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STRESZCZENIE

Celem artykutu jest identyfikacja najwazniejszych elementéw kultury orga-
nizacyjnej — relacji z liderem oraz z czlonkami zespotu — dla poczucia sensu
pracy pracownikow realizujacych swojg prace zdalnie. Postawiono dwie hipo-
tezy, ktore przetestowano na podstawie iloSciowych badan wlasnych zrealizo-
wanych na prébie 254 pracownikéw. Do pomiaru zmiennych wykorzystano
zweryfikowane narzg¢dzia samoopisowe. Wyniki pokazaly, ze relacja zaréwno
z liderami, jak i wsp6lpracownikami wykazuje pozytywny zwigzek z poczu-
ciem sensu pracy. Jednocze$nie, im czgsciej osoby pracowaly zdalnie, tym sil-
niejszy byl pozytywny zwigzek relacji z liderem, a tym stabszy — relacji ze
wspolpracownikami. Uzyskane rezultaty stanowig podstawe rekomendacji
w zakresie ksztaltowania kultury organizacyjnej i poczucia sensu pracy pra-
cownikdéw zespotow zdalnych.

SEOWA KLUCZE: praca zdalna, sens pracy, kultura organizacyjna, relacje

z liderem, relacje ze wspétpracownikami

ABSTRACT

Team Members-Leader Relationship and the Meaning of Remote Work

The aim of the article is to identify key elements of organizational culture —
specifically, relationships with leaders and team members — that contribute to
the meaning of work among remote employees. Two hypotheses were formu-
lated and tested through quantitative research conducted on a sample of 254
employees. Standardized self-report questionnaires were used to measure the
variables. The results demonstrated that both the relationships with leaders
and coworkers have a positive correlation with the sense of meaning of work.
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Simultaneously, the more individuals worked remotely, the stronger the posi-
tive correlation between the relationship with leaders and the sense of mean-
ing of work, while the correlation with coworker relationships became weaker.
The findings provide a basis for recommendations on how to shape organi-
zational culture to enhance the sense of meaning of work for employees in
remote teams.

KEYWORDS: remote work, meaning of work, organizational culture, relations
with leaders, relations with co-workers

Po do$wiadczeniach z okresu pandemii w bardzo wielu przedsi¢bior-
stwach oferowanie pracy zdalnej czy hybrydowej stalo si¢ nowg nor-
malnoscia, ktérej oczekuja pracownicy, i to nie tylko ci z najmtodszych
pokolen (Deloitte, 2022). Potwierdzeniem wprowadzenia pracy zdalnej
jako coraz czestszej praktyki w zakresie organizacji pracy jest dokonana
w ostatnim czasie nowelizacja Kodeksu Pracy (Dz.U. z 2023 r. poz. 240),
w ktorej doprecyzowano definicj¢ 1 warunki jej Swiadczenia. Do§wiad-
czenia zdobyte przez kilka ostatnich lat pozwolily na zidentyfikowanie
zaréwno korzysci, jak i zagrozefi (zdrowotnych i psychospolecznych) tej
formy pracy, przy czym nie zawsze ustalenia te sg ze sobg sp6jne (Inkéw,
2022; Yang i in., 2022). Szereg pytan pozostaje zatem otwartych, a ich roz-
strzygniecie jest warunkiem budowania odpowiedzialnych praktyk HR
pozwalajacych na tworzenie efektywnej 1 sprzyjajacej zdrowiu pracowni-
kéw kultury organizacyjnej. Biorgc pod uwage, ze podczas pracy zdal-
nej pracownicy w nieco odmienny sposéb identyfikujg jej sens (Kundra
i Dwivedi, 2023), za cel artykutu przyjeto identyfikacj¢ znaczenia czynni-
kow zwigzanych z kultura organizacyjng (relacji z liderem i ze wspotpra-
cownikami) dla odczuwanego sensu pracy (kluczowego sktadnika dobro-
stanu) w trakcie pracy zdalne;j.

Dyskusja nad rolg postrzegania wlasnej pracy jako waznej nie jest
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi zagadnieniem nowym, gdyz
dostrzec j3 mozna juz w modelu charakterystyk pracy Hackmana i Old-
hama (1976). Mysli zawarte w modelu tresci pracy rozwijane sg tez wspot-
cze$nie (Humphrey i in., 2007), a sens pracy definiowany jest dwojako,
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zaréwno jako praca wazna z perspektywy samej jednostki, jak i praca, kt6-
rej rezultaty maja znaczenie dla innych (Rosso 1 in., 2010; Steger 1 in.,
2012).

W podejsciu Stegera 1 wspdlpracownikéw (2012), ktére wybrano jako
ramy teoretyczne prowadzonych badaf, uwzgledniono oba te aspekty.
Praca sensowna to taka, w ktérej: (a) pracownik pozytywnie mysli o swo-
jej pracy na skutek subiektywnej jej oceny jako waznej dla innych, (b)
pracownik dostrzega, ze dzigki pracy jego zycie nabiera wickszego sensu,
oraz (c) pracownik odczuwa motywacj¢ do czynienia wickszego dobra,
czyli podejmowania pracy na rzecz innych. Wykonywanie sensownej
pracy ma znaczenie zarébwno dla organizacji, jak i samego pracownika,
gdyz jest istotnym predyktorem pozytywnych postaw, takich jak przywia-
zanie, intencja odejscia, zaangazowanie, satysfakcja z pracy, a nawet satys-
fakcja z zycia w ogéle (Allan i in., 2019; Rosso i in., 2010). Poczucia sensu
pracy nie mozna zatem traktowal inaczej jak zasadniczego skladnika
eudajmonistycznego dobrostanu czlowieka (Ryff i Singer, 2008), ktérego
dobrostan zawodowy stanowi wazny komponent (Puchalska-Kaminska
1 Czerw, 2017).

Zmiana charakteru relacji interpersonalnych w trakcie pracy zdalnej,
podczas ktérej kontakty odbywajg si¢ za poSrednictwem technologii, moze
by¢ jedng z przyczyn czgSciowej utraty poczucia sensu pracy. Problem ten
podkreslajg szczegodlnie badacze kultur, w ktorych relacje interpersonalne
buduja poczucie dobrostanu (Ugar, 2023). Juz w trakcie rozpowszech-
nienia si¢ pracy zdalnej ze wzgledu na restrykcje pandemiczne zwia-
zane z COVID-19 wsréd pracownikéw sektora IT zidentyfikowano, ze
takie czynniki jak klimat organizacyjny, komunikacja czy polityka orga-
nizacji majg znaczenie dla odczuwanego przez pracownikéw dobrostanu
(Prasad 1 in, 2020), a tworzenie kultury organizacyjnie opartej na wila-
czaniu 1 budowaniu poczucia przynaleznosci jest warunkiem odczuwa-
nego sensu wykonywanej pracy (Byrd, 2022). Zasadne jest zatem stawia-
nie sobie dalszych pytan, ktére pozwolg na ustalenie, na ile takie czynniki
jak relacje z przelozonym 1 wspdlpracownikami maja uniwersalne zna-
czenie dla odczuwanego sensu pracy.

Kierowanie zespolem jako funkcja zarzadzania majgca podstawowe zna-
czenie dla ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej warunkuje nie tylko
osiaganie wymiernych rezultatéw, ale rowniez wlaSciwego dobrostanu
pracownikéw (Bass i in., 2003; Bass i Avolio, 1993; Schein, 2004). Jakosé
przewodzenia to jedna z charakterystyk, ktéra wykazuje istotng korelacje
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z dobrostanem pracownika, niezaleznie od jego plci i kraju pochodzenia
(Schiitte i in., 2014). Dla pracownikéw zdalnych i efektéw ich pracy zna-
czenie ma zaréwno wsparcie okazywane przez przelozonego, jak i jakos¢
informacji zwrotnej (Wang, 2021), co potwierdzono réwniez w przypadku
pracy hybrydowej (Oleksa-Marewska i Tokar, 2022). Dziatania lidera
w zakresie przekazywania informacji zwrotnej, przydzielania zadaf,
wskazywania ich znaczenia czy w koficu dawania autonomii przekladaja
si¢ na postrzeganie przez pracownika sensu pracy (Cleavenger i Munyon,
2013).

Relacje z liderem maja szczegdlne znaczenie podczas wykonywa-
nia pracy spoza biura. Dotychczasowe badania wykazaly, ze pracownicy
zdalni podejmuja aktywne dzialania, aby zrekompensowacd ograniczone
kontakty z liderami (Golden, 2006), a cz¢sto$é i jako$¢ tej komunikacji
przyczynia si¢ do dobrostanu zawodowego (Grobelny, 2023). Majac to na
uwadze oraz identyfikujac znaczenie lidera, w celu sformulowania hipo-
tezy oparto si¢ na teorii wymiany lider — czlonkowie zespotu (LMX, Graen
1 Uhl-Bien, 1995). Zaklada ona, ze jako$¢ tej wymiany w przypadku kaz-
dego czlonka zespotu moze by¢ odmienna. Za przyjeciem powyzszej kon-
cepcji przemawiajg zidentyfikowane zwigzki pomigdzy jakoscig relacji
z liderem a pozytywnymi konsckwencjami dla pracownika, w tym poja-
wianie si¢ zjawiska flow stanowigcego przejaw dobrostanu zawodowego
(Jiiin., 2023). W zwigzku z powyzszym postawiono hipotez¢:

HiI. (a) Im lepiej oceniana relacja z liderami w trakcie wykonywania

pracy zdalnej, tym wigkszy odczuwany sens pracy, (b) a relacja ta jest

tym silniejsza, im wi¢cej pracownik pracuje zdalnie.

Nie tylko przelozony, ale réwniez wspélpracownicy stanowig istotny ele-
ment $rodowiska pracy, ktéry pozwala na lepsze radzenie sobie z zada-
niami i buduje kulture organizacyjng (Karasek i in., 1982; Van der Doef
1 Maes, 1999). Wsparcie spoleczne, zaréwno to o charakterze emocjonal-
nym, jak i instrumentalnym, jest pomocne 1 przyczynia si¢ do wzrostu
satysfakeji czy spadku wyczerpania (Ducharme i Martin, 2000; Xiu i in.,
2019). Jednoczesnie przebieg procesu wewngtrzgrupowego ma znacze-
nie dla osigganych przez pracownikéw rezultatéw (Campion i in., 1993).
W przypadku pracy zdalnej proces ten ulega zmianie z uwagi na prze-
bieg komunikacji, ograniczenia sieci kontaktéw czy brak bezposredniego
kontaktu (Yang 1 in., 2022). Powyzsze zmiany mogg prowadzié do odczu-

wania mniejszego wsparcia od wspélpracownikéw, a w konsekwencji
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nizszego dobrostanu. We wezeSniejszych badaniach wykazano, ze jakos¢
relacji z zespolem (a nie sama tylko czg¢sto$¢ komunikacji) moze miec
znaczenie dla dobrostanu pracownikéw zdalnych i hybrydowych (Gro-
belny, 2023). Biorgc pod uwage powyzsze uwarunkowania, postawiono
druga hipoteze:
H?2. (a) Im lepsze relacje ze wspdlpracownikami w trakcie pracy zdal-
nej, tym wickszy odczuwany sens pracy, (b) a relacja ta jest tym silniej-
sza, im wi¢cej pracownik pracuje zdalnie.

Proéba: Badaniem objeto pracownikéw, ktorzy wykonuja swoja prace
zdalnie lub hybrydowo i ktérzy maja mozliwo$é podejmowania przynaj-
mniej czeSciowej decyzji o trybie pracy. Zaproszenie do wzigcia udziatu
wystano do pracownikéw trzech organizacji oraz zamieszczono je na por-
talu spoleczno$ciowym zrzeszajacym profesjonalistow na poczatku 2023
r. Ankiete wypelnily 383 osoby, jednak ostatecznie do analizy zakwalifiko-
wano 254 odpowiedzi. Warunkiem zakwalifikowania danych do analizy
bylo: spelnianie kryteriéw kwalifikacji, wyrazenie zgody na udzial oraz
udzielenie spéjnych i uwaznych odpowiedzi (co sprawdzono zgodnoscia
odpowiedzi na dwa pytania o zblizonej tematyce oraz pytaniem spraw-
dzajacym uwaznos¢). Wigkszos¢ proby stanowily kobiety (67,3%), Sredni
wiek badanych wyniést 34,9 lat, a ogélny staz pracy 12,1 lat.

Zmienne i ich pomiar: W celu pomiarupoczucia sensu (zmien-
nej zaleznej) wykorzystano kwestionariusz WAMI w polskiej adaptacji
(Puchalska-Kaminska i Czerw, 2017; Steger i in., 2012). Kwestionariusz
skladal si¢ z 10 pytah tworzacych 3 skale: pozytywne myslenie o pracy,
nadawanie sensu przez prace i motywacja wigkszego dobra. Zmienne nie-
zalezne w badaniu stanowily relacje z kierownikiem 1 relacje ze wspot-
pracownikami. Pomiar jakosci relacji pomiedzy przelozonym a podwtad-
nym przeprowadzono za pomoca jednoczynnikowego kwestionariusza
LMX-7 skladajacego si¢ z siedmiu pytaf (Graen i Uhl-Bien, 1995). Rela-
cje ze wspotpracownikami zmierzono za pomocg dwoch skal kwestiona-
riusza WGCM, odnoszacych si¢ do procesu realizacji pracy zespolowej,
czyli wsparcia wspotpracownikéw 1 komunikacji w zespole (Campion
1 in., 1993). Zadano po trzy pytania w kazdej skali. O organizacj¢ pracy
zdalnej zapytano zaréwno w sposdb kategorialny (skala porzagdkowa), jak
1 iloSciowy, proszac o podanie przeci¢tnej tygodniowej liczby godzin pracy
zdalnej 1 stacjonarne;.

Procedura badania: Badanie mialo charakter korelacyjny,
w jednym czasie dokonano pomiaru badanych zmiennych zaleznych
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1 niezaleznych. Wszystkie informacje zbierane byly za pomocg platformy
online, w ktérej badani zapoznawali si¢ z celem badania 1 udzielali zgody.
Zebrane dane wykorzystano do przygotowania analiz regresji, spraw-
dzajacej efekty proste (addytywne) oraz moderacje (interakcje zmien-
nych niezaleznych z moderatorem). Majac na uwadze wielko$¢ uzyskane;j
proby, badanie zapewnialo wystarczajaca wrazliwo$é na wykrycie mini-
malnego efektu R? = 0,07, przy poziomie ryzyka 5% dla bigdu pierwszego
1 drugiego rodzaju. Analizy danych przeprowadzono za pomoca jezyka R
(wersja 4.1.2) wraz z pakietami psych i Imtest (Hothorn i in., 2012; Revelle
i Revelle, 2015).

Przed wykonaniem faktycznych analiz sprawdzono, czy wyniki mogg by¢
obarczone biedem zwigzanym ze stosowaniem wspoélnej metody (kwestio-
nariusza samoopisowego) do pomiaru zmiennych w tym samym czasie.
Analiza czynnikowa wykazala, ze jeden ogélny czynnik (wyodr¢bniony
za pomocg metody najmniejszych reszt) wyjasnial 36,7% wariancji ana-
lizowanych zmiennych. Warto$¢ ta znajduje si¢ ponizej kryterium suge-
rowanego przez Podsakoffa i in. (2003), co pozwolilo przyjaé, ze wyniki
wlaSciwych analiz nie byly w nadmiernym stopniu obarczone skrzywie-
niem ze wzgledu na stosowanie wspdlnej metody.

Tabela 1. Statystyki opisowe i korelacji mi¢dzy zmiennymi

Zmienna M (SD) w 1. 2. 3. 4.

1. Proporcja pracy zdalnej | 63,6% (26,8%) | 0,94*** -

2. WAMI 3,51 (0,59) 0,98** [-0,17* | (0,87)
3. LMX 5,35 (1,09) 0,95%** 0,04 |0,27%** | (0,90)
4. WGCM 5,64 (1,06) 0,93*** [ 0,10 |0,37%** |0,35%** | (0,91)

Adnotacja. *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001; W — wyniki testu Shapiro-Wilka. Macierz
korelacji przedstawia wspdlczynniki 740 Spearmana wraz z wartoSciami p po korekcie ze
wzgledu na liczbe poréwnaf. Na przekatnych macierzy korelacji zaprezentowano warto-
§ci wspolczynnikow rzetelno$ci o Cronbacha.

Tabela 1 przedstawia statystyki opisowe dla badanych zmiennych. Jak
sugerujg wyniki testu Shapiro-Wilka, rozklady wszystkich zmiennych réz-
nily si¢ od normalnego. Osoby badane stanowily wyselekcjonowang prébe
pracownikéw hybrydowych i zdalnych, w wigkszosci z duzych miast,
co moglo uzasadniaé taki stan rzeczy. Wszystkie trzy kwestionariusze
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zastosowane w badaniu osiagnely bardzo dobre wyniki rzetelnosci (mie-
rzone wspoélczynnikiem spéjnosci wewnetrznej), co pozwolifo wyciagnac
na ich podstawie wnioski badawcze. Proporcja pracy zdalnej (przecictna
tygodniowa liczba zdalnych godzin odniesiona do catkowitego tygodnio-
wego czasu pracy) korelowala istotnie 1 ujemnie, jednak stabo, z poczu-
ciem waznosci pracy (rho = -0,17; p < 0,05). Obie zmienne niezalezne
korelowaly ze sobg istotnie i pozytywnie, jednak tylko umiarkowanie
(rho = 0,35; p < 0,05).

Aby sprawdzié¢ postawione hipotezy, wykorzystano analiz¢ regre-
sji wielorakiej z analizg efektu moderacji obu zmiennych niezaleznych
przez nat¢zenie pracy zdalnej. W charakterze moderatora wykorzystano
zmienng zdychotomizowansg, obliczong na podstawie deklaracji osob
badanych dotyczacych relatywnej czestosci ich pracy zdalnej. Osoby pracu-
jace czgSciej z biura lub tak samo czgsto zdalnie, jak i stacjonarnie, zostaly
zaklasyfikowane do grupy niskiej cz¢stotliwosci pracy zdalnej (n = 104).
Pozostale osoby (pracujace czeSciej lub wylgcznie zdalnie) zaklasyfi-
kowano do grupy o wysokiej czg¢stotliwosci pracy zdalnej (n = 150).
Sprawdzono dwa modele regresji — pierwszy, addytywny, uwzglednia-
jacy wylacznie zmienne niezalezne oraz drugi, moderacyjny, uwzgled-
niajgcy dodatkowo efekty interakcji zmiennych niezaleznych i modera-
tora. W obu przypadkach zmienng zalezng byto poczucie waznosci pracy.
Modele okazaly si¢ istotne statystycznie (F, ,,,, = 34,66; p < 0,001; oraz
F 15 = 1698; p < 0,001), a ich szczegély prezentuje tabela 2. Przed
interpretacjg wynikéw sprawdzono zalozenia, ktére powinny speiniac
modele regresji. Dla obu modeli analiza nie wykazala r6znicy rozkladu
reszt od normalnego, heteroskedastycznosci, spelnione zostaly réwniez
zatozenia liniowosci zwigzkéw oraz niezaleznosci obserwacji. Odleglo-
Sci Cooke’a w obu modelach nie wykazaly istotnych obserwacji odstaja-
cych. Pozwolilo to rzetelnie sprawdzi¢ hipotezy na podstawie uzyskanych
danych.
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Tabela 2. Wyniki analizy regresji wielorakiej i moderacji

Predyktor Model 1 (addytywny) Model 2 (moderacyjny)
b t b t
(stata) -0,02 0,47 0,03 0,53
LMX 0,19 3,667+ 0,12 2,10%
WGCM 0,31 5,83 %% ¥ 0,36 6,01***
PZ R R 20,24 -1,96
LMX X PZ - B 0,32 2,44%
WGCM X PZ - B 20,29 2,29*
Parametr Model 1 (addytywny) Model 2 (moderacyjny)
F 34,66%** 16,98%**
R’ 0,22 0,26
skor. R? 0,21 0,24
W 0,99 0,99
GQ 0,82 0,85
Fran 0,99 1,01
DW 1,98 2,02

Adnotacja. *p < 0,05; ***p < 0,001; Wy — test Shapiro-Wilka rozkladu reszt modelu
regresji; GQ — test Goldfelda-Quandta homoskedastycznosci; Fy, — test Rainbow linio-
wosci zwigzku migdzy zmiennymi; DW — test Durbina-Watsona niezaleznosci obserwacji.

Oba predyktory okazaly si¢ istotnie i pozytywnie wyja$niaé zmien-
no$¢ poczucia sensu, zarébwno kiedy byly analizowane w izolacji (model
addytywny), jak i przy uwzglednieniu efektéw interakeji. Ich zwigzek ze
zmienng zalezng byl pozytywny. Sam moderator (nat¢zenie pracy zdal-
nej) nie przyczyniatl si¢ istotnie do wyja$niania wariancji waznoSci pracy.
Co cickawe, efekty interakeji dla obu zmiennych niezaleznych byly prze-
ciwne. Pozytywny zwigzek relacji z liderem oraz poczucia sensu pracy
byt tym silniejszy, im wyzsza czgstotliwo$¢ pracy zdalnej sprawozda-
waly osoby badane. Dostarcza to potwierdzenia dla postawionej hipotezy
1 w obu jej czgSciach a 1 b. Z kolei pozytywny zwiazek pomiedzy rela-
cjami ze wspotpracownikami i waznoScig pracy byl tym stabszy, im cze¢s-
ciej osoby badane podejmowaly prace zdalna. Dostarcza to potwierdzenia
dla hipotezy 2a, natomiast nie daje podstaw do przyjecia hipotezy 2b. Kie-
runek zwigzku mi¢dzy zmienng zalezg 1 niezalezng byl zgodny z prze-
widywaniami, jednakze efekt interakcji (mimo ze istotny) okazal sig
miel przeciwny kierunek do tego zakladanego. Wizualizacj¢ obu efektow
przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Poréwnanie sily zwiazku mi¢dzy zmiennymi w grupach o r6znej czgstotliwo-
Sci pracy zdalnej

LMX WGCM

0.5 1

0.0 1

2

-0.54

; *

-1.01

-1.54

3 2 4 0 1 3 2 4 0 1
Predyktory

Czest. pracy zdalnej = = Niska == Wysoka

Przedstawione badanie dotyczylo zwigzku relacji z przelozonym i wspot-
pracownikami oraz sensu pracy wykonywanej przez pracownikéw zdal-
nych, z uwzglednieniem interakeji czynnika czestoSci podejmowania
pracy w trybie zdalnym. Zebrane dane oraz przeprowadzone analizy
pozwolily potwierdzi¢ catkowicie hipoteze¢ 1, poniewaz relacje z przeto-
zonym przyczynialy si¢ do wyja$nienia zmienno$ci poczucia sensu pracy
(la) , a pozytywny charakter tego zwigzku byt tym silniejszy, im cz¢sciej
badani wykonywali swojg pracg zdalnie (1b). Relacje ze wspélpracowni-
kami okazaly si¢ rowniez istotnie przewidywaé poziom wazno$ci pracy
(potwierdzenie hipotezy 2a), jednak tym razem relacja ta byla tym slab-
sza, im cz¢Sciej pracownicy wykonywali swoje obowiazki zdalnie (brak
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podstaw do przyjecia hipotezy 2b). Ogélem, uzyskane wyniki moga si¢
przyczynié do lepszego zrozumienia waznosci pracy 1 kultury organiza-
cyjnej w ,nowej codziennosci” pracy zdalnej.

Uzyskane rezultaty zwigzane z hipotezg 1 wpisujg si¢ w dotychcza-
sowe badania, ktére potwierdzily znaczenie relacji z liderem, podkreslajac
tez potrzebg przejawiania przez przelozonych bardziej partycypacyjnego
1 mniej hierarchicznego podejicia do pracownikéw zdalnych (Grobelny,
2023; Laborie 11n., 2023). Izolacja, ktérej doswiadczaja pracownicy zdalni
(Sewell 1 Taskin, 2015), oraz uzyskiwanie rzadszych informacji zwrot-
nych moze prowadzi¢ do utraty poczucia utozsamiania si¢ z wykonywa-
nymi zadaniami, istotnego elementu wymienianego w modelu charakte-
rystyk pracy (Mehta, 2022). W tej sytuacji to wlasnie lider moze stawac
si¢ plerwszym i cz¢sto jedynym Zrédiem informacji, nie tylko o tym, czy
dzialania zdalnego pracownika sg efektywne, ale tez czy przyczyniajg si¢
one do jego kariery (McCloskey i Igbaria, 2003) i do sytuacji innych oséb
z organizacji lub spoza niej. Oba te aspekty odnoszg si¢ wprost do wymia-
row pracy majacej znaczenie (Steger i in., 2012), uzasadniajgc rosngca
role lideré6w wraz ze wzrostem czg¢stosci pracy zdalnej. W nowej, zdalnej
rzeczywisto$ci oczekiwania wobec lidera i jego kompetencji, ktére wspie-
ra¢ bedg poczucie przynaleznosci do organizacji, nabierajg zatem jesz-
cze wickszej wagi (Byrd, 2022). Analizujgc rolg lidera, warto podkreslié,
ze w prowadzonym badaniu identyfikowano nie tyle styl kierowania, ile
jakosé relacji pomigdzy pracownikiem a liderem. Sugeruje to, ze szczegdl-
nie w przypadku zespoléw zdalnych kierownicy powinni zwracaé uwage
na kazdego pracownika indywidualnie. Poprzednie badania (Newman
1 1n., 2020) wskazuja, ze umozliwi¢ moze to sprawne wykorzystywanie
narz¢dzi I'T wspierajacych komunikacie, ktére jednoczesnie jest zwigzane
z lepsza percepcja pracy lideréw.

Rola relacji ze wspotpracownikami dla pracownikéw zdalnych wydaje
si¢ duzo bardziej ztozona. Cho¢ w grupach pracownikéw zdalnych 1 sta-
cjonarnych wykazano istotny zwigzek pomiedzy oceng relacji ze wspol-
pracownikami a poczuciem sensu pracy, to jednak zwigzek ten jest stab-
szy w pierwszej ze wskazanych grup. Z poprzednich badah wiadomo,
ze osoby wykonujace swojg pracg spoza biura nie podejmuja dodatko-
wych dzialaf, aby kompensowal ograniczony kontakt ze swoimi kole-
gami (Golden, 2006), co moze mieé swoje konsckwencje w realizacji
pracy zespolowej. Odbywajaca si¢ podczas pracy zdalnej komunikacja
wspierana technologig prowadzi tez do ograniczenia przepltywu infor-
macji, czego efektem moze by¢ (szczegdlnie powazne w przypadku pracy
hybrydowej) pogorszenie relacji zespotowych (Collins 1 in., 2016; Tietze
i Nadin, 2011). Mozliwe, ze z powodu tych trudnosci pracownicy zdalni
1 hybrydowi réwnowaza wzrost znaczenia relacji z przelozonym wlasnie
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kosztem przykladania mniejszej wagi do komunikacji i poszukiwania
wsparcia u wspblpracownikéw. Kontakt z innymi osobami z zespolu bylby
w takiej sytuacji pozbawiony sygnaléw i informacji przyczyniajgcych sig
do budowania poczucia znaczenia pracy. Inng mozliwg przyczyng otrzy-
manych wynikéw moze by¢ brak odpowiedniej perspektywy wspotpra-
cownikéw. Osoby te moga nie posiadal informacji o krytycznych wymia-
rach swojej pracy opisanych w modelu Stegera (2012). Ze wzgledu na
ograniczone kontakty pracownicy moga w mniejszym stopniu wiedzied
o tym, jak praca ich zdalnych kolegéw przyczynia si¢ do sytuacji pozo-
stalych os6b. W efekcie przekazujg oni mniej informacji zwrotnych na
ten temat (Handke i in., 2021). Warto réwniez przypomnied, ze badanie
prowadzono wsréd oséb, ktére posiadaly przynajmniej cz¢Sciowa mozli-
wo$¢ podjecia decyzji o trybie pracy. A zatem mozemy mieé do czynienia
z sytuacjg, w ktérej osoby decydujace si¢ na wigksza liczbg godzin pracy
zdalnej to te, u ktérych potrzeba relacji spotecznych jest mniejsza. Spa-
dek znaczenia relacji ze wspdlpracownikami moze wigc wynikac nie tyle
z trybu pracy, ile z cech osobowosciowych tych pracownikéw.

Cho¢ niniejsze badanie zostalo przeprowadzone z nalezytg starannos-
cig, wszelkie analizy niosg ze sobg pewne ograniczenia. Jednym z nich
jest fakt, ze zmienne zostaly zbadane w jednym czasie, co nie uwzgled-
nia potencjalnych dynamicznych zmian w relacji czynnikéw kultury
organizacyjnej 1 postrzegania znaczenia pracy. Przyszle badania powinny
uwzgledni¢ analize czynnika réznic indywidualnych, aby zbadaéd, czy
interakeje o przeciwnych kierunkach pozostaja spdjne takze po uwzgled-
nieniu potrzeb i cech pracownikéw, zwlaszcza tych o istotnym znaczeniu
w miejscu pracy. Dodatkowo, warto skupi¢ si¢ na dalszych zidentyfiko-
wanych w literaturze lukach wiedzy zwigzanych z tematem badania, na
przyklad analizie ewentualnych réznic w postrzeganiu znaczenia pracy
w zaleznosci od r6éznych jej trybéw (Staniuliené i Zaveckis, 2022) oraz
roli, jaka odgrywaja pozostale elementy kultury organizacyjnej w kreowa-
niu poczucia sensu pracy zdalne;j.

Podsumowujac, wyniki badania podkreslajg istotno$¢ elementéw kul-
tury organizacyjnej, takich jak relacje z przelozonymi i wspdlpracowni-
kami, w formowaniu poczucia znaczenia pracy wykonywanej zdalnie
1 hybrydowo. Majac to na uwadze, praktycy z obszaru zarzadzania moga
rozwazy¢ nastawienie na rozwijanie jednostkowych relacji pracownikéw
zdalnych z ich przelozonymi. Przedstawione badania przyczyniajg si¢ do
naszej wiedzy o roli elementéw kultury organizacyjnej w zdalnym Srodo-
wisku pracy i pozwalajg lepiej zrozumiel uwarunkowania wykonywania
tej pracy w sposdb satysfakcjonujacy dla jednostki.
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