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Wstep

Niniejsza publikacja w duzej mierze poswigcona jest zagadnieniu, jak przy-
gotowac si¢ do wdrozenia systemu pracy zdalnej, z podkresleniem wielu
aspektow koniecznych do zweryfikowania potrzeb organizacji w tym zakre-
sie. System pracy zdalnej to rozwigzanie wymagajace ogromnej odpowie-
dzialnosci, racjonalnego podejscia i precyzyjnego przygotowania z uwagi na
specyficzne uwarunkowania prawne oraz te dotyczace sposobu zarzadzania
firmg. W zakresie zarzadzania chodzi przede wszystkim o koncentracje na
wynikach pracy gléwnie w odniesieniu do poszczegdlnych zatrudnionych.
Ze wzgledu na charakter swojej pracy osoby pracujace na odlegto$¢ napo-
tykaja problemy inne niz te dotykajace os6b zatrudnionych w sposdb trady-
cyjny, na przyklad zwigzane z dyskryminacjg w zakresie czasu pracy, stan-
dardéw miejsca pracy czy dostepu do szkolen, a takze z izolacja spoteczng
oraz rozmyciem granic miedzy pracg a zyciem prywatnym. Przed decyzja
o wdrozeniu pracy zdalnej muszg by¢ poznane faktyczne potrzeby takiego
rozwigzania oraz mozliwe w realiach danej firmy korzysci i koszty wdroze-
nia (réwniez koszty spoleczne). Warunkiem koniecznym do spetnienia zasad
pracy zdalnej, wedlug najszerszej definicji, jest wykorzystanie do kontaktu
z pracodawcy przede wszystkim technologii informacyjnej bez koniecznosci
regularnego kontaktu osobistego, ewentualnie z kontaktem osobistym ogra-
niczonym (model hybrydowy).

Zgodnie z definicja Miedzynarodowej Organizacji Pracy praca zdalna to
praca wykonywana w miejscu innym niz siedziba firmy lub przedsiebiorstwa
i w zwigzku z tym bez osobistego kontaktu pracownika ze wspoétpracowni-
kami; jest to mozliwe dzieki nowym technologiom w urzadzeniach stuzacych
komunikowaniu sie.

Nalezy zdecydowanie podkreslié, ze w kazdej organizacji wdrazanie
pracy zdalnej dla samego jej wdrozenia nie ma wigkszego sensu — wcze$niej
muszg by¢ uwzglednione faktyczne potrzeby takiego rozwigzania. Wazne jest
réwniez uSwiadomienie mozliwych do osiggniecia w realiach danej firmy
korzysci. Powinny takze zostaé oszacowane koszty wdrozenia (w tym koszty
spoteczne).



8 Wistep

Pamietajmy, ze przepisy o pracy zdalnej oznaczaja konkretne obowiazki
po stronie pracodawcy, ktore s3 zwigzane z ponoszeniem kosztoéw. Praca
zdalna, nawet w formule do$¢ ograniczonej czy tez w formule hybrydowe;j,
a takze w duzej mierze — ze wzgledu na specyficzne uwarunkowania prawne,
wymaga powaznego i odpowiedzialnego podejScia. Oznacza to koniecznosé
odpowiedniego przygotowania catego systemu. Chodzi gléwnie o zmiany
w sposobie zarzadzania przedsiebiorstwem (czeScig przedsiebiorstwa) i kon-
centracje na wynikach pracy, rowniez i przede wszystkim — w odniesieniu
do poszczegblnych zatrudnionych. Europejskie standardy prawne (w tym
polskie) gwarantujg odpowiednie warunki pracy dla oséb pracujacych na
odleglos¢ — bierzemy tutaj pod uwage przede wszystkim zapewnienie dobro-
wolnego charakteru pracy na odleglo$¢ oraz wymagania, by osoby pracujace
na odlegto$¢ mialy takie same prawa jak osoby pracujace w siedzibie praco-
dawcy.

1. Zmiana, ktora juz si¢ dokonata

Pandemia koronawirusa spowodowata wielkg zmiane. Nasza praca i nasze
zycie wygladaja zupelnie inaczej niz kilka lat temu. Wiele oséb wiosng
2020 r. zaczeto pracowac zdalnie, a pracodawcy na calym $wiecie podjeli
srodki ostroznosci zwigzane z zagrozeniem epidemig COVID-19. Szybkie
przyswajanie umiejetnosci i technologii potrzebnych do prowadzenia efek-
tywnych spotkan, interakcji z klientami, a takze korzystanie z Internetu
pozwolifo firmom nadal dziata¢ w spos6b zblizony do tego sprzed przejicia
na prace zdalna.

W naszych krajowych realiach mieliSmy do czynienia z masowym przej-
Sciem tysiecy pracownikéw na nowg formule. Dla wielu menadzeréw, dla
wielu pracownikow byla to zupelnie nowa rzeczywisto$¢. Rzeczywistosé,
w ktérej czasem trudno bylo sie odnalezé. Dla pracodawcéw z kolei efek-
tywno$¢ zdalnej pracy stala pod wielkim znakiem zapytania. Na szczescie
dzialy HR, dzialy IT i inne osoby zaangazowane we wdrozenie pracy zdalnej
stanely na wysokosci zadania. Kierownicy i pracownicy otrzymali pomoc nie
tylko w kwestiach formalnych i organizacyjnych, udzielono im takze wspar-
cia kompetencyjnego. Menadzerowie staneli przed ogromnym wyzwaniem.
Pojawity sie liczne problemy dotyczace komunikacji, konfliktéw, emocji,
rOwniez te zwigzane ze zniech¢ceniem i wyczerpaniem. W tym miejscu warto
zwroci¢ uwagg, ze rozwigzania techniczne oraz technologie byly wazne, ale
doswiadczenie pierwszych miesi¢cy pandemii pokazato nam, ze w tym akurat
momencie nie musieliSmy si¢ na nich koncentrowaé. Wazniejsze byly kwe-
stie podstawowe — sprawny komputer, podstawowe programy umozliwiajace



Rozdziatl I

Praca zdalna — aspekty prawne

1. Przypomnienie — praca zdalna w formule
telepracy

Dnia 16.10.2007 r. w naszym kraju weszly w zycie przepisy Kodeksu pracy

(byt to rozdzial IIb ,,Zatrudnianie pracownikow w formie telepracy”), ktére

skonkretyzowaly 6wczesne przepisy prawa pracy odnoszace sie do telepracy.

Zgodnie z zapisami Kodeksu pracy telepraca polegata na tym, ze pracow-

nik wykonywal prace regularnie poza zakltadem pracy, z wykorzystaniem

srodkéw komunikacji elektronicznej (np. Internet, telefon), i przekazywat
wyniki tej pracy rowniez za poSrednictwem takich Srodkéw. Pozostale cechy
telepracy pozostawaly identyczne ze standardowym stosunkiem pracy, czyli
miedzy innymi telepraca byta odptatnym, osobistym wykonywaniem pracy
okre$lonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego kierownictwem. Pod-
kresli¢ nalezy, ze telepraca to praca wykonywana ,,regularnie poza zaktadem
pracy”, co oznacza, iz nie musiata by¢ stale wykonywana poza zakladem, ale
na przykifad tylko dwa lub trzy dni w tygodniu.

Wprowadzona w 2007 r. telepraca byla pojeciem szerokim i zréznicowa-
nym. Przypomnijmy rodzaje telepracy:

* Telepraca wykonywana w domu. Podstawowy i najbardziej rozpowszech-
niony rodzaj telepracy. Jezeli praca jest wykonywana w domu, to bez-
posredni, osobisty kontakt pracownika z pracodawcy jest rzadki, moze
ograniczaé sie do jednego lub kilku spotkafh w miesigcu. Cata komuni-
kacja, przekazywanie polecen, zadan, materiatow, a takze zdawanie prac
wykonanych i raportéw odbywa si¢ drogg elektroniczng. W zaleznoSci
od rodzaju wykonywanych prac i rodzaju uméw wigzacych strony w ten
spos6b mozna pracowaé dla jednej lub kilku firm. Takze w zaleznosci
od wymienionych wczesniej czynnikow domowe stanowisko pracy moze
by¢ wyposazone w sprzet i oprogramowanie przy wigkszym lub mniej-
szym udziale pracodawcy.

* Telepraca tzw. nomadyczna. Moze by¢ wykonywana w réznych zmien-
nych miejscach, na przyktad w siedzibach klientéw firmy, kontrahentéw,
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a takze w trakcie podrézy w samolocie, pociagu czy tez w hotelu. Reali-
zowana jest najczeSciej w ramach umowy o prace; dotyczy to na przy-
ktad pracownikéw dziatu marketingu, promocji i sprzedazy, jak réwniez
przedstawicieli handlowych.

* Telepraca regionalna. Realizowana za pomocg telecentrum — biura poza
glowng siedzibg firmy znajdujacego sic w danej miejscowosci lub regio-
nie. S3 to odpowiednio wyposazone w nowoczesne $rodki telekomuni-
kacji i sprzet komputerowy lokalne biura danego przedsiebiorstwa, udo-
stepniane pracownikom z danego regionu.

* Telepraca zwigzana z gruntowng zmiang organizacyjng. Ma to miejsce
przy relokalizacji funkcji wykonywanych przez jednostki przedsiebior-
stwa, na przyklad gdy funkcje ustugowe przedsi¢biorstwa, przedtem
lokalizowane w poblizu klienta, sg koncentrowane w jednym miejscu
i $wiadczone na odleglosé. W ten sposob dziatalnosé¢ ,,biur handlowych
firmy”, prowadzona dotychczas w wielu réznych miejscowosciach (wiek-
szych miastach), teraz moze by¢ realizowana telefonicznie lub przez
sieci komputerowe, ,zaplecze ustugowe” za$ (np. serwis i konserwacja),
poprzednio znajdujgce si¢ na miejscu, rowniez moze $wiadczy¢ ustugi
z réznych miejsc na terytorium kraju za pomocg zdalnego dostepu do
systemu.

* Telepraca organizowana ad hoc. W tym wypadku praca jest wykonywana
przez pracownikow, ktérzy w normalnych warunkach wykonuja prace
w siedzibie przedsi¢biorstwa i tylko w wyjatkowych wypadkach lub
precyzyjnie okreSlonych sytuacjach wykonujg okresowo prace w domu
(np. gdy pracodawca zleci pracownikowi przygotowanie projektu lub
ekspertyzy na spotkanie z kluczowym klientem albo na posiedzenie
zarzadu).

Byta to forma (typ) organizacji pracy polegajaca na stalym wykonywa-
niu pracy na odleglos¢ z dala od miejsca, gdzie oczekuje si¢ rezultatu pracy
i gdzie jest on wykorzystany (tradycyjne miejsce pracy). Odbywalo sie to
poza zasiegiem (kontaktem osobistym) z pracodawcg z wykorzystaniem
przez $wiadczacego prace technik informacyjnych (telefon, faks, komputer,
Internet, satelita) — praca zdalna na odleglo$é. Mozna wiec przyjaé, ze tele-
pracg okreslano kazdy rodzaj pracy umystowej, wykonywanej przez pracow-
nika poza tradycyjnym miejscem pracy, i zwigzanej nastepnie z przestaniem
efektow wykonanej pracy za pomocg wspoétczesnych technologii i narzedzi
teleinformacyjnych.

Po roku 2007 pojawily sie nowe obowigzki pracodawcy wobec tele-
pracownikow, ktory byt zobowigzany:

a) dostarczy¢ im sprzet niezbedny do wykonywania pracy i spetniajacy
wymogi bhp;
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b) ubezpieczy¢ ten sprzet;
c) pokry¢ koszty zwigzane z jego instalacjg i eksploatacja;
d) zapewnié¢ odpowiednig pomoc techniczng i szkolenia dotyczace obstugi.

Na pracodawcy cigzyly ponadto obowigzki wynikajace z bhp (z wyla-
czeniem dbaloSci o bezpieczny i higieniczny stan pomieszczen pracy oraz
zapewnienia odpowiednich urzadzen higieniczno-sanitarnych).

Po stronie obowigzkéw telepracownika obowiazki byly nastepujace:

a) konieczno$¢ przekazania informacji niezbednych do porozumiewania sig
Z nim;

b) obowigzek ochrony przekazywanych mu danych;

c) obowigzek poddania sie kontroli w zakresie wykonywania pracy w celu
instalacji, inwentaryzacji, konserwacji, serwisu lub naprawy powierzo-
nego mu przez pracodawce sprzetu oraz w zakresie bezpieczenstwa
i higieny pracy.

Biorac pod uwage, ze kontrola miata miejsce w domu telepracownika,
pracodawca byl zobowigzany dostosowaé sposéb jej przeprowadzenia do
tych specyficznych warunkéw. Kontrola taka odbywala sie za zgoda pracow-
nika. Musial on jej udzieli¢ na piSmie, ewentualnie telefonicznie lub droga
elektroniczng. Pracodawca nie mial wiec prawa skontrolowaé telepracow-
nika w domu bez uprzedzenia. Drugim wymogiem bylo to, aby kontrola nie
naruszala prywatnosci telepracownika i jego rodziny oraz by nie utrudniata
ona korzystania z pomieszczeri domowych w sposob zgodny z ich przezna-
czeniem. W telepracy byly odczuwalne ograniczenia zwigzane z organizacja
i zarzadzaniem. Do wad czy tez czynnikéw utrudniajgcych, obcigzajacych
w telepracy zaliczano konieczno$¢ zorganizowania systemu telepracy (wypo-
sazenia w mniejszym lub wigkszym stopniu stanowisk pracy), koniecznosé
zapewnienia systemu lgcznosci, odpowiedniego podziatlu pracy i systemu
nadzoru — to wszystko wymagato nie tylko pewnych nakladéw, lecz takze
zmian w organizacji pracy, zmian przyzwyczajen i mentalnosci pracownikow
(rowniez kadry kierowniczej nadzorujgcej proces pracy w tym systemie).
Podkreslano, ze najwazniejsze moga by¢ jednak problemy z utrzymaniem
wiasciwej kontroli nad pracownikami. Osobng kwestig jest roOwniez sprawa
doboru odpowiednich pracownikéw do tego typu zatrudnienia. Bardzo
istotne jest tez ograniczenie telepracy do prac wylacznie pewnego rodzaju
(dla czeSci organizacji nie ma ona po prostu zastosowania).

Mimo ze telepraca byta obecna w Kodeksie pracy przez okoto 15 lat, nie-
stety, niewielu pracodawcéw bylo zainteresowanych tg formg wspotpracy —
w jednym z badafi az 88,49 przedsiebiorstw z badanej grupy MSP nie rozwa-
zalo zatrudniania pracownikéw na zasadach telepracy. Faktem jest jednak, ze
juz wowczas podkreslano, iz telepraca zapewnia elastycznos$¢ miejsca i czasu
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pracy (79,6% odpowiedzi pozytywnych), co ulatwia pogodzenie obowigz-

kéw stuzbowych z rodzinnymi (69,4%). Ponad potowa pytanych miata takze

Swiadomosé, ze stosowanie telepracy redukuje koszty zatrudnienia pracow-

nika. Zaktadano, ze telepraca bedzie rozwijac si¢ dynamicznie przez wiele lat

(jednak to nie mialo miejsca). Zdawano sobie jednak sprawe, ze mozliwos¢

wdrozenia tej formy zatrudnienia zwigzana jest z jednym kluczowym zastrze-

zeniem — jezeli tylko miatoby przynies¢ przedsigbiorstwu lub pracownikom
jaka$ korzysé. W praktyce zauwazano skale korzysci telepracy, szacowano,

ze realny koszt utrzymania telepracownika jest nizszy o mniej wiecej 20%

do 30% od kosztéw utrzymania pracownika pracujacego w siedzibie firmy

(mniejsze koszty wyposazenia biurowego, czynszu). Jezeli chodzi o skale roz-

powszechnienia w Polsce — oceniano, wedtug réznych zrédet — od 1,5% do

okoto 3% zatrudnionych. Dlaczego tak sie stalo? Eksperci zgodnie podkre-

§lali, ze wdrazanie telepracy jest duzym wyzwaniem dla pracodawcow, szcze-

golnie bioragc pod uwage formalne wymogi przygotowania takiego modelu

oraz oczywiscie kwestie kosztowe. Oprécz wspomnianych korzysci system
telepracy oznaczal konieczno$¢ inwestycji, miedzy innymi w sprzet, jego
instalacje, ubezpieczenie. Dlatego tez niektérzy pracodawcy po oszacowaniu
korzysci i strat, nawet w sytuacji, w ktorej telepraca wydawala sie rozwigza-
niem atrakcyjnym, podejmowali decyzje o odstapieniu od tego rozwigzania.

Ustawa z 1.12.2022 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niekt6érych
innych ustaw (Dz.U. z 2023 r. poz. 240) wprowadzita do Kodeksu pracy
prace zdalna, jednoczesnie uchylajac przepisy dotyczace telepracy. Z ustawy
tej wynika, ze pracodawcy zachowujg prawo do kontynuowania telepracy na
dotychczasowych warunkach, nie dluzej niz sze$¢ miesiecy od dnia wejscia

w zycie tej ustawy, jesli:

1) zasady telepracy byly okreslone w porozumieniu zawartym z organizacja
zwigzkowq lub regulaminie telepracy (art. 18 ust. 1 ustawy nowelizu-
jacej);

2) telepraca byta wykonywana na podstawie wniosku pracownika (art. 18
ust. 2 ustawy nowelizujgcej).

Po uplywie tego okresu wykonywanie pracy w formie telepracy nie
bedzie juz mozliwe. Do dnia 7.10.2023 r. pracodawcy s3 zobowigzani
dopetni¢ wszystkie formalnosci zwigzane z uchyleniem wszelkich regula-
cji wewnatrzzakltadowych zwigzanych z telepraca, a takze doprowadzi¢ do
zmiany warunkéw zatrudnienia telepracownikéw na nowe. W tym czasie
minie bowiem okres szeSciu miesi¢cy od wejscia w zycie przepisdbw o pracy
zdalnej oraz przepisu przejSciowego na zakonczenie dzialania w trybie tele-
pracy. Pewien problem moze pojawié sie w sytuacji, w ktérej pracodawca
i pracownik nie mogg doj$¢ do porozumienia co do przejicia z telepracy na
prace zdalng. Z przepiséw o pracy zdalnej wyraznie wynika, ze moze by¢ ona
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wykonywana wylgcznie w wyniku uzgodnienia miedzy stronami (art. 67"
§ 1 k.p.). Tak wiec zastosowanie wypowiedzenia zmieniajgcego w tym przy-
padku jest niemozliwe (dotyczy¢ moze jedynie sytuacji przejscia z telepracy
na prace stacjonarng). Jednocze$nie odmowa ze strony pracownika uzgod-
nienia przejScia na prace zdalng nie moze stanowié przyczyny uzasadniajacej
wypowiedzenie przez pracodawce umowy o prace (art. 672 k.p.).

2. Przepisy obowiazujace do czasu wprowadzenia
pracy zdalnej do Kodeksu pracy

Od marca 2020 r. w celu przeciwdzialania COVID-19 pracodawca mogt
polecié pracownikowi wykonywanie, przez czas oznaczony, pracy okreslonej
W umowie o prace, poza miejscem jej stalego wykonywania (praca zdalna).

Podstawa byt art. 3 ustawy z 2.03.2020 r. o szczegblnych rozwigzaniach
zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19,
innych choréb zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzysowych.

Zgodnie ze zmiang, ktora weszta w zycie 5.09.2020 r., pracodawca mogt
polecié prace zdalng w okresie obowigzywania stanu zagrozenia epidemicz-
nego albo stanu epidemii, ogloszonego z powodu COVID-19, oraz w okresie
trzech miesi¢cy po ich odwotaniu. Zostal wiec wydtuzony okres, przez ktory
praca zdalna moze by¢ polecana. Poczatkowo bylo to 180 dni od dnia wej-
$cia w zycie ustawy covidowej, tj. do 4.09.2020 r.

Nieco p6zniej ograniczono pelng dowolno$¢ pracodawcy (art. 3 ust. 3
ustawy covidowej wprowadzony 24.06.2020 r.). Przyjeto zasade, ze wyko-
nywanie pracy zdalnej moze zostaé polecone, jezeli pracownik ma umiejet-
nosci i mozliwosci techniczne oraz lokalowe do wykonywania takiej pracy
i pozwala na to rodzaj pracy. Przepis nie okreSla sposobu ani kryteriéw, na
podstawie ktérych pracodawca miatby zweryfikowaé warunki lokalowe pra-
cownika czy tez mozliwosci techniczne, jakimi ten dysponuje. Mozna wiec
przyjaé, ze jezeli pracownik zlozyl oS§wiadczenie, iz nie ma warunkéw do
pracy zdalnej, to prawo pracodawcy do wprowadzenia pracy zdalnej jest
ograniczone (pomijajac sytuacje, w ktérej zapewni si¢ zatrudnionemu odpo-
wiedni do tego lokal — warto o tym pamietaé, poniewaz brzmienie przepisu
wskazuje, ze pracodawca moze powierzyé wykonywanie pracy zdalnej takze
w innym miejscu niz dom pracownika).

Poniewaz ustawa nie precyzowala, jakie umiejetnosci powinien posiadaé
zatrudniony, aby pracowaé zdalnie, to do pracodawcy nalezala ocena, czy
dany pracownik posiada odpowiednie cechy, wiedze i umiejetnosci, ktore
pozwola mu efektywnie wykonywaé czynno$ci zawodowe w formule zdal-



Autor opisuije, jak krok po kroku opracowac¢ i wdrozy¢ zgodny z przepisami prawa
i dobrymi praktykami system pracy zdalnej i hybrydowej, aby efektywnie wspierat
pracownikow i pracodawcow.

W ksigzce omowiono zagadnienia, takie jak:
prawne aspekty i kontrola pracy zdalnej,
wyzwania organizacyjne zwigzane z pracg na odlegtosc,
pozyskiwanie zdalnych pracownikow,
adaptacja i szkolenie pracownikdw,
budowanie optymalnego, zdalnego zespotu i zarzgdzanie nim,
ocena i rozliczanie zdalnych pracownikéw.

Publikacja przeznaczona jest dla pracownikéw dziatéw personalnych oraz kadry
zarzadzajgcej. Moga oni zapoznac sie z praktycznymi wskazédwkami dotyczacymi
tworzenia systemu pracy zdalnej i hybrydowej oraz pozna¢ zalety i wady konkretnych
rozwigzan. Cennym uzupetnieniem tresci sa przyktady dokumentow - regulaminéw
oraz formularzy.

Jarostaw Marciniak — prawnik; od 30 lat zajmuje sig zarzadzaniem pracownikami jako
menedzer personalny, konsultant i trener; do obszaru jego zainteresowan nalezg przede
wszystkim: kompleksowa problematyka zarzadzania organizacjami i spraw personalnych
(audyty, analizy), kwestia regulacji wewnetrznych w firmach (tworzy i doskonali
regulaminy, procedury) oraz systemy ocen, wynagradzania i rozwoju; jest wtascicielem
firmy HR Audytor; realizuje szkolenia w dziedzinie prawa pracy i zarzadzania; prowadzi
zajecia na studiach podyplomowych.
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