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Wprowadzenie

Rozwoj technologii teleinformatycznych, globalizacja, zmiany modelu bizne-
sowego przedsiebiorstw pociagaja za sobg réowniez zmiany w obszarze sposobu
wykonywania pracy przez pracownikéw tych przedsiebiorstw. Zmiany te polega-
ja m.in. na coraz szerszym wykorzystaniu pracy wirtualnej (zdalnej)'. Z badan

I W jezyku polskim najczesciej moéwi sie o pracy zdalnej, telepracy lub pracy z domu. P. Sliz, Praca
zdalna podczas epidemii COVID-19 w Polsce - wyniki badania empirycznego, ,,e-mentor” 2020, vol. 3(85).
Zgodnie z definicja uzywana na potrzeby statystyki publicznej, ,telepraca to rodzaj pracy umystowej
wykonywanej przez pracownika poza tradycyjnym miejscem pracy. Jest pozbawiona w catosci lub w czesci
osobistego kontaktu z pracodawca, $wiadczona jest zdalnie przez media elektroniczne takie jak Internet
lub telefon, a jej czastkowe lub catkowite efekty przekazywane sa za pomoca tych mediow”. Pojecia sto-
sowane w statystyce publicznej, Gléwny Urzad Statystyczny, https://stat.gov.pl/metainformacje/slow-
nik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/1899, pojecie.html (1.12.2020).

W jezyku angielskim, zamiennie uzywa sie poje¢ virtual work, remote work, telecommuting, telework,
work from home, work from anywhere, mobile work, flexible workplace, virtual work, distributed work.
What'’s the Difference Between Working Remotely, Telecommuting, and Working from Home? VitualVo-
cations, December 3, 2020, https://www.virtualvocations.com/blog/telecommuting-job-search-help/
differences-working-remotely-telecommuting-working-home/ (1.12.2020).



226 Katarzyna Klimczak, Edyta tazarowicz

Instytutu Gallupa wynika, ze w Stanach Zjednoczonych w latach 2012 i 2013
odpowiednio 39% pracownikow i 43% pracownikéw pracowato czesciowo zdalnie.
W 2012 roku 24% pracownikow w tym panstwie wykonywato ponad 80% swojej
pracy w formule zdalnej, w 2016 roku byto to juz 31%°. Wedtug danych Eurostat
w Unii Europejskiej w 2018 roku 5% pracujacych oséb wykonywato swoja prace
gtownie z domu, zas 8,3% pracowato w domu od czasu do czasu’.

W literaturze termin ,wirtualny” jest uzywany do okreslenia form pracy roz-
nigcych sie od tradycyjnej (stacjonarnej) pracy w roznych wymiarach, takich jak
m.in.: lokalizacja pracownikdw; gdzie i jak jest wykonywana praca; jaka jest pod-
stawa relacji miedzy pracownikami a organizacjami®.

Wydaje sie, ze najbardziej oczywista podstawa odrdznienia wirtualnego $ro-
dowiska pracy od srodowiska tradycyjnego jest bardziej rozproszona lokalizacja
pracownikow oraz szersze wykorzystanie technologii teleinformatycznych. Jed-
nak wskazana linia podziatu jest bardzo umowna, czesto trudno jest jednoznacz-
nie przyporzadkowac dane srodowisko do ktdéregos formatu, zas same wirtualne
zespoty moga reprezentowac rozny poziom wirtualnosci. W niektorych zespotach
pracownicy przez wiekszo$¢ czasu pracuja stacjonarnie w jednym miejscu, ale czesc
tygodnia mogg pracowac zdalnie np. z miejsca zamieszkania, w innych zespotach
pracownicy nie maja wspdlnego miejsca pracy i w ogdle nie spotykaja sie osobiscie.
Wspotczesne srodowiska pracy sa najczesciej srodowiskami mieszanymi, taczacy-
mi pewne cechy srodowiska tradycyjnego i wirtualnego. Coraz czesciej pojawiaja
sie takze zespoty, ktore zrzeszaja ludzi z réznych organizacji, panstw i srodowisk.
Takie zespoty, obok odlegtosci geograficznej pomiedzy pracownikami oraz zalez-
nosci elektronicznej cechuje takze czesto roznorodnos¢ kulturowa, organizacyj-
na, funkcjonalna itd. Chudoba, Wynn, Lu, Watson-Manheim’ wymieniaja granice

2 State of the American Workplace report, Gallup, 2017, www.gallup.com/workplace/238085/state-
american-workplace-report-2017.aspx (1.12.2020).

3 How usual is it work from home? Eurostat, 6.02.2020, https://ec.europa.eu/eurostat/web/pro-
ducts-eurostat-news/-/DDN-20200206-1 (1.12.2020).

4 C. Moller, The virtual organization, ,Automation in Construction” 1997, vol. 6(1); K. Riemer,
N. Vehring, Virtual or vague? A literature review exposing conceptual differences in defining virtualorga-
nizations in IS research, ,Electronic Markets” 2012, vol. 22; T. Davenport, K. Pearlson, Two cheers for the
virtual office, ,Sloan Management Review” 1998, vol. 39; A. Townsend, S. DeMarie, A.R. Hendrickson,
Virtual teams: technology and the workplace of the future, ,Academy of Management Executive” 1998,
vol. 12; M. Boudreau, K. Loch, D. Robey, Going global: using information technology to advance the com-
petitiveness of the virtual transnational organization, ,Academy of Management Executive” 1998, vol. 12;
A. Asatiani, E. Penttinen, Constructing continuities in virtual work environments: A multiple case study
of two firms with differing degrees of virtuality, ,Info Systems Journal” 2019, vol. 29; M.B. Watson-Man-
heim, K.M. Chudoba, K. Crowston, Discontinuities and continuities: A new way to understand virtual
work, ,Information Technology & People” 2002, vol. 15(3).

> K.M. Chudoba, E. Wynn, M. Lu, M.B. Watson-Manheim, How virtual are we? Measuring and
understanding its impact in a global organization, ,Information Systems Journal” 2005, vol. 15(4).
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wystepujace w obrebie srodowisk wirtualnych, takie jak: geografia, strefy czasowe,
kultura, praktyki pracy, organizacja, technologia. Espinosa, Cummings, Wilson,
Pearce® pisza o granicach geograficznych, funkcjonalnych, czasowych, organiza-
cyjnych, tozsamosci. Z kolei Ghemawat’ identyfikuje kulturowe, administracyjne,
polityczne, geograficzne i ekonomiczne wymiary odleglosci w ramach zespotow
wirtualnych. O’Leary, Cummings® wyrdzniaja wymiary rozproszenia geograficzne-
go (przestrzennego, czasowego) oraz demograficznego (narodowos¢, organizacja).
Zaréwno koniecznos¢ pracy zdalnej (mozna zakladad, ze z dystansu trudniej jest
sie komunikowa¢ i budowac wspolnote), jak i charakterystyczna wewnetrzna roz-
norodno$¢ zespotdéw wirtualnych moga nie pozostawac bez wpltywu na wewnetrz-
ne procesy oraz funkcjonowanie tych zespotéw. Powyzsze uwarunkowania czynig
zespoly wirtualne interesujacym obiektem badawczym dla naukowcéw. Od lat 90.
podejmowane s3 proby definiowania pojecia wirtualnosci srodowisk pracy, propo-
nowane sg kryteria rozréznienia srodowisk tradycyjnych i wirtualnych oraz kon-
cepcje pomiaru pozioméw wirtualnosci’. Przedmiotem zainteresowania badaczy
jest takze wplyw pracy wirtualnej na procesy zachodzace w ramach zespotdéw,
na interakcje i komunikacje pomiedzy czlonkami, czy wreszcie na efektywnos¢
i skuteczno$¢ dziatan takich zespotéw'™.

6 J.A. Espinosa, ].N. Cummings, J.M. Wilson, B.M. Pearce, Team boundary issues across multiple
global firms, ,Journal of Management Information Systems” 2003, vol. 19.

7 P. Ghemawat, Distance still matters: the hard reality of global expansion, ,Harvard Business Review”
2001, vol. 79.

8 M.B. O'Leary, J.N. Cummings, The spatial, temporal and configurational characteristics of geo-
graphic dispersion in teams, ,MIS Quarterly” 2007, vol. 31.

9 K.M. Chudoba, E. Wynn, M. Lu, M.B. Watson-Manheim, How virtual are we?..., op.cit.; C.M. Fiol,
E.J. O’Connor, Identification in face-toface, hybrid, and pure virtual teams: untangling the contradictions,
,Organization Science” 2005, vol. 16; C.B. Gibson, J.L. Gibbs, Unpacking the concept of virtuality: the
effects of geographic dispersion, electronic dependence, dynamic structure, and national diversity on team
innovation, ,Administrative Science Quarterly” 2006, vol. 51; L. Schweitzer, L. Duxbury, Conceptualiz-
ing and measuring the virtuality of teams, ,Information Systems Journal” 2010, vol. 20(3); K. Riemer,
N. Vehring, Virtual or vague?..., op.cit.; B.J. Bergiel, E.B. Bergiel, P.W. Balsmeuer, Nature of virtual teams:
A summary of their advantages and disadvantages, ,Management Research News” 2008, vol. 31(2);
B.L. Kirkman, J.E. Mathieu, The dimensions and antecedents of team virtuality, ,Journal of Management”
2005, vol. 31(5).

10 J.L. Gibbs, A. Sivunen, M. Boyraz, Investigating the 3 of team type and design on virtual team
processes, ,Human Resource Management Review” 2017, vol. 27(4); P. Shachaf, Cultural diversity and
information and communication technology impacts on global virtual teams: Anexploratory study, ,Infor-
mation Management” 2008, vol. 45(2); A. Kankanhalli, B.C.Y. Tan, K. Wei, Conflict and performance
in global virtual teams, ,Journal of Management Information Systems” 2006/2007, vol. 23; M. Lu,
M.B. Watson-Manheim, K.M. Chudoba, E. Wynn, How does virtuality affect team performance in a global
organization? Understanding the impact of variety of practices, ,Journal of Global Information Technol-
ogy Management” 2006, vol. 9; P. Bjern, O. Ngwenyama, Virtual team collaboration: building shared
meaning, resolving breakdowns and creating translucence, ,,Information Systems Journal” 2009, vol. 19;
M. Mortensen, P.J. Hinds, Conflict and sharedidentity in geographically distributed teams, ,International
Journal of Conflict Management” 2001, vol. 12; M.L. Maznevski, K.M. Chudoba, Bridging space over time:
global virtual team dynamics and effectiveness, ,Organization Science” 2000, vol. 11; S.L. Jarvenpaa,
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Celem rozdziatu jest przedstawienie i analiza koncepcji zaproponowanej przez
Watson-Manheim, Chudoba, Crowston''. Autorzy, wyciagajac wnioski z badan
innych naukowcéw oraz bazujac na swoich obserwacjach, wyszli z propozycja
Organizational Discontinuity Theory jako ram koncepcyjnych do eksplorowania
zjawisk zachodzacych w ramach zespoléw wirtualnych. W pierwszej czesci roz-
dziatu przedstawiono zatozenia Organizational Discontinuity Theory, w drugiej
czesci — opisano przykladowe badanie, ktore zostato oparte na tej teorii, w pod-
sumowaniu sformutowano wnioski na temat mozliwo$ci wykorzystania koncepcji
do badania $rodowisk wirtualnych.

1. Zatozenia Organizational Discontinuity Theory

Centralnymi pojeciami w koncepcji Organizational Discontinuity Theory
(dalej ODT) sa pojecia granic (boundaries), niecigglosci (discontinuities) i cig-
glosci (continuities).

Wykonujac swoje zadania, cztonkowie zespotéw wirtualnych musza pokonywac
szereg dzielgcych ich granic. Autorzy ODT wymieniajg szesc takich granic: geogra-
fia, strefy czasowe, kultura, praktyki pracy, organizacja, technologia'>. W tabeli 1
zestawiono rodzaje granic oraz mozliwe konsekwencje ich wystepowania.

Tabela 1. Granice w $rodowiskach wirtualnych

Granica Konsekwencje wystepowania danej granicy w Srodowisku wirtualnym

Geografia Praca w domu w dni robocze.

Praca w podrdzy, np. na lotniskach lub w hotelach.

Wspétpraca z ludzmi w réznych regionach.

Wspétpraca z ludzmi, ktérych nigdy sie nie spotkato twarza w twarz

Strefy czasowe Praca w dtuzszym wymiarze, aby komunikowac sie ze zdalnymi cztonkami zespotu.
Wspétpraca z ludZzmi w réznych strefach czasowych.

Kultura Wspétpraca z ludzmi, ktérzy méwia innymi jezykami lub dialektami.
Wspétpraca z ludzmi z réznych srodowisk kulturowych.

Praktyki pracy Praca nad projektami, w ktérych zmieniaja sie cztonkowie zespotu.
Praca z zespotami, ktére maja rézne sposoby monitorowania pracy.
Praca z osobami korzystajacymi z réznych technologii i narzedzi do wspétpracy.

D.E. Leidner, Communication and trust in global virtual teams, ,Organization Science” 1999, vol. 10(6);
B.L. Kirkman, B. Rosen, C.B. Gibson, P.E. Tesluk, S.O. McPherson, Five challenges to virtual team suc-
cess: Lessons from Sabre, Inc, ,Academy of Management Executive” 2002, vol. 16(3).

11 M.B. Watson-Manheim, K.M. Chudoba, K. Crowston, Perceived discontinuities and constructed
continuities in virtual work, ,Information Systems Journal” 2012, vol. 22(1).

12" Ibidem, s. 32-36; K.M. Chudoba, E. Wynn, M. Lu, M.B. Watson-Manheim, How virtual are we?...,
op.cit., s. 282-286.
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Granica Konsekwencje wystepowania danej granicy w srodowisku wirtualnym

Organizacja Wspétpraca z ludzmi z réznych grup biznesowych.
Profesjonalne kontakty z osobami spoza organizacji.

Technologia Praca z ludzmi za pomoca internetowych aplikacji konferencyjnych.
Udziat w dyskusjach online w czasie rzeczywistym.

Spotkania z ludzmi za pomoca narzedzi do wideokonferencji.
Praca z urzadzeniami mobilnymi.

Zrodlio: opracowanie wlasne na podstawie M.B. Watson-Manheim, K.M. Chudoba, K. Crowston, Perceived discon-
tinuities and constructed continuities in virtual work, ,Information Systems Journal” 2012, vol. 22(1), s. 32-36;
K.M. Chudoba, E. Wynn, M. Lu, M.B. Watson-Manheim, How virtual are we? Measuring and understanding its
impact in a global organization, ,Information Systems Journal” 2005, vol. 15(4), s. 282-286.

W $wietle ODT istnienie granic w srodowisku wirtualnym jest zjawiskiem obiek-
tywnym, zas$ konieczno$¢ pracy ponad granicami jest wpisana w nature zespotow
wirtualnych. Granice mogg, ale nie musza by¢ zrodlem zaktdcenn w komunikacji
i procesach zespotu. Zatem granice nalezy odréznic od efektéw ich wystepowania
w pracy wirtualnej, czyli nieciagtosci i ciggtosci®.

Nieciagtosci sa to negatywne skutki, ktore ludzie dostrzegaja, odczuwaja
na réznych granicach w $rodowisku wirtualnym. Nieciggtos¢ na poziomie gra-
nicy, powstaje wtedy, gdy osoba dostrzega zmiane w przeptywach informacji
i komunikacji, i ta zmiana wymaga uwagi z jej strony i podjecia dziatan. Dzia-
ania podjete przez organizacje w celu usuniecia nieciggtosci lub zapobieganie
pojawianiu sie nieciaglosci okresla sie jako ciagtosci. Warto zwrocic¢ uwage, ze
granica staje sie problemem tylko wtedy, kiedy na jej styku zostaje dostrzezone
jakie$ zakidcenie, ktore wymaga interwencji ze strony osoby, ktdra to zaktoce-
nie odnotowuje'”.

Autorzy ODT rozwazajg, w jakich warunkach niecigglo$¢ moze by¢/zostanie
dostrzezona, sprowokuje zmiany i doprowadzi do wyksztatcenia ciggtosci. Zda-
niem autoréw muszg pojawic sie jakies czynniki, ktore skieruja uwage indywidu-
alnych oséb lub zespotu na zaktécenia. Odwotuja sie do mechanizmoéw opisanych
przez Louis, Sutton", ktérzy stwierdzaja, ze najczesciej jednostki i organizacje
w ramach interpretacji otaczajacych zjawisk i w swoich zachowaniach kierujg sie
przyzwyczajeniami. Jednak czasami poleganie na nawykach umystowych nie jest
wystarczajace, potrzebne jest aktywne myslenie, aby jednostki zaangazowaty sie
w bardziej swiadome czynnosci poznawcze. Mozna wyroznic trzy typy sytuacji,
kiedy nastepuje przejscie od automatycznego do aktywnego myslenia:

13 M.B. Watson-Manheim, K.M. Chudoba, K. Crowston, Perceived discontinuities..., op.cit., s. 35-37.

14 Tbidem, s. 38-40.

15 M.R. Louis, R.I. Sutton, Switching cognitive gears: from habits of mind to active thinking, ,Human
Relations” 1991, vol. 44, s. 55-76.
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* rozbieznosc¢,
*  nowosc,
* s$wiadoma inicjatywa.

Zdaniem tworcow ODT, wskazane powyzej sytuacje wyznaczaja warunki,
w ktorych dochodzi do odnotowania nieciggtosci na granicy w srodowisku wirtu-
alnym, podjecia dziatan zaradczych i w konsekwencji wyksztaltcenia ciagtosci'®.
W tabeli 2 zawarto charakterystyke warunkéw odnotowywania niecigglosci oraz
przywolane przez autoréw ODT przyktady zespotow wirtualnych, w ktérych poja-
wily sie opisane warunki.

Tabela 2. Warunki odnotowywania nieciggtosci

Warunki
odnotowywania Definicja Przyktad sytuacji
nieciaggtosci

Rozbieznos¢ Rozbieznosé¢ oznacza nieoczekiwang awarie, | Przyktad 1
znaczaca réznice miedzy oczekiwaniami Zespot sktadajacy sie z oséb
a rzeczywistoscia; pracujacych w réznych rejonach
Jednostka odbiera sytuacje jako zupetnie Stanéw Zjednoczonych poszerzony
inng niz oczekiwana. o pracownika z Europy.

Nowos¢ Nowo$¢ wiaze sie z doswiadczaniem sytuacji | Przyktad 2
jako niezwyktej, nieoczekiwanej; Nowy globalny zespét odpowiedzialny
Jednostka odbiera sytuacje jako nieznana. za wspdlny rozwdj produktu, sktadajacy

sie z cztonkdw pochodzacych z réznych
panstw i z konkurencyjnych podmiotéw.

Swiadoma Swiadoma inicjatywa wiaze sie z aktywnym | Przyktad 3

inicjatywa mysleniem, zwykle w odpowiedzi na prosbe | Globalny zespét pracownikéw
dla zwiekszonego poziomu swiadomej uwagi,| wspétpracujacych gtéwnie zdalnie.
kiedy ludzie proszeni sa o opinie lub gdy
zdecyduja sie sprébowac czegos$ nowego;
Jednostka reaguje na zewnetrzny
bodziec zachecajacy do oceny sytuacji
i dostosowania zachowania.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M.B. Watson-Manheim, K.M. Chudoba, K. Crowston, Perceived discon-
tinuities and constructed continuities in virtual work, ,Information Systems Journal” 2012, vol. 22(1), s. 38-45.

Przyktad pierwszy opisuje hipotetyczna sytuacje, w ktorej do zespotu sktada-
jacego sie z cztonkow pracujacych w réznych lokalizacjach w Stanach Zjednoczo-
nych dolaczyta osoba z Europy'’. Po pewnym czasie kierujacy zespotem zauwazyt,
ze prace zespotu nie przebiegaja zgodnie z jego oczekiwaniami (a zatem odnoto-
wat rozbiezno$¢). Podjeto analize sytuacji, w wyniku ktoérej za zrodto problemu
uznano trudnosci w komunikacji pomiedzy cztonkami zespotu. W dotychczasowej

16 M.B. Watson-Manheim, K.M. Chudoba, K. Crowston, Perceived discontinuities..., op.cit., s. 38-45.
17 Ibidem, s. 39-40.
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praktyce lider zespotu wysytat krétki e-mail z podsumowaniem wcze$niejszych
spotkan do uczestnikoéw, z lista podjetych decyzji i wyznaczonych dziatan na przy-
sztos¢. Po dotgczeniu nowego cztonka zespotu, dla ktérego jezyk angielski nie byt
jezykiem ojczystym, ten sposob komunikacji okazat sie niewystarczajacy, powo-
dujac zaburzenia w przeplywach informacji pomiedzy poszczegdlnymi ogniwa-
mi zespotu i wptywal negatywnie na realizacje wspolnych zadan. W odpowiedzi
na powstate zakldcenia, lider zespotu mdgtby wdrozy¢ nowe zasady komunikacji
(np. wysylanie obszerniejszych wiadomosci e-mail, zawierajacych bardziej rozbudo-
wang dokumentacje i wyjasnienia). Z czasem te nowe zasady komunikacji mogty-
by przeksztalci¢ sie w zwyczajowa praktyke, zamieniajac nieciagtos¢ w ciagtosc.
Nieciagtosci moga by¢ takze identyfikowane w wyniku konfrontacji z nowa,
nieznang wczesniej sytuacja. Maznevski i Chudoba'® zajmowali sie zespotem, ktéry
zostal powotany w celu zarzadzania projektem realizowanym przez dwa konku-
rencyjne podmioty ze Standéw Zjednoczonych i Europy. Zespét byt odpowiedzialny
za wspottworzenie produktéw przy uzyciu komponentéw z kazdej firmy oraz za
wspolna dystrybucje. Ten sojusz byl pierwszym takim porozumieniem pomiedzy
firmami i zdawano sobie sprawe, Ze ta nowa sytuacja bedzie wymagata specjalnych
procedur. W rezultacie poczatkowy proces organizacyjny byt bardzo przemyslany,
z czestymi spotkaniami twarza w twarz w Europie i Stanach Zjednoczonych oraz
intensywng komunikacja zdalng pomiedzy tymi spotkaniami. Podczas dalszej
wspotpracy pojawily sie jednak pewne zaktdcenia, np. watpliwosci dotyczace tego,
jakie szczegotowe rodzaje wrazliwych danych moga by¢ wymieniane pomiedzy kon-
kurencyjnymi firmami i w jaki sposob powinno sie to odbywa¢ przy komunikacji
zdalnej. W celu rozwigzania tych problemoéw, przeanalizowano uwarunkowania
prawne, technologiczne, a takze problemy jezykowe, ktére utrudniaty komuni-
kacje, a nastepnie wypracowano nowe zasady komunikacji i dokumentacji, ktore
opieraly sie gtéwnie na dzieleniu sie pewnymi podsumowaniami i wnioskami
zamiast przekazywania konkretnych danych zrodtowych. W ten sposob wyksztat-
cily sie ciagtosci jako odpowiedz na niecigglosci powodujace zaktdcenia w pracy
zespotu. Zmiana w procesach myslowych cztonkéw zespotu moze by¢ wynikiem
reakgji najakis zewnetrzy bodziec np. pod wptywem nowej wiedzy czy zachety do
zmiany nawykéw. Chudoba, Watson-Manheim, Crowston, Lee'® przeanalizowali
prace zespotow wirtualnych w Intel Corporation. Ze strony zarzadzajacych podej-
mowane s3 tam proaktywne proby ksztattowania odpowiednich praktyk pracy,
sposobow komunikacji pomiedzy cztonkami zespotéw (m.in. poprzez szkolenia

18" M.L. Maznevski, K.M. Chudoba, Bridging space..., op.cit., s. 479-492.
19" K.M. Chudoba, M.B. Watson-Manheim, K. Crowston, C.S. Lee, Participation in ICT-Enabled Meet-
ings, ,Journal of Organizational & End User Computing” 2011, vol. 23(2), s. 15-36.
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na temat roznic kulturowych, narzedzi telekomunikacyjnych), aby dostosowac

rozwigzania w tym zakresie do specyfiki srodowiska pracy w podmiocie (ogrom-

na przewaga pracy wirtualnej nad tradycyjna).
Watson-Manheim, Chudoba, Crowston® wyciagaja nastepujace wnioski na
temat mechanizmoéw nieciagtosci i ciggtosci w reakeji na istnienie granic:

+ te dzialania, ktore zostaty uznane za pomocne w zredukowaniu probleméw
zwigzanych z nieciggtosciag beda prawdopodobnie powtarzane,

+ tedzialania, ktdre zostaly uznane za pomocne i s powtarzane, w miare upty-
wu czasu staja sie rutynowe, przez co tworzy sie ciaglos¢, i granica przestaje
by¢ problematyczna,

+ im bardziej widoczna i oczywista granica, tym bardziej prawdopodobne, Ze
osoby pracujace na granicy beda przewidywac nieciggtosci i aktywnie im prze-
ciwdziataé,

+ wykorzystanie technologii informatycznych sprzyja ciggtosci na granicy tylko
wtedy, kiedy jednostki w ramach grupy zbuduja wspdlne struktury i zasady
ich wykorzystania.

2. Przyktadowe badanie oparte na ODT

Dwdch autoréw, Asatiani i Penttinen, wykorzystali ODT do poréwnania wir-
tualnej pracy w dwoch firmach. Postawili nastepujace pytanie badawcze: ,Jak
firmy tworza cigglosci w srodowiskach pracy przy zréznicowanych poziomach
wirtualnosci?”*'. Do badania wybrali dwie firmy z Finlandii, podobne do siebie
pod wzgledem: branzy (ustugi finansowo-ksiegowe), wielkosci, systemu informa-
tycznego, zadan oraz klientow (mate i $rednie przedsiebiorstwa). Jedyna istotna
roznica miedzy tymi firmami to poziom wirtualnosci. Wiecej szczeg6tow przed-
stawiono w tabeli 3.

W ramach gromadzenia danych przeprowadzono 18 ustrukturyzowanych
wywiaddéw (15 wywiaddw z ksiegowymi, 2 wywiady z prezesami firm, 1 wywiad
z wlascicielem jednej z firm). Przecietny czas trwania wywiadu wynosit 53 minu-
ty. Wywiady przeprowadzano od listopada 2014 r. do stycznia 20161., ponadto
robiono takze zdjecia miejsc pracy rozmowcow. Rozmawiano z osobami na roz-
nych stanowiskach, o réznym dos$wiadczeniu, réznym stazu pracy oraz réznym
podejsciu do pracy zdalnej. Przy organizacji wywiadow wykorzystano podejscie

20 M.B. Watson-Manheim, K.M. Chudoba, K. Crowston, Perceived discontinuities..., op.cit., s. 38-45.
21 A. Asatiani, E. Penttinen, Constructing continuities..., op.cit., s. 485.
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sponsorskie (sponsor approach): kontakt z prezesami obu firm, ktorzy zapoznali
pracownikéw z projektem badawczym i pomogli w organizacji wywiadow™.

Tabela 3. Charakterystyka badanych firm

Officecom* Virtcom*
Liczba pracownikéw (2014) | 14 12
Przecietny roczny obrét 1 1,7
(w min EUR)
Informacyjny system CloudAIS** (cloud-based) CloudAlIS (cloud-based)
rachunkowosci
Obiekty Biuro w centrum Helsinek Pokéj konferencyjny w centrum
z ,elastycznymi” miejscami Helsinek przeznaczony na spotkania
do pracy (flexiblework-desks) z klientami. Brak przestrzeni do pracy
dostepnymi dla pracownikéw dla pracownikéw

Typowy profil pracownika Mtody, obeznany z IT, peten pasji | Starszy, bardziej doswiadczony,
w zakresie obstugi klientéw o obszernej wiedzy w zakresie
rachunkowosci i dobrymi
umiejetnosciami w zakresie
samoorganizacji

Wirtualnoé¢ pracownikéw Elastyczni pracownicy Zdalni pracownicy
(flexiworkers) (fixed-site (home) teleworkers)
Struktura organizacyjna Hierarchiczna (zarzad, kierownicy | Ptaska, ale centralnie kontrolowana

zespotéw, pracownicy)

*W celu zachowania anonimowosci przyjeto takie nazwy badanych firm. **AIS - Accounting information system.

Zrédlo: A. Asatiani, E. Penttinen, Constructing continuities in virtual work environments: A multiple case study of
two firms with differing degrees of virtuality, ,Info Systems Journal” 2019, s. 488.

Gromadzenie danych podzielono na trzy etapy”’:

+ Tetap - zbieranie informacji, jak obie firmy dziatajg, zbieranie dowodow doty-
czacych nieciggto$ci w pracy wirtualnej i strategii ich pokonania (10 wywiadéw),

+ IIilIl etap — wyjasnianie/doprecyzowanie wynikow badan dotyczacych niecia-
glodci i ciaglo$ci w pracy wirtualnej; etap II (5 wywiadow w firmie Officecom)
i etap III (3 wywiady w firmie Virtcom). Po osiggnieciu ,punktu nasycenia”
zaprzestano dalszych wywiaddw, gdyz wniostyby mato nowych informacji.
Najwiecej wywiadéw w obu spotkach przeprowadzono z ksiegowymi, w trak-

cie ktérych poruszano nastepujace zagadnienia™:

* poznanie/charakterystyka rozmowcy i ogdlne informacje o pracy w firmie
(np. staz pracy, dlaczego ta firma, zakres obowigzkdw, liczba obstugiwanych
klientéw, ocena pracy ksiegowych),

22 Ibidem, s. 489.
23 Ibidem, s. 489-490.
24 Ibidem, s. 511-513.
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+ pracaw wirtualnej organizacji (np. plan dnia, wykorzystywane systemy infor-
matyczne, niezalezno$¢ w pracy, czestotliwos¢ spotkan ze wspotpracownika-

mi i klientami),

+ komunikacja w wirtualnej organizacji (np. opis komunikacji w pracy, wyko-
rzystywanie komunikatora internetowego, komunikacja niezwigzana z praca

w czasie pracy, zalety i wyzwania pracy zdalnej w domu).

Analizujac zebrane dane autorzy zidentyfikowali w badanych firmach niecia-
glosci i ciaglosci w ramach pieciu granic - geografia, kultura, organizacja pracy,
praktyki pracy, technologia.

Szczegbtowe informacje o zidentyfikowanych nieciggtosciach i ciagtosciach
przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Podsumowanie analizy wywiadéw - nieciagtosci i ciagtosci

pracownikéw

spotecznosciowe
strony on-line
do organizacji
wydarzen off-line

Granice Nieciggtosci Nieciggtosci Ciggtosci Ciggtosci
Officecom Virtcom Officecom Virtcom
Geografia |- izolacja - izolacja + regularne - narzedzia komunikacji
zawodowa zawodowa bezposrednie on-line
« izolacja - izolacja spotkania (twarza |+ polityka eskalacji
spofeczna spoteczna w twarz) (escalation policy)
« narzedzia
komunikacji on-line
Kultura - integracja . szerzenie « regularne - pragmatyczna wizja
pracownikdéw kultury bezposrednie spotki
organizacyjnej | spotkania (twarza |+ kwartalne spotkania
- integracja w twarz) off-line

Organizacja |+ wspétzalezno$¢ |- koordynacja |+ hierarchia - korzystanie z informacji
pracy + koordynacja komunikacji organizacyjna zwrotnych od klientéw
pracy + pomiar + protokét korzystania
wktadu z narzedzi
pracownika komunikacyjnych
Praktyki + réwnowaga + réwnowaga - alokacja pracy - motywowanie do
pracy pomiedzy pomiedzy pomiedzy praca samodyscypliny
praca a zyciem praca zdalnag a praca - centralna kontrola
osobistym a zyciem w biurze obciazenia praca
+ zarzadzanie osobistym
produktywnoscia
Technologia |« dostep do « dostep do - alokacja pracy - inwestycje w homeoffices
infrastruktury IT infrastruktury pomiedzy praca « rozwdj procedur w celu
IT zdalng a praca dopasowania sie do

w biurze ograniczen zwigzanych
« wyposazenie zIT
w mobile IT « polityka petnej

digitalizacji

Zrédlo: A. Asatiani, E. Penttinen, Constructing continuities in virtual work environments: A multiple case study of
two firms with differing degrees of virtuality, ,Info Systems Journal” 2019, s. 491.
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W obszarze geografii w obu firmach zidentyfikowano dwie nieciaggtosci: izo-
lacje zawodowa i izolacje spoteczna. W przypadku izolacji zawodowej pracownicy
zwracali uwage m.in. na nastepujace problemy”’:

+ brak waznych zawodowych informacji dotyczacych np. zmian w przepisach
czy spraw zwigzanych z klientami, ktore inni pracownicy mogliby omawia¢

w trakcie spotkan czy przerw kawowych,

*  brak profesjonalnych rad dotyczacych konkretnych problemow.

Jedna z ksiegowych z firmy Virtcom tak opisata problem zwigzany z izolacja
zawodowa: ,,Gdybym pracowata w normalnej firmie ksiegowej i miatabym pro-
blem, mogtabym pojs¢ i spyta¢ inng osobe w firmie. Ale teraz pracujac zdalnie,
jest duzo trudniej poprosi¢ o rade. Albo nie wiem, czy to jest bardziej trudne, ale
byloby fatwiej p6jsc¢ i poprosi¢ osobe o rade niz dzwoni¢ do niej. Gdy dzwonie do
kolegi/kolezanki z pracy, czuje jakbym jej/jemu przeszkadzata w tym czasie”.

W przypadku izolacji spotecznej zwracano uwage, ze nie ma ona wplywu
na wykonywane obowigzki zawodowe, ale ma wptyw na ogoélne samopoczucie.
Jedna z ksiegowych z firmy Officecom stwierdzila: ,Zaleta przychodzenia do biura
- mito zobaczy¢ ludzi. Inaczej przez 5 dni w tygodniu jestem w domu i nie widze
ludzi. (...) Aspekt spoteczny bylby gtéwna przyczyna powrotu do biura™”’.

Jedna z odpowiedzi firmy Virtcom na izolacje zawodowa byto wprowadzenie
polityki eskalacji (escalation policy) - jesli ksiegowy potrzebuje profesjonalnej
rady, najpierw szuka w zasobach on-line, a dopiero potem kontaktuje sie z innymi
w firmie®®. Wiasciciel firmy Virtcom wyjasnil, ze: ,,...zatrudniamy ksiegowych, kto-
rzy s3 bardziej do$wiadczeni niz przecietny ksiegowy (wiec jest mniejsza potrze-
ba zadawania pytan). (...) Podczas rekrutacji podkreslamy, ze obok ciebie nie
bedzie nikogo, zebys sie zwrdcit po porade. Pracownik zawsze otrzymuje pomoc,
ale szukamy osdb, ktore maja dobre poczucie wlasnej wartosci i sa aktywni, tzn.
w pierwszej kolejnosci przeszukaja nasze on-line repozytoria w celu znalezienia
odpowiedzi na problem i dopiero potem zwroca sie do innych po pomoc (poprzez
komunikator internetowy)”*.

Na granicy kultury zidentyfikowano nieciggto$¢ w zakresie integracji pracow-
nikoéw i szerzenia kultury organizacyjnej. Prezes firmy Officecom powiedzial:
,Jestesmy stosunkowo mtoda organizacja, wiec jest tatwo taczy¢ ludzi zajmujacych
sie tym samym. Jednakze teraz jest to wyzwanie, poniewaz zatrudniamy bardziej

25 Ibidem, s. 492-493.
26 Ibidem, s. 493.
27 Ibidem, s. 493.
28 Ibidem, s. 494.
29 Ibidem, s. 495.
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doswiadczone osoby i jest stosunkowo duza réznica pod wzgledem wieku i jest
to interesujace obserwowad, jak te osoby sie adaptuja i jak bardzo nasze Zycie towa-
rzyskie sie r6zni”*’. Z kolei wlasciciel firmy Virtcom taka poczynit obserwacje: ,Jest
coraz trudniej i bardziej czasochtonne wprowadzaé nowe rzeczy czy nowe osoby
do Virtcom. Czy tez potem, gdy dana osoba musi podrézowac do réznych miejsc
na spotkania (twarza w twarz)””".

Odpowiedzia na niecigglosci na granicy kultury byly m.in. nastepujace
dzialania™:

+ regularne spotkania twarza w twarz w celu omdwienia réznych spraw doty-
czacych firmy na r6znych poziomach (firma, zespot, sprawy indywidualne)
- Officecom,

* spotkania z nowymi pracownikami - zapoznanie z systemem informatycznym
i metodami pracy w firmie oraz kwartalne spotkania twarza w twarz - Virtcom;
kwartalne spotkania sprzyjaja propagowaniu kluczowych wartosci firmy, jed-
nak nie sg wystarczajace w wzmacnianiu wiezi miedzy pracownikami i firmg
- opinia ksiegowych w Virtcom.

Na granicy organizacji pracy zaobserwowano nieciggtosci m.in. w obszarze
koordynacji pracy czy komunikacji. Pracownicy tak je opisuja: ,Tak. Pracuje samo-
dzielnie. Wyjatkiem jest okres przygotowywania sprawozdan finansowych. Nie
mam wystarczajacego doswiadczenia, zeby wykonac¢ wszystkie zadania zwigza-
ne ze sprawozdaniem finansowym. (...) Jest inna ksiegowa/inny ksiegowy, ktory
zajmie sie wszystkimi pozostatymi zadaniami”* (ksiegowa Officecom). ,Potrze-
bujemy by¢ w tym samym miejscu. (...) trudno mi sobie wyobrazi¢ czat wideo z 7
osobami (...) to jest trudne do kontrolowania: kto méwi nastepny i jaki temat jest
omawiany. (...) Ale przy stole, mamy jezyk ciata, wladze i kto$ jest odpowiedzial-
ny za kontrolowanie dyskusji”** (ksieggowa Officecom).

Odpowiedzia na niecigglosci na granicy organizacji pracy byly m.in. takie
rozwigzania:

* budowa jasnej hierarchii organizacyjnej i zespotéw roboczych - Officecom,

+ badanie satysfakcji klientow, wyniki tego badania maja wptyw na wynagro-
dzenie -, Nie otrzymujesz automatycznie dodatku za staz pracy, lecz potrze-
bujesz jeszcze odpowiedniej oceny w zakresie satysfakgji klientow” — Virtcom.

30 Ibidem, s. 495.
31 Ibidem, s. 496.
32 Ibidem, s. 496-497.
33 Ibidem, s. 497-498.
34 Ibidem, s. 497-498.
35 Ibidem, s. 499.
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Na granicy praktyk pracy jedna z wymienianych nieciagtosci w obu firmach

byta réwnowaga pomiedzy praca a zyciem osobistym. Pracownicy zwracali uwage
na nastepujace problemy™:

praca z domu i zwigzane z tym rézne rozproszenia uwagi, i w konsekwencji
skupienie sie na zadaniach z najblizszymi terminami realizacji - Officecom,
praca w biurze uniemozliwia ,bycie leniwym”; praca wirtualna nie daje takiej
samej presji ani nie tworzy podobnego do biura srodowiska pracy - Officecom,
problemy z powstrzymaniem sie przed pracg w godzinach nadliczbowych
(przeciazenie praca) — Virtcom.

Odpowiedzig na zasygnalizowane problemy byly m.in. nastepujace rozwiazania®:
system podzielonej pracy na zadania odpowiednie dla pracy wirtualnej i zada-
nia odpowiednie dla pracy w biurze - Officecom,

przydzielanie nowych klientéw ksiegowym oparte na ich obecnym obciazeniu
praca i ich ostatnich osiaggnieciach - Virtcom,

powigzanie wynagrodzen pracownikow z okreslong liczbg faktur klientéw oraz
z ocena klientow - Virtcom.

W przypadku ostatniej granicy - technologii - w obu firmach nieciagglto$cia byt

dostep do infrastruktury IT. W przypadku Officecom dotyczylo to np. dostepnosci

dodatkowych ekranéw czy jakosci wideokonferencji. W przypadku Virtcom tez

pojawiat sie problem z dodatkowymi ekranami, o czym wspomina jedna z ksiego-

wych: ,Zwykle pracuje w domu na kanapie uzywajac laptopa. Mysle, ze gdybym

miata wiele ekrandw, to przyspieszyloby moja prace, ale to nie pasuje do moje-

go obecnego stylu zycia. (...) W miescie, w ktorym mieszkam mam mate studio,

w ktorym nie pomieszcze kilku ekranow

738

Odpowiedzig na nieciggtosci na granicy technologii byty m.in. takie rozwigzania™:
mozliwo$¢ wyboru: zakup laptopa do domu lub zakup dodatkowych ekranéw
- Officecom,

zachecanie pracownikéw do podziatu pracy na wirtualna i w biurze w zalez-
nosci od wymagan technologicznych poszczegélnych zadan - Officecom,
ksiegowi w Virtcom cenia fakt, ze laptopy mozna wzia¢ gdziekolwiek i nauczyli
sie pracy tylko z jednym ekranem - Virtcom,

ksiegowi wykorzystuja tylko dane wprowadzone do CloudAlS, jak i cyfrowe
dokumenty pochodzace z innych systeméw (np. bankowos¢ elektroniczna),

36
37
38
39

Ibidem, s. 499-500.
Ibidem, s. 500-501.
Ibidem, s. 502.

Ibidem, s. 502-503.
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maja obowiagzek ignorowac faktury w wersji papierowej; klienci sa informowa-

ni, ze wszystkie dane musza by¢ dostarczone w formacie cyfrowym - Virtcom.

Asatiani i Penttinen* analizujac pie¢ granic (geografia, kultura, organizacja
pracy, praktyki pracy, technologia) zaobserwowali, ze pracownicy obu firm zauwa-
zali w duzej mierze podobne nieciagltosci. Gtéwne roznice miedzy firmami doty-
czyly natomiast tego, jak one tworzyly ciagtosci. Na podstawie tych roznic autorzy
zaproponowali rozwigzania, ktore organizacje mogtyby przyjaé w celu pokonania
lub zapobiezenia nieciggto$ciom w wirtualnej pracy (tabela 5).

Tabela 5. Podejscia w zakresie budowania ciggtosci w firmach o réznym poziomie
wirtualnosci

Organizacje o niskim poziomie
wirtualnosci

Organizacje o wysokim poziomie
wirtualnosci

Hierarchia organizacyjna

pionowa

ptaska

Rola technologii

technologia jako uzupetnienie
fizycznej obecnosci

(dla interakcji twarza w twarz; dla
zarzadzania przeptywem danych
(digitalizacja jako uzupetnienie
dokumentéw w wersji papierowej))

technologia jako substytut fizycznej
obecnosci

(dla interakcji twarza w twarz; dla
zarzadzania przeptywem danych
(petna digitalizacja))

Zarzadzanie komunikacja

elastyczne zasady komunikacji

sztywne zasady komunikacji
(okreslone zasady: co, kiedy i jak
komunikowac)

Workflow management

zorganizowana, nastawiona
na procesy alokacja pracy

elastyczna, nastawiona na rezultaty
alokacja pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. Asatiani, E. Penttinen, Constructing continuities in virtual work environ-
ments: A multiple case study of two firms with differing degrees of virtuality, ,Info Systems Journal” 2019, s. 504-505.

Jak wynika z tabeli 5 firmy o niskim poziomie wirtualnosci przy tworzeniu
cigglosci powinny raczej opierac sie na: pionowej hierarchii organizacyjnej, tech-
nologii uzupelniajacej fizyczna obecnos¢, elastycznych zasadach komunikadji,
zorganizowanej, nastawionej na procesy alokacji pracy. Natomiast firmy o wyso-
kim poziomie wirtualno$ci powinny raczej przyjac: plaska hierarchie organiza-
cyjna, technologie zastepujaca fizyczna obecnosé, sztywne zasady komunikacji,
elastyczna, nastawiong na rezultaty alokacje pracy.

40 Tbidem, s. 504.
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Podsumowanie

Analizujac zalozenia ODT, a takze przytoczony przyklad jej wdrozenia, mozna
stwierdzié, ze jest to uniwersalna koncepcja, ktéra moze by¢ zastosowana do
badania réznych srodowisk wirtualnych. Szczegélnie istotne jest tu oderwanie
linii podzialu wystepujacych w zespotach (granic) od potencjalnych efektéw ich
wystepowania w danym srodowisku. Dana granica w jednym zespole i sytuacji
moze by¢ zrodtem zaktocen, w innych zas moze by¢ w ogéle nie zauwazana. Punk-
tem wyjscia dla rozwazan powinna by¢ zatem identyfikacja potencjalnych granic,
a nastepnie analiza procesdw zachodzacych na styku tych granic. Takie podejscie
umozliwia rowniez uchwycenie dynamiki proceséw dostosowawczych zachodza-
cych na granicy - od pojawienia sie zaktdcenia, podjecia stosownych dziatan, az
do momentu wyksztalcenia sie cigglosci. Wnioski ptynace z badan dotyczacych
mechanizmoéw tych proceséw moga by¢ cenng wskazéwka z punktu widzenia
zarzadzania zespolami wirtualnymi.

Autorzy ODT zwracaja uwage, ze ich rozwazania moga by¢ uzupetniane o proby
odpowiedzi m.in. na nastepujace pytania:

+ wjakich warunkach granice beda postrzegane jako nieciagtosci,

+ jak widocznos$¢ granicy wplywa na postrzeganie nieciagtosci,

* wjaki sposob zadanie zespotu wptywa na indywidualne postrzeganie niecig-
glosci,

* wjaki sposdb mozna zarzadzac zadaniami, aby sprzyjac¢ rozwojowi ciggtosci,

+ jakie rodzaje nieciagtosci charakteryzuja rézne rodzaje pracy wirtualnej,

+ jakie roznice pomiedzy zespotami i cztonkami zespotu moga wyjasniac zréz-
nicowane reakcje na nieciagtosci,

+ czy w zespolach, ktore sg efektywne niecigglosci sa zawsze przeksztalcane

w ciagtosci.

Pomimo wielu zalet teoretycznej propozycji, jaka stanowi ODT, nie sposob
nie zwrdcic¢ uwagi na pewne jej stabosci i uwarunkowania.

Po pierwsze, chociaz ODT proponuje dos¢ uniwersalne ramy do spojrzenia
w glab zespotéw wirtualnych, to jednoczesnie to spojrzenie zawsze bedzie osadzo-
ne w danej sytuacji i kontekscie, co moze utrudnia¢ uogélnianie wynikéw ptyna-
cych z badan réznych zespotéw. Sama idea nieciggtosci jest z definicji obarczona
subiektywizmem - nieciaglosci sa przeciez oparte na indywidualnej percepcji
czlonkdw czy catego zespotu. Ponadto, procesy dostosowawcze na granicy s zja-
wiskiem ptynnym, jedna niecigglo$¢ moze zmieniac sie w inng, moze by¢ niwe-
lowana przez wyksztalcong cigglos¢ itd. O ile obserwacja tych zjawisk w jednym
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podmiocie/zespole jest mozliwa i niewatpliwie moze by¢ bardzo przydatna z punk-
tu widzenia wypracowania odpowiednich praktyk na przyszlos¢, to juz poréwna-
nie sytuacji w dwoch réznych zespotach moze by¢ utrudnione.

Po drugie, autorzy ODT proponuja okreslong wizje potencjalnych granic/
podziatéow w $rodowisku wirtualnym. O ile kwestia ich klasyfikacji, pogrupowa-
nia moze by¢ kwestiag umowna, to szczegdlnie istotne jest zidentyfikowanie jak
najszerszej listy tych potencjalnych granic. Pozycje zaproponowane przez auto-
réw ODT mozna bytoby uzupelni¢ o granice pokoleniowa (wiek) oraz kompeten-
¢je technologiczne cztonkow zespotu. Mozna zaklada¢, ze osoby miodsze moga
lepiej radzié sobie z kwestiami technologicznymi, szybciej dostosowywac sie do
nowych rozwiagzan. Linie podziatu pomiedzy cztonkami zespotéw wirtualnych
(zalezng lub niezalezng od wieku) moze takze wyznacza¢ wieksza lub mniejsza
wiedza i kompetencje technologiczne cztonkdw zespotu.

Po trzecie, wydaje sie, ze w koncepcji brakuje osadzenia zespotow wirtualnych
na osi czasu. Zasadne moze by¢ odmienne podejscie do dojrzatych, uksztattowa-
nych zespotow i nowopowstatych grup. Inne rodzaje nieciggtosci moga pojawiac
sie na poczatku istnienia zespotu, zas inne w pdzniejszym okresie jego funkcjo-
nowania. Zresztg, sama sita oddzialywania poszczegdlnych granic na prace zespo-
tu moze zmieniac sie w miare osiggania przez zespot kolejnych stadiow rozwoju.

Po czwarte, z zastosowaniem ODT na potrzeby badan naukowych wigza sie
okreslone uwarunkowania metodyczne. Poniewaz zréznicowanie zespotdéw wirtual-
nych dotyczy wielu ptaszczyzn - technologicznych, organizacyjnych, kulturowych
konieczne jest interdyscyplinarne podejscie do badania - zardwno w odniesieniu
do rozwazan teoretycznych, jak i wykorzystywanych metod badawczych.

Na zakoniczenie warto dodac, ze zwiekszone wykorzystanie pracy zdalnej pod-
czas pandemii COVID-19 poszerzyto znacznie pole obserwacji zjawisk zwigza-
nych ze srodowiskiem wirtualnym. Sprzyja to poglebianiu rozwazan teoretycznych
oraz badan empirycznych, zas wnioski z nich ptyngce moga by¢ bardzo przydat-
ne w praktyce, zwlaszcza, ze wiele wskazuje na to, ze po zakonczeniu pandemii,
praca zdalna bedzie wykorzystywana w znacznie wiekszym zakresie niz przed jej
rozpoczeciem.
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