmiotami publicznymi i prywatnymi, majace na celu utrzymanie wykwalifikowanej i
przeszkolonej sity roboczej (B). Na koniec zbadamy istniejace polityki i praktyki dotyczace elastycznej
pracy w organizacjach publicznych i prywatnych, podkreslajac ich zalety i wady (C).

A) Ramy prawne i regulacyjne w sektorze publicznym i
prywatnym.

a) We Francji, w sektorze prywatnym, praktyka pracy zdalnej jest regulowana przez $rodki
regulacyjne i umowne. Obecne ramy prawne dotyczgce pracy zdalnej obejmujg zaréwno
przepisy regulacyjne, jak i umowy. Krajowe porozumienie miedzybranzowe (ANI) zostato
podpisane 19 lipca 2005 r., na dtugo przed pandemig Covid-19. W 2012 r. prawo wprowadzito
przepisy dotyczgce pracy zdalnej do Kodeksu pracy, czesciowo wtigczajac poczatkowe
porozumienia i okreslajgc obowigzki pracodawcéw oraz warunki zatrudnienia
telepracownikow.

- Rozporzadzenie nr 2017-1387 z dnia 22 wrzesnia 2017 r. dotyczace przewidywalnosci i
bezpieczenstwa w stosunkach pracy oraz ustawa ratyfikujgca z marca 2018 r. na nowo
zdefiniowaty ramy prawne pracy zdalnej i metody jej wdrazania. Obecne przepisy prawne
dotyczace pracy zdalnej znajdujg sie w artykutach od L.1222-9 do L.1222-11 Kodeksu pracy i
sg uzupetnione postanowieniami umownymi nowego ANI "na rzecz pomyslnego wdrozenia
pracy zdalnej", podpisanego w listopadzie 2020 roku. Rozszerzona dekretem w kwietniu 2021
r., umowa ta stata sie obowigzkowa w sektorze komercyjnym.

Prawna definicja pracy zdalnej: Jest to specyficzny sposdb organizacji pracy zdefiniowany w Kodeksie
pracy. Praca zdalna odnosi sie do "kazdej formy organizacji pracy, w ktérej pracownik wykonuje
zadania, ktére mogtyby by¢ réwniez wykonywane w siedzibie pracodawcy, dobrowolnie poza ta
siedzibg przy uzyciu technologii informacyjno-komunikacyjnych". Kazdy pracownik, ktéry dobrowolnie
wykonuje prace zdalng, zaréwno od poczatku zatrudnienia, jak i na pdzniejszym etapie, jest uwazany
za pracownika zdalnego.

Obecna definicja prawna obejmuje trzy formy pracy zdalnej:
1. Regularna praca zdalna,

the European Union



LN

y New Work Culture

to get equipped for more flexible occupations

Co-funded by
the European Union

2. Okazjonalna praca zdalna,

3. Praca zdalna w wyjgtkowych okolicznosciach lub w przypadku sity wyzszej: w tym
przypadku pracodawca moze narzuci¢ prace zdalng ze wzgledu na okolicznosci (art.
L.1222-11).

Remote work must involve tasks that could have been performed on the company's offices. Employees
whose nature of work requires non-sedentary presence in the company's premises are not considered
remote workers; they are known as "nomadic" or "distance" workers. This remote work can be carried
out in a location different from the company's premises, typically at the employee's home, but it may
also occur at third-party locations with the employer's consent.

a) Inthe public sector : the implementation procedures for remote work across the civil service
are defined by Article L430-1 of the General Code of Civil Service (which incorporates the
provisions initially outlined in Article 133 of Law No. 2012-347 of March 12, 2012), the Decree
No. 2016-151 of February 11, 2016 (which has been amended by Decree No. 2019-637 of June
25, 2019, Decree No. 2020-524 of May 5, 2020, and Decree No. 2021-1725 of December 21,
2021), and the agreement of July 13, 2021, concerning the implementation of remote work in
the civil service.

The agreement of July 13, 2021 outlines specific criteria that differentiate remote work from other
forms of working remotely:

e The employee engaged in remote work has received authorization to perform some of their
work at one or more remote locations, which they could have otherwise done on-site.

e This arrangement involves alternating between a minimum amount of time spent working on-
site and a portion of their work conducted remotely.

e The use of information and communication technologies is an integral part of this remote work
arrangement.

B) Sytuacja i trendy w rolach specjalistow VET i partnerstwach z
podmiotami publicznymi i prywatnymi w celu wspierania
kompetentnej i wyszkolonej sity roboczej

Rola szkolen zawodowych jest kluczowa w integracji pracy zdalnej jako nowej formy zatrudnienia, ma
ona na celu rozwijanie umiejetnosci i wiedzy pracownikéw, aby sprosta¢ zmieniajgcym sie potrzebom
rynku pracy.

We Francji od lat 80. panstwo zainicjowato operacje decentralizacji obowigzkdw, ktéra wzmacnia role
wtadz lokalnych. Gmina, departament i region uczestniczg w funkcjonowaniu publicznych ustug
edukacyjnych. Region przyjmuje regionalny plan przewidywanego ksztatcenia i szkolenia w gimnazjach,
szkotach srednich i placéwkach ksztatcenia specjalnego. We wspodtpracy z wtadzami centralnymi
okresla i wdraza regionalne ustugi publiczne w zakresie poradnictwa zawodowego przez cate zycie.
Organizuje regionalne ustugi publiczne w zakresie poradnictwa zawodowego przez cate zycie,
zapewniajgc w szczegdlnosci tworzenie sieci wszystkich ustug, struktur i programoéw, ktére przyczyniaja
sie na jego terytorium do realizacji tych ustug publicznych.




Co-funded by
the European Union

New Work Culture

to get equipped for more flexible occupations

Region jest odpowiedzialny za polityke regionalng w zakresie szkolen zawodowych dla miodziezy i
dorostych poszukujgcych zatrudnienia lub nowej Sciezki kariery. Ponadto opracowuje regionalny
kontrakt na rozwdj szkolern zawodowych i poradnictwa zawodowego.

W odpowiedzi na zmieniajacy sie rynek pracy i potrzebe walki z bezrobociem, inwestowanie w
szkolenia pracownikéw i rozwéj umiejetnosci staje sie niezbedne do osiggniecia zréwnowazonego i
sprzyjajacego wigczeniu spotecznemu wzrostu gospodarczego. Skills Investment Plan (https://travail-
emploi.gouv.fr/le-ministere-en-action/relance-activite/investir-dans-les-competences/plan-de-
transformation-et-de-digitalisation-de-la-formation)  odzwierciedla  zobowigzanie rzadu do
rozszerzenia mozliwosci szkoleniowych dla oséb stojgcych przed wyzwaniami zwigzanymi z
zatrudnieniem oraz do zbadania innowacyjnych podejs¢ do edukacji.

Od czasu kryzysu Covid-19, ktory podkredlit pilng potrzebe cyfryzacji i hybrydyzacji w edukacji,
uruchomiono kompleksowy plan transformacji i cyfryzacji z budzetem 300 min euro w ramach planu
France Relance. Celem jest wprowadzenie edukacji w nowg ere transformacji. Prowadzony przez
Wysokiego Komisarza ds. Umiejetnosci, Plan Transformacji i Cyfryzacji Edukacji pokazuje determinacje
rzadu do zintegrowania cyfrowych, immersyjnych i kognitywnych postepdw w procesie uczenia sie.

Inicjatywa ta opiera sie na dobrze skonstruowanym planie dziatania, opartym na szeroko zakrojonych
konsultacjach z zainteresowanymi stronami, eksperymentach i grupach roboczych, a ponadto jest
wspierana przez dwie ankiety przeprowadzone wsrdod organizacji szkoleniowych i CFA (o$rodkéw
szkolenia zawodowego) w celu oceny ich narzedzi i wymagan dotyczacych przyspieszenia cyfryzacji i
hybrydyzacji edukacji.

Zastosowano kompleksowe podejscie oparte na konsultacjach, aktywnym zaangazowaniu
interesariuszy oraz strategii "testuj i ucz sie". Proces konsultacji ma na celu zidentyfikowanie
kluczowych strategii dla planu transformacji przy jednoczesnym ustanowieniu wiarygodneji skutecznej

metodologii.
- Obejmuje to przeprowadzenie dwustronnych spotkan z okoto piecdziesiecioma interesariuszami z
sektora publicznego i prywatnego miedzy koncem 2020 r. a poczgtkiem 2021 .

-Organizowanie warsztatéw w celu zbadania konkretnych tematéw wiosng i latem 2021 r. -
Ponadto cykl konsultacji prowadzony przez FFFOD (Francuskie Forum Otwartych Szkoled) w maju-
czerwcu 2022 r., przy wsparciu Ministerstwa Pracy, Zatrudnienia i Wigczenia Spotecznego, koncentruje
sie na opracowaniu "Ram wspierania organizacji szkoleniowych i osrodkéw szkolenia zawodowego w
hybrydyzacji edukacji".

Ramy te sg wspdlnie udostepniane réoznym interesariuszom w ekosystemie edukacyjnym.

(https://travail-emploi.gouv.fr/le-ministere-en-action/pic/ )
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C) Zasady i praktyki elastycznej pracy w sektorze publicznym i
prywatnym: Plusy i minusy

Pandemia COVID-19 spowodowata spektakularny wzrost pracy zdalnej we Francji, zaktécajac
tradycyjne sposoby organizacji pracy zaréwno dla podmiotéw publicznych, jak i prywatnych. CNIL
(Krajowa Komisja ds. Informatyki i Wolnosci) przypomina o zasadach, ktérych nalezy przestrzegac i
udziela porad pracodawcom i pracownikom.

O ile warunki wykonywania pracy zdalnej z biegiem lat stopniowo stawaty sie coraz bardziej elastyczne,
jej wdrozenie wymaga porozumienia z pracodawcy, sformalizowanego w drodze uktadéw zbiorowych
lub indywidualnych, a nawet statutu (art. L. 1222-9 Kodeksu pracy). Jednak w niektérych wyjatkowych
przypadkach, takich jak podczas pandemii COVID-19, porozumienie nie byto konieczne, a praca zdalna
mogta zostaé narzucona pracownikom przez pracodawce.

Niektére sposoby wdrazania sg prawnie uregulowane:

e Pracodawca moze monitorowac dziatania pracownikéw, jesli nie narusza ich praw i wolnosci
oraz przestrzega okreslonych zasad. Poniewaz praca zdalna jest jedynie metodg organizacji
pracy, pracodawca zachowuje uprawnienia, podobnie jak w przypadku pracy wykonywanej na
miejscu, do nadzorowania i kontrolowania zadan powierzonych swoim pracownikom.

Niemniej jednak sady konsekwentnie podkreslajg, ze uprawnienie to nie moze by¢ wykonywane w
sposéb nadmierny. Artykut L. 1121-1 Kodeksu pracy stanowi, ze "nikt nie moze naruszaé¢ praw i
wolnosci indywidualnych i zbiorowych oséb poprzez nieuzasadnione ograniczenia, ktére nie s3
proporcjonalne do zamierzonego celu".

e Zabronione jest korzystanie z narzedzi ciggtego nadzoru: podobnie jak w przypadku kazdego
przetwarzania danych osobowych, system monitorowania godzin pracy lub dziatan, zaréwno
zdalnych, jak i na miejscu, musi w szczegdlnosci:

- Majg jasno okreslony cel i nie mogg by¢ wykorzystywane do innych celéw.
- By¢ proporcjonalne i odpowiednie do tego celu.
- Wymagad wczesniejszego poinformowania zainteresowanych osob.

e Rozporzadzenie o ochronie danych osobowych wymaga, aby poziom bezpieczenstwa i
poufnosci przetwarzanych danych osobowych pozostat taki sam, niezaleznie od uzywanego
sprzetu. Pracodawca pozostaje odpowiedzialny za bezpieczenstwo danych osobowych w
firmie, nawet jesli s one przechowywane na urzgdzeniach, nad ktérymi pracodawca nie ma
fizycznej ani prawnej kontroli, ale autoryzowat ich uzycie w celu uzyskania dostepu do zasobdow
informatycznych firmy. Przyjecie BYOD (Bring Your Own Device) jest decyzjg, ktdrg nalezy
podjag¢ po rozwazeniu zalet i wad tej praktyki, ktéra zaciera granice miedzy zyciem osobistym
a zawodowym.

e Aktywacja kamer podczas wideokonferencji moze usprawni¢ przeptyw komunikacji i
przyczynic¢ sie do zwiekszenia atmosfery spotkania. Wigze sie to jednak z przetwarzaniem
danych osobowych zgodnie z RODO, co moze prowadzi¢ do ujawnienia intymnych informacji.
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O ile to mozliwe, korzystanie z wideokonferencji z domoéw pracownikéw nie powinno
prowadzi¢ do ujawnienia wiekszej ilosci danych osobowych niz podczas spotkania w miejscu
pracy. W zwigzku z tym CNIL zacheca pracodawcéw do priorytetowego traktowania rozwigzan
wideokonferencyjnych, ktére pozwalaja uzytkownikom na rozmycie tfa, umozliwiajac
uczestnikom unikanie wyswietlania obrazéow ich domoéw (ktére mogg ujawnia¢ prywatne
informacje) lub oséb trzecich przechodzacych przez pole widzenia kamery". Jednak w
szczegllnych przypadkach (takich jak rozmowa kwalifikacyjna, spotkanie z klientami
zewnetrznymi lub wprowadzenie nowych cztonkéw zespotu itp.) pracodawca moze wymagac
aktywacji kamery. Jesli jest to wykonalne, zaleca sie wczesniejsze poinformowanie o tym
pracownikéw, co pozwoli im na dokonanie niezbednych ustalen (takich jak wybor
odpowiedniego pomieszczenia itp.)

Referencje:
® Artykuty L. 1222-9 i kolejne artykuty Kodeksu pracy (artykuty dotyczqce pracy zdalnej).

e Ustawa nr 2012-347 z dnia 12 marca 2012 r. dotyczqca dostepu do statego zatrudnienia i poprawy warunkéw zatrudnienia
pracownikéw kontraktowych w stuzbie publicznej, w szczegdlnosci art. 133.

® Dekret nr 2016-151 z dnia 11 lutego 2016 r. w sprawie warunkow i procedur wdrazania pracy zdalnej w stuzbie publicznej i
sqdownictwie.

® Rozporzqgdzenie nr 2017-1387 z dnia 22 wrzesnia 2017 r. w sprawie przewidywalnosci i bezpieczeristwa stosunkow pracy.

II/ Badania srodowiskowe

Kwestionariusz "Doswiadczenie hybrydowego srodowiska pracy".

We Francji w badaniu wzieto udziat szesciu uczestnikow z réznych sektoréw, w tym administracji
publicznej, mikroprzedsiebiorstw i podmiotéw trzeciego sektora.

Uczestnicy petnig rdozne role, od kierownictwa Sredniego i wyzszego szczebla po przedsiebiorcow,
niezaleznych konsultantéw i lideréw wykonawczych.

Ich spostrzezenia ksztattujg zalecenia, ktére na nowo definiujg role specjalistow ds. ksztatcenia i
szkolenia zawodowego (VET) oraz dostosowujg ramy prawne do nowych praktyk zawodowych.
Dziekujemy za podzielenie sie swoimi doswiadczeniami w ramach tej transformacyjnej inicjatywy.

Zrozumienie roznych narzedzi regulacyinych: Przepisy stanowe, przepisy lokalne i requlacje
wewnetrzne

W trakcie tego badania respondenci zgtaszali doswiadczanie hybrydowych srodowisk pracy w réznych
kontekstach zawodowych. Uczestnicy wskazywali na napotykanie hybrydowych konfiguracji w
administracji publicznej, mikroprzedsiebiorstwach zatrudniajgcych mniej niz dziesieciu pracownikéw,
a takze w ramach podmiotéw trzeciego sektora, takich jak spoétdzielnie, stowarzyszenia i fundacje.
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o Wiekszos¢ uczestnikdw - 5 na 6 - zadeklarowato ciggte doswiadczanie pracy hybrydowej.
W kontekscie przyjecia elastycznej pracy we Francji, podstawa prawna rézni sie w zaleznosci
od odpowiedzi: -
Prawo krajowe: 2 respondentéw wspomniato o tym.
-Prawo regionalne/lokalne: 1 respondent wskazat na to.
- Formalne umowy wewnetrzne: 2 respondentéw
wymienito te umowy.
- Nieformalne umowy wewnetrzne: 1 respondent wskazat na wptyw takich porozumien.
- Brak regulacji: W jednym przypadku wspomniano o decyzji podjetej przez kierownictwo
bez konkretnych przepisow.

X Formalne umowy wewnetrzne wspierajace elastyczng organizacje pracy we Frangji
obejmuja lokalne umowy dotyczace telepracy i umowy na poziomie firmy
zintegrowane z regulaminem wewnetrznym.

X Nieformalne umowy wewnetrzne wspierajace elastyczng prace w tym kontekscie
obejmujg spersonalizowang codzienng organizacje dla okreslonej grupy pracownikéw
oraz tymczasowq opcje pracy hybrydowej wynikajgca z ograniczen podrézy
zwigzanych z Covid-19.

o Przyjecie elastycznych form pracy byto réznie postrzegane przez respondentéw:

e 5respondentéw wskazato, ze wprowadzenie elastycznej organizacji pracy miato miejsce
podczas pandemii Covid-19.

e Jeden respondent wspomniaft, ze elastyczna organizacja pracy byta juz obecna w jego
kontekscie pracy przed pandemia.

o elastyczne ustalenia dotyczgce pracy, ktére zostaty przyjete w Twoim sSrodowisku pracy w
celu stworzenia konfiguracji "hybrydowe;j":

"Spotkania wideokonferencyjne, komunikacja przez e-mail i telefon, webinaria".

"Studia przypadkéw lub analiza poszczegdlnych przypadkow".

"Stata telepraca/wideokonferencje".

"W zaleznosci od dostepnosci.

"W szczegdlnosci regularne spotkania zespotu online".

Odpowiedzi te wskazujg, ze hybrydowe srodowisko pracy obejmuje potgczenie spotkan
wideokonferencyjnych, komunikacji za posrednictwem réznych kanatéw cyfrowych, statej
telepracy z wideokonferencjami, indywidualnych rozwazan i regularnych spotkan zespotu online.

Il Szczegdty szkolenia: Zrddta, tresé i metody.

Odpowiedzi dotyczagce mozliwosci szkoleniowych w hybrydowym srodowisku pracy ujawniajg
mieszanke doswiadczen, przy czym wiekszosc¢ z pieciu uczestnikdw wskazata na brak kontaktu z takim
szkoleniem, podczas gdy jeden respondent potwierdzit, ze otrzymat szkolenie w zakresie adaptacji do
nowego Srodowiska pracy".
Wsrdd osob, ktdre przeszty szkolenie w zakresie hybrydowego s$rodowiska pracy, dwie osoby
stwierdzity, ze szkolenie byto utatwione dzieki wykorzystaniu wewnetrznych zasoboéw i rozwigzan.

Sugeruje to, Ze organizacja opracowata i dostarczyta materiaty szkoleniowe, prawdopodobnie
opierajac sie na wtasnym doswiadczeniu i wiedzy, aby zapewni¢ wskazéwki dotyczace poruszania sie
po zawitosciach pracy hybrydowej. Mozemy zauwazy¢, ze sesje szkoleniowe byty sporadycznie
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proponowane jednemu respondentowi, a bardziej systematycznie drugiemu. Jeden z respondentéw
odpowiedziat, ze s to intensywne sesje, podczas gdy dla drugiego s one bardziej lekkie, obejmujace
bezposrednie instrukcje i studia przypadkow.

Wszyscy respondenci, ktérzy zostali przeszkoleni w zakresie adaptacji do hybrydowego srodowiska
pracy, przyznali spdjng ocene 3 na skali oceny. Wskazuje to na neutralne stanowisko w ocenie wynikéw
szkolenia, co sugeruje, ze skutecznos¢ i wptyw szkolenia byty postrzegane jako umiarkowane przez
wszystkich uczestnikdw.

o Tresci szkoleniowe dotyczace adaptacji do hybrydowego srodowiska pracy zostaty podzielone
na kilka kategorii. Informacje zwrotne od respondentéw wskazywaty na nastepujacy podziat:

1. Zawartos$é organizacyjna:

e Jeden z respondentdw przeznaczyt 10% tresci szkolenia na profile funkcjonalne i
logistyczne wymagane przez hybrydowe srodowisko pracy.

e Inny respondent przeznaczyt wiekszg czesc, 40%, na ten aspekt.
2. Zawartosc relacyjna:

e Obaj respondenci przeznaczyli 10% tresci szkolenia na zajecie sie dynamikg interakcji
miedzy "szefami" a wspotpracownikami, a takze miedzy samymi wspétpracownikami.

3. Zawartosc techniczna:

e Jeden z respondentéw przypisat 10% tresci szkolenia nauczaniu o korzystaniu z
narzedzi cyfrowych.

e Drugi respondent przeznaczyt wiekszg czes¢, 30%, na te kategorie.
4. Inna zawartosé:

e Ostatni respondent przypisat 20% tresci szkoleniowych do kategorii oznaczonej jako
"Inne", co sugeruje, ze respondent ten uznat dodatkowe lub unikalne tresci za istotne
dla dostosowania sie do hybrydowego srodowiska pracy.

Podsumowujac, rozktad procentowy tresci szkoleniowych byt rézny wsrdéd respondentéw. Kategorie
tresci organizacyjnych, tresci relacyjnych i tresci technicznych uzyskaty rézny nacisk. Dodatkowo, jeden
z respondentéw wigczyt osobng kategorie dla innych tresci, wskazujac na zindywidualizowane aspekty
uwazane za wazne dla szkolenia w kontekscie adaptacji pracy hybrydowe;.

Dla wiekszosci respondentéw ankiety tresc szkolenia zostanie przynajmniej troche wzmocniona.

I1l/ Osobiste refleksje: ocena indywidualnych doswiadczen.

o Gtéwne negatywne elementy doswiadczenia w hybrydowym srodowisku pracy w oparciu o
udzielone odpowiedzi sg nastepujace:

1. Brak bezposredniej komunikacji i narzedzi wymiany w czasie rzeczywistym.
2. Rozdrobnienie zespotéw i dystans zawodowy wsérdd wspotpracownikow.

3. Brak dzielenia sie z zespotem.
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4. lzolacjaitrudnosci z oddzieleniem pracy od zycia osobistego.

5. Czynnik ludzki w ogdle - co oznacza, ze przebywanie z dala od pracy i nadzoru kierownictwa
moze powodowac brak motywaciji.

Podsumowujac, negatywne aspekty pracy hybrydowej obejmujg wyzwania zwigzane z komunikacja,
spojnosciag zespotu, rdwnowagg miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz troska o aspekt ludzki,
chociaz jeden respondent nie zgtosit zadnych negatywnych doswiadczen.

o Gtéwne pozytywne elementy doswiadczenia w hybrydowym srodowisku pracy na podstawie
udzielonych odpowiedzi:

1. Elastycznos$é i zwiekszona produktywnos$é w zadaniach administracyjnych.
2. Elastycznosc¢ pracy i rozwdj inicjatywy pracownikéw.

3. Organizacja osobista i zawodowa.

4. Oszczednos¢ czasu na dojazdach do pracy rano i wieczorem.

5. Mniej stresu i czasu traconego na transport.

6. Zwiekszona zdolnos¢ adaptacji i mniej stresujgce potgczenie pracy i zycia rodzinnego dla
niektérych oséb.

7. Wykwalifikowani pracownicy byli rekrutowani pomimo odlegtosci geograficznej, ktéra
pozwalata im na fizyczng obecnos¢ w miejscu pracy tylko dwa razy w tygodniu.

Podsumowujac, pozytywne aspekty pracy hybrydowej obejmujg zwiekszong elastycznos¢, poprawe
produktywnosci, lepszg rdwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz zdolnos$¢ do
przyciggania wykwalifikowanych talentéw niezaleznie od odlegtosci geograficzne;j.

Podsumowanie zalecen dotyczacych skutecznego dziatania w hybrydowym srodowisku pracy na
podstawie udzielonych odpowiedzi:
1. Organizacja powinna dysponowac niezawodnymi i funkcjonalnymi narzedziami komunikacji
zdalnej.
Jasne zadania powinny by¢ przekazywane za posrednictwem wspdlnych harmonograméw w
celu lepszego sledzenia.
Kontakty spoteczne powinny by¢ utrzymywane poprzez regularne, zaplanowane interakcje.
Ustanowienie jasnych wytycznych i zasad zaangazowania.
Elastycznos¢ pracy przy jednoczesnym zachowaniu struktury.
Wdrozenie obowigzkowych cotygodniowych dni osobistej obecnosci.
Zapewnienie rygorystycznej aktualizacji CRM, codziennych rozmow telefonicznych ze
wspotpracownikami oraz jasnych celéw jakosciowych i ilosciowych.
Organizacja i zapewnienie ram dla telepracy.
9. Wprowadzaj przerwy w pracy.
10. Zwiekszenie liczby interakcji wideo miedzy wspétpracownikami w celu utrzymania ludzkiego
wymiaru, empatii i motywacji.
11. Zalecam potgczenie pracy osobistej i zdalnej, a nie w 100% hybrydowe;.
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12. Organizuj regularne spotkania online, aby wzmacnia¢ wiezi.

13. Pomimo odlegtosci, pracownicy powinni mie¢ mozliwos¢ spotykania sie online lub osobiscie
w celu nawigzania relacji, ktére usprawnig komunikacje.

14. W srodowisku hybrydowym lub w petni zdalnym zdolnosci organizacyjne pracownikéw i ich
dostosowanie do centralnej komunikacji majg kluczowe znaczenie dla spdjnosci zespotu.
Nalezy to podkresli¢ podczas rekrutacji lub integracji nowych cztonkéw zespotu.

Podsumowujac, zalecenia obejmujg optymalizacje narzedzi komunikacyjnych, ustanowienie jasnych

wytycznych, zrdwnowazenie elastycznosci ze strukturg, nadanie priorytetu kontaktom spotecznym i

wspieranie skutecznych umiejetnosci organizacyjnych dla udanego hybrydowego srodowiska pracy.
(o]

11/ Wnioski

Podsumowujac, badanie doswiadczen zwigzanych z pracg hybrydowg w kontekscie Francji ujawnia
szereg spostrzezen i wyzwan. Przyjecie elastycznej organizacji pracy, szczegdlnie podczas pandemii
Covid-19, przyniosto zaréwno pozytywne, jak i negatywne elementy. Elastycznosé¢ i lepsza réwnowaga
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym wyrdzniajg sie jako wyraZzne zalety, a wzrost wydajnosci
odnotowano w zadaniach administracyjnych. Odnotowano jednak réwniez wyzwania, takie jak
ograniczona bezposrednia komunikacja, potencjalna fragmentacja zespotu i trudnosci z oddzieleniem
zycia osobistego od zawodowego.

Rozkfad tresci szkoleniowych odzwierciedla skupienie sie na aspektach organizacyjnych, relacyjnych i
technicznych, z ktérych kazdy rdzni sie naciskiem. Chociaz oferowano szkolenia, umiarkowana ocena
3 pod wzgledem skutecznosci sugeruje mozliwo$¢ poprawy. Godnym uwagi odkryciem jest znaczenie
utrzymywania wiezi spotecznych, wspierania spéjnosci zespotu i utatwiania jasnej komunikacji w celu
przeciwdziatania potencjalnemu poczuciu izolacji.

Zalecenia dotyczgce skutecznego dziatania w srodowisku hybrydowym obejmujg potrzebe solidnych
narzedzi komunikacji zdalnej, dobrze zdefiniowanych zadan przekazywanych za posrednictwem
wspdlnych harmonogramdw oraz regularnych interakcji w celu podtrzymania wiezi spotecznych. Ramy
prawne we Francji podkreslajg znaczenie jasnych umdéw i ochrony praw pracownikéw w hybrydowych
Srodowiskach pracy. Ostatecznie udane hybrydowe srodowisko pracy zalezy od starannej rownowagi
miedzy elastycznoscig, komunikacjg i ciggta adaptacjg w celu sprostania wyjgtkowym wyzwaniom i
pojawiajgcym sie mozliwosciom.
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IV / Zrédta:

https://www.legifrance.gouv.fr/codes/section Ic/LEGITEXTO00006072050/LEGISCTA0000061
77851/#LEGISCTA000006177851

https://www.legifrance.gouv.fr/jorf/id/JORFTEXT000043353723

https://dictionary.cambridge.org/fr/dictionnaire/francais-anglais/fonction-publique

https://www.fonction-publique.gouv.fr/etre-agent-public/mon-quotidien-au-travail/le-
teletravail-dans-la-fonction-publigue/le-cadre-juridique-du-teletravail-dans-la-fonction-
publigue#:~:text=Au%20niveau%20de%20chaque%20employeur,accord%20du%2013%20juil
et%202021

https://travail-emploi.gouv.fr/le-ministere-en-action/relance-activite/investir-dans-les-
competences/plan-de-transformation-et-de-digitalisation-de-la-formation

https://travail-emploi.gouv.fr/le-ministere-en-action/pic/



https://www.legifrance.gouv.fr/codes/section_lc/LEGITEXT000006072050/LEGISCTA000006177851/#LEGISCTA000006177851
https://www.legifrance.gouv.fr/codes/section_lc/LEGITEXT000006072050/LEGISCTA000006177851/#LEGISCTA000006177851
https://www.legifrance.gouv.fr/jorf/id/JORFTEXT000043353723
https://dictionary.cambridge.org/fr/dictionnaire/francais-anglais/fonction-publique
https://www.fonction-publique.gouv.fr/etre-agent-public/mon-quotidien-au-travail/le-teletravail-dans-la-fonction-publique/le-cadre-juridique-du-teletravail-dans-la-fonction-publique#:~:text=Au%20niveau%20de%20chaque%20employeur,accord%20du%2013%20juillet%202021
https://www.fonction-publique.gouv.fr/etre-agent-public/mon-quotidien-au-travail/le-teletravail-dans-la-fonction-publique/le-cadre-juridique-du-teletravail-dans-la-fonction-publique#:~:text=Au%20niveau%20de%20chaque%20employeur,accord%20du%2013%20juillet%202021
https://www.fonction-publique.gouv.fr/etre-agent-public/mon-quotidien-au-travail/le-teletravail-dans-la-fonction-publique/le-cadre-juridique-du-teletravail-dans-la-fonction-publique#:~:text=Au%20niveau%20de%20chaque%20employeur,accord%20du%2013%20juillet%202021
https://www.fonction-publique.gouv.fr/etre-agent-public/mon-quotidien-au-travail/le-teletravail-dans-la-fonction-publique/le-cadre-juridique-du-teletravail-dans-la-fonction-publique#:~:text=Au%20niveau%20de%20chaque%20employeur,accord%20du%2013%20juillet%202021
https://travail-emploi.gouv.fr/le-ministere-en-action/relance-activite/investir-dans-les-competences/plan-de-transformation-et-de-digitalisation-de-la-formation
https://travail-emploi.gouv.fr/le-ministere-en-action/relance-activite/investir-dans-les-competences/plan-de-transformation-et-de-digitalisation-de-la-formation
https://travail-emploi.gouv.fr/le-ministere-en-action/pic/
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I/ Krajowa analiza danych

Elastyczna i zdalna praca zmienita krajobraz tradycyjnego zatrudnienia, zapewniajac pracownikom
swobode roéwnowazenia zycia osobistego i zawodowego przy jednoczesnym zachowaniu
produktywnosci. W kontekscie Holandii praktyka ta zyskata znaczng popularnos¢ ze wzgledu na
postepowe podejscie do réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Elastyczna praca polega na dostosowaniu tradycyjnych godzin pracy od 9 do 5 w celu uwzglednienia
potrzeb i preferencji pracownikédw. Moze to obejmowac takie opcje jak elastyczny czas pracy, skrécone
tygodnie pracy i dzielenie sie praca. Z drugiej strony, praca zdalna pozwala pracownikom wykonywac
swoje zadania poza biurem, czesto w domu lub w innych zdalnych konfiguracjach.

W tym przegladzie wazne jest, aby podkresli¢ korzysci i wyzwania zwigzane z elastyczng i zdalng praca.
Pracownicy doceniajg lepszg réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, krétszy czas
dojazdow do pracy i wiekszg autonomie w zakresie harmonogramoéw. Pracodawcy mogg czerpac
korzysci ze zwiekszone] satysfakcji pracownikéw, nizszych kosztéw ogdlnych i mozliwosci
wykorzystania szerszej puli talentéw. Nalezy jednak stawié czota wyzwaniom, takim jak utrzymanie
spojnosci zespotu, zapewnienie bezpieczerstwa danych i monitorowanie wydajnosci pracownikdw.

Niektdre statystyki dotyczgce pracy hybrydowej w Holandii:

1. Oczekuje sie, ze $rednia liczba godzin przepracowanych w domu wzrosnie z 3,8 godzin
tygodniowo przed kryzysem COVID-19 do 8 godzin tygodniowo po! . Wedtug CBS (Centraal
Bureau voor de Statistiek) sytuacja pandemiczna zintensyfikowata zmiane w kierunku czestszej
pracy z domu, a w szczytowym momencie okoto 50% holenderskiej populacji pracujacej
pracowato z domu.

2. Elastycznos¢ godzin pracy: Holandia ma dtugg tradycje pracy w niepetnym wymiarze godzin.
Przynajmniej od 2017 r. CBS donosi, ze prawie potowa populacji pracujacej (miedzy 47 a 49%)
byta zatrudniona w niepetnym wymiarze godzin?, dzieki czemu przejscie na elastyczny model
hybrydowy byto ptynniejsze niz w krajach o bardziej sztywnej kulturze pracy.

3. Preferencje pracownikéw: Po pandemii COVID pracownicy chcieliby pracowaé w domu $rednio
9 godzin tygodniowo, czyli tylko o 1 godzine wiecej niz oczekiwali® . W 2021 roku 88%
pracownikéw wskazato, ze chciatoby w pewnym stopniu nadal pracowa¢ z domu, a teraz, w
2023 roku, liczba ta pozostata taka sama, 85%. Tylko 15% pracownikéw chce caty czas chodzi¢
do biura®.

Ten ruch w kierunku hybrydowego modelu pracy nie polega jedynie na dostosowaniu sie do Swiata po
pandemii. Odzwierciedla on gtebszg zmiane w holenderskim etosie pracy, stawiajgc na pierwszym
miejscu wydajnosé, elastycznos¢ i zrbwnowazony styl zycia. Zardwno organizacje, jak i pracownicy
dostrzegajg korzysci ptyngce z tego podejscia, ktére obejmujg skrécenie czasu dojazdéw do pracy,
zmniejszenie kosztéw ogdlnych biura i lepszg réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

1 https://www.cpb.nl/sites/default/files/omnidownload/CPB-Achtergronddocument-Thuiswerken-voor-tijdens-
en-na-de-coronacrisis 1.pdf

2 https://www.cbs.nl/nl-nl/visualisaties/dashboard-beroepsbevolking/deeltijd

3 https://www.cpb.nl/sites/default/files/omnidownload/CPB-Achtergronddocument-Thuiswerken-voor-tijdens-
en-na-de-coronacrisis 1.pdf

4 https://eenvandaag.avrotros.nl/panels/opiniepanel/alle-uitslagen/item/werknemers-mogen-blijven-
thuiswerken-van-hun-baas-alleen-niet-zo-vaak-als-ze-zouden-willen/



https://www.cpb.nl/sites/default/files/omnidownload/CPB-Achtergronddocument-Thuiswerken-voor-tijdens-en-na-de-coronacrisis_1.pdf
https://www.cpb.nl/sites/default/files/omnidownload/CPB-Achtergronddocument-Thuiswerken-voor-tijdens-en-na-de-coronacrisis_1.pdf
https://www.cbs.nl/nl-nl/visualisaties/dashboard-beroepsbevolking/deeltijd
https://www.cpb.nl/sites/default/files/omnidownload/CPB-Achtergronddocument-Thuiswerken-voor-tijdens-en-na-de-coronacrisis_1.pdf
https://www.cpb.nl/sites/default/files/omnidownload/CPB-Achtergronddocument-Thuiswerken-voor-tijdens-en-na-de-coronacrisis_1.pdf
https://eenvandaag.avrotros.nl/panels/opiniepanel/alle-uitslagen/item/werknemers-mogen-blijven-thuiswerken-van-hun-baas-alleen-niet-zo-vaak-als-ze-zouden-willen/
https://eenvandaag.avrotros.nl/panels/opiniepanel/alle-uitslagen/item/werknemers-mogen-blijven-thuiswerken-van-hun-baas-alleen-niet-zo-vaak-als-ze-zouden-willen/
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Podsumowujac, praca hybrydowa to co$ wiecej niz tylko przelotny trend w Holandii - to
transformacyjne podejscie, ktore przeksztatca samg tkanke kultury pracy.

A - Ramy prawne i regulacyjne w sektorze publicznym i
prywatnym.

Zasadniczo to pracodawca decyduje o tym, czy zezwoli¢ na prace z domu, czy nie, nie ma na to
konkretnego prawa. Mozesz poprosi¢ o prace z domu, ale to pracodawca decyduje (nie ma do tego
prawa). W 2022 r. ustawa zostata uzgodniona przez Tweede Kamer, ktdra stanowi, ze pracodawca
powinien zasadniczo zaakceptowa¢ wniosek o prace z domu. Nie zostata ona jednak jeszcze
zatwierdzona przez Eerste Kamer.

Pracownicy sg réwniez podzieleni w kwestii ustawy, ktéra okresla prawo do pracy z domu. 41%
respondentéw w tym badaniu® zgadza sie, ze utatwienie pracy zdomu dla pracownikéw powinno staé
sie tatwiejsze, ale 42% nie zgadza sie z tym. Uwazajg oni, ze powinno to by¢ ustalone wspdlnie przez
pracodawcéw i pracownikow, a nie przez rzad. Przedsiebiorcy / wtasciciele firm w badaniu sg w petni
przeciwni takiemu prawu, 85%.

W Holandii ramy prawne regulujgce prace elastyczng i zdalng sg solidne i kompleksowe. Ramy te
nadajg priorytet prawom pracownikéw, jednocze$nie uwzgledniajac potrzeby pracodawcéw i ogdlne
Srodowisko biznesowe. Kluczowe przepisy i regulacje, ktére sg istotne dla tych ram, obejmuja:

Ustawa o czasie pracy (Arbeidstijdenwet)

Ustawa o czasie pracy ustanawia zasady dotyczace maksymalnej dtugosci tygodnia pracy, przerw na
odpoczynek i dziennych okreséw odpoczynku. Zawiera réwniez przepisy dotyczgce pracy w nocy i
nadgodzin. Ustawa ta zapewnia, ze pracownicy nie sg przepracowani i majg czas na odpoczynek i
regeneracje sit, niezaleznie od tego, czy pracuja w biurze, czy zdalnie® .

Ustawa o warunkach pracy (Arbeidsomstandighedenwet)

Ustawa o warunkach pracy koncentruje sie na tworzeniu bezpiecznego i zdrowego sSrodowiska pracy,
niezaleznie od miejsca wykonywania pracy. Nakfada ona na pracodawcéw obowigzek zapewnienia
swoim pracownikom niezbednych narzedzi, szkolen i wsparcia w celu bezpiecznego wykonywania ich
zadan. Obejmuje to zapewnienie ergonomicznego sprzetu do pracy zdalnej, aby zapobiec problemom
zdrowotnym spowodowanym dtugotrwatym siedzeniem lub ztg postawa.

Uktady zbiorowe pracy (Collectieve Arbeidsovereenkomst lub CAO)

5 https://eenvandaag.avrotros.nl/panels/opiniepanel/alle-uitslagen/item/werknemers-mogen-blijven-
thuiswerken-van-hun-baas-alleen-niet-zo-vaak-als-ze-zouden-willen/
6 https://wetten.overheid.nl/BWBR0011173/2022-08-02
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Ukfady zbiorowe pracy to umowy branzowe negocjowane miedzy pracodawcami a zwigzkami
zawodowymi. Umowy te czesto dotyczg elastycznej organizacji pracy, godzin pracy i wynagrodzenia.
Odgrywajg one kluczowa role w ksztattowaniu warunkdéw zatrudnienia w réznych sektorach.

Prawo do zadania elastycznych godzin pracy

Holandia przyznaje réwniez pracownikom prawo do wnioskowania o elastyczne godziny pracy,
niezaleznie od przyczyny. Chociaz pracodawcy majg prawo odrzucic¢ te wnioski z waznych powodéw
biznesowych, przepisy te pokazujg zaangazowanie rzgdu we wspieranie rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym oraz autonomii pracownikow.

Dogtebne przestudiowanie tych przepiséw stanowi solidng podstawe do zrozumienia parametrow
prawnych, ktére ksztattujg elastyczne i zdalne ustalenia dotyczace pracy w Holandii. Podkresla réwniez
zaangazowanie tego kraju w promowanie zdrowego srodowiska pracy, w ktérym priorytetem jest
dobre samopoczucie i prawa pracownikow.

Podsumowujac, rozpoczynajac od przegladu elastycznej i zdalnej pracy oraz zagtebiajac sie w ramy
prawne Holandii, badacze uzyskujg kompleksowe zrozumienie tematu. Zrozumienie to toruje droge do
zbadania przepiséow, wzgledéw bezpieczenrstwa i konsekwencji zarowno dla pracownikéw, jak i
pracodawcéw. Ponadto podkresla postepowe podejscie Holandii do dostosowywania sie do
zmieniajgcego sie krajobrazu pracy w erze cyfrowej.

Zrozumienie przepisdw dotyczacych pracy zdalnej

Praca zdalna stata sie waznym aspektem nowoczesnej dynamiki pracy, a ramy prawne w Holandii
uznajg znaczenie zapewnienia bezpieczeristwa i dobrego samopoczucia pracownikéw zdalnych. Oto
kluczowe aspekty, ktére nalezy wzigé pod uwage:

Wymagania ergonomiczne

Ustawa o warunkach pracy rozcigga sie na prace zdalng, nakazujgc pracodawcom zapewnienie
ergonomicznego sprzetu i zasobdéw pracownikom zdalnym. Obejmuje to ergonomiczne krzesta,
odpowiednie oswietlenie i sprzet wspierajgcy zdrowa postawe. Przestrzegajgc tych przepiséw,
pracodawcy zapewniajg, ze pracownicy zdalni sg chronieni przed chorobami uktadu miesniowo-
szkieletowego i innymi problemami zdrowotnymi zwigzanymi z dtugotrwatym siedzeniem i
nieodpowiednimi konfiguracjami pracy.

Kwestie bezpieczenstwa

Pracodawcy sg odpowiedzialni za utrzymanie bezpiecznego srodowiska pracy zdalnej, podobnie jak w
tradycyjnym biurze. Wigze sie to z przeprowadzaniem ocen ryzyka w zdalnych miejscach pracy,
identyfikowaniem potencjalnych zagrozenn i podejmowaniem odpowiednich srodkéw w celu ich
ztagodzenia. Odpowiednie przeszkolenie w zakresie protokotéw awaryjnych, bezpieczerstwa danych i
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wtasciwego korzystania ze sprzetu ma zasadnicze znaczenie dla zapewnienia dobrego samopoczucia
pracownikéw zdalnych.

B. Aktualna sytuacja i trendy zwigzane z rolg specjalistow VET oraz
formami partnerstwa/wspoétpracy miedzy nimi a podmiotami
sektora publicznego i prywatnego korzystajacymi z VET, gtdwnie w
celu utrzymania kompetentnych i przeszkolonych pracownikow.

Ksztatcenie i szkolenie zawodowe (VET, czesto okreslane jako MBO w Holandii, co jest skrétem od
"Middelbaar Beroepsonderwijs") odgrywa kluczowg role na holenderskim rynku pracy i w systemie
edukacji. Wraz z rozwojem pracy hybrydowej, w ktérej pracownicy pracujg zaréwno na miejscu, jak i
zdalnie, edukacja zawodowa moze odgrywac kluczowa role w przygotowaniu studentéw do tego
nowego Srodowiska pracy.

Rola specjalistow ds. ksztatcenia i szkolenia zawodowego (VET) w Holandii, szczegdlnie w kontekscie
partnerstw i wspotpracy z podmiotami publicznymi i prywatnymi, ewoluuje.

Obecna sytuacja:

1. Integralna rola specjalistow VET: Specjalisci VET w Holandii odgrywajg kluczowa role w
taczeniu wiedzy teoretycznej z praktycznymi umiejetnosciami, zapewniajac, ze uczniowie sg
dobrze przygotowani do wejscia na rynek pracy po ukonczeniu studiéw.

2. Partnerstwa publiczno-prywatne: Holenderski system ksztatcenia i szkolenia zawodowego
charakteryzuje sie silnym partnerstwem publiczno-prywatnym. Sektory i firmy sa
zaangazowane w definiowanie kwalifikacji i standardéw szkoleniowych, zapewniajac, ze
programy nauczania pozostajg adekwatne do zmieniajgcych sie potrzeb rynku pracy.

3. Nauka w miejscu pracy: Cechg charakterystyczng holenderskiego ksztatcenia i szkolenia
zawodowego jest system dualny, ktory tgczy nauczanie w klasie ze szkoleniem w miejscu
pracy. Wiekszos¢ studentow VET w Holandii odbywa staze lub praktyki, ktore sg utatwione
dzieki wspoétpracy miedzy instytucjami edukacyjnymi a pracodawcami.

Trendy:

1. Coraz wiekszy nacisk na uczenie sie przez cate zycie: Rosnie Swiadomos¢, ze nauka nie konczy
sie po zakonczeniu formalnej edukacji. Doprowadzito to do zwiekszenia roli specjalistow VET
w oferowaniu szkolen i kurséw dla dorostych, zapewniajgc, ze sita robocza pozostaje na
biezaco z najnowszymi umiejetnosciami i wiedza.

2. Cyfryzacja: Wraz z rosnaca rolg technologii w miejscu pracy, instytucje ksztatcenia i szkolenia
zawodowego ktadg wiekszy nacisk na umiejetnosci cyfrowe. Obejmuje to nie tylko wiedze

the European Union



LN

y New Work Culture

to get equipped for more flexible occupations

Co-funded by
the European Union

techniczng, ale takze umiejetnosci miekkie wymagane do skutecznego poruszania sie po
cyfrowym miejscu pracy.

3. Spersonalizowane sciezki ksztatcenia: Uznajac, ze uczniowie majg zréznicowane potrzeby,
istnieje tendencja do oferowania bardziej spersonalizowanych sciezek ksztatcenia. Wigze sie
to ze $cistg wspdtpracg miedzy specjalistami VET i interesariuszami z branzy, aby zapewni¢,
ze szkolenia sg dostosowane do potrzeb poszczegdlnych sektoréw, a nawet konkretnych
firm.

4. Internacjonalizacja: Bioragc pod uwage zglobalizowany charakter rynku pracy, istnieje
tendencja do internacjonalizacji programéw nauczania VET. Obejmuje to oferowanie
studentom mozliwosci odbycia miedzynarodowych stazy i wymian oraz zapewnienie, ze
kwalifikacje s3 uznawane poza Holandia.

5. Platformy wspodtpracy: Utworzono rézne platformy i sieci utatwiajgce wspotprace miedzy
instytucjami ksztatcenia i szkolenia zawodowego a przemystem. Platformy te odgrywaja
kluczowa role w wymianie wiedzy, dzieleniu sie najlepszymi praktykami i zapewnianiu
dostosowania edukacji do potrzeb przemystu.

6. Zielone i zréwnowazone szkolenia: Poniewaz zréwnowazony rozwdj staje sie kluczowa
kwestig w rdznych branzach, coraz wiekszy nacisk ktadzie sie na szkolenie studentéw w
zakresie zielonych umiejetnosci. Obejmuje to przygotowanie ich do pracy w zielonej
gospodarce i zapewnienie, ze sg Swiadomi zrownowazonych praktyk niezaleznie od ich
dziedziny.

Podsumowujac, specjalisci VET w Holandii stojg na czele wypetniania luki miedzy edukacjg a rynkiem
pracy. Ich rola, szczegdlnie we wspodtpracy z podmiotami sektora publicznego i prywatnego, ma
kluczowe znaczenie dla zapewnienia wykwalifikowanej, kompetentnej i elastycznej sity roboczej.
Biorac pod uwage szybkie tempo zmian na rynku pracy, oczekuje sie, ze wspétpraca ta stanie sie jeszcze
bardziej integralna w przysztosci.

C. Istniejace polityki/praktyki przyjete w zakresie elastycznej pracy
przez podmioty publiczne i prywatne wraz z ich zaletami i
wadami

Elastyczna praca zyskata znaczng popularnos$¢ w Holandii, zaré6wno w sektorze publicznym, jak i
prywatnym. Na przyjecie polityki elastycznej pracy mialy wptyw czynniki kulturowe, postep
technologiczny i przepisy prawne. Oto przeglad niektérych istniejgcych polityk i praktyk
dotyczacych elastycznej pracy w Holandii.

1. Ustawa o elastycznej pracy (Wet flexibel werken):

e Podmioty publiczne i prywatne: Oba sektory sa pod wplywem ustawy o elastycznej
pracy wprowadzonej w 2016 roku. Ustawa ta umozliwia pracownikom (po minimalnym
okresie zatrudnienia) wnioskowanie o zmiane godzin, miejsca i czasu pracy.

e Zalety: Umozliwia pracownikom zachowanie réwnowagi miedzy zZyciem zawodowym a
prywatnym i moze prowadzi¢ do zwiekszenia produktywnosci i satysfakcji z pracy.
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o Wady: Moze stanowi¢ wyzwanie logistyczne dla pracodawcow, zwlaszcza dla tych, ktérzy
nie posiadajg infrastruktury umozliwiajgcej prace zdalna.

2. Praca w niepelnym wymiarze godzin:

e Podmioty publiczne i prywatne: Holandia znana jest z wysokiego odsetka pracownikow
zatrudnionych w niepelnym wymiarze godzin. Oba sektory utatwiaja prace w niepelnym
wymiarze godzin.

o Zalety: Zwieksza zadowolenie pracownikéw, pozwala na wieksza elastyczno$¢ i przyciaga
talenty, ktére moga nie by¢ dostepne na stanowiskach petnoetatowych.

e Wady: Koordynacja pomiedzy pracownikami zatrudnionymi w niepelnym wymiarze
czasu pracy moze stanowi¢ wyzwanie, a niektdre stanowiska mogg nie by¢ odpowiednie
do pracy w niepelnym wymiarze godzin.

3. Praca zdalna i narzedzia cyfrowe:

e Podmioty publiczne i prywatne: Wraz z postepem technologicznym pojawia sie
tendencja do utatwiania pracy zdalnej przy uzyciu narzedzi cyfrowych.

e Zalety: Oferuje elastyczno$¢ pracownikom, ogranicza dojazdy do pracy i moze prowadzié
do zwiekszenia puli talentéw dla pracodawcéw.

e Wady: Potencjalne poczucie izolacji w$réd pracownikéw, wyzwania zwigzane z
koordynacja zespotu i potencjalne zagrozenia dla cyberbezpieczenistwa.

4. Elastyczne godziny rozpoczecia i zakonczenia:

e Podmioty publiczne i prywatne: Zamiast tradycyjnej pracy od 9 do 17, wiele organizacji
dopuszcza zmienne godziny rozpoczecia i zakonczenia pracy.

e Zalety: Zmniejsza zatory w godzinach szczytu i pozwala pracownikom dostosowaé
godziny pracy do osobistych okolicznosci.

e Wady: Moze prowadzi¢ do potencjalnych naktadek lub luk w dostepnosci pracownikéw.

Dodatkowe punkty:

Kultura: Holenderska kultura pracy ceni réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, co
naturalnie sktania firmy i podmioty publiczne do rozwazenia elastycznej organizacji pracy.

Infrastruktura: Solidna infrastruktura cyfrowa w Holandii wspiera przejscie w kierunku bardziej
elastycznej i zdalnej pracy.

Wptyw COVID-19: Pandemia przyspieszyta przyjecie elastycznych i zdalnych praktyk pracy, zmuszajac
organizacje do szybkiej adaptacji.

Podsumowujac, podczas gdy elastyczna polityka pracy w Holandii zapewnia liczne korzysci w zakresie
dobrego samopoczucia pracownikéw, zaangazowania, a nawet produktywnosci, wigze sie ona z
wyzwaniami, ktdore organizacje, zaréwno publiczne, jak i prywatne, muszg pokonaé. Skuteczna
komunikacja, solidna infrastruktura i jasne zasady sg niezbedne do czerpania korzysci przy
jednoczesnym minimalizowaniu wad.

Ogdlne
W badaniu w Holandii 5 uczestnikéw wypetnito ankiete. Trzech z nich pracowato w MSP, 1 w organizacji
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trzeciego sektora i 1 w mikroprzedsiebiorstwie. Dwéch respondentéw petnito role wspierajace, 1 byt
kierownikiem $redniego szczebla, 1 byt indywidualnym wspoétpracownikiem bez rél przywddczych, a 1
petnit role przywédcze.

Doswiadczenie ze srodowiskiem hybrydowym
Czterech z pieciu respondentdw wskazato, ze doswiadczyto srodowiska hybrydowego w sposéb ciagty,
a tylko jeden z nich z przerwami.

Dla trzech respondentéw elastyczna praca zostata wprowadzona przy okazji COVID-19, dla 1
respondenta elastyczna praca byta juz obecna, a dla ostatniego elastyczna praca byta juz w pewnym
stopniu obecna, ale wzmocniona po COVID-19.

Jesli chodzi o hybrydowe miejsce pracy, trzech respondentéw uwaza, ze pozostanie ono w takim
samym stopniu w przysztosci. Jeden respondent uwazat, ze powrdca tylko do metod pracy twarza w
twarz, a 1 respondent nie byt tego pewien.

Zapytalismy réwniez o giéwne pozytywne i negatywne elementy doswiadczenia w $rodowisku
hybrydowym. Mozna je znalez¢ w ponizszej tabeli.

Gliéwne negatywne elementy Giowne pozytywne elementy
Mniej  nieformalnych  interakcji  miedzy | Dla niektédrych oséb mniej czasu na
wspotpracownikami podrézowanie

Nie widzisz swoich kolegéw, trudno jest sledzi¢, | Mniej czasu na dojazd do pracy
co ktos$ robi.
Brak jasnej kontroli godzin pracy. System | Umozliwienie pracownikom pracy z domu przy
potaczen nie dziatat skutecznie. drobnych sprawach domowych.

Kiedy zespoty byty zmieniane, trudno byto | Wolno$¢ organizowania i dzielenia wifasnego
pozna¢ nowy zespdt i kolegdw w bardziej | czasu oraz wiara w to, ze ukoniczysz wiasne
osobisty sposdéb. Utrudnia to rdéwniez | zadania.

budowanie atmosfery w zespole.
Mniej wiezi miedzy wspdtpracownikami Elastyczne godziny pracy

Prawodawstwo i polityka

Nastepnie respondenci zostali zapytani o to, na podstawie jakiego rodzaju przepiséw przyjeto formy
elastycznej pracy w ich kontekscie pracy (mozliwych byto wiele opcji). Ponizej znajduje sie przeglad
wynikow.

the European Union



Co-funded by
the European Union

New Work Culture

to get equipped for more flexible occupations

On the basis of what type of legislation have forms of flexible work been adopted in your working
context? (multiple options)

5 antwoorden

National law 2 (40%)

Regional/local law|—0 (0%)

Formal internal agreements 0 (0%)

Informal internal agreements 2 (40%)

No regulations: a decision taken

0,
'bythe bosses’ 2 (40%)

Jak widac na rysunku, wedtug uczestnikéow elastyczna praca nigdy nie zostata przyjeta na podstawie
prawa regionalnego/lokalnego lub formalnych uméw wewnetrznych. Zostata ona przyjeta albo na
mocy prawa krajowego, albo nieformalnego porozumienia wewnetrznego, albo w ogdle bez zadnych
regulaciji.

Przyktady nieformalnych uméw wewnetrznych, ktére zostaty zawarte jako podstawa elastycznej pracy:

- CzeSciowa praca z domu, brak formalnych zasad dotyczacych liczby dni w domu/ w biurze

- Elastyczne godziny rozpoczecia i zakonczenia pracy, o ile zadania sg wykonywane, a Ty
uczestniczysz w rozpoczeciu dnia 0 9 rano.

- Regularne przerwy na kawe online

- Wizyty w gabinecie byty dozwolone, ale nie obowigzkowe.

60% respondentéw wskazato, ze elastyczne formy pracy zostaty wprowadzone przy okazji COVID-19, a
40% wskazato, ze byty juz obecne (20% wskazato, ze byty obecne "w pewnym stopniu").

ZapytaliSmy réwniez ekspertdw o to, jakie elastyczne rozwigzania zostaty przyjete w ich srodowisku
pracy, aby uczyni¢ je hybrydowym:

- Mozliwos$é/zacheta do pracy czesciowo z domu (jesli pozwala na to charakter pracy)

- Budzet na miejsce pracy w domu

- Biuro jest zamykane po 18:00 (wiec kazdy, kto musi pracowac po 18:00, musi pracowac z
domu).

- Kazdego dnia start dnia online

- Cotygodniowe spotkania online w celu omdéwienia spraw zwigzanych z pracg

- Regularne przerwy kawowe online na nieformalne rozmowy

Szkolenia dotyczgce hybrydowych srodowisk pracy
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Wiekszos¢ ekspertéw (80%) wskazata, ze zaoferowano im szkolenia, aby dowiedzie¢ sie, jak pracowac
w hybrydowym Srodowisku pracy. W wiekszosci przypadkéw szkolenie to zostato przeprowadzone przy
uzyciu rozwigzan wewnetrznych, w 1 przypadku przez zewnetrzne wyspecjalizowane organy.

We wszystkich przypadkach szkolenia odbywaty sie sporadycznie, wiec nie oferowano
systematycznych szkolen. Potowa szkoler odbyta sie w kilku bardzo intensywnych sesjach, a potowa
wskazata, ze szkolenie odbyto sie w liczniejszych, ale lzejszych sesjach.

W ponizszej tabeli mozna znalezé wiecej informacji na temat wykorzystanych materiatéw
szkoleniowych:

If training has been offered, please give some extra information:
4 antwoorden

Using tutorials 3(75%)
Using training games
Using case studies
Using success stories |0 (0%)
trainer explaining stuffin "class” 1(25%)
completing questionnaires to... 1(25%)

Colleagues explaining whatw... 1(25%)

Ogodlnie rzecz biorac, uczestnicy ocenili wyniki szkolenia jako pozytywne: w 75% ocenili je na 4 (na 5,
gdzie 5 oznacza bardzo pozytywne), a w 25% na 5 (na 5).

Na kolejnym rysunku znajduje sie procentowy rozktad tresci. Srednio treéci organizacyjne i techniczne
byty omawiane czesciej niz tresci relacyjne.

If training has been offered, please indicate the distribution of content in percentages:

20
N 10% M 20% O 30% M 40% NN 50% M 60% M 70% N 80% M 90% M 100%

05

Organizational (about any different functional and  Relational content (about the way of interacting Technical content (i.e. about the use of digital Other
logistical profiles required by the hybrid work between 'boss' and collaborators and among tools)
environment) collaborators themselves)

Przysztosc¢ hybrydowego miejsca pracy
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W ostatniej czesci ankiety zapytaliSmy ekspertow o przysztosé hybrydowego miejsca pracy. 60%
ekspertow wskazato, ze hybrydowe miejsce pracy pozostanie w przysztosci w takim samym stopniu
jak obecnie. Jedna osoba wskazata, ze powrdci tylko do metod pracy twarza w twarz, a jedna osoba
wskazata, ze nie wie.

Zalecenia dotyczgce najbardziej efektywnego dziatania w hybrydowym srodowisku pracy

Na koniec poprosiliémy kazdego respondenta o trzy zalecenia dotyczace najbardziej efektywnego
dziatania "hybrydowego" srodowiska pracy w ich organizacji, rowniez w poréwnaniu z kolegami /
przyjaciétmi pracujacymi w innym kontekscie. Zapytalismy rowniez, czy mogliby wskazaé kategorie
zasobow ludzkich, na ktérych bardziej sie koncentrujg, jesli uznajg to za przydatne.

Wydano nastepujace zalecenia:

1. jasna komunikacja

2. angazowac wszystkie "poziomy" hierarchii, jesli ma to zastosowanie (nie tylko decydowac
odgdrnie)

3. upewnic sie, ze kazdy ma odpowiedni sprzet do pracy hybrydowej

1. upewnij sie, ze pozostajesz w kontakcie ze swoim zespotem, na przyktad poprzez codzienne
spotkania online na poczatek dnia.

2. zorganizowac odpowiedni sprzet do domowego biura

3. pozostawacé w kontakcie ze swoimi pracownikami, w tym sensie, ze réwniez kwestie/problemy
zwigzane z pracg hybrydowa docierajg do Ciebie.

W mojej firmie mamy dos¢ hierarchiczng firme, w ktérej menedzerowie wolg mieé kontrole nad
tym, co robig ich pracownicy. W pracy "hybrydowe;j" brakuje kontroli i w niektérych przypadkach
okazato sie, ze pracownicy w ogéle nie pracujg. Poréwnujac to do innych, zalezy to od osoby, ale
uwazam, ze nie zawsze jest to dobre srodowisko pracy dla tych, ktérzy potrafig wzigé na siebie
odpowiedzialnos¢. Podczas gdy wspdlna praca w biurze ma te zalete, ze ludzie widzg, co robisz,
praca w domu daje osobom wykonujgcym niektdre zadania wiecej czasu na skupienie sie bez
"przeszkadzania" przez wspoétpracownikow.

1. Miej srodowisko pracy online z wtgczong kamerg, aby$s mégt zobaczyé¢, czy ktos pracuje.

2. Poniewaz niektdre czesci pracy wykonywane sg z duzg iloscig potgczen telefonicznych. Jesli
system pofaczen telefonicznych z domu bytby bardziej wydajny, osoby pracujace z domu
prawdopodobnie dzwonityby wiece;j.

3. Bardziej przejrzysta $ciezka pracy w domu bytaby bardziej korzystna, dzieki czemu ci, ktérzy sg w
stanie wzigc na siebie odpowiedzialnosé¢, mogliby bardziej cieszyé sie swojg praca.

1. Jasna komunikacja. Niech pracownicy wiedzg, czego sie od nich oczekuje i czego moga
oczekiwac od organizacji. Upewnij sie, ze wszyscy wiedzg, jakie sg ustalenia miedzy cztonkami
zespotu.

2. Zaangazuj wszystkich cztonkéw zespotu. Podczas pracy w domu niektérzy ludzie majg tendencje
do schodzenia na dalszy plan. Umdw sie, ze wszyscy wigczg swoje kamery, a takze regularnie
rozmawiaj z pracownikami w cztery oczy. Ponadto uwazam, ze regularne przerwy na kawe sg
bardzo przydatne do nieformalnych rozmoéw z kolegami, zwtaszcza gdy jestes w nowym zespole.
Zalecatbym robienie tego raczej w matych grupach niz z catym zespotem, aby unikna¢ sytuacji, w
ktérej zawsze rozmawiajg te same osoby.

3. Upewnij sie, ze menedzer/szef zespotu jest przystepny i dostepny. Wazne jest, aby zespoty
wiedziaty, ze mogg bez wahania skontaktowac sie ze swoim menedzerem, czy to w biurze, czy
online.
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11/ Wnioski

Na transformacje krajobrazu pracy znaczacy wpltyw miat wzrost popularnosci pracy
elastycznej i zdalnej. W Holandii zmiana ta byla szczegdlnie wyraZna ze wzgledu na
postepowe podejscie tego kraju do r6wnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
oraz nacisk na autonomie pracownikow.

Elastyczna praca, charakteryzujaca sie dostosowaniem tradycyjnych godzin pracy, oraz
praca zdalna, ktéra pozwala pracownikom dziata¢ poza biurem, oferuja niezliczone
korzysci. Pracownicy zauwazyli poprawe réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a
prywatnym, autonomie, skrécenie czasu dojazdow do pracy i ogdlng elastycznos$¢, jaka
zapewniajg te modele. Jednocze$nie pracodawcy skorzystali na obnizeniu kosztow
operacyjnych i zwiekszeniu zadowolenia pracownikéw. Wyzwania nadal jednak istnieja,
zwlaszcza w zakresie utrzymania spdjnosci zespotu, bezpieczenstwa danych i
skutecznego monitorowania wydajnosci.

Najnowsze statystyki ujawniajg gteboko zakorzeniong integracje pracy hybrydowej w
holenderskiej kulturze pracy. Znaczacy wzrost godzin pracy w domu po COVID-19,
holenderska tradycja pracy w niepelnym wymiarze godzin oraz konsekwentne dazenie
pracownikéw do utrzymania pewnego stopnia pracy zdalnej $wiadcza o jej znaczeniu.

Ramy prawne w Holandii ewoluowaty, aby uwzglednic¢ te zmiane. Chociaz pracownicy nie
majg prawnego prawa do pracy z domu, ostatnie ruchy legislacyjne sugeruja tendencje do
uznawania praw do pracy zdalnej. Mimo to nastroje pozostajg podzielone, a znaczna czes¢
respondentéw uwaza, Ze takie decyzje powinny by¢ wspoélnie uzgadniane przez
pracodawcow i pracownikéw, a nie nakazane przez prawo.

Kluczowe znaczenie dla holenderskiego podejscia do elastycznej i zdalnej pracy maja
specjalisci ds. ksztatcenia i szkolenia zawodowego (VET). Ich wspoétpraca z podmiotami
sektora publicznego i prywatnego podkresla zaangazowanie kraju w dostosowanie
edukacji do zmieniajacych sie wymagan rynku pracy. Nacisk na uczenie sie przez cate
zycie, cyfryzacje i spersonalizowane $ciezki ksztatcenia dodatkowo podkresla znaczenie
specjalistow VET.

Badania terenowe pokazuja, Ze chociaz wiekszo$¢ z nich dos$wiadczyta ciagtego
srodowiska hybrydowego, przyjecie elastycznej pracy przyspieszyto przede wszystkim z
powodu pandemii. Pomimo wyzwan, w tym ograniczonych nieformalnych interakgc;ji i
wyzwan zwigzanych ze spojnoscia zespotu, korzysci, takie jak skrocenie dojazdow do
pracy i elastyczne godziny pracy, wydajg sie je przewyzszac.
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Ustawodawstwo i polityka odegraty kluczowa role w ksztattowaniu krajobrazu
elastycznej pracy. Przyczynita sie do tego ustawa o elastycznym czasie pracy, nacisk na
prace w niepetnym wymiarze godzin, wprowadzenie narzedzi cyfrowych oraz elastyczne
godziny rozpoczecia i zakonczenia pracy. Co wiecej, kwestie bezpieczenstwa i ergonomii
dla pracownikéw zdalnych pozostajg najwazniejsze.

W obliczu zmieniajacej sie dynamiki pracy Holandia wyrdznia sie jako postepowy nardd,
szybko i skutecznie dostosowujacy sie do wymagan wspoéiczesnoSci. PrzejScie na
hybrydowy model pracy nie jest jedynie reakcja na pandemie; stanowi gteboka zmiane w
holenderskim etosie pracy, ktadac nacisk na wydajnos$¢, elastycznos¢ i zréwnowazony
styl zycia.

IV /Zrédta:

1. https://www.cpb.nl/sites/default/files/omnidownload/CPB-Achtergronddocument-
Thuiswerken-voor-tijdens-en-na-de-coronacrisis_1.pdf

2. https://www.cbs.nl/nl-nl/visualisaties/dashboard-beroepsbevolking/deeltijd

3. https://www.cpb.nl/sites/default/files/omnidownload/CPB-Achtergronddocument-
Thuiswerken-voor-tijdens-en-na-de-coronacrisis_1.pdf

4. https://eenvandaag.avrotros.nl/panels/opiniepanel/alle-uitslagen/item/werknemers-mogen-
blijven-thuiswerken-van-hun-baas-alleen-niet-zo-vaak-als-ze-zouden-willen/

5. https://eenvandaag.avrotros.nl/panels/opiniepanel/alle-uitslagen/item/werknemers-mogen-
blijven-thuiswerken-van-hun-baas-alleen-niet-zo-vaak-als-ze-zouden-willen/

6. https://wetten.overheid.nl/BWBR0011173/2022-08-02
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I/ Krajowa analiza danych

Od czasu pojawienia sie Internetu kilkadziesiat lat temu, sposéb w jaki pracujemy, uczymy
sie, bawimy, spedzamy wolny czas, komunikujemy sie i zbieramy informacje znacznie sie
zmienit.

Praca zdalna, znana réwniez jako telepraca lub telepraca, zyskuje na popularnosci na catym
Swiecie, w tym w Polsce. Przed pandemig COVID-19 praca zdalna nie byta w Polsce tak
powszechna jak w niektérych innych krajach, ale nadal byta obecna w réznych branzach.
Pandemia jednak znacznie przyspieszyta przyjecie pracy zdalnej ze wzgledu na lockdowny i
srodki dystansowania spotecznego.

A) Ramy prawne i regulacyjne w sektorze publicznym i prywatnym.

W Polsce najwazniejszym aktem prawnym regulujgcym prawa i obowigzki zaréwno
pracownikéw, jak i pracodawcéw jest Kodeks pracy, ktéry pomimo wszystkich zmian, jakie
miaty miejsce w Polsce, byt w mniejszym lub wiekszym stopniu modyfikowany, nadal
obowigzuje.

"Praca znajduje sie pod ochrong Rzeczypospolitej Polskiej. Paristwo sprawuje nadzér nad
warunkami wykonywania pracy". - czytamy w art. 24. Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z
dnia 2 kwietnia 1997 roku. Szczegétowe zasady obowigzujgce w Swiecie pracy znajdujg sie
jednak w rozporzadzeniach, a przede wszystkim w Kodeksie pracy.
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Ustawa z dnia 18 lipca 2002 r. o Swiadczeniu ustug drogg elektroniczng (Dz.U. Nr 144, poz.
1204 ze zm.) zdefiniowata pojecie telekomunikacji elektronicznej oraz telepracownikéw.
Telepracownikiem jest pracownik, ktéry wykonuje prace w formie telepracy i przekazuje
pracodawcy wyniki pracy za posrednictwem srodkéw komunikacji elektronicznej.

W dniu 24 sierpnia 2007 r. zostata uchwalona nowelizacja Kodeksu pracy wprowadzajgca
szczegotowe regulacje dotyczgce telepracy. Zdefiniowano wéwczas szczegétowo, czym jest
telepraca i telepracownik. Byto to bardzo wazne, poniewaz wczesniej za telepracownika
uwazano osobe, ktdra wykonuje prace poza miejscem pracy, ale telepracownikiem nie jest.
Zgodnie z definicjg zawartg w Kodeksie, telepraca to praca wykonywana regularnie poza
miejscem pracy, z wykorzystaniem srodkéw komunikacji elektronicznej. Telepracownikiem
jest natomiast pracownik, ktdry wykonuje prace w formie telepracy i przekazuje pracodawcy
wyniki tej pracy za posrednictwem Srodkdw komunikacji elektronicznej. Przepisy zawierajg
rowniez gwarancje traktowania telepracownika jak innych pracownikéw - zatrudnionych w
tradycyjnych formach zatrudnienia przy tej samej lub podobnej pracy - w zakresie nawigzania i
rozwigzania stosunku pracy, warunkow zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolen.
Pracownik nie moze by¢ dyskryminowany za podjecie telepracy, jak réwniez za odmowe jej podjecia.

Telepraca nie zyskata duzej popularnosci na polskim rynku pracy, najprawdopodobniej ze wzgledu na
niskg elastycznos¢ telepracy i koniecznosé ustalenia jej zasad w formie regulacji
wewnatrzzaktadowych. Praca zdalna, poza rezimem telepracy, réwniez powinna byé wykonywana za
zgodg pracownika. Dos¢ czesto zreszty regulaminy wewnatrzzaktadowe przewidujg incydentalng
prace zdalng na wniosek pracownika, za zgodg przetozonego. Do wprowadzenia takiej pracy zdalnej
nie byty potrzebne regulaminy. Tuz po wybuchu pandemii koronawirusa polski ustawodawca
zdecydowat sie na wprowadzenie regulacji dotyczacych pracy zdalnej wykonywanej na polecenie
pracodawcy. Miato to na celu przede wszystkim jak najszersze ograniczenie kumulacji pracownikow
w zaktadach pracy. W efekcie, tam gdzie praca zdalna jest mozliwa, utatwito to pracodawcom
dostosowanie sie do zalecen dotyczgcych organizacji pracy w czasie pandemii, cho¢by w celu
zapewnienia dystansu miedzy pracownikami. W wielu przypadkach obecnosé catej sity roboczej w
matej przestrzeni biurowej uniemozliwitaby zapewnienie dystansu spotecznego. W 2020 r., kiedy
wybuchtfa pandemia koronawirusa, mozliwos¢ pracy zdalnej zostata wprowadzona w ustawie o
szczegblnych rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-
19. W ustawie z 2.03.2020 r. o szczegdlnych rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem,
przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19, innych chordb zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji
kryzysowych (Dz.U. poz. 374 ze zm.) przepisy te miaty charakter tymczasowy i mogty by¢ stosowane
wyltgcznie w okresie stanu zagrozenia epidemicznego, stanu epidemii ogtoszonego z powodu COVID-
19 oraz przez trzy miesigce po ich odwotaniu. Po zakonczeniu epidemii nie wrdcilismy do pracy
stacjonarnej w takim stopniu jak przed pandemig, a praca zdalna weszta na polski rynek pracy na
znacznie szerszg skale.

W rezultacie polski rzad zdecydowat sie uregulowac prace zdalng w sposdb bardziej kompleksowy niz
teleprace.

Ustawa z dnia 1 grudnia 2022 r. o zmianie ustawy - Kodeks pracy oraz niektérych innych ustaw (Dz. U.
22023 r., poz. 240) wprowadzita do Kodeksu pracy prace zdalng, uchylajac jednoczesnie przepisy
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dotyczace telepracy. Nowe przepisy regulujgce prace zdalng weszty w zycie 7 kwietnia 2023 r., kiedy
to wprowadzono nowg definicje pracy zdalnej.

Praca zdalna polega na wykonywaniu pracy w catosci lub w czesci w miejscu wskazanym przez
pracownika (w tym w miejscu zamieszkania pracownika) i kazdorazowo uzgodnionym z pracodawca.
Kodeks pracy przewiduje zaréwno catkowitg prace zdalng, jak i hybrydowa prace zdalng (czesciowo w
domu, czesciowo w firmie), w zaleznosci od potrzeb konkretnego pracownika i pracodawcy. Praca
zdalna dzieli sie na dwie czesci. Pierwsza z nich moze by¢ wykonywana w catosci lub czesciowo w
miejscu uzgodnionym przez pracownika i pracodawce. Mozna jg roboczo nazwac statg pracg zdalng.
Drugi rodzaj to praca zdalna na zgdanie pracownika lub okazjonalna praca zdalna.

B - Aktualna sytuacja i trendy zwigzane z rol3g specjalistow VET oraz
formami partnerstwa/wspétpracy miedzy nimi a podmiotami
sektora publicznego i prywatnego korzystajgcymi z VET, gtdwnie w
celu utrzymania kompetentnych i przeszkolonych pracownikow.

Ksztatcenie i szkolenie zawodowe (VET) jest kluczowym elementem uczenia sie przez cate zycie,
wyposazajgcym mtodych ludzi w kompetencje i przydatne doswiadczenie wymagane w okreslonych
zawodach.

Wstepne ksztatcenie i szkolenie zawodowe (I-VET) zwykle odbywa sie w ramach szkoty sredniej
drugiego stopnia, przed rozpoczeciem przez uczniéw dziatalnosci zawodowej. Odbywa sie w szkole i
w Srodowisku pracy, takim jak osrodek szkoleniowy lub firma. Kraje stosujg rézne systemy, w
zaleznosci od systemu krajowego i struktury gospodarcze;j.

System zarzadzania ksztatceniem i szkoleniem zawodowym (VET) w Polsce obejmuje trzy poziomy:
krajowy (odpowiednie departamenty), regionalny (kuratorzy oswiaty, gtdwnie w ramach nadzoru
pedagogicznego) i lokalny (miasta i powiaty, ktére prowadzg zdecydowang wiekszos¢ szkot).
Ministerstwo Edukacji Narodowe] prowadzi polityke edukacyjng w zakresie szkolnictwa zawodowego
w systemie oSwiaty, przy wsparciu innych ministerstw odpowiedzialnych za poszczegdlne zawody. Z
kolei Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego odpowiada za polityke w zakresie ksztatcenia i
szkolenia zawodowego w szkolnictwie wyzszym. Partnerzy spoteczni odgrywajg réwniez role
doradcza w zakresie ksztatcenia i szkolenia zawodowego.

W Polsce mozna zaobserwowac niepokojgcg tendencje na rynku pracy: pomimo bezrobocia wsréd
0s6b mtodych, pracodawcy niezmiennie wskazujg, ze nie mogg znalez¢ oséb o oczekiwanych przez
nich kwalifikacjach. Badania potrzeb pracodawcow jasno pokazujg, ze najbardziej poszukiwani sg
wykwalifikowani pracownicy fizyczni. Pionierem ksztatcenia dualnego w Polsce jest rzemiosto.
Jednoczesnie firmy takie jak Solaris, Volkswagen Poznan i wiele innych réowniez rozpoczety praktyczng
nauke zawodu w zakfadach pracy. Wspoétpraca pomiedzy pracodawcami a szkotami zawodowymi
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odbywa sie najczesciej w sposdb nieformalny i jest zdecydowanie niewystarczajgca. W krajach z
dualnym systemem ksztatcenia stopa bezrobocia wsréd mtodych ludzi jest zdecydowanie Korzysci
ptyngce z dualnej metody ksztatcenia sg dyskutowane od wielu lat. Wychodzac naprzeciw tym
oczekiwaniom, polski rzad w lipcu 2023 r. przyijat projekt nowelizacji ustawy Prawo oswiatowe, ktory
przewiduje utworzenie ogélnopolskiej sieci branzowych centréw umiejetnosci (BCU). To zupetnie
nowy projekt w polskim systemie edukacji faczacy szkoty, uczelnie, organy prowadzace i
poszczegdlne branze. - Pofgczenie szkdt zawodowych, organdéw prowadzacych te szkoty, najczesciej
samorzaddw, ale nie tylko, a takze branz istotnych i szczegdlnie waznych dla poszczegdlnych
regiondw oraz wyzszych szkét zawodowo-technicznych stworzy centra rozwoju szkolnictwa
zawodowego w Polsce.

Sa to ogdlnokrajowe centra edukacyjne, szkoleniowe i egzaminacyjne dostepne dla studentdw,
studentow studidéw licencjackich, doktorantéw, pracownikéw przemystu i innych oséb uczacych sie.
Oczekuje sie, ze BCU bedg prowadzi¢ dziatania edukacyjne i szkoleniowe. Beda rowniez integrowac
edukacje z biznesem oraz rozpowszechniaé innowacje i nowe technologie w danej branzy. Ponadto
BCU bedg prowadzic teoretyczne kursy przekwalifikowujgce dla mtodych pracownikéw, a takze inne
kursy umozliwiajgce im uzyskanie i uzupetnienie wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych oraz
zmiane kwalifikacji. Organem zarzadzajagcym BCU bedg samorzady lokalne, osoby fizyczne i prawne
(w tym organizacje zawodowe), a takze departamenty rzgdowe (m.in. rolnictwa, srodowiska, spraw
wewnetrznych i zdrowia). W celu utworzenia BCU konieczne bedzie osiggniecie porozumienia z
organizacjg branzowa witasciwg dla danej dziedziny zawodowe;j. Prace nad utworzeniem BCU trwaty
juz od wrzesnia 2022 roku. Przez pierwsze trzy lata projekt ma by¢ finansowany w ramach
Narodowego Planu Odbudowy; do korica 2024 r. ma powstac 120 takich osrodkow.

BCU majg przygotowywac kadry do wejscia w konkretne branze, ale we wspétpracy z ich
przedstawicielami. W trakcie ksztatcenia w centrach bedzie mozna podnosié i zmieniaé wiedze oraz
kwalifikacje zawodowe. Utatwig szkotom i uczelniom wspédtprace z pracodawcami. Bedg wspieraé
doradztwo zawodowe dla studentdw oraz aktywizacje zawodowg studentéw, doktorantéw i
absolwentow.

C - Istniejace polityki / praktyki przyjete w zakresie elastycznej
pracy przez podmioty publiczne i prywatne wraz z ich zaletami i
wadami.

Obecnie tzw. elastyczne formy zatrudnienia zyskujg na popularnosci. Mogg one przyciggna¢ nowych
pracownikéw do oferujgcego je pracodawcy i pomdc im zachowad¢ réwnowage miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym

W Polsce, podobnie jak w innych krajach, elastyczne formy pracy zyskujg na popularnosci zaréwno w
sektorze publicznym, jak i prywatnym.
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Choc w praktyce prawo pracy nie postuguje sie pojeciem elastycznego czasu pracy ani go nie definiuje,
pojecie to pojawia sie. Elastyczny czas pracy, czyli ruchomy czas pracy, wprowadza art. 140 Kodeksu
pracy. Stanowi on, ze rozktad czasu pracy moze przewidywac rézne godziny rozpoczynania pracy w
dniach, ktdre zgodnie z tym rozktadem sg dla pracownikéw dniami pracy. Rozktad czasu pracy moze
przewidywac przedziat czasu, w ktérym pracownik decyduje o godzinie rozpoczecia pracy w dniu, ktéry
zgodnie z tym rozktadem jest dla niego dniem pracy.

Obowigzujacy w Polsce elastyczny czas pracy bywa zamiennie okreslany jako ruchomy czas pracy. W
praktyce umozliwia on dostosowanie rozktadu czasu pracy do potrzeb zgtaszanych zaréwno przez
pracodawce, jak i pracownika. Kluczowe jest jednak to, ze za kazdym razem elastyczny czas pracy musi
by¢ zgodny z przepisami Kodeksu pracy.

Elastyczne godziny pracy polegajg na tym, ze pracodawca ustala przedziat czasowy, a pracownik sam
decyduje o godzinie rozpoczecia pracy, jednak musi pracowac okreslong liczbe godzin dziennie.

Czas zakonczenia pracy bedzie zatem zalezat od czasu, w ktérym pracownik przybyt do firmy.

Drugim sposobem na wdrozenie elastycznych godzin pracy jest ustalenie tygodniowej normy, ktérg
pracownicy mogg poswieci¢ na swoje obowigzki zawodowe. Najczesciej jest to 40 godzin. W tym
przypadku to wytgcznie od pracownika zalezy, jak roztozy swdj czas pracy w ciggu tygodnia -
przyktadowo jednego dnia moze pracowac 10 godzin, a innego np. 6.

Wybdr elastycznych godzin pracy pozwala na zmiane organizacji i rozktadu godzin pracy. Zazwyczaj jest
to konsekwencja pracy zmianowej. Kazdy przedsiebiorca prowadzacy wtasng dziatalnosé gospodarczg
moze wybraé¢ wiasny system czasu pracy. W znacznym stopniu decyzja ta zdeterminowana jest
specyfikg firmy, a takze zadaniami, jakie wykonuje sie na etacie.

Elastyczny czas pracy - zalety i wady

Ruchome godziny pracy pozwalajg tatwiej pogodzi¢ zycie zawodowe z osobistym. Obejmuje to réwniez
taczenie pracy z obowigzkami rodzicielskimi. Praca z elastycznym harmonogramem umozliwia rdwniez
zdobywanie doswiadczenia zawodowego podczas uczeszczania na studia lub dalsze doskonalenie
umiejetnosci na intensywnych szkoleniach i kursach. Nieregularne godziny pracy sg idealne dla osdb,
ktore potrzebujg duzo czasu na swoje hobby, takie jak podréze.

Elastyczne godziny pracy mogg zwiekszy¢ atrakcyjnosé oferty rekrutacyjnej. Taki system zatrudnienia
doceniajg zardéwno pracujgcy rodzice, jak i osoby lubigce indywidualnie dopasowane godziny
aktywnosci zawodowej. Nieregularne godziny pracy to jeden z bardziej pozgdanych benefitéw, jakie
moze zaoferowac firma

Do zalet elastycznego systemu czasu pracy nalezg oszczednosci zwigzane z nadgodzinami. Jest to
rowniez atut dla firmy podczas proceséw rekrutacyjnych. Wielu kandydatéw jest otwartych na oferty
pracy od firm, ktére stosujg elastyczny czas pracy. Elastyczne godziny pomogg pracownikom pogodzi¢
obowiazki zawodowe ze szkoleniami czy studiami podyplomowymi.
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Elastyczne godziny pracy pozwalajg takze na dopasowanie zapotrzebowania na ustugi pracownikow
do aktualnych potrzeb firmy.

Wady elastycznych godzin pracy

Wadgj elastycznego czasu pracy jest trudnos¢ w uzgadnianiu zmian pracownikéw.

Takie rozwigzanie moze pomdc przedsiebiorcom dostosowaé zapotrzebowanie na prace wytgcznie do
wiasnych potrzeb, a tym samym obnizy¢ wynagrodzenie za okres, w ktérym praca nie jest Swiadczona.
Pracodawca moze réwniez napotkaé¢ trudnosci w organizowaniu wspdlnych spotkan, a takze
wykonywaniu zadan grupowych.
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II/ Badania srodowiskowe

Ankieta zostata wypetniona przez 8 pracownikéw, z ktérych wiekszosé pracuje w Sredniej wielkosci
firmie (37,5%), 25% na uniwersytecie, a pozostali reprezentujg odpowiednio administracje publiczng,
szkoty i mikroprzedsiebiorstwa.

Wiekszos¢ uczestnikéw badania (37,5%) ma doswiadczenie ze Srodowiskiem "hybrydowym" od 2 lat,
tylko jedna osoba od 3 lat, a pozostali (25%) odpowiednio od 6 miesiecy oraz jedna osoba od roku i
jedna od 5 miesiecy.

Zadalismy respondentom pytanie: "Czy doswiadczates$ stale lub sporadycznie srodowiska
"hybrydowego"?".

62,5% odpowiedziato: w sposdb ciggly, co oznacza, ze wiekszo$¢ respondentéw doswiadczyta
hybrydowego srodowiska pracy w sposéb ciagty, a 37,5% w sposdb przerywany.

Na elastyczng organizacje pracy mogg wptywac rézne rodzaje przepiséw, regulacji i polityk. W
kontekscie przyjecia elastycznej pracy w Polsce, podstawy prawne réznig sie w zaleznosci od
odpowiedzi: 5 respondentéw wymienito prawo krajowe, 3 wymienito: brak regulacji: decyzje
podejmowane przez szefdw, a pozostali respondenci wymienili odpowiednio: Prawo
regionalne/lokalne (1 osoba), Formalne porozumienia wewnetrzne (1 osoba), Nieformalne
porozumienia wewnetrzne (1 osoba). Jako podstawe elastycznej pracy w przypadku nieformalnego
porozumienia wewnetrznego podano: "ustalenie polityki przenoszenia sie do biura macierzystego w
czasach COVID-19".

Dla wszystkich respondentdw ankiety przyjecie elastycznej organizacji pracy zostato wprowadzone w
Covid-19

62,5% uczestnikow badania nie otrzymato zadnego szkolenia w zakresie pracy zdalnej, a jesli
szkolenie zostato wprowadzone, to w formie wewnetrznych rozwigzan wprowadzanych
sporadycznie, a dla 66,7% respondentdw szkolenie miato forme kilku intensywnych sesji, a dla 33,3%
tych sesji byto wiecej, ale bardzo lekkich.

Jedli chodzi o ocene szkolenia i jego wynikdw, 66,7% respondentdéw ocenito je na 3 (w skaliod 1 do 5,
gdzie 1 oznacza bardzo negatywnie, a 5 bardzo pozytywnie), a 33,3% na 4.

Wedtug respondentdw, praca hybrydowa stanie sie permanentna: 50% odpowiedziato: tak, ale w
mniejszym stopniu, 25% nie wie.

Na sam koniec zapytaliémy ankietowanych, jakie sg ich zdaniem pozytywne i negatywne aspekty
pracy hybrydowej.

Z drugiej strony, praca hybrydowa zapewnia elastycznos¢ i rownowage miedzy zyciem zawodowym a
prywatnym, poniewaz pracownicy mogg tworzy¢ wtasne harmonogramy i unika¢ dojazdéw do pracy.
Co wiecej, wielu respondentow wskazato zmniejszenie stresu jako gtdwng korzys¢. Dodatkowo,
pozwala to na wykorzystanie zréznicowanej puli talentéw poprzez przezwyciezenie ograniczen

geograficznych, poprawe produktywnosci i zmniejszenie kosztéw ogdlnych dla organizacji. Nalezy
jednak pamietaé réwniez o negatywnych aspektach. Praca hybrydowa moze prowadzi¢ do poczucia
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izolacji i zmniejszenia spojnosci zespotu, poniewaz interakcje twarzg w twarz i spontaniczna
wspotpraca sg ograniczone. Co wiecej, zacieranie sie granic miedzy pracg a zyciem osobistym moze
powodowac stres i zaburza¢ rownowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Na koniec poprosiliSmy respondentéw o wskazanie, w oparciu o ich do$wiadczenie, zalecen
dotyczacych najbardziej efektywnego dziatania hybrydowego srodowiska pracy. Udzielono
nastepujacych rekomendacji:

Ustanowienie jasnych zasad, celow, oczekiwan i komunikacji, trzymanie sie codziennego planu (listy
rzeczy do zrobienia), lepsze szkolenia, korzystanie z lepszych narzedzi do komunikacji i
skonfigurowanie systemu meldowania sie w dni pracy z domu, najlepsza bytaby platforma, ktdra
moze by¢ réwniez uzywana do komunikacji "wewnetrznej" miedzy wspdtpracownikami /
kierownictwem.

Posiadanie listy narzedzi/programdéw/stron internetowych, ktére sq przydatne dla wspdétpracownikéw
(jesli jest ona podzielona na dziaty, to jeszcze lepiej), zbieranie informacji zwrotnych od pracownikéw i
ocena skutecznosci hybrydowego modelu pracy moze pomdc organizacjom w ciggtym doskonaleniu
ich podejscia i rozwigzywaniu wszelkich wyzwarn, ktére moggq sie pojawic.

Wspieranie skutecznej komunikacji i wspotpracy.

111/ Wnioski

Praca hybrydowa w Polsce byta w ostatnich latach swiadkiem znaczgcych postepdw i wspdlnych
wyzwan. Cyfryzacja miejsc pracy nabiera tempa, wzbudzajac zainteresowanie i intrygi zaréwno
pracodawcéw, jak i pracownikéw, prowadzac do eksploracji nowych paradygmatow pracy. Niniejsze
podsumowanie ma na celu zapewnienie wnikliwego przegladu krajobrazu pracy hybrydowej w
Polsce, zagtebiajac sie w pojawiajgce sie trendy, korzysci i przeszkody napotykane przez firmy i osoby
prywatne. Analizujac jej wptyw na produktywnosé, réwnowage miedzy zyciem zawodowym a
prywatnym oraz satysfakcje pracownikdéw, niniejsza analiza ma na celu rzucenie swiatta na potencjat
pracy hybrydowej jako innowacyjnego rozwigzania dla zmieniajgcych sie potrzeb polskiej sity
roboczej. Praca hybrydowa zyskuje na popularnosci w Polsce, zaréwno w sektorze publicznym, jak i
prywatnym. Firmy coraz czesciej wprowadzajg elastyczne modele pracy, pozwalajgce pracownikom
taczy¢ prace zdalng z pracg w biurze. Praca hybrydowa przynosi zaréwno korzysci, takie jak lepsza
rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym i wieksza elastycznos¢, jak i wyzwania, takie jak
izolacja spoteczna, trudnosci w komunikacji i monitorowanie pracy zdalnej.

Pandemia koronawirusa znacznie przyspieszyta przyjecie pracy hybrydowej. W 2020 r. wiele firm
musiato przejs$é na prace zdalng, co spowodowato, ze wiele z nich stato sie bardziej elastycznych w
swoim modelu pracy. Wiele firm wprowadzito model hybrydowy, w ktérym pracownicy maja
mozliwosc¢ pracy zaréwno w biurze, jak i zdalnie. Pozwala to na wiekszg elastycznosé¢ i dostosowanie
pracy do charakteru zadan.
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IV /Zrédta:

1.

https://www.gov.pl/web/rodzina/praca-zdalna

https://dziennikustaw.gov.pl/DU/2023/240

https://pomoc.home.pl/baza-wiedzy/praca-zdalna-od-kwietnia-2023-co-zmieniaja-nowe-

przepisy-kodeksu-pracy

http://refernet.ibe.edu.pl/images/Publikacje/Spotlight on VET PL 2019 final.pdf

https://samorzad.pap.pl/kategoria/edukacja/powstanie-ogolnopolska-siec-branzowych-

centrow-umiejetnosci-zdecydowal-rzad

https://www.gov.pl/web/edukacja-i-nauka/nowa-jakosc-szkolnictwa-zawodowego-w-

polsce--podpisanie-pierwszych-umow-w-ramach-branzowych-centrow-umiejetnosci

https://www.gowork.pl/blog/elastyczny-czas-pracy-co-to-jak-wprowadzic-wady-i-zalety/
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| / Badania srodowiskowe

Koncepcja elastycznej pracy nabrata znacznego rozpedu na catym Swiecie, a Cypr nie jest tu
wyjatkiem. Koncentrujac sie na promowaniu rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym,
zwiekszaniu produktywnosci i przycigganiu wykwalifikowanych specjalistdw, kraj ten poczynit postepy
w zakresie przyjmowania i wdrazania polityki elastycznej pracy. Ponizej znajdujg sie informacje na
temat ram prawnych i regulacyjnych dotyczacych elastycznej pracy zaréwno w sektorze publicznym,
jak i prywatnym, roli specjalistow ds. ksztatcenia i szkolenia zawodowego (VET) oraz trenddéw
partnerstwa / wspétpracy miedzy podmiotami VET a organizacjami publicznymi / prywatnymi w celu
utrzymania wykwalifikowanej i przeszkolonej sity roboczej w kontekscie cypryjskim, a takze
istniejacych polityk / praktyk przyjetych w zakresie elastycznej pracy przez podmioty publiczne i
prywatne wraz z ich zaletami i wadami.

A - Ramy prawne i regulacyjne w sektorze publicznym i
prywatnym

Na Cyprze ramy prawne dla elastycznej pracy w sektorze publicznym sg przede wszystkim ustanowione
przez ustawe o stuzbie cywilnej i odpowiednie dekrety. Przepisy te majg na celu zapewnienie
urzednikom réznych opcji elastycznej organizacji pracy, odzwierciedlajgc zaangazowanie w
promowanie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz uwzglednianie obowigzkow
osobistych. Wsrdd dostepnych elastycznych rozwigzan znajdujg sie praca w niepetnym wymiarze
godzin, podziat pracy, telepraca i skrécone tygodnie pracy. Aby zapewnic¢ stabilne sSrodowisko pracy,
urzednicy stuzby cywilnej mogg wnioskowac o takie rozwigzania dopiero po przepracowaniu szesciu
miesiecy na swoim stanowisku. Nacisk na réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym i
dobre samopoczucie pracownikdow jest widoczny w przepisach prawnych regulujgcych elastyczng
prace w sektorze publicznym. Oferujac te opcje, rzad ma na celu wspieranie swoich pracownikow w
zarzadzaniu ich zobowigzaniami, jednoczesnie skutecznie przyczyniajgc sie do petnienia ich rél i
utrzymania wydajnosci.

Z drugiej strony, sektor prywatny na Cyprze przestrzega cypryjskiego prawa pracy, ktéore zezwala
pracodawcom i pracownikom na negocjowanie elastycznej organizacji pracy na wzajemnie
uzgodnionych warunkach. Ta elastycznos¢ prawna zacheca do szerokiego zakresu innowacyjnych
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podejs¢ do pracy, w tym pracy zdalnej, elastycznych godzin pracy i alternatywnych tygodni pracy.
Elastyczno$¢ ta uwzglednia fakt, ze rézne osoby mogg miec réine potrzeby i preferencje dotyczace
organizacji pracy. Podczas gdy ramy prawne pozwalajg na taka elastycznos¢, faktyczne przyjecie
elastycznych praktyk pracy moze sie rdozni¢ w zaleznosci od branzy i organizacji. Wieksze korporacje,
ktore czesto dysponujg wiekszymi zasobami i mozliwosciami organizacyjnymi, sg na ogdt bardziej
otwarte na wdrazanie elastycznych zasad pracy i dostosowywanie sie do preferencji swoich
pracownikéw. Dostrzegaja one potencjalne korzysci ptynace z takich praktyk, takie jak wieksza
satysfakcja pracownikéw, wieksza retencja i zwiekszona produktywnosc.

Z drugiej strony, mate i $rednie przedsiebiorstwa (MSP) moga napotka¢ wyzwania zwigzane z
przyjeciem i wdrozeniem elastycznej polityki pracy. Ograniczone zasoby, ograniczone mozliwosci
administracyjne i tradycyjna kultura organizacyjna mogg utrudniaé integracje takich praktyk w
mniejszych firmach.

B- Aktualna sytuacja i trendy zwigzane z rolg specjalistow VET
oraz formami partnerstwa/wspoétpracy miedzy nimi a
podmiotami sektora publicznego i prywatnego korzystajgcymi z
VET, gtéwnie w celu utrzymania kompetentnych i przeszkolonych
pracownikow.

Specjalisci ds. ksztatcenia i szkolenia zawodowego (VET) odgrywajg kluczowa role w promowaniu i
utatwianiu przyjecia elastycznych praktyk pracy wsrdd sity roboczej. Jako oredownicy rozwoju
umiejetnosci i zdolnosci adaptacyjnych w miejscu pracy, eksperci ci odgrywaja kluczowa role w
projektowaniu i wdrazaniu dostosowanych programow szkoleniowych, ktére zaspokajajg specyficzne
potrzeby zaréwno pracownikdw, jak i pracodawcow.

Uznajgc dynamiczny charakter nowoczesnych miejsc pracy i rosngce znaczenie réwnowagi miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym, specjalisci VET identyfikujg podstawowe umiejetnosci wymagane
do rozwoju w elastycznych warunkach pracy. Zarzadzanie czasem, komunikacja, zdolno$¢ adaptacji i
umiejetnosci wspotpracy zdalnej nalezg do ich docelowych kompetencji w ich inicjatywach
szkoleniowych. Koncentrujac sie na tych obszarach, specjalisci VET wyposazajg site roboczg w narzedzia
umozliwiajgce skuteczne korzystanie z elastycznych opcji pracy.

Podmioty sektora publicznego i prywatnego coraz czesciej zdajg sobie sprawe z wartosci
inwestowania w rozwoj zawodowy swoich pracownikéow. W zwigzku z tym szukajg partnerstwa z
dostawcami VET w celu opracowania spersonalizowanych programoéw szkoleniowych. Wspétpraca ta
przynosi obopdlne korzysci, poniewaz organizacje moga dostosowac tresci szkoleniowe do unikalnych
wymagan swoich pracownikéw.
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Dla pracodawcéw wspétpraca z dostawcami VET oznacza dostarczanie szkolen, ktdre sg zgodne z
celami firmy, jej kulturg i konkretnymi elastycznymi praktykami pracy. Takie szkolenia zwiekszajg
zaangazowanie pracownikéw i ich satysfakcje z pracy, poniewaz czujg sie oni doceniani i wspierani
przez swoich pracodawcéw w rozwoju kariery i dgzeniu do réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a
prywatnym.

Co wiecej, programy szkoleniowe przynoszg rowniez korzysci pracownikom, poniewaz zdobywaja
oni cenne umiejetnosci, ktére zwiekszajg ich produktywnosé i sprawiaja, ze lepiej dostosowujg sie do
zmieniajacych sie srodowisk pracy. Pracownicy stajg sie lepiej przygotowani do radzenia sobie z
wyzwaniami i mozliwo$ciami zwigzanymi z elastyczng organizacjg pracy, co z kolei pozytywnie wptywa
na ich ogdlng wydajnosé i zadowolenie z pracy.

Szczegdlnie partnerstwa publiczno-prywatne zyskaty popularnos¢ jako skuteczne podejscie do
wspierania elastycznych praktyk pracy. Podmioty z sektora publicznego i prywatnego moga taczy¢
swoje zasoby i wiedze, tgczac sity w celu stworzenia kompleksowych i skutecznych inicjatyw
szkoleniowych. Taka wspétpraca pomaga rowniez zaspokoi¢ specyficzne potrzeby réznych branz i
sektoréw, umozliwiajac bardziej integracyjne i holistyczne podejscie do rozwoju sity robocze;j.

C- Istniejace polityki / praktyki przyjete w zakresie elastycznej
pracy przez podmioty publiczne i prywatne wraz z ich
zaletami i wadami.

Elastyczne godziny pracy: ,Elastyczna organizacja pracy na rzecz réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym” z 2022 r. na Cyprze umozliwia firmom oferowanie pracownikom bedacym
opiekunami i rodzicami opcji ustalania godzin pracy w ramach okreslonych parametréw. W przypadku
urzednikdw stuzby cywilnej elastyczne godziny pracy zostaty wydtuzone z jednej godziny przewidzianej
w obecnych przepisach do poéttorej godziny w celu zmniejszenia ruchu w godzinach szczytu. Tak czy
inaczej, elastyczne godziny pracy poprawiajg réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym,
poniewaz pracownicy mogg wybiera¢ godziny rozpoczecia i zakonczenia pracy w oparciu o swoje
preferencje, czerpigc korzysci ze zwiekszonej satysfakcji, skréconego czasu dojazdéw i zwiekszonej
produktywnosci. Moze to jednak prowadzi¢ do wyzwan zwigzanych ze wspétpracg zespotowq i
wymagac jasnych wytycznych dotyczgcych komunikacji, aby zapewnic ptynny przeptyw pracy.

Opcje pracy zdalnej: Wiele prywatnych firm na Cyprze przyjeto prace zdalng, zwtaszcza po pandemii
Covid-19. Cypryjski parlament omawia ustawe, ktora okresla dobrowolne umowy o prace zdalng
miedzy pracownikami a pracodawcami, z przepisami dotyczacymi niezbednej pracy zdalnej i
grzywnami do 10 000 za nieprzestrzeganie przepiséw. Praca zdalna oferuje elastycznosé, redukcje
kosztow i dostep do talentdw z réznych lokalizacji. Ustawa chroni réwniez pracownikéw zdalnych przed
dyskryminacjg. Ponadto pracownicy pracujgcy zdalnie sg chronieni przed wszelkg dyskryminacja, a
dodatkowe koszty pracy zdalnej, takie jak koszty zakupu i utrzymania sprzetu, bedg pokrywane przez
pracodawcéw. Wyzwania obejmujg ograniczong wspotprace osobistg, potencjalng izolacje i
utrzymanie spdjnosci zespotu.Wiele prywatnych firm zmienito swoje kryteria oceny wydajnosci, aby
skupic sie bardziej na wynikach niz na liczbie godzin przepracowanych w biurze. Takie podejscie sprzyja
kulturze zorientowanej na wyniki i docenia jako$¢ pracy niezaleznie od lokalizacji, zwiekszajgc zaufanie
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i wydajnosé. Jednak jasne i obiektywne wskazniki wydajnosci sg niezbedne, aby zapewnic
sprawiedliwos$¢ i unikngé¢ uprzedzen.

II/ Badania srodowiskowe

Ankieta Srodowiskowa zostata wypetniona przez osmiu pracownikow, z ktorych wiekszos¢ pracowata
w sredniej wielkosci firmie. Uczestnicy doswiadczyli hybrydowej organizacji pracy przez okres od 1 do
3 lat. Tylko jeden uczestnik stale pracowat w srodowisku hybrydowym, podczas gdy inni doswiadczali
go sporadycznie. Formalne umowy wewnetrzne nie narzucaty przyjecia tego rozwigzania; zamiast tego
byto to gtéwnie spowodowane nieformalnymi umowami wewnetrznymi (z powodu obaw o
bezpieczenstwo zdrowotne lub preferencji dla takich ustalen dotyczacych pracy) lub decyzjami
kierownictwa. Tylko jeden uczestnik doswiadczyt elastycznej organizacji pracy przed Covid-19.

Pieciu z osmiu pracownikdéw wspomniato, ze nie przeszli zadnego szkolenia w zakresie pracy w
Srodowisku hybrydowym. Ci, ktérzy otrzymali szkolenie, stwierdzili, ze w dwdch przypadkach odbywato
sie ono sporadycznie za posrednictwem rozwigzan wewnetrznych, a w jednym przypadku
systematycznie. Szkolenie obejmowato samouczki (3 uczestnikdw), gry szkoleniowe (2 uczestnikdw),
studia przypadkow i historie sukcesu (2 uczestnikdw). Tres¢ obejmowata kwestie organizacyjne (65%),
aspekty techniczne, takie jak korzystanie z narzedzi cyfrowych (60%), inne kwestie (60%) oraz aspekty
relacyjne z szefami i wspotpracownikami (50%).

Jesli chodzi o przyszto$é hybrydowego miejsca pracy, trzech uczestnikéw uwazato, ze stanie sie ono
mniej trwate niz obecnie, dwdch popierato pozostawienie go bez zmian, dwdch byto niepewnych, a
jeden wspomniat o powrocie do metod pracy twarzg w twarz.

Uczestnicy podkreslili kilka negatywnych aspektéow pracy hybrydowej, w tym izolacje, ograniczone
interakcje spotfeczne, brak pracy zespotowej, zatarte granice miedzy pracg a zyciem prywatnym,
zwiekszone obcigzenie pracy, przenoszenie sprzetu miedzy domem a biurem oraz trudnosci techniczne
podczas spotkan online. Z drugiej strony, uczestnicy wspominali o pozytywnych aspektach pracy
hybrydowej, takich jak zwiekszona koncentracja i produktywnos$é, oszczedno$é czasu i kosztow
dojazdow, elastycznos¢ w organizowaniu harmonogramow, komfort pracy w domu, poczucie
odpoczynku, poniewaz majg mozliwos¢ dtuzszego snu i majg wiecej czasu na realizacje osobistych
zainteresowan, wykonywanie prac domowych i innych obowigzkdéw, ktére zwykle pietrzg sie w
weekend.

Aby skutecznie dziata¢ w srodowisku hybrydowym, uczestnicy zalecili nastepujgce polityki
organizacyjne i dobre praktyki:

1. Wdrozenie dobrego monitorowania postepéw w pracy.
2. Prowadzenie regularnych wirtualnych spotkan w celu lepszej komunikacji i wspotpracy.

3. Zapewnienie szkolen w zakresie korzystania z narzedzi cyfrowych i ptynne przejscie do hybrydowych
warunkdéw pracy.

4. Systematyczne wdrazanie pracy hybrydowej, umozliwiajac pracownikom wybdr dni pracy z domu.
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5. Ustanowienie statych procedur dla zadan organizacyjnych z jasnymi terminami wewnetrznymi i
procesami przegladu.

6. Podziat obcigzenia pracg w zaleznosci od srodowiska pracy (biuro lub dom).

7. Zapewnienie pracownikom niezawodnego potgczenia internetowego w domu.
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Il / Wnioski

Cypr stopniowo przyjmuje elastyczne praktyki pracy, wspierane przez ramy prawne dla sektora
publicznego i prywatnego. Ramy prawne w sektorze publicznym zapewniajg urzednikom rézne opcje
elastycznej organizacji pracy, koncentrujac sie na promowaniu réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym i uwzglednianiu obowigzkéw osobistych. Z kolei sektor prywatny umozliwia
pracodawcom i pracownikom negocjowanie elastycznej organizacji pracy na wzajemnie uzgodnionych
warunkach, promujac rézne innowacyjne podejscia do pracy. Jednak przyjecie elastycznych praktyk
pracy moze rézni¢ sie w zaleznosci od branzy i organizacji, przy czym wieksze korporacje sg bardziej
otwarte ze wzgledu na swoje zasoby i mozliwosci, podczas gdy MSP mogg napotyka¢ wyzwania we
wdrazaniu.

Ponadto specjalisci VET odgrywaja kluczowg role w podnoszeniu kwalifikacji sity roboczej, a
partnerstwa i wspétpraca miedzy tymi ekspertami a podmiotami w obu sektorach staty sie bardziej
powszechne. Wspdtpraca ta tworzy sytuacje korzystng dla obu stron, umozliwiajgc organizacjom
dostosowanie szkolen do ich celéw, kultury i elastycznych praktyk pracy, podczas gdy pracownicy
zdobywajg cenne umiejetnosci zwiekszajgce produktywnosc¢ i zdolnos¢ adaptacji. Wreszcie, badanie
terenowe rzuca $wiatto na doswiadczenia i postrzeganie pracownikéw pracujgcych w Srodowisku
hybrydowym na Cyprze. Uczestnicy podkreslali zarébwno pozytywne, jak i negatywne aspekty
elastycznej pracy, ze zwiekszong koncentracjg, produktywnoscig i oszczednoscig czasu wsrdd korzysci.
Jako wady wymieniano jednak poczucie izolacji, ograniczone interakcje spoteczne i trudnosci
techniczne.

Wyniki badania podkreslajg znaczenie zapewniania szkolen i wsparcia pracownikom w hybrydowych
Srodowiskach pracy oraz wdrazania jasnych procedur i skutecznego monitorowania w celu
zapewnienia udanej adaptacji do tego modelu pracy.
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| /Badania srodowiskowe

Niniejsza analiza literatury krajowej koncentruje sie na telepracy w Belgii, badajgc ramy prawne i
regulacyjne zaréwno w sektorze publicznym, jak i prywatnym. Przeanalizujemy réwniez obecng
sytuacje i trendy zwigzane z rolg profesjonalistdw zajmujacych sie ksztatceniem i szkoleniem
zawodowym (VET) oraz ich partnerstwami z podmiotami publicznymi i prywatnymi, majgcymi na celu
utrzymanie wykwalifikowanej i przeszkolonej sity roboczej. Na koniec zbhadamy istniejgce polityki i
praktyki dotyczace elastycznej pracy w organizacjach publicznych i prywatnych, podkreslajgcich
zalety i wady.

A - Ramy prawne i regulacyjne w sektorze publicznym i
prywatnym

a) Sektor prywatny

W Belgii telepraca w sektorze prywatnym jest zasadniczo regulowana przez uktad zbiorowy pracy nr
85.

Telepraca jest prawnie zdefiniowana jako forma organizacji i/lub wykonywania pracy przy uzyciu
technologii informatycznych w ramach umowy o prace, w ktérej praca, ktdéra mogtaby byc
wykonywana w siedzibie pracodawcy, jest wykonywana poza t3 siedzibg w sposéb regularny, a nie
okazjonalny.

W Belgii nalezy dokonaé wyraznego rozrdznienia miedzy regulacjami dotyczacymi regularnie
organizowane] telepracy (odnoszgcymi sie do umowy o prace nr 85) a regulacjami dotyczgcymi
okazjonalnej telepracy, dla ktérej ustawa z dnia 5 marca 2017 r. dotyczgca wykonalnej i mozliwej do
zarzadzania pracy stworzyta inne ramy regulacyjne. Okazjonalna telepraca jest dostepna w
przypadkach sity wyzszej, tj. gdy pracownik, z powodu nieprzewidzianych okolicznosci pozostajgcych
poza jego kontrolg, nie jest w stanie pracowaé¢ w swoim zwyktym miejscu pracy (np. w przypadku
nieprzewidzianego strajku pociggu lub trudnych warunkéw pogodowych powodujacych powazne
utrudnienia w ruchu drogowym).

W celu transpozycji wyzej wymienionego europejskiego porozumienia ramowego z dnia 16 lipca 2002
r. w sprawie telepracy, Belgia przyjeta Krajowg Konwencje Pracy nr 85 z dnia 9 listopada 2005 r. w
sprawie telepracy, ktéra umozliwia przedsiebiorstwom sektora prywatnego wprowadzenie telepracy
w sposoéb regularny i staty jako formy organizacji pracy. W tym kontekscie telepraca jest postrzegana
jako specjalna forma pracy zdalnej, nieobjeta konkretng umowag o prace.
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Dobrowolna telepraca: konieczno$¢ zawarcia pisemnej umowy

Zasada jest nastepujgca: Telepraca musi by¢ zawsze dobrowolna. W Belgii musi zatem by¢
przedmiotem pisemnej umowy miedzy pracodawcg a pracownikiem, najpdzniej w momencie
rozpoczecia pracy zdalnej przez pracownika. W przypadku istniejgcej umowy o prace, porozumienie
musi by¢ przedmiotem zmiany umowy o prace. Jesli telepraca nie jest czescig poczatkowego opisu
stanowiska pracy, decyzja o przejsciu na teleprace moze zostac cofnieta w drodze indywidualnego i/lub
zbiorowego porozumienia. Pisemny dokument musi zawiera¢ nastepujgce punkty:

e czestotliwos¢ telepracy oraz, w stosownych przypadkach, dni i godziny, w ktérych telepraca
jest wykonywana, lub dni i godziny, w ktérych pracownik jest obecny w firmie.

e godziny i okresy, w ktérych pracownik musi by¢ dostepny i w jaki sposdb.
e ustalenia dotyczace pokrycia kosztéw sprzetu wymaganego do telepracy.
e godziny, w ktdrych pracownik moze skorzystac z pomocy techniczne;j.

e Procedury powrotu do pracy w siedzibie firmy oraz, w stosownych przypadkach, okres
wypowiedzenia i/lub czas trwania telepracy oraz jego przedtuzenie.

e |okalizacje, w ktorych pracownik zdecydowat sie pracowac.

Pracownik musi zosta¢ poinformowany o warunkach pracy:
e  opis pracy, ktéra ma by¢ wykonywana.
e dziat firmy, do ktérego pracownik jest przypisany.

e wskazanie bezposredniego przetozonego i innych osdb, do ktérych pracownik moze sie zwrdécic
o porade osobistg lub zawodowa.

e procedury raportowania.

Warunki pracy

Pracownicy zdalni muszg mie¢ zapewnione warunki pracy poréwnywalne z warunkami pracy
pracownikéw zatrudnionych w siedzibie firmy.

W tym zakresie muszg oni korzystaé z takich samych praw w zakresie szkolen, mozliwosci rozwoju
zawodowego, polityki oceny i praw zbiorowych jak inni pracownicy.
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Pracownicy zdalni zarzadzajg organizacjg swojej pracy w ramach godzin pracy obowigzujacych w
firmie. Ich obcigzenie pracg musi byé poréwnywalne z obcigzeniem pracownikéw w siedzibie
pracodawcy.

Pracodawca musi dostarczy¢, zainstalowac i utrzymywac sprzet wymagany do telepracy. Musi rowniez
pokry¢ koszty komunikacji i potgczen zwigzanych z telepraca.

Kontrola bezpieczeristwa i zdrowia

Wewnetrzne stuzby prewencyjne mogg kontrolowa¢ miejsce wykonywania telepracy, za zgoda
pracownika, jesli jest to jego dom.

b) Sektor publiczny

W Belgii w sektorze publicznym sam rzad okresla zasady majace zastosowanie do telepracy na
kazdym poziomie: na przyktad w przypadku rzadu federalnego obowigzuje dekret krélewski z dnia
22 listopada 2006 r. w sprawie telepracy i pracy w biurze satelitarnym w federalnej
administracyjnej stuzbie cywilnej. Wedtug barometru Digital Wallonia 2022, 33% pracownikéw
sektora publicznego ma mozliwosé telepracy. W federalnej administracyjnej stuzbie cywilnej: ramy
regulacyjne okresla dekret krélewski z 9 marca 2017 r. Podobnie jak w sektorze prywatnym, wiele
stuzb publicznych przyjeto szczegdtowe przepisy majgce na celu okreslenie praktyki telepracy w
sektorze publicznym. Przez wiele lat telepraca byta bardziej rozpowszechniona w sektorze
publicznym niz w sektorze prywatnym. Wymienmy po prostu gtdwne regulacje w tym obszarze,
wraz z datami tych obecnie obowigzujacych: dla federalnej stuzby cywilnej, dekret krélewski z dnia
22 listopada 2006 r. w sprawie telepracy i pracy w biurze satelitarnym w federalnej
administracyjnej stuzbie cywilnej - dla Wspdlnoty Francuskiej, dekret rzgdu Wspdlnoty Francuskiej
z dnia 15 listopada 2017 r. w sprawie telepracy dla Regionu Walonii, dekret rzgdu Walonii z dnia 5
grudnia 2019 r. w sprawie telepracy.
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B - Aktualna sytuacja i trendy zwigzane z rol3 specjalistow VET
oraz formami partnerstwa/wspétpracy miedzy nimi a
podmiotami sektora publicznego i prywatnego korzystajagcymi
z VET, giownie w celu utrzymania kompetentnych i
przeszkolonych pracownikdéw.

Belgia jest panstwem federalnym sktadajgcym sie z trzech regionéw (Flandria, Walonia i Bruksela-
Stolica) i trzech spotecznosci (Wspdlnota Flamandzka (BEFL), Wspdlnota Francuska (BEFR) i
Wspdlnota Niemieckojezyczna, BEDG). Wielo$¢ organdw ds. edukacji i szkolen oraz réznorodnosé
systeméw edukacji i szkolen nie uniemozliwiajg spéjnosci polityki wokdét wspdlnych celdw,
okreslonych w krajowym programie reform z 2014 r.: zmniejszenie odsetka osdb przedwczesnie
konczacych nauke, zwiekszenie wskaznika uczestnictwa w uczeniu sie przez cate zycie, rozwdj
dostepu do kwalifikacji i ich docenianie, zmniejszenie nierdwnosci w kazdym regionie.

Na wszystkich poziomach polityka ksztatcenia i szkolenia zawodowego (VET) scisle angazuje
partnerow spotecznych. W Belgii szkolenie zawodowe jest diwignig skutecznej polityki
zatrudnienia. W 2020 r. rzad Brukseli przeznaczyt dodatkowe 3 600 000 euro na wzmocnienie
oferty szkoleniowej w sektorach poszukiwanych w 2021 i 2022 r. Na przyktad w Brukseli tworzone
sg obecnie ,Poles Formation Emploi”. ,Pb6le Formation Emploi” jest wynikiem partnerstwa
publiczno-prywatnego. Celem jest poprawa sytuacji gospodarczej sektora poprzez zaspokojenie
zapotrzebowania firm na wykwalifikowanych pracownikéw, szkolenie oséb poszukujacych pracy,
pracownikéw i studentéw w zakresie najnowszych technologii w sektorze oraz przewidywanie
potrzeb przysztosci.

C - Istniejace polityki / praktyki przyjete w zakresie elastycznej
pracy przez podmioty publiczne i prywatne wraz z ich zaletami
i wadami.

The COVID-19 Pandemia COVID-19 wywotata spektakularny wzrost telepracy w Belgii, obalajac
tradycyjne sposoby organizacji pracy zaréwno dla podmiotéw publicznych, jak i prywatnych.

Jej wdrozenie i polityka pozostajg jednak wysoce innowacyjne.
Niektére zalety i wady:

Brak polityki pracy w strukturach

W nastepstwie pandemii Covid-19 coraz wiecej firm decyduje, ze telepraca nadal bedzie miata miejsce
w ich organizacji, nie tylko po wznowieniu dziatalnos$ci po opanowaniu epidemii, ale takze w bardziej
odlegtej przysztosci. Rdwniez wiekszosc¢ belgijskich pracownikow chce w przysztosci przejsé na system
naprzemiennej pracy biurowej i telepracy. Badanie przeprowadzone przez Uniwersytet w Gandawie
(2023) wskazuje nawet, ze 60% belgijskich pracownikéw chce pracowac zdalnie co najmniej dwa dni w
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tygodniu. Ale chociaz popyt rosnie, potowa belgijskich firm nie ma obecnie ,polityki lub karty
telepracy”. Wiele organizacji zastanawia sie zatem, jak prawidtowo wdrozy¢ skuteczng i zrébwnowazong
polityke telepracy.

Pracodawcy majg prawo monitorowac aktywnos¢ internetowga swoich pracownikéw

Pracodawcy nie tylko majg prawo do monitorowania przegladania stron internetowych przez swoich
pracownikéw, ale takze majg obowigzek to robi¢ w celu uzasadnienia wszelkich nielegalnych dziatan.
W rzeczywistosci pracodawcy s prawnie uznawani za dostawcéw ustug internetowych (ISP) i mogg
zostaé pociaggnieci do odpowiedzialnosci za dziatania swoich pracownikéw. Przegladane adresy URL
moga by¢ rejestrowane i przechowywane przez rok. Z drugiej strony, pracodawca nie jest upowazniony
do przegladania lub robienia zrzutow ekranu zawartosci stron, gdy sg one przeglagdane przez
pracownika. Przyktadowo, pracodawca bedzie mégt zobaczyé adres URL osobistej skrzynki pocztowej,
ale nie jej zawartos¢. Pracodawcy muszg rowniez poinformowac pracownikdw przed wdrozeniem tych
systemow.

Prawo pracownikéw do ,,odfgczenia sie” Belgijska ustawa z 3 pazdziernika 2022 r. przewiduje prawo
do odtgczenia sie, tj. prawo pracownikéw do niepodtgczania sie do profesjonalnych narzedzi cyfrowych
(telefon komorkowy, smartfon, komputer, poczta e-mail itp.) poza godzinami pracy. Cel jest dwojaki:
zagwarantowanie poszanowania okreséw odpoczynku i urlopu pracownika, ale takie jego zycia
prywatnego i rodzinnego. Prawo to zostato wtgczone do ustawy z 26 marca 2018 r. o wzmocnieniu
wzrostu gospodarczego i spojnosci spotecznej (art. 16-17/2). Prawo do roztgczenia uczestniczy w walce
z zagrozeniami psychospotecznymi, takimi jak wypalenie zawodowe, i ma na celu ochrone réwnowagi
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym pracownika. Zgodnie z tym prawem wszyscy pracodawcy
zatrudniajgcy co najmniej 20 pracownikdéw muszg podpisac co najmniej nastepujgce umowy dotyczgce
korzystania z narzedzi cyfrowych: praktyczne ustalenia dotyczgce wdrazania prawa pracownika do
niekontaktowania sie z nim poza godzinami pracy; instrukcje dotyczace korzystania z narzedzi
cyfrowych w taki sposdb, aby zagwarantowac okresy odpoczynku, urlopy, prywatnosc i zycie rodzinne;
szkolenia i inicjatywy podnoszgce swiadomos¢ pracownikéw i kierownictwa w zakresie rozsgdnego
korzystania z narzedzi cyfrowych i zagrozen zwigzanych z nadmiernym potgczeniem.

Il /Badania srodowiskowe

Nasze badanie ankietowe skupito sie na 8 pracownikach najemnych, z ktérych wiekszosé (62,5%)
pochodzita z organizacji trzeciego sektora (spotdzielni, stowarzyszen, fundacji), ale takze z sektora
administracji publicznej, uniwersytetow i szkot srednich.

Nalezy zauwazy¢, ze wszyscy uczestnicy poswiadczyli niedawne, post-covidowe doswiadczenie pracy
w Srodowisku hybrydowym, nie starsze niz dwa i pét roku.

Oto najwazniejsze cechy tego badania:

100% uczestnikdéw miato przerywane doswiadczenie w pracy w srodowisku hybrydowym.
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100% uczestnikdw zaoferowano jeden lub wiecej kurséw szkoleniowych w celu integracji tego
Srodowiska, z duzg przewagg kursow szkoleniowych prowadzonych przez ich wtasne struktury, a nie
przez wyspecjalizowane organizacje zewnetrzne. Jesli chodzi o stosowane metody nauczania,
najczesciej byty to samouczki (100%), gry (62,5%) i historie sukcesu (37%). Wszyscy uczestnicy ocenili
szkolenia pozytywnie w skali od 1 do 5. Te kursy szkoleniowe koncentrujg sie bardziej na tresciach
technicznych (tj. na wykorzystaniu narzedzi cyfrowych).

50% uczestnikdw uznato, ze praca hybrydowa nie jest przeznaczona na state i powréci do trybu
twarzg w twarz, 37,5% uwaza, ze powrdci do trybu twarzg w twarz w mniejszym stopniu, tylko 12,5%
uwaza, ze praca hybrydowa zostanie wzmocniona.

Jesli chodzi o wady pracy hybrydowej, 9 uczestnikdw uznato, ze ,izolacja i utrata kontaktow
spotecznych” byty najbardziej negatywnym aspektem ich doswiadczenia. Wspomniano réwniez o
osfabieniu ducha zespotu i niskiej interaktywnosci.

Jesli chodzi o korzysci, podkreslono lepszg rGwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, a
nastepnie ,,0szczedno$é czasu (podrdze) i pieniedzy (paliwo)”.

Wskazéwki 8 uczestnikéw dotyczace poprawy doswiadczenia hybrydowej pracy zdalnej sg zgodne z
ich wtasnymi doswiadczeniami w obecnej organizacji:

1. Zapewnienie regularnego kontaktu twarzg w twarz miedzy wspoétpracownikami, zapewnienie
wysokowydajnego, odpowiedniego sprzetu, wspdlna praca nad osiggnieciem celéw zamiast
spedzania czasu przed kontrolowanym ekranem.

2. Nabycie dobrego sprzetu, solidne przeszkolenie w zakresie narzedzi technicznych oraz regularne
informacje zwrotne i konsultacje ze wspoétpracownikami.

3. Wyposazy¢ uczniow w sprzet komputerowy, zwitaszcza tych z ubogich rodzin, wyznaczy¢ czas na
spotkania twarzg w twarz, aby utrzymac ducha zespotu, oferowac regularne szkolenia nie tylko w
zakresie aspektéw technicznych, ale takze organizacyjnych i motywacyjnych.

4. Planowanie regularnych formalnych spotkan.

5. Oferowanie intensywnych szkolen dotyczgcych wszystkich aspektow pracy hybrydowej,
zapewnianie wysokiej jakosci materiatdw, zapewnianie koordynacji zespotu.

6. Szkolenie personelu; zapewnienie dobrego sprzetu; wyznaczenie koordynatora/referenta ds.
telepracy w organizacji.

7. Szkolenie w zakresie motywacji oprécz szkolenia w zakresie aspektéw technicznych; zbadanie
wszystkich istniejgcych rozwigzan technicznych przed dokonaniem wyboru; aktualizacja sieci i
serwerow.

8. Zapewnienie lepszej koordynacji pracownikéw zdalnych; zapewnienie solidnego szkolenia w
zakresie wszystkich aspektéw telepracy i pracy hybrydowej; wyposazenie pracownikow.
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Il / Wnioski

Przed kryzysem COVID-19 praktyka pracy hybrydowej byta w Belgii marginalna, szczegdlnie w sektorze
prywatnym. Wcigz dotyczyta niewielkiego odsetka pracownikéw i zasadniczo ograniczata sie do
ograniczonej czesci ich czasu pracy. Stopniowo jednak zaczelismy styszeé o rosngcym zapotrzebowaniu
na teleprace wsrdd pracownikéw, w imie lepszej réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym,
ale firmy w wiekszosci nadal byty raczej powsciggliwe.

W ciggu zaledwie trzech lat praca zmienita sie radykalnie. W Belgii, tgczac charakter wykonywanej
pracy (zawdd) i sektor dziatalnosci zaktadu, kilka ostatnich badan oszacowato, ze prawie potowa
ptatnych miejsc pracy zlokalizowanych w regionie Brukseli (stolica) moze by¢ objeta zastosowaniem
pracy hybrydowej.

Nalezy zauwazyé, ze doswiadczenie uczestnikdw tego badania pokazuje, ze pojawienie sie pracy
hybrydowej jest stosunkowo mtodym doswiadczeniem w Belgii, zakorzenionym w praktykach po
Covid-19 i nie jest jeszcze postrzegane przez uczestnikdéw szkolenia zawodowego jako zréwnowazona

lub nabyta organizacja, nawet jesli podkreslajg oni ogdlnie lepszg jakos¢ pracy, umozliwiajgc im
pogodzenie zycia zawodowego i prywatnego. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze potrzeby uczestnikow nie
wydajg sie lezeé na poziomie technicznym, ale raczej odzwierciedlajg potrzebe lepszego zrozumienia
nowych technologii.

the European Union
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IV / Zrédta

1. Que prévoit la loi sur le télétravail en Belgique ?
https://www.hecexecutiveschool.be/blog/loi-sur-le-t%C3%A91%C3%A9travail-en-belgique

2. The federation of companies in Belgium
https://www.feb.be/domaines-daction/securite--bien-etre-au-travail/securite--bien-etre-
au-travail/covid-19--teletravail/

3. “Actualité en matiére de bien-étre au travail”, Daniel Dumont and Paul Brasseur, 2023.

4. Telework.be, a legislative toolbox on telework
https://www.teletravailler.be/employe/reglementations-legales

5. An article of CSC - Confédération des Syndicats Chrétiens, the largest Belgian union
https://www.lacsc.be/vos-droits/travailler-dans-le-secteur-prive/recrutement-et-
contrat/teletravail-et-travail-a-domicile/teletravail-c-est-quoi

6. "The computerisation of communications in the world of work: teleworking", Allain
Christophe 2019
file:///Users/therese/Downloads/Hallin_13351700 2019%20(1).pdf
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I/ Badania srodowiskowe

W obliczu niedawnej pandemii i natozonych przez nig ograniczen, znaczenie elastycznosci w przestrzeni
roboczej i przyjecie polityki srodowisk hybrydowych wzrosto w wielu sektorach produkcyjnych w
Hiszpanii. Organizacje uznaty potrzebe szybkiego dostosowania sie, przyjmujgc hybrydowe modele
pracy, aby zachowaé réwnowage miedzy pracg zdalng a pracg na miejscu, zapewniajgc ciggtosé,
produktywnosc¢ i wydajnosé w obliczu bezprecedensowych wyzwan.

Pomimo potencjatu oferowanego przez postep technologiczny w ostatnich dziesiecioleciach, ktéry
maogt utatwic organizacje pracy biuro-dom na dtugo przed wybuchem pandemii COVID-19 na poczatku
2020 r., Hiszpania pozostawata w tyle za innymi krajami UE, a zaledwie 25,5% jej pracownikéw miato
wczesniejsze doswiadczenie w pracy zdalnej. Nie wspominajgc o barierach spoteczno-kulturowych,
zaréwno administracja publiczna, jak i firmy stanety przed powaznymi wyzwaniami zwigzanymi z
wdrozeniem pracy zdalnej do swojej dziatalnosci.

W szczytowym okresie kryzysu zdrowotnego 31,7% hiszpanskiej sity roboczej szybko przeszto na prace
zdalng, a podobne dane mozna byto zaobserwowac na Cyprze i w Polsce. Liczby te byty jednak nadal
dalekie od znacznie wyzszych wskaznikow w Luksemburgu (56,1%) i Finlandii (60,5%). Rok pdzniej, wraz
ze zniesieniem ograniczen, liczba godzin pracy zdalnej spadta z 16,7 do 15,1 godzin tygodniowo (co
odpowiada 35,6% tygodniowego czasu pracy). Niemniej jednak, 83,7% ankietowanych hiszpanskich
pracownikéw wyrazito silng sktonnos$¢ do tej formy pracy, co wskazuje na trwaty wptyw na kulture
pracy w tym kraju.

Wedtug najnowszego raportu opublikowanego przez hiszpanskie Ministerstwo Gospodarki i
Transformacji Cyfrowej w marcu 2023 r., odsetek osdéb zaangazowanych w prace zdalng spadt z 13,6%
(2 742 000 0s6b) do 12,5% (2 563 000 osdb), pozostajgc ponizej Sredniej UE. Warto zauwazy¢, ze trend
po pandemii wskazuje na konwergencje miedzy regularng i dorywczg pracg zdalng, przy czym ta
ostatnia odnotowata najbardziej znaczacy wzrost.

Analizujgc rodzaj stosunku pracy, wyrdzniajg sie osoby samozatrudnione, z prawie trzykrotnie
wiekszym odsetkiem pracownikdw angazujacych sie w prace zdalng z dowolng czestotliwoscia. Jesli
chodzi o pte¢, podczas gdy kobiety poczagtkowo czesciej uczestniczyty w pracy zdalnej na wczesnych
etapach pandemii, réznica miedzy ptciami zmniejszyta sie do korica 2022 roku. W tym momencie 12,6%
kobiet pracowato zdalnie, w poréwnaniu do 12,5% mezczyzn, co wskazuje na bardziej zréwnowazony
rozktad uczestnictwa w pracy zdalnej miedzy ptciami. Co wiecej, praca zdalna wydaje sie by¢ bardziej
rozpowszechniona wsrdd oséb w wieku powyzej 25 lat, co wskazuje, ze starsi pracownicy sg bardziej
sktonni do przyjecia telepracy jako realnej opcji pracy.

the European Union
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A) A - Ramy prawne i regulacyjne w sektorze publicznym i
prywatnym.

W Hiszpanii praca zdalna jest regulowana przez ustawe uchwalong 9 lipca 2021 r., ktdra zastgpita
poprzedni dekret krdlewski z mocg ustawy 28/2020, obowigzujacy od 13 pazdziernika 2020 roku.
Obecne prawo jest w szczegdlnosci ksztattowane przez rdézne przepisy krajowe, ktére ewoluowaty w
ciggu ostatniej dekady, a takze wptyw umoéw miedzynarodowych.

Celem tej ustawy jest zapewnienie wystarczajgcej, przekrojowej i zintegrowanej regulacji w ramach
jednego przepisu materialnego, ktéry odpowiada na rézne potrzeby, zachowujac réwnowage miedzy
wykorzystaniem nowych form zatrudnienia a korzysciami, jakie przynoszg one zaréwno firmom, jak i
pracownikom. Z jednej strony ustawa ma na celu wspieranie wdrazania tych innowacyjnych form
zatrudnienia, a z drugiej strony zapewnienie solidnych ram praw, ktére chronig rézne zasady.

Zasady te obejmujg dobrowolny i odwracalny charakter nowych warunkéw zatrudnienia, umozliwiajac
pracownikom dokonywanie $wiadomych wyboréw dotyczacych ich warunkéw pracy. Co wiecej,
ustawa ktadzie nacisk na zasade rownego traktowania w warunkach zawodowych, gwarantujgc
sprawiedliwe wynagrodzenie, w tym rekompensate kosztdw, oraz promujac sprawiedliwe mozliwosci
rozwoju kariery i szkolenia zawodowego. Ponadto ustawa ma na celu ochrone praw zbiorowych,
zapewniajgc pracownikom zbiorowy gtos i mozliwosé zbiorowego negocjowania ich intereséw. Odnosi
sie rowniez do kluczowych aspektéw maksymalnego czasu pracy i minimalnych okreséw odpoczynku,
aby chronié dobre samopoczucie pracownikéw i rGwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Rowne szanse na réznych terytoriach sg kluczowym celem, poniewaz ustawa ma na celu
wyeliminowanie rdznic geograficznych i promowanie sprawiedliwosci w zakresie mozliwosci
zatrudnienia w réznych regionach. Jednoczesnie zacheca sie do elastycznosci w rozktadzie czasu pracy,
umozliwiajgc pracownikom dostosowanie ich harmonogramoéw tak, aby lepiej odpowiadaty ich
osobistym zobowigzaniom i obowigzkom. Ponadto ustawa ktadzie duzy nacisk na srodki
zapobiegawcze, zwtaszcza zwigzane ze zmeczeniem fizycznym i psychicznym, a takze na korzystanie z
ekranéw wyswietlajgcych dane. Ma to na celu ograniczenie ryzyka zwigzanego z obcigzeniem i izolacjg
zwigzang z pracy, aby zapewnic ogdlne zdrowie i dobre samopoczucie pracownikow.

Drugi dodatkowy przepis stanowi, ze postanowienia zawarte w niniejszej ustawie nie majg
zastosowania do urzednikdw administracji publicznej, ktorzy beda regulowani w tej kwestii przez ich
szczegdtowe przepisy, dzieki czemu mozemy zrozumieé, ze zakres zastosowania jest ograniczony do
sektora prywatnego.




£

y New Work Culture

to get equipped for more flexible occupations

Co-funded by
the European Union

Dekret krélewski majacy na celu uregulowanie pracy zdalnej w administracji panstwowej zostat
udostepniony do wiadomosci publicznej 15 grudnia 2021 roku. Proponowane ramy podkreslajg role
pracy zdalnej w poprawie organizacji pracy poprzez wyznaczanie jasnych celéw i ocene ich realizacji.
Ma to na celu promowanie redukcji kosztéw i zaspokojenie potrzeb organizacyjnych departamentéw
ministerialnych i organéw publicznych. Ponadto, dekret ma na celu wspieranie pobytu pracownikéw
publicznych na obszarach dotknietych kryzysem demograficznym, przyczyniajgc sie do rozwoju
regionalnego. Zgodnie z tg propozycjg, praca zdalna ma uzupetniaé¢ prace bezposrednig i ma by¢
dobrowolna i odwracalna, z wyjatkiem uzasadnionych szczegélnych okolicznosci. Opcja pracy zdalnej
nie jest uwazana za uprawnienie dla pracownikéw publicznych, ani nie jest zwigzana z zajmowaniem
okreslonego stanowiska na odpowiedniej liscie stanowisk. Niemniej jednak proponowane ramy
pozostajg obecnie w toku, z zastrzezeniem dalszego rozwoju i potencjalnych zmian w przysztosci.

Poniewaz rzad podejmuje sie rewizji ustawy o stuzbie cywilnej, ktéra reguluje dziatalnos¢ pracownikéw
publicznych, warto zauwazy¢, ze wigczenie aspektu telepracy zostato wytgczone z obecnej propozycji.
W rezultacie nie istniejg obecnie zadne konkretne ramy regulacyjne dla pracy zdalnej w sektorze
publicznym. Istnieje jednak rosnaca presja spoteczna, aby zajg¢ sie tg lukg i wprowadzi¢ przepisy
dotyczace telepracy w stuzbie publiczne;j.

B - Aktualna sytuacja i trendy zwigzane z rolg specjalistow VET oraz
formami partnerstwa/wspotpracy miedzy nimi a podmiotami
sektora publicznego i prywatnego korzystajgcymi z VET, gtdwnie w
celu utrzymania kompetentnych i przeszkolonych pracownikow.

Na poziomie krajowym w Hiszpanii, podobnie jak w kontekscie europejskim, szkolenie zawodowe
zajmuje centralng pozycje w dziataniach politycznych, w tym w sferze edukacji, pracy i gospodarki.
Strategie i plany opracowane w ostatnich latach nie sg skierowane wyfgcznie do mtodych oséb, ale
majg réwniez na celu zaspokojenie potrzeb catej populacji, podkreslajgc znaczenie podejscia
opartego na uczeniu sie przez cate zycie. Nacisk ktadziony jest na ustanowienie jednolitego,
elastycznego i tatwo dostepnego systemu ksztatcenia i szkolenia zawodowego, aby zapewnié
wszystkim mozliwosci ciggtego uczenia sie.

Obecna polityka w zakresie ksztatcenia i szkolenia zawodowego nadaje priorytet modernizacji i
regularnym aktualizacjom szkolen zawodowych, majac na celu podniesienie poziomu kwalifikacji i
zwiekszenie szans na zatrudnienie wsrdd sity roboczej. Ponadto ramy polityki aktywnie zachecajg do
innowacji i przedsiebiorczosci w sektorze VET, wspierajgc dynamiczne sSrodowisko, ktére jest zgodne
ze zmieniajgcymi sie wymaganiami rynku pracy.

Partnerzy spoteczni i wtadze regionalne odgrywajg kluczowa role w zapewnieniu sukcesu krajowych
strategii VET. Wedtug Fundae, fundacji zajmujacej sie szkoleniami w miejscu pracy, w 2022 r.
odnotowano znaczny udziat w programach szkoleniowych, przy czym 5,3 min pracownikéw
skorzystato z inicjatyw 343 677 firm. Co imponujace, obie liczby wykazaty roczny wzrost odpowiednio
06,5% i 10%.
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Sposrad 5,3 miliona uczestnikow, az 3,1 miliona (58%) skorzystato ze szkolen wewnetrznych, co
wskazuje na zaangazowanie firm w podnoszenie kwalifikacji i wzmacnianie pozycji swoich
pracownikéw. Szkolenia bezposrednie dominowaty jako podstawowa metoda w 63% przypadkéw,
podczas gdy kursy online (37%) trwaty dwa razy dtuzej.

Jesli chodzi o tematy szkolen, zarzadzanie i administracja okazaty sie najpopularniejszym wyborem, a
prawie jedna trzecia uczestnikow zapisata sie na takie kursy. Podkreslono réwniez znaczenie
bezpieczenstwa i ochrony Srodowiska, poniewaz 25% uczestnikow wybrato kursy zwigzane z tymi
krytycznymi obszarami.

Jesli chodzi o zasoby ekonomiczne, firmy wykorzystaty 573,1 min dostepnych kredytéw
szkoleniowych, co pokazuje zaangazowanie przedsiebiorstw w inwestowanie w rozwdj swoich
pracownikéw. Prywatny wktad firm w koszty szkole wynidst tgcznie 888,6 min euro.

C- Istniejace polityki / praktyki przyjete w zakresie elastycznej
pracy przez podmioty publiczne i prywatne wraz z ich
zaletami i wadami

Job Sharing: elastyczna umowa o prace, ktdra obejmuje dwdch lub wiecej pracownikéw wspdlnie
dzielgcych sie obowigzkami na stanowisku petnoetatowym. W takim ukfadzie kazdy pracownik
zatrudniony w ramach job-sharingu pracuje zazwyczaj w niepetnym wymiarze godzin, a godziny pracy
nakfadajg sie na siebie, aby zapewni¢ ptynng komunikacje i wspétprace. Podziat obowigzkéw, zadan i
obcigzenia pracg opiera sie na umiejetnosciach, preferencjach i dostepnosci poszczegdélnych
pracownikéw, co pozwala na zrownowazony i wydajny podziat pracy. W zaleznosci od uzgodnionych
ustalen, pracownicy zatrudnieni w ramach job-sharingu mogga zmieniac¢ dni, tygodnie lub zmiany, aby
dostosowac sie do swoich harmonogramow. Zalety: Zmniejszenie rotacji pracownikdw, zatrzymanie
talentow, zmniejszenie stresu i lepsza rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Wady:
Ograniczony rozwdj kariery, nieporozumienia, niepewnosc¢ zatrudnienia i trudnos$¢ w znalezieniu
idealnego partnera.

Telepraca: odnosi sie do wykonywania zadan z lokalizacji poza biurem pracodawcy, co jest utatwione
dzieki wykorzystaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT). Gdy technologie informacyjno-
komunikacyjne nie sg wykorzystywane, takie rozwigzanie jest powszechnie znane jako praca zdalna.
W obu przypadkach pracownicy majg mozliwos$¢ pracy zdalnej, co przyczynia sie do wiekszej
elastycznosci pracy i potencjalnie wiekszej produktywnosci. Zalety: Brak czasu poswiecanego na
dojazdy, oszczednosc¢ kosztéw, korzysci dla srodowiska i dostep do szerszej puli talentéw. Wady:
Komunikacja moze stanowi¢ wyzwanie, izolacja, brak pracy zespotowej, trudnosci w monitorowaniu
postepdw i zatarte granice miedzy pracg a zyciem prywatnym.
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Smartwork: obejmuje nie tylko swobode wyboru miejsca pracy, ale takze elastycznos$é w okreslaniu
najbardziej odpowiednich godzin pracy. W tym nowoczesnym podejsciu do pracy pracownicy majg
autonomie w decydowaniu nie tylko o tym, gdzie pracujg, ale takze kiedy pracuja, co pozwala na
spersonalizowany i dostosowany harmonogram pracy. Zalety: Mozliwo$¢ taczenia pracy z innymi
obowigzkami i zajeciami, koncentracja na wynikach i zdolnosci adaptacyjne. Wady: nadmierny nacisk
na wskazniki, niekonczace sie dni robocze i godziny pracy niezsynchronizowane z resztg
pracownikéw.

Banki godzin: system, ktéry pozwala pracownikom gromadzi¢ kredyty lub debety za przepracowane
godziny w dtuzszym okresie, z okreslonymi limitami. Pracownicy moga gromadzi¢ nadwyzki
przepracowanych godzin, ktére mozna nastepnie zrekompensowa¢ ptatnym czasem wolnym lub
wykorzystaé na zaplanowane wakacje lub czas wolny od pracy. Zalety: motywacja pracownikow,
lepsza frekwencja, atrakcyjny, elastyczny uktad i nizsze koszty nadgodzin. Wady: ztozonos¢
zarzadzania, potencjat do naduzyé, koordynacja zespotu staje sie wyzwaniem i zgodnos¢ z prawem.

Skrdocony tydzien pracy: czesto okreslany jako "4x3" lub "4-dniowy tydzien pracy", to ukfad pracy, w
ktorym wykonuje sie takg samg tgczng liczbe godzin tygodniowo, ale przez mniejszg liczbe dni w
tygodniu, z dtuzszymi dniami roboczymi. Przyktadowo, pracownicy mogg pracowac przez cztery dni,
kazdy po dziesie¢ godzin, i cieszy¢ sie trzema kolejnymi dniami wolnymi. Zalety: ograniczenie
dojazdow do pracy, skupienie sie na produktywnosci, oszczednosé kosztéw i atrakcyjna strategia
zatrzymywania talentéw. Wady: Dtuzsze dni pracy, brak mozliwosci zastosowania w kazdej branzy i
wplyw na zdrowie.

II/ Badania srodowiskowe

Respondenci kwestionariusza to gtdwnie osoby pracujgce w srednich firmach, zajmujgce rézne
stanowiska, od stazystéw po menedzerdw Sredniego szczebla. Uczestnicy badania byli
konsekwentnie zaangazowani w "hybrydow3a" organizacje pracy przez okres co najmniej 2 lat, a
niektérzy doswiadczali tego rozwigzania przez okres do 6 lat. Te nowe warunki pracy zostaty im
narzucone z powodu epidemii COVID-19, z wyjatkiem jednego przypadku, w ktérym model
hybrydowy byt w jakis sposdb obecny.

Przepisy regulujace elastyczng organizacje pracy opieraty sie na potgczeniu przepiséw krajowych i
regionalnych, ze szczegdélnym naciskiem na nieformalne umowy zawierane wewnetrznie. Na
podstawie odpowiedzi okazato sie, ze umowy te byly inicjowane "z géry" i miaty znaczacy wptyw na
okreslenie "miejsca" wykonywania zadan. Spotkania online staty sie powszechng zasadg, a w
niektérych przypadkach koncentrowano sie na finalizacji zadan, a nie na godzinach pracy. W
nieformalnych dyskusjach majgcych na celu uzupetnienie luk w innych odpowiedziach ponownie
podkreslono elastyczne godziny pracy i spotkania hybrydowe.

Jesli chodzi o szkolenia, wydaje sie, ze przyjecie tej praktyki nie jest powszechne. Zaledwie jedna na
osiem zapytanych oséb uczestniczyta w jakiejkolwiek formie szkolenia przygotowujgcego do pracy w
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hybrydowym $rodowisku pracy. W tym przypadku byty one prowadzone przez strone trzecig,
okazjonalnie, w formie samouczkéw i obejmowaty aspekty organizacyjne i techniczne.

Patrzac w przysztosc ich hybrydowego miejsca pracy, prawie trzy czwarte respondentéw uwaza, ze
ten ukfad albo utrzyma sie w obecnej formie, albo potencjalnie stanie sie jeszcze bardziej widoczny. Z
kolei jedna trzecia uczestnikdw przewiduje powrét do metod pracy twarzg w twarz, co wskazuje na
rozne perspektywy dotyczace dtugoterminowej trajektorii hybrydowego modelu pracy.

Patrzac na pozytywne aspekty hybrydowego modelu pracy, respondenci wskazali na kilka
korzystnych rezultatéw. Obejmowaty one efektywne zarzadzanie czasem, lepszg organizacje pracy,
zminimalizowanie czasu dojazddéw do pracy, oszczednos¢ kosztéw, zwiekszong produktywnosé,
wyzszy poziom zadowolenia pracownikéw i lepszg réwnowage miedzy zyciem zawodowym a
prywatnym. Po mniej pozytywnej stronie, respondenci wspomnieli o takich kwestiach, jak btedna
komunikacja, ztozonos$¢ definiowania harmonogramdw pracy, potencjalna utrata synergii wspdtpracy
z powodu ograniczonych interakcji osobistych, opdZznienia w wymianie informacji, problemy ze
$ledzeniem dodatkowych godzin i dtuzsza praca.

Wreszcie, w odniesieniu do zalecen, uczestnicy badania przedstawili istotne sugestie, takie jak:
znaczenie przestrzegania godzin pracy; uwzglednienie przerw w harmonogramie; zapewnienie
skutecznego roztgczenia; tworzenie protokotéw koordynacji; usprawnienie komunikacji miedzy
cztonkami zespotu w celu przeciwdziatania potencjalnej izolacji pracy zdalnej; oferowanie
rekompensaty za wydatki zwigzane z telepracg; bardziej zréwnowazony podziat pracy; oferowanie
ulepszonych narzedzi pracy i pomocy technicznej; wyznaczenie dedykowanego obszaru roboczego
oraz; utrzymanie ustrukturyzowanego i zorganizowanego podejscia do zadan.

111/ Wnioski

Koncepcja hybrydowego srodowiska pracy stata sie popularna w Hiszpanii, zwtaszcza w nastepstwie
pandemii COVID-19. Przed marcem 2020 r. praca zdalna byta stosunkowo ograniczona, ale kryzys
spowodowat znaczng zmiane, a okoto jedna trzecia hiszpanskiej sity roboczej przeszta na prace
zdalng. Chociaz liczba godzin pracy zdalnej zmniejszyta sie rok pdzniej, wptyw na poszczegdlne osoby
byt gteboki, co doprowadzito do preferowania tej formy pracy (na co wskazuje 83,7% wyrazajgcych
silng sktonnos¢ do niej).

Hiszpanski rzad zostat zmuszony do nadazenia za tg nowg rzeczywistoscig i uregulowania tej "nowe;j
kultury pracy". Celem byto ustanowienie spéjnych ram dla catego terytorium, przy jednoczesnym
zréwnowazeniu korzysci ptyngcych z nowych form zatrudnienia zaréwno dla firm, jak i pracownikdow.
Jak opisano wczesniej, przepisy zachecajg do przyjmowania innowacyjnych modeli pracy, przy
jednoczesnym zachowaniu kompleksowego zestawu praw, ktére chronig podstawowe zasady.
Jednakze sektor publiczny nadal oczekuje na dedykowane przepisy w tym zakresie.

Jesli chodzi o szkolenia, firmy, interesariusze spoteczni, a takze wtadze centralne i regionalne
jednogtosnie uznajg znaczenie podnoszenia kwalifikacji sity roboczej w zakresie réznorodnych
umiejetnosci. Dostepne dane pokazujg, Ze liczba szkolen stale rosnie, docierajgc do 5,3 miliona
pracownikéw. W przewazajgcej mierze zwykte podejscie obejmuje oferowanie kurséw z zakresu
zarzadzania i administracji, czesto przeprowadzanych wewnetrznie i twarzg w twarz. Na koniec warto
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zwréci¢ uwage na tgczng kwote 888,6 min euro zainwestowang przez firmy w szkolenia
pracownikéw.

Krajobraz elastycznych praktyk pracy w Hiszpanii jest zréznicowany i rozlegty, co sprawia, ze objecie
catego spektrum w przedstawionej liscie jest trudnym zadaniem. Zestawienie, cho¢ selektywne, ma
na celu uchwycenie mieszanki zaréwno powszechnych, jak i nowatorskich podejsé. Z jednej strony,
praktyki takie jak telepraca i inteligentna praca byty opcjami numer jeden i dwa przyjetymi przez
wiekszos¢ organizacji. Z drugiej strony, praktyki takie jak banki godzin i dzielenie sie praca sg
doskonatymi przyktadami innowacyjnych strategii zwiekszajgcych zaréwno produktywnosé, jak i
dobre samopoczucie pracownikéw. Ten kompleksowy zakres praktyk pokazuje wysitki organizacji
zmierzajace do utrzymania optymalnej produktywnosci i wydajnosci, bez podwazania motywacji i
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym pracownikéw.

Badania terenowe postuzyty jako praktyczne potwierdzenie niemal wszystkich wczesniej omdéwionych
elementdéw. Te spostrzezenia podkreslity, ze formutowanie hybrydowych uméw o prace wynikato z
potaczenia nieformalnych negocjacji wewnetrznych oraz ram ustawodawstwa krajowego i
regionalnego. Wiele pozytywnych aspektéw zostato wysoko ocenionych przez uczestnikdw, niemniej
jednak wazne jest, aby nie zapominac o mozliwych ulepszeniach. Ogdlne odczucie jest takie, ze
respondenci s zadowoleni z tej metody, chociaz niektdre firmy, w ktérych pracujg, moga nie
utrzymac jej w najblizszej przysztosci. Wreszcie, w przeciwienstwie do badan przedstawionych
wczesniej, szkolenia byty w rzeczywistosci rzadkie w wybranej prébie.
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I/ Badania krajowe

Réwniez we Wtoszech, wraz z nadejsciem pandemii Covid-19, wykorzystanie inteligentnej pracy i
bardziej ogdlnie inteligentnej pracy rozprzestrzenito sie masowo, co doprowadzito do coraz czestszego
tworzenia "hybrydowych" srodowisk pracy. Inteligentna praca jest promowana z (prawie) petng
oceng przez pracodawcow i pracownikéw, co wynika rowniez z ostatnich badan przeprowadzonych
przez Inapp, Krajowy Instytut Analiz Polityk Publicznych. Dla 66% pracodawcéw zwieksza ona
produktywnos¢ i obniza koszty zarzadzania przestrzenig fizyczna, w szczegdlnosci w przypadku
matych firm, a dla 72% pracodawcéw zwieksza dobrostan organizacyjny i poprawia rownowage
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym pracownikéw.

Z kolei po stronie pracownikéw szczegdlnie doceniana jest poprawa jakosci zycia. Dla 80% poprawia
organizacje i zarzgdzanie zobowigzaniami prywatno-rodzinnymi, dla 72% sprzyja wiekszej autonomii
w odniesieniu do metod, harmonogramdéw, rytmoéw i miejsc pracy, a przede wszystkim oszczedza
czas podczas podréozy (90%). Nie brakuje krytycznych kwestii: izolacja i trudnosci w relacjach ze
wspotpracownikami sg najwieksze zaréwno dla firm, jak i pracownikéw.

Wydaje sie, ze sektor publiczny nie wykorzystat szansy zwigzanej z tg zmiang i juz w 2022 r. tylko 57%
instytucji przyjeto inteligentne formy pracy, w poréwnaniu z 67% w roku poprzednim. Oczekuje sie
jednak odwrdcenia trendu w 2023 r., przy wzroscie liczby zaangazowanych pracownikéw o okoto
20%.

A - Ramy prawne i regulacyjne w sektorze publicznym i
prywatnym.

We Wioszech "hybrydowe" srodowisko pracy na poziomie regulacyjnym jest czesto okreslane jako
"praca zwinna", ktdra zasadniczo obejmuje mniej lub bardziej intensywne i dtugotrwate korzystanie z
"inteligentnej pracy". Od poczatku 2020 r., przy okazji pandemii Covid-19, inteligentna praca
rozprzestrzenita sie we Wtoszech wyktadniczo, do tego stopnia, ze rzad kilkakrotnie interweniowat w
celu przegladu zasad i przepiséw uznanych za przestarzate. Jak wspomniano, inteligentna praca zostata
znacznie ograniczona w administracji publicznej i obecnie korzystajg z niej tylko niektére kategorie
pracownikéw "znajdujacych sie w niekorzystnej sytuacji" lub niektdre obszary dotkniete kleskami
zywiotowymi lub innymi sytuacjami kryzysowymi (na przyktad powédz w Emilii-Romanii). Zaréwno dla
sektora publicznego, jak i prywatnego, jesli chodzi o inteligentng prace we Wtoszech, dyscypling
odniesienia jest ustawa z dnia 22 maja 2017 r., nr 81 (art. 18-24), ostatnio zmieniona ustawg z dnia 4
sierpnia 2022 r., nr . 122 (ktdra przeksztatcita, ze zmianami, dekret ustawodawczy nr 73 z dnia 21
czerwca 2022 r., tzw. dekret o uproszczeniu podatkéw). W 2021 r. przyjeto krajowy protokoét Agile
Working dla sektora prywatnego, wspdlny dla partneréw spotecznych, ktéry okresla zasady realizacji
tej metody pracy.
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Podstawowe elementy inteligentnej pracy w sektorze prywatnym zgodnie z obowigzujgcymi
przepisami

1) Obowigzujace przepisy dotyczace inteligentnej pracy przewiduja, ze w celu przyjecia tej formy
zwinnej pracy wymagane jest pisemne porozumienie miedzy pracodawca a pracownikiem, ktére
okresla czas trwania, warunki odstgpienia od umowy, metody wykonania ustugi, wykorzystywane
narzedzia technologiczne, zgodnie z prawem do odtgczenia sie pracownika.

2) Pracodawca musi przekazaé¢ informacje drogg elektroniczng do Ministerstwa Pracy i Polityki
Spotecznej:

- nazwiska pracownikéw;

- date rozpoczecia i zakonczenia ustug pracy w trybie zwinnym, zgodnie z okreslonymi metodami
okreslonymi w specjalnym rozporzadzeniu Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej (nr 149 z dnia 22
sierpnia 2022 r.).

3) Krajowy protokot zwinnej pracy dla sektora prywatnego, podpisany w porozumieniu miedzy
Ministerstwem Pracy a przedstawicielami zwigzkédw zawodowych, przewiduje:

- pisemna indywidualna umowa (z obowigzkiem wdrozonym od 1 stycznia 2023 r.) miedzy pracodawca
a pracownikiem, ktéra wyjasnia warunki, czas trwania, metody, miejsca, narzedzia do wykorzystania i
kryteria szkolenia

- uczestnictwo w Smart Working odbywa sie na zasadzie dobrowolnosci

- jakakolwiek odmowa ze strony pracownika nie pocigga za sobg skrajnosci w postaci zwolnienia, ani
nie moze by¢ przedmiotem upomnien na poziomie dyscyplinarnym

- nowe zabezpieczenia dla pracownikéw wrazliwych, kobiet i oséb niepetnosprawnych, zgodnie z
definicjg zawartg w dekrecie o pojednaniu miedzy zyciem zawodowym a prywatnym

4) Inteligentna praca pozostata prawem dla pracownikdéw stabych, niepetnosprawnych lub z obnizona
odpornoscig oraz dla pracownikéw z dziecmi w wieku ponizej 14 lat do 31 grudnia 2023 roku.
Poczgwszy od 13 sierpnia 2022 r. pracodawcy, ktdrzy zawierajg umowy o wykonywanie pracy w ramach
inteligentnego zatrudnienia, sg zobowigzani do uznania dodatkowych priorytetéw dla oséb z dzie¢mi
w wieku do 12 lat lub bez ograniczen wiekowych w przypadku dzieci niepetnosprawnych i
opiekundéw.

Inteligentna praca w administracji publicznej

W zwigzku z sytuacjg kryzysowg zwigzang z Covid-19 dekret z moc3 ustawy z dnia 17 marca 2020 r.,
nr 18 (art. 87) wprowadzit Smart Working jako jedyng metode pracy dostepng w sektorze publicznym.
Od 15 pazdziernika 2021 r. ustawienie to zostato wycofane, ale z pewnymi wyjgtkami. W
rzeczywistosci korzystanie z inteligentnej pracy pozostato prawem tylko dla pracownikéw stabych,
niepetnosprawnych lub z obnizong odpornoscia, ale na razie tylko do 30 wrzesnia 2023 roku. Co
wiecej, Ministerstwo Pracy opublikowato "Wytyczne dotyczace elastycznosci pracy w administracji
publicznej"”, dokument, ktéry faczy inteligentng prace "z indywidualng umowa, bezpieczeristwem
platformy informatycznej i jakoscig ustug dla obywateli" i ktéry stat sie kanwa do rozwazan na ten
temat w najblizszej przysztosci.
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B - Aktualna sytuacja i trendy zwigzane z rolg specjalistow VET
oraz formami partnerstwa/wspoétpracy miedzy nimi a
podmiotami sektora publicznego i prywatnego korzystajgcymi
z VET, gtdwnie w celu utrzymania kompetentnych i
przeszkolonych pracownikow.

We Wioszech publiczny system ksztatcenia i szkolenia zawodowego jest powierzony regionom w
zakresie planowania i wdrazania za posrednictwem instytucji szkoleniowych, ktére sg akredytowane
do dostepu do plandw szkoleniowych. Prywatny obieg systemu ksztafcenia i szkolenia zawodowego
(VET) jest nadzorowany przez organizacje szkoleniowe (ewentualnie akredytowane na poziomie
krajowym i/lub regionalnym), organizacje dwustronne (skfadajgce sie ze zwigzkdéw zawodowych i
stowarzyszen przedsiebiorcow) oraz fundusze miedzybranzowe (zasilane ze sktadek firm na
finansowanie szkolen, gdy nie sg one dotowane ze Srodkéw publicznych). Te trzy podmioty sg
zaangazowane w stawanie sie coraz bardziej strategicznymi graczami w wcigz stabym zwigzku miedzy
swiatem biznesu i wiedzy oraz przyczynianie sie do odnowionej koncepcji przemiennosci pracy w
szkole, przede wszystkim poprzez odnowiony sojusz z wcigz zdezorientowanym $wiatem szkolnym z
powodu skutkéw pandemii.

"Wiasciwe" szkolenie, po doswiadczeniach pracy "zdalnej" masowo przyjetej w okresie pandemii oraz
w perspektywie coraz wiekszej dyfuzji pracy "hybrydowej", musi przyczyni¢ sie do przezwyciezenia
konkretnego ryzyka izolacji (co doprowadzito do spadku generatywnosci pomystéw w miejscu pracy,
o0 czym Swiadczg rézne badania - na przyktad badania promowane przez Microsoft "Budowanie
odpornosci i utrzymanie innowacji w hybrydowym swiecie. Modernazing the workplaces emerges as
top business transformation priority", pazdziernik 2020 r.) majgce na celu wzmocnienie i wsparcie
odbudowy podmiotowosci w pracy wtasnie w erze algorytmow.

Ponadto nastgpi dalsza ewolucja i gteboka rewizja rél, profesjonalizmu, organizacji pracy, co
doprowadzi do sytuacji, w ktorej w znacznej czesci populacji pracujacej wystgpia znaczne luki w
umiejetnosciach i wiedzy. Luki te nie bedg jednak jednorodne i nie mozna ich wyeliminowac za
pomocy identycznego standardowego szkolenia dla wszystkich, ale koniecznie dostosowanego do
specyfiki ludzi, rél, sSrodowisk pracy, zwtaszcza w szkoleniu dorostych. Ogromng role moze odegrac
reprezentacja pracownikéow na kazdym poziomie, wzmacniajac i wdrazajac niektére narzedzia
szkoleniowe juz obecne w niektorych krajowych uktadach zbiorowych pracy.

Szkolenia s3 réwniez jedng ze strategicznych dZwigni niezbednych do towarzyszenia administracjom
publicznym w procesie postepujacej "hybrydyzacji", o czym zdaje sie swiadczy¢ fakt, ze w 2023 r.
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spodziewany jest wzrost liczby zaangazowanych pracownikow o okoto 20% w poréwnaniu z okoto 600
000 w 2022 r., czyli 0 33% w poréwnaniu z 2021 r. i az o 70% w poréwnaniu z 2020 r, Szkolenie to
bedzie musiato w szczegdlnosci wspierac przyjecie "prawdziwie inteligentnej pracy”, ktéra musi by¢
dla administracji publicznej okazja do wprowadzenia gtebokich zmian, skoncentrowanych na pracy
wedtug celéw i inteligentnej cyfryzacji dziatan, aby uniknac¢ ryzyka ograniczenia inteligentnej pracy
wyltacznie do pracy zdalnej.

C- Istniejace polityki / praktyki przyjete w zakresie elastycznej pracy
przez podmioty publiczne i prywatne wraz z ich zaletami i wadami.

Znaczne rozpowszechnienie elastycznych metod pracy, a tym samym "hybrydowych" srodowisk pracy,
jest wcigz stosunkowo "mtode", wiec trudno jest zidentyfikowaé skonsolidowane polityki wsparcia
i/lub powszechnie przyjete dobre praktyki, ktére mozna wykry¢ na podstawie wiarygodnych statystyk.
Niemniej jednak, dzieki pewnym mikro-badaniom i/lub ukierunkowanym badaniom dziennikarskim,
mozna juz znalez¢ pewne przykfady i trendy o pewnym znaczeniu, przede wszystkim w sektorze
prywatnym, ale takze w niektérych realiach sektora publicznego. Oto trzy z nich, ktére mozna przypisaé
do réznych obszaréw: szkolenia, wsparcie finansowe, organizacja i zarzadzanie.

Wzajemna grupa robocza

Przy definiowaniu i dzieleniu sie dziataniami szkoleniowymi przydatne byto utworzenie wspdlnej grupy
roboczej na zasadzie eksperymentu:

- identyfikuje potrzeby szkoleniowe, programy, kryteria i cele oferty szkoleniowej, oceniajgc jej
wykonalnos¢

- analizuje jakos¢ i wzgledng skutecznos¢ przeprowadzonego szkolenia w celu podjecia wszelkich
dziatan naprawczych

- promuje wykorzystanie i wdrazanie instrumentow finansowania (instytucje dwustronne,
miedzybranzowe fundusze szkoleniowe, zaproszenia do sktadania ofert dotyczgcych funduszy
publicznych itp.)

Pod koniec okresu eksperymentalnego firma ocenia efekty, skutecznosé i wyniki grupy roboczej i
decyduje o jej ewentualnym przedtuzeniu.

Nowy fundusz umiejetnosci

Innowacyjne narzedzie finansowania sktadajgce sie z funduszu publicznego wspoétfinansowanego przez
Europejski Fundusz Spoteczny, stworzone w celu przeciwdziatania ekonomicznym skutkom epidemii
Covid-19. Umozliwia firmom dostosowanie umiejetnosci pracownikow, przeznaczajgc cze$é godzin
pracy na szkolenia. Godziny wynagrodzen personelu biorgcego udziat w szkoleniach sg optacane przez
fundusz, dzieki wktadom panstwa i EFS, z zapewnieniem walidacji poprzez uktady zbiorowe, ktére w
niektorych obszarach miaty rozszerzenie terytorialne i obejmowaty mate firmy i pracownikéw czesto
bez bezposredniej reprezentacji zwigzkowej.

Prawdziwie inteligentna praca dla administracji publicznej
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Wyniki badania 2022 Smart Working Observatory przeprowadzonego przez Politecnico di Milano
podkreslajg, ze organizacje, ktdre utrzymuja tradycyjny model pracy twarzg w twarz, odnotowaty w
ostatnim roku niewielki wzrost pod wzgledem wydajnosci, skutecznosci i zdolnosci do innowacji oraz
zmniejszyty swojg zdolnos¢ do przyciggania i zatrzymywania zasobdw. Sytuacja firm, ktére poprzestaty
na pracy zdalnej jest niewiele lepsza. Z drugiej strony, sytuacja tych realidw, ktére przyjety kompletny
model Smart Working, towarzyszacy stopniowej i coraz bardziej zréznicowanej elastycznosci w
wyborze miejsc pracy, z interwencjami w zakresie elastycznosci w zarzadzaniu godzinami pracy,
umiejetnosciami cyfrowymi, przeprojektowaniem przestrzeni oraz ewolucja modelu zarzadzania i
przywodztwa w kierunku pracy wedtug celéw. Zamiast tego, realia te sprzyjaty poprawie
zaangazowania i dobrostanu pracownikdw, a tym samym osiggnety lepsza produktywnos¢ i
innowacyjnos¢ z korzyscig dla spoteczenstwa i sSrodowiska jako catosci.

11/ Badania srodowiskowe

Ankieta sSrodowiskowa zostata przeprowadzona na o$miu respondentach, z ktérych wiekszosé (4)
pracuje w matych lub mikroprzedsiebiorstwach, a kazdy z pozostatych pracuje w szkole, w
administracji publicznej (wtadze lokalne), w trzecim sektorze (spotecznym) i jako ekspert ds. polityki
pracy. Jesli chodzi o ich role, jest 2 menedzeréw wyzszego szczebla, 2 menedzerdw sredniego
szczebla, 3 dyrektorow biur lub szeféw grup i freelancer, w wiekszosci z hybrydowym
doswiadczeniem zawodowym wynoszgcym co najmniej 3 lata i réwno podzielonym miedzy osoby z
ciggtym doswiadczeniem i z doswiadczeniem przerywanym.

Wiekszosc¢ ich organdw referencyjnych opierata sie na przepisach krajowych uzupetnionych
formalnymi umowami wewnetrznymi (ktére dosc sztywno okreslaty warunki pracy), 2 uciekaty sie do
nieformalnych umoéw (opartych gtéwnie na osobistym wzmocnieniu pozycji i osiggnieciu okreslonych
wynikow), aw innych "szefowie" decydowali bezposrednio, podczas gdy podziat miedzy podmiotami,
ktore juz eksperymentowaty z hybrydowymi elastycznymi metodami pracy przed Covid-19, a
podmiotami, ktére aktywowaty je podczas pandemii, jest w doskonatej rownowadze.

Jesli chodzi o hybrydowe metody pracy, inteligentna praca (lub czasami zwykta telepraca) byta
najczesciej stosowana przez kilka dni w tygodniu lub miesigcu, a rzadziej inspirowana bardziej
"swobodng" elastycznoscig, w odniesieniu do okreslonych celéw i / lub w kazdym przypadku do
konkretnych potrzeb zwigzanych z praca.

W odniesieniu do szkolen, ktére ostatecznie otrzymali w celu dostosowania sie do pracy hybrydowej,
tylko 50% respondentéw stwierdzito, ze je otrzymali, prawie wszyscy (3 z 4) z interwencjami
przeprowadzanymi bezposrednio w instytucji, potowa systematycznie, a potowa sporadycznie. W
przypadku wszystkich respondentéw szkolenia odbywaty sie w ramach licznych, ale krotkich lub
bardzo krétkich sesji, gtéwnie z wykorzystaniem samouczkow (1), historii sukcesu (1), studiow
przypadku (1) lub innych narzedzi dydaktycznych (1). Jesli chodzi o tres¢, przewazaty kwestie
techniczne (od 70% do 100%) w porédwnaniu do kwestii organizacyjnych i relacyjnych (obecne od 50%
do 70% przypadkdow).

Ocena jakosci i przydatnosci tego szkolenia byta jednak srednio bardzo pozytywna
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Jesli chodzi o perspektywe sSrodowiska hybrydowego, rowniez w tym przypadku odpowiedzi sg dosé
zrbwnowazone miedzy sytuacjg bez zmian (3), sytuacjg na nizszym poziomie (2) i sytuacjg na
wyzszym poziomie (2)

Uczestnicy (nie wszyscy, 6 z 8) podkreslili pewne negatywne aspekty pracy hybrydowej, w tym
(gtéwnie) izolacje lub w kazdym razie ograniczone interakcje spoteczne i problemy techniczne,
zwtaszcza z pofaczeniem, a w mniejszym stopniu pomieszanie pracy z zyciem prywatnym lub mozliwy
wzrost obcigzenia praca. Jeden z rozmdéwcdodw wskazat jako czynnik negatywny fakt, ze przystapienie
do systemu "hybrydowego" jest dobrowolne: kwestia do przemyslenia.......

Z drugiej strony, uczestnicy podkreslali szereg pozytywnych aspektéw zwigzanych gtéwnie z jakoscia
i organizacjg ich zycia, takich jak skrécenie czasu transferu i lepsze zarzadzanie czasem, aby poswiecic¢
go wiecej pracy lub (gtéwnie) rodzinie, domowi, relacjom spotecznym i ogdlnie swoim
zainteresowaniom. Ewentualne korzysci w zakresie lepszej wydajnosci pracy sg mniej podkreslane, co
oczywiscie zalezy od "filozoficznej" i organizacyjnej jakosci srodowiska hybrydowego

Wreszcie, oto co rozméwcy "zalecali" jako dobre polityki lub dobre praktyki, ktérych nalezy
przestrzegaé, aby hybrydowe Srodowisko pracy byto coraz bardziej "wydajne". Sg one pogrupowane
wedtug "obszaréw":

Obszar technologii

- dostepnos¢ odpowiednich narzedzi cyfrowych i oprogramowania do wspétpracy, np. platform do
zarzadzania i udostepniania informacji

- zapewnienie minimalnego standardu umiejetnosci korzystania z narzedzi technologicznych
Obszar zarzadzania/organizacji

- zdefiniowac precyzyjne zasady i okresowo je weryfikowaé na podstawie wskaznikéw KPI

- Doktadne planowanie, wspdlne harmonogramy, systematyczne spotkania miedzy
wspotpracownikami i/lub menedzerami w celu dzielenia sie i weryfikowania celéw i wynikéw oraz
"wzmacniania" pracy zespotowe;.

- podejscie do pracy oparte na wynikach (od szeféw do wspétpracownikdéw)

- elastyczna i adaptacyjna mentalnosc (od szeféw po wspotpracownikow)

- krétkie, ale efektywne szkolenia w zakresie korzystania z narzedzi cyfrowych i ptynne przejscie do
"hybrydowych" warunkdw pracy.

Obszar jakosci zycia

- utrzymywac odpowiedni rozdziat miedzy pracg a zyciem prywatnym

- broni¢, a nawet zwiekszac przestrzen dla rodziny, innych relacji spotecznych, zainteresowan
kulturalnych, sportowych itp.

111/ Wnioski

Whioski, jakie mozemy wyciggnac z tych badan, sg trojakiego rodzaju: normatywne, doswiadczalne i
perspektywiczne.

Aspekt regulacyjny
System regulacyjny dotyczacy "zwinnej pracy"”, ktéra we Wtoszech jest w wiekszosci synonimem
"inteligentnej pracy", jest w sumie dos¢ usprawniony, a takze skuteczny operacyjnie.
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W rzeczywistosci dla sektora prywatnego istnieje tylko jedna "ustawa-matka" z 2017 r. (zaktualizowana
dopiero w 2022 r.), a zatem istniejgca juz przed pandemig, ktdra koncentruje sie w szczegdlnosci na
ochronie praw i bezpieczenstwa pracownikdw oraz na "rezerwie" dla osdéb znajdujacych sie w
niekorzystnej sytuacji (ze wzgledéw zdrowotnych lub rodzinnych), podczas gdy konkretna definicja
warunkéw i metod wykonywania zwinnej pracy (lub inteligentnej pracy) zostata powierzona
protokotowi ustalen podpisanemu przez panstwo z organizacjami zwigzkowymi, ktéry odnosi sie do
umow, ktére kazda firma zawiera ze swoimi pracownikami.

Réwniez w przypadku administracji publicznej istnieje tylko jedna ustawa referencyjna, ktdra zostata
zatwierdzona w 2020 r., wtasnie z okazji pandemii, oraz dokument Ministerstwa, ktory wskazuje szereg
wytycznych o charakterze operacyjnym, ktére odnosza sie rdwniez do uméw indywidualnych z
pracownikami.

Zaréwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym, podstawowg zasadg jest dobrowolne przystgpienie
do inteligentnej pracy przez pracownikéw: naszym zdaniem zasada ta, jesli z jednej strony chroni
wolnos$¢ wyboru pracownika (byé moze pod wptywem jego wiasnej konfiguracji zycia), z drugiej strony
moze jednak bardzo utrudni¢ wydajng i skuteczng organizacje pracy, zwtaszcza jesli opiera sie na
matych grupach, ktdre pracujg nad celami o odpowiednim poziomie spdjnosci. Jest to kwestia, ktéra
naszym zdaniem zastuguje na refleksje.

Istotny aspekt

Nieliczne dane, ktore zgtosilismy, sg wystarczajgce, aby pokazaé, ze jesli chodzi o sektor prywatny
(zasadniczo firmy), nawet po kryzysie pandemicznym, tylko duze firmy utrzymujg bardzo wysoki
odsetek pracownikdw w inteligentnej pracy i zdotaly zorganizowaé $rednio wydajne hybrydowe
Srodowisko pracy na state. Z drugiej strony, srednie, mate i mikroprzedsiebiorstwa nadal cierpig z
powodu zasadniczego opdzinienia kulturowego, ktdre nastepnie przektada sie na trudnosci
organizacyjne, techniczne i szkoleniowe. Nawet w administracji publicznej marginesy poprawy sg nadal
znaczne, a opdznienia i trudnosci wskazane dla matych firm sg jeszcze bardziej widoczne.

Rola szkolen w towarzyszeniu temu procesowi niezbednej adaptacji do nowego hybrydowego sposobu
pracy wydaje sie zatem absolutnie niezbedna, o czym s$wiadczy dobra jakos¢ i pochlebne wyniki
uzyskane przy okazji kilku znalezionych doswiadczen szkoleniowych.

Zaréwno po stronie pracownikéw, jak i pracodawcéw, zalety pracy "hybrydowej" sg uzasadnione
wiekszym dobrostanem organizacyjnym, a co za tym idzie wiekszg produktywnoscia, a takze wyzszg
jakoscig zycia, zwtaszcza pod wzgledem réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym. Z drugiej
strony, krytyczne kwestie pojawiajg sie gtéwnie z relacyjnego i mentalnego punktu widzenia, a bardzo
czesto takze w dziedzinie technologii.

Aspekt perspektywy

W konsekwencji tego, co sie pojawito, najlepszg perspektywe organizacji pracy, ktéra w coraz
wiekszym stopniu zapewnia elastyczne i "hybrydowe" metody, powierza sie zdolnosci do:

- posiadajg odpowiednie narzedzia cyfrowe i odpowiednie umiejetnosci w zakresie ich optacalnego
wykorzystania

- organizacyjnie zdefiniowad precyzyjne zasady i weryfikowalne metody

- przyja¢ podejscie do pracy oparte na celach i pracy zespotowe;j

- miec elastyczng i adaptacyjng mentalnos¢ (od szeféw po wspdtpracownikow)

- towarzyszy¢ "hybrydowemu" przejsciu przez odpowiednie i systematyczne interwencje szkoleniowe
- lepiej zarzadza¢ swoim czasem, zwtaszcza w celu optymalizacji rownowagi miedzy pracg a zyciem
prywatnym
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Smart working and corporate culture: what will be the future of work?
https://www.econopoly.ilsole24ore.com/2023/01/25/smart-working-futuro-
lavoro/?refresh ce=1# ftnl

Legge 22 maggio 2017, n.81 (articoli 18-24)

National agile working protocol for the private sector
https://www.lavoro.gov.it/notizie/Documents/PROTOCOLLO-NAZIONALE-LAVORO-AGILE-
07122021-RV.pdf

Work-Life Conciliation Decree
https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2022/07/9/22G00114/sg

Smart Working in Public Sector
Decreto Legge 17 marzo 2020, n. 18 (articolo 87)

Linee guida in materia di lavoro agile nelle amministrazioni pubbliche
https://www.funzionepubblica.gov.it/sites/funzionepubblica.gov.it/files/PA Linee guida lav

oro_agile.pdf

Bilateral Organizations
https://www.wikilabour.it/dizionario/bilateralita/bilateralita-ente-bilaterale/

Interprofessional Funds
https://www.ialnazionale.com/i-fondi-interprofessionali/39-cosa-sono-i-fondi-paritetici-
interprofessionali

“Building resilience & maintaining innovation in a hybrid world. Modernazing the
workplaces emerges as top business transformation priority”, ottobre 2020 - Microsoft
https://d1c25a6gwz7q5e.cloudfront.net/reports/2020-11-09-workplace-whitepaper-
FINAL.pdf

FPA Annual Report
https://www.forumpa.it/riforma-pa/smart-working/il-futuro-dello-smart-working-nella-
pa-facciamo-il-punto-a-forum-pa-2023/

2022 Research of the Smart Working Observatory of the Politecnico di Milano
https://www.forumpa.it/riforma-pa/smart-working/smart-working-nella-pa-come-
trasformarlo-in-reale-leva-di-cambiamento/
https://www.forumpa.it/riforma-pa/smart-working/il-futuro-dello-smart-working-nella-
pa-facciamo-il-punto-a-forum-pa-2023/
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https://www.lavoro.gov.it/notizie/Documents/PROTOCOLLO-NAZIONALE-LAVORO-AGILE-07122021-RV.pdf
https://www.lavoro.gov.it/notizie/Documents/PROTOCOLLO-NAZIONALE-LAVORO-AGILE-07122021-RV.pdf
https://www.gazzettaufficiale.it/eli/id/2022/07/9/22G00114/sg
https://www.ticonsiglio.com/wp-content/uploads/2021/08/decreto-legge-17-marzo-2020-n-18.pdf
https://www.funzionepubblica.gov.it/sites/funzionepubblica.gov.it/files/PA_Linee_guida_lavoro_agile.pdf
https://www.funzionepubblica.gov.it/sites/funzionepubblica.gov.it/files/PA_Linee_guida_lavoro_agile.pdf
https://www.funzionepubblica.gov.it/sites/funzionepubblica.gov.it/files/PA_Linee_guida_lavoro_agile.pdf
https://www.wikilabour.it/dizionario/bilateralita/bilateralita-ente-bilaterale/
https://www.ialnazionale.com/i-fondi-interprofessionali/39-cosa-sono-i-fondi-paritetici-interprofessionali
https://www.ialnazionale.com/i-fondi-interprofessionali/39-cosa-sono-i-fondi-paritetici-interprofessionali
https://d1c25a6gwz7q5e.cloudfront.net/reports/2020-11-09-workplace-whitepaper-FINAL.pdf
https://d1c25a6gwz7q5e.cloudfront.net/reports/2020-11-09-workplace-whitepaper-FINAL.pdf
https://www.forumpa.it/riforma-pa/smart-working/il-futuro-dello-smart-working-nella-pa-facciamo-il-punto-a-forum-pa-2023/
https://www.forumpa.it/riforma-pa/smart-working/il-futuro-dello-smart-working-nella-pa-facciamo-il-punto-a-forum-pa-2023/
https://www.forumpa.it/riforma-pa/smart-working/smart-working-nella-pa-come-trasformarlo-in-reale-leva-di-cambiamento/
https://www.forumpa.it/riforma-pa/smart-working/smart-working-nella-pa-come-trasformarlo-in-reale-leva-di-cambiamento/
https://www.forumpa.it/riforma-pa/smart-working/il-futuro-dello-smart-working-nella-pa-facciamo-il-punto-a-forum-pa-2023/
https://www.forumpa.it/riforma-pa/smart-working/il-futuro-dello-smart-working-nella-pa-facciamo-il-punto-a-forum-pa-2023/

	A - Ramy prawne i regulacyjne w sektorze publicznym i prywatnym.
	B. Aktualna sytuacja i trendy związane z rolą specjalistów VET oraz formami partnerstwa/współpracy między nimi a podmiotami sektora publicznego i prywatnego korzystającymi z VET, głównie w celu utrzymania kompetentnych i przeszkolonych pracowników.
	C. Istniejące polityki/praktyki przyjęte w zakresie elastycznej pracy przez podmioty publiczne i prywatne wraz z ich zaletami i wadami
	a) Sektor prywatny
	W Belgii telepraca w sektorze prywatnym jest zasadniczo regulowana przez układ zbiorowy pracy nr 85.
	Telepraca jest prawnie zdefiniowana jako forma organizacji i/lub wykonywania pracy przy użyciu technologii informatycznych w ramach umowy o pracę, w której praca, która mogłaby być wykonywana w siedzibie pracodawcy, jest wykonywana poza tą siedzibą w ...
	W Belgii należy dokonać wyraźnego rozróżnienia między regulacjami dotyczącymi regularnie organizowanej telepracy (odnoszącymi się do umowy o pracę nr 85) a regulacjami dotyczącymi okazjonalnej telepracy, dla której ustawa z dnia 5 marca 2017 r. dotycz...
	W celu transpozycji wyżej wymienionego europejskiego porozumienia ramowego z dnia 16 lipca 2002 r. w sprawie telepracy, Belgia przyjęła Krajową Konwencję Pracy nr 85 z dnia 9 listopada 2005 r. w sprawie telepracy, która umożliwia przedsiębiorstwom sek...
	Dobrowolna telepraca: konieczność zawarcia pisemnej umowy
	Zasada jest następująca: Telepraca musi być zawsze dobrowolna. W Belgii musi zatem być przedmiotem pisemnej umowy między pracodawcą a pracownikiem, najpóźniej w momencie rozpoczęcia pracy zdalnej przez pracownika. W przypadku istniejącej umowy o pracę...
	 częstotliwość telepracy oraz, w stosownych przypadkach, dni i godziny, w których telepraca jest wykonywana, lub dni i godziny, w których pracownik jest obecny w firmie.
	 godziny i okresy, w których pracownik musi być dostępny i w jaki sposób.
	 ustalenia dotyczące pokrycia kosztów sprzętu wymaganego do telepracy.
	 godziny, w których pracownik może skorzystać z pomocy technicznej.
	 Procedury powrotu do pracy w siedzibie firmy oraz, w stosownych przypadkach, okres wypowiedzenia i/lub czas trwania telepracy oraz jego przedłużenie.
	 lokalizacje, w których pracownik zdecydował się pracować.
	Pracownik musi zostać poinformowany o warunkach pracy:
	  opis pracy, która ma być wykonywana.
	 dział firmy, do którego pracownik jest przypisany.
	 wskazanie bezpośredniego przełożonego i innych osób, do których pracownik może się zwrócić o poradę osobistą lub zawodową.
	 procedury raportowania.
	Warunki pracy
	Pracownicy zdalni  muszą mieć zapewnione warunki pracy porównywalne z warunkami pracy pracowników zatrudnionych w siedzibie firmy.
	W tym zakresie muszą oni korzystać z takich samych praw w zakresie szkoleń, możliwości rozwoju zawodowego, polityki oceny i praw zbiorowych jak inni pracownicy.
	Pracownicy zdalni  zarządzają organizacją swojej pracy w ramach godzin pracy obowiązujących w firmie. Ich obciążenie pracą musi być porównywalne z obciążeniem pracowników w siedzibie pracodawcy.
	Pracodawca musi dostarczyć, zainstalować i utrzymywać sprzęt wymagany do telepracy. Musi również pokryć koszty komunikacji i połączeń związanych z telepracą.
	Kontrola bezpieczeństwa i zdrowia
	Wewnętrzne służby prewencyjne mogą kontrolować miejsce wykonywania telepracy, za zgodą pracownika, jeśli jest to jego dom.



