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Streszczenie

Tematyka niniejszej rozprawy doktorskiej dotyczy pracy hybrydowe] w organizacjach
produkcyjnych, relatywnie nowej formy pracy, ktéra powszechnie zaczeta by¢ stosowana
w okresie pandemii COVID-19. Praca wpisuje sie w aktualny kontekst transformacji
organizacyjnych, ktére nasility sie w okresie post-pandemicznym prowadzac do
upowszechnienia pracy hybrydowej réwniez w sektorze produkcyjnym.

Badania pilotazowe przedsiebiorstw produkcyjnych z terenu wojewddztwa mazowieckiego
prowadzone przez autorke w lipcu 2023 r. potwierdzity, ze praca hybrydowa przyjeta sie jako
rozwigzanie systemowe w badanych przedsiebiorstwach produkcyjnych. Niewatpliwie na
proces decyzyjny w wielu polskich organizacjach miaty wptyw dtugo oczekiwane
uregulowania prawne, ktére weszty w zycie 7 kwietnia 2023 roku.

Przeprowadzone studia literaturowe, rozszerzone o analize trendow i praktyk rynkowych
oraz regulacji prawnych wskazuja, ze cho¢ praca hybrydowa stata sie jednym z kluczowych
kierunkow rozwoju wspotczesnych organizacji, to w odniesieniu do przedsiebiorstw
produkcyjnych  zagadnienie to nadal pozostaje niedostatecznie rozpoznane.
Dotychczasowe opracowania koncentruja sie przede wszystkim na sektorach ustugowych,
co prowadzi do powstania luki naukowej dotyczacej specyfiki wdrazania pracy hybrydowej
w  $rodowisku produkcyjnym, w tym identyfikacji czynnikéw determinujacych jej
skutecznos$¢ oraz kompetencji menedzerskich niezbednych do zarzadzania zespotami
pracujgcymi w modelu mieszanym. Luka ta stata sie gtéwna przestanka do podjecia badan
realizowanych w ramach niniejszej rozprawy.

W Swietle powyzszych przestanek sformutowano nastepujace gtowne pytanie badawcze:
,<Jakie warunki sa potrzebne do realizacji pracy hybrydowej w przedsiebiorstwie
produkcyjnym?” OdpowiedZ na to pytanie wymagata identyfikacji zaréwno czynnikdw
organizacyjnych i procesowych, jak i kompetencji menedzerskich kluczowych z perspektywy
skutecznego wdrazania i funkcjonowania pracy hybrydowej w sektorze produkcyjnym.
Celem uzyskania pogtebionego oraz mozliwie petnego obrazu tego zjawiska, badania
przeprowadzono z zastosowaniem podejscia mieszanego. W czesci ilosciowej, realizowane;
w okresie luty-pazdziernik 2024 r., objeto badaniem duze przedsiebiorstwa produkcyjne

zbranzy spozywczej zlokalizowane na terenie wojewddztwa mazowieckiego, ktore
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formalnie wdrozyty model pracy hybrydowej. Celem tego etapu byta identyfikacja i
charakterystyka determinant procesowego podejscia do zarzadzania praca hybrydowa oraz
wskazanie kluczowych kompetencji menedzerskich. Wyniki umozliwity okreslenie istotnosci
poszczegblnych czynnikow oraz ich wptywu na skutecznos¢ modelu hybrydowego.
Uzupetnieniem badan ilosciowych byta cze$¢ jakosciowa, przeprowadzona w okresie
sierpien-pazdziernik 2024 r. w formie pogtebionych wywiaddéw z menedzerami dziatéw
operacyjnych oraz HR. Jej celem byto zrozumienie doswiadczehn respondentéw,
identyfikacja barier i dobrych praktyk, a takze rozszerzenie i interpretacja wynikéw badan
iloSciowych. Takie podejscie umozliwito triangulacje danych i zwiekszyto wiarygodnosc
sformutowanych wnioskow.

Przeprowadzone badania pozwolity na wyodrebnienie zestawu kluczowych czynnikéw
determinujacych  skuteczne wdrozenie pracy hybrydowe] w  przedsiebiorstwie
produkcyjnym. Wnioski ptyngce z rozprawy poszerzaja wiedze naukowa dotyczaca
implementacji pracy hybrydowe] w sektorze produkcyjnym, stanowigc odpowiedZ na
zidentyfikowana w literaturze luke naukowa. Ponadto dostarczaja przedsiebiorstwom
zestawu rekomendacji pomagajacych projektowacd i wdraza¢ skuteczne rozwiazania w
obszarze organizacji pracy.

Rozprawa stanowi zatem istotny wktad w rozwéj wiedzy teoretycznej i praktycznej na temat
uwarunkowan wdrazania oraz zarzadzania pracg hybrydowa w organizacjach
produkcyjnych. Oryginalno$¢ naukowa podjetych rozwazan wynika z przyjecia perspektywy
procesowej oraz zakotwiczenia proponowanych rozwigzan w filozofii ciagtego
doskonalenia, szeroko rozpowszechnionej w sektorze przemystowym, a jednoczes$nie

rzadko taczonej z modelem pracy hybrydowe;.

Stowa kluczowe:
praca zdalna, praca hybrydowa, kompetencje menedzerskie, przedsiebiorstwa

produkcyjne, branza spozywcza
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Abstract

The subject of this doctoral dissertation concerns hybrid work in manufacturing
organizations, a relatively new form of work that became widely adopted during the COVID-
19 pandemic. The dissertation fits within the current context of organizational
transformations that intensified in the post-pandemic period, leading to the widespread
implementation of hybrid work also in the manufacturing sector.

Pilot studies conducted by the author in July 2023 among manufacturing companies
located in the Mazovia region confirmed that hybrid work has become a systemic solution
in the examined organizations. Undoubtedly, the long-awaited legal regulations that came
into force on 7 April 2023 influenced the decision-making processes in many Polish
organizations.

The conducted literature review, expanded with an analysis of market trends, practices, and
legal regulations, indicates that although hybrid work has become one of the key directions
in the development of contemporary organizations, in the context of manufacturing
enterprises the issue remains insufficiently recognized. Existing studies focus primarily on
the service sector, leading to a scientific gap regarding the specifics of implementing hybrid
work in the manufacturing environment, including the identification of factors determining
its effectiveness and the managerial competencies necessary to manage teams operating in
a mixed model. This gap became the main premise for undertaking the research presented
in this dissertation.

In light of the above premises, the following main research question was formulated: “What
conditions are necessary for implementing hybrid work in a manufacturing enterprise?”
Addressing this question required identifying both organizational and process-related
factors, as well as managerial competencies crucial for the effective implementation and
functioning of hybrid work in the manufacturing sector.

To obtain an in-depth and comprehensive understanding of this phenomenon, the study
employed a mixed-methods approach. In the quantitative phase, conducted between
February and October 2024, large food-sector manufacturing enterprises located in the
Mazovia region that had formally implemented a hybrid work model were surveyed. The

objective of this phase was to identify and characterize the determinants of a process-
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oriented approach to managing hybrid work and to indicate key managerial competencies.
The results made it possible to determine the significance of individual factors and their
impact on the effectiveness of the hybrid model.

The quantitative research was complemented by a qualitative phase conducted between
August and October 2024 in the form of in-depth interviews with managers of operational
and HR departments. Its aim was to understand respondents’ experiences, identify barriers
and good practices, and expand and interpret the quantitative findings. This approach
enabled data triangulation and strengthened the credibility of the conclusions drawn.

The study allowed for the identification of a set of key factors determining the effective
implementation of hybrid work in a manufacturing enterprise. The conclusions broaden the
scientific knowledge on the implementation of hybrid work in the manufacturing sector,
addressing the research gap identified in the literature. Furthermore, they provide
organizations with a set of recommendations to support the design and implementation of
effective work organization solutions.

Thus, the dissertation constitutes a significant contribution to the development of
theoretical and practical knowledge on the conditions for implementing and managing
hybrid work in manufacturing organizations. The scientific originality of the undertaken
considerations stems from the adoption of a process-based perspective and the anchoring
of the proposed solutions in the philosophy of continuous improvement, which is widely

applied in the industrial sector yet rarely linked with the hybrid work model.

Keywords: Remote work, hybrid work, managerial competencies, production enterprises,

food industry
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Wprowadzenie

Tematyka niniejszej rozprawy dotyczy zagadnienia pracy hybrydowej, relatywnie nowej formy
pracy, obecnie coraz czesciej stosowanej w réznych typach organizacji, rowniez w
organizacjach produkcyjnych. Globalna pandemia COVID-19 wywotata szereg zmian w roznych
obszarach zarzadzania, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi. Koniecznos¢ dostosowywania
sie do obostrzen sanitarnych, a czesto zamykanie catosci lub czesci fabryk, dodatkowo
zwiekszato niepewno$é w zakresie ciagtosci produkgji. Organizacje, chcac kontynuowad swoje
dziatania na nowych zasadach, zostaty zmuszone do rewizji istniejacych systeméw pracy przez
wprowadzenie bardziej elastycznych modeli zarzadzania czasem i miejscem pracy przez
interesariuszy wewnetrznych (Fisher i in., 2020). ,W zatozeniu implementacja zdalnej pracy
miata zapewni¢ przedsiebiorstwom zdolno$¢ dynamicznego odpowiadania na impulsy o
charakterze endo- i egzogenicznym, spowodowane gtdwnie czynnikami spotecznymi,
ekonomicznymi oraz rozwojem technologii informatycznej i komunikacyjnej” (Sliz, 2020, s. 50).
W trakcie pandemii COVID-19 organizacje produkcyjne w duzej mierze decydowaty sie na
wprowadzenie hybrydowego modelu pracy, w celu zapewnienia bezpieczenstwa pracownikow
i ciggtosci produkcji. Rozwdj pracy hybrydowej zwiekszyt dynamike (Cisco, 2022; Gallup, 2023),
a wiele organizacji wtaczyto te modele w swoje struktury jako staty komponent strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi (Choudhury iin., 2022). Pandemia COVID-19 zmienita krajobraz
Swiata pracy, sktaniajac organizacje na catym Swiecie do ponownej oceny i dostosowania sie
do nowych form pracy (McKinsey & Company, 2021; Rahmani i in., 2023). W miare jak firmy
wdrazaty modele pracy hybrydowej w celu zapewnienia ciggtosci i bezpieczenstwa, stato sie
oczywiste, ze tradycyjne teorie i praktyki zarzadzania sa niewystarczajace do poruszania sie w
ztozonych kwestiach bedacych efektem tych zmian (Kniffin iin., 2021). W przeciwienstwie do
okresu sprzed pandemii - gdy zespoty hybrydowe byty czesto czeSciowo rozproszone z
ustalonymi rolami, niektérzy pracownicy pracowali na state w biurze, podczas gdy inni dziatali
zdalnie - era postpandemiczna wprowadzita bardziej dynamiczna forme pracy hybrydowej (De
Fraja i in., 2022; Wiatr i Skowron-Mielnik, 2023). Rewolucyjny potencjat pracy zdalnej tkwi w
odejsciu od tradycyjnie postrzeganego modelu pracy, ktéry sprowadza sie do dominacji i
kontroli pracodawcy nad przestrzenia fizycznag, w ktérej pracownik $wiadczy prace (Prusik,

2023,s.15-16).
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W znacznej czesci elastycznie funkcjonujacych organizacji zmiana modelu dziatania z pracy
stacjonarnej na zdalna odbyta sie w sposob zaskakujaco szybki i sprawy. Nie mozna tego,
niestety, napisa¢ o wszystkich organizacjach - dla wielu z nich powazna przeszkoda byty
ograniczenia natury technicznej (Sidor-Rzadkowska, 2022, s. 30). PrzejScie na modele pracy
hybrydowej stanowi istotna zmiane o charakterze organizacyjnym, wptywajaca nie tylko na
sposdb i miejsce wykonywania pracy, ale takze na kulture organizacyjna, relacje miedzy

pracownikami oraz procesy wewnetrzne (Buta i in., 2024; McKinsey & Company, 2022).

W praktyce zarzadzania termin ,hybrydowy” bywa w ostatnich latach najczesciej uzywany
w znaczeniu odnoszacym sie do modelu pracy, w ktorym czes¢ obowiazkdw wykonywana jest
w siedzibie firmy, natomiast cze$¢ - zdalnie, najczesciej w systemie home office (Sidor-
Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023). Z kolei w odniesieniu do polskiego prawa pracy praca
hybrydowa jest rozumiana jako czeSciowa praca zdalna. W Swietle najnowszych przepisow
model pracy hybrydowej oznacza prace zdalng wykonywana w catosci lub cze$ciowo w miejscu
wskazanym przez pracownika i kazdorazowo uzgodnionym z pracodawca, w tym w miejscu
zamieszkania pracownika, w szczegblnosci z wykorzystaniem $Srodkéw bezposredniego
porozumiewania sie na odlegtos¢ (kaguna, 2020). Wprowadzenie pracy zdalnej doprowadzito
do modyfikacji wielu proceséw realizowanych w obrebie przedsiebiorstw. Tym samym
przyczynito sie do stworzenia w firmach nowych rozwigzan w zarzadzaniu. Jednym z wyzwan,
przed jakimi staneta kadra menedzerska, stato sie motywowanie pracownikéw wykonujacych
swoja prace na odlegtos¢ i majacych stycznosc ze swoimi wspotpracownikami jedynie przy
wykorzystaniu ustug teleinformatycznych. Okazato sie bowiem, ze odizolowanym spotecznie
pracownikom wykonujacym swoje obowiazki zawodowe w warunkach domowych czesto
zaczety zacierad sie granice miedzy praca a zyciem prywatnym. Nie potrafiac zachowac
réwnowagi miedzy Swiatem zawodowym a osobistym, mieli poczucie statej obecnosci w pracy
(Dolot, 2020). ,Eksperci przewiduja, Ze popularyzacja tej formy pracy moze inicjowac trwate
przeobrazenia spoteczne - prowadzi¢ do depopulacji zattoczonych miast. Dzieki pracy zdalnej
nie trzeba mieszkac w aglomeracji warszawskiej, by stac sie czescia stotecznego rynku pracy”
(Prusik, 2023, s. 16-17). Praca hybrydowa przeszta ewolucje od modelu, w ktérym czesé
pracownikow wykonywata obowiazki w siedzibie organizacji, a czes¢ w trybie zdalnym, do

rozwigzania umozliwiajacego elastyczne taczenie obu form w ciggu tygodnia pracy.
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Dodatkowo zespoty sktadajace sie z cztonkédw umieszczonych w jednej lokalizagji
i rozproszonych geograficznie, zmienity sie w zespoty, ktére funkcjonuja gtéwnie w ramach
jednej lokalizacji. Co istotne, zmienity sie réwniez motywy wprowadzania pracy hybrydowe] -
obecnie skupiaja sie one na realizacji potrzeb pracownikéw; nie maja wytacznie uzasadnienia
biznesowego (Wiatr, Skowron-Mielnik, 2024). Z analiz Zwiazku Przedsiebiorcow i Pracodawcow
wynika, ze az 60% pracownikow, ktorzy mieli okazje pracowac zdalnie, dzi$ zmienitaby prace,
majac mozliwos¢ pracy zdalnej, natomiast az 47% pracownikdow gotowych jest sie
przekwalifikowac, aby mdc wykonywad prace w ten sposob (ZPP, 2022). Okazuje sie, ze praca
zdalna przestaje by¢ traktowana wytacznie jako benefit, a staje sie oczekiwanym przez
pracownikéw standardem pracy, ktéry moze doprowadzi¢ do podziatu pracodawcéw na
lepszych — umozliwiajacych taka forme pracy, i gorszych - ktorzy pozostana wytacznie przy

formie stacjonarnej (Morawski iin., 2024, s. 85).

W ostatnich latach problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi rozpatrywana jest
w kontekscie czwartej i piatej rewolucji przemystowej, ktéra wptywa na srodowisko pracy oraz
wymagania kompetencyjne wobec 0séb wykonujacych prace w nowych realiach (Wojtczuk-
Turek, 2020). Coraz wyrazniej ujawnia sie obraz nowego Swiata pracy, w ktorym nastepuje
automatyzacja prac, przetwarzania i wymiany danych, szersze zastosowanie robotyzacji,
automatyzacji i sztucznej inteligencji, wykorzystuje sie Internet rzeczy, przetwarzanie w
chmurze oraz rozszerzong rzeczywisto$¢. Gwattownemu przyspieszeniu ulegto wdrazanie
pracy zdalnej oraz stosowanie elastycznych form zatrudnienia. Powyzsze zjawiska zachodza w
warunkach gtebokich przemian demograficznych, przejawiajacych sie m.in. w rosnacej
réznorodnosci  generacyjnej zatrudnienia, stanowiacej istotne wyzwanie dla polityki
personalnejizarzadzania zasobami ludzkimi (Pocztowskiiin., 2021). Zasygnalizowane powyzej
zmiany tworza nowy kontekst dla teorii i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, sktaniajac
tym samym do refleksji nad kierunkami dalszego rozwoju tej dziedziny zarzadzania w

kontekscie dyskusji nad przysztoscig pracy.

Problematyka rozprawy jest takze $cisle zwigzana z innymi kwestiami z zakresu nauki
o0 zarzadzaniu, a temat pracy hybrydowej jest waznym zagadnieniem badawczym dla teorii

i praktyki zarzadzania. Problematyka pracy hybrydowej jest umiejscowiona w naukach
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spotecznych, w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci, subdyscyplinie zarzadzanie

strategiczne.
Obszar problemowy - przestanki i uzasadnienie

Wybor tematyki rozprawy w obszarze pracy hybrydowej podyktowany jest zainteresowaniami
naukowymi oraz doswiadczeniami zawodowym autorki. Koncepcja doktoratu zrodzita sie na
poczatku pandemii, kiedy praca hybrydowa stawata sie powszechna praktyka
w przedsiebiorstwach produkcyjnych; wdrazana byta w celu zapewnienia bezpieczefstwa
pracownikéw oraz utrzymania ciagtosci produkgji. Autorka staneta wéwczas przed wyzwaniem
zwigzanym z zarzadzaniem zespotem kryzysowym w duzym przedsiebiorstwie produkcyjnym
itym samym przed okazja do ,spontanicznego” wdrazania pracy hybrydowe]. Warto
podkresli¢, ze nie byto wowczas szczegdtowych wytycznych prawnych ani dobrych praktyk
rynkowych. ,\Wprowadzenie pracy zdalnej wymaga zazwyczaj kilkumiesiecznych przygotowan.
Epidemia COVID-19 spowodowata, ze konieczne stato sie wprowadzenie takiej pracy w trybie
natychmiastowym. Stanowito to ogromne wyzwanie, przede wszystkim dla pracodawcow,

zmuszonych w warunkach ogromnej niepewnosci podejmowac z dnia na dzien kluczowe dla

przysztosci firmy decyzje” (Sidor-Rzadkowska, 2021, s. 73).

Istotng przestanka jest fakt, ze przeprowadzone badania pilotazowe w lipcu 2023 r.
potwierdzity, ze praca hybrydowa przyjeta sie jako rozwigzanie systemowe w badanych
przedsiebiorstwach produkcyjnych. Niewatpliwie na proces decyzyjny w wielu polskich
organizacjach miaty wptyw dtugo oczekiwane uregulowania prawne, ktére weszty w zycie 7
kwietnia 2023 roku. W miare jak hybrydowy model pracy staje sie powszechnie stosowanym
rozwigzaniem, wyzwania z nim zwigzane zaczynaja wykraczac poza kwestie ustalenia proporcji
pracy zdalnej i stacjonarnej czy wdrozenia narzedzi umozliwiajacych zdalna komunikacje i
wspotprace. Skuteczne zarzadzanie praca hybrydowa wymaga zmiany na wielu poziomach
przez integracje proceséw zarzadczych i wykonawczych, tak aby dziatania organizacji spetniaty
nie tylko wymagania klienta, lecz takze oczekiwania coraz bardziej wymagajacych

pracownikow.

,W wielu polskich organizacjach ustabilizowat sie model pracy taczacy biuro oraz zdalne

wykonywanie obowiazkéw. Pojawity sie rowniez istotne zmiany w ustawodawstwie. Kluczowe
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jest zapewnienie, aby kultura organizacji, metody wspdtpracy i narzedzia podazaty za tymi
zmianami. Oznacza to konieczno$¢ weryfikacji podejscia do doswiadczenia menedzerow
i pracownikdw, stworzenia jasnej wizji przysztosci i opracowania dtugofalowej strategii”
(Mikotajczyk, 2023, s. 26). Umiejetnosc zarzadzania modelami pracy w biezacej dekadzie bedzie
jedna z istotnych kompetencji menedzerskich. To nie tylko zarzadzanie zespotem
rozproszonym, lecz takze umiejetnosc zarzadzania ztozonym ekosystemem, w ktorym rézne
grupy pracownikéw maja odmienne style pracy (Colliers, 2023). Wybdr miedzy modelem
stacjonarnym, zdalnym a hybrydowym powinien by¢ dostosowany do specyfiki danej
organizacji, strategii biznesowej ipotrzeb pracownikow. Kluczowe jest uwzglednienie
zrébwnowazonego podejscia, uwzgledniajacego zarowno korzysci, jak i ryzyka zwiazane z

konkretnym modelem pracy (EY, 2024).

Kolejna przestanka jest fakt, ze praca zdalna zostata wprowadzona do Kodeksu pracy ustawa
nowelizujaca z 1 grudnia 2022 r. o zmianie ustawy - Kodeks pracy oraz niektérych innych ustaw.
Nowe przepisy weszty w zycie 7 kwietnia 2023 roku. Przepisy te zastgpity wczesniejsze regulacje
dotyczace telepracy, odpowiadajac na rosnaca popularnos¢ pracy zdalnej. Ustawodawca
zobowigzuje pracodawcéw do uwzglednienia wnioskéw o prace zdalng m.in. dla rodzicow
dzieci do 4. roku zycia, kobiet w ciazy czy pracownikéw sprawujgcych opieke nad innym
cztonkiem najblizszej rodziny lub inng osoba pozostajaca we wspolnym gospodarstwie
domowym, posiadajgcymi orzeczenie o niepetnosprawnosci albo orzeczenie o znacznym
stopniu niepetnosprawnosci. Ponadto ustawodawca wprowadza pojecie okazjonalnej pracy
zdalnej, ktora juz potocznie nazywa sie pracg zdalna na zadanie. Jest ona dostepna na wniosek
pracownika (ztozony w formie papierowej badz elektronicznej) w  wymiarze
nieprzekraczajacym 24 dni w roku kalendarzowym. Okazjonalna praca zdalna moze sprawdzi¢
sie w szczegblnych okolicznosciach, ktore wezesniej nierzadko skutkowaty braniem urlopu na
zadanie. Dzieki temu rozwigzaniu pracownik bedzie mégt wykonywaé prace z domu, kiedy

potrzebuje w nim zostac, np. z powodu potrzeby doraznej opieki nad cztonkiem rodziny.

Wazna przestanka jest takze fakt, ze na organizacje produkcyjne maja duzy wptyw nie tylko
zjawiska ekstremalne, jak pandemia czy inne kataklizmy, ale réwniez postep technologiczny -
przede wszystkim postepujgca automatyzacja, robotyzacja i cyfryzacja $rodowiska pracy.

Zmiany zachodzace w przedsiebiorstwach, a szerzej - we wszystkich organizacjach poddanych
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transformacji cyfrowej, tworza nowa przestrzen funkcjonowania dla réznych wewnatrz nich
osadzonych podmiotow. Zmieniaja sie zaréwno potrzeby jak i mozliwosci dziatania. Ksztattuje
sie nowy, dopiero wytaniajacy sie uktad instytucji, rél i proceséw wymagajacych kreowania
nowych mechanizméw wspétdziatania i - w konsekwencji za tym - redefiniowania
dotychczasowych pojec (Morawski i in., 2024, s. 159). Nowoczesne technologie cyfrowe, wraz
z korzySciami i barierami, ktére stwarzaja na rynku pracy, istotnie wptywaja na sposéb
ksztattowania sie wspotczesnych sposobdédw Swiadczenia pracy poza siedzibg pracodawcy

(Morawski iin., 2024, s. 70).

Sytuacja problemowa (Nowak, 2012, s. 27) prowadzi do potrzeby takiego dziatania
spotecznego, ktére ma na celu ulepszanie otaczajacego nas Swiata zjawisk spotecznych.
Potrzeba dziatania spotecznego stanowi zatem motywacje do podjecia badan teoretycznych
oraz badan empirycznych umozliwiajgcych zrozumienie istoty problemu uwarunkowan pracy
hybrydowej w organizacji produkcyjnej, a w konsekwencji opracowanie rekomendacji dla
przedsiebiorstw dotyczacych wdrozenia tej formy pracy, potwierdzajac zapotrzebowanie

spoteczno-gospodarcze i naukowe na realizacje tego typu prac.

Praca hybrydowa w nauce i praktyce zarzadzania - luka naukowa

Zgodnie z ujeciem J. Apanowicza (2005) sformutowanie problemu badawczego wymaga
zidentyfikowania obiektywnego stanu niewiedzy na podstawie analizy aktualnych osiagniec¢
w nauce i praktyce, w ramach opisanej sytuacji problemowej (pola badan). W tym celu
zastosowano metoda problematyzacji, ktéra polega na zidentyfikowaniu literatury dotyczacej
badanego zjawiska, a nastepnie wskazaniu np. wystepujgcych problemow, niescistosci, luk
poznawczych w obecnych zatozeniach, twierdzeniach, koncepcjach czy teoriach (Alvesson

i Sanberg, 2011).

Przeglad literatury miat ustrukturyzowana forme i bazowat na analizie rezultatow wyszukiwania
zapytania w bazie Scopus. Szczegdtowy strukturyzowany przeglad literatury w obszarze pracy
hybrydowe] zostat przedstawiony w rozdziale 1. Przeglad zostat rozszerzony o analize trendow

i praktyk rynkowych oraz regulacji prawnych. Literatura przedmiotu jest uboga jezeli chodzi
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o analizy wdrozen pracy hybrydowej w organizacjach. Wiekszo$¢ dostepnych materiatéw
opiera sie na raportach rynkowych firm doradczych. Jeszcze mniej miejsca w literaturze
poswieca sie organizacjom produkcyjnym, na ktére duzy wptyw maja nie tylko zjawiska
ekstremalne, jak pandemia czy inne kataklizmy, lecz takze postep technologiczny - przede
wszystkim postepujace automatyzacja, robotyzacja i cyfryzacja $rodowiska pracy. Praca
hybrydowa jest zagadnieniem stosunkowo nowym; w polskiej literaturze podejmowana jest
gtéwnie tematyka pracy zdalnej, ktérej pojecie upowszechnito sie z chwila globalnej pandemii
tj. w marcu 2020 roku. Dotychczasowe wyniki badan wskazuja na fakt, ze forma pracy
hybrydowej przyjmie sie na state do funkcjonowania wielu organizacji. Zmiana ta ma wymiar
globalny i wymaga zmiany podejScia do zarzadzania kapitatem ludzkim i wypracowania
nowych modeli zarzadzania oraz zaadoptowaniu ich w ramach konkretnych organizacji. W
zwigzku z rozwojem nowego modelu pracy hybrydowej pojawia sie potrzeba zidentyfikowania
kluczowych kompetencji menedzerskich, niezbednych do skutecznego zarzadzania w pracy

hybrydowej.

Studia literaturowe nie daja takze jednoznacznej odpowiedzi, ktére czynniki maja kluczowy

wptyw na skuteczne wdrozenie pracy hybrydowej w organizacji produkcyjne;j.

Ta luka naukowa stata sie przestanka do zidentyfikowania czynnikdéw w najwiekszym stopniu
determinujacych skuteczne wdrozenie pracy hybrydowej w organizacji produkcyjne;.

Rozprawa bedzie zatem w duzej mierze proba udzielenia odpowiedzi na pytanie, jakie warunki
sg potrzebne do realizacji modelu pracy hybrydowej w organizacji produkcyjnej oraz jakie

kompetencje menedzerskie sg kluczowe do zarzadzania praca hybrydowa.

Sformutowanie problemu badawczego

Podejmujac prébe sformutowania problemu badawczego, autorka odwotuje sie do S. Nowaka
(2012, s. 31), ktory pisat, ze co do zasady kazdy problem badawczy mozna okresli¢ jako
odpowiedz na pytanie ,jakie ogdlne relacje miedzy jakimi wtasnosciami przedmiotow czy tez
zdarzen i proceséw chcielibySmy uchwyci¢ i wykry¢ w naszych badaniach oraz opisaé czy
wyjasni¢ w naszych twierdzeniach, prawach i teoriach”. W zwiazku z tym, intencjg autorki byto

scharakteryzowanie warunkow, jakie powinny zaistnie¢ do wdrozenia pracy hybrydowej w
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organizacji produkcyjnej, identyfikacja determinant procesowego podejscia do pracy

hybrydowej oraz kompetencji menedzerskich, kluczowych do zarzadzania praca hybrydowa.
Problem badawczy zostat zatem wyrazony poprzez nastepujace gtéwne pytanie badawcze:

Gtéwne pytanie badawcze: Jakie warunki sa potrzebne do realizacji pracy hybrydowe;

w przedsiebiorstwie produkcyjnym?

Tak sformutowane pytanie badawcze zostato doprecyzowane za pomoca szczegdtowych pytan

badawczych.

PB1: Jakie sa determinanty procesowego podejscia do pracy hybrydowej w przedsiebiorstwie

produkcyjnym?

PB2: Jakie kompetencje menedzerskie sa kluczowe do skutecznego zarzadzania praca

hybrydowg w przedsiebiorstwie produkcyjnym?
Cele i pytania badawcze

Celem gtownym pracy jest przedstawienie charakterystyki warunkéw wdrozenia pracy
hybrydowe] w przedsiebiorstwie produkcyjnym, ktory w wymiarze aplikacyjnym umozliwi

wypracowanie rekomendacji dla przedsiebiorstw dotyczacych wdrozenia pracy hybrydowe;.
Przyjmuje on nastepujace brzmienie:

Cel gtédwny: Charakterystyka uwarunkowan pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach
produkcyjnych.

Cel gtobwny zostat doprecyzowany poprzez dwa cele poznawcze oraz jeden cel aplikacyjny:

e Cel poznawczy 1: Identyfikacja determinant procesowego podejscia do zarzadzania
praca hybrydowa w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

e Celpoznawczy 2: Identyfikacja kompetencji menedzerskich kluczowych do zarzadzania
praca hybrydowa w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

o Cel aplikacyjny: Rekomendacje dla przedsiebiorstw produkcyjnych zwigzane z

wdrozeniem pracy hybrydowe;j.
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Sposdb powigzania celéw pracy z pytaniami badawczymi przedstawiono na rys. 0.1.

CELE BADAWCZE

PYTANIA BADAWCZE

Kontekst problemowy |:>

1

Luka naukowa |:>

1

Problem badawczy

v

Vg

Cel gtéwny: Charakterystyka uwarunkowan pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach

produkcyjnych

U

U

U

Cel szczegdtowy 1.

Identyfikacja determinant
procesowego podejscia do
zarzadzania praca hybrydowa w

Cel szczegdtowy 2:

Identyfikacja kompetencji
menedzerskich kluczowych do
zarzadzania praca hybrydowa w

Cel szczegdtowy 3:

Rekomendacje dla
przedsiebiorstw produkcyjnych
zwigzane z wdrozeniem pracy

przedsiebiorstwach przedsiebiorstwach hybrydowe;j
produkcyjnych produkcyjnych
CEL POZNAWCZY CEL POZNAWCZY CEL EMPIRYCZNY

U

U

)

vV

Jakie warunki sa potrzebne do realizacji modelu pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych?

J L

M

N
Jakie sg determinanty procesowego
podejscia do zarzadzania praca
hybrydowa w przedsiebiorstwach
produkcyjnych?

N
Jakie kompetencje menedzerskie
sg kluczowe do zarzadzania praca
hybrydowa w przedsiebiorstwach
produkcyjnych?

Rysunek 0.1. Schemat postepowania badawczego

Zrddto: opracowane wiasne.

Sposdb realizacji procesu badawczego

Zgodnie z sformutowanym problemem badawczym podmiotem badan sa przedsiebiorstwa
produkcyjne. Ze wzgledu na obszar problemowy wynikajacy z diagnozy sytuacji spoteczno-
gospodarczej wojewddztwa mazowieckiego obszar terytorialny badan zostat zawezony do

terenu wojewodztwa mazowieckiego. Jak wynika z danych GUS, skala wykorzystania pracy
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zdalnej wskutek sytuacji epidemicznej byta zréznicowana regionalnie. W stopniu znaczaco
wyzszym niz srednio w Polsce wykonywanie pracy zdalnej miato miejsce w makroregionie
wojewddztwo mazowieckie, gdzie 8,0% pracujacych wykonywato prace zdalnie w nastepstwie

istniejacej sytuacji zagrozenia epidemicznego. Wsrdd pozostatych  makroregionow
zastosowanie omawianej formy pracy najmniejsze byto w makroregionie wschodnim (0,5%) i

0,9% w makroregionie centralnym (GUS, 2023).

Kolejnym czynnikiem, ktéry zadecydowat o zawezeniu obszaru do przedsiebiorstw
produkcyjnych z branzy spozywczej na Mazowszu jest Regionalna Strategia Innowacji dla
Mazowsza 2030, ktdra zostata szerzej opisana w rozdziale 3.1. Traktuje ona sektor spozywczy
jako kluczowy obszar inteligentnej specjalizacji regionu. Jej realizacja koncentruje sie na
transformacji cyfrowej przemystu rolno-spozywczego, poprawie bezpieczenstwa zywnosci,
rozwoju zréwnowazonej i innowacyjnej produkcji zywnosci, wzmacnianiu wspbtpracy miedzy
interesariuszami systemu innowacji. Z kolei praca hybrydowa jest szczegdlnie istotna
w kontekscie strategii innowacji, poniewaz przyspiesza wdrazanie cyfrowych platform do

monitoringu produkgji i jakosci zywnosci.

OdpowiedZ na pytania badawcze wymagata zaplanowania i zrealizowania ilosciowych i
jakosciowych badan empirycznych. W zwiazku z tym opracowany zostat sposob realizacji

procesu badawczego, w ktérym przyjeto nastepujace dziatania:

1. Strukturyzowany przeglad literatury w obszarze pracy hybrydowej wedtug
wyselekcjonowanego zbioru publikacji na podstawie miedzynarodowej bazy Scopus (rozdziat

1).

2. Strukturyzowany przeglad literatury z zakresu uwarunkowan branzy produkcyjnej wedtug
wyselekcjonowanego zbioru publikacji na podstawie miedzynarodowej bazy Scopus (rozdziat

2).

3. Realizacja badan empirycznych (doktadny opis metod badawczych znajduje sie w rozdziale

3):

a. Badanie ankietowe pilotazowe CAWI (n=31) (doktadny opis badania ankietowego

oraz sposobu doboru proby badawczej znajduje sie w podrozdziale 3.3).
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b. Badania ankietowe gtowne CAWI (n=117) (doktadny opis badania ankietowego oraz

sposobu doboru préby badawczej znajduje sie w podrozdziale 3.3).

c. Pogtebione wywiady bezposrednie IDI (n=9) (doktadny opis badania oraz sposobu

doboru préby badawczej znajduje sie w podrozdziale 3.4).

4. Analiza zebranego materiatu empirycznego (rozdziat 3):

a. Analiza statystyczna na podstawie danych zebranych podczas badania ankietowego

(sposob analiz zostat opisany w podrozdziale 3.3).

b. Kodowanie danych zebranych podczas pogtebionych wywiadéw osobistych

(procedura zostata opisana w podrozdziale 3.4) oraz pdzniejsza ich analiza.

5. Przedstawienie wynikéw badan empirycznych (rozdziat 3.5).

6. Syntetyczna odpowiedz na szczegdtowe pytania badawcze (Podsumowanie).

7. Opracowanie rekomendacji dla przedsiebiorstw (rozdziat 4).

Tabela 0.1. Zarys procedury badawczej

ETAP

METODA

CEL

1. Analiza uwarunkowan
pracy zdalnej i pracy
hybrydowej

Strukturyzowany
przeglad literatury
Analiza trendow i praktyk
rynkowych oraz regulacji
prawnych

Usystematyzowanie wiedzy w
zakresie pracy zdalnej i pracy
hybrydowej

Identyfikacja trenddw rynkowych

2. Analiza uwarunkowan
branzy produkcyjnej

Strukturyzowany
przeglad literatury
Analiza trendow i praktyk
rynkowych

Usystematyzowanie wiedzy w
zakresie podejscia procesowego w
produkcji

3. Realizacja badan
pilotazowych

w wybranych
przedsiebiorstwach
produkcyjnych

Badanie ilosciowe, CAWI

Przetestowanie i udoskonalenie
narzedzia badawczego

4. Realizacja badania
gtéwnego

Badanie ilosciowe, CAWI

Identyfikacja i charakterystyka
determinant procesowego
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w przedsiebiorstwach
produkcyjnych

podejscia do zarzadzania praca
hybrydowa

Identyfikacja kluczowych
kompetencji menedzerskich

5. Realizacja wywiadow
pogtebionych

Badania jakosciowe:
wywiad pogtebiony
czes$ciowo
ustrukturyzowany

Pogtebiona analiza determinant
procesowego podejscia do
zarzadzania praca hybrydowa

6. Realizacja badania desk
research

Badanie faktograficzne
raportéw rocznych z
dziatalnosci oraz
sprawozdan finansowych

Identyfikacja i opis trendéw oraz
priorytetéw strategicznych
badanych przedsiebiorstw
produkcyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Struktura pracy

Przyjety sposéb realizacji procesu badawczego ma swoje odzwierciedlenie w strukturze
rozprawy doktorskiej.

W rozdziale 1 wykonany zostat strukturyzowany przeglad literatury dotyczacy pracy
hybrydowej. Jako punkt wyjscia przeprowadzona zostata analiza bazy Scopus, rozszerzona o
analize trendow i praktyk rynkowych oraz regulacji prawnych. W rozdziale tym przedstawiona
zostata praca hybrydowa w ujeciu wybranych koncepcji zarzadzania. Omdwiono pojecie
hybrydowos$ci w teorii i praktyce zarzadzania, uregulowania prawne pracy zdalnej i
hybrydowej, podstawowe szanse i zagrozenia pracy hybrydowej, modele zarzadzania
zespotem zdalnym i hybrydowym oraz gtéwne wyzwania menedzerskie w pracy hybrydowe;j.
W rozdziale 2 wykonany zostat przeglad literatury dotyczacy uwarunkowan funkcjonowania
przedsiebiorstw produkcyjnych. Szczegdlng uwage zwrécono na specyfike zarzadzania
produkcja, wspdtczesne podejscia i metody wykorzystywane w organizacjach produkcyjnych
oraz role pracy hybrydowej w kontekscie transformacji technologicznej. Oméwiono wybrane
koncepcje i narzedzia usprawniania proceséw, w tym Lean Manufacturing i filozofie ciagtego
doskonalenia, a takze odniesiono je do mozliwosci organizacji pracy w modelu hybrydowym.
W rozdziale 3 przedstawiona zostata charakterystyka wojewddztwa mazowieckiego (obszar
terytorialny badan empirycznych) oraz organizacji gospodarczych (podmiot badan
empirycznych). Szczegbtowo oméwione zostaty rowniez wykorzystane w badaniach
empirycznych metody badawcze, wraz z opisaniem uzytej techniki, doboru proby badawczej,
jak rowniez zaprezentowano wyniki badan empirycznych. Rozdziat 4 poswiecono prezentacji
wynikéw badan empirycznych uzyskanych z wykorzystaniem badan ilosciowych, jakosciowych
oraz analizy danych wtornych. Przedstawione wyniki stanowig podstawe do ich dalsze]
interpretacji i konfrontacji z ustaleniami teoretycznymi w kolejnych czesciach pracy.

W rozdziale 5 dokonano syntezy wnioskow z badan teoretycznych i empirycznych oraz ich
konfrontacji, co umozliwito identyfikacje kluczowych komponentéw zarzadzania praca
hybrydowa w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Rozdziat ten doprowadzit do sformutowania
oryginalnego rozwigzania problemu naukowego, stanowiacego bezposrednia podstawe dla

opracowania autorskiej koncepcji systemowego zarzadzania praca hybrydowa.
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Rozdziat 6 poswiecono opracowaniu i prezentacji autorskiej koncepcji systemowego
zarzadzania praca hybrydowa, zintegrowanej z ustaleniami teoretycznymi oraz wynikami
badan empirycznych.

W ostatniej czesci pracy udzielono odpowiedzi na poszczegdlne pytania badawcze, a takze
odniesiono sie do celu gtéwnego. Ponadto wskazano gtéwne wnioski i problemy do dalszych

badan w obszarze pracy hybrydowe;j.
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Rozdziat 1. Praca hybrydowa w ujeciu wybranych koncepcji

zarzadzania

Praca hybrydowa jest obszarem budzacym coraz wieksze zainteresowanie wsrod badaczy
zajmujacych sie zarzadzaniem, analizujacych jego ztozono$¢ i wielowatkowosc.

Rozdziat pierwszy oparto na ustrukturyzowanym przegladzie literatury przedmiotu, ktorego
celem byto uporzadkowanie dorobku naukowego w zakresie pracy zdalnej i pracy hybrydowej
oraz identyfikacja dominujacych kierunkéw badawczych i trendéw rozwojowych. Przeglad
literatury zostat przeprowadzony w sposéb systematyczny, z uwzglednieniem jasno
okreslonego zakresu tematycznego oraz kryteribw doboru Zrédet, co umozliwito
wyodrebnienie kluczowych pojec¢, modeli i podej$¢ teoretycznych istotnych z punktu widzenia
dalszych analiz. Przyjeta procedura analityczna pozwolita na syntetyczne ujecie
zréznicowanych koncepcji oraz stworzenie spojnych ram teoretycznych dla kolejnych

rozdziatow rozprawy.

1.1.  Dynamika badan nad pracg hybrydowa - analiza bibliometryczna

Do analizy literatury wykorzystano dane pochodzace z reprezentatywnej dla nauk spotecznych
miedzynarodowej bazy danych Scopus. W pierwszym kroku wyszukane zostaty frazy ,hybrid
work AND remote work” (Article Title, Abstract oraz Keyword). W bazie indeksowane byto 2955
publikacji naukowych.

Dodatkowo dokonano filtrowania pod wzgledem typow publikacji. Z analizowanego zbioru
rekordow wykluczono zakwalifikowane do takich typow dokumentéw publikacje takie jak
erraty, notatki edytorskie czy recenzje, ze wzgledu na ich pomniejsze znaczenie w okreslaniu
tendencji badawczych. Ostatecznie uzyskano wstepnie oczyszczony zbior publikagji

naukowych o liczebnosci 2843 rekordy. Zbidr ten zostat poddany analizie dynamiki w czasie

oraz kraju publikacji (Klincewicziin., 2012).
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Na podstawie przeprowadzonej analizy, ktora zostata przedstawiona na rysunku 1.1, mozna
uznac, ze z roku na rok rosnie liczba publikacji dotyczacych zarzadzania praca hybrydowa, co
Swiadczy o istotnosci badanego zagadnienia. Trzeba dodad, ze temat ten jest stosunkowo
nowy; znaczny wzrost liczby publikacji odnotowywany jest od 2020 r., zatem przypada na czas
poczatku pandemii COVID-19.
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Rysunek 1.1. Dynamika liczby publikacji dot. pracy hybrydowej

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie bazy Scopus (dostep: 30.12.2024).

Najwiecej opracowan dotyczacych pracy hybrydowej publikowanych jest w USA, na drugim
miejscu znajduja sie Indie, natomiast na trzecim Chiny. Doktadne wyniki zostaty przedstawione

na rysunku 1.2.
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Rysunek 1.2. Kraje wedtug liczby publikacji dot. pracy hybrydowej (top 10)

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie bazy Scopus (dostep: 30.12.2024).
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Mimo zawezenia wyszukiwania liczba publikacji wcigz pozostawata zbyt duza.
W celu zawezenia zakresu zastosowano metode okreslania zakresu, aby wybrac tylko artykuty,
ktére wykazaty nastepujgce cechy:
* rygor - uwzgledniono tylko recenzowane artykuty opublikowane w czasopismach
naukowych;
* znaczenie - usunieto artykuty, ktére nie byty w odpowiednich dziedzinach (takich jak
dziedziny sztuki, medycyny, astronomii);

« aktualno$é- uwzgledniono tylko artykuty opublikowane w ciagu ostatnich 10 lat.

Pierwsze zawezenie literatury pozostawito 194 artykuty.
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Rysunek 1.3. Liczba publikacji dot. pracy hybrydowej w latach 2014-2024

Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie bazy Scopus (dostep: 30.12.2024).

Analizujac zapytanie pod katem krajow (rysunek 1.4), mozna zauwazy¢, ze najwiecej publikacji

pochodzi z USA, na drugim miejscu znalazta sie Wielka Brytania, na trzecim Indie.
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Rysunek 1.4. Kraje wedtug liczby publikacji dot. pracy hybrydowej w latach 2014-2024

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie bazy Scopus (dostep: 30.12.2024).
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Rysunek 1.5. Koncentracja badarn naukowych dot. pracy hybrydowej w $wietle obszaréw nauki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie bazy Scopus (dostep: 30.12.2024).

Ponadto zakres wyszukiwania zostat dodatkowo zmniejszony, aby uwzglednic tylko artykuty ze

stowami kluczowymi: ,remote work”; ,hybrid work”; ,remote working”; ,working from home”.
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Dodatkowo wyeliminowano artykuty w jezykach innych niz jezyk angielski i polski oraz artykuty
niedostepne; ostatecznie pozostato 37 artykutéw. Dodatkowo zostata wykorzystana metoda
kuli Snieznej w celu identyfikacji literatury dotyczacej pracy hybrydowej, ktéra mogta nie

znajdowac sie w bazie Scopus. Publikacje te byty na biezaco wigczane do analizy.

1.2.  Pojecie hybrydowosci w teorii i praktyce zarzadzania

W teorii zarzadzania termin ,hybrydowy” pojawia sie od lat. Stosowany bywa w sposéb
niejednoznaczny; zamystem uzywajacego go autora jest najczesciej zaakcentowanie, iz
funkcjonowanie organizacji zawiera w sobie dziatania, ktore postrzegane sa jako rozbiezne
(Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 180). Hybrydowos¢ jest tez wynikiem ekspozycji,
akceptadcji i adaptacji do nowych celéw i strategii, wyraza sie w ,zachowaniu hybrydowym”
(Knutsson, Thomasson, 2017). Z kolei hybrydowos¢ organizacji rozumiana jest jako
wspdtistnienie w organizacji dwoéch lub wiecej logik instytucjonalnych. Zwigzana jest z
procesem hybrydyzacji, ktory odnosi sie do koncentrowania sie na jednym zestawie instytucji
logiki (np. logiki sektora publicznego, logiki wsparcia spotecznego) w celu jednoczesnej
koncentracji na wielu logikach instytucjonalnych (Wiesel, Modell, 2014). Proces hybrydyzacji

moze dotyczyé catosci lub czesci organizacji. Woéwczas mamy do czynienia z czesciowa
hybrydyzacja, w ktérej jednostki organizacyjne w ramach wiekszej organizacji charakteryzuja
sie r6znymi poziomami hybrydowosci. Oznacza to, iz wybrane jednostki sa bardziej podatne na
rywalizujace ze sobga instytucje logiki, podczas gdy inne jednostki w ramach tej same;
organizacji raczej trzymaja sie jednego zestawu instytucji logiki narodowej (Nguyen, 2021).

Agata Pierscieniak (2022, s.9-20), bazujac na przegladzie literatury, ukazata wielowymiarowos¢
zjawiska hybrydowosci i zaproponowata model wymiarow hybrydowosci organizacji
sktadajacy sie z trzech poziomow: strategicznego, organizacyjnego i zadaniowego. Wyniki tej

analizy zostaty przedstawione w ponizszej tabeli 1.1.

27



Magdalena Poroszewska Uwarunkowania pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych

Tabela 1.1. Elementy wymiardw hybrydowosci organizacji - wyniki badan

Wymiary Elementy Przyktadowe zrédto
strategie Strategie partnerskie - potaczenie logiki rynku, | Gottlieb, Frederiksen, Koch,
partnerskie | projektuispotecznosci oraz logiki Thuesen (2018, 2020)
administracyjnej; partnerstwa publiczno-
prywatne; alianse strategiczne
orientacje Orientacje strategiczne - srodowiskowa; Boydiin. (2017); Hestad,
% potaczenie misji spotecznej z misja finansowa; | Tabara, Thornton (2021)
- Qi oparte na wartosciach
g é) (ang. value drivers) vs nastawione na misje
go % (ang. mission drivers)
g, 7 modele Modele strategii - online, offline; strategie: Cao, Gehman, Grimes (2017)
% absorpcyjna, symbiotyczna, konserwatywna
.Dg_
modele Spoteczne hybrydowe modele biznesowe; Bika, Joy (2018)
biznesowe firmy rodzinne taczace logike biznesowy i
logike rodzinna
potencjat Analiza zasobdw organizacji; proces Knutsson, Thomasson
hybrydowy hybrydyzacji ukierunkowany na budowanie (2017); Ciambotti, Pedrini
hybrydowosci w celu pobudzenia (2021)
innowacyjnosci i kreatywnosci; zachowania
hybrydowe jako element adaptacji do nowych
celéw
formy Hybrydowe formy organizacyjne (potaczenie Millar (2012); Haigh,
logik komercyjnych i spotecznych); hybrydowe | Kennedy, Walker (2015);
> formy organizacyjne ekonomii spoteczne; Litrico, Besharov (2019);
% (ang. professional social economy, emerging Matinheikki, Aaltonen,
-g social economy); spotdzielnie socjalne, Walker (2019); Fu, Zhang,
go o przedsiebiorstwa socjalne; modutowe Chen (2021)
o 3 o .
E % struktury organizacyjne; mieszane (ang.
.% g blended) struktury organizacyjne
o 2 sieci Hybrydowe sieci w perspektywie transformacji | Huybrechts, Haugh (2018);
% cyfrowej; hybrydowe formy organizacyjne w Faro, Abedin, Cetindamar
finansach; sieci spotdzielni (2021)
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organizacja pracy

telepraca w domu; wspétpraca online; praca

cyfrowa (ang. digital work); przestrzen robocza

modele | Modele organizacji hybrydowych (franchising, | Zhao, Mills (2019); Mariz-
joint venture) Pérez, Abeal-Vazquez (2020)
hybrydowa Praca hybrydowa w pandemii COVID-19; Dorssemont, Dewit, Jacoby

(2021); Juchnowicz,
Kinowska

(2021); Moglia, Hopkins,
Bardoel (2021); Nguyen
(2021)

elastycznosc
dziatan, zadan lub/i

proceséw na

Praktyki HRM; edukacja online; marketing;
ustawienia hybrydowe dziatan operacyjnych

(ang. hybryd setting)

Jansson, Tuunainen,
Malnela (2021); da Silva

Nascimento, Steinbruch, de

przeciwstawnymi logikami rynkow i

spoteczenstwa obywatelskiego)

poziomie w celu budowania relacji organizacyjnych Sousa Oliveira, da Costa
operacyjnym Junior, Luce (2021);
Uusiautti, Hyvarinen,
Bjorkman
(2021);Weichselberger,
g\ Lagstrom (2021)
_c§ relacje Dwuwymiarowos¢ relacji (orientacja na Ughetto (2007); Kannothra,
frg_ klienta; orientacja na spotecznos¢ - Manning, Halgh (2018)
é perspektywa tancucha dostaw);
'g multidyscyplinarno$é relacji w strukturach
o triple helix
inne np. dualizm przywodztwa (gra miedzy Schréer, Jager (2015)

Zrédto: Pierdcieniak (2022, s. 14-15).

,Hybrydowosc¢ organizacji zwiazana jest z potaczeniem sprzecznych logik instytucjonalnych,

ktore sg identyfikowane na réznych poziomach. To legitymizuje postrzeganie hybrydowosci na

réznych poziomach. Z analizy pojecia hybrydowosci i logik instytucjonalnych wynika, ze to

logiki zawsze opisuja hybrydowosc. Hybrydowos¢ organizacji nie jest kategoria jednorodng -

w zaleznosci od miejsca potaczenia logik instytucjonalnych moze by¢ identyfikowana na trzech

poziomach: poziom | okreslony jest przez wymiar strategiczny, poziom Il - przez wymiar
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struktury i organizacji pracy, a poziom Il - przez wymiar zadan, dziatan lub/i proceséw w
organizacji” (Pierscieniak, 2022, s. 16).

W praktyce zarzadzania termin ,hybrydowy” bywa w ostatnich latach stosowany niemal
wytgcznie do okreslenia modelu pracy, w ktorym czes¢ obowigzkédw wykonywana jest
w siedzibie firmy, natomiast czes¢ - zdalnie, najczesciej w systemie home office (Sidor-
Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 182).

Poszukiwanie termindéw praca hybrydowa przed rokiem 2020 daje niewiele wynikow. Griffith
i Neale (2001) okreslili prace hybrydowa jako obecnos$¢ hybrydowych grup, ktére spotykaja sie
zarbwno osobiscie, jak i wirtualnie. Podobnie Fiol i O’Connor (2005) zdefiniowali hybrydowe
zespoty jako te, ktore istnieja na kontinuum od bardziej do mniej wirtualnych, uznajac
zmienno$¢ kontaktéw twarza w twarz miedzy cztonkami zespotu. Z kolei Halford (2005) w
swojej definicji pracy hybrydowej odnosi sie do hybrydowosci przestrzennej, definiujac jg jako
styl pracy ,multi-lokalizacyjny”, w ktérym osoby maja elastycznos$¢ dzielenia swojego czasu
miedzy rézne lokalizacje, korzystajac z technologii informacyjnej. Podejscie to wydaje sie by¢
bliskie wspdtczesnej koncepcji pracy hybrydowej, gdyz podkresla zaréwno wybér jak i
elastycznos¢. Natomiast Chung i van der Lippe (2020) rowniez omawiaja te elementy, choc
uzywaja terminu flexiplace zamiast ,hybrydowe”, akcentujac mozliwos¢ wyboru pracy poza
tradycyjnym miejscem pracy.

Z kolei pod koniec 2021 r. Oxford English Dictionary zaktualizowat swojg definicje stowa
,hybrydowy”, aby uwzglednic ,prace hybrydowa”. Praca hybrydowa oznacza: ,W kontekscie
zatrudnienia, edukadji itp.: zapewnianie elastycznych modeli pracy lub nauki, w szczegdlnosci
poprzez wykorzystanie technologii komunikacji cyfrowej, umozliwiajacej efektywny dostep
zdalny oraz prace z domu w potaczeniu z tradycyjnym Srodowiskiem biurowym lub
edukacyjnym badz zamiast niego.” (Oxford English Dictionary, 2021).

Jeszcze przed pandemia wiekszo$¢ badaczy rozwazata prace hybrydowa w kontekscie
zespotéw  wirtualnych, czeSciowo  rozproszonych. Koncepcja pracy hybrydowsj,
charakteryzujaca sie wykonywaniem zadan z roznych lokalizacji, a tym samym taczeniem
komunikacji twarzg w twarz i komunikacji posredniczacej komputerowo, byta najczescie;
kojarzona z tego typu zespotami (Webster, Wong, 2008; Ocker i in., 2011; Eubanks i in., 2016;
Charlier iin., 2016). Chociaz rozktad geograficzny i zaleznos$¢ od technologii komunikacyjnych

sg wspolnymi cechami zespotéw czesSciowo rozproszonych, ich cechg wyrdzniajaca jest
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wykorzystanie komunikacji zaréwno zdalnej, jak i twarza w twarz (Fiol, 0’Connor, 2005; Cousins
iin.,2007).

Rosnaca liczba wirtualnych, rozproszonych zespotéw jest przypisywana kombinacji postepow
technologicznych i organizacyjnych, a takze réznym korzysciom biznesowym zwigzanym
zwykorzystaniem takich zespotow (Martins i in., 2004). W dzisiejszych czasach zespét
hybrydowy obejmuje pracownikéw zaréwno pracujacych w biurze, jak i zdalnie, a pracodawcy
umozliwiaja samodzielne decydowanie o miejscu pracy (Wiatr, Skowron-Mielnik, 2023).

Jak zauwazajg rézni badacze (Lund i in., 2020; Cook i in., 2020) praca hybrydowa jest
powszechnie rozumiana jako potaczenie pracy zdalnej i pracy na stacjonarnej. Niektérzy
podkreslaja podziat dni roboczych w zaleznosci od trybu pracy (Teevan i in., 2022; Choudhury
iin., 2022), inni okreslaja kombinacje dni spedzonych w domu i w biurze w ciggu tygodnia
(Bloom i in., 2022). Jeszcze inni ktada nacisk na znaczenie wyboru pracownika przy ustalaniu
miejsca pracy, podkreslajac elastycznosé, jaka to daje pracownikom (Rahaman i in., 2020;
Wiatr, Skowron-Mielnik, 2023), co pozycjonuje prace hybrydowa w spektrum elastycznych
praktyk pracy.

W odniesieniu do polskiego prawa, praca hybrydowa jest rozumiana jako czeSciowa praca
zdalna. W Swietle przepiséw model pracy hybrydowej oznacza po prostu prace zdalna
wykonywana w catosci lub czesciowo w miejscu wskazanym przez pracownika i kazdorazowo
uzgodnionym z pracodawcg, w tym w miejscu zamieszkania pracownika, w szczegdlnosci
z wykorzystaniem srodkow bezposredniego porozumiewania sie na odlegtosc (kaguna, 2020).
Nie istnieje tym bardziej okreslona liczba dni pracy zdalnej i pracy z biura definiujgca model
jako hybrydowy. Mozna zatozy¢ zatem, ze o pracy hybrydowej czy czeSciowo zdalnej mozna
mowic juz w przypadku jednego dnia pracy z domu. Tym, co dywersyfikuje modele pracy
hybrydowej, nie tylko wspomniana liczba dni pracy z domu, ale rowniez fakt, jak bardzo
arbitralnie dni pracy biurowej sg ustanawiane przez pracodawce. W literaturze branzowej
pojawia sie termin pracy hybrydowej regulowanej, co oznacza, ze przetozeni narzucajg dni
pracy zdalnej kazdemu podwtadnemu. Innym rodzajem pracy hybrydowej jest model
hybrydowy swobodny, w ktérym kazdy pracownik samodzielnie podejmuje decyzje, kiedy i jak
czesto chce pracowac z biura (Czerniak, Bojec, 2022).

Matgorzata Sidor-Rzadkowska i tukasz Sienkiewicz (2023) wyroznili trzy podstawowe typy
pracy hybrydowej:
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1. Klasyczna praca hybrydowa - oznacza swoista rownowage miedzy liczbg dni pracy
w biurze a liczba dni pracy zdalnej (proporcje wynosza 2:3 lub 3:2 przy zatozeniu
pieciodniowego tygodnia pracy). Przyjeto uwazac, ze termin ,praca hybrydowa” bez
zadnych przymiotnikéw lub dodatkowych okreslen oznacza taki wtasnie model pracy.

2. Praca hybrydowa typu office first - oznacza przewage pracy stacjonarnej; najczesciej 4
dniw biurze i 1 dzien pracy zdalnej.

3. Praca hybrydowa typu remote first - oznacza przewage zdalnego wykonywania

obowigzkdw; najczesciej 4 dni pracy zdalneji 1 dzien w biurze.

Jak wskazuja wyniki badan z roznych okreséw, zaréwno w trakcie, jak i po pandemii COVID-19,
model pracy hybrydowej cieszyt sie duza popularnoscia. Z badania firmy EY przeprowadzonego
w 2021 r. wynika, Zze 67% respondentéw pracowato hybrydowo, natomiast 33% zdalnie (EY,
2021). Z badan przeprowadzonych wsréd kadry kierowniczej (prezesi, cztonkowie zarzadu
i dyrektorzy korporacji dziatajacych na polskim rynku) wynika, ze praca hybrydowa funkcjonuje
w 89% organizacji. Jedynie 5% umozliwia wytgcznie prace w biurze, natomiast 5% - wytacznie
prace zdalna (Colliers, 2022). Z kolei badania przeprowadzone przez EY Polska w 2024 roku
jednoznacznie pokazuja, Ze po okresie pandemii i powrotu do normalnosci wiekszosé
ankietowanych przedsiebiorstw (88%) wdrozyta hybrydowy model pracy, z kolei 12%
potwierdzito, ze ich organizacja umozliwia w 100% zdalny model pracy. Bez watpienia rodzime
firmy bardzo powaznie podchodza do kwestii proceduralnych, gdyz az 89% wdrozyto
odpowiednie regulacje w postaci regulaminu. W 84% organizacji zdecydowano o wyptacie
ryczattu, ktory w 88% przypadkdw wynosi pomiedzy 50 a 100 ztotych. Przedsiebiorstwa uznaja
taka warto$¢ za optymalna, gdyz 83% nie planuje w tym obszarze zmian (EY, 2024).

Niewatpliwie na te decyzje miaty wptyw dtugo oczekiwanie uregulowanie prawne, ktére zostaty

omowione w kolejnym podrozdziale.

1.3.  Uregulowania prawne pracy zdalnej i hybrydowe;

Praca zdalna zostata wprowadzona do Kodeksu pracy ustawa nowelizujaca z 1 grudnia 2022
roku o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niektorych innych ustaw. Nowe przepisy weszty

w zycie 7 kwietnia 2023 roku. Przepisy te zastapity wczesniejsze regulacje dotyczace telepracy,
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odpowiadajac na rosnagca popularnos¢ pracy zdalnej. Warto wspomnied, ze przez dtugi czas
prace zdalna regulowat art. 3 Ustawy z dnia 2 marca 2020 r. o szczegdlnych rozwigzaniach
zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19, innych choréb
zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzysowych (Dz.U. z 2020 r., poz. 1842, z pézn. zm.).
Przepis ten zostat wprowadzony tymczasowo w zwiazku z wystgpieniem epidemii i mogt byé
stosowany tylko przez okres obowigzywania stanu zagrozenia epidemicznego ogtoszonego

z powodu COVID-19.

Zgodnie z art. 67% k.p. przez prace zdalng nalezy rozumiec prace wykonywana catkowicie lub
czesciowo w miejscu wskazanym przez pracownika i kazdorazowo uzgodnionym z
pracodawca, w tym pod adresem zamieszkania pracownika, w szczegdlnosci z wykorzystaniem
Srodkéw bezposredniego porozumiewania sie na odlegtos¢. Wyznaczenie miejsca przez
pracownika iuzgodnienia go kazdorazowo z pracodawca stanowi podstawowa ceche
pozwalajacg odrozni¢ model pracy zdalnej od tradycyjnego modelu pracy, w ktérym to
pracodawca jest strong dominujaca w wyznaczeniu konkretnego miejsca wykonywania pracy,
a obowigzkiem pracownika jest wykonywanie pracy w migjscu wyznaczonym przez
pracodawce (art. 22 § 1 k.p.). W przypadku pracy zdalnej nastepuje odwrocenie rol w tym
zakresie. Miejsce pracy zdalnej wskazuje pracownik, co jednak istotne musi byé ono
kazdorazowo zaakceptowane przez pracodawce. W pismiennictwie zwraca sie uwage, ze istota
pracy zdalnej (nieznajdujaca jednak wprost potwierdzenia w tresci przepisow) jest
przeniesienie pracy do ,sfery prywatnej pracownika” (Mitrus, 2020). ,Nalezy jednak zauwazy¢,
ze samo uzgodnienie miejsca pracy zdalnej lezy takze niejako w interesie samego pracodawcy.
Kodeksowa praca zdalna nie odchodzi bowiem zbyt daleko od tradycyjnego obowiagzku
zapewnienia przez pracodawce bezpieczenstwa w miejscu pracy. Owszem, w mys| przepisdw
pewne obowiazki z zakresu BHP sg zdejmowane z pracodawcy w warunkach pracy zdalnej,
niemniej nadal pozostaje on adresatem pozostatej reszty. Jednym z zachowanych obowiazkow
jest obowigzek przeprowadzenia postepowania powypadkowego z pewnymi ograniczeniami
wskazanymiw art. 67°1 § 10 k.p.” (Prusik, 2023, s. 23). Warto jednak podkreslic, ze zgodnie z art.
67°' & 7 k.p. dopuszczenie pracownika do wykonywania pracy zdalnej wymaga ztozenia przez
niego oSwiadczenia w wersji papierowej badz elektronicznej, zawierajacego potwierdzenie, ze

na stanowisku pracy zdalnej w miejscu wskazanym przez pracownika i uzgodnionym z
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pracodawca sa zapewnione bezpieczne i higieniczne warunki pracy. Tym samym ustawodawca
przenosi na pracownika czes¢ obowiazkow zwigzanych z zapewnieniem bezpieczenstwa w
miejscu pracy. W zwiazku ztym niezbedne jest, aby pracodawca znat konkretne miejsce i
zgodzit sie na wykonywanie z niego pracy zdalnej. Do obowiazkéw pracownika w miejscu
wykonywania pracy zdalnej nalezy m.in. utrzymywanie tego miejsca w czystosci i zdatnosci do
pracy, a takze zapewnienie, ze inne elementy srodowiska domowego lub osoby trzecie nie beda
negatywnie wptywaty na bezpieczeAstwo wykonywania pracy zdalnej. W mysl art. 672 k.p.
zasady wykonywania pracy zdalnej powinny zosta¢ okreslone w porozumieniu zawieranym
przez pracodawce i zaktadowa organizacje zwiazkowa (albo organizacje zwiazkowe, jezeli jest
ich wiecej). W przypadku pracodawcow nieuzwiazkowionych zasady wykonywania pracy
zdalnej okresla jednostronnie pracodawca w regulaminie, po konsultacji z przedstawicielami
pracownikow wytonionymi w trybie przyjetym u danego pracodawcy. Wskazane zasady nie sg
jednak warunkiem koniecznym do wprowadzenia pracy zdalnej, poniewaz ustawodawca
dopuszcza takze uzgodnienie indywidualne z pracownikiem albo polecenie pracy zdalne;.
Moze ono nastapi¢ w sytuacji, gdy u pracodawcy nie ma obowigzujacego porozumienia lub
regulaminu. Ustawodawca zastrzega jednak, aby warunki wykonywania pracy zdalnej ujete w
porozumieniu lub regulaminie, staty sie elementem uzgodnienia indywidualnego z
pracownikiem albo zostaty zawarte w poleceniu pracodawcy. Mozna zatem przyjac, ze
ustawodawca przewiduje dwa tryby wdrazania pracy zdalnej. Pierwszy z nich przewiduje
okreslenie ramowych zasad wykonywania pracy zdalnej w porozumieniu lub regulaminie.
Drugi zaktada wdrozenie w relacjach indywidualnych z pracownikami bez uprzedniego
porozumienia lub regulaminu oraz okreslenia wszystkich warunkéw pracy zdalnej z kazdym z
pracownikow z osobna (Prusik, 2023, s. 111). Ustawodawca wymaga takze, by porozumienie
lub regulamin okreslato grupe lub grupy pracownikéw, ktérzy praca zdalng moga by¢ objeci.
Jest to podyktowane faktem, ze nie na kazdym stanowisku pracy istnieje mozliwosc
wykonywania pracy zdalnej. Ustawodawca wymaga rowniez, aby porozumienie lub regulamin
precyzowat grupe badz grupy pracownikow, ktére moga zostaé objete praca zdalna. Wynika to

z faktu, ze nie na kazdym stanowisku mozliwe jest wykonywanie pracy w trybie zdalnym.

Nie jest mozliwe takze powierzenie pracownikowi wykonywania prac: szczegélnie

niebezpiecznych; w wyniku ktérych nastepuje przekroczenie dopuszczalnych norm czynnikow
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fizycznych okreslonych dla pomieszczen mieszkalnych; z czynnikami chemicznymi
stwarzajacymi zagrozenie; zwigzanych ze stosowaniem lub wydzielaniem sie szkodliwych
czynnikéw biologicznych, substancji radioaktywnych oraz innych substancji lub mieszanin
wydzielajacych uciazliwe zapachy; powodujacych intensywne brudzenie. Uregulowania
prawne nie precyzuja jednak, w jaki sposdb pracodawca powinien okresli¢ grupe lub grupy
pracownikow. W zwigzku z tym zasadniczo moze to zostac ustalone w sposodb dowolny przez
pracodawce. Wprowadzajac prace zdalng, pracodawca ma dodatkowe obowigzki, o ktorych
nalezy pamietaé. Zgodnie z art. 67%* § 1 kp pracodawca jest obowigzany: zapewni¢ materiaty
i narzedzia pracy, w tym urzadzenia techniczne, niezbedne do wykonywania pracy zdalnej;
zapewni¢ instalacje, serwis, konserwacje narzedzi pracy, w tym urzadzen technicznych
niezbednych do wykonywania pracy zdalnej lub pokry¢ niezbedne koszty z tym zwiazane, a
takze pokry¢ koszty energii elektrycznej oraz ustug telekomunikacyjnych niezbednych do
wykonywania pracy zdalnej. Na pracodawca spoczywa obowigzek dokonania oceny ryzyka
zawodowego pracy zdalnej, a samo dopuszczenie pracownika do korzystania z takiego
sposobu $wiadczenia pracy warunkowane jest ztozeniem przez niego odpowiedniego
o$wiadczenia w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy. Pracodawca jest takze zobligowany
okresli¢ procedury ochrony danych osobowych oraz przeprowadza, w miare potrzeby,
instruktaz i szkolenie w tym zakresie. Pracownik za$ potwierdza odbycie takiego szkolenia. W
mysl  przepiséw kodeksowych dotyczacych pracy zdalnej jednym z wspomnianych
obowigzkéw pracodawcy jest pokrywanie okreslonych kosztow zwiazanych z wykonywaniem
pracy zdalnej. Pracodawca jest zobligowany prawnie pokrywac koszty energii elektrycznej oraz
ustug telekomunikacyjnych niezbednych do wykonywania pracy zdalnej (art. 672§ 1 pkt 2 k.p.).
Moze on takze zobowigzac sie do pokrywania innych kosztéw, ktore sg bezposrednio zwigzane
zwykonywaniem pracy zdalnej (art. 67% & 1 pkt 3 k.p.). Wskazanie w porozumieniu
(regulaminie) dodatkowych kategorii kosztow, ktére pracodawca bedzie pokrywat, jest
dobrowolne. Odrebng kategoria kosztowa jest ekwiwalent pieniezny, ktory przystuguje
pracownikowi wykonujacemu prace z tytutu wykorzystywania przez niego materiatow i

narzedzi pracy, w tym urzadzen technicznych, ktére nie byty zapewnione przez pracodawce.

,Porozumienie lub regulamin okreslaja takze zasady kontroli wykonywania pracy (art. 672 § 6

pkt 5 k.p.) oraz zasady kontroli w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy (art. 67§ 6 pkt 6 k.p.).
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Przepisy Kodeksu pracy nie precyzuja ani zasad, ani granic kontroli wykonywanej przez
pracodawce. Rozwigzanie zaproponowane przez ustawodawce oznacza, ze zasady te powinny
by¢ okreslone w porozumieniu lub regulaminie (art. 672 k.p.). Kodeks pracy nie precyzuje takze,
jakie metody kontroli moze stosowac pracodawca. Co do zasady mozna bytoby wyrdzni¢ dwie
podstawowy metody: kontrola w miejscu wykonywania pracy oraz kontrola zdalna. W Swietle

aktualnych przepiséw obydwie sg jak najbardziej dopuszczalne” (Prusik, 2023, s. 135).

Przepisy nowego rozdziatu llc Kodeksu pracy wprowadzaja szczegdlne zasady dotyczace
zaprzestania wykonywania pracy zdalnej. Najistotniejszym uprawnieniem ksztattujgcym, ktére
zostato nadane pracodawcy i pracownikowi, jest mozliwo$¢ ztoZzenia wigZzacego wniosku
o zaprzestanie wykonywania pracy zdalnej i przywrdcenie poprzednich warunkéw
wykonywania pracy (art. 67% k.p.). Innym sposobem zakonczenia wykonywania pracy zdalnej
jest wycofanie przez pracodawce wydanego wczes$niej polecenia jej $wiadczenia. Taka
procedura odnosi sie oczywiscie do sytuacji, w ktérych praca zdalna byta realizowana na
podstawie decyzji pracodawcy (art. 67* § 3 k.p.). Zgodnie z art. 67 § 4 k.p. pracodawca moze
w kazdym czasie cofna¢ polecenie wykonywania pracy zdalnej z co najmniej dwudniowym
wyprzedzeniem. Wmysl & 5 tego przepisu w przypadku zmiany warunkow lokalowych i
technicznych uniemozliwiajacych wykonywanie pracy zdalnej pracownik informuje o tym
niezwtocznie pracodawce. W takim przypadku pracodawca niezwtocznie cofa polecenie

wykonywania pracy zdalnej.

Warto podkresli¢, ze prawo pracy niejako chroni pracownikéw zdalnych, poniewaz zgodnie
z przepisami Kodeksu pracy (art. 67%°) pracownik wykonujacy prace zdalna nie moze byc
traktowany mniej korzystnie w zakresie nawigzywania i rozwigzywania stosunku pracy,
warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia
kwalifikacji zawodowych niz inni pracownicy zatrudnieni przy takiej samej lub podobnej pracy,
z uwzglednieniem odrebnosci zwigzanych z warunkami wykonywania pracy zdalnej. Pracownik
nie moze by¢ takze w jakikolwiek sposob dyskryminowany z powodu wykonywania pracy

zdalnej, jak rowniez z powodu odmowy wykonywania takiej pracy.

,Od strony prawnej praca zdalna to zatem wyzwanie dla ustawodawcy, pracodawcdw

i pracownikéw. Odejscie od tradycyjnego modelu pracy oznacza, ze w wielu aspektach
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znajdziemy trudnosci w stosowaniu tradycyjnych instytucji prawa pracy. W jakim zakresie
pracodawca powinien odpowiadal za bezpieczenstwo pracownika Swiadczacego prace
zdalnag? Jak dalece pracodawca moze ingerowac w przestrzen pracy zdalnej? Co z prawem do
prywatnosci pracownika i reszty domownikéw w ich przestrzeni domowej? Jak udowodni¢, ze
pracownik rzeczywiscie jest nieobecny w pracy bez usprawiedliwienia? To tylko czesé
probleméw, ktére obecna nowelizacja przepiséw Kodeksu pracy reguluje jedynie pobieznie
albo ktérych nie dostrzega. Wiele zagadnien zwiazanych z potencjatem pracy zdalnej nadal nie
jest uregulowanych, co nie oznacza, Ze nie beda one regulowane w przysztosci” (Prusik, 2023,

s.17-18).
1.4.  Podstawowe szanse i zagrozenia pracy hybrydowej

Interesujace dane na temat réznic w stopniu wykorzystania pracy zdalnej przed pandemia i w
jej trakcie mozna znalez¢ w raporcie Elastycznosc specjalistow i menedzeréw w dobie zmiany
opracowanym przed ekspertow firm Antal i Cushman & Wakefield w lipcu 2020 roku. Ze
zgromadzonych danych wynika, ze przed pandemia niemal jedna trzecia organizacji w ogéle
nie oferowata mozliwosci pracy zdalnej. Nieco ponad 20% firm oferowato taka mozliwosc przez
3-5dni w miesigcu, a jedynie 13% - przez wiecej niz 15 dni. Stopien wykorzystania omawianej
mozliwosci przez badanych byt jeszcze nizszy — ponad 60% ankietowanych pracowato zdalnie
najwyzej 1-2 dni w miesigcu. Epidemia COVID-19 diametralnie zmienita opisywana sytuacje,
aimplementacja tak duzej zmiany niesie ze sobg wyzwania natury spotecznej. Doskonale
obrazuje i potwierdza to ewolucja oceny danej zmiany przez jej uczestnikéw w miare uptywu
czasu i postepujacej adaptacji do niej. Wedtug badan Anny Dolot przeprowadzonych w 2020 r.,
awiec na poczatku pandemii, praca zdalna spotykata sie z wieloma negatywnymi ocenami
wprowadzonych zmian w organizacji pracy. Niemal 30% wyrazato strach przed utrata pracy
jako istotna obawe w procesie wdrazania pracy zdalnej. Ponad 60% respondentéw jako
najistotniejszy czynnik negatywny wskazato brak kontaktow interpersonalnych i odizolowanie,
a wiec czynnikdbw bezposrednio zwigzanych z pojeciem relacji. Porownujac szanse i ryzyka,
respondenci nie dostrzegali znaczacych pozytywnych aspektow tej zmiany, natomiast w
istotny sposob podkreslali aspekty negatywne. Ponad 40% respondentow wyrazato chec do co
najwyzej sporadycznych (pojedyncze dni w miesigcu) przypadkow pracy zdalnej w przysztosci.

Dla poréwnania przeprowadzone rok pozniej badania Ernst & Young, 2021 Work Reimagined
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Employee Survey, wskazuja, ze po zakonczeniu pandemii blisko 90% respondentéw bedzie
zdecydowanie domagacd sie elastycznosci w zakresie czasu i miejsca pracy. Wedtug badan
Pracodawcow Rzeczypospolitej Polskiej przed pandemia okoto 47% pracownikéw niezaleznie
od wielkosci firmy miato pozytywny stosunek wobec tej formy pracy. Po wybuchu pandemii
odsetek ocen pozytywnych przekroczyt 66%. Zmianie ulegt takze stosunek pracodawcow do
pracy zdalnej. Przed pandemia 39% z nich prezentowato pozytywne nastawienie do
wykonywania przez pracownikéw obowiazkow zawodowych z domu, natomiast po wdrozeniu
tej formy pracy odsetek pozytywnych odpowiedzi przekroczyt 67%. Wedtug badania firmy Antal
i Corees Polska z grudnia 2020 r. wynika, ze pracodawcy bardzo wysoko oceniali efektywnosc¢
pracy zdalnej — zdaniem 92% z nich jest ona dobra lub bardzo dobra. Najgorzej oceniane byty
takie zagadnienia jak integracja i wspdtpraca (35% negatywnych wskazan) oraz onboarding
pracownikow (29% negatywnych wskazan). Efektem zmiany organizacji pracy nie jest tylko
strach i obawa przed zmianag, ale takze przeobrazenia w obszarze relacji interpersonalnych.
Wedtug danych Antal 65% badanych zauwazyto ostabienie relacji w Srodowisku pracy, a 54%
doswiadczyto z tego powodu utrudnienia we wspotpracy zewnetrznej i/lub wewnetrznej.
Wedtug badan Hays Polska 76% respondentéw pozytywnie ocenia swoje relacje z szefami i
docenia ich starania w czasie pandemii. Z kolei 48% respondentéw uwaza, ze brak
bezposredniego nadzoru i zdalny kontakt z szefem przektada sie na wieksza efektywnosc¢ pracy.
Pojawiajaca sie roznorodnos¢ wynikéw znajduje swoje uzasadnienie po pierwsze w
nieuporzadkowanym i nagtym procesie adaptacji nowych rozwigzan pandemicznych oraz po
drugie w réznorodnosci organizacji, ktére te zmiany implementowaty. Pomimo
identyfikowanych trudnosci wydaje sie, ze praca hybrydowa pozytywnie wptywa na motywacje
i nastawienie pracownikéw. Badanie przeprowadzone przez Grupe Pracuj w marcu 2022 r.
przedstawia obraz pracownikéw jako bardziej pewnych siebie, mniej obawiajacych sie o
zawodowg przysztosé, stawiajgcych jasne wymagania wobec pracodawcédw i dzieki lekcjom
zdobytym podczas pandemii bardziej Swiadomie wybierajacych miejsce pracy. Wprowadzenie
pracy zdalnej nie tylko wptyneto na oczekiwania wobec pracodawcow, lecz takze zmienito
réwniez styl zycia pracownikow. Niewatpliwie pracujac zdomu, pracownik ma zatarte granice
pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym. Badania pokazuja, ze zdecydowana wiekszos¢
0séb wykonujacych obowiazki spoza biura realizuje w godzinach pracy czynnosci zwigzane z

zyciem prywatnym. Dowodzg tego badania Pracuj.pl (2022), wedtug ktorych az 89%
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respondentéw pracujgcych zdalnie lub hybrydowo przyznaje, Zze podczas godzin pracy
zdarzato sie im poswiecac czas na prywatne czynnosci, niedotyczace aktywnosci zawodowe;.
Hybrydowa organizacja pracy taczy walory pracy stacjonarnej z wieloma korzy$ciami
wynikajgcymi z pracy zdalnej jak zindywidualizowany tryb pracy, racjonalizacja kosztéw pracy
czy poprawa stanu Srodowiska naturalnego (Tabor-Btazewicz, 2022, s. 33). Z badan firmy
Deloitte wynika, ze mozliwos¢ pracy w wymiarze czesciowo zdalnym ma dla pracownikow
ogromne znaczenie i nalezy oczekiwaé, ze hybrydowy model pracy bedzie standardem w
nadchodzacych latach. Blisko potowa respondentow (46%) deklaruje, ze decyzja o zwiekszeniu
liczby dni obowiazkowe] obecnosci w biurze sktonitaby ich do zmiany pracodawcy.
Jednoczesnie ponad 30% respondentow bytoby w stanie zrezygnowac z czeSci wynagrodzenia,
aby uzyskac lub zachowac mozliwos¢ pracy zdalnej w zadowalajacym wymiarze dni (Deloitte,
2022). Wdrozenie na state hybrydowego modelu pracy niesie tez korzysci dla pracodawcéw,
takie jak brak ograniczenia terytorialnego, a tym samym wieksze mozliwosci rekrutacyjne, czy
tez obnizenie kosztow pracy dzieki zatrudnianiu wykwalifikowanych pracownikéw z obszarow
0 nizszych kosztach. Mozliwo$¢ wyboru miejsca i czasu pracy ma pozytywny wptyw réwniez na
poziom zadowolenia pracownikéw. Badanie SurveyMonkey z 2020 r. wykazato, ze pracownicy
zdalni odczuwali wiekszy poziom zadowolenia niz ich koledzy, ktérzy pozostali w biurze. Maja
na to wptyw zarowno korzysci zwigzane z przejeciem kontroli nad wtasnym harmonogramem
pracy po codzienne kwestie, jak mozliwos¢ spedzenia czasu z najblizszymi. Z badania Deloitte
wynika, Ze respondenci za najwieksze zalety pracy hybrydowej uznali oszczednosé czasu ze
wzgledu na brak koniecznosci dojezdzania oraz mozliwosé skupienia sie na pracy. W czotéwce
wybieranych odpowiedzi znajdowata sie réwniez mozliwos¢ elastycznej pracy, ktéra daje pole
do zatatwienia waznych prywatnych spraw. Respondenci wskazali réwniez najwazniejsze
korzysci obecnosci w biurze. Uznali, Zze biuro jest lepszym miejscem do budowania relacji.
Zauwazyli rbwniez, ze spotkania twarza w twarza sa bardziej efektywne. Wdrazanie nowego
modelu pracy zmienito rowniez potrzeby pracownicze wzgledem przestrzeni biurowe.
Respondenci wskazywali, ze najbardziej brakuje w biurze pokoi do pracy indywidualnej oraz
telekonferencji (Deloitte, 2022). Praca hybrydowa, najczesciej w systemie 2/3 lub 3/2,
powoduje, ze w domu wykonuje sie przede wszystkim zadania wymagajace wiekszego
skupienia oraz prace indywidualna. Do biura przyjezdza sie zazwyczaj na spotkania z innymi

pracownikami oraz klientami, poniewaz wymiana wiedzy, praca zespotowa badZ grupowa
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praca kreatywna sg bardziej efektywne w kontakcie bezposrednim. Podstawowa zmiana,
widoczna w sposobie funkcjonowania biura, jest zatem zmiana proporcji w zakresie jego
wykorzystania — obecnie gtéwnym zadaniem biura jest oferowanie réznorodnych przestrzeni
wspolnych do spotkan i interakgji (Colliers, 2022). Biura zaczety zmieniac sie, co sprowadza sie
do kilku podstawowych modyfikacji, jak odejscie od biurek przypisanych do konkretnych
pracownikdéw na rzecz wprowadzenia elastycznych stanowisk pracy nazywanych ,hot
deskami”. Istotng zmiana jest takze pojawienie sie spotkan realizowanych w formule
hybrydowej, co wymusza na firmach czesto réwniez inwestycje w infrastrukture. W obecnych
realiach brak jakiejkolwiek rearanzacji biura moze spowodowaé, Ze przestrzen bedzie
niedostosowana do aktualnych potrzeb, co z kolei moze wywotac frustracje pracownikow i
spadek efektywnosci, poniewaz nie beda mieli zapewnionych odpowiednich warunkéw do
pracy. Zapewnienie odpowiedniej funkcjonalnosci biura to jednak nie wszystko. Obecnie firmy
mierza sie z duza niechecig pracownikow do powrotu do biur. Pracodawcy zaczeli zachecac
pracownikow do powrotu do biur poprzez eventy integracyjne czy tez nowe, atrakcyjne
przestrzenie biurowe. Tego typu benefity przynosza zazwyczaj krétkotrwate efekty.
Niewatpliwie trudniejszym wyzwaniem jest stworzenie przestrzeni, ktéra bedzie dla
pracownika unikalnym doswiadczeniem - zaréwno firmy i jej kultury organizacyjnej, jak i
samego miejsca pracy. Ostatnie lata uswiadomity milionom ludzi, iz dwukrotne w ciggu dnia
odbywanie, czesto dtugiej i uciazliwej, podrozy jedynie po to, aby wykonywac zadania, ktére
réwnie dobrze mozna wykona¢ w domu, jest pozbawione sensu. Tylko wtedy uda sie
autentycznie zacheci¢ pracownikéw do powrotu do biura, gdy przekona sie ich, ze pracy takiej
towarzyszy jakas warto$¢ dodana. W przeciwnym razie obowiazek wykonywania czesci zadan
w siedzibie firmy bedg traktowac jako przejaw ztej woli ze strony pracodawcy, a najbardziej
nawet atrakcyjne benefity - jako forme odszkodowania za stracony czas i energie (Sidor-
Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 187). Problem polega na tym, ze wiekszo$¢ organizadji
zostata zmuszona do przej$cia na model pracy z domu i nie udato jej sie zmieni¢ sposobu
myslenia. Dyrektorzy generalni nadal wierza, ze kulture firmy mozna budowac tylko wtedy, gdy
ludzie sa razem. Teraz, bardziej niz kiedykolwiek, silna kultura organizacyjne ma kluczowe

znaczenie dla osiggania pozytywnych wynikéw (Razzetti, 2022).
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W hybrydowym miejscu pracy pracownicy cieszacy sie wieksza elastycznoscia lepiej moga
zarzadzac swoim czasem, w petni skoncentrowac sie na wykonywanych zadaniach bez hataséw
i zaktécen, ktére jednak czesto towarzysza pracy w biurze. Moga wybrac ten styl pracy, ktory
uwazaja za najbardziej wydajny, a gdy pracownicy sg bardziej wypoczeci, zadowoleni i mniej
zestresowani, niewatpliwie wzrasta takze jako$¢ swiadczone] pracy. Potwierdzaja to takze
wyniki badania firmy Microsoft dotyczacego wptywu pandemii na funkcjonowanie firm w
Europie — 82% lideréw przyznato, ze ich firmy zachowaty réwny lub wyzszy poziom wydajnosci
niz przed pandemia (Microsoft, 2021).

Mozliwo$¢ pracy w wymiarze czeSciowo zdalnym ma dla pracownikéw ogromne znaczenie
i nalezy oczekiwac, ze hybrydowy model pracy bedzie standardem w nadchodzacych latach.
Blisko potowa respondentow (46%) deklaruje, ze decyzja o zwiekszeniu liczby dni
obowigzkowe]j obecnosci w biurze sktonitaby ich do zmiany pracodawcy. Jednoczes$nie ponad
30% respondentéw bytoby w stanie zrezygnowac z czesci wynagrodzenia, aby uzyskaé lub
zachowac mozliwosc¢ pracy zdalnej w zadowalajacym wymiarze dni (Deloitte, 2022). Wdrozenie
hybrydowego modelu pracy niesie tez korzysci dla pracodawcéw, jak brak ograniczenia
terytorialnego, tym samym wieksze mozliwosci rekrutacyjne, czy tez obnizenie kosztéw pracy
dzieki zatrudnianiu wykwalifikowanych pracownikow z obszaréw o nizszych kosztach.
Mozliwo$¢ wyboru miejsca i czasu pracy ma pozytywny wptyw réwniez na poziom zadowolenia
pracownikow. ,Reakcja na liczne nakazy i zakazy jest tez renesans wolnosci. Dzi$ juz wiemy, ze
dzieki technologii mozemy pracowac z kazdego miejsca na Swiecie. Odkrywamy na nowo
katalog wartosSci. Rodzina, bliscy, przyjaciele sa dla nas najwazniejsi. Chcemy méc decydowac
o sobie, 0 tym, gdzie przebywamy, z kim i jak spedzamy czas. Ro$nie znaczenie komfortu, choc
jego definicja jest rézna dla kazdego z nas” (Liksza, 2021, s. 15).

,Pandemia pokazata (fakt, ze w sposob bolesny i niezamierzony) mozliwosci tkwigce w pracy
zdalnej. Rozpowszechnione w wielu firmach przekonanie, ze ta forma pracy moze dotyczyc
tylko nielicznych stanowisk i/lub by¢ stosowana tylko w bardzo ograniczonym czasie, okazato
sie mitem. Okres lockdownu spowodowat réwnoczesnie, ze praca zdalna przestata byc
benefitem, a stata sie koniecznoscia. W obliczu tej koniecznosci jedni odnalezli sie lepiej, a
drudzy gorzej; decydowat o tym caty szereg czynnikdw. Entuzjasci pracy zdalnej uswiadomili
sobie zwigzane z nig zagrozenia, sceptycy zas przekonali sie, jak wiele korzysci moze przynies¢

zdalne wykonywanie obowiazkow”  (Sidor-Rzadkowska, 2021, s. 73). Z badan
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przeprowadzonych przez firme Antal wynika, ze pracownicy bardzo szybko zaczeli dostrzegac
korzySci ptynace z tego rozwiazania, jak oszczednos$¢ czasu na dojazd, mozliwos¢ potaczenia
pracy z innymi obowiazkami domowymi, lepsza koncentracja i wiecej czasu dla rodziny (Antal,
Cushman&Wakefield, 2020). WdroZenie na state hybrydowego modelu pracy niesie tez korzysci
dla pracodawcow, takie jak wieksze mozliwosci rekrutacyjne, brak ograniczenia terytorialnego,
czy tez obnizenie kosztéw pracy dzieki zatrudnianiu wykwalifikowanych pracownikéw
zobszaréw o nizszych kosztach. Wedtug danych statystycznych GUS wykonywanie pracy
zdalnej w czwartym kwartale 2021 r. byto zréznicowane w zalezno$ci od rodzaju dziatalnosci.
Na przyktad w sekgji ,informacja i komunikacja” praca zdalna byta wykonywana przez 53,3%
pracujacych. Dla poréwnania w przetwdérstwie przemystowym warto$¢ ta wyniosta jedynie kilka
procent. Problem ten jest jeszcze bardziej niepokojacy, gdy wezmiemy pod uwage wyniki
badania firmy Deloitte, z ktorych wynika, Ze blisko potowa respondentéw deklaruje chec
zmiany pracodawcy w przypadku zwiekszenia liczby dni pracy w biurze (Deloitte, 2022). Do tego
dochodza wyzwania zwiazane z rekrutacja pracownikéw. Wedtug badania Manpower Group
75% firm produkcyjnych ma trudnosci z zatrudnieniem wykwalifikowanych pracownikéw

(Manpower Group, 2022).

Model hybrydowy wprowadza réwniez wyzwania, ktére organizacje i pracownicy musza
przezwyciezy¢. Utrudnia on utrzymanie i rozwoj kultury organizacyjnej, skuteczne zarzadzanie
zespotami oraz wspieranie wspotpracy, a takze dbatos¢ o zdrowie psychiczne i wysoka
produktywnos¢ (Berger i in., 2021). Pracownicy zdalni polegaja na narzedziach technologii
informacyjno-komunikacyjnych (ICT) do komunikacji z menedzerami, wspotpracownikami
i innymi osobami. Dtugie godziny spedzone na spotkaniach online prowadza do tzw. zoom
fatigue - fizycznego i emocjonalnego wyczerpania spowodowanego nadmiernym czasem
spedzonym przed ekranem oraz ograniczona komunikacja. Skutkuje to zwiekszona tendencja
do biernego stuchaniai ciaggtej, ale powierzchownej uwagi, co z kolei nasila zmeczenie oraz béle
gtowy (Majumdar i in., 2020). Praca zdalna oraz komunikacja za posrednictwem technologii
cyfrowych ograniczajg interakcje zawodowe i zmniejszajg mozliwosci nawiazywania kontaktéw
(Sokolic, 2022). Brak nieformalnych relacji oraz utrudniony dostep do informacji moga
szczegblnie negatywnie wptynac na nowych pracownikdw, ograniczajac ich mozliwosci

rozwoju i awansu zawodowego (Kropp, McRae, 2022). Praca hybrydowa niesie takze ryzyko
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powstania ,klasy dominujacej”, sktadajgcej sie z 0sob, ktére czujg sie w centrum organizacji i
sg silnie zaangazowane, oraz ,klasy podrzednej” - tych, ktorzy maja poczucie zepchniecia na
margines i odtaczenia nie tylko od pracy, lecz takze od interakgji spotecznych (Haas, 2022).
Wazne jest, aby pracownicy zdalni i ci pracujgcy w biurze mieli réwny dostep zaréwno do
zarzadzania zespotem, jak i do nieformalnych interakgji, takich jak wspdlne positki w firmowej

stotéwee (Alexanderiin., 2020).

Ponizej przedstawiono analize skutkow zwiazanych z wprowadzeniem pracy zdalnej z trzech

punktow widzenia: 1) pracownika, 2) pracodawcy, 3) spoteczenstwa.

Zestawienie korzysci i zagrozeh zwiazanych z pracg zdalna widzianych z perspektywy

pracownika zostato przedstawione na tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Korzysci i zagrozenia zwigzane z pracg zdalng - perspektywa pracownika

Korzysci Zagrozenia
Niebezpieczenstwo pojawienia sie poczucia
izolacjii osamotnienia, a nawet wrazenia
L2uwiezienia” w domu

Mozliwos¢ unikniecia uciazliwych dojazdow do
miejsca pracy

Mozliwos¢ tatwiejszego pogodzenia réznych
form aktywnosci zyciowej (praca, rodzina,
rozwdj osobisty, dziatalnos¢ spoteczna itp.)

Niebezpieczenstwo zacierania réznic miedzy
odmiennymi obszarami Zycia

Mozliwos¢ dopasowania czasu wykonywania Niebezpieczenstwo przedtuzania godzin
pracy do wtasnych potrzeb, preferenc;ji wykonywania zawodowych obowigzkdw,
i upodoban pojawienia sie poczucia bycia stale w pracy
Mozliwos¢ petniejszej koncentracji na Niebezpieczenstwo wielogodzinnej pracy
realizowanych zadaniach dzieki wykonywaniu w warunkach sprzecznych z podstawowymi
pracy w miejscu zaaranzowanym wedtug zasadami ergonomii (np. usadowienia na
wiasnych preferenc;ji miekkiej kanapie z laptopem na kolanach)
Niebezpieczenstwo bycia odbieranym jako
Mozliwos¢ wspierania domownikow osoba, ktéra ,siedzi w domu”, nieustanne
w trudnych sytuacjach odrywanie od pracy z powodu btahych
wydarzen
Mozliwos¢ wykonywania obowigzkéw bez Niebezpieczenstwo pojawienia sie poczucia
koniecznosci nieustannych uzgodnien braku wsparcia ze strony przetozonego
z przetozonym i wspotpracownikami i wspotpracownikow
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Niebezpieczenstwo bycia ,niezauwazonym”
W miejscu pracy, skutkujace pomijaniem przy
szkoleniach i - zwtaszcza - przy
awansach

Satysfakcja wynikajaca z realizacji
odpowiedzialnych, wymagajacych
samodzielnosci zadan

Zrodto: Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz (2023, s. 164-165).

Korzysciizagrozenia pracy zdalnej z perspektywy pracodawcy zostaty przedstawione w postaci

tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Korzysci i zagrozenia zwigzane z praca zdalna - perspektywa pracodawcy

Korzysci Zagrozenia

Niebezpieczenstwo niepetnego/niewtasciwego
wyposazenia stanowiska pracy zdalnego
pracownika

Mozliwos¢ redukgji kosztow wynajmu i
utrzymania powierzchni biurowych

Niebezpieczenstwo popetnienia btedow
Mozliwos¢ zatrudnienia oséb mieszkajacych o charakterze prawno-proceduralnym

daleko od siedziby organizacji w trakcie powierzania i monitorowania
zdalnej pracy

Mozliwos¢ ograniczenia fluktuacji personelu
(zmiana miejsca zamieszkania nie oznacza
koniecznosci szukania nowej pracy)

Niebezpieczenstwo zmniejszenia poczucia
identyfikacji pracownikéw z firma

Mozliwos¢ odniesienia korzysci
wizerunkowych (bycia postrzeganym jako
pracodawca odpowiedziany, elastyczny,
otwarty na potrzeby pracownikdw

Niebezpieczenstwo zwigzane z niepetnym/
niewtasciwym zabezpieczeniem firmowych
danych

A - . . Niebezpieczenstwo powierzenia pracy zdalnej
Mozliwosc zatrudnienia ekspertéw znajacych osobom. kidre nie maia predvsnozveli do e
lokalne rynki zbytu, rozumiejacych ’ Ja precyspozyc]i o J¢]

potrzeby miejscowych klientow itp. wykonywania I/.IUb mevv’[agulvvego
przeszkolenia pracownikow

Mozliwos¢ tatwiejszego tworzenia zespotow,
ograniczenia liczby konfliktow pojawiajgcych
sie w trakcie bezposrednich kontaktow
pracownikéw

Niebezpieczenstwo niedostosowania struktur,
metod i narzedzi zarzadzania do specyfiki
pracy zdalnej

Zrodto: Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz (2023, s. 166).

Dramatyczne okolicznosci towarzyszace wprowadzeniu tej formy pracy w 2020 r.
spowodowaty, ze jej skutki spoteczne bywaja postrzegane wytacznie w kontekscie zwigzanym
z pandemig, a nalezy pamietac, iz stosowanie pracy zdalnej (zwtaszcza na tak masowa skale)

zmienia na trwate zarowno rynek pracy, jak i relacje spoteczne miedzy réznymi grupami
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pracownikow. Autorzy podkreslajg wielokierunkowy charakter tych zmian i konieczna

perspektywe czasowa do nich oceny, sygnalizujac zarazem trzy trendy:

« Przeniesienie aktywnosci pracownikéw z dzielnic biurowych do miejsc zamieszkania, ktorymi
sg czesto mate miejscowosci lub dzielnice peryferyjne. Pocigga to za sobg wiele réznorodnych
zjawisk, wsréd ktérych mozna przyktadowo wymieni¢ zmniejszenie przychodow przewoznikow

(kolej, transport miejski) oraz sprzedawcow paliw.

« Spadek zapotrzebowania na tradycyjna powierzchnie biurowa. Spadkowi temu towarzyszy
dynamiczny rozwdj segmentu nieruchomosci elastycznych, ktore nie taczg sie z koniecznoscia
podpisywania dtugoletnich umoéw najmu. Trend ten obserwowany jest od kilku lat, w trakcie
epidemii ulegt przyspieszeniu; od 2015 r. zasoby powierzchni biurowej typu flex powiekszyty sie

szesciokrotnie. Warto dodac, ze 65% z nich znajduje sie w Warszawie.

« Ograniczenie liczby dojazdéw do pracy. Zjawisko to powoduje zarbwno zmniejszenie emisji
spalin, jak i spadek liczby wypadkow samochodowych. Warto w tym miejscu przywotac po raz
kolejny ojca telepracy Jacka Nillesa, ktory juz kilkadziesiat lat temu prognozowat, iz zastapienie
dojazdéw do pracy ,teledojazdami” przyniesie ogromne korzysci spoteczne i Srodowiskowe

(Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 167).

Model pracy hybrydowej prawdopodobnie stanie sie nowa norma. W tej nowej rzeczywistosci
wygrajg organizacje, ktére przezwyciezg wyzwania zwiazane z zarzadzaniem zespotami
wirtualnymi (Van Buggenhout i in., 2020). Wybdr miedzy modelem stacjonarnym, zdalnym
a hybrydowym powinien by¢ dostosowany do specyfiki danej organizacji, strategii biznesowe;j
i potrzeb  pracownikéw. Kluczowe jest uwzglednienie zrownowazonego podejscia,
uwzgledniajacego zardbwno korzysci, jak i ryzyka zwigzane z konkretnym modelem pracy (EY,

2024).
1.5.  Modele zarzadzania zespotem zdalnym i hybrydowym

Wyszukiwanie terminu ,zespo6t hybrydowy” w bazach danych naukowych wskazuje na trzy

gtowne cechy takich zespotéw:
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1) integrujg komunikacje bezposrednia z interakcjami za posrednictwem komputera (np.
Cousinsiin., 2007);

2) realizuja swoje obowiazki, pracujac z réznych lokalizacji (np. Klonek i Parker, 2021):

3) stanowia one spektrum rozciagajace sie miedzy skrajnie wirtualnymi a catkowicie

fizycznymiformami. (np. Fiol i O'Connor, 2005; Klonek i Parker, 2021).

Jeszcze kilka lat temu zarzadzanie zespotem hybrydowym zarezerwowane byto wytacznie dla
menedzeréw miedzynarodowych zespotow pracujacych na stanowiskach regionalnych badz
globalnych. Pandemia COVID-19 niemalze z dnia na dzien zmienita ten stan rzeczy
i menedzerowie, ktorzy byli przyzwyczajeni do codziennych, osobistych kontaktéw z cztonkami

wtasnego zespotu, nagle musieli ograniczy¢ sie w duzej mierze do zdalnej wspotpracy.

Anna Wiatr oraz Beata Skowron-Mielnik (2023, s. 5-8) w wyniku przeprowadzonych badan
rekomenduja zarzadzanie zespotem hybrydowym, ktére uwzglednia zatozenia modelu REALM.
Model ten zdaniem autorek wskazuje fundamenty zarzadzania zespotem hybrydowym i
wymaga od menedzera holistycznego podejscia, ktére pozwala realnie wptywac na
efektywnosc¢ takiego zespotu.

REALM to akronim oznaczajacy koniecznosc:

. budowania znaczacych Relacji (Relationships),

. zwracania uwagi na Efektywna komunikacje (Effective communication),
. zapewniania Autonomii (Autonomy),

. przywddztwa wolnego od ego (Leadership free of ego),

. motywowania poprzez zaufanie (Motivating through trust).

Jak zauwazaja autorki modelu, relacje w zespole hybrydowym cechujg sie zmiennoscia
i réznorodnoscia, dlatego z perspektywy lidera kluczowe jest budowanie réwnie dobrych
i efektywnych relacji zarbwno z pracownikami zdalnymi, jak i pracujgcymi stacjonarnie. Jest to
szczegblnie istotne, poniewaz w zespole hybrydowym mogg znajdowac sie osoby pracujace
wytacznie zdalnie, osoby pracujace tylko w biurze oraz takie, ktére naprzemiennie tacza oba

modele pracy. W przypadku kazdej z tych grup oraz w zaleznosci od organizacji pracy

poszczegdlnych oséb nalezy dbac nie tylko o relacje miedzy liderem a pracownikiem, ale
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przede wszystkim o relacje wewnatrz zespotu. Wazne jest, aby zapewnic¢ spéjnos¢ grupy i
integracje wszystkich jej cztonkdw na co dzien, niezaleznie od ich trybu pracy.

Hybrydowy charakter zespotéw oznacza, ze nie mozna polega¢ na jednolitym systemie
komunikacji. Poniewaz cze$¢ pracownikow przebywa w biurze, a inni pracuja zdalnie,
komunikacja z kazda z tych grup bedzie odbywac sie za posrednictwem réznych kanatéw,
a przekazywane informacje bedg miaty rozne formy. Dla pracownikdéw biurowych wystarczy
wspolna rozmowa, natomiast w przypadku oséb pracujacych zdalnie moze by¢ konieczne
przekazanie informacji w formie pisemnej — w taki sposéb, aby wszyscy otrzymali ten sam
komunikat. Jest to szczegélnie istotne, gdy nie ma mozliwosci przeprowadzenia wspdlnej
rozmowy, nawet za posrednictwem komunikatora wirtualnego.

W zwigzku z tym, ze praca hybrydowa réwnowazy autonomie i wspdtprace, jednym z
kluczowych czynnikéw sukcesu jest samodzielnos¢ pracownikow w wykonywaniu zadan oraz
Swiadomos¢ podejmowanych zobowigzan. Aby to osiagnac, niezbedny jest precyzyjny podziat
obowigzkow.

Organizacje, ktére juz przed pandemia stosowaty systemy pracy oparte na zadaniach,
a nastepnie zostaty zmuszone do pracy zdalnej, miaty niewielkie trudnosciz osigganiem swoich
celdow na dotychczasowym poziomie.

Wspomniana wczes$niej zmiennos$¢ w podziale zadan, miejscu pracy cztonkow zespotu czy
formie komunikacji nie moze zaleze¢ wytacznie od woli lidera. Liderzy w zespotach
hybrydowych nie stoja na ich szczycie - znajduja sie w ich centrum, petniac funkcje
facylitatoréw i koordynatorow.

Poniewaz od cztonkéw zespotu hybrydowego oczekuje sie samodzielnej pracy, a kontrola
opiera sie na wynikach, zaufanie lidera do pracownikéw stanowi kluczowy element efektywne;j
pracy hybrydowej. Nie chodzi tu o zaufanie na zasadzie: ,Wierze, ze pracuja, bo nie moge ich
kontrolowac”, lecz o zaufanie oparte na wynikach, ktére dowodzg, ze pracownicy rzeczywiscie
wykonuja swoja prace i robig to dobrze. Aby byto to mozliwe, pracownicy musza miec
odpowiednie kompetencje. W modelu hybrydowym trudniej jest zrekompensowac ich braki -
w biurze zawsze mozna poprosic¢ kogo$ o pomoc lub zastapic inna osoba, natomiast podczas
pracy zdalnej konieczne jest samodzielne wykonywanie zadan (Wiatr, Skowron-Mielnik, 2023,

s. 5-8).
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Piotr Wrébel (2021, s. 69-78) opisuje natomiast w swojej ksiazce nastepujace modele pracy
zdalnej:

1) Model ROWE,

2) Model zarzadzania pracownikami zdalnymi E. Wojcaka i in.,

3) Model SDG Group.
Model ROWE (ang. results only work environment) powstat w trakcie wdrazania nowej
organizacji pracy w centrali firmy Best Buy; wdrozenie objeto 4 tys. pracownikéw. Nazwa
modelu charakteryzuje jego istote — stworzenie takiego Srodowiska pracy, w ktérym licza sie
wytacznie rezultaty podejmowanych dziatan. Zatrudnieni maja petng swobode wyboru
zarbwno miejsca, jak i czasu pracy; kontrole menedzerska zastepuje samokontrola. Jest to
model w petni elastyczny, charakteryzujacy sie bardzo wysokim stopniem autonomii

pracownika, porownywalnym ze stopniem autonomii tzw. freelancera. Kluczowe zatozenia

modelu ROWE zostaty przedstawione w tabeli 1.4.

Tabela 1.4. Zatozenia modelu ROWE (ang. results only work environment)

Rezultat jest najwazniejszy

Pracownicy robiga co chca, kiedy chca, gdzie chca i jak dtugo chca. Forma jest dowolna.
Jedyna wytyczna: zakres zadania i jego jakos$¢ maja by¢ zgodne z ustalonym
standardem.

Elastyczno$¢ miejsca

Pracownicy pracujg w dowolnym miejscu: w domu, w parku, w kawiarni, gdziekolwiek.
Jedyna wytyczna: dane i informacje wrazliwe maja byc¢ zabezpieczone.
Elastyczno$c czasu

Pracownicy pracuja w dowolnym czasie: rano, o pétnocy, w dzien roboczy lub
w niedziele, kiedykolwiek. Jedyna wytyczna: praca jest realizowana dopéty, dopoki nie
zostanie wykonana, liczy sie jedynie ustalony termin.

Kontrola wynikéw i warto$¢ pracownikow

Osobisty monitoring pracy przez przetozonego nie jest wymagany. Samodzielnos¢
i samokontrola. Jedyna wytyczna: rezultat=praca, brak rezultatdw=brak pracy.
Zrédto: Wrébel (2021, s. 70).

Wielu autorow wskazuje na ograniczenia zwigzane z wdrozeniem modelu ROWE. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ przyktady organizacji, ktére jakis czas po wdrozeniu modelu
zrezygnowaty z jego stosowania (Wrébel, 2021, s. 71). | tak w firmie United States Office of

Personnel Management jako przyczyne rezygnacji wskazano trudnosci z oceng pracownikow
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przez kadre menedzerska oraz watpliwosci zatrudnionych dotyczace stopnia osiggania
oczekiwanych wynikdw. Szczegdlnie spektakularny jest przyktad ,matki” modelu - firmy Best
Buy. Osoby nig zarzadzajace w obliczu powaznego kryzysu finansowego stwierdzity, ze
ratowanie przedsiebiorstwa wymaga obecnosci pracownikédw w biurze. Doswiadczenia te
pokazuja, e stanowisko pracy, na ktérym mozna zastosowac omawiany model, musi spetniac
wiele warunkow, takich jak m.in.:

- Scisty zwiazek przyczynowo-skutkowy miedzy rezultatami pracy a dziataniami pracownika;

- mierzalnosc efektéw pracy;

- mozliwo$¢ zapewnienia pracownikowi petnej swobody wyboru miejsca i czasu pracy (model
nie nadaje sie wiec np. dla stanowisk, na ktérych wymagana jest dostepnosc dla klientow
w okreslonych godzinach);

- akceptacja dokonanych wyborow przez wspotpracownikow uczestniczacych w tych samych
procesach i projektach.

Model ROWE moze by¢ uznany za ,czysty” model pracy zdalnej, w ktorym skupiajg sie jak
w soczewce zalety i wady pracy zdalnej widziane z punktu widzenia zaréwno pracodawcy, jak
i pracownika. Zagrozeniom tym mozna wprawdzie probowacd przeciwdziata¢, podejmujac
réznego rodzaju dziatania, takie jak wspieranie pracownikéw w wyborze miejsca pracy czy tez
wdrazanie programoéw work-life balance. Podejmujac takie dziatania, warto jednak sie
zastanowic, czy nie prowadza one do rozmywania ustalen, ktorych istotg jest - przypomnijmy

- zasada ,licza sie tylko rezultaty” (Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 172).

Z kolei model zarzadzania zdalnymi pracownikami E. Wojcaka i in. zbudowany jest wokét
dwéch zmiennych: poczucia osamotnienia pracownika (ang. worker’s social isolation) oraz
poziomu kompetencji pracownika (ang. worker’s competences and skills).

Autorzy wyréznili cztery odmienne sytuacje.

1. Wysokie poczucie osamotnienia i niski poziom kompetencji pracownika - taka sytuacja
pierwsza praca. Menedzer w takiej sytuacji powinien wspiera¢ pracownika, zarbwno w
budowaniu kompetencji, jak i w budowaniu relacji z zespotem.

2. Wysokie poczucie osamotnienia i wysoki poziom kompetencji - przyczyny takiej

sytuacji bywaja rézne, np. zmiana sktadu zespotu i niedopasowanie osobowosciowe do
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specyfiki zdalnej pracy. Zadaniem menedzera jest podjecie rozmowy na temat przyczyn
trudnosci, w celu znalezienia rozwiazan mogacych zmniejszy¢ poczucie osamotnienia.

3. Niskie poczucie osamotnienia i niski poziom kompetencji - to najczesciej sytuacja
pracownika, ktory ma wiele wiezi spotecznych w organizacji, jednak sytuacja, w ktorej
sie znalazt, spowodowata, ze jego poziom kompetencji okazuje sie niewystarczajacy.
Zadaniem menedzera bedzie zatem wspieranie pracownika w aktualizowaniu wiedzy
i umiejetnosci. Zadanie to bywa bardzo wymagajace; omawiana sytuacja dotyczy
czesto 0sOb majacych dtugi staz w przedsiebiorstwie.

4. Niskie poczucie osamotnienia i wysoki poziom kompetencji - pracownik dobrze czuje
sie w zespole, a jego kompetencje pozwalaja z sukcesem realizowac powierzone
obowiazki. Zadaniem menedzera nie jest w tej sytuacji tak wymagajace, powinien

jednak wspierac dalszy rozwéj zawodowy takiego pracownika.

Piotr Wrobel (2021, s. 77) podkresla, ze praktyczne wykorzystanie omawianego modelu moze
nies¢ ze soba wiele trudnosci. Wynikaja one przede wszystkim z tego, iz poczucie osamotnienia
ma charakter subiektywny. Nie zmienia to faktu, iz prezentowany model moze odegrac
pozyteczng role, uwrazliwiajac menedzeréw na potrzeby pracownikow, a takze na zjawisko
zmiany tych potrzeb. Wrazliwos¢ ta pozwala w pore reagowad, zapobiegajac sytuacjom,
w ktérych poczucie osamotnienia lub/i niedostatek kompetencji stang sie problemem
skutkujacym odejsciem pracownika z organizacji.

Model SDG Group jest nakierowany na zespoty realizujace zadania w sposob zdalny.
Uwzglednia wyzwania zwiazane z funkcjonowaniem wirtualnych zespotéw, z ktorych
najpowazniejszym jest zastgpienie bezposrednich kontaktéw komunikacja elektroniczna.
Model (przedstawiony w tabeli 1.5) wyréznia 5 gtownych obszaréw zarzadzania projektami
realizowanymi w sposéb wirtualny; w kazdym z tych obszaréw wskazano rekomendowane
dziatania. Moze zatem postuzy¢ jako checklista pozwalajaca na sprawdzenie, czy zostaty

wdrozone kluczowe dziatania sktadajace sie na zarzadzanie zdalnym zespotem.

50



Magdalena Poroszewska Uwarunkowania pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych

Tabela 1.5. Model zarzadzania projektami SDG Group

Obszar Rekomendowane dziatania

—jasne cele zespotowe i indywidualne
Zarzadzanie rezultatami - mierzalne standardy pracy
i harmonogramem projektu - zdefiniowane procesy zdalnej wspétpracy
- monitoring jakosSci prac i realizacji harmonogramu
- wzajemna ocena pracy w zespole

—jasne i precyzyjne oczekiwania wobec kazdego
pracownika

- uwazne wprowadzanie nowych oséb do zespotu
(onboarding)

Styl kierowania - systematyczne przekazywanie pracownikom informacji
zwrotnej

- wstuchiwanie sie w gtos zdalnych pracownikéw

- Swietowanie sukcesow

- budowanie wspélnych wartosci i zaufania w zespole

- narzedzia do realizacji przydzielonych zadan

- zréznicowane Srodki komunikacji asynchronicznej i
synchronicznej

- narzedzia do zarzadzania projektem

- narzedzia do dzielenia sie wiedza

- zadbanie o wtasciwe miejsce pracy w przypadku
telepracownikéw domowych

Wyposazenie zespotu w narzedzia
pracy

—jasne zasady komunikacji (np. godziny pracy,
dostepnosc

dla wspétpracownikéw, publicznie dostepne kalendarze
pracownikéw, kanaty komunikacji, zasady raportowania)
- systematyczne komunikacja (np. codzienne i
cotygodniowe spotkania zespotu, regularne indywidualne
spotkania menedzera z kazdym cztonkiem zespotu)

- przeznaczenie czesci czasu spotkan na socjalizacje
cztonkdw zespotu

— dzielenie sie informacjami w ramach zespotu

Komunikacja

- zapewnienie pracownikom wsparcia merytorycznego
przez powotanych wewnetrznych ekspertéw
- zapewnienie pracownikom wsparcia technicznego

Zapewnienie wsparcia cztonkom
zespotu

Zrédto: Wrébel (2021, s. 70).
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Z kolei autorzy ksiazki Przywddztwo na odlegtos¢ uwazaja, ze na pierwszym miejscu jest
przywédztwo, a lokalizacja pracownikédw ma znaczenie drugorzedne. Postugujac sie
opracowanym modelem ,Trzy razy O”, zachecajg lideréw do taczenia niezmiennych
elementéw ich roli - ,ostatecznych rezultatéw” (outcomes), ,0séb wykonujacych prace”
(others) i ,osoby przywddcy” (ourselves) z modelem wykorzystujacym nowoczesna technologie
informacyjno-komunikacyjna. Ich zdaniem w kierowaniu zespotem oddalonych od
zwierzchnika nadrzedna role odgrywa przywodztwo, ktérym rzadza okreslone zasady. Zasady
raz ustalone pozostajg niezmienne, natomiast zmieniaja sie okolicznosci: ludzie pracuja w
rozmaitych miejscach i w réznych godzinach. W tych nowych warunkach sposob stosowania
ponadczasowych zasad przywodztwa ma ogromne znaczenie dla cztonkow zespotow
pracujgcych zdalnie, dla ich przywdédcy i dla organizacji (Eikenberry, Turmel, 2019).
Umiejetnos¢ zarzadzania modelami pracy w biezacej dekadzie bedzie jednag z istotnych
kompetencji menedzerskich. To nie tylko zarzadzanie zespotem rozproszonym, lecz takze
umiejetnos¢ zarzadzania ekosystemem, w ktorym rézne grupy pracownikdw majg odmienne
style pracy (Colliers, 2023, s. 12).

Praca hybrydowa przeksztatcita sie z tymczasowego rozwiazania w fundamentalny aspekt
funkcjonowania nowoczesnych organizacji. Jednocze$nie widzimy, ze model hybrydowy coraz
bardziej réznicuje sie i komplikuje. W miare jak firmy osiadaja w swojej hybrydowej
réwnowadze, krajobraz nadal zmienia sie, ujawniajac réznorodnos¢ podejsé i praktyk (Colliers,
2024).

Jak pokazuja ostatnie lata, praca zdalna bezspornie otwiera nowe horyzonty. Obszar
poszukiwania talentow nie ogranicza sie juz do lokalnego rynku, lecz staje sie globalny. Wzrasta
popularno$¢ modeli takich jak work-life blending, ktore pozwalajg na ptynne przeplatanie sie
obowigzkéw zawodowych i Zycia osobistego, szczegdlnie wsréd mtodszych pokolen.
Rownoczesnie obserwujemy zwiekszone zainteresowanie elastycznymi modelami wspotpracy,
takimi jak B2B, tzw. GIG, ktére daja jeszcze wieksze mozliwosci (EY, 2024).

Ta rosnaca réznorodnosé skutkuje powaznymi wyzwaniami dla organizacji, w szczegdlnosci
w zarzadzaniu rosngcg ztozonoscig i ptynnoscia, ktore nieodtacznie zwigzane sg z praca
hybrydowa. Wyzwania te sa wieloptaszczyznowe i wptywaja zarowno na praktyczne operacje,
jak i na dynamike przywddztwa, a ich konsekwencje sa odczuwalne na kazdym poziomie

funkcjonowania organizacji (Colliers, 2024).
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Jak wynika z raportu Grant Thornton International, pracodawcy nadal doswiadczaja
probleméw zwigzanych z prawidtowym wdrozeniem odpowiednich mechanizméw w ich
zaktadach pracy.

W szczegblnosci przedsiebiorcy zagraniczni napotykaja trudnosci zwiazane z duza liczba
formalnosci wymaganych przez kodeks pracy w celu nalezytej implementacji pracy zdalnej.
Praktyka Zespotu Prawa Pracy Grant Thornton pokazuje, ze pracodawcy niezmiennie mierza
sie z watpliwosciami dotyczacymi: wyptaty naleznosci przystugujacych pracownikom zdalnym,
kwestii wyposazenia stanowisk pracy zdalnej, czy przeprowadzenia obowiazkowej procedury
konsultacyjnej z przedstawicielami pracownikdw. Liczne problemy wywotuja rowniez
wymagania prawne dotyczace koniecznego uregulowania zagadnien bezpieczenstwa i
ochrony informacji oraz ochrony danych osobowych, jak roéwniez egzekwowanie
przestrzegania przez pracownikéw przepiséw w tym zakresie w praktyce. Czestym zjawiskiem
jest jedynie czeSciowa realizacja przez pracodawcow obowiazkow natozonych przez kodeks
pracy (Grant Thornton International, 2025).

Do gtéwnych wyzwan naleza kwestie rosngcego obciazenia kadry menedzerskiej. Musi ona
sprawnie i skutecznie poruszaé sie w $rodowisku, w ktérym cztonkowie zespotu moga
pracowac w roznych lokalizacjach, wedtug réznych harmonogramow i z réznymi poziomami
dostepu do firmowych zasobdw. Moze to prowadzi¢ do spadkoéw efektywnosci zwigzanych z
zaktoceniami w komunikacji i koordynacji zadan, trudnosci w utrzymaniu spojnosci zespotu
oraz wyzwan zwigzanych z zapewnieniem zaangazowania i produktywnosci wszystkich
pracownikow (Colliers, 2024).

Stawia to przed menedzerami nowe wyzwania, ktére wymagaja z jednej strony adaptacji do
nowej rzeczywistosci, z drugiej zas pogtebienia niektérych ze swoich kompetencji, aby

skutecznie zarzadzac.

1.6.  Gtéwne wyzwania menedzerskie w pracy hybrydowe;

Praca hybrydowa sprzyja kreatywnosci i poprawia relacje z klientami (Moll i de Leede, 2016);
obniza koszty infrastruktury, w tym powierzchni biurowej, utrzymania biura i administracji
(Grzegorczykiin., 2021). Ponadto zwieksza zasieg rekrutacyjny pracodawcy poza blisko$¢ biura

(Beno, 2021). Hybrydowy model pracy umozliwia réwnowage miedzy fizycznym

53



Magdalena Poroszewska Uwarunkowania pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych

zaangazowaniem w sprawy organizacyjne a niezaleznoscia i komfortem pracy z domu (Baker,
2021). Dla wielu 0s6b jest to idealne potaczenie pracy z nizszym poziomem stresu, co prowadzi
do wiekszej produktywnosci (Elsbach, 2003; McElroy i Morrow, 2010). Pozwala oszczedzic czas
pracownikow (brak dojazdéw do pracy), co zapewnia lepsza réwnowage miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym, a tym samym wieksza efektywnosc¢ i satysfakcje z pracy (Sundstrom
iin., 1980; Coleiin., 2012; Kimi De Dear, 2013).

Model hybrydowy wiaze sie jednak takze z wyzwaniami, ktorym organizacje i pracownicy musza
sprosta¢. Utrudnia on utrzymanie i rozwdj kultury korporacyjnej, skuteczne zarzadzanie
zespotami, wspieranie wspdtpracy oraz zapewnienie dobrego stanu psychicznego
pracownikow i wysokiej produktywnosci (Berger i in., 2021). Wyzwania te wskazuja, na wazne
aspekty zarzadzania, jak motywowaniu zespotdow hybrydowych i wspieraniu ich
produktywnosci oraz pielegnowaniu kultury organizacyjnej celem utrzymania talentéw w
organizacji. Pierwszy aspekt dotyczy miekkich kompetencji menedzerskich - integracji zespotu
i komunikacji, zachecania pracownikéw do aktywnego uczestnictwa w kulturze organizacyjnej,
utatwiania spotkan oraz wdrazania nowych pracownikéw w modelu hybrydowym. Drugi aspekt
odnosi sie do zapewnienia wyzszej produktywnosci pracownikdw, w tym nowo zatrudnionych;
wymaga to tatwego dostepu do wszystkich kluczowych informacji dotyczacych pracy (np.
szkolen, dokumentacji i instrukcji), co pozwala na rozwdj i poprawe jakosci oferowanych
produktow lub ustug oraz tworzenie bezpieczniejszego Srodowiska pracy. Jednak narzedzia i
procesy nie stanowig fundamentu modelu hybrydowego. Jego sukces opiera sie na zaufaniu.
Jest tojedyny sposdb na zatrzymanie pracownikdw, ktorzy bez bezposredniej integracji twarza
w twarz moga nie czuc silnej wiezi z organizacja. Takie osoby sg bardziej narazone na wypalenie
zawodowe lub demotywacje. Ponadto tatwiejim zmienic pracodawce. Dlatego rozwéj osobisty
i zawodowy pracownikow jest kluczowy w organizacji funkcjonujacej w modelu hybrydowym
(Butaiin., 2024, s. 3-4). Wyzwaniem staje sie takze zarzadzanie zespotem hybrydowym, tak by
nie wykluczac oséb Swiadczacych prace w jednym lub drugim modelu. Dostrzec to mozna na
przyktadzie spotkan hybrydowych, w ktorych uczestniczg zaréwno osoby przebywajace w
biurze, jak i pracownicy zdalni. Rosnie ryzyko podziatow, pomijania oséb pozostajacych poza
biurem, ktére po zakonczeniu wideokonferencji nie beda mogty uczestniczy¢ w spontanicznej
wymianie opinii z wspétpracownikami, ktdrzy widza sie na zywo w sali (Mikotajczyk, 2023, s. 12).

Liderzy powinni skupi¢ sie na podstawowe] kwestii, jaka jest projektowanie i praktyka samej
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pracy, poniewaz praca bedzie dyktowacé potaczenie fizycznego i cyfrowego miejsca pracy
wymaganego do osiagniecia wynikéw biznesowych. Niestety tylko 15% respondentow badania
Deloitte Global Human Capital Trends wskazato sposéb projektowania pracy jako jeden z
najwazniejszych atrybutéw w tworzeniu przysztego miejsca pracy (Deloitte, 2023). Jak wynika z
badania DDI, cztery zachowania przywddcze konsekwentnie wyrdzniajg sie pod wzgledem
zwiekszania zaangazowania pracownikow: utrzymywanie zaufania pracownikdw, zachecanie
innych do przyjetych sposobéw wykonywania zadan, rozumienie emocji innych (empatia),
zapewnienie cztonkom zespotu mozliwosci zyskania widocznosci. W szczegdlnosci zaufanie i
widoczno$¢ maja ogromne znaczenie dla pracownikow w hybrydowej kulturze pracy.
Pracownicy hybrydowi byli 4,4 razy bardziej zaangazowani, gdy ich przetozony regularnie
okazywat im zaufanie, i 4,6 razy bardziej, gdy ich przetozony zapewniat cztonkom zespotu
mozliwos¢ zyskania widocznosci. W przypadku pracownikéw w petni zdalnych otrzymywanie
informacji zwrotnych byto gtéwnym motorem zaangazowania. Pracownicy zdalni, ktorzy
zgtosili, ze ich przetozony regularnie przekazuje konstruktywna informacje zwrotng, mieli
wskazniki zaangazowania 2,5 razy wyzsze niz pracownicy, ktorzy nie otrzymywali regularnie
informacji zwrotnej. Potrzeba skutecznego przywodztwa w organizacjach hybrydowych bedzie
rosta tylko wtedy, gdy pokolenia dopiero wchodzace na rynek pracy beda nadal oczekiwac
elastycznosci pracy. Liderzy z kolei potrzebujg wsparcia i rozwoju, aby poprawi¢ swoje
umiejetnosci wirtualnego przywodztwa, biorac pod uwage fakt, ze tylko 27% twierdzi, ze sg
bardzo skuteczni w kierowaniu zespotami hybrydowymi lub wirtualnymi (DDI, 2023).

,Warto wiec uswiadomi¢ sobie, ze przewodzenie osobom wykonujacym obowiazki w formie
zdalnej oznacza konieczno$¢ nauczenia sie oceny efektow, a nie zachowan. Trzeba odejs¢ od
uksztattowanych przez dziesieciolecia przyzwyczajen, w ktorych automatycznie uwazano, ze
jesli dana osoba jest punktualna, uprzejma i sprawia wrazenie wiecznie zajetej, oznacza to, iz
dobrze wykonuje swoja prace” (Sidor-Rzgdkowska 2021, s. 91-92).

Kwestia zaufania petni wazna funkcje w warunkach pracy zdalnej, gdyz z niejako z definicji,
oznacza brak bezposredniego nadzoru nad pracownikami. Stanowi to duze wyzwanie dla wielu
przetozonych. Jak zauwaza J.M. Nilles, duza czesc liderow (w tym on sam) przyzwyczaita sie do
odgrywania roli policjanta. Odczuwajg przymus przebywania z pracownikami w biurze po to,
aby nieustannie nadzorowac wykonywana przez nich prace. Jak trafnie ujmuje to Nilles, wynika

to z przekonania, iz ,nasza osobista charyzma, czar lub ponura mina w jaki$ sposéb zainspiruje
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pracownikow do wiekszych wysitkdw. Trafnie dobrane, surowe spojrzenie albo przejscie od
czasu do czasu obok ich biurek wywota u tych leni motywacje do pracy. A zatem, aby uzyskac
najlepsze wyniki, musimy by¢ z nimi w jednym pomieszczeniu przez caty czas. Inaczej firma
wkrotce zejdzie na psy” (Nilles 2003, s. 124-125).

Jak wynika z globalnych badan firmy DDI wynika, Ze tylko 46% liderow deklaruje, zZe
zdecydowanie ufa swojemu bezposredniemu przetozonemu, a jedynie 32% twierdzi, ze ufa
senior liderom w swojej organizacji. Natomiast liderzy pracujacy zdalnie maja o 22% wieksze
zaufanie do senior lideréw niz ci, ktorzy pracuja stacjonarnie (DDI, 2023). Pojawia sie zatem
pytanie: ,Czy mozliwo$¢ pracy zdalnej buduje wieksze zaufanie, czy tez firmy z kultura
przywédztwa oparta na zaufaniu sg bardziej sktonne do zezwalania na prace zdalna?”. Okazuje
sie, ze brak zaufania liderow do podwtadnych nie ma uzasadnienia. Ponad jedna czwarta
pracownikéw w Europie ocenia, ze od poczatku pandemii i przej$cia na zdalng prace wydtuzyt
sie im czas pracy, za$ jeszcze wieksza, bo 28% grupa, odczuwa wieksze obciazenie praca. Tak
wynika z badania firmy NFON i Statista Q, ktore objety badaniem pracownikéw z o$miu krajow
Europy, w tym z Polski (NFON, 2022).

Jak wynika z raportu Global Leadership Forecast, liderzy ktorzy pracuja w hybrydowym
systemie pracy, zgtosili najnizsze oceny zaangazowania i energii w pracy. Mniej niz potowa
(49%) liderow pracujacych na stanowiskach hybrydowych stwierdzita, ze jest zdecydowanie
zaangazowana, a tylko jedna trzecia stwierdzita, ze ich praca dodaje im energii, to 0 okoto 10%
mniej niz ich odpowiednicy pracujacy stacjonarnie. Podczas gdy liderzy walcza o utrzymanie
zaufania swoich zespotow, musza rowniez stawi¢ czota wewnetrznym wyzwaniom. Wsréd
liderow narastajg oznaki wypalenia — 72% zgtasza, ze czesto czuja sie wyczerpani pod koniec
dnia, co stanowito wzrost z 60% w 2020 roku. Ponadto liderzy sa gteboko zaniepokojeni
wypaleniem w swoich zespotach, a tylko 15% czuje sie przygotowanych na zapobieganie
wypaleniu pracownikow (DDI, 2023).

Od przywodcdw w hybrydowej organizacji oczekuje sie réwniez, zeby postugiwali sie
aktualnymi, a takze odpowiednimi narzedziami i rozwiazaniami technologicznymi. Badania
przeprowadzone przez MIT Sloan pokazuja, ze liderzy postugujacy sie biegle technologia, sa na
ogbt wyzej oceniani w innych obszarach przywddztwa niz ci, ktorzy tego nie robia.
Jednoczesnie wiekszos¢ nie czuje sie komfortowo w samodzielnej obstudze tych narzedzi.

(Johnson, 2020)
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Badacze z ,Forbes” wskazuja, ze kompetencje menedzera przysztosci to: kreatywnosc,
innowacyjnos¢, empatia, umiejetnosé stuchania, rozwinieta inteligencja emocjonalna, a takze
wytrwatos$¢ w dazeniu do celu i zapewnianie stabilnosci w organizacji (Westfall, 2020).

Z kolei Fidler (2021), po dogtebnej analizie literatury, uznat, ze najwazniejsze cechy menedzera
organizacji wirtualnej to: umiejetnos¢ pracy zespotowej, logicznego myslenia, analizowania
informacji,  rozwigzywania  ztozonych  probleméw  (nowoczesne  umiejetnosci
medialne/komunikacyjne, np. tworzenie infografik, myslenie projektowe oraz rozwiazywanie
problemdw przy uzyciu narzedzi informatycznych).

Liderzy powinni skupi¢ sie na podstawowej kwestii, jaka jest projektowanie i praktyka samej
pracy, poniewaz praca bedzie dyktowacd potaczenie fizycznego i cyfrowego miejsca pracy
wymaganego do osiagniecia wynikdw biznesowych. Niestety tylko 15% respondentow badania
Deloitte Global Human Capital Trends wskazato sposéb projektowania pracy jako jeden
z najwazniejszych atrybutow w tworzeniu przysztego miejsca pracy (Deloitte, 2023).

Jak wynika z badania DDI, oceny jakosci przywodztwa sg $cisle powigzane z kultura firmy.
W rezultacie wysokiej jakosci przywodztwo moze wygladac inaczej w kazdej organizacji.
Jednak organizacje, ktére majga najwyzsze rankingi jakosci przywodztwa, stosujg kilka
kluczowych dziatan w swoich strategiach: rozwijaja lideréw w krytycznych umiejetnosciach
przywoddczych, stosujg praktyki promujgce talenty ukierunkowane na rozwodj, wdrazaja
wspolny model przywddztwa i strategie w catej organizacji oraz skupiajg sie bardziej na
promowaniu lideréw wewnetrznie niz na zatrudnianiu z zewnatrz (DDI, 2023). Z tych samych
badan wynika, ze cztery zachowania przywodcze konsekwentnie wyrdzniaja sie pod wzgledem
zwiekszania zaangazowania pracownikéw: utrzymywanie zaufania pracownikoéw, zachecanie
innych do kwestionowania starych sposobdw robienia rzeczy, rozumienie emocji innych
(empatia), zapewnienie cztonkom zespotu mozliwosci zyskania widocznosci. W szczegdlnosci
zaufaniei widocznos$¢ majg ogromne znaczenie dla pracownikdéw w hybrydowej kulturze pracy.
Pracownicy hybrydowi byli 4,4 razy bardziej zaangazowani, gdy ich przetozony regularnie
utrzymywat zaufanie, i 4,6 razy bardziej, gdy ich przetozony zapewniat cztonkom zespotu
mozliwos¢ zyskania widocznosci. W przypadku pracownikow w petni zdalnych otrzymywanie
informacji zwrotnych byto gtéwnym motorem zaangazowania. Pracownicy zdalni, ktérzy
zgtosili, ze ich przetozony regularnie przekazuje konstruktywna informacje zwrotna, mieli

wskazniki zaangazowania 2,5 razy wyzsze niz pracownicy, ktorzy nie otrzymywali regularnie
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informacji zwrotnej. Potrzeba skutecznego przywodztwa w organizacjach hybrydowych bedzie
rosta tylko wtedy, gdy pokolenia dopiero wchodzace na rynek pracy beda nadal oczekiwac
elastycznosci pracy. Liderzy z kolei potrzebujg wsparcia i rozwoju, aby poprawi¢ swoje
umiejetnosci wirtualnego przywodztwa, biorac pod uwage fakt, ze tylko 27% twierdzi, ze sg
bardzo skuteczni w kierowaniu zespotami hybrydowymi lub wirtualnymi (DDI, 2023). Przez
dziesieciolecia panowat tradycyjny poglad, ze aby odnies¢ sukces, liderzy biznesowi musza by¢
nieomylni, niewzruszeni, kontrolujacy i nieustraszeni. Pandemia uwypuklita to, co stato sie
jasne juz przed pojawieniem sie wirusa, liderzy-bohaterowie nie sa juz tym, czego potrzebuja
firmy. Dzisiejsze najskuteczniejsze przywddztwo na wszystkich poziomach nie polega na
posiadaniu odpowiedzi na wszystkie pytania. Lider powinien miec¢ przekonujaca wizje rozwoju
organizacji, ale powinien tez umiejetnie taczy¢ ludzi i uwalniac ich potencjat (Le Gentil, 2021).
Jak podkredla Razzetti, hybrydowe miejsce pracy wymaga kultury wolnosci i
odpowiedzialnosci. W zwiazku z tym lider powinien darzy¢ swoj zespot zaufaniem, nawet jesli
nie jest to dla niego komfortowe. Wielu lideréw zmaga sie dzisiaj z utrata kontroli i strachem
zwigzanym z niewiedza, jak przewodzi¢ w pracy zdalnej (Razetti, 2022). Warto podkresli¢, ze
praca hybrydowa (zwtaszcza jej czes¢ wykonywana zdalnie), w poréwnaniu do pracy w
tradycyjnej formie, wymaga od menedzeréw wiekszej samoswiadomosci, zupetnie innej
organizacji, ustalania priorytetéw oraz pilnowania rownowagi miedzy czasem pracy a czasem
prywatnym (Gratton, 2021). Autorzy artykutu pt. Reimagining the postpandemic workforce
zwracajg uwage na cztery istotne aspekty z punktu widzenia lidera. Naleza do nich:
kultywowanie nieformalnych interakcji, promowanie wtasciwej postawy, komunikacja face to
face oraz nieformalne sieci. Ich zdaniem przywddcy powinni mapowac i monitorowac
nieformalne sieci w swojej organizacji. Moga temu stuzy¢ aktualizowane co pot roku mapy sieci
relacji, szczegblnie w obszarach priorytetowych, gdzie kontakt jest szczegblnie wazny
(Alexander i in., 2020). Od menedzeréw w hybrydowej organizacji oczekuje sie rowniez, zeby
postugiwali sie aktualnymi, a takze odpowiednimi narzedziami irozwigzaniami
technologicznymi. Badania przeprowadzone przez MIT Sloan pokazuja, ze liderzy postugujacy
sie biegle technologia sg na ogdt wyzej oceniani w innych obszarach przywdodztwa niz ci, ktdrzy
tego nie robia. Jednoczesnie wiekszos¢ nie czuje sie komfortowo w samodzielnej obstudze tych
narzedzi (Johnson, 2020). Od lideréw coraz czesciej niz wydawania polecen oczekujemy

przyktadu i motywowania. Cechy tradycyjnie cenione u lideréw - pewno$¢ siebie, charyzma i
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ekstrawersja - nie przektadaja sie na wirtualne przywddztwo. Badania pokazuja, ze pracownicy
wola lideréw, ktorzy dbaja o ludzii kulture, pielegnuja wiezi miedzyludzkie, zapewniaja pomoc
i zasoby, a co najwazniejsze, preferuja lideréw, na ktérych mozna polegaé, produktywnych i
pomocnych (Cohen, 2021). W zespole rozproszonym geograficznie model hybrydowy w kazdej
lokalizacji niesie ze sobg ryzyko powstawania licznych ,peknie¢” w strukturze organizacyjnej.
Firmy musza by¢ swiadome tego zagrozenia i wyposazy¢ swoich menedzeréw oraz zespoty w
odpowiednie narzedzia i kompetencje (Buta i in., 2024). ,Pekniecia” moga pojawic sie miedzy
pracownikami pracujacymi stacjonarnie a tymi pracujacymi zdalnie, ze wzgledu na dodatkowy
wysitek wymagany do koordynacji dziatan. Poczatkowo osoby spoza biura moga byé pomijane
w mniej istotnych decyzjach (np. dotyczacych wyboru miejsca na lunch), ale z czasem moga
zosta¢ wykluczone takze z waznych dyskusji (Haas, 2022).

Model hybrydowy powinien tagodzi¢ niektére wyzwania zwigzane z kreatywna wspotpraca,
poniewaz ludzie moga ponownie spotykac sie osobiscie celem wspdlnej ,burzy moézgow”.
Jednak dla zespotéw hybrydowych osiagniecie tego wymaga doktadnego planowania i wysitku
logistycznego, co stoi w sprzeczno$ci ze spontanicznos$cia, czesto kojarzona z kreatywnoscia.
Rozwiazaniem moze by¢ zwiekszenie Swiadomosci czynnikow sprzyjajacych kreatywnosci oraz
zrozumienie indywidualnych potrzeb pracownikdéw w zakresie jej rozwijania (Buta i in., 2024).
Poczucie kultury organizacyjnej, ktére przed pandemia byto czym$ oczywistym, okazuje sie
obecnie trudne do utrzymania. Jesli ludzie nie spedzaja razem czasu, nie odczuwajg wiezi
z unikalnym etosem firmy i moga zdecydowac sie na odejscie. W dtuzszej perspektywie to
wyzwanie moze okazac sie najwieksza szansa dla pracownikdéw po pandemii, a jednoczesnie
najwiekszym wyzwaniem dla organizacji, poniewaz trwaty sukces rynkowy opiera sie na
utalentowanych pracownikach (Butaiin., 2024).

Praca hybrydowa niesie ze sobga ryzyko powstania ,klasy dominujacej”, sktadajacej sie z oséb,
ktore czuja sie w centrum organizacji i sg silnie zaangazowane, oraz ,klasy podrzednej” - tych,
ktorzy maja poczucie zepchniecia na margines i odtgczenia nie tylko od pracy, ale takze od
interakcji spotecznych (Haas, 2022).

Praca hybrydowa wymusita zmiany dotychczasowych modeli i praktyk zarzadzania, stawiajac
przed menedzerami nowe wyzwania. To wtasnie oni stojg na czele obecnej transformacji pracy,

ktéra spowodowata konieczno$¢ poszukiwania Swiezej alternatywy dla obecnie
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wykorzystywanych stylow zarzadzania oraz konieczno$¢ pogtebiania niektérych kompetenc;ji

menedzerskich, aby skutecznie zarzadzac hybrydowymi pracownikami.

1.7.  Kompetencje menedzerskie w pracy hybrydowe;j

Termin ,kompetencje” nie zostat jednoznacznie zdefiniowany w literaturze i nie istnieje jedna
powszechnie akceptowana jego definicja (Hoffmann, 1999). Boyatzis, Ulrich i in. okreslili
kompetencje jako ukryta ceche osoby, ktéra prowadzi do skutecznego lub ponadprzecietnego
wykonania zadan (Boyatzis, 1991; Ulrich iin., 1995). Boyatzis (1991) wskazat, Ze nie istnieje jeden
czynnik decydujacy o sukcesie, lecz wiele réznych elementdw, ktére odrdzniajg skuteczne
wyniki od mniej udanych. Do tych czynnikdéw naleza cechy osobowo$ciowe, motywacje oraz
wzorce zachowan. W zwiazku z tym kompetencje to potencjat tkwiacy w cztowieku, na ktory
sktadaja sie umiejetnosci miekkie (wynikajace z osobowosci, zainteresowan, uzdolnien) wraz
z umiejetnosciami twardymi (doswiadczenie, wiedza, kwalifikacje), ktére uzywane i rozwijane
w procesie pracy prowadza do osiggania rezultatbw zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami przedsiebiorstwa (Rostkowski, 2002). ,Niezaleznie od przyjetej definicji mozna
stwierdzi¢, ze kompetencje odgrywaja kluczowa role zaréwno dla pracodawcédw, jak i dla
pracobiorcéw. Ci pierwsi potrzebuja pracownikéw z odpowiednimi kompetencjami, aby
osiggnac zatozone cele biznesowe, podczas gdy ci drudzy musza wyrazac troske o rozwijanie
swoich kompetencji, aby spetnia¢ oczekiwania pracodawcow, realizowac wymarzong Sciezke
kariery i odnies¢ sukces zawodowy” (Morawski iin., 2024, s. 99).

Pojawianie sie nowych form pracy w gospodarce cyfrowej prowadzi do istotnego
przeformutowania sposobdw wykonywania pracy oraz relacji z pracodawcami, a takze stawia
nowe wyzwania przed HR organizacji (Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 40).

Jak podkresla Joanna M. Moczydtowska (2023), Przemyst 4.0 stawia szczegdlne wymagania
kadrze zarzadzajacej. Rozwdj przemystu opartego na cyfryzacji i nowych technologiach
generuje wyzwania, ktérym moga sprostac tylko przedsiebiorstwa zarzadzane przez
menedzeréw wyposazonych w kompetencje adekwatne do tych wyzwan. Dlatego badanie
kompetencji kluczowych dla Przemystu 4.0 ma wymiar nie tylko poznawczy, lecz takze

utylitarny, poniewaz na poziomie panstwa pozwala na reorientacje polityki edukacyjnej, a na
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poziomie organizacji ukierunkowuje dobor kadr oraz polityke doskonalenia zawodowego

pracownikow. Kompetencje uniwersalne kadry kierowniczej w pierwszym rzedzie obejmuja:

umiejetnos¢ ksztattowania i skutecznego realizowania misji, wizji i strategii organizacji;
umiejetnos¢ osiagania zamierzonych celdw;

wiedze i umiejetnosci pozwalajace na profesjonalne petnienie wszystkich funkgji
zarzadzania;

efektywne, racjonalne i etyczne gospodarowanie wszystkimi zasobami organizacji
(ludzkim, finansowym, rzeczowym), umiejetne zarzadzanie czasem i informacjami;

kompetencje w zakresie PR i reprezentowania organizacji na zewnatrz (Moczydtowska,

2023, s. 25-30).

Natomiast kluczowe kompetencje menedzera w przedsiebiorstwie 4.0 zdaniem cytowanej

autorki to:

1)

w grupie kompetencji kognitywnych: wysoko rozwiniete myslenie abstrakcyjne
i analityczne, wysoko rozwinieta wyobraznia przestrzenna, kreatywnos¢, ptynnosé
myslenia;

w grupie kompetencji funkcjonalnych: zarzadzanie zmianga, zarzadzanie projektami
i procesami o wysokim poziomie ztozonosci, wiedza o nowoczesnych technologiach i
ich zastosowaniu, zarzadzanie konfliktem, zarzgdzanie zaangazowaniem;

w grupie kompetencji spotecznych: ponadprzecietne zdolnosci wspétdziatania w
zespole charakteryzujacym sie roéznorodnoscia kompetencji oraz réznorodnoscia
pokoleniowa ikulturowa, zarzadzanie relacjami ze wszystkimi interesariuszami
organizacji, wysoki poziom dojrzatosci psychicznej przejawiajacy sie odpornoscia na
stresiinteligencja emocjonalna, autentyczne przywodztwo;

w grupie metakompetencji: wysoka samos$wiadomos¢, odwaga menedzerska,
otwarto$¢, wizjonerskie podejscie do dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz nastawienie na

ciagty osobisty rozwoj (Moczydtowska, 2023, s. 157).

Z kolei Renata Wioch i Katarzyna Sledziewska (2020) zwracajg uwage na kompetencje

przysztosci, definiujac je jako konkretne umiejetnosci umozliwiajace podejmowanie
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i realizowanie zadan w $rodowisku pracy, ktére jest z gruntu elastyczne, rozproszone
geograficznie, podatne na czeste i szybkie zmiany, zaktada konieczno$¢ operowania
technologiami cyfrowymi i wspotprace ze zautomatyzowanymi systemami i maszynami
wykorzystujacymi sztuczng inteligencje (Wtoch i Sledziewska, 2020, s. 16). Jak wskazuja
wspominane autorki w raporcie opracowanym na zlecenie Polskiego Funduszu Rozwoju oraz
Google przez DeLab UW naleza do nich:
« Kompetencje poznawcze (nazywane takze kompetencjami myslenia) - obejmuja one m.in.
elastycznos$¢ poznawczg, krytyczne myslenie oraz kreatywnos¢. Zauwazmy na marginesie, ze
kreatywnos$¢ nalezy do tych pojeé, ktére od zawsze budza spory pojeciowe. W przywotywanym
raporcie przyjeto, ze jest to ,zdolno$¢ tworzenia nowego przedmiotu lub innowacyjnych
koncepcji i podejmowania nowatorskich dziatan. Podstawa takiego procesu jest wiedza, ktéra
pozwala wykorzystywac znajome koncepcje i przeformutowac je w nowe rozwigzania.
Kreatywno$¢ bazuje na nowym spojrzeniu na dany problem czy zagadnienie, a dopiero
kombinacja wiedzy i innowacyjnosci pozwala zaproponowac¢ nowe ujecie danej sprawy”
(Wtoch i Sledziewska 2019, s. 17).
« Kompetencje spoteczne - kompetencje niezbedne w kontakcie z drugim cztowiekiem. Mozna
do nich zaliczy¢é m.in. umiejetnosé wspotpracy, przywddztwo czy inteligencje emocjonalna.
Inteligencja emocjonalna to kolejne pojecie wywotujgce wiele watpliwosci. W raporcie
zdefiniowana zostata jako ,(...) umiejetnos¢ rozpoznawania emocji wtasnych i innych ludzi,
zarzadzania nimi i wykorzystywania w procesie dokonywania oceny i podejmowania decyzji”
(Wtoch i Sledziewska 2019, s. 17).
« Kompetencje cyfrowe i techniczne. Mozna je podzieli¢ na dwa gtéwne rodzaje:

o kompetencje podstawowe - umiejetnos$¢ postugiwania sie technologiami cyfrowymi

w codziennej pracy.
o kompetencje zaawansowane - rozumienie ztozonych technologii cyfrowych,

umiejetnosc ich rozwijania i dostosowywanie do zmieniajgcych sie potrzeb.

Jedna z podstawowych kompetencji menedzera w przedsiebiorstwie doby 4.0 jest Swiadomos¢
potencjalnych korzysci jak i zagrozen jakie niesie ze sobg Przemyst 4.0. (Gudanowskaiin., 2018).
Menedzer, ktéry ma $wiadomosé, o co walczy jego przedsiebiorstwo, wdrazajac te koncepcje,

bedzie rozumiat, do czego wraz ze swoim zespotem musi dazy¢ i na jakie cele ukierunkowac
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pracownikow oraz rozwdj ich kompetencji. Jak stwierdza Kozminski (2022): ,Konfrontacja
ograniczonego przywodztwa ze Swiatem wirtualnym prowadzi mnie do wniosku, ze osoby
petnigce role przywéddcze wykorzystuja mozliwosci oferowane przez technologie do
przezwyciezania ograniczen, z ktérymi borykaja sie w Swiecie rzeczywistym. Mozemy
spodziewac sie, ze spektakl przywddztwa stopniowo przeniesie sie do sfery wirtualnej.
Zdolnos¢ do funkcjonowania w tym $rodowisku stanie sie niezbedng kompetencja liderow,

obok innych umiejetnosci.

1.8. Podsumowanie rozdziatu 1

Rozdziat pierwszy stanowi wprowadzenie do problematyki pracy zdalnej i pracy hybrydowe;j
oraz realizuje cele wstepnego etapu rozprawy, obejmujace usystematyzowanie wiedzy w
analizowanym obszarze oraz identyfikacje kluczowych trenddéw rynkowych. W pierwszej
kolejnosci dokonano systematycznego przegladu literatury przedmiotu, opartego na analizie

publikacji naukowych indeksowanych w miedzynarodowej bazie danych Scopus.
Przeprowadzona analiza wykazata dynamiczny wzrost zainteresowania problematyka pracy
hybrydowej po 2020 roku, co potwierdza aktualnos¢ badanego zagadnienia oraz jego trwate
zakorzenienie w dyskursie naukowym i praktyce zarzadzania. Wynik ten stanowi istotne
uzasadnienie dla dalszych, pogtebionych analiz prowadzonych w pracy.

Istotnym osiagnieciem rozdziatu jest uporzadkowanie pojecia hybrydowosci oraz jego
osadzenie w teorii zarzadzania poprzez odwotanie do koncepcji wspdtistnienia réznych logik
instytucjonalnych. Przedstawienie tréjpoziomowego ujecia hybrydowosci (strategicznego,
organizacyjnego i zadaniowego) pozwala interpretowac prace hybrydowa jako zjawisko
systemowe, ktorego efektywnosé zalezy od spoéjnosci decyzji podejmowanych na
poszczegblnych poziomach zarzadzania. Ujecie to wskazuje, ze praca hybrydowa nie moze by¢
analizowana wytacznie jako rozwiazanie operacyjne, lecz jako integralny element systemu
zarzadzania organizacja. Rozdziat porzadkuje rowniez definicyjne i typologiczne aspekty pracy
zdalnej i hybrydowej, wskazujac na ewolucje tych pojec oraz ich zréznicowane interpretacje w

literaturze i praktyce organizacyjnej. Wyodrebnienie podstawowych modeli pracy hybrydowej

umozliwia ich dalsza analize jako alternatywnych wariantow systemowych rozwigzan
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organizacyjnych, rézniacych sie stopniem centralizacji decyzji, zakresem autonomii
pracownikow oraz sposobem koordynacji procesow pracy.

Waznym elementem rozdziatu jest takze analiza uregulowan prawnych pracy zdalnej i
hybrydowej w polskim prawie, ktéra pozwala okresli¢ formalne ramy funkcjonowania pracy
hybrydowej jako podsystemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Analiza ta wskazuje na
konieczno$¢ uwzgledniania wymogdw prawnych w projektowaniu spéjnych i trwatych modeli
organizacji pracy.

Rozdziat identyfikuje ponadto kluczowe szanse i ryzyka zwigzane z wdrazaniem pracy
hybrydowej, ujmujac je z perspektywy pracownika, pracodawcy oraz spoteczenstwa.
Wskazano, ze skutecznos$¢ pracy hybrydowej jest rezultatem interakcji wielu elementéw
systemu organizacyjnego, takich jak kultura organizacyjna, style przywddztwa, systemy
komunikacji, mechanizmy kontroli oraz rozwiazania technologiczne, co potwierdza zasadnos¢
systemowego podejscia do jej zarzadzania.

Ostatnia cze$¢ rozdziatu poswiecona jest modelom zarzadzania zespotami zdalnymi i
hybrydowymi, ktére stanowig operacyjne rozwiniecie systemowego podejscia do organizacji
pracy. Zaprezentowane koncepcje podkreslaja znaczenie relacji, zaufania, autonomii oraz
zarzadzania przez cele i rezultaty, wskazujac na potrzebe integracji tych elementow w spojnym
systemie zarzadzania.

Podsumowujac, rozdziat pierwszy realizuje cele tego etapu pracy poprzez usystematyzowanie
wiedzy na temat pracy zdalnej i pracy hybrydowej oraz identyfikacje trendéw rynkowych, a
jednoczednie tworzy ramy teoretyczne dla analizy pracy hybrydowej w ujeciu systemowym.

Przyjeta perspektywa stanowi punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad uwarunkowaniami

branzowymi oraz empiryczna analiza funkcjonowania pracy hybrydowej w organizacjach.
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Rozdziat 2. Uwarunkowania branzy produkcyjnej

Rozdziat drugi zostat opracowany w oparciu o ustrukturyzowany przeglad literatury, ktorego
celem byto usystematyzowanie wiedzy dotyczacej uwarunkowan funkcjonowania organizacji
produkcyjnych w kontekscie podejScia procesowego. Proces przegladu obejmowat
identyfikacje, selekcje oraz analize publikacji naukowych z zakresu zarzadzania produkgja,
podejscia procesowego, nowoczesnych metod zarzadzania produkcja, a w dalszej czesci na
narzedziach Lean Manufacturing, znaczeniu standaryzacji oraz filozofii ciagtego doskonalenia.
Uzupetnieniem rozwazan jest analiza koncepcji Przemystu 5.0., pozwalajaca osadzi¢ podejscie
procesowe i prace hybrydowa w szerszym kontekscie transformacji przemystowej. Dobor
Zrédet oparto przede wszystkim na recenzowanych artykutach naukowych oraz monografiach
z miedzynarodowej bazy Scopus z uwzglednieniem ich aktualnosci, znaczenia poznawczego
oraz zgodnosci z przyjetym zakresem tematycznym. Zréznicowanie tematyczne rozdziatu ma
charakter intencjonalny i wynika z koniecznosci zastosowania wieloaspektowej perspektywy
analitycznej w badaniu podejécia procesowego w produkgji. Przyjeta struktura rozdziatu
umozliwia integracje zagadnien odnoszacych sie do przebiegu i struktury proceséw
produkcyjnych, wspotczesnych metod zarzadzania, narzedzi doskonalenia organizacyjnego
oraz kierunkéw rozwoju przemystu, co w konsekwencji pozwala na holistyczne ujecie

uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw produkcyjnych.

2.1.  Charakterystyka zarzadzania produkcja

Zarzadzanie produkcjg stanowi zaréwno dziatalno$¢ praktyczng, jak i nurt teoretyczny
w naukach o zarzadzaniu, zajmujacy sie naukowym rozwiazywaniem problemow zwigzanych
z realizacja funkcji produkcji (Szczepanska, 2015, s. 35). Obejmuje ono podejmowanie decyzji
odnoszacych sie do proceséw produkcyjnych w taki sposéb, aby otrzymywane produkty lub
ustugi powstawaty zgodnie ze specyfikacja technologiczna, w odpowiedniej ilosci,

w zaplanowanym czasie i przy zachowaniu minimalnych kosztéw (Rogowski, 2010).
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Produkcja jest rozumiana jako proces wytwarzania produktow przeznaczonych do sprzedazy.
Wspotczesne podejscie do produkcji obejmuje zaréwno sfere materialng, jak i ustugowa.
Wskazuje sie, ze rozwd] sektora niematerialnego i ustugowego w duzej mierze zalezy od

poziomu rozwoju produkcji dobr materialnych, jej wyposazenia technicznego oraz skali

dziatalnosci (Muniziin., 2010).

Zarzadzanie produkcja jest Scisle powiazane z pojeciem systemu produkcyjnego, ktérego

model zostat przedstawiony na rysunku 2.1.

N

Wejscie ’
Wyjscie
e Kapitat Procesy produkcyjne
e Wyposazenie . Wy{roby
' Ustugi
produkcyjne e Proces | .
e |udzie (praca) =_— produkcyjny :> e Odpady .
e Materiaty podstawowy produkcyjne
e FEnergia e Procesy e Informacje
e \Wiedza produkcyjne .
e Informacje pomocnicze
[ ]

7

Zarzadzanie

e Planowanie

e Organizowanie

e Przewodzenie i motywowanie
e Kontrola

Objasnienia: m======) przeptywy fizyczne,—=> decyzje; — informacje

Rysunek 2.1. Model systemu produkcyjnego

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie Durlik (1996, s. 31).
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Wyjsciami systemu produkcyjnego sa produkty — wyroby lub ustugi powstajace w wyniku
procesow produkcyjnych i kierowane do odbiorcow. Do tej kategorii zalicza sie réwniez
produkty uboczne, zaréwno te uzyteczne (np. ztom, para wodna), jak i odpady szkodliwe, ktore

wymagajg dodatkowych naktadéw na ich unieszkodliwienie (Kosieradzka, 2016, s. 200).

Z kolei wejscia systemu obejmuja wszystkie materialne i niematerialne czynniki produkcji
niezbedne do wytworzenia produktéw. Sa to zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe i

informacyjne (Griffin, 2002).
Proces produkcyjny sktada sie z czterech gtéwnych grup dziatan:

procesow przygotowawczych, obejmujacych prace projektowe, badawcze i rozwojowe;
procesdw podstawowych, w ktorych powstaja wyroby lub ustugi w wyniku operagji
technologicznych;

» procesdw pomocniczych, ktore wspierajg realizacje proceséw podstawowych
(transport, kontrola, magazynowanie, konserwacja, zaopatrzenie energetyczne);

» procesow sterowania produkcja, obejmujacych planowanie, koordynowanie i kontrole

przebiegu produkcji (Szatkowski i in., 2014).

Jak podkre$la Edward Pajak procesy (dziatania) podstawowe, ktére sg niezbedne do
wykonania zamowienia klienta. Sg one zrédtem akceptowalnych przez klienta kosztéw.
Procesy lub dziatania te przynosza klientowi okreslong wartos¢ dodana. Z kolei procesy
(dziatania) pomocnicze, ktére sg niezbedne do wykonania zamdwienia klienta, lecz nie sg dla
niego zrodtem wartosci dodanej. Wynikaja one natomiast z przyjetej organizacji systemu
produkcyjnego. Wykonanie tych zadan jest zrédtem przyrostu kosztéw produkcji, lecz kosztow

tych zadan klient nie akceptuje (Pajak, 2021, s. 18).

Zarzadzanie systemem produkcyjnym opiera sie na czterech podstawowych funkcjach:

planowaniu, organizowaniu, przewodzeniu i kontroli (Grandys, 2013).

» Planowanie to etap obejmujacy analize procesu technologicznego, dostepnosci
surowcdw i sity roboczej, a takze mozliwosci realizacji zlecenia w okreslonym czasie.

Jest to kluczowy etap, poniewaz pominiecie starannego planu i przejscie bezposrednio
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do dziatania moze prowadzi¢ do pojawienia sie probleméw na dalszych etapach
produkcji, ktorych korekta bedzie znacznie trudniejsza.

Uporzadkowanie - to etap, ktory jest konsekwencja planowania. Jesli wiadomo juz co
trzeba zrobic, na kiedy i w jakiej cenie, to teraz czas na wprowadzenie tych dziatan na
0$ czasu. Etap ten obejmuje takze organizacje produkgji, czyli rozmieszczenie sprzetu,
dobranego podczas poprzedniego etapu na wydziale produkcyjnym = firmy,
i pracownikdw, ktorzy beda wykonywali prace.

Kierowanie jest nierozerwalnie zwigzane z zasobami ludzkimi. Na tym etapie nalezy
przyporzadkowac pracownikow do konkretnych dziatan. Kierowanie polega na
tworzeniu nowych zlecen w ramach okreslonych proceséw produkcyjnych, gdzie
okresla sie, ktorzy pracownicy powinni obstugiwacé poszczegdlne maszyny i urzadzenia
biorgce udziat w procesie produkcyjnym.

Kontrolowanie to etap polegajacy na okreslaniu miernikdw, ktére moga zostal
zweryfikowane i pozwalaja ustali¢ stopien zgodnosci lub niezgodnosci stanu
faktycznego ze stanem wymaganym. Kontrola skoncentrowana jest na identyfikowaniu
nieprawidtowosci, a jej celem jest ustalenie, czy oraz w jakim zakresie wystapity

odchylenia od stanu pozadanego.

Zarzadzanie produkcjg jest wiec zbiorem dziatan skierowanych na zasoby systemu

produkcyjnego (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem

wytworzenia okreslonych produktéw w celu zaspokajania roznorodnych potrzeb klientéw

w sposob skuteczny i efektywny (Griffin, 2002, s. 38).

Transformacja strumienia materiatbw wymaga wyposazenia systemu produkcyjnego

w odpowiednie zasoby, ktore determinujg jego zdolnos¢ produkcyjna, rozumiang jako

mozliwos$¢ wytwarzania produktow spetniajgcych potrzeby klienta. Zasobami tymi sa:

techniczne $rodki produkcji - gtéwnie urzadzenia technologiczne; przedmioty pracy,
czyli materiaty przeksztatcane w systemie produkcyjnym przez techniczne $rodki
produkcji, ale réwniez zespoty, podzespoty lub czesci nabywane w tancuchu dostaw

i przeznaczone do montazu w produkcie systemu produkcyjnego lub ustugowego;
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e informacje - stanowia je przede wszystkim dokumentacje konstrukcyjna,
technologiczna, jak rowniez zwigzana z organizacja pracy systemu produkcyjnego,
opracowane zazwyczaj przez komorki i dziaty przedsiebiorstwa wspomagajace prace
systemu produkcyjnego;

e kadra - czynnik ludzki, ktorego kwalifikacje i zaangazowanie w dziatalnosci systemu
produkcyjnego jest w wielu przypadkach Zrodtem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa na rynku;

o Srodkifinansowe i czynniki energetyczne. (Pajak, 2021, s. 16)

W literaturze wyréznia sie dwa podstawowe modele zarzadzania produkcja: klasyczny

i spoteczno-techniczny (Muniziin., 2010).

» Model klasyczny koncentruje sie na racjonalizacji organizacji produkcji i maksymalizacji
wydajnosci pracy, marginalizujac czynniki spoteczne. W modelu klasycznym produkcja
masowa koncentruje sie na racjonalizacji organizacji produkcji i maksymalizacji
wydajnosci pracy. W tym modelu nie docenia sie potrzeb spotecznych ludzi, takich jak
uznanie, wszystkie decyzje sa podejmowane na podstawie racjonalnych przestanek,
gdzie w ktérych pomiar wydajnosci produkgji byt gtéwnym warunkiem.

» Model spoteczno-techniczny zaktada jednoczesng optymalizacje czynnikéw
technicznych i ludzkich. Uwzglednia on predyspozycje oraz potrzeby pracownikéw, co
wptywa na wzrost satysfakcji, efektywnosci oraz jakosci produkcji. W modelu tym
przyjmuje sie, ze zachowanie ludzi w pracy zalezy od struktury i charakteru
powierzanych im zadan. Teoria spoteczno- techniczna dotyczy zatem wspolnej
optymalizacji, zwspdolnym naciskiem na osiggniecie zaréwno doskonatosci pod
wzgledem wydajnosci technicznej, jak i zadowolenia w Zyciu zawodowym ludzi.
Organizacja pracy powinna umozliwia¢ ciagte uczenie sie, zapewnia¢ wyrazny zwigzek
z zyciem i wartosciami spotecznymi pracownikéw, a bedzie to skutkowad poprawg
efektywnosci pracy, lepsza kontrola wynikow i dobrym samopoczuciem zatrudnionych

(Muniziinni, 2010).

,Dazenie do doskonatosci utatwia przedsiebiorstwom osiggac nowe i coraz wyzsze cele, a tym

samym skutecznie rywalizowac na coraz bardziej wymagajacym rynku. Waznym srodkiem
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osiggania celéw, zwtaszcza w przedsiebiorstwach produkcyjnych, jest i powinno by¢
w przysztosci, wiasciwe projektowanie i organizowanie procesow produkcyjnych zapewniajace
im sprawny i ekonomiczny przeptyw produkcji. Uzyskanie sprawnego przeptywu produkgcji,
cho¢ nie jest tatwe, to jednak mozliwe do zrealizowania, poniewaz réznych sposobdéw
osiggniecia takiego przeptywu jest duzo. Ogdlnie wiadomo, ze sprawny przeptyw produkcji

mozna uzyskal przez umiejetne zarzadzanie procesami produkcyjnymi, tj. planowanie,

organizowanie i sterowanie procesami” (Szatkowski i inni, 2014, s. 7).

Z kolei Trenkner (2016, s. 429) podkresla, ze coraz czesciej w zarzadzaniu wykorzystuje sie
podejscie procesowe z uwagi na to, ze identyfikacja i zrozumienie proceséw zachodzacych

w organizacji ma wptyw na lepsze wykorzystanie zasobow i zwiekszenie ogdlnej efektywnosci.

2.1.1. Struktura procesoéw zarzadzania produkcja

Procesy produkcyjne realizowane w przedsiebiorstwach podlegaja nieustanej ewolucii.

Najwazniejsze czynniki odpowiedzialne za te zmiany to:

» postep techniczny przejawiajacy sie coraz bardziej zaawansowanymi komputerowo
urzadzeniami produkcyjnymi i oprogramowaniem wspomagajacym przygotowanie
i prowadzenie produkcji,

* nowe metody organizacji produkcji nastawione przede wszystkim na eliminowanie
wszelkich strat wynikajacych z proceséw produkcyjnych,

» podporzadkowanie procesdow produkcyjnych rachunkowi ekonomicznemu, co

wymusza koniecznosc ciagtego obnizania kosztow produkcji.

Powyzsze czynniki powoduja, ze w stosunku do tradycyjnych systemoéw produkcyjnych
w ostatnich dziesiecioleciach zaszto wiele zmian, ktére wptywajg nie tylko na sposéb
zarzadzania produkcja, ale takze na wyposazenie techniczne i wyglad samych przedsiebiorstw

(Szatkowski i inni, 2014).

Charakterystyka zarzadzania produkcja jest determinowana modelem wytwarzania. W

praktyce przemystowe] wystepuja dwa podstawowe modele: produkcja na zapas (Make to
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Stock - MTS) oraz produkcja na zaméwienie (Make to Order - MTO), ktére réznia sie zakresem

procesow i ich miejscem w tancuchu wartosci (Pajakiin., 2002).

Produkcja na zapas (make to stock, MTS) oznacza sytuacje, w ktérej zamodwienia sa realizowane
z zapaséw magazynowych, a zlecenia produkcyjne stuza do uzupetnienia zasobow
magazynowych. Dla tej produkcji charakterystyczne jest to, ze produkt moze by¢ wykonany
przed przyjeciem zamdwienia klienta, na podstawie prognoz popytu. Zlecenie produkcyjne jest
inicjowane, gdy zapas danego wyrobu w magazynie wyrobow gotowych osiagnie poziom
sygnalizacyjny. Ten model jest charakterystyczny dla produkgcji ustabilizowanej masowej oraz
wielko- i srednioseryjnej zunifikowanych produktow, nalezacych przede wszystkim do grupy
szybko rotujacych produktéw konsumpcyjnych (fast moving consumer goods, FMCG), np.
artykutow spozywczych, farmaceutykow, kosmetykow, chemii gospodarczej, drobnych
artykutow gospodarstwa domowego, a takze mebli, sprzetu RTV i AGD. Niekiedy w stosunku do
tego modelu uzywa sie okreslenia ,produkcja na dostepnosc” (make to availability, MTA), zeby
podkresli¢, Zze nadrzednym celem jest wysoka dostepno$¢ produktu dla klienta (Kosieradzka,

2016, s. 202).

Produkcja na zamowienie (MTO - make to order), charakteryzujaca sie generowaniem zlecenia
produkcyjnego po otrzymaniu zamowienia od klienta, znaczaco utrudnia sterowanie
produkcja. Zakup surowcow do produkcji jest prognozowany, co zawsze obarczone jest
btedem, tym wiekszym im dtuzszego horyzontu czasowego prognozowanie dotyczy. Produkt
finalny wykonywany jest zazwyczaj ze standardowych elementéw, jednak elementy te réznig
sie gabarytami lub np. gruboscig natozonej w procesie malowania proszkowego farby.
Pozyskiwane przez firme zréznicowane kontrakty czy wygrywane przetargi sprawiaja, ze mamy
do czynienia z produkcja jednostkowa lub matoseryjna. Asortyment przy tego typu produkcji
jest zazwyczaj szeroki i mato stabilny. To powoduje, ze trudno jest z odpowiednim
wyprzedzeniem czasowym przewidzie¢ wielko$¢ potencjalnych zamoéwien oraz ich
prawdopodobne roztoZenie w czasie. Ponadto skraca sie $redni okres miedzy terminem
wptyniecia zaméwienia a terminem jego realizacji (Knosala i inni, 2007, s. 120) W praktyce oba
modele czesto wspdtistniejg w ramach jednego przedsiebiorstwa, tworzac tzw. hybrydowe
systemy produkcji, w ktorych czesé wyrobow powstaje na zapas, a inne - na indywidualne

zamowienie.
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Zarzadzanie systemem produkcyjnym, czyli zarzadzanie produkcja, polega na podejmowaniu
decyzji o sposobie wykorzystania zasobow systemu produkcyjnego, tak aby stworzy¢ warunki
umozliwiajace realizacji przyjetych celow wynikajacych z opracowanych planéw i w $lad za
nimi harmonogramow. Z przedstawionego okreslenia pojecia ,zarzadzanie", wynikaja funkcje
zarzadzania, ktére w odniesieniu do systemu produkcyjnego lub ustugowego sprecyzowac

mozna nastepujaco:

« Formutowanie celéw - planowanie pracy systemu produkcyjnego;

« Organizowanie systemu i procesu lub proceséw w nich wykonywanych - okreslanie
zadan do wykonania w poszczegolnych procesach oraz sposobu ich wykonania;

« Ksztattowanie systemu kierowania pracownikami - formutowanie oczekiwan w
stosunku do poszczegdlnych oséb, opracowanie systemu motywacji pracownikdw,
przyjecie okreslonego stylu kierowania;

» Kontrola dziatania catego systemu oraz ustalenie operacyjnych miernikéw realizacji
zadan okreslonych w procesie, korygowanie dziatan w celu osiagniecia zatozonych
rezultatow;

» Analiza dziatania obserwowanie i analizowanie warunkdéw oraz trendow w otoczeniu,
analizowanie mocnych i stabych stron systemu produkcyjnego celem usprawnienia

jego dziatania. (Pajak, 2021, s. 21)

,Racjonalne dziatanie w obszarze zarzadzania produkcjg wymaga znajomosci procesdw
wykonywanych w systemie produkcyjnym. Tym samym zarzadzajacy powinien miec okreslona
wiedze w zakresie nauk technicznych zwigzanych z technologiami wykorzystywanymi w tych
procesach” (Pajak, 2021, s. 21). Myslenie procesowe wywodzi sie z obszaru produkgji, gdyz w
tym kontekscie wyraznie widad, iz wytworzenie produktu stanowi rezultat realizagji
uporzadkowanej sekwencji dziatan, okreslanej jako proces produkcyjny (Kosieradzka, Rostek,
2021). Jak zauwaza Anna Kosieradzka (2016, s. 229), zarzadzanie produkcja nie jest
jednorodnym obszarem, lecz systemem wzajemnie powigzanych procesow o réznym poziomie
ztozonosci. Poszczegdlne procesy maja charakter hierarchiczny - od strategicznych po
operacyjne - a ich realizacja obejmuje zaréwno dziatania wewnetrzne (np. remonty,

utrzymanie ruchu), jak i zewnetrzne, realizowane we wspotpracy z innymi dziatami (np.

marketing, finanse). W tym kontekscie szczegdlne znaczenie zyskuje podejscie procesowe,
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ktére umozliwia catosciowe spojrzenie na produkcje jako zintegrowany system przetwarzania
zasobow, informacji i kompetencji ludzkich. Realizacja wszystkich proceséw - zardéwno
podstawowych, jak i wspierajacych - wymaga spdjnego zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym

planowania zatrudnienia, rozwoju kompetencji i motywowania personelu. ,Koncepcja
procesow biznesowych obejmuje wszystkie dziatania realizowane w organizacji - poczawszy
od identyfikacji potrzeb i wymagan klienta, a skoAczywszy na dostarczeniu débr lub ustug

spetniajacych te wymagania (podejscie ,end-to-end”)” (Kosieradzka, Rostek, 2021, s.12).

2.2, Wspbtczesne metody zarzadzania produkcja

Wspotczesne przedsiebiorstwa musza charakteryzowac sie innowacyjnoscia, elastycznoscia
i efektywnoscia. Jednoczesnie podkresla sie znaczenie skutecznego zarzadzania procesami
wdrazania innowacji. Wedtug P.F. Druckera organizacja musi stworzy¢ odpowiedni klimat dla
innowacji, sledzi¢ efektywnos$¢ podejmowanych dziatan, zmodyfikowac dla potrzeb zmian
strukture organizacyjna, wypracowac system zachety do zmian itp. (Drucker, 1992). We
wspotczesnym zarzadzaniu istnieje wiele koncepcji, co Swiadczy o ztozonosci problemow
organizacyjno-zarzadczych, ktérych nie mozna rozwigza¢ za pomoca jednej uniwersalnej
koncepcji (Szpitter, 2011, s. 12). Wsrdd nich koncepcjami ukierunkowanymi na wzrost

produktywnosci sa:

e [ M- Lean Manufacturing - ,szczupte” wytwarzanie;

e TOC-Theory of Constraints - teoria ograniczen;

e TQM - Total Quality Management - kompleksowe zarzadzanie jakoscia;

e SixSigma;

e TPM-Total Productive Maintenance - kompleksowe produktywne utrzymanie;
e Kaizen - ciggte doskonalenie;

e BPR- Business Process Re-engineering - reinzynieria procesow.

Wymienione koncepcje zostaty sprawdzone w przedsiebiorstwach na catym Swiecie i sa
szeroko opisywane w literaturze w kontekscie poprawy produktywnosci. Doczekaty sie ujecia

w licznych podrecznikach akademickich oraz poradnikach dla praktykéw, a ich wdrazanie
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stanowito przedmiot wielu projektow badawczych. (Womack i in., 1990). Z uwagi na wzajemne
interakcje miedzy poszczegolnymi koncepcjami, duza liczbe narzedzi (metod i technik), ich
przenikanie, wspétczesne systemy zarzadzania produkcjg sa wdrazane w odmienny sposéb i z
réznym skutkiem. Jak podkresla Stanistaw Nowosielski (2010, s. 10), poszczegdlne koncepcje
poprawy produktywnosci sa wprowadzane w organizacjach produkcyjnych w sposéb
niezalezny albo przypadkowo ze soba powigzany. Natomiast orientacje scharakteryzowane
przez Jana Lichtarskiego (Lichtarski, 2010, s. 166-175) sa w mniejszym lub wiekszym stopniu

realizowane przez koncepcje zarzadzania przedstawione w tabeli 2.1.

Tabela 1.1. Relacje miedzy orientacjami w dziatalnosci przedsiebiorstw a koncepcjami

zarzadzania

Koncepcja zarzadzania
Orientacja Six
LM TOC kaizen TQM : TPM BPR
Sigma
Prorynkowa X X X X X
Projakosciowa X X X X
Na wyniki X X X X X X
Na cztowieka X X X X X
Strategiczna X X X X X X
Procesowa X X X X X
Na zmiany X X X X X X X
Na wiedze X X X X

Zrédto: Kosieradzka (2012, s. 122).

W literaturze przedstawiane sg rozmaite modele implementacji poszczegdlnych koncepdji
zarzadzania produkcja. Niemniej jednak najobszerniej opracowana z nich jest koncepcja Lean
Manufacturing (np.: Feld, 2001; Hobbs, 2004; Liker, 2005; Liker, Meier, 2006; Wilson, 2010).
Fundamentem koncepcji sg dziatania oparte na systemie just in time. Koncepcja Lean
Production, czesto zamiennie nazywana réwniez Lean Manufacturing czy Lean Enterprise, za
podstawowy cel przyjmuje uzyskanie wysokiej produktywnosci produkcji i pracy, sprawnej
organizacji, efektywnego zarzadzania, wysokiej jakosci produkcji oraz zadowalajacych
wynikow ekonomicznych (Rother, Harris, 2004; Harris i in., 2005). Wszystkie te dziatania

powinny by¢ podporzadkowane nadrzednemu celowi przedsiebiorstwa, jakim jest spetnienie
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oczekiwan klientow. Koncepcja Lean wymusza zatem dostosowanie przedsiebiorstwa do
aktualnie panujacych warunkdéw rynkowych, co wiaze sie czesto z gtebokimi zmianami w
zakresie organizacji i zarzadzania (Martyniak, 1998). W miare rozwoju koncepcji Lean
Manufacturing jej zasadami objeto nie tylko procesy produkcyjne, lecz takze cato$é proceséw
przedsiebiorstwa (planowania, organizacji i kontroli proceséw zamawiania materiatéw,
dostarczania gotowych wyrobow odbiorcom, dziatan dotyczacych badania i rozwoju
produktéw). W ten sposéb koncepcja Lean Manufacturing stata sie swoista filozofia, dotyczaca
wszystkich organizacji — gospodarczych i niegospodarczych — polegajaca na oszczednym
dziataniu we wszystkich obszarach, filozofia ukierunkowanag na poszukiwanie i tworzenie
wartosci w rozumieniu dazenia do usatysfakcjonowania klienta zewnetrznego i wewnetrznego

(Kosieradzka, 2012).

Natomiast samo pojecie ,lean” po raz pierwszy zastosowat J.F. Krafcik z Massachusetts
Institute of Technology w 1988 r., opisujac fabryke Lean, gdzie zapasy utrzymywane sg na
najnizszym mozliwym poziomie, dzieki czemu pewnych kosztéw mozna uniknac, a problemy
jakosciowe wykrywane i rozwiazywane sa szybko. Caty Lean autor opisuje jako przedsiewziecie
o wysokim ryzyku oraz wysokim zwrocie (Krafcik, 1988, s. 45). Jednak dopiero po
opublikowaniu The Machine that Changed The World, ksiazki przedstawiajacej wyniki 5-letnich
badan naukowcoéw z Massachusetts Institute of Technology nad przysztoscia branzy
motoryzacyjnej, koncepcja Lean Manufacturing zyskata na popularnosci poza granicami
Japonii (Womack i in., 1990). Za prekursora koncepcji Lean Manufacturing uznaje sie
powszechnie koncern motoryzacyjny Toyota. Mimo, ze techniki wspotczesnie klasyfikowane
jako czes¢ podejscia szczuptego produkeji stosowane byty juz w XVI w., to wtasnie firma Toyota
jako pierwsza opracowata iwdrozyta system utozsamiany z Lean Manufacturing. Tworca
systemu produkcyjnego Toyoty byt japonski inzynier Taiichi Ohno. W drugiej potowie XX w.
rozpoczat on szereg zmian z zakresu organizacji produkgji, zmieniajac Toyote z matej fabryki w

Swiatowego lidera branzy motoryzacyjnej (Ohno, 2008).

Kolejnag istotna kwestia rozwoju Lean Manufacturing jest jej transformacja od branzy
motoryzacyjnej do innych gatezi przemystu, wsréd ktérych mozna wymieni¢ branze
elektroniczna i elektryczna, spozywczg a nawet medyczng. Obecnie w niemalze kazdej firmie

produkcyjnej znalezé mozna przypadki przynajmniej kilku zastosowan zasad Lean
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Manufacturing (Koch i in., 2010). Zarzadzanie produkcja zgodnie z koncepcja Lean
Manufacturing daje mozliwos¢, aby produkowac coraz wiecej, wykorzystujac coraz mniej -
mniej ludzkiego wysitku, urzadzen, czasu i miejsca - przy jednoczesnym zblizaniu sie do
osiggniecia celu, jakim jest dostarczenie klientom doktadnie tego, czego chca (Womack i in.,

2007,s.27).

Zastosowanie Lean Manufacturing powinno prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej wtasciwe elementy
znajduja sie we wiasciwym miejscu o wtasciwym czasie. W szczegdlnosci nalezy skoncentrowac

sie na ograniczeniu trzech kwestii zwanych z jezyka japonskiego 3M:

e Muda - odpadow produkcyjnych, przestojow, zbednych ruchéw i wszelkich rodzajéw
marnotrawstwa: czasu, zasobdw czy tez ogdlnie dziatan, ktore nie stanowia dla klienta
wartosci,

e Muri-nadmiernego obciazenia pracownikéw, maszyn lub procesdw, prowadzacych do
przemeczenia ludzi, czestego psucia sie urzadzen i ich przestojow itp.,

e Mura - niezgodnosci i nieregularnosci dziatan - takie zarzadzanie przeptywem
wszystkich zasobdéw, aby zapewnié¢ regularnos¢, brak przestojow, staty przebieg

poszczegblnych operacji (Wolniak, 2020).
Do najwazniejszych zasad Lean production zalicza sie kwestie takie jak (Thomas, 1999):

1. Eliminacja odpaddéw - odpaddw rozumianych jako wszystko, co zajmuje materiat lub
pracownika, a co nie przynosi wartosci produktowi.

2. Niezawodno$¢ wyposazenia — maszyny sa angazowane w proces produkcji tylko wtedy,
gdy produkcja tego wymaga, tj. gdy nastapi zlecenie produkcyjne.

3. Niezawodnos$¢ obrobki — wszystkie wytwarzane czesci sg dobre (zero brakow).

4. Jednostrumieniowy przeptyw — materiat przeptywa po jednej sztuce zamiast partiami.

5. Redukcja zapaséw w toku - redukcja magazyndw surowcdw, magazynow
przystankowych, magazynu wyrobow gotowych.

6. Redukcja brakdw.

7. Redukcja czasu realizacji serii produkcyjnej — przy$pieszenie czasu dostaw.

8. Korekcja bteddw - sposoby zapobiegania niewtasciwej obrébce materiatu.
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9. System Kanban - system ssacy, materiaty sa ,zasysane” przez proces produkcyjny na
zlecenie klienta, tj. produkowana liczba wyrobow dostosowana jest doktadnie do ilosci
zamowione] przez klienta (nic na zapas); kanban uzywa kart umozliwiajacych przeptyw
materiatu przez tancuch tworzenia wartosci.

10. Standaryzacja pracy - system organizacji poszczegblnych elementow procesu,
usystematyzowania i udokumentowania tychze elementéw, standaryzacji dokonuje
lider zespotu.

11. Wizualizacja prac - pracownik uczy sie nowych zadan przez bezposredni wglad
w realizacje danego zadania.

12. Stanowiskowy proces kontroli - na kazdym stanowisku pracy znajduja sie informacje
i wyposazenie pozwalajagce pracownikowi na produkcje i kontrole wyrobu
odpowiedniej jakosci.

13. Poziom produkcji - dostosowany do potrzeb produkcii.

14. Takt produkcji - czas potrzebny na realizacje produktu, dzielony przez liczbe wyrobdw,
jaka chce naby¢ klient.

15. Krétki czas przezbrojen.

16. Kolokacja wyposazenia - strategia minimalizacji operacji transportowych miedzy
stanowiskami, ktorej celem jest redukcja pracy w toku oraz wzrost wydajnosci.

17. Outsourcing — kupowanie ustug na zewnatrz.

Wspotczesne  przedsiebiorstwa  produkcyjne stoja  przed wyzwaniami  zwiazanymi
z konieczno$cia utrzymania konkurencyjnosci poprzez redukcje kosztéw, minimalizacje
odpaddéw, szybkie przezbrajanie linii produkcyjnych oraz optymalizacje procesow.
W odpowiedzi na te potrzeby koncepcja Lean Manufacturing oferuje szereg narzedzi i technik,
ktére wspieraja organizacje w identyfikacji i eliminacji marnotrawstwa oraz wprowadzaniu

ciggtego doskonalenia.

2.3. Wybrane narzedzia Lean Manufacturing

Wdrozenie narzedzi Lean Manufacturing w przedsiebiorstwie generuje wiele korzystnych

rezultatow. Prowadzi ono do ,odchudzenia” licznych proceséw organizacyjnych, co umozliwia
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istotne ograniczenie marnotrawstwa. Dodatkowo sprzyja tworzeniu innowacyjnych rozwiazan,
ktére mozna zaliczy¢ zarbwno do innowacji procesowych, jak i organizacyjnych (Wolniak,
2020). Do najwazniejszych, wymienianych w literaturze przedmiotu narzedzi Lean

Manufacturing zalicza sie (Bicheno, 2000; Furman, 2014):

e 5S,

e Kaizen,

e Just-in-Time,

e Kanban,

e SMED - Single Minute Exchange or Die,

e TPM - Total Productive Maintenance - Kompleksowe Utrzymanie Produktywnosci,

e VSM - Value Stream Mapping - Mapowanie Strumienia Wartosci.

5S to metoda systematycznego uczenia sie, dyscypliny, standaryzacji i dazenia do
doskonatosci. Nazwa metody jest akronimem pieciu japonskich stéw (kuczak i Matuszak-

Flejszman, 2007; Maciejec, 2006):

e Seiri (wybdr) - sprowadza sie do segregacji wszelkich materiatéw na stanowisku pracy,
takich jak narzedzia, instrukcje, od tych niezbednych, oraz na usunieciu (przesunieciu,
wyrzuceniu) rzeczy niepotrzebnych.

e Seiton (uporzadkowanie) - sprowadza sie do oznakowania czesci i narzedzi oraz
wyznaczenia dla nich miejsca, w ktorym majg by¢ dostepne. Kazdej czesci, narzedziu,
instrukcji przydzielone zostaje miejsce, w ktérym ma sie znajdowacd. Przedmioty
wykorzystywane najczesciej powinny byc tatwiej dostepne dla pracownika.

e Seiso (sprzatanie) - oznacza uktadanie, usuwanie odpadéw produkcyjnych,
czyszczenie, a takze odnowienie miejsca pracy i jego otoczenia.

e Seiketsu (standaryzacja) - to ciagte utrzymanie porzadku, czystosci i schludnosci
zarbwno na stanowisku pracy jak i poza nim.

e Shitsuke (samodyscyplina) - to nic innego jak wyrobienie w sobie nawyku
przestrzegania powyzszych zasad. Stosowanie sie do nich i dbanie o to, by przestrzegali

ich takze inni pracownicy.
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Wdrozenie metody 5S nalezy rozpocza¢ od przeszkolenia pracownikow bezposrednio
produkcyjnych w zakresie elementéw sktadowych zasady 5S oraz korzysci z jej zastosowania.
Wazne jest, aby wszyscy uczestnicy szkolenia zrozumieli potrzebe zastosowania zasady 5S na

swoim stanowisku pracy i zgodzili sie na zmiany (Wolniak, 2020).

SMED jest akronimem od ,Single Minute Exchange of Die”, co w dostownym ttumaczeniu
oznacza jednominutowa wymiane formy lub narzedzia. Nominalnym celem dla czasu trwania
kazdego przezbrojenia jest 10 minut lub mniej. W praktyce metoda SMED stuzy do redukgji
czasu przezbrojenia maszyny. Zasady zastosowania SMED, opracowane zostaty przez Shigeo
Shingo. Zgodnie z nimi dzieli sie czynnosci przy przezbrojeniu na ,wewnetrzne”, tj. takie, ktére
musza by¢ wykonane podczas postoju maszyny, oraz na ,zewnetrzne”, tj. takie, ktére mogtyby
by¢ wykonane w czasie pracy maszyny. Redukcje w czasie przezbrojenia osigga sie poprzez
eliminacje elementow zewnetrznych, zamiane niektérych elementéw wewnetrznych na
zewnetrzne oraz stopniowa redukcje czasu trwania pozostatych elementéw wewnetrznych.
Rezultatem przeprowadzenia procesu SMED jest nierzadko ponad 50% redukcja w czasie

wymiany formy lub narzedzia (Jagoda-Sobalak, 2011).

Nazwa TPM zostata zdefiniowana i uzyta po raz pierwszy przez Japan Institute of Plant
Engineers w 1971 roku (Brzeski, Figas, 2006). TPM oznacza ciagty proces obstugi maszyn i
urzadzen realizowany wewnatrz catego przedsiebiorstwa przez wszystkich operatorow i
pracownikdw utrzymania ruchu. Dzieki jego wdrozeniu kazda maszyna w procesie
produkcyjnym jest zdolna do wykonania zadan, gdyz nie wystepuja zaktdcenia produkcji
(Furman, 2008). W metodzie TPM dazy sie do aktywizacji wszystkich pracownikéw dane;
organizacji zatrudnionych na réznych jej szczeblach w celu maksymalizacji catkowitej
efektywnosci zasobow produkcyjnych. W wyniku tego mozna uzyskal usprawnienie
dziatajgcych proceséw i dostepnosci zasobow poprzez redukcje btedéw i wypadkdw

(Szewczak, 2012). Metoda TPM opiera sie na nastepujacych zasadach (Gulati, 2009):

e poprawa efektywnosci zasobow i wyposazenia,
e autonomiczne obstugiwanie realizowane przez operatoréw,
e planowanie obstugi przez wydziat utrzymania ruchu,

e trening do usprawniania dziatania i umiejetnosci w zakresie obstugiwania.
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VSM - Mapowanie Strumienia Wartosci jest narzedziem pozwalajacym na wizualizacje
przebiegu procesu wytwarzania i przeptywu informacji dla wybranej rodziny produktow.
Stworzenie Current State Map (Mapy Stanu Obecnego) pozwala na zidentyfikowanie
marnotrawstwa w procesach i utozenie strategicznego planu przemian bazujacych na Pul
System, ktory umozliwi produkcje tylko tego, co zostato skonsumowane przez kolejny proces
(Jonas, Wormak, 2002; Locher, 2008; Czerska, 2012). Mapowanie Strumienia Warto$ci to przede
wszystkim narzedzie stuzace identyfikacji obszarow przedsiebiorstwa, ktére nie dziataja
prawidtowo. Nawet jesli wydaje sie, ze wszystkie obszary przedsiebiorstwa pracujg bez zarzutu,
to mapowanie strumieni wartosci, wskaze ewentualne nieciagtosci, zaktdcenia w przeptywie

informacji i materiatéw (Duggan 2003; Dolcemascolo, 2006; Quaterman, Snyder, 2007).

W wyniku doswiadczen globalnych organizacji, w szczegblnosci Toyoty, metody Lean
Manufacturing zajety znaczace miejsce w praktyce zarzadzania produkcja. Techniki te stuza
eliminowaniu marnotrawstwa w strukturach przedsiebiorstwa, a takze wspieraja tworzenie
innowacyjnych rozwigzan, zarébwno procesowych, jak i organizacyjnych, koncentrujac sie na

analizie istniejacych proceséw produkcyjnych oraz na zasadach ciagtego doskonalenia.

2.4.  Filozofia ciggtego doskonalenia

Ciagte doskonalenie proceséw jest definiowane przez wielu badaczy jako cze$¢ kultury pracy
efektywnych organizacji, a to z kolei wymaga to od wszystkich wspodtpracujacych przy
wprowadzaniu ulepszen zaangazowania oraz otwartosci na zmiany. Podejscie to zostato

zapoczatkowane przez Toyote na poczatku lat 50. XX wieku (Imai, 1986, s. 44).

Kaizen (,kai” - zmiana, ,zen” - dobrze) to rodzaj myslenia i zarzadzania. Filozofia ta jest
stosowana nie tylko w zarzadzaniu, lecz takze w zyciu codziennym w Japonii. Oznacza
stopniowy i ciagty postep, wzrost wartosci, intensyfikacje i doskonalenie (Karkoszka,

Szewieczet, 2007, s. 13).

Jak sugerujg Adam Brunet i Steve New (2003, s. 3), metodologia ciagtego doskonalenia kaizen

ktadzie nacisk na trzy kluczowe elementy:
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e kaizen to proces ciagty, co oznacza zakorzeniony charakter praktyki oraz element
w niekonczacej sie podrozy w kierunku jakosci i wydajnosci,

e kaizen jest regularny i przyrostowy, w przeciwienstwie do gtéwnych innowacji
technologicznych inicjowanych przez kierownictwo,

e kaizen ma charakter partycypacyjny, pociaga za sobg zaangazowanie i inteligencje sity
roboczej, generatywng wewnetrzna psychologie oraz korzysci zwigzane z jakoscig pracy

oraz pozytywnego oddziatywania na zycie prywatne pracownikow.

Z kolei jak zauwaza Masaaki Imai (2007, s. 36), kaizen oznacza ciggte doskonalenie kazdego dnia

i kazdej chwili przez wszystkich w firmie, niezaleznie od zajmowanego stanowiska.

Stosowanie podejscia ciagtego doskonalenia wiaze sie z konsekwentnym przestrzeganiem

kompleksowego podejscia organizacyjnego do doskonalenia osiggnie¢ organizacji.

Zatem niezwykle istotne jest, aby kazdy pracownik rozumiat wizje oraz cele przedsiebiorstwa,
a nastepnie w swoich codziennych dziataniach dazyt zaréwno do identyfikacji niezgodnosci
w procesach, jak i do rozwigzan dla tych probleméw. To wtasnie dzieki codziennej,

systematycznej i zorganizowanej pracy mozliwe jest doskonalenie proceséw produkcyjnych.

William Edward Deming, podobnie jak Japonczycy uwazat, ze kadra zarzadzajaca i wszyscy
pracownicy powinni by¢ zaangazowani w proces ciggtego doskonalenia. Stworzyt on cykl
ciagtego doskonalenia PDCA (Plan, Do, Check, Act - ,zaplanuj — wykonaj - sprawdz - dziataj”),
zwany kotem Deminga (zob. rysunek 2.6). Cykl ten to sekwencja dziatan zmierzajacych do
poprawy. Ma réwniez na celu rozwiazywanie problemow jakosciowych i wdrazanie nowych
rozwigzan. Model PDCA jest niezwykle wszechstronny i moze by¢ z powodzeniem stosowany

w kazdym biznesie (Jagusiak-Kocik, 2017, s. 6).
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Rysunek 2.2. Schemat cyklu PDCA
Zrédto: Konarzewska-Gubata (2003, s. 53).

Na rysunku 2.4. zostaty przedstawione kolejne kroki procesu PDCA. Cykl ten na pierwszy rzut
oka moze wydawac sie bardzo prosty do wdrozenia, nalezy jednak pamietac o wielu zmiennych
wystepujacych w organizacjach, ktére moga przyczynic¢ sie do zaréwno powodzenia i jak
porazki przy jego wdrazaniu. Niezwykle istotne jest stworzenie odpowiednich warunkéw oraz
procedur ciagtego doskonalenia, aby zapewni¢, ze cykl PDCA bedzie wdrazany celem
usprawnien, przyczyniajac sie do zmian w kulturze organizacyjnej, a tym samym przyblizajac ja
do kultury kaizen. Z kolei wszelkie btedy moga doprowadzi¢ do uzyskania odwrotnych
rezultatéw, zardbwno zniechecenia pracownikow, braku przestrzegania standardow, a w

rezultacie do utraty stabilnosci fundamentéw systemu kaizen.

Zarowno w literaturze, jak i w praktyce rynkowej duza popularnoscia cieszy sie rowniez cykl
DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control - ,definiuj - mierz — analizuj - ulepszaj -
kontroluj”). Model DMAIC odnosi sie do pieciu potaczonych ze soba etapow, ktére
systematycznie pomagajg organizacjom w rozwiazywaniu probleméw i doskonaleniu
procesow. Cykl ten jest czesto stosowany w przypadku projektéw zwiazanych z poprawa

jakosci proceséw oraz wyrobow gotowych (Dixon, 1994, s. 11). Odnosi sie do opartego na
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danych cyklu doskonalenia uzywanego do ulepszania, optymalizacji i stabilizacji proceséw
biznesowych i projektéw. DMAIC wskazuje krok po kroku, w jaki sposéb nalezy rozwigzywac
problemy, grupujac narzedzia jakosci, jednocze$nie ustanawiajac ustandaryzowana procedure
rozwigzywania probleméw (Bezerra i in., 2010, s. 19). Gtéwnym celem DMAIC jest poprawa
wydajnosci systemu lub procesu. Poprawiona wydajnos$¢ w naturalny sposob przektada sie na
wzrost niezawodnosci. DMAIC rozwiazuje problemy zwiazane z defektami lub awariami,
odchyleniem od celu, nadmiernym kosztem lub czasem. Identyfikuje kluczowe wymagania,
wyniki, zadania i standardowe narzedzia dla zespotu projektowego do wykorzystania przy

rozwigzywaniu problemu (Shankar, 2009, s. 16-18).

2 !

DMAIC

A

4.

Ulepszaj <:|

Rysunek 2.3. Schemat modelu DMAIC

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Dale in. (2007, s. 23-24).
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Model DMAIC przedstawiony na rysunku 2.7 odnosi sie do pieciu potgczonych ze sobg etapow
(,definiuj - mierz - analizuj - ulepszaj - kontroluj”), ktére systematycznie pomagaja
organizacjom w rozwigzywaniu probleméw i doskonaleniu proceséw. Fazy podejscia DMAIC

mozna zdefiniowac w nastepujacy sposéb (Dale i in., 2007, s. 23-37):

e, Definiuj” -ten etap w procesie DMAIC obejmuje okreslenie roli zespotu, zakres i granice
projektu, wymagania i oczekiwania klientéw oraz wyznaczenie celéw do osiggniecia.
Przed przejSciem do fazy mierzenia zespot precyzuje swéj projekt i zapewnia, ze jest on
zgodny z przyjetymi zatozeniami.

e ,Zmierz” - ten etap zawiera wybdr czynnikéw pomiarowych do poprawy oraz
zapewnienie struktury do oceny biezgcej wydajnosci, a takze mozliwos¢ oceny,
porébwnania i monitorowania kolejnych ulepszen iich mozliwosci dzieki wykorzystaniu
przyjetych wskaznikéw. Podczas zbierania danych zespdt koncentruje sie na czasie
realizacji procesu lub jakosci tego, co klienci otrzymuja w ramach procesu. Przed
przejSciem do fazy analizy zespot definiuje swoje miary i okresla biezgca wydajnosc lub
podstawe procesu.

e ,Analizuj” - ten etap koncentruje sie na okresleniu pierwotnej przyczyny problemdw
(defektow) oraz zrozumieniu, dlaczego wystapity niezgodnosci, a takze poroéwnaniu
i ustaleniu priorytetéw mozliwosci dalszego doskonalenia. Istotg tej fazy jest
weryfikacja hipotez przed wdrozeniem rozwiazan. Nastepnie zespét powinien przejs¢
do fazy ulepszania.

e ,Ulepszaj” - ten etap skupia sie na wykorzystaniu eksperymentéw i technik
statystycznych do generowania mozliwych ulepszen w celu zmniejszenia liczby
probleméw z jakosciag i/lub defektow. Faza doskonalenia to etap, w ktérym zespot
projektuje swoje pomysty oraz je wdraza, pilotuje zmiany i na koniec zbiera dane, aby
potwierdzi¢, ze istnieje wymierna poprawa.

e Kontroluj” - kohAcowy etap procesu DMAIC zapewnia utrzymanie ulepszen oraz
osiggnietej wydajnosci  dzieki usprawnieniom. Udoskonalenia proceséw sa
dokumentowane w postaci standardow, do ktérych przestrzegania w jednakowy

sposbb sa zobligowani wszyscy uzytkownicy.
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DMAIC to metoda, ktora wspiera zespoty w osiaganiu mozliwie najlepszych wynikow
w realizowanych obecnie projektach. Pozwala tworzy¢ propozycje usprawnien, ktére
maksymalizuja warto$¢ odczuwana przez klienta przy zachowaniu efektywnosci kosztowej.
Rygorystyczne przestrzeganie podejécia DMAIC oraz maksymalizacja wykorzystania
dostepnych narzedzi Six Sigma zapewniaja osiagniecie trwatej poprawy w projektach

(Jirasukprasert, 2013, s. 5-6).

Miedzynarodowa konkurencja, szybki rozwdj technologiczny oraz wymagajacy klienci
zmuszaja producentéw do optymalizacji procesu produkcyjnego. Firmy borykaja sie z roznymi
problemami, takimi jak marnotrawstwo zasobow, niedobor materiatdw, zanieczyszczenie oraz
globalny wptyw na srodowisko. Wszystkie te elementy oddziatuja na rosnace koszty produkcji
(Parmar, Desai, 2019, s. 21). W obecnym Swiecie globalizacji konieczne staje sie wytwarzanie
produktu o minimalnej wartosci, wysokiej wydajnosci oraz jakosci, ktory spetnia wszystkie
lokalne i Swiatowe normy (Alves, 2015, s. 7). Doskonalenie proceséw w przedsiebiorstwie
produkcyjnym stanowi jeden z najskuteczniejszych sposobdw na poprawe nie tylko wydajnosci
operacyjnej, lecz takze jakosci, bezpieczenstwa pracy, a w konsekwencji takze wynikdw
finansowych. Konsekwentna realizacja dziatan ukierunkowanych na ciagte doskonalenie
przynosi efekty w perspektywie krotko- i Srednioterminowej. Aktywne podejscie do
usprawniania procesow sprzyja poprawie kultury pracy w organizacji. Z kolei wykorzystanie
takich narzedzi jak PDCA czy DMAIC umozliwia wyeliminowanie najwiekszych strat w
przedsiebiorstwach produkcyjnych. Odpowiednio wdrozone i systematycznie doskonalone
standardy moga zaréwno skroci¢ czas produkgji, jak i znaczaco zmniejszy¢ ilos¢ odpaddw
poprodukeyjnych, atakze wptyna¢ na satysfakcje klientow. Co wiecej odpowiednio
zoptymalizowane procesy produkcyjne pozwalajg na szybsza reakcje na potrzeby klientéw,
jednoczednie dostarczajac produkty najwyzszej jakosci w maksymalnie efektywny i

ekonomiczny sposéb.

2.4.1. Znaczenie standaryzacji w koncepcji ciagtego doskonalenia

Zgodnie z Encyklopedia Zarzadzania celem standaryzacji jest zastosowanie w produkcji

przemystowej jednolitych wzorcédw, np.: znormalizowanie wyrobéw pod wzgledem wymiardw,
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uzytych materiatow itp. Pozwala to na obnizanie kosztow, umozliwia masowa produkcje,
wspdtprace urzadzen pochodzacych od réznych producentéw, wymiane zuzytych czesci,

tatwiejsze dokonywanie zamdéwien handlowych.

Majac na uwadze wytyczne A. Deminga (Lewandowski, 1998) dotyczace ciagtego doskonalenia
procesow, standaryzacja powinna by¢ brana pod uwage we wszystkich systemach zarzadzania

produkcja, poniewaz jest podstawag w podnoszeniu ich efektywnosci.

Praca ze standardami jest jednym z kluczowych dziatan podejscia kaizen. Taiichi Ohno (2008,
s. 45), twérca Toyota Production System, w swojej publikacji stwierdzit, ze: ,Nie ma mozliwosci
realizacji dziatan kaizen bez pracy standardowe]”. Wynika to z faktu, ze jesli nie mamy
stworzonych standardéw, ktére sg wykorzystywane zgodnie przez cata organizacje, to tak
naprawde nie wiadomo, od czego zaczac ulepszanie proceséw. Trudno okresli¢ stan
wyjéciowy, na ktorym mozna bytoby pracowac w kierunku ciagtego doskonalenia (,Kaizen”,

2020).

Warto podkreslic, ze standaryzacja nie jest narzedziem wspotczesnym, poniewaz od zarania
dziejéw méwiono o zasadach i sposobach ich przestrzegania, tworzono réznego rodzaju
przepisy, receptury, kodeksy itp. (kunarski, 2014). Natomiast pierwsze informacje o
standaryzacji pojawity sie na poczatku XX w., woéwczas rozpoczeto moéwic na ten temat w
sposdb usystematyzowany. Narzedzie to stosowane jest do podnoszenia efektywnosci
procesow, w filozofii Lean Management traktowane jest jako fundament tejze filozofii (Likier,

2005).

Jako rozwiazanie stuzace ustandaryzowaniu procesu wdrazania koncepcji Lean Dibia i in.
(2014) przedstawili model Lean LPPO. Model ten taczy wszystkie gtéwne standardy wdrozenia

Lean, opierajac sie na czterech kategoriach:

e Przywddztwo (leadership) - wizja przedsiebiorstwa, zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa we wdrazanie Lean.

e Ludzie (people) - zaangazowanie pracownikéw w ciagte doskonale-nie, przejecie
odpowiedzialnosci za proces, entuzjazm pracownikow.

e Proces (process) — wdrozenie zasad Lean w procesach, eliminacja marnotrawstwa.
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e Wyniki (outcome) - poprawa wynikéw biznesowych firmy w wyniku wdrozenia Lean.

Struktura ta uwzglednia wszystkie gtowne zatozenia koncepcji Lean Manufacturing,
definiowanej jako filozofia wytwarzania, ktéra eliminujac straty, maksymalnie podnosi jakosc¢
oraz minimalizuje koszty i czas przejScia pomiedzy zamowieniem klienta a dostawa (Rother i

Shook, 1999).

Kategorie ,przywddztwo” i ,ludzie” odnosi sie do Lean jako filozofii, podkreslajac jej aspekt
ludzki. Kategoria ,proces” podkresla potrzebe eliminacji marnotrawstwa. ,Wyniki” natomiast,

odzwierciedlajg stopien osiggniecia celow Lean Manufacturing.

Czynnik przywddztwa uwazany jest powszechnie za kluczowy dla skutecznego wdrozenia
koncepcji Lean Manufacturing (Achanga i inni, 2006). Jednoczesnie jego ocena nie jest wcale
tatwa, poniewaz przywddztwo nie jest czym$ namacalnym i bywa trudne do zaobserwowania.

W celu lepszego zrozumienia tego czynnika, okreslono szes$¢ kryteriéw jego pomiaru:

1. ustalona i zakomunikowana dtugoterminowa wizja przedsiebiorstwa,

2. sprawna komunikacja celéw miedzy zarzadem a pracownikami,

3. zaangazowanie naczelnego kierownictwa we wdrazanie Lean Manufacturing,

4. zrozumienie koncepcji Lean Manufacturing przez naczelne kierownictwo,

5. zaangazowanie naczelnego kierownictwa w ciggte doskonalenie poprzez audyty

i regularne przejscia ,Gemba”.
6. wspieranie wdrazania Lean Manufacturing przez formalne struktury (Pienkowski,

2016).

Pierwsze kryterium dotyczy dtugoterminowej wizji przedsiebiorstwa, w ktorej Lean
Manufacturing nie jest tylko sezonowym programem, ale filozofia przyswiecajaca catej
organizacji (Liker, 2004). Wizja ta powinna zosta¢ zakomunikowana wszystkim pracownikom
i tworzyd integralna czes¢ kultury organizacyjnej (Urban, 2015). Tylko strategiczne podejscie do
wdrazania koncepcji Lean pozwoli zbudowac odpowiednie postawy, ksztattujac trwaty nawyk
ciagtego doskonalenia. Istotna jest tutaj rowniez odpowiednie kaskadowanie celow
zwigzanych z realizacja wizji, tak aby praca kazdego pracownika przyczyniata sie do jej

osiagniecia (Karlsson i Ahlstrém, 1996). Aktywne uczestnictwo najwyzszego kierownictwa w
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projekty Lean podnosi motywacje pracownikow oraz korzystnie wptywa na proces uczenia sie
dla samych zarzadzajacych (Walentynowicz, 2013). Z kolei brak zainteresowania kierownictwa
inicjatywami Lean pewnie doprowadzi do niepowodzenia kazdego projektu wdrozeniowego,
gdyz rolg kadry kierowniczej jest rowniez zapewnienie odpowiedniej infrastruktury oraz sit i
Srodkdéw potrzebnych do wdrozenia Lean Manufacturing (Boyer, 1996). Dla zapewnienia
powodzenia transformacji powinny by¢ usuniete wszystkie bariery stojace przed organizacja, a
proces zmian powinien by¢ wspierany. W tym celu niezbedne jest wyznaczenie agenta zmian
lub formalnej jednostki organizacyjnej, ktora wspierataby proces implementacji Lean od strony

merytorycznej i organizacyjnej (Walentynowicz, 2013).

Powszechnie uwaza sie, ze to wtadnie pracownicy stanowia najcenniejszy kapitat kazdego
przedsiebiorstwa. Réwniez w obszarze wdrazania Lean Manufacturing ich aktywne

zaangazowanie jest kluczowym warunkiem osiagniecia powodzenia (Liker, 2004).
Podobnie jak dla przywodztwa takze dla tej kategorii wyznaczono szes¢ kryteriéw oceny:

1. Zaangazowanie pracownikow w ciagte doskonalenie.
Zaangazowanie pracownikdéw w rozwiazywanie problemow i zapobieganie im.
Zrozumienie koncepcji Lean Manufacturing przez pracownikdw.

Zwiekszanie wiedzy pracownikdéw przez regularne szkolenia.

A e

Przejecie odpowiedzialnosci przez pracownikdédw za witasng prace (decentralizacja
obowigzkow).

6. Szerokie i wielofunkcyjne umiejetnosci kadry wykonawczej.

Pierwsze idrugie kryteria proponuja pomiar zaangazowania pracownikéw w dwoch aspektach:
ciagtego doskonalenia oraz rozwigzywania problemow i zapobiegania im. Aspekty te sg istotne,
poniewaz to wiasnie zwykli pracownicy sa kotem zamachowym napedzajacym transformacje
Lean (Dibia i in., 2014). Kolejne dwa kryteria: zrozumienie koncepcji Lean oraz prowadzenie
regularnych szkoler podnoszacych wiedze pracownikdw sa réwniez Scisle zwigzane z kultura
Lean. Rozwijanie kompetencji i umiejetnosci w atmosferze wzajemnego zaufania pozytywnie
wptywa na zaangazowanie i motywacje pracownikéw (De treville i Antonakis, 2006). Zasada ta
nosi nazwe Hitozukuri i jest jedng z gtownych regut systemu produkcyjnego Toyoty (Balle,

2014). Zasady koncepcji Lean Manufacturing ktada duzy nacisk na kaskadacje
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odpowiedzialno$ci na pracownikéw liniowych, upowazniajac ich do ich ciggtego usprawniania
wtasnych procesow (Boyer, 1996). Pracownicy majacy tego typu autonomie wykazuja sie
wiekszym zaangazowaniem i motywacja do pracy. Nabycie wszechstronnych umiejetnosci
przez pracownikéw produkcyjnych sprawia z kolei, ze przedsiebiorstwo jest bardziej elastyczne

i moze szybciej reagowad na problemy (Karlsson, Ahlstrém, 1996).

Ciagte doskonalenie stanowi réwniez fundament wielu norm ISO, wspierajac organizacje
w systematycznym podnoszeniu jakosci, efektywnosci i zgodnosci z wymaganiami
interesariuszy. Normy ISO odgrywaja kluczowa role w standaryzacji proceséw zarzadzania
jakoscia, srodowiskiem, bezpieczeAstwem informacji i ustugami IT. Jednym z ich wspélnych
elementdw jest zasada ciagtego doskonalenia, ktéra zacheca organizacje do nieustannego
podnoszenia efektywnosci ich systemdw zarzadzania. Organizacje, wdrazajace te norme, sg
zobowigzane do systematycznego identyfikowania i wdrazania ulepszen w procesach,
produktach i ustugach, aby stale poprawia¢ swoja efektywnos¢ i zadowolenie klientéw.
Poprzez zastosowanie mechanizméw takich jak cykl PDCA zarzadzanie ryzykiem oraz
zaangazowanie Kkierownictwa, organizacje moga skutecznie identyfikowa¢ i wdrazac
ulepszenia. Korzysci ptynace z takiego podejscia obejmuja nie tylko poprawe wynikow
operacyjnych, lecz takze zwiekszenie satysfakcji klientéw i pracownikow, co przektada sie na

dtugoterminowy sukces organizacji. Standaryzacja w organizacji produkcyjnej jest kluczowym

elementem strategii zarzadzania. Jej wdrozenie wymaga zaangazowania catej organizacji, ale

przynosi wymierne korzysci zarowno dla firmy, jak i jej klientéw (Deming, 1986).

,<Standaryzacja proceséw produkcyjnych odgrywa wazng role w utrzymaniu wysokiej jakosci
oraz wydajnosci, ale musi by¢ réwnowazona zdolnoscia do dostosowywania sie do
specyficznych wymagan klientéw. Zadaniem menedzeréw jest integrowanie roznych
elementdéw wystepujacych w dziatalnosci firmy, takich jak planowanie zasobdw, organizacja
pracy i kontrola wynikow, w sposéb maksymalizujacy efektywnosé i wydajnosé. Zarzadzanie
zaktadem produkcyjnym wymaga nie tylko technicznej precyzji, ale takze umiejetnosci

przewidywania i reagowania na zmieniajace sie warunki” (Marciniak, 2025, s. 15).

Dzieki jednolitym procedurom organizacje moga szybciej adaptowac sie do zmian

technologicznych i minimalizowa¢ ryzyko btedéw. Standaryzowane procesy utatwiaja
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implementacje nowych technologii, takich jak systemy zarzadzania produkcja czy narzedzia
analizy danych. Ciagte doskonalenie nabiera zatem takze nowego wymiaru w kontekscie
Przemystu 5.0 dzieki integracji zaawansowanych technologii, takich jak sztuczna inteligencja
(Al), Internet Rzeczy (IoT) czy analiza danych, co pozwala na tworzenie bardziej elastycznych,

odpornych i zorientowanych na cztowieka systemdw produkcyjnych.

2.4.2. Filozofia ciggtego doskonalenia jako filar pracy hybrydowe;j

Wspotczesne organizacje przemystowe funkcjonuja w warunkach wzrastajgcej ztozonosci
otoczenia spoteczno-gospodarczego, dynamicznie rozwijajacych sie technologii cyfrowych
oraz zmieniajacych sie oczekiwan pracownikow w zakresie organizacji pracy. W odpowiedzi na
te zmiany przedsiebiorstwa coraz czesciej siegaja po narzedzia umozliwiajgce zwiekszenie
elastycznosci, przy jednoczesnym zachowaniu wysokich standardéw operacyjnych. Jednym
z rozwigzan odpowiadajacych na te potrzeby jest model pracy hybrydowej, ktéry coraz czescie;
przestaje by¢ postrzegany jako rozwigzanie tymczasowe, a staje sie integralnym elementem
dtugofalowych strategii rozwojowych. Upowszechnienie pracy hybrydowej w ramach jednego
systemu organizacyjnego zmienia warunki, w jakich praktykowane sa te zasady. Zamiast
dziatania w domyslnej ,wspdlnej przestrzeni” i bezposredniej koordynacji organizacje operuja
w srodowisku rozproszonym, w ktorym przeptyw informacji jest mediowany przez narzedzia
cyfrowe, a wspdtpraca wymaga odmiennych rozwigzan w zakresie standardow, komunikacji
oraz pomiaru wynikéw. W tym kontekscie ciagte doskonalenie staje sie systemem zarzadzania
praca hybrydowa. Natomiast model hybrydowy przeksztatca sie w uktad spoteczno-techniczny,
w  ktérym przebiegi pracy (procesy) sa wspotksztattowane przez normy wspdtpracy,
architekture informacyjna oraz technologie. Hybryda nie jest zatem po prostu ,praca zdalna
plus biuro”, lecz rezimem wymagajacym spojnych zasad, jednego zrédta informacji dla danych
i dokumentow, réwnosci dostepu do informacji oraz rozliczania wynikdw pracy zamiast
obserwacji obecnosci. Te wymagania tworza naturalng przestrzen dla koncepgji ciagtego
doskonalenia jako mechanizmu stabilizujgcego przeptyw wartosci mimo zréznicowanych
lokalizacji pracy. Filozofia ciagtego doskonalenia zaktada aktywne uczestnictwo wszystkich

pracownikow w procesie doskonalenia organizacji (Deming, 1986; Dale i inni, 2007; Imai, 2007).
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Z tego wzgledu znajduje zastosowanie réwniez w zakresie transformacji modeli pracy — w tym
pracy hybrydowej - ktéra wymaga zintegrowanego podejscia, opartego na monitorowaniu,
uczeniu sie i adaptacji. Zatem wdrozenie modelu pracy hybrydowej w organizacjach
produkcyjnych nalezy rozpatrywac w kategoriach procesu organizacyjnego, ktory wymaga
odpowiedniego zaprojektowania, monitorowania i doskonalenia. Filozofia ciagtego
doskonalenia dostarcza metod wspierajacych te dziatania -w ujeciu zaréwno strategicznym,
jak i operacyjnym. Szczegdlne znaczenie odgrywa tu cykl PDCA (Plan-Do-Check-Act), ktory
umozliwia weryfikacje rozwiazan oraz ich adaptacje do zmieniajacych sie warunkow (Womack,
Jones, 1996). Z perspektywy Lean wdrozenie pracy hybrydowej w zespotach wsparcia (np. HR,
finanse, jako$¢, planowanie produkcji, zakupy) moze by¢ traktowane jako dziatania
prowadzace do redukcji marnotrawstwa (np. ograniczenia dojazdéw do pracy, zmniejszenia
kosztéw biurowych) oraz poprawy wydajnosci poprzez lepsze dopasowanie czasu i miejsca
pracy do charakteru wykonywanych zadan. Kultura ciggtego doskonalenia sprzyja efektywnej

implementacji pracy hybrydowej, gdyz promuje otwartos¢ na zmiany i innowacje
organizacyjne, dialog wewnatrz zespotow, odpowiedzialno$¢ rozproszona, orientacje na wyniki
i klienta wewnetrznego. ,Rola kierownikow w firmach produkcyjnych jest fundamentalna i nie
traci na znaczeniu nawet w erze powszechnej automatyzacji oraz intensywnego rozwoju
sztucznej inteligencji. Wrecz przeciwnie, szybkie zmiany technologiczne uwydatniaja znaczenie
pracy z ludzmiidla ludzi. Wspotczesny kierownik musi nie tylko zarzadzac procesami, ale takze
budowac relacje, inspirowad i rozwijaé swoje zespoty (Marciniak, 2025, s.9). Wspétpraca miedzy
pracownikami a kierownictwem jest zatem fundamentem dobrze funkcjonujacego procesu

produkcyjnego. Dzieki niej mozliwe jest nie tylko osiagniecie optymalnych wynikéw, ale takze

tworzenie wartosci dodanej - dla przedsiebiorstwa i jego klientow” (Marciniak, 2025, s. 27).

Filozofia ciggtego doskonalenia moze zatem stanowi¢ skuteczne narzedzie wspierajace
wdrazanie pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych. W szczegblnosci sprzyja
systematycznemu podejsciu do planowania, monitorowania i doskonalenia rozwigzan
organizacyjnych, — wzmacniajac  jednoczesnie  kulture  zaufania, partycypacji i
odpowiedzialnosci. Praca hybrydowa, wdrazana w duchu kaizen, jest nie tylko odpowiedzia na
potrzeby operacyjne, ale réwniez strategicznym narzedziem budowania przewagi

konkurencyjnej w warunkach Przemystu 5.0. Integracja filozofii Lean z elastycznymi modelami
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pracy stanowi zatem istotny krok w kierunku organizacji przysztosci zgodnej z ideami

Przemystu 5.0.

2.5.  Koncepcja Przemystu 5.0.

Przemyst 5.0 to pojecie zyskujace na znaczeniu w dyskusjach dotyczacych przysztosci produkgji
przemystowej. Po kolejnych etapach rewolucji przemystowych, ktore byty definiowane przez
Przemyst 1.0, 2.0, 3.0 i 4.0, Przemyst 5.0 wprowadza nowg ere rozwoju technologicznego.
Pierwsza rewolucja przemystowa to przetom, ktéry zapoczatkowat wiek pary. Symbolem jest
tutaj wynalezione w 1782 r. krosno tkackie. Umozliwito ono rozwéj produkcji rzemieslniczej
wspomaganej sitg wody i pary. Za symboliczny poczatek drugiej rewolucji przemystowej uznaje
sie rok 1913, kiedy to w zaktadach Ford Motor Company wprowadzono pierwszg na $wiecie
zmechanizowana linie produkcyjna. Okres tej rewolucji uwazany jest za bardzo wazny dla
rozwoju teorii zarzadzania. Do powstatych w jej czasach prac naukowych nawiazuje duza liczba
wspotczesnych badaczy, a nazwiska Frederica Taylora, Karola Adamieckiego czy Edwina
Hauswalda sg znane (a przynajmniej powinny by¢ znane) wszystkim absolwentom studiow. Za
poczatek przemystu 3.0 uwaza sie 1969 r. — wynaleziony wowczas programowany uktad
logiczny umozliwit upowszechnienie komputeréw. Przemyst 4.0 (jego poczatki datuje sie na
1989 r.) zwiazany jest z wynalezieniem internetu rzeczy (loT), ktory spowodowat prawdziwa
eksplozje nowatorskich rozwigzan we wszystkich dziedzinach funkcjonowania cztowieka

(Kosieradzka iin. 2018, s. 10).

Wspotczesny etap przemian technologicznych okreslany jest mianem Przemystu 5.0. Za
pierwsza spojna i kompleksowa koncepcje tego paradygmatu uznaje sie raport Komisji
Europejskiej opublikowany w 2021 r., zatytutowany Przemyst 5.0. W strone zrownowazonego,
skoncentrowanego na cztowieku i odpornego na zaktécenia przemystu europejskiego (Industry
5.0. Towards a sustainable, human- centric and resilient European industry). Najwazniejsze

elementy sktadajace sie na tres¢ tego dokumentu mozna scharakteryzowac w sposob

nastepujacy:
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« Zrownowazony rozwdj - autorzy raportu przypominaja zatozenia dotyczace ekologii
i gospodarki obiegu zamknietego, zielonej energii. Podkreslaja takze potencjat sztuczne;

inteligencji w wywazaniu proporcji miedzy zaspokajaniem biezacych potrzeb a realizacjg

potrzeb przysztych generacji.

« Koncentracja na cztowieku — w centrum wszystkich proceséw musza stac ludzie. Oznacza to
koniecznos$¢ przeformutowania wielu pytan. Jak pisza autorzy raportu, zamiast pytaé, co

mozemy zrobic dla technologii, nalezy pytac, co technologia moze zrobic dla nas.

« Odpornos¢ na kryzys — dokument nawigzuje tutaj do zmian geopolitycznych oraz pandemii

COVID-19 (Rzadkowski, Sidor-Rzadkowska, 2024, s. 111).

Koncepcja Przemystu 5.0 oferuje odmienne od ujecia Przemystu 4.0, bardziej holistyczne
spojrzenie na przysztos¢ systemédw produkcyjnych. Podkresla to znaczenie badan
i innowacyjnosci we wspieraniu dtugoterminowych ustug dla poszczegélnych branz. Wymusza
nowatorski poglad na cele i kierunki transformacji technologicznej produkcji przemystowe;j,
biorac pod uwage ludzkos¢ w kontekscie uktadu ludzie-planeta-dobrobyt (Xu i in., 2021).
Podejscie skoncentrowane na cztowieku, znajdujace wyraz w paradygmacie Przemystu 5.0,
opowiada sie za postepem i wykorzystaniem pojawiajacych sie technologii, takich jak:
integracja czujnikéw sieciowych, cobotéw, transferu wiedzy i umiejetnosci pomiedzy
systemami cyfrowymi a ich fizycznymi odpowiednikami, a takze uczenie gtebokie i uczenie

maszynowe (Arendt, 2021).

Zgodnie z zatozeniami Przemystu 5.0 w centrum wszystkich proceséw musi sta¢ cztowiek.
Pociaga to za soba koniecznos¢ dyskusji na temat wspdtpracy ludzi z robotami. Jak wskazuja
Lindsay Larson i Leslie A. DeChurch (2020), robot w zespole moze odgrywac wiele roznych rél -
od funkcji czysto technologicznych po role cztonka zespotu pracowniczego. Pierwsza z nich
odgrywa wowczas, gdy jego zadania ograniczaja sie do zwiekszenia efektywnosci cztowieka,
natomiast ostatnig - gdy petni odrebna funkcje w zespole i wnosi unikalny wktad w jego
dziatanie. Rozwazania na temat zaawansowanych systeméw robotycznych traktowane bywaja

jako element funkcjonowania panstw o najwyzszym poziomie rozwoju technologii.

93



Magdalena Poroszewska Uwarunkowania pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych

W Przemysle 5.0 nastepuje odchodzenie od czysto inzynierskich, koncentrujacych sie na
zwiekszaniu mozliwosci maszyn, badan nad procesem robotyzacji na rzecz analiz o charakterze
interdyscyplinarnym. Zadanie doskonalenia technologii nie znika, pojawia sie jednak co$
wiecej - kwestia dobrostanu ludzkiego (wspdt)pracownika. Dotychczasowe badania wskazuija,
iz warunkiem wspomnianego dobrostanu jest poczucie kontroli nad tym, co robig maszyny.
Jak dtugo uda sie to poczucie utrzymac? Czy zadanie zrozumienia tego, co robi maszyna, stoi
po stronie obstugujacego ja/wspdtpracujacego z nig pracownika, czy po stronie projektanta tej
maszyny? Czy, a jezeli tak, to kiedy nastapi epoka samoprojektujacych sie robotéw? Pytania
mozna mnozy¢. Jedno jest pewne - interdyscyplinarna dziedzina badan nad zagadnieniami
okreslanymi mianem human-robot interaction (HRI) staje sie waznym elementem

wspotczesnego zarzadzania” (Rzadkowski, Sidor-Rzadkowska, 2024, s. 117).

Uczenie maszynowe zmienia srodowisko pracy (Steimers, Schneider, 2022) i redefiniuje role
cztowieka w procesach produkcyjnych. Osiggniecia badawcze w dziedzinie sztucznej
inteligencji cechuje coraz wiekszy poziom zaawansowania. Pierwsze spotkanie pracownika z
systemami robotycznymi odbyto sie w latach 60. XX w. (Jarota, 2021) - dzi$ s3 one
powszechnym elementem srodowiska pracy. Nowoczesnym robotom przypisuje sie nie tylko
cechy wizualnie zblizone do ludzkich, ale réwniez dzieki dedykowanemu oprogramowaniu,
modeluje sie ich zachowania i reakcje emocjonalne w sposéb imitujacy ludzkie, co ma na celu
zwiekszenie zaufania pracownikow do Al. Humanoidy sa juz uzywane m.in. w gastronomii i
handlu. Badacze stawiaja teze, e przydatnos¢ robotow w srodowisku pracy przektada sie na
ogblnospoteczng akceptacje Al. Wyzwaniem jest stworzenie robotdéw integrujacych sie z
pracownikami i stanowiacych czes¢ zespotu (Dietsch, 2010). Wspotczesne Srodowisko pracy
wykorzystuje sztuczna inteligencje w wielu obszarach funkcjonowania organizacji. Tempo jej
rozwoju stymuluja nowe zagrozenia dla zdrowia fizycznego (zmieniajace sie nawyki
zywieniowe, nieznane wirusy, styl zycia), czwarta rewolucja przemystowa (wynalazki
techniczne, tempo zycia, Swiat jako globalna wioska), pandemia (zagrozenia dla zdrowia
psychicznego, nowe formy pracy) i konflikty zbrojne (drony jako bron, automatyzacja
logistyczna) (Gonzalez-de-Santos i in., 2020). Z kolei standardy gospodarcze, rolne i
ekologiczne wymagaja wdrozenia zaawansowanej automatyzacji produkcji zywnosci np.

workhorse robotics (Howe, Matsuoka, 1999). ,W zaktadach, ktére sg na Sciezce przechodzenia
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na ,produkcje cyfrowa” produktywnos¢é technologiczna rosnie Srednio o 5% rocznie. Nalezy
spodziewac sie, ze w ciagu 20-30 lat wiekszos¢ produkgji bedzie mogta byc¢ realizowana w
trybie 24h przez 7 dni w tygodniu. Prowadzi¢ to bedzie bezposrednio do radykalnego wzrostu
efektywnosci maszyn, systeméw i zasobdw, jak rowniez zarzadzania i rozwoju produkcji oraz

planowania zmian technologicznych ,(Twordg, Mieczkowski, 2019, s. 20-24).

W 2001 roku Marc Prensky- amerykanski badacz mediéw, pisarz oraz twdrca gier
komputerowych i systemow edukacyjnych- opublikowat swéj gtosny artykut Cyfrowi tubylcy
icyfrowi imigranci. Cyfrowy tubylec (digital native) to pojecie oznaczajace cztowieka
urodzonego w czasach powszechnego stosowania w zyciu codziennym i zawodowym
internetu, komputerdw i innych urzadzen, traktujacego te technologie jako zwyczajny element
otaczajgcego go Swiata. Cyfrowi tubylcy zostali przeciwstawieni cyfrowym imigrantom (digital
immigrants). Zaproponowane rozrdznienia staty sie bardzo cenne dla zrozumienia
funkcjonowania jednostek w nowych warunkach, jakie nastaty wraz z rozwojem internetu
(Prensky, 2001). Wspomniany autor w odpowiedzi na cywilizacyjny rozwdj wyraznie zaznacza
pojawienie sie nowego cztowieka ery cyfrowej, ktorego nazywa homo sapiens digital, albo w
skrécie digital human (cyfrowy cztowiek). Niektorzy badacze i pisarze wspominaja nawet o
nadchodzacej erze homo sapiens digital jako kolejnym gatunku cztowieka na ziemi (Newseria,
2017; Sarnacka-Smith, 2019). Cyfrowy cztowiek ma rézni¢ sie od ludzi wspdtczesnych przede
wszystkim w dwdch kluczowych aspektach. Po pierwsze, cyfrowe narzedzia beda dla niego
integralna czescig funkcjonowania. Po drugie, bedzie cyfrowo madry - bedzie umiat dobrac
narzedzia, ktére wspomoga jego wrodzone umiejetnosci oraz bedzie uzywat ich w celu

utatwienia procesu decyzyjnego. (Andrzejczak, 2009).

,Nowoczesne technologie cyfrowe, wraz z szansami i zagrozeniami, ktére stwarzaja na rynku
pracy, istotnie wptywaja na sposéb ksztattowania sie wspotczesnych sposobdw Swiadczenia
pracy poza siedziba pracodawcy” (Morawski i in., 2024, s. 70). ,Cyfryzacja jako masowe i
globalne zjawisko przeksztatca rozne branze, transformuje srodowisko pracy, projektowanie
pracy oraz tworzy jej nowe cechy” (Tomaszewska, Pawlicka, 2021). ,Pojawianie sie nowych
form pracy w gospodarce cyfrowej prowadzi do istotnego przeformutowania sposobow
wykonywania pracy oraz relacji z pracodawcami, a takze stawia nowe wyzwania przed HR

organizacji” (Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 40) ,Wida¢ wyraznie zarys nowego $wiata
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pracy, w ktérym nastepuje automatyzacja prac, przetwarzania i wymiany danych, coraz szersze
zastosowanie robotyzacji i sztucznej inteligencji, wykorzystuje sie Internet rzeczy,
przetwarzanie w chmurze oraz rozszerzona rzeczywistos¢. Gwattownemu przyspieszeniu ulegto
wdrazanie pracy zdalnej oraz stosowanie elastycznych form zatrudnienia. Powyzsze zjawiska
zachodza w warunkach zmian demograficznych, ktére odzwierciedlajg sie m.in. w
réznorodnosci  generacyjnej zatrudnienia, stanowigcej wyzwanie w wielu obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi” (Pocztowski i in., 2021, s. 17-18). Przed pracownikami w
organizacjach produkcyjnych otwierajg sie nowe mozliwosci, poniewaz ich stanowiska i
charakter pracy ulegaja redefinicji. Rozwdj technologiczny umozliwia m.in. zdalna komunikacje
z maszynami, dzieki czemu pracownik delegujacy zadania nie musi by¢ obecny w fabryce w
takim wymiarze jak do tej pory. Pojawiaja sie tez nowe wyzwania przed pracodawcami, ktorzy
chcac zachowad przewage konkurencyjng, muszg uswiadomic sobie, jaki potencjat maja
wykwalifikowani pracownicy, coraz bardziej Swiadomie podazajacy za nowoczesnymi
trendami organizacji pracy (Poroszewska, 2024, s. 65). Przemyst 5.0 wprowadza nowe role dla
pracownikow, gdzie technologia wspiera cztowieka, a nie odwrotnie. Dzieki temu praca staje
sie bardziej wszechstronna, bezpieczna i satysfakcjonujaca. Wykorzystanie technologii, takich
jak sztuczna inteligencja i roboty, wspdtpracujace pomaga tworzy¢ bezpieczniejsze miejsca
pracy i lepiej dostosowywac sie do indywidualnych potrzeb pracownikéw (Breque, De Nul,

Petridis 2021, s. 22).

,Szybki rozwoj technologii cyfrowych, takich jak internet rzeczy (loT) oraz sztuczna inteligencja
(Al), stwarza nowe mozliwosci dla sektora produkcyjnego. Ich integracja usprawnia procesy
produkcyjne, ale wymaga znacznych inwestycji oraz daleko idgcej modyfikacji podejscia do
zarzadzania - w tym réwniez do zarzadzania pracownikami. Mamy tutaj do czynienia ze
ztozonym potaczeniem wyzwan i szans. Szczegblnie w kontekscie globalnych zmian, takich jak
automatyzacja proceséw, cyfryzacja czy rosnaca konkurencja na rynkach miedzynarodowych,
polskie przedsiebiorstwa musza by¢ gotowe na sprostanie nowym wymaganiom” (Marciniak,

2025,s. 16).

Mimo, ze jeszcze wiele przedsiebiorstw wciaz funkcjonuje w oparciu o stare modele i nie
dotrzymuje tempa rewolucji technologicznej, postep jest nieunikniony. Wspomniane watki

wskazuja, jak wielki wptyw na $wiat bedzie miata kolejna rewolucja przemystowa. Zmieni ona
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nie tylko sposob, w jaki cztowiek pracuje, lecz takze postawi przed spoteczenstwem powazne

wyzwania — zarowno dla przedsiebiorstw, jak i dla samych pracownikow.

2.5.1. Praca hybrydowa w Przemysle 5.0.

Koncepcja Przemystu 5.0 stanowi ewolucje w stosunku do modelu Przemystu 4.0, przesuwajac
punkt ciezkosci z automatyzacji i cyfryzacji procesow ku humanizacji technologii oraz
zrbwnowazonemu rozwojowi. W centrum uwagi znajduje sie cztowiek - jego potrzeby,
kompetencje i relacje z nowoczesnymi technologiami (Breque i inni, 2021). W tym kontekscie
praca hybrydowa jawi sie nie tylko jako narzedzie organizacyjne, lecz takze jako strategiczny
komponent transformacji przemystowej, wspierajacy cele spoteczne, srodowiskowe

i technologiczne.

Przemyst 5.0 stanowi rozwiniecie rewolucji 4.0, wzbogacajac technologiczna transformacje
0 wymiary spoteczne, etyczne i srodowiskowe. Przemyst 5.0 ktadzie nacisk na zrbwnowazony
rozwdj i odpowiedzialno$é spoteczna, promuje interakcje cztowieka z maszyna, a nie jej
zastgpienie, wspiera indywidualizacje produktéw i ustug oraz integruje cele zielonej
transformacji z potrzebami biznesowymi. W takim ujeciu istotnym elementem staje sie
organizacyjna elastycznos¢, w tym m.in. wdrazanie modeli pracy, ktére zapewniajga wysoka
jakosc¢ zycia zawodowego, wspierajg roznorodnosé i wtaczajg elementy inkluzywnosci. Model
pracy hybrydowe] doskonale wpisuje sie w zatozenia Przemystu 5.0. Jej gtowne zalety to
personalizacja Srodowiska pracy - dostosowanie warunkéw do indywidualnych potrzeb
pracownika, zwiekszenie autonomii i samoregulacji, ktére wptywaja na wzrost motywadji
i produktywnosci, ograniczenie emisji CO, przez redukcje dojazdéw do pracy oraz mozliwosc¢
aktywizacji o0séb z grup niedoreprezentowanych na rynku pracy (np. osoby
z niepetnosprawnosciami, opiekunowie o0sob zaleznych). Z perspektywy organizacyjnej
wdrazanie pracy hybrydowej wymaga odpowiednich kompetencji menedzerskich, cyfrowych
oraz zmian w zakresie kultury organizacyjnej, opartych na zaufaniu, efektywnej komunikacji
i zarzadzaniu rozproszonymi zespotami. W realiach sektora produkcyjnego implementacja
pracy hybrydowej ogranicza sie zwykle do funkcji wspierajacych, jednak jej potencjat stale sie

poszerza wraz z rozwojem technologii Przemystu 50. Do kluczowych czynnikéw
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umozliwiajacych jej rozwdj naleza zaawansowane systemy ERP i MES zintegrowane z
platformami do pracy zdalnej, praca w chmurze i bezpieczne srodowiska danych, technologie
loT, Al oraz digital twin, umozliwiajace monitorowanie i sterowanie procesami zdalnie oraz
systemy wspierajace wspotprace i komunikacje w czasie rzeczywistym. Oprécz aspektu
technologicznego istotne sg czynniki kulturowe — organizacje promujace ciagte doskonalenie,
otwarto$¢ na zmiany oraz liderstwo transformacyjne sa lepiej przygotowane do wdrazania
pracy hybrydowej. Jednym z najwazniejszych postulatow Przemystu 5.0 jest humanizacja
Srodowiska pracy. W tym kontekscie model hybrydowy staje sie wyrazem dazenia do
rbwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, wspierania dobrostanu oraz
przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu. Praca hybrydowa moze rowniez wspiera¢ modele
partycypacyjne poprzez wzmacnianie sprawczosci pracownikéw oraz ich wptyw na sposéb
organizacji pracy. Dzieki temu organizacje moga skuteczniej wdrazac inicjatywy z zakresu

ciagtego doskonalenia (kaizen), innowacji oddolnych oraz autonomicznych zespotéw.

Wdrazanie pracy hybrydowej w sektorze przemystowym, pomimo licznych zalet, wiaze sie
réwniez z istotnymi trudnos$ciami w koordynacji zespotéw rozproszonych, problemami
z zachowaniem spdjnosci kultury organizacyjnej, nierobwnomiernym dostepem do informagji
oraz potrzeba przedefiniowania rél menedzerskich. Wymaga to stosowania zaawansowanych
narzedzi zarzadzania, prowadzenia dziatan rozwojowych w zakresie przywddztwa w
Srodowisku rozproszonym oraz wdrozenia miernikdéw efektywnosci opartych na rezultatach.
,<Skuteczne zarzadzanie ludZmi, oparte na wzajemnym zaufaniu, otwartej komunikacji i
dbatosci o dobrostan zatrudnionych, stanowi fundament umozliwiajacy osiggniecie celdéw
zwigzanych z wzrostem produktywnosci. W branzy przemystowej, gdzie presja na efektywnos¢
i innowacyjnoscjest szczegdlniesilna, rola liderow iich umiejetnosci zarzadzania jest niezwykle
wazna. Bez zaangazowania pracownikéw na wszystkich szczeblach organizacji wzrost
produktywnosci pozostanie jedynie teorig, niemozliwg do zrealizowania w praktyce. Dlatego
inwestowanie w rozwdj umiejetnosci menedzerskich, wspieranie kultury organizacyjne;
sprzyjajacej wspotpracy i innowacjom, a takze tworzenie przestrzeni do rozwoju zawodowego
pracownikow to nie tylko potrzeba, ale i obowiazek kazdego przedsiebiorstwa, ktore pragnie

osiagnad sukces w zmieniajacym sie otoczeniu” (Marciniak, 2025, s. 10).
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Praca hybrydowa, jako koncepcja organizacyjna, znajduje silne uzasadnienie w zatozeniach
Przemystu 5.0, taczac wymagania technologiczne, spoteczne i ekonomiczne. Jej wdrozenie
sprzyja tworzeniu Srodowiska pracy przyjaznego cztowiekowi, opartego na zaufaniu,
personalizacji i wspétodpowiedzialnosci. Dla organizacji produkcyjnych oznacza to nie tylko
wzrost elastycznosci operacyjnej, lecz takze istotny element ksztattowania kultury

organizacyjnej gotowej na wyzwania przysztosci.

2.6.  Podsumowanie rozdziatu 2

Rozdziat drugi poswiecono analizie uwarunkowan branzy produkcyjnej w kontekscie
organizacji procesow oraz mozliwosci wdrazania pracy hybrydowej. Jego zasadniczym celem
byto usystematyzowanie wiedzy w zakresie podej$cia procesowego w produkcji, przy
jednoczesnym ukazaniu jego znaczenia dla projektowania i funkcjonowania systemowego
zarzadzania pracag hybrydowa w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Podstawowym wynikiem
rozdziatu jest uporzadkowanie struktury proceséw zarzadzania produkcja oraz ich
interpretacja z perspektywy podejscia procesowego. Wyodrebnienie proceséw podstawowych,
pomocniczych i zarzadczych pozwala na identyfikacje ich roli w systemie organizacyjnym

przedsiebiorstwa produkcyjnego oraz okreslenie stopnia ich podatnosci na rozwigzania oparte

na pracy hybrydowe;.

Istotnym rezultatem rozdziatu jest réwniez integracja podej$cia procesowego z analiza
wspotczesnych metod zarzadzania produkcja. Wykazano, ze nowoczesne koncepcje
zarzadzania opieraja sie na procesowym postrzeganiu organizacji, co sprzyja budowie
spojnych systemdw zarzadzania, w ktorych elastyczne formy pracy moga by¢ wdrazane bez
zaktocania stabilnosci operacyjnej. Wnioski te stanowia istotny element ram koncepcyjnych
dla systemowego zarzadzania praca hybrydowa, wskazujagc na konieczno$¢ powiazania
elastycznosci pracy z mechanizmami koordynacji i kontroli proceséw. Ujecie to prowadzi do
odejscia od jednorodnego postrzegania przedsiebiorstw produkcyjnych i wskazuje na
wewnetrzne zréznicowanie procesowe jako istotne uwarunkowanie projektowania
systemowych rozwiazan w zakresie organizacji pracy. Kolejnym waznym wynikiem rozdziatu

jest usystematyzowanie wiedzy w zakresie narzedzi Lean Manufacturing oraz filozofii ciagtego
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doskonalenia, traktowanych jako operacyjne komponenty podejScia procesowego.
Zwienczeniem rozdziatu jest wprowadzenie koncepcji Przemystu 5.0., ktéra umozliwia
osadzenie pracy hybrydowej w szerszej perspektywie systemowej transformacji przemystu.
Ujecie to podkresla wspétzaleznosé proceséw, technologii i czynnikéw ludzkich, wskazujac na
potrzebe projektowania systemdw zarzadzania praca hybrydowa w sposdb zintegrowany,
zorientowany na cztowieka i zrbwnowazony rozwoj. Podsumowujac, rozdziat drugi realizuje
swdj cel poprzez usystematyzowanie wiedzy w zakresie podejscia procesowego w produkcji
oraz wskazanie jego kluczowej roli w projektowaniu koncepcji systemowego zarzadzania praca

hybrydowa. Jednoczesnie tworzy on ramy analityczne i koncepcyjne dla dalszych etapow

pracy.
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Rozdziat 3. Metodyka badan

Podstawe metodologiczng niniejszej rozprawy stanowi paradygmat interpretatywny w
naukach o zarzadzaniu. Teorie interpretatywne koncentruja sie na opisywaniu wspdtzaleznosci
w ztozonych strukturach spotecznych i organizacyjnych, odchodzac od przyczynowo-
skutkowego schematu neopozytywizmu. Kluczem do tworzenia teorii naukowej jest
zrozumienie, uchwycenie sensu z punktu widzenia zaangazowanego obserwatora lub cztonka
organizacji (Sutkowski 2009). Teorie nie powinny by¢ tworzone w duchu obiektywizmu i
neutralnosci aksjologicznej, ale musza wydobywac intersubiektywne zroznicowanie sensow i
interpretacji réznych aktoréw organizacyjnych. W naukach o zarzadzaniu wiele teorii
zwigzanych z kultura organizacyjna, zarzadzaniem zasobami ludzkimi, procesami kierowania
czy zarzadzania zmianami opiera sie na zatozeniach podejscia interpretatywnego (Sutkowski,
2020, s. 437).

Podstawa teorii interpretatywnej jest zatozenie o konstruktywistycznym i konwencjonalnym
charakterze rzeczywistosci spotecznejiorganizacyjnej (Hatch 2002, s. 24, 56). tad organizacyjny
nie istnieje obiektywnie, ale jest wciaz podtrzymywany, rekonstruowany i modyfikowany przez
jednostki i grupy dziatajgce w organizacji i wokot niej. Organizacja i procesy zarzadzania sg
tworzone przez grupy w procesach instytucjonalizacji, uprawomocnienia i internalizacji i maja
charakter umowny - sg zbiorowym konsensem (Berger, Luckmann 1966).

Niewielki dorobek naukowy w przedmiocie zdefiniowanego problemu badawczego, a w
konsekwencji chec pogtebiania wiedzy zgodnie z zatozeniami paradygmatu interpretatywnego
(Czakon 2014), jak réwniez ztozono$¢ problematyki pracy hybrydowej, zdeterminowaty decyzje
o przeprowadzeniu badan empirycznych z wykorzystaniem zréznicowanych metod i technik
badawczych, obejmujacych zaréwno podejscie ilosciowe, jak i jakosciowe, co umozliwito
zastosowanie triangulacji danych oraz zwiekszenie rzetelnosci i trafnosci uzyskanych wynikow

badawczych.

3.1.  Obszarterytorialny i podmiot badan

W niniejszym podrozdziale zostanie przedstawiona specyfika wojewodztwa mazowieckiego

oraz organizacji gospodarczych jako obszaru badan. Wojewddztwo mazowieckie jest
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wyjatkowe w skali zaréwno Polski, jak i innych panstw europejskich, ze wzgledu na duze
zréznicowanie gospodarcze i spoteczne. Jest najwiekszym wojewddztwem w  kraju,
zajmujacym 11,4% powierzchni Polski. Z kolei Warszawski Okreg Przemystowy jest drugim
okregiem przemystowym w Polsce pod wzgledem wielkosci produkcji przemystowej oraz

pierwszym pod wzgledem produkcji spozywczej, co zostato zobrazowane na rysunku 3.1.

Rodzaje dziatalnosci firm
. gomictwo
Gdanski Okr,
. energetyka Przemysto
' hutnictwo .
. produkcja maszyn i urzadzen .
. produkcja wyrobéw chemicznych 'czeciﬁski Okreg
ysto! Bydgoski Ok
. produkcja budowlana . Przery Y, yds
. produkcja drewna i wyrobéw z drewna . (’
przetwérstwo artykutéw spozywezych Torunski
Przemyslowy rszawski Oqug
. okreg przemyslowy em’s oy

Popznansk| [¢] Plocki Okreg
rzem Przemysto
‘ omns

icko-Glogowski

wielko$¢ eg Miedziowy

przychodu
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(min zf)

Rysunek 3.1. Struktura gateziowa okregéw przemystowych w Polsce
Zrédto: https://zpe.gov.pl/a/przeczytaj/DrMbaxRyS (data dostepu: 15.02.2024 1)

Przemyst spozywczy petni szereg funkcji w gospodarce rynkowej, a wérdd najwazniejszych
nalezy wymieni¢: funkcje produkcyjng odpowiedzialng za wytwarzanie i przetwarzanie
produktow; funkcje spoteczna, dzieki ktdrej powstajg i sg zagwarantowane miejsca pracy,
nastepuje rozwdj techniki produkcji oraz poprawa warunkéw Zzycia; funkcje przestrzenna
sprzyjajaca rozwojowi miast, przyspieszeniu proceséw urbanizacyjnych oraz wptywajaca na
wszelkiego rodzaju przeksztatcenia $rodowiska; funkcje ekonomiczna, czyli de facto
najwazniejsza dla przedsiebiorcdw, a spetniana przez produkcje roznorodnych débr. Funkcja
produkcyjna wiaze sie z pozyskiwaniem produktow w przemysle spozywczym i zabezpiecza
surowce najlepszej jakosci, ktore sg uprawiane w optymalnych warunkach niezagrazajacych

ogoblnemu stanowi srodowiska przyrodniczego (Firlej, 2017, s. 13).
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Polski przemyst spozywczy zajat istotna pozycje w strukturach gospodarczych krajow Unii
Europejskiej. W 2005 r. nasz kraj pod wzgledem wartosci produkcji w przemysle spozywczym
znajdowat sie na 6. pozycji. Wartos¢ produkgji w sektorze spozywczym w Polsce wynosita wtedy
ponad 55 mld euro i reprezentowata 8% catej produkcji spozywczej w Unii Europejskiej

(Soldatos, Rozakis, 2006).

Warto$¢ inwestycji przemystu rolno-zywnosciowego byta o ponad 50% wyzsza od $redniej z lat
2000-2002 i w 2007 r. osiagneta kwote ok. 7 mld zt. Powstate inwestycje zapewnity
dostosowanie zaktadow do standardow unijnych, a takze wyraznie wptynety na poprawe ich
stanu technicznego i technologicznego. Dzieki temu Polska znalazta sie wsréd niewielu panstw

uznawanych za eksporterow netto zywnosci (Firlej, 2017, s. 39).

W przemysle spozywczym funkcjonujg 24 nastepujace branze spozywcze: alkoholowa,
browarnicza, cukiernicza, cukrownicza, dan gotowych, drobiarska, koncentratow
spozywczych, miesna, mleczarska, nabiatowa, napojow i wdéd mineralnych, olejarska,
owocowo-warzywna, paszowa, piekarska, produkcji wyrobdw spirytusowych, przemystu
ziotowego i przypraw, przetworow ziemniaczanych, przetwérstwa kawy i herbaty, przetwérstwa
rybnego, tytoniowa, winiarska, zbozowo-mtynarska, pozostatych artykutdéw spozywczych
(Firlej, 2017, s. 134). W literaturze mozna odnalezé rowniez definicje i podziat na branze
przemystu spozywczego. Niektérzy autorzy uwazajg, ze stanowi on jedng z najbardziej
rozpoznawanych i rozwinietych gatezi przemystu przetworczego, ktora jest silnie zréznicowana
i niezbedna dla zaspokojenia potrzeb konsumpcyjnych. Zajmuje sie gtéwnie wstepnym
przetworzeniem surowcow w postaci ptodow rolnych, a takze przetwérstwem produktéw o
tzw. wysokim stopniu przetworzenia, np. jogurtéw, dan gotowych, konserw, koncentratow

spozywczych (Hamulczukiin., 2015).

Wyniki finansowe przemystu spozywczego w latach 2005-2014 pozwalajg wyrazic¢ poglad, ze od
momentu akcesji do Unii Europejskiej przemyst spozywczy w Polsce jest jednym
z najwazniejszych dziatdéw gospodarczych. Stanowi o wyzywieniu narodu, a takze zajmuje
liczacg sie pozycje na miedzynarodowym rynku produkcji zywnosci i napojow.
Przedsiebiorstwa produkujgce zywnosC stale poszukuja nowych rozwigzan w obszarze

dtugofalowe] polityki strategicznej i badawczo-rozwojowej. Producenci zywnosci poszukuja
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takze mozliwosci eksportowych, staraja sie pozyskiwa¢ nowych sojusznikow handlowych,
tworzy¢ koncepcje efektywnych inwestycji zagranicznych oraz wzmacniac posiadany kapitat
ludzki. Na pozytywne zmiany w zakresie efektywnos$ci przemystu spozywczego wptyw wywarta
dobrze prowadzona gospodarka zasobami pracy i majatkiem, wynikajaca z wtasciwego
dostosowania sie do czynnikdéw rynkowych i wypracowania wtasciwych efektéw w relacji do
naktadow. Rezultatem tych dziatan byto osiagniecie wysokiej pozycji konkurencyjnej przez
wiele przedsiebiorstw przemystu spozywczego na rynkach unijnych i globalnych (Firlej, 2017, s.

68-69).

,Przemyst spozywczy w Polsce od momentu przystapienia do Unii Europejskiej zaczat
intensywnie sie rozwijac i stat sie konkurentem dla stosunkowo wcze$nie rozwinietych swoich
odpowiednikéw w krajach EU-15. W niedtugim czasie zdobyt tez miano niekwestionowanego
lidera wsréd nowych krajéw cztonkowskich, ktore wynika z wymaganego przyspieszenia
produkcji i spetnienia wymagan unijnych stawianych przedsiebiorcom, a skutkuje pozytywnym
odbiorem polskich firm i ich produktéw na jednolitym rynku europejskim. Dekade po
przystapieniu naszego kraju do Unii Europejskiej mozna stwierdzi¢, ze polskie zaktady
przetworstwa spozywczego naleza do jednych z najnowoczesniejszych w Unii Europejskiejina

Swiecie” (Firlej, 2017, s. 159-160).

Szczegblne znaczenie odgrywa w tym aspekcie Regionalna Strategia Innowacji dla Mazowsza
2030 (RIS 2030), ktorej celem gtéwnym jest uzyskanie przez wojewodztwo mazowieckie pozydji
jednego z lideréw innowacyjnosci w Europie Srodkowej i Wschodniej do roku 2030. Strategia
identyfikuje cztery obszary inteligentnej specjalizacji, z ktorych jeden - ,Bezpieczna zywnosc”
- bezposrednio odnosi sie do sektora rolno-spozywczego. Obszar ,Bezpieczna zywnos$¢”
obejmuje produkcje pierwotna, przetwdrstwo zywnosci, dystrybucje, magazynowanie i
logistyke, monitoring bezpieczeAstwa zdrowotnego i Srodowiskowego, oraz aspekty

spotecznej odpowiedzialnosci i zrownowazonego rozwoju.
Dokument wskazuje strategiczne kierunki rozwoju sektora spozywczego:
a) Innowacje produktowe i procesowe

e rozw0j zywnosci funkcjonalnej, ekologicznej i wysoko przetworzonej,
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e ulepszenie technologii przetworstwa i pakowania

e automatyzacja i robotyzacja proceséw wytwarzania zywnosci.
b) Cyfryzacja sektora

e wdrazanie rozwigzan z zakresu Przemystu 4.0, takich jak loT, big data, blockchain
i sztuczna inteligencja w kontroli jakosci i zarzadzaniu tancuchem dostaw,
e rozw0j cyfrowych platform do wspétpracy B+R miedzy firmami a jednostkami

naukowymi.
c) Zrownowazony rozwdj i efektywno$¢ zasobowa

e optymalizacja zuzycia wody i energii w produkcji,
e recykling i odzysk surowcéw wtdrnych z odpaddw spozywcezych,

e zmniejszenie emisji CO, i ograniczanie strat zywnosci.
d) Bezpieczenstwo zywnosciowe

e implementacja systemdw zarzadzania jakoscia
e monitoring zanieczyszczen i ryzyk zdrowotnych (np. mikrobiologicznych, chemicznych),

e rozw0j metod szybkiej diagnostyki i kontroli jakosci (biosensory, spektroskopia).

Transformacja cyfrowa przemystu spozywczego, bedaca jednym z filarow Regionalnej Strategii
Innowacji dla Mazowsza 2030, znajduje swoje naturalne uzupetnienie w procesie wdrazania
modeli pracy hybrydowej. Obie tendencje tworza wspétzalezny uktad zmian organizacyjno-
technologicznych, ktory zwieksza adaptacyjnosé sektora wobec wyzwan rynkowych
i klimatycznych, wzmacnia innowacyjnos$¢ i konkurencyjnos¢ regionalnych przedsiebiorstw
oraz sprzyja tworzeniu zintegrowanych ekosystemow wiedzy na styku nauki, przemystu
i administracji. Transformacja ta ma na celu zwiekszenie efektywnosci operacyjnej, poprawe
jakosci  produktéw, zapewnienie bezpieczenstwa zywnosci oraz redukcje Sladu
Srodowiskowego. Praca hybrydowa nie jest zatem wytgcznie narzedziem organizacyjnym, lecz
strategicznym komponentem cyfryzacji branzy zywnosciowej, wpisujgcym sie w dtugofalowe

cele polityki innowacyjnej Mazowsza. Wdrazanie celéw RIS 2030 wymusza zmiany nie tylko

technologiczne, lecz takze organizacyjne i kulturowe. Praca hybrydowa - jako nowoczesna
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forma organizacji pracy — wspiera m.in. elastyczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, lepsze
wykorzystanie kapitatu intelektualnego (np. ekspertow spoza regionu), zintegrowane
prowadzenie projektow B+R w zespotach rozproszonych, podnoszenie jakosci wspotpracy
miedzy przedsiebiorstwami a sektorem nauki. Tym samym realizacja celéw RIS 2030 przyczynia
sie do sformalizowania pracy hybrydowej jako rozwiazania systemowego, nie tylko

sytuacyjnego (np. pandemicznego).

Zastosowanie nowoczesnych technologii umozliwia organizacjom produkcyjnym zdalne
planowanie, zarzadzanie i operowanie produkcja w czasie rzeczywistym, a tym samym otwiera
nowe mozliwosci dla pracy zdalnej w organizacjach produkcyjnych. Dzieki rozwigzaniom
informatycznym mozliwe staje sie zdalne monitorowanie procesu produkcji, analiza
wydajnosci stanowisk, maszyn i linii produkcji, Sledzenie zasobdw, nadzér nad obiegiem
danych, monitoring wydajnosci pracownikéw, a nawet podziat zadan. Kierownik zmiany
produkcji nie musi juz bezposrednio przychodzi¢ na hale produkcji, by kontrolowac wszelkie
procesy. Otwiera to takze nowe mozliwosci przed wdrazaniem pracy hybrydowej w
organizacjach produkcyjnych. Okazuje sie, ze nie tylko pracownicy petniacy funkcje
wspierajace, ale réwniez pracujacy w nadzorze produkcji, moga wykonywac czesé swoich
obowigzkéw zdalnie. Przedsiebiorstwa, ktére stawiajg na wdroZenie nowoczesnych
technologii, zostaja liderami na rynku. Przyktadem implementacji cyfrowej strategii jest firma
Unilever, jeden z najwiekszych na $wiecie producentéw dobr konsumpcyjnych. Jak wynika z
raportu opublikowanego przez Harvard Business School, w grudniu 2021 r. Unilever byt w
trakcie pilotazowego projektu digitalizacji swoich zaktadéw produkcyjnych i umozliwienia
pracownikom fabryki pracy zdalnej (Prithwiraj i in., 2022). Byto to mozliwe dzieki
wczesniejszemu projektowi modernizacji zaktadu w Brazylii w najnowoczesniejsze czujniki na
sprzecie fabrycznym do zbierania danych w czasie rzeczywistym. Dane zostaty nastepnie
przeanalizowane za pomoca aplikacji do uczenia maszynowego w chmurze, aby kluczowe
funkcje fabryki mogty by¢ uruchamiane zdalnie na laptopie w kuchni technika. Kolejnym
krokiem projektu byto zweryfikowanie mozliwosci dalszej cyfryzacji proceséw produkcyjnych
przez utworzenie globalnej wirtualnej sali operacyjnej, w ktérej operatorzy pracujacy zdalnie
mogliby nadzorowac produkcje we wszystkich 200 zaktadach produkcyjnych na catym Swiecie

(Prithwirajiin., 2022).
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Inteligentne zautomatyzowane i zrobotyzowane fabryki odpowiadaja na zapotrzebowanie na
produkty masowe. Specjalizuja sie w realizacji bardzo wysokich wolumendw produkcji po
niskich kosztach (nizszych niz u konkurencji), dzieki w petni zautomatyzowanym
i zdigitalizowanym procesom. Produkcja w takiej fabryce odbywa sie na liniach produkcyjnych
majacych wspolne moduty konfekcjonowania towaréw, czyli dziatan polegajacych na
porcjowaniu oraz pakowaniu produktéw w pojemniki, paczki, zestawy do wysytki badz
sprzedazy detalicznej. Taki model moga przyjac np. zaktady produkcyjne z branzy spozywczej,
bazujgce na wspdtpracy z sieciami dyskontow. W takich przypadkach elementem kluczowym
jest konkurencyjnos¢ kosztow (Zarazinski, Szymczak, 2019). tancuch dostaw w takiej fabryce
jest zintegrowany w systemie end-to-end (potaczenie wszystkich proceséw logistycznych i
tancucha dostaw, zaczynajac od klienta i idac w gore strumienia poprzez produkcje, az do bazy
dostawcéw). Taki model umozliwi petng przejrzystosc i optymalizacje watku cyfrowego, co
owocuje zautomatyzowanymi przewaznie nieprzerwanymi procesami oraz sprawnymi
przeptywami materiatow. Doskonalenie wspétpracy miedzy ludzmi i robotami przektada sie na
wzrost bezpieczenstwa pracy. Zaktad zapewnia bardzo wysoki wskaznik produktywnosci na
maszyne, dzieki mozliwosci zastosowania konserwacji predykcyjnej w celu zmniejszenia
nieplanowanych przestojéw i optymalizacji przepustowosci w czasie rzeczywistym. Gotowe
produkty z inteligentnej zautomatyzowanej fabryki moga trafi¢ na rynek masowy, podczas gdy
potprodukty moga by¢ surowcem dla zindywidualizowanych zaktadéw zorientowanych na
klienta lub mobilnych fabryk modutowych (McKinsey & Company, 2015). Jednym z
najwiekszych atutéw inteligentnych fabryk jest ich zdolnos¢ do znacznego zwiekszania
efektywnosci i produktywnosci. Dzieki automatyzacji i zastosowaniu Al w procesach
produkcyjnych mozliwe jest nie tylko przyspieszenie produkcji, ale takze redukcja
marnotrawstwa i btedéw. Systemy moga w czasie rzeczywistym monitorowac i optymalizowaé
procesy, przewidujac awarie iminimalizujac przestoje. Inteligentne fabryki umozliwiaja
produkcje zindywidualizowanych produktéw z efektywnoscig produkcji masowej. Dzieki
elastycznosci systeméw produkcyjnych izaawansowanej analizie danych, firmy moga
oferowac produkty dostosowane do indywidualnych potrzeb klientdow bez znacznego wzrostu
kosztéw. Otwiera to nowe mozliwosci dla firm w zakresie personalizacji i innowacji produktéw.
Rewolucja cyfrowa w coraz wiekszym stopniu odczuwana jest rowniez w sektorze rolno-

spozywczym (Trendov i in., 2019). Cyfryzacja zmienia rowniez funkcjonowanie pozostatych
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ogniw tancucha rolno-spozywczego - dostawcow Srodkéw produkcji, dystrybutoréw,
przetworcodw, sprzedawcow i konsumentdw. Nowe technologie wptywaja na warunki
konkurowania na rynkach zywnosciowych oraz na strukture podmiotowa tancucha rolno-
spozywczego. Swojg obecnos¢ i aktywnos$é w tancuchu wyraznie zwiekszaja podmioty
niezwigzane dotad z produkcjg i sprzedazg zywnosci, w szczegdlnosci przedsiebiorstwa
zajmujace sie produkcja sprzetu IT, oprogramowania, swiadczeniem ustug informatycznych i
analitycznych. Zywnos¢ coraz czesciej sprzedawana jest za pomoca platform e-commerce
(Figiel, 2019). Rozwijane sa réwniez systemy do automatycznej identyfikacji i$ledzenia
zywnosci w tancuchu oraz aplikacje, ktére majg utawia¢ konsumentom podejmowanie decyzji
zakupowych (Kosior, 2020). Zgodnie w prognozami rynkowymi cyfrowa rewolucja zmieni

rolnictwo i gospodarke zywnosciowa w ciggu najblizszej dekady (Trendov iin., 2019).

Cyfrowa transformacje w sektorze zywnosciowym umozliwiaja zarbwno technologie ogélnego
przeznaczenia (takie jak m.in. Internet, sieci komunikacyjne, sztuczna inteligencja), technologie
wspierajace i/lub podnoszace efektywnos$¢ dziatania w réznych obszarach (systemy
cyberfizyczne, systemy monitorujace, tancuch blokow, chmura obliczeniowa), jak i rozwiazania
oraz urzadzenia dedykowane wytacznie rolnictwu (VRT - technologia zmiennego dawkowania
nawozow, systemy irygacyjne, agroroboty, drony rolnicze, systemy do zarzadzania
gospodarstwem). Wskazywane w literaturze przedmiotu technologie i rozwigzania stanowia
rodzaj stosu technologicznego - potaczone i wykorzystane tgcznie maja najwiekszy potencjat

transformacyjny (Kosior, 2020).

W poréwnaniu do innych sektoréw w sektorze rolno-spozywczym cyfrowa transformacja
przebiega stosunkowo powoli (CEPS, 2019). Réwnoczesnie w niektorych ogniwach tancucha
rolno-spozywczego zmiany nastepuja szybciej i sa bardziej widoczne. Bardziej zaawansowane
pod wzgledem cyfrowym ogniwa obejmuja dostawcow Srodkdéw produkeji, dystrybutorow
i sprzedawcédw. W rolnictwie i przetworstwie rolno-spozywczym cyfrowe zmiany nastepuja,
jednak wcigz maja do$¢ ograniczony charakter (ABB, 2018). Z technologii cyfrowych
i zaawansowanych analiz danych korzystaja przede wszystkim duze i bardzo duze
gospodarstwa rolne, korporacje transnarodowe oraz wieksze zaktady przemystu spozywczego

(Kosior, 2020).
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Niewatpliwie wytwarzane towary nadal pozostana fizyczne, ale charakter ich produkgji bedzie
coraz czesciej wspierany przez cyfrowe technologie, w tym prace zdalng, ktére pozwalaja
pracownikom skupi¢ sie tylko na zadaniach o najwyzszej wartosci, dzieki automatyzacji
rutynowych czynnosci. Pojawianie sie nowych form pracy w gospodarce cyfrowe] prowadzi do
istotnego przeformutowania sposobdw wykonywania pracy oraz relacji z pracodawcami, a

takze stawia nowe wyzwania przed HR organizacji (Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023).

Interesujgcym przyktadem wdrozenia pracy hybrydowej jest studium przypadku z firmy Mars
Wrigley Poland, ktore zostato przeprowadzone i opisane przez Beate Skowron-Mielnik oraz
Anne Wiatr. Wypracowany model, stanowigcy odpowiedz na dynamiczne zmiany w Srodowisku
pracy oraz oczekiwania pracownikow, opiera sie na zasadach autonomii zespotow, wysokiego
zaufania organizacyjnego oraz elastycznosci operacyjnej. Proces wdrozenia oparto na
zdecentralizowanym podejsciu, w ktorym poszczegdlne zespoty operacyjne miaty mozliwos¢
samodzielnego okreslenia zasad pracy w trybie hybrydowym. Odejscie od scentralizowanej
liczby dni pracy zdalnej umozliwito dopasowanie harmonogramoéw do specyfiki funkcjonalne;
danego zespotu. Fundamentem modelu jest mechanizm wewnetrznych porozumien
zespotowych (team agreements), w ramach ktorych pracownicy wspolnie uzgadniaja m.in.
czestotliwos¢ obecnosci fizycznej, zasady komunikacji i oczekiwane rezultaty. Dzieki temu
wdrozenie miato charakter partycypacyjny, co zwiekszato akceptacje i zaangazowanie. Liderzy
petnig funkcje wspierajace i koordynacyjne, a nie nadzorujace. Zarzadzanie oparte jest na
kulturze zaufania i samodzielnosci. Sukces modelu byt mozliwy dzieki wcze$niejszemu
ugruntowaniu wartosci organizacyjnych Marsa, promujacych empatie, odpowiedzialno$¢
i wspotdecydowanie. Transformacja zostata wsparta infrastruktura cyfrowa, obejmujaca m.in.
narzedzia do komunikacji (MS Teams) i wspétdzielenia wiedzy (SharePoint). Narzedzia te
umozliwity ptynne zarzadzanie projektami w srodowisku rozproszonym. Model hybrydowy nie
jest strukturg zamknietg - jest regularnie ewaluowany na podstawie opinii pracownikéw,
wynikéw ankiet oraz obserwacji lideréw. Firma stosuje elastyczne podejscie, dostosowujgc
zasady w odpowiedzi na zmiany potrzeb i kontekstu zewnetrznego. Model Mars Wrigley Poland
ilustruje nowoczesne podejscie do pracy hybrydowej w organizacji produkcyjno-biurowej,
ktore moze stanowi¢ wzorzec wdrozeniowy dla innych przedsiebiorstw. Kluczowym

czynnikiem sukcesu byta synergia miedzy kulturg zaufania, elastycznoscig operacyjna oraz
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wysoka dojrzatoscig cyfrowg organizacji. Przeprowadzone przez autorki studium przypadku
pokazuje, Ze trwale skuteczna hybryda powstaje tam, gdzie reguty ustala zespét, a organizacja
zapewnia strategie, wartosci i infrastrukture. W takim modelu pytanie ,lle dni w biurze?” staje
sie wtorne wobec pytania ,Jak zaprojektowac prace tak, by stuzyta ludziom i wynikom?” (Wiatr,

Skowron-Mielnik, 2024).

Jak wynika z raportu firmy EY, duze przedsiebiorstwa sg bardziej sktonne do wdrozenia pracy
zdalnej. Moze to wynikac z faktu, iz w duzych organizacjach, dysponujacych odpowiednia
infrastrukturg i zasobami, adaptacja do nowych trendéw pracowniczych/HR, takich jak praca
zdalna, jest czesto tatwiejsza. W przypadku duzych firm, dzieki szerokiemu wachlarzowi
stanowisk, tatwiej jest oddelegowad czes¢é pracownikéw do zidentyfikowania rol, co do ktorych
mozna wprowadzi¢ rozwigzania pracy zdalnej. Duze przedsiebiorstwa maja do dyspozydji
szereg specjalistow ds. IT czy kadr, ktorzy moga poméc we wdrozeniu tematu pracy zdalnej
i zarzadzaniu nig. Tymczasem $rednie przedsiebiorstwa moga napotykac wieksze trudnosci ze
wzgledu na ograniczone zasoby, zaréwno ludzkie, jak i organizacyjne. Rowniez przygotowanie
odpowiedniego zaplecza technologicznego i administracyjnego potrzebnego do pracy zdalnej
moze okazad sie dla nich wyzwaniem. Pokazuje to, ze w kontekscie pracy zdalnej rozmiar danej
organizacji moze mie¢ znaczenie. Duze przedsiebiorstwa, dzieki swoim zasobom, s3 lepiej
przygotowane do wprowadzania nowych modeli pracy i dostosowania sie do ich wymagan.
Natomiast w przypadku mniejszych firm wdrozenie pracy zdalnej moze wymagac dostrzezenia
i odpowiedniego zaadresowania specyficznych dla nich wyzwan oraz inwestowania w zasoby,
ktére umozliwig im skuteczne przystosowanie sie do nowych trendéw pracowniczych (EY,
2024). Z kolei, jak wynika z danych GUS, skala wykorzystania pracy zdalnej wskutek sytuacji
epidemicznej byta zroznicowana regionalnie. W stopniu znaczaco wyzszym niz srednio w
Polsce wykonywanie pracy zdalnej miato miejsce w makroregionie wojewodztwo mazowieckie,
gdzie 8,0% pracujacych wykonywato prace zdalnie w nastepstwie istniejacej sytuacji
zagrozenia epidemicznego. Wsrdd pozostatych makroregionéw zastosowanie omawianej
formy pracy najmniejsze byto w makroregionie wschodnim (0,5%) i 0,9% w makroregionie

centralnym (GUS, 2023).
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3.2.  Operacjonalizacja postepowania badawczego

Celem niniejszego podrozdziatu jest przedstawienie oraz uzasadnienie przyjetego podejscia
badawczego poprzez oméwienie problemu badawczego, celow i pytan badawczych, a
nastepnie wskazanie ich powigzania z zastosowanymi metodami badawczymi. W podrozdziale
zaprezentowano spojna i logicznie uporzadkowang procedure badawcza, w ramach ktérej
poszczegdlnym metodom przypisano okreslone funkcje w realizacji zatozonych celow
badawczych. W tym kontekscie dokonano charakterystyki oraz uzasadnienia wyboru badan
ilosciowych, jakosciowych oraz analizy wtornych Zrodet danych (desk research),
przedstawiajac ich podstawy teoretyczne, specyfike zastosowania oraz relacje z postawionymi
pytaniami badawczymi. Szczegdlng uwage poswiecono koniecznosci zachowania rygoru
metodologicznego, a takze znaczeniu triangulacji metod i zrédet danych jako mechanizmow

wzmacniajacych trafnosé interpretacyjna oraz wiarygodnosé procesu wnioskowania.

Zjawisk w zarzadzaniu nie mozna zmierzy¢ ani w procesie obserwacji bezposredniej, ani nawet
posredniej poprzez pomiar atrybutéw zjawiska. Wtasciwa metoda identyfikacji zjawisk w
naukach o zarzadzaniu jest stworzenie konstruktu teoretycznego, a nastepnie jego

operacjonalizacja (Dyduch, 2020, s. 306).

Pierwszy etap badan obejmowat przeglad literatury przedmiotu dotyczacej pracy hybrydowe;j,
ktéry umozliwit identyfikacje luki badawczej, rozumianej jako niedostateczne rozpoznanie
problematyki skutecznego wdrozenia pracy hybrydowej w kontekscie przedsiebiorstw
produkcyjnych. Etap ten zostat szczegbtowo omodwiony w rozdziale 1. Nastepnie
przeprowadzono przeglad literatury odnoszacej sie do uwarunkowan branzy produkcyjnej,
ktérego wyniki zaprezentowano w rozdziale 2. Kolejny etap stanowity badania empiryczne,
obejmujgce zarébwno badania iloSciowe, jak i jakosSciowe, uzupetnione analiza danych
wtérnych. Ich celem byto empiryczne zweryfikowanie ustalen teoretycznych oraz pogtebienie

analizy badanych zjawisk w kontekscie funkcjonowania organizacji produkcyjnych.

W celu pozyskania niezbednego empirycznego materiatu badawczego, potrzebnego do
opracowania charakterystyki uwarunkowan pracy hybrydowej, postuzono sie podejsciem
mieszanym, taczacym ilosciowa analize danych dotyczacych wynikéw z jakosSciowymi

wnioskami pochodzacymi z wywiadow oraz analize danych wtérnych. Taka triangulacja
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metodologiczna umozliwia zaréwno szerokie ujecie zagadnienia dzieki analizie statystycznej,
jak i pogtebione zrozumienie poprzez jakosciowa eksploracje mechanizmdw oraz doswiadczen

(Creswell & Creswell, 2018).

Potocznie rozumiana roznica miedzy metodami jakosciowymi i iloSciowymi polega na tym, ze
metody jakoSciowe traktuje sie jako ,teksty", a badania wszystkim w postepowaniu
badawczym. W odréznieniu od metod jakoSciowych, zwykorzystaniem metod ilosciowych jako
,liczby". Réznica tkwi jednak przede ktére rozpoczynaja sie od zgromadzenia danych i
informacji, metody iloSciowe rozpoczynaja sie od zebrania podstaw teoretycznych, przyjecia
konkretnej teorii z danej dyscypliny i zastosowania korespondujacej z nig metody badawczej

(Dyduch, 2020, 5.306).
e Metoda iloéciowa:

» Badanie ankietowe (technika CAWI):
Podmiot: duze przedsiebiorstwa produkcyjne z branzy spozywcze] z terenu
wojewddztwa mazowieckiego, zatrudniajace powyzej 250 pracownikdw
Liczebnosc¢ préby (n) = 28 przedsiebiorstw
Sposob doboru préby: celowy
Narzedzie: kwestionariusz z pytaniami zamknietymi oraz otwartymi

Poziom zwrotu ankiet w pilotazu wyniost 88%, w badaniu gtownym 32%

e Metoda jakosSciowa:

» Wywiady pogtebione (technika IDI):
Podmiot: przedsiebiorstwa produkcyjne z branzy spozywczej z terenu wojewddztwa
mazowieckiego
Liczebno$¢ proby (n) =9 przedsiebiorstw
Sposdb doboru proby: celowy

Narzedzie: scenariusz czesciowo ustrukturyzowany
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e Deskresearch

Podmiot: duze przedsiebiorstwa produkcyjne z branzy spozywczej z terenu

wojewddztwa mazowieckiego, zatrudniajgce powyzej 250 pracownikow

Liczebnosc¢ préby (n) = 28 przedsiebiorstw
Sposob doboru préby: celowy

Narzedzie: baza danych EMIS Emerging Markets Information Service

Zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi celami badawczymi, pytaniami badawczymi oraz
zastosowanymi metodami badawczymi w czes$ci empirycznej pracy zostaty zestawione w
ponizszej tabeli, co pozwala na przejrzyste przedstawienie logiki badawczej oraz spojnosci

catego procesu badawczego.

Tabela 3.1. Procedura badan empirycznych

CELE I PYTANIA ZASTOSOWANE METODY
ETAP BADAWCZE I NARZEDZIA BADAWCZE OSIAGNIETY EFEKT

P1: Jakiesa

determinanty

procesowego podejscia

do pracy hybrydowej w
Realizacja badar przedseb.lorstv;/ach o

ilotazowych produkeyjnych? Przetestowanie |

P o udoskonalenie
w wybranych Badanie ilosciowe, CAWI narzedzia
przedsigbiorstwach | py. jakie sg kluczowe badawczego
produkeyjnych kompetencje

menedzerskie do

zarzadzania praca

hybrydowa w

przedsiebiorstwach

produkcyjnych?

P1: Jakie s3 Identyfikacjai
Realizacja badania determinanty ;2?;?:1tiir;/;?/ka
g{ownegQ . ProCeSoWego podqsga Badanie ilosciowe, CAWI | procesowego
w przedsiebiorstwach | do pracy hybrydowej w odeiécia do
produkcyjnych przedsiebiorstwach podejscia

orodukeyjnych? zarzadzania praca

' hybrydowa
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P2:Jakie sg kluczowe
kompetencje
menedzerskie do

Identyfikacja

Realizacja wywiadow

zarzadzania praca kIUCZOWyCh”
hybrydowa w kompet.encﬂ'
przedsiebiorstwach menedzerskich
produkcyjnych?

P1: Jakiesa Pogtebiona analiza

determinanty
procesowego podejscia

Badania jakosciowe:
wywiad pogtebiony

determinant
procesowego

pogtebionych do pracy hybrydowejw | czeSciowo podejscia do
przedsiebiorstwach ustrukturyzowany zarzadzania praca
produkcyjnych? hybrydowa

Identyfikacja i opis
trendow oraz
priorytetéw

C3: Rekomendacjedla

orzedsiebiorstw Badanie faktograficzne

Realizacja badania raportéw rocznych z

oracy hybrydowej sprawozdan finansowych orzedsiebiorstw
produkeyjnych

Zrbdto: opracowanie wtasne.

3.3.  Opisiprzebieg badan ankietowych- zatozenia, narzedzie i proba badawcza

Opis sposobu realizacji badania ankietowego oraz dobér préby

W celu odpowiedzi na postawione pytania badawcze P1, P2 przeprowadzono badania
ankietowe. na reprezentatywnej probie duzych przedsiebiorstw produkcyjnych z branzy
spozywczej, posiadajacych zaktad produkcyjny zlokalizowany na terenie wojewddztwa
mazowieckiego, ktére wdrozyty prace hybrydowa. Badanie byto realizowane przez autorke

rozprawy w ramach samodzielnych prac badawczych.

Doboru organizacji spetniajgcych wymienione kryteria dokonano z wykorzystaniem programu

Bizspace. Doboru badanych dokonano natomiast z  wykorzystaniem  serwisu

spoteczno$ciowego, tak by umozliwi¢ dotarcie do 0soéb spetniajacych zatozone kryteria.

Badania zrealizowano technika CAWI (Computer Assisted Web Interviews). Narzedziem
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badawczym byt kwestionariusz standaryzowany zawierajacy pytania zamkniete oraz jedno

pytanie otwarte. (zatacznik 1).
Badanie realizowano dwéch etapach:

» badanie pilotazowe w lipcu 2023 roku,

» badanie gtéwne w okresie luty - pazdziernik 2024 roku.

Celem badania pilotazowego byto przetestowanie narzedzia badawczego, weryfikacja czy
zaproponowany sposéb pomiaru zjawiska oraz sformutowane pytanie kwestionariuszowe,
przynoszg informacje, ktére beda mogty stad sie podstawag uzasadnionych wnioskow.
W rezultacie kwestionariusz ulegt jedynie niewielkiej modyfikacji i zostat ponownie

wykorzystany w badaniu wtasciwym, a prébe badawcza wtaczono do badania wtasciwego.

Grupa badawcza tacznie objeta 148 oséb zatrudnionych w 28 przedsiebiorstwach
produkcyjnych na stanowiskach specjalistycznych (40% respondentow), menedzerskich (53%

respondentéw) oraz zarzadu (7% respondentow) (rysunek 3.2).

= C-suite/Zarzad = Dyrektorskie/Menedzerskie = Specjalistyczne

Rysunek 3.2. Rodzaj stanowiska badanych respondentéw
Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z deklaracji respondentow, 34% nie kieruje zespotem, natomiast 17% kieruje

zespotem powyzej 15 0séb (rysunek 3.3).
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nie kieruje zespotem 34%

wiecej niz 15 oséb 17%

5-15 0s6b 26%

mniej niz 5 0s6b 23%

Rysunek 3.3. Wielko$¢ zespotu, ktérym kieruja badani respondenci
Zrddto: opracowanie wtasne.

Celowo dobranirespondencireprezentowali dziaty operacyjne, takie jak produkcja, utrzymania
ruchu, logistyka oraz funkcje wspierajace: jako$¢/technologia, BHP, HR, finanse, marketing,

administracja oraz IT (rysunek 3.4).

= Administracja = BHP = CEO Utrzymanie ruchu
= Lean = Logistyka = HR = Finanse

= [nwestycje w T = Jakos¢/Technologia m Marketing

= Produkcja = Zakupy Inne

Rysunek 3.4. Charakterystyka respondentéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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3.4. Realizacja badan jakosciowych- indywidualne wywiady pogtebione

Badania jakosciowe to podejscie badawcze, w ktérym wykorzystuje sie réznorodne techniki
gromadzenia i analizy danych, stuzace opisaniu oraz dogtebnemu zrozumieniu badanych
zjawisk z uwzglednieniem ich ztozonosci i kontekstualnosci (Sandelowski, 2000; Vaismoradi,

Turunen i Bondas, 2013).

Ocena badania jakoSciowego zaczyna sie od zrozumienia i zaakceptowania jego
podstawowych zatozen epistemologicznych i metodologicznych. Wymaga to od badaczy nie
tylko znajomosci technik zbierania i analizy danych, ale réwniez zdolnosci do refleksji nad
wtasnymi metodami, interpretacjami oraz potencjalnym wptywem na badane zjawisko
(Czakon, 2009; Jamshed, 2014). Kluczowe jest, aby ocena badania jako$ciowego nie
ograniczata sie do krytycznej oceny metody gromadzenia danych, ale takze obejmowata
sposéb, w jaki dane i wnioski sa przedstawiane i argumentowane, zapewniajac, ze sg one

wiarygodne (Czakon, 2009).

W badaniach jakosciowych istotne sa cztery gtowne kryteria wiarygodnosci: wiernosé,

przechodnios¢, solidnosé i potwierdzalnosé (Czakon, 2009):

1. Wiernosc¢ - dotyczy doktadnosci, z jaka badanie odzwierciedla rzeczywisto$é badanych oséb.
Aby zapewni¢ wiernos¢, wywiady byly przeprowadzane zgodnie z czeSciowo
ustrukturyzowanym kwestionariuszem ankiety. Dodatkowo cytaty z danych pierwotnych byty
uzywane do ilustracji wynikéw badania, co pozwala na autentyczne odzwierciedlenie opinii

respondentéw.

2. Przechodnios¢ - odnosi sie do mozliwosci zastosowania wynikéw w innych kontekstach. Aby
zapewni¢ przechodnio$¢, doktadny opis kontekstu badawczego i uczestnikow badania
umozliwia ocene przenoszalnosci wynikéw. Szczegdtowe opisy kontekstu badania pozwalaja

odbiorcom na ocene, czy wyniki moga by¢ zastosowane w innych kontekstach.

3. Solidno$¢ - stopien, w jakim badanie jest wolne od btedow badacza i znieksztatcen. Aby

zapewni¢ solidno$¢, uzasadniono celowy dobdér proby oraz zapewniono ochrone poufnosci
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respondentéw. Utrzymanie Scistego zwiazku miedzy zbieranymi danymi a wnioskami

przyczynito sie do zwiekszenia solidnosci badania.

4. Potwierdzalno$¢ - dotyczy mozliwosci potwierdzenia wynikéw przez innych badaczy.
W niniejszym badaniu wywiady byty dostownie transkrybowane, a wszystkie materiaty

badawcze zostaty zapisane.

Tabela 3.1. przedstawia techniki zastosowane w ramach projektu badania jako$ciowego,
majace na celu zapewnienie spetnienia kryteriow wiernosci, przechodnioéci, solidnosci oraz

potwierdzalnosci wynikow.

Tabela 3.2. Kryteria i ich zapewnienie w badaniu jako$ciowym

Kryterium wiarygodnosci Wykorzystane techniki zapewniajace kryterium wiarygodnosci

Wiernos¢ 1. Wywiady przeprowadzone w zgodzie z czeSciowo
ustrukturyzowanym kwestionariuszem ankiety.
2. Wykorzystanie cytatéw z danych pierwotnych do ilustracji

wynikéw badania.

Przechodniosc¢ 1. Doktadny opis kontekstu badawczego i uczestnikdw, aby
umozliwi¢ ocene przenoszalnosci wynikow.
2. Zapewnienie opisow, ktore pozwalaja odbiorcy na ocene

zastosowania wynikéw w innych kontekstach.

Solidnos¢ 1. Uzasadniony dobér préby.
2. Ochrona poufnosci respondentéw.

3. Utrzymanie Scistego zwigzku miedzy zbieranymi danymi

awnioskami.

Potwierdzalnos¢ 1. Dostowna transkrypcja wywiadow.
2.Gromadzenie i zachowanie wszystkich materiatéw
badawczych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Czakon (2009).
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Kryteria przedstawione w tabeli 3.1. zostaty zastosowane w celu zapewnienia wiarygodnosci

wynikdéw badania jakoSciowego.

Opis sposobu realizacji indywidualnych wywiadow pogtebionych

W celu odpowiedzi na postawione pytania badawcze P1, P2 przeprowadzono indywidualne
wywiady pogtebione (ang. Individual In-Depth Interview, IDI). Narzedziem badawczym byt
ustrukturyzowany scenariusz (zatacznik 2) pozwalajacy na prowadzenie rozméw zgodnie

z okreslonym planem.

Gtownym celem wywiaddw byto odkrywanie prawidtowosci. E. Babbie (2020, s. 423) zaleca, by
w analizie materiatu pochodzacego z badan jakosciowych poszukiwac tych prawidtowosci

w ramach nastepujacych obszarow (Babbie, 2020, s. 423):

e czestotliwo$¢ i nasilenie - jak czesto dane zjawisko sie pojawia? Jakie jest jego
nasilenie? (analiza dotyczaca definiowania zaufania miedzyorganizacyjnego, jego
znaczenia i czestotliwosci w wypowiedziach);

e struktura - zjakich elementow sktada sie badane zjawisko? Czy poszczegodlne elementy
sg ze soba powigzane? (analiza dotyczaca cech konstytuujacych wiarygodnos¢ jako
fundament zaufania miedzyorganizacyjnego);

e procesy - czy wystepuja jakie$ uporzadkowanie elementdw struktury? (analiza relacji
pomiedzy zaufaniem miedzyorganizacyjnym a wiarygodnoscia oraz analiza
umiejetnosci oceny i budowy wiarygodnosci, w tym przebiegu procesu);

e przyczyny - jakie sg przyczyny wystepowania zjawiska? (analiza dowoddéw
wskazujgcych na wystepowanie zaufania miedzyorganizacyjnego);

e konsekwencja - jakie sg skutki wystepowania danego zjawiska? (analiza korzysci

wynikajacych z zaufania miedzyorganizacyjnego).

Badanie oraz analiza wywiadow zostaty przeprowadzone zgodnie z ponizszg procedura

(Babbie, 2020):

1. Opracowanie scenariusza wywiadu na podstawie pytan badawczych.
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Okreslenie kryteridw wtaczenia do préby badawcze).
Realizacja wywiadu pilotazowego.

Modyfikacja scenariusza.

Realizacja wywiaddw.

Spisanie wstepnych wnioskow z realizacji wywiadow.
Analiza wywiadow (w tym kodowanie wypowiedzi).

Synteza i opis.

. X N o kW

Opracowanie wnioskéw z wywiadow.

Dobor proby badawczej do wywiaddw pogtebionych

Badanie przeprowadzono na reprezentatywnej probie duzych przedsiebiorstw produkcyjnych
zbranzy spozywczej, posiadajacych zaktad produkcyjny zlokalizowany na terenie
wojewddztwa mazowieckiego, ktore wdrozyty prace hybrydowa. Wywiady zostaty
przeprowadzone przez autorke rozprawy w okresie sierpien-pazdziernik 2024 r., w ramach
samodzielnych prac badawczych. Doboru badanych dokonano z wykorzystaniem serwisu

spoteczno$ciowego, tak by umozliwi¢ dotarcie do 0sdb spetniajacych zatozone kryteria.

Oprécz kryteriéw dotyczacych organizacji opracowano kryteria wtaczenia respondenta do

proby. W tym wypadku kazdy z rozmoéwcdw musiat spetnic¢ nastepujace kryteria wtaczajace:

e stanowisko menedzerskie lub wyzsze (kierownik, dyrektor, cztonek zarzadu),

e przedstawiciel dziatu HR.
kacznie przeprowadzono 9 wywiadow pogtebionych, z przedstawicielami 9 przedsiebiorstw.

Doktadna struktura zrealizowanej préby badawczej zostata przedstawiona w tabeli 3.2.
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Tabela 3.3. Charakterystyka respondentéw objetych indywidualnymi wywiadami
pogtebionymi
Nr . . . 22 .
Stanowisko Branza Wielkosé Zasieg
respondenta
Dyrektor przemyst duze
R1 operacyjny/Cztonek . o miedzynarodowy
Zarzadu spozywczy | przedsiebiorstwo
Dyrektor rzemyst duze
R2 zarzadzajacy/Cztonek spoi vviz edsiebiorstwo miedzynarodowy
Zarzadu pozyweey 1P ¢
przemyst duze _
R3 HR Manager spoiywczy | przedsiebiorstwo miedzynarodowy
przemyst duze .
R4 HR Manager spozywczy | przedsiebiorstwo miedzynarodowy
Service& Finance ermvst duze
R5 Director/Cztonek spoz vviz edsiebiorstwo miedzynarodowy
Zarzadu pozywezy 1P ¢
RE People experience przgmys{ QUzg miedzynarodowy
advisor spozywczy | przedsiebiorstwo
Organization zermvst duze
R7 efficiency&operational przemy L miedzynarodowy
spozywczy | przedsiebiorstwo
resources manager
przemyst duze .
R8 HR Business Partner spozywczy | przedsiebiorstwo miedzynarodowy
przemyst duze .
R9 Production Manager spozywczy | przedsiebiorstwo miedzynarodowy

Zrbdto: opracowanie wtasne.

Sposdb analizy wywiaddw

Zrealizowane wywiady zostaty poddane transkrypcji, a nastepnie przeanalizowane w sposéb

zalecany przez Milesa i Hubermana (2000) oraz Babbie’ego (2009), a wiec:

1. Kodowanie zebranych danych (kodowanie wg pytan badawczych oraz na podstawie

kwestii pojawiajacych sie w wywiadach), a nastepnie potaczenie kodéw w grupy kodéw

oraz przypisanie do pytan

zaprezentowana w tabeli 3.2.

badawczych.

Powstata ksigzka kodowa zostata

2. Opracowanie notatek z wywiadow oraz komentarzy do fragmentéw umozliwiajgcych

uzupetnienie wnioskéw z przeprowadzonych rozmow.
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3. Analiza polegajaca na uporzadkowaniu zebranego materiatu (segregacja oraz
sortowanie wypowiedzi na bazie kodéw, grup kodéw oraz pytan badawczych). Analiza
ma na celu zaobserwowanie wzorcédw, zwiazkdéw pomiedzy badanymi zjawiskami lub
wskazanie réznic pomiedzy grupami.

4. Synteza w celu pokazania prawidtowosci, charakterystycznych wzordéw lub cech
odmiennych.

5. Przedstawienie syntezy w formie tekstu wraz z zobrazowaniem tresci przyktadowymi

cytatami w celu oddania charakteru wypowiedzi respondentéw oraz ich kontekstu.

Tabela 3.4. Ksigzka kodowa

Badany element

Pytanie badawcze

Grupa kodéw

Kody przypisane
poszczegblnym

wypowiedziom

wdrozenia pracy

hybrydowe;

determinanty

procesowego podejscia

Determinanty P1. Jakiesa MODEL PRACY | Obecny model
wdrozenia pracy determinanty Proporcje praca
hybrydowej procesowego podejscia zdalna/stacjonarna vs
do zarzadzania praca arupy zawodowe
hybrydowa? Przyczyna wdrozenia
Reguty wdrozenia
Sposdb wdrazania
(kiedy, jak, z kim...)
Determinanty P1. Jakie sa WYZWANIA Bariery
wdrozenia pracy determinanty Sposdb adresowania
hybrydowe; procesowego podejscia wyzwan
do zarzadzania praca Zmiana aranzacji biura
hybrydowa?
Determinanty P1. Jakie sa KORZYSCI Korzysci wdrozenia

Wptyw na wskazniki HR
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do zarzadzania praca

hybrydowa?
Determinanty P1. Jakie sa ZESPOLY Praktyki menedzerskie -
wdrozenia pracy determinanty przetozenie na zespot
hybrydowej; procesowego podejscia Kompetencje
kluczowe do zarzadzania praca menedzerskie
kompetencje hybrydowa?
menedzerskie P2. Jakie kompetencje

menedzerskie 53

kluczowe do zarzadzania

praca hybrydowa?
Determinanty P1. Jakie sa WSPARCIE Oferowane wsparcie
wdrozenia pracy | determinanty szkoleniowe,
hybrydowe; procesowego podejscia coachingowe dla

do zarzadzania praca pracownikow,

hybrydowa? menedzerow

Rozwdéj kompetendji

Zrédto: opracowanie witasne

3.5.  Analiza wtérych zrédet danych (desk research)

Desk research, nazywany ,badaniem zza biurka”, opiera sie na korzystaniu z danych zastanych
(wtornych), wykonywany jest juz wtasciwie podczas przegladu literatury (Makowska, 2013, s.
82). Desk research powinien stanowié zaplanowane, ustrukturyzowane poszukiwanie danych
i informacji na Scisle zakrojony temat, ktéry moze by¢ modyfikowany lub zawezany w miare
zdobywania wiedzy, oparty na zasadach szukania informacji, ich starannej selekcji, analizy
i syntezy. Desk research jako jedna z metod badawczych badan niereaktywnych dziedziczy
wszystkie podrecznikowe zalety badan niereaktywnych. E. Babbie wyrdznia trzy nierekatywne

metody, tj. analize tresci, analize istniejacych danych statystycznych i analizy historyczno-
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porownawcze (Babbie, 2002, s. 342). Desk research jest tak naprawde potaczeniem albo wrecz
esencja tychze metod. W gruntownej i szeroko zakrojonej analizie desk research korzysta sie
zarbwno z analizy tresci (juz na etapie szukania zrédet), w duzym stopniu takze z istniejacych
danych statystycznych, a takze przeprowadza sie przekrojowe analizy i porobwnania danych
historycznych. W literaturze z zakresu metodologii badan ilosciowych najczesciej podkresla sie
takie zalety desk research (analizy danych zastanych) jak: tatwa dostepnos¢, oszczednosé (sa
tansze niz wykonywanie badan czy generowanie danych reaktywnych) (Hofferth, 2005, s. 893),
mozliwos$¢ badan na wiekszych prébach (o ile sa dostepne) (Frankfort-Nachmias, Nachmias,
2001, s. 321), brak wptywu badacza na przedmiot badania (Babbie, 2002, s. 341). Desk research
w niektorych wypadkach daje szersze mozliwosci poréwnan rdéznych wynikow badan
dotyczacych tego samego lub podobnego obszaru badawczego i tym samym moze wzbogacic¢
dotychczasowe mechanizmy wnioskowania w danym temacie (Bednarowska-Michaiel, 2015,

s. 19).

Opis sposobu realizacji badania

Celem badania byta identyfikacja i opis trendéw oraz priorytetow strategicznych badanych
przedsiebiorstw produkcyjnych z sektora przemystu spozywczego w wojewddztwie
mazowieckim. Zastosowanie metody desk research pozwolito na identyfikacje trendow
w obszarze transformacji cyfrowej, zrownowazonego rozwoju, automatyzacji produkcji,
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz implementacji koncepcji Przemystu 4.0 i 5.0. Desk
research, jako metoda wykorzystujaca dane wtorne (zastane), zostata zastosowana ze wzgledu
na szeroka dostepno$¢ usystematyzowanych danych korporacyjnych w bazie EMIS (Emerging
Markets Information Service), wysoki poziom aktualnosci, wiarygodnos$¢ zrodet oraz mozliwosé
analizowania wielu firm w sposob poréwnawczy i efektywny czasowo. EMIS to profesjonalna
baza danych gromadzaca informacje o firmach, sektorach i krajach rozwijajacych sie. W ramach
badania wykorzystano roczne sprawozdania finansowe oraz sprawozdania z dziatalnosci,
komunikaty korporacyjne dotyczace inwestycji, strategii i zmian organizacyjnych. W analizie
uwzgledniono 28 przedsiebiorstw wybranych do badania iloSciowego. Metoda desk research
oparta na bazie EMIS pozwolita na pozyskanie aktualnych i wiarygodnych danych,
zidentyfikowanie zréznicowanych strategii rozwoju i adaptacji przedsiebiorstw spozywczych

do wyzwan transformacji cyfrowej.
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3.6. Podsumowanie rozdziatu 3

Rozdziat trzeci poswiecony jest zagadnieniom metodycznym i stanowi integralny element
rozprawy, ktorego celem jest przedstawienie procedury badawczej zastosowanej w czesci
empirycznej pracy. Rozdziat ten okresla ramy metodologiczne badan, umozliwiajac ocene ich
rzetelnosci, trafno$ci oraz adekwatnosci w odniesieniu do sformutowanych celéw i problemow
badawczych. W pierwszej kolejnosci zdefiniowano obszar terytorialny oraz podmiot badan, co
pozwolito na jednoznaczne okreslenie kontekstu empirycznego prowadzonych analiz.
Istotnym elementem rozdziatu jest operacjonalizacja postepowania badawczego.
Przedstawienie kolejnych etapdw procesu badawczego oraz uzasadnienie doboru metod i
technik badawczych stanowi kluczowy wynik metodologiczny rozdziatu, zapewniajacy
spojnosé pomiedzy czescia teoretyczna rozprawy a analiza empiryczna. Kolejna czesé rozdziatu
obejmuje szczegdtowy opis badan ilosciowych przeprowadzonych z wykorzystaniem techniki
ankietowej. Zaprezentowano zatozenia badawcze, konstrukcje narzedzia badawczego oraz
charakterystyke préby badawczej, co umozliwia ocene rzetelnosci zastosowanego instrumentu
badan. Uzupetnieniem badan ilosciowych sg badania jakoSciowe zrealizowane w formie
indywidualnych wywiadéw pogtebionych, ktore pozwolity na uzyskanie pogtebionych danych
oraz lepsze zrozumienie uwarunkowan organizacyjnych i kontekstowych analizowanego
zjawiska. Rozdziat uwzglednia rowniez analize wtornych Zzrodet danych (desk research), ktéra
petni funkcje wspierajgcg wobec badan pierwotnych. Zastosowanie triangulacji metod
badawczych zwieksza wiarygodnos¢ uzyskanych wynikdéw oraz umozliwia ich interpretacje w

szerszym kontekscie.
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Rozdziat 4. Wyniki badan empirycznych i ich wstepna interpretacja

4.1.  Wyniki badania pilotazowego

Z przeprowadzonych badan pilotazowych wyraznie wynika, ze praca hybrydowa przyjeta sie
rbwniez w organizacjach produkcyjnych. Jak wskazato 18 respondentéw, dominujacym
modelem pracy jest praca zdalna ok. 2-3 dni w tygodniu. Z kolei 7 ankietowanych wykonuje
prace zdalna ok. 1 dzien w tygodniu. W wiekszosci badanych przedsiebiorstw praca zdalna
zostata wdrozona w trakcie pandemii, co potwierdzito 26 respondentow. Z kolei 4 badanych
deklaruje, ze praca zdalna funkcjonowata w ich organizacji jeszcze przed pandemia.
11 badanych uwaza, ze obecnie wdrozony zakres pracy zdalnej jest optymalny, natomiast
ponad potowa respondentow nie byta w stanie wypowiedzie¢ sie na temat zamierzen
organizacji co do zmiany ogblnego zakresu pracy zdalnej w ciggu najblizszych 12 miesiecy.
Wyraznie widac natomiast, ze organizacje dostosowaty sie do nowych przepisow regulujacych
prace zdalng, ktére weszty w zycie z dniem 7 kwietnia 2023 r. przez wdrozenie regulaminu pracy
zdalnej; az 29 respondentéw potwierdzito, ze w ich organizacji taki regulamin funkcjonuje.
Jednym zistotnych celéw badania byto takze sprawdzenie, jaki wptyw - w ocenie
respondentéw - miata praca hybrydowa na rézne obszary funkcjonowania organizacii.
Obszary, na ktore praca zdalna miata najbardziej pozytywny wptyw, to wydajnos¢ indywidualna
oraz zespotowa jak rowniez zaangazowanie pracownikéw. Zdaniem badanych praca zdalna
miata najbardziej negatywny wptyw na onboarding 0séb nowo zatrudnionych, rozwdj
pracownikow oraz przeptyw informacji w zespotach. Respondenci ocenili réwniez stopien
przygotowania ich organizacji do pracy hybrydowej. Jak sie wydaje, waznym elementem
transformacji zwiazanej z wdrozeniem nowych styléw pracy jest zmiana przestrzeni biura oraz
wdrozenie zasady wspodtdzielenia biurek. Jednak zdaniem 13 respondentéw ich organizacja nie

jest zainteresowana wdrozeniem tego rozwigzania.

Ponad potowa (18 respondentdéw) potwierdza, ze ich organizacja wdrozyta narzedzia pracy
zdalnej w trakcie pandemii, a jeszcze przed pandemia elektroniczny obieg dokumentéw (tak

deklaruje 13 badanych). Respondenci dostrzegli rowniez wyzwania zwigzane z zarzgdzaniem
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zespotem hybrydowym, takie jak: ograniczony kontakt spoteczny, komunikacja oraz trudnosci
w budowaniu relacji. Z kolei najmniej trudnosci zdaniem badanych sprawia koordynacja prac,
brak bezposredniego nadzoru oraz budowa zaufania. Warto jednak podkresli¢, ze zaufanie
znalazto sie na pierwszym miejscu wérod cech majgcych zdaniem badanych, najwiekszy wptyw
na skuteczno$¢ menedzera w hybrydowym modelu pracy. Obok zaufania respondenci
wskazywali réwniez umiejetno$¢ budowania spotecznosci oraz zdolnos¢ przewidywania. Co
szczegblnie ciekawe, cechy takie jak wizja, charyzma, odwaga i strategiczne myslenie zdaniem
respondentéw w najmniejszym stopniu przektadaja sie na skutecznos¢ menedzeréw w modelu
hybrydowym w organizacji produkcyjnej. Z badan wynika natomiast, Ze najwazniejsze praktyki
menedzera to czeste spotkania indywidualne, czeste spotkania zespotowe oraz czeste
udzielanie informacji zwrotnej. Z kolei praktyki sprzyjajace wspdtpracy zespotowej to
planowanie zadan, relacje lidera z zespotem oraz czas na wspolng refleksje. Niezbyt
powszechne w badanych organizacjach produkcyjnych byto wdrozenie praktyki ,dzien zespotu
w biurze”, ponad potowa respondentow twierdzi, ze w ich zespole nie funkcjonuje taka zasada.
Warto jednak zwréci¢ uwage na fakt, ze zdaniem respondentéw najbardziej efektywnie
przebiegaja spotkania stacjonarne, a najmniej hybrydowe. Znaczna wiekszo$¢ respondentow
jest zadowolona z organizacji zadah na stanowisku pracy, a 24 respondentdéw otrzymato
wsparcie organizacyjne i techniczne dotyczace przejscia na prace hybrydowa. Respondenci
dostrzegaja szereg korzysci zwigzanych z wdrozeniem pracy hybrydowej w ich organizacji,
takich jak wieksza elastyczno$¢, wieksza samodzielnos¢ oraz wiecej czasu dla siebie. Badania
wskazuja czynniki, ktore w ich ocenie sa najwazniejsze do skutecznego wdrozenia pracy
hybrydowej w organizacji produkcyjnej, takie jak dobra organizacja pracy zespotowej,
zapewnienie odpowiednich narzedzi, dojrzato$¢ organizacji, wdrozenie cyfrowych rozwiazan

oraz kompetencje menedzerow.

W celu uzyskania petniejszego obrazu badanego problemu badania stanowity wstep do
dalszych badan mieszanych: ilosciowych oraz jakosciowych w organizacjach produkcyjnych

w wojewddztwie mazowieckim, ktore zostang przedstawione w kolejnych rozdziatach.

Trudno jednak uogélnia¢ wnioski ze wzgledu na wielkos$¢ proby i jej nielosowy charakter.
Nieduze préby nie pozwalaja na uzyskanie prawdziwych danych charakteryzujgcych cata

badana populacje (Fowler, 2002).
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4.2, Wyniki badania gtéwnego

Z przeprowadzonych badan wyraznie wynika, ze praca hybrydowa przyjeta sie réwniez
w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Dominujacym modelem pracy jest praca zdalna ok. 2-3
dni w tygodniu, co wskazato 45% respondentéw. Z kolei 11% ankietowanych wykonuje prace

zdalna okazjonalna (1-2 dni w miesiacu). Zostato to przedstawione na rysunku 3.5.

2% 3%
= praca zdalna wg potrzeb (bez harmonogramu) = praca zdalna 2-3 dni w tygodniu
= praca zdalna 4 dni w tygodniu w petni praca zdalna
= okazjonalna praca zdalna (1-2 dni w miesiacu) = inne

Rysunek 4.1. Obecny model pracy w badanych przedsiebiorstwach
Zrbdto: opracowanie wtasne.

Respondenci zostali réwniez zapytani o czestotliwos¢ pracy zdalnej odpowiednia do
obowiazkdw, jakie wykonuja. Az 50% jest zdania, ze mogtoby wykonywac prace zdalnag 2-3 dni

w tygodniu, 32% jeden dzien w tygodniu, 6% nawet 4 dni w tygodniu, a 4% w petni zdalnie.

Zostato to przedstawione na rysunku 3.6.
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o
o

= praca zdalna ok. 1 dzien w tygodniu = praca zdalna 2-3 dni w tygodniu
= praca zdalna ok. 4 dni w tygodniu w petni praca zdalna

= inne

Rysunek 4.2. Czestotliwo$¢ pracy zdalnej vs wykonywane obowigzki
Zrddto: opracowanie wtasne.

W wiekszosci badanych przedsiebiorstw praca zdalna zostata wdrozona w trakcie pandemii, co
potwierdzito az 82% respondentéw. Z kolei 16% badanych deklaruje, ze praca zdalna
funkcjonowata wich organizacji jeszcze przed pandemia. Zostato to przedstawione na rysunku

3.7.

2%

m zostata wdrozona przed pandemia = zostata wdrozona w trakcie pandemii

u obecnie wdrazamy to rozwiazanie

Rysunek 4.3. Czasookres wdrozenia pracy zdalnej

Zrddto: opracowanie wtasne.
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46% badanych uwaza, ze obecnie wdrozony zakres pracy zdalnej jest optymalny, natomiast
48% respondentéw nie byto w stanie wypowiedzie¢ sie na temat zamierzen organizacji co do

zmiany ogblnego zakresu pracy zdalnej w ciagu najblizszych 12 miesiecy.

Respondenci okreslili swoje warunki do pracy zdalnej jako bardzo dobre (40% respondentéw),
dobre (27% respondentow), wystarczajace (15% respondentéw), natomiast 14% uznato, ze
posiada ograniczone warunki, a jedynie 4% respondentow nie ma warunkow do pracy zdalnej.

Zostato to przedstawione na ponizszym rysunku 3.8.

nie mam warunkéw do pracy zdalnej

NS
S

ograniczone 14%

wystarczajace 15%

dobre 27%

bardzo dobre 0%

Rysunek 4.4. Warunki respondentéw do pracy zdalnej
Zrddto: opracowanie wtasne.

Co tez ciekawe, widoczna jest wyrazna korelacja pomiedzy warunkami do pracy zdalnej,
a poziomem zadowolenia respondentéw z organizacji pracy na stanowisku. Przeprowadzona
analiza zaleznosci wskazuje na wyrazng i statystycznie istotna relacje miedzy zmiennymi.
Analiza tabeli krzyzowej pokazuje klarowny wzorzec - im lepiej oceniane sg warunki pracy
zdalnej, tym czesciej badani deklaruja pozytywna ocene organizacji pracy. Osoby, ktore
okreslaja warunki jako bardzo dobre lub dobre, w zdecydowane] wiekszosci znajduja sie w

grupie pozytywnie oceniajacej organizacje pracy.

Z uwagi na bardzo mate liczebnosci w poszczegdlnych jednostkach, zastosowano taczenie
kategorii, co pozwolito spetni¢ zatozenia testu chi-kwadrat dotyczace minimalnych

oczekiwanych licznosci.
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Tabela 4.1. Zalezno$¢ pomiedzy poziomem zadowolenia z organizacji zadan/pracy na

stanowisku a warunkami do pracy zdalnej

Warunki do pracy zdalnej
Ocena poziomu zadowolenia
z organizacji zadan/pracy na
stanowisku zaorer: dobre wystarczajace | ograniczone/brak
negatywna 4 1 3 8
pozytywna 44 30 15 12

Zrodto: opracowanie wtasne (program Jemovi) na podstawie wynikdw badan.

Wynik testu x? (x* = 15,9, df =3, p <0.001, N = 117) wskazuje, ze réznice pomiedzy wartoéciami
obserwowanymi a oczekiwanymi sa istotne i wyraznie odbiegaja od rozktadu losowego, co
jednoznacznie dowodzi, ze ocena warunkow pracy zdalnej ma istotny wptyw na odczuwane
zadowolenie pracownika. Bardzo niska wartos¢ p (< 0.001) Swiadczy o wysokiej sile tej
zaleznosci. Podsumowujac, pracownicy z lepszymi warunkami do wykonywania pracy zdalnej
odczuwaja wyraznie wyzsze zadowolenie z organizacji pracy, natomiast ograniczenia
techniczne lub organizacyjne w wykonywaniu pracy poza biurem wiaza sie z obnizonym
poziomem satysfakcji. Wyniki te wskazuja, ze jako$¢ Srodowiska pracy zdalnej stanowi

kluczowy czynnik wptywajacy na postrzeganie organizacji pracy.

Wyraznie widac natomiast, ze organizacje dostosowaty sie do nowych przepisow regulujacych
prace zdalng, ktére weszty w 7ycie z dniem 7 kwietnia 2023 r. przez wdrozenie regulaminu pracy
zdalnej; az 89% respondentow potwierdzito, Ze w ich organizacji taki regulamin funkcjonuje.

Zostato to przedstawione na rysunku 3.9.
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‘ 6%

89%

= tak = nie nie wiem

Rysunek 4.5. Wdrozony regulamin pracy zdalnej
Zrddto: opracowanie wtasne.

Jednym 7z istotnych celow badania byto takze sprawdzenie, jaki wptyw - w ocenie
respondentéw - miata praca hybrydowa na rézne obszary funkcjonowania organizaciji.
Obszary, na ktore praca zdalna miata najbardziej pozytywny wptyw, to wydajnos¢ indywidualna
oraz zespotowa, a takze zaangazowanie pracownikéw. Zdaniem badanych praca zdalna miata
najbardziej negatywny wptyw na onboarding oséb nowo zatrudnionych, rozwoj pracownikow

oraz przeptyw informacji w zespotach.
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ciggtos¢ dziatania i odpornosé

biznesowa 5% HEE 18% 43% 20% [10% |

wspbtpraca w organizacji 4% NS 40% 26% 18% |

przeptyw informacji w zespotach 3% NCEEEN 40% 28% 16% 4%

przeptyw informacji w organizacji - 39S 38% 24% 19% 4%

wydajnos¢ zespotu 49 Bl 25% 27% 32% 9% |

wydajnoé¢ indywidualna  49lb 23% 22% 37% [ 12% |

rozwoj pracownikow 6% [ 30% 30% 21% 8%

onbording nowych pracownikéw 8% NS 37% 27% 9% I

rekrutacja nowych pracownikéw 10% NS 21% 26% 16% S 21%

obcigzenie pracg 5% Bl 21% 34% 28% 9% |

fluktuacja 15% Wb 19% 44% 15% e

zarzadzanie zespotem 5% [IESEN 34% 37% 9% (RGN

podtrzymanie poczucia przynaleznoéci 4% Bl 47% 28% 13%  EeE
trudno powiedzie¢ msilny negatywny wptyw = umiarkowany negatywny = brak wptywu — umiarkowany pozytywny m silny pozytywny

Rysunek 4.6. Wptyw pracy hybrydowej na poszczegdlne obszary funkcjonowania organizacji

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Respondenci ocenili rowniez stopien przygotowania ich organizacji do pracy hybrydowej. Jak
sie wydaje, waznym elementem transformacji zwiazanej z wdrozeniem nowych stylow pracy
jest zmiana przestrzeni biura oraz wdrozeniu zasady wspétdzielenia biurek. Jednak zdaniem
40% respondentdw ich organizacja nie jest zainteresowana wdrozeniem tego rozwiazania.
Ponad potowa (58% respondentdw) potwierdza, ze ich organizacja wdrozyta narzedzia pracy
zdalnej wtrakcie pandemii, a 43% deklaruje, ze jeszcze przed pandemia stosowali

elektroniczny obieg dokumentow (rysunek 3.11).
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Rysunek 4.7. Stopien przygotowania organizacji do pracy hybrydowej
Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Respondenci dostrzegli rbwniez wyzwania zwiazane z zarzadzaniem zespotem hybrydowym,
takie jak: ograniczony kontakt spoteczny (26%), komunikacja (18%) oraz trudnosci w
budowaniu relacji (24%). Z kolei najmniej trudnosci zdaniem badanych sprawia koordynacja
prac (6%), brak bezposredniego nadzoru (8%) oraz budowa zaufania (9%) i motywowanie

pracownikow (9%). Zostato to przedstawione na rysunku 3.12.

budowa zaufania NG 9%
koordynacja prac I 6%
brak bezposredniego nadzoru  INEEGEG_G 3%
motywowanie pracownikéw NI 5%
trudnosci w budowaniu relacji GG 4%
ograniczony kontakt spoteczny I 26%
komunikacja N 13%

Rysunek 4.8. Wyzwania zwigzane z zarzadzaniem zespotem hybrydowym
Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
Respondenci zostali rowniez poproszeni o wskazanie kompetenciji, ktore ich zdaniem maja

najwiekszy wptyw na skuteczno$¢ menedzeréw w hybrydowym modelu pracy. Zostato to
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zobrazowane na rysunku 3.13. 44% respondentow uwaza, ze to kompetencje spoteczne maja
najwiekszy wptyw na skuteczno$¢ menedzera w pracy hybrydowej oraz kompetencje

funkcjonalne (35%).

= kompetencje kognitywne (wysoko rozwiniete myslenie abstrakcyjne i
analityczne, wysoko rozwinieta wyobraznia przestrzenna, kreatywnos¢,
ptynnos$é myslenia)

= kompetencje funkcjonalne (zarzadzanie zmiana, zarzadzanie projektami i
procesami o wysokim poziomie ztozonosci, wiedza o nowoczesnych
technologiach iich zastosowanie, zarzadzanie konfliktem, zarzadzanie
zaangazowaniem)

12% ~

kompetencje spoteczne (ponadprzecietne zdolnosci wspotdziatania w zespole
charakteryzujacym sie réznorodnoscia kompetencji, pokoleniowa i kulturowa,
zarzadzanie relacjami ze wszystkimi interesariuszami organizacji, wysoki
poziom dojrzatosci psychicznej)

44%

metakompetencje (wysoka samoswiadomosé, odwaga menedzerska,
otwartos¢, wizjonerskie podejscie do dziatalnosci przedsiebiorstwa)

Rysunek 4.9. Kompetencje menedzerskie o najwiekszym wptywie na skuteczno$¢ menedzera

w hybrydowym modelu pracy
Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Respondenci ocenili kompetencje swoich bezposrednich przetozonych gtéwnie jako dobre
(34%) oraz bardzo dobre (31%), jedynie 4% uwaza, ze ich przetozony nie ma kompetencji, a 6%

twierdzi, ze sg one ograniczone.

Natomiast co szczegblnie interesujace pogtebiona analiza zaleznosci miedzy dwiema
zmiennymi - oceng kompetencji bezposredniego przetozonego w zakresie zarzadzania
hybrydowego oraz poziomem zadowolenia z organizacji pracy na stanowisku wykazata, ze
zmienne te pozostaja ze soba w silnym zwiazku. W grupach, w ktorych kompetencje
przetozonego okreslono jako ,bardzo dobre” lub ,dobre”, dominowaty odpowiedzi pozytywne.
Natomiast odpowiedzi pracownikdéw charakteryzujacych przetozonego jako posiadajgcego
,ograniczone kompetencje” lub ,brak kompetencji” czesSciej wskazywaty na nizsze

zadowolenie.
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Z uwagi na bardzo mate liczebnosci w poszczegdlnych jednostkach, zastosowano tgczenie
kategorii, co pozwolito spetni¢ zatozenia testu chi-kwadrat dotyczace minimalnych

oczekiwanych licznosci.

Tabela 4.2. Zalezno$¢ pomiedzy poziomem zadowolenia z organizacji zadan/pracy na
stanowisku a kompetencjami bezposredniego przetozonego w zakresie zarzadzania

hybrydowego

Ocena kompetencji bezposredniego przetozonego

Ocena poziomu zadowolenia z

organizacji zadfm/pracy na bardzo ) ograniczone/brak
stanowisku dobre dobre wystarczajace kompetenc;ji
negatywna 1 3 4
pozytywna 35 37 25

Zrédto: opracowanie wtasne (program Jemovi) na podstawie wynikéw badan.

Statystyczna analiza zaleznosci potwierdzita istnienie relacji miedzy zmiennymi. Wynik testu x*
(x* = 14,6, df = 3, p < 0.002, N = 117) wskazuje, ze rozktad odpowiedzi dotyczacych poziomu
zadowolenia z pracy roznit sie w zaleznosci od oceny kompetencji przetozonego. Respondenci
oceniajacy kompetencje przetozonego jako bardzo dobre lub dobre czesciej deklarowali
pozytywna ocene zadowolenia z organizacji pracy na stanowisku, natomiast osoby wskazujace
kompetencje jako ograniczone lub niewystarczajgce czesciej udzielaty ocen negatywnych.
Uzyskane wyniki sugeruja, ze postrzegane kompetencje przetozonego moga stanowié¢ wazny
czynnik zwigzany z poziomem zadowolenia pracownikéw z organizacji wykonywanych zadan

na stanowisku.

Z kolei z perspektywy menedzerskiej wielko$¢ zespotu nie przektada sie na poziom
zadowolenia z organizacji zadan/pracy na stanowisku pracy. Analiza zalezno$ci miedzy
wielkoscig zespotu, ktérym kieruja badani, a poziomem zadowolenia z organizacji pracy na
stanowisku wskazuje, ze zmienne te nie wykazuja istotnej statystycznie relacji. Rozktad
odpowiedzi w tabeli krzyzowej jest stosunkowo rownomierny i nie tworzy jednoznacznego
wzorca sugerujacego, ze zadowolenie pracownika zalezy od liczby oséb, ktorymi kieruje. W
kazdej z kategorii wielko$ci zespotu dominuja odpowiedzi pozytywne, przy czym najwieksza

liczebnos¢ tych odpowiedzi zaobserwowano w grupie oséb, ktére nie kieruja zespotem. Nie
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oznacza to jednak istnienia systematycznej zaleznosci - raczej odzwierciedla ogdlny trend
wysokiego poziomu zadowolenia w catej badanej probie. Z uwagi na bardzo mate liczebnosci
w poszczegbdlnych jednostkach, zastosowano tgczenie kategorii, co pozwolito spetnic zatozenia

testu chi-kwadrat dotyczace minimalnych oczekiwanych licznosci.

Tabela 4.3. Zalezno$¢ pomiedzy poziomem zadowolenia z organizacji zadan/pracy na

stanowisku a wielkoscig zespotu, ktérym kieruje respondent

Ocena poziomu zadowolenia z Wielkos¢ zespotu, ktorym kieruje respondent
organizacji zadan/pracy na nie kierui L
) j€ - , i , wiecej niz
stanowisku zespotem mniej niz 5 oséb 5-15 0sob 15 0s6b
negatywna 3 4 5 4
pozytywna 39 20 25 17

Zrddto: opracowanie wtasne (program Jemovi) na podstawie wynikdéw badari.

Wynik testu x? (x* = 2,44, df = 3, p = 0.486, N = 117) potwierdza brak statystycznie istotne]
zaleznosci miedzy zmiennymi. Oznacza to, Ze poziom zadowolenia z organizacji pracy nie réznit

sie w sposdb statystycznie istotny w zaleznosci od liczby pracownikow, ktérymi kieruja badani.

Z badan wynika natomiast, ze najwazniejsze praktyki menedzera to czeste udzielania
informacji zwrotne] (32%), czeste spotkania zespotowe (26%) oraz czeste spotkania

indywidualne (23%) (rysunek 3.14).

czeste dawanie feedbacku _ 32%
czeste spotkania zespotowe — 26%
czeste spotkania 1:1 — 23%
stata dostepnosé — 19%

Rysunek 4.10. Najwazniejsze praktyki menedzera zarzadzajacego zespotem hybrydowym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Z kolei praktyki sprzyjajace wspotpracy zespotowej to planowanie zadan (28%), relacje lidera z

zespotem (27%) oraz czas na wspdlna refleksje (15%) i rutyny zespotowe (15%) (rysunek 3.15).

relecje lidera z zespotem 21%

rutyny zespotowe 15%

14%

kontrakt zespotowy

czas na wspolna refleksje 15%

planowanie zadan 28%

inne 1%

Rysunek 4.11. Najwazniejsze praktyki sprzyjajagce wspotpracy zespotowej w modelu

hybrydowym
Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Niezbyt powszechne w badanych organizacjach produkcyjnych byto wdrozenie praktyki ,dzien
zespotu w biurze”, az 65% respondentow twierdzi, ze w ich zespole nie funkcjonuje taka zasada

(rysunek 3.16).

“24%

= tak = nie = trudno powiedzie¢

Rysunek 4.12. Funkcjonowanie praktyki ,dzieh zespotu w biurze”

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Warto jednak zwréci¢ uwage na fakt, ze zdaniem respondentéw najbardziej efektywnie
przebiegaja spotkania stacjonarne, a najmniej hybrydowe. Z kolei 53% respondentow
potwierdzito, ze o wyborze dni przypadajacych na prace zdalng i prace w biurze decyduje
pracownik po konsultacji z przetozonym, natomiast w przypadku 34% decyduje samodzielnie

pracownik (rysunek 3.17).

samodzielnie pracownik — 34%
jest okreslone przez regulamin firmy - 11%

samodzielnie przetozony ' 2%

pracownik po konsultacji z przetozonym —53%

Rysunek 4.13. Spos6b decydowania o wyborze dni przypadajacych na prace zdalng i w biurze
Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Analiza zaleznosci miedzy sposobem podejmowania decyzji o wyborze dni pracy zdalnej a
poziomem zadowolenia z organizacji pracy na stanowisku wskazuje, ze rozktad odpowiedzi nie
tworzy wyraznego wzorca zaleznosci. W kazdej z analizowanych kategorii dominuja
odpowiedzi pozytywne, co sugeruje ogdblnie wysoki poziom zadowolenia badanych,
niezaleznie od tego, czy dni pracy zdalnej sg okreslone regulaminem, ustalane po konsultacji z
przetozonym, czy tez wybierane samodzielnie przez pracownika. Najwiecej odpowiedzi
pozytywnych pojawia sie w sytuacji, gdy decyzje dotyczace pracy zdalnej sa podejmowane po
konsultacji pracownika z przetozonym, co moze odzwierciedla¢ wieksze poczucie
wspotdecydowania i elastycznosci. Podobnie wysoki poziom zadowolenia obserwuje sie wéréd

0séb samodzielnie ustalajgcych dni pracy zdalnej.

Z uwagi na bardzo mate liczebnosci w poszczegdlnych jednostkach, zastosowano taczenie
kategorii, co pozwolito spetni¢ zatozenia testu chi-kwadrat dotyczace minimalnych

oczekiwanych licznosci.
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Tabela 4.4. Zalezno$¢ pomiedzy poziomem zadowolenia z organizacji zadan/pracy na

stanowisku a wyborem dni pomiedzy pracg zdalna a stacjonarna

Ocena poziomu Wybér dni pomiedzy praca zdalna a stacjonarna
zadowolenia z

organizacji zadfmlpracy okreslone przez pracownik po. konsultacji samodzielnie pracownik
na stanowisku regulamin z przetozonym

negatywna 1 11 4

pozytywna 8 57 36

Zrédto: opracowanie wtasne (program Jemovi) na podstawie wynikéw badan.

Wynik testu x* potwierdza powyzej opisane obserwacje - uzyskana warto$¢ (x*(2)=0,87;
p=0,648) nie wskazuje na statystycznie istotne réznice pomiedzy wartosciami obserwowanymi
a oczekiwanymi, co oznacza, ze sposob ustalania dni pracy zdalnej nie réznicuje poziomu

zadowolenia z organizacji pracy na stanowisku.

Znaczna wiekszos¢ respondentdw (88%) jest zadowolona z organizacji zadan na stanowisku

pracy, co zostato zobrazowane na rysunku 3.18.

7% 3% 2%

“ 40%

= zdecydowanie tak = raczejtak = trudno powiedzie¢

raczej nie = zdecydowanie nie

Rysunek 4.14. Ocena zadowolenia respondentéw z organizacji zadan na stanowisku pracy
Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Jak wskazuje pogtebiona analiza statystyczna zaréwno staz pracy jak i staz pracy na
zajmowanym stanowisku nie przektada sie istotnie na ocene zadowolenia respondentow

z organizacji zadan na stanowisku pracy. Ponizsza tabela krzyzowa ukazuje podobny rozktad
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odpowiedzi we wszystkich grupach stazu pracy, przy czym najwyzszy odsetek pozytywnych
ocen wystepuje wsrod oséb pracujacych dtuzej niz sze$¢ lat. Nie oznacza to jednak
systematycznej zaleznosci - jest to bowiem najwieksza grupa liczebna w badaniu, co w

naturalny sposob zwieksza czesto$é wskazan pozytywnych.

Z uwagi na bardzo mate liczebnosci w poszczegdlnych jednostkach, zastosowano taczenie
kategorii, co pozwolito spetni¢ zatozenia testu chi-kwadrat dotyczace minimalnych

oczekiwanych licznosci.

Tabela 4.5. Zalezno$¢ pomiedzy poziomem zadowolenia z organizacji zadar/pracy na

stanowisku a stazem pracy ogdtem

Ocena poziomu zadowolenia z Staz pracy
organizacji zadan/pracy na stanowisku | 1 g|at wiecej niz 6 lat
negatywna 1 15
pozytywna 9 92

Zrédto: opracowanie wtasne (program Jemovi) na podstawie wynikéw badan.

Wynik testu x* (x* = 0,125, df = 1, p = 0.724, N = 117) potwierdza brak statystycznie istotnej
zalezno$ci miedzy zmiennymi. Oznacza to, ze poziom zadowolenia pracownikéw nie roznit sie

W sposob statystycznie istotny w zaleznosci od przyjetego sposobu ustalania dni pracy zdalnej.

Podobnie analiza zalezno$ci miedzy stazem pracy w obecnej firmie a poziomem zadowolenia
z organizacji pracy wskazuje, ze zmienne te nie wykazujg istotnej statystycznie relacji. Rozktad
odpowiedzi w tabeli krzyzowe] jest stosunkowo roéwnomierny, a rdznice pomiedzy
poszczegblnymi kategoriami stazu nie tworza spdjnego wzorca, ktéry sugerowatby wptyw
dtugosci zatrudnienia na ocene organizacji pracy. W kazdej kategorii stazu dominuja
odpowiedzi pozytywne, co odzwierciedla ogdlny trend wysokiego poziomu zadowolenia w
catej probie badawczej. Najwieksza liczba pozytywnych ocen pojawia sie w grupie
pracownikow zatrudnionych dtuzej niz sze$¢ lat, jednak wynika to przede wszystkim z ich

najwiekszej reprezentacji liczebnej.
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Z uwagi na bardzo mate liczebnosci w poszczegdlnych jednostkach, zastosowano tgczenie
kategorii, co pozwolito spetni¢ zatozenia testu chi-kwadrat dotyczace minimalnych

oczekiwanych licznosci.

Tabela 4.6. Zalezno$¢ pomiedzy poziomem zadowolenia z organizacji zadan/pracy na

stanowisku a stazem pracy na zajmowanym stanowisku

Ocena poziomu zadowolenia Staz pracy na zajmowanym stanowisku

z organizacji zadan/pracy na T

stanowisku mnrlce)kaZ 1-3lata 4-6 lat wiecej niz 6 lat
negatywna 2 2 2 10
pozytywna 9 19 28 45

Zrddto: opracowanie wtasne (program Jemovi) na podstawie wynikdw badari.

Wynik testu x? (x> = 2,69, df = 3, p = 0.442, N = 117) potwierdza, ze zalezno$¢ miedzy zmiennymi
nie jest statystycznie istotna. Wysoka wartos¢ p wskazuje, ze obserwowane roznice
w odpowiedziach maja charakter losowy i nie Swiadczg o tym, ze staz pracy w obecnej firmie
wptywa na poziom zadowolenia z organizacji pracy. Oznacza to, ze poziom zadowolenia
pracownikow nie roznit sie w sposob statystycznie istotny w zaleznosci od dtugosci stazu pracy

na danym stanowisku.

Jak wynika z badania, az 73% respondentow otrzymato wsparcie organizacyjne i techniczne
dotyczace przejScia na prace hybrydowa; jedynie 7% jest zdania, ze zdecydowanie nie

otrzymato wsparcia (rysunek 3.19).
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= zdecydowanie tak = raczej tak = trudno powiedzie¢

raczej nie = zdecydowanie nie

Rysunek 4.15. Otrzymane wsparcie organizacyjne i techniczne dot. przejScia na prace

hybrydowa
Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Podobnie jak kompetencje menedzerskie, réwniez wsparcie organizacyjno-techniczne

przektada sie na poziom zadowolenia respondentéw z organizacji pracy na ich stanowisku.

Analiza zaleznosci wykazuje wyrazna i silng relacje miedzy poziomem otrzymywanego
wsparcia organizacyjnego i technicznego a ocena zadowolenia z organizacji pracy na
stanowisku. Dane z tabeli krzyzowej pokazuja jednoznaczny wzorzec: im wyzej respondenci
oceniajg otrzymywane wsparcie, tym czesciej deklaruja pozytywna ocene organizacji pracy. W
szczegblnosci osoby, ktére wskazaty ,zdecydowanie tak” w odniesieniu do otrzymanego
wsparcia, najczesciej deklarowaty takze pozytywne oceny zadowolenia z organizacji pracy (w
tej kategorii dominuje odpowiedz pozytywna - 38 wskazan). Natomiast wsrdd respondentow,
ktorzy ocenili wsparcie negatywnie lub niejednoznacznie (,zdecydowanie nie”, ,raczej nie” lub
,<trudno powiedzie¢”), obserwuje sie wieksze zréznicowanie ocen oraz wyraznie zwiekszony

odsetek odpowiedzi negatywnych.

Z uwagi na bardzo mate liczebnosci w poszczegdlnych jednostkach, zastosowano taczenie
kategorii, co pozwolito spetni¢ zatozenia testu chi-kwadrat dotyczace minimalnych

oczekiwanych licznosci.
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Tabela 4.7. Zalezno$¢ pomiedzy poziomem zadowolenia z organizacji zadan/pracy na

stanowisku a otrzymanym wsparciem organizacyjno-technicznym

Ocena poziomu zadowolenia
Wsparcie z organizacji zac!aﬁ/pracy na
organizacyjne i stanowisku
techniczne
negatywna pozytywna
zdecydowanie nie 5 4
raczej nie 2 10
trudno powiedziec 5 7
raczej tak 5 40
zdecydowanie tak 1 38

Zrodto: opracowanie wtasne (program Jemovi) na podstawie wynikdéw badari.

Wynik testu x? potwierdza te zaleznoéé - roéznice miedzy wartodciami obserwowanymi i
oczekiwanymi sg silnie istotne statystycznie (x?(4)=23,1; p<0,001), co oznacza, ze ocena
otrzymywanego wsparcia stanowi istotny czynnik wptywajacy na poziom zadowolenia z
organizacji pracy. Za najwieksza korzy$¢ zwiazana z wdrozeniem pracy hybrydowej
respondenci uznali oszczedno$¢ czasu na dojazd (32%). Ma to swoje uzasadnienie, gdyz 44%
respondentéw dojezdza do biura/fabryki 30-60 minut, a 13% nawet powyzej godziny (rysunek

3.20).

13%

= ponizej 30 minut = 30-60 minut powyzej 1 godziny

Rysunek 4.16. Czas dojazdu do biura/fabryki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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WsSréd  innych  korzysci respondenci dostrzegli  wieksza elastycznos¢ (28%), wieksza
samodzielnos$¢ (18%), tylko 1% nie dostrzega zadnych korzysci. Zostato to przedstawione na

rysunku 3.21.

nie dostrzegam zadnych korzysci W 1%
oszczedno$¢ czasu na dojazd I 32%
wiecej czasu dla siebie NG %
inwestycje w cyfrowe rozwiazania I 9%
mniej kontroli ze strony przetozonego Il 2%
wieksza elastyczno$¢ NG 28%
wieksza samodzielno$¢ w realizacji zadar GGG 18%

inne M 1%

Rysunek 4.17. Korzysci zwigzane z wdrozeniem pracy hybrydowej
Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Badania wskazuja czynniki, ktére w ocenie badanych sa najwazniejsze do skutecznego
wdrozenia pracy hybrydowej w organizacji produkcyjnej, takie jak zapewnienie odpowiednich
narzedzi (31%), dobra organizacja pracy zespotowej (30%), wdrozenie cyfrowych rozwigzan

(19%) oraz kompetencje menedzerow (19%) (rysunek 3.22).

19%

kompetencje menedzerow

30%

dobra organizacja pracy zespotowej

19%

wdrozenie cyfrowych rozwigzan

31%

zapewnienie odpowiednich narzedzi pracy

inne ' 1%

Rysunek 4.18. Najwazniejsze czynniki do skutecznego wdrozenia pracy hybrydowej

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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4.3.  Wyniki indywidualnych wywiadéw pogtebionych

W niniejszym podrozdziale przytoczono m.in. wypowiedzi respondentow zebrane w ramach
badania jakosciowego. W celu oddania ich klimatu zostaty one przedstawione w formie
cytatéw. Wypowiedzi zostaty pogrupowane tematycznie celem syntetycznego przedstawienia
gtéwnych kategorii analitycznych wyodrebnionych w toku analizy jakos$ciowe]. Dla identyfikacji
wypowiedzi respondentow kazdorazowo przy cytacie w nawiasach podano numer
respondenta (np. R1). W podrozdziale 3.4. zostata zamieszczona tabela z opisem profilu danego

rozmowcy oraz tabela kodow.

Jak wynika z przeprowadzonych wywiadéw oraz badania ankietowego praca hybrydowa
przyjeta sie w badanych przedsiebiorstwach produkcyjnych. Rozmawiajac o obecnym modelu
pracy, respondenci podkreslali, ze z uwagi na specyfike organizacji produkcyjnych nie jest
mozliwe wdrozenie jednego modelu pracy hybrydowej. Widoczna jest jednak pewna
prawidtowos¢: im blizej dane stanowisko jest produkgji, tym mniejsza jest mozliwo$¢ pracy

zdalnej. Wniosek ten obrazuja ponizsze cytaty:

Trudno w naszym przypadku méwic o jednym modelu, bo jestesmy firmag produkcyjng, gdzie jest
bardzo duzo réznorodnos¢ stanowisk, od najnizszego szczebla produkcyjnego po najwyzszy

menedzerski. (R6)

Z uwagi, ze jestesmy firmq produkcyjng sq u nas rozne grupy pracownikow i nie wszyscy pracujg
zdalnie, do tej grupy zaliczajg sie pracownicy produkcji. Oni po prostu nie majq fizycznie takiej
mozliwosci, poniewaz pracujqg przy linii, podobnie jak stanowiska laboratoryjne, oni tez pracujq
w bezposrednim kontakcie z produkcjq. Druga grupa to stanowiska, gdzie wystepuje tzw.
okazjonalna praca zdalna, dedykowana dla pracownikow, ktorzy powinni przebywac w biurze,
ale majg do wykorzystania te 24 dni w roku kalendarzowym, sg to osoby, ktdre blisko
wspdtpracujqg z produkcjg bgdz jakies tam techniczne prace wykonujq. | ostatnia grupa to osoby
ktére majqg prace zdalng i mogq wtasciwie w wiekszosci Swiadczyc¢ tq prace zdalng. Powiedzmy

tak jak ja 2 dni zdomu, 3 dni biuro, ale to jest takie dosc elastyczne. (R7)

No i wtasnie w fabryce mamy podzielonych pracownikéw na blue i white collarsow. Jesli chodzi

o pracownikéw blue collars, czyli tzw. fizycznych, to oni pracujg po prostu ciggle stacjonarnie, bo
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pracujg przy maszynach na miejscu. Natomiast biuro, czyli cate wsparcie jak marketing, finanse,
HR, dziat zakupow, logistyka, pracuje hybrydowo, czyli maksymalnie 2 dni mozemy pracowac
zdomu maksymalnie 2 dni, czyli sq pracownicy, ktdrzy biorg na przyktad tylko jeden dzier, ale

dopuszczamy te 2 dni. (R8)

Kazdy pracownik biurowy moze 8 dni w miesigcu za zgodq przetozonego pracowac zdalnie.
Wtedy wystawia sie wniosek oficjalnie o prace zdalng, ktorg przetozony akceptuje lub nie. Chociaz
mi sie jeszcze nie zdarzyto, zeby mi nie zaakceptowano. Ja sam kilka razy z racji tego, ze jest to
Srodowisko produkcyjne na przyktad staff supervisorowi odmowitem w danym dniu pracy zdalnej,
poniewaz byto przyjecie nowych pracownikow na produkcji i byt po prostu potrzebny na miejscu,

ale w 99% nie robie nikomu problemu. (R9)

Mozna pracowac 2 dni w tygodniu zdalnie, ale tu jest oczywiscie dowolnosc, niektorzy korzystajg
ztych 2 dni, niektorzy biorg tylko jeden. Oczywiscie méwimy o biurze, bo produkcja to wiadomo,
Ze nie. To jest absolutnie tylko i wytgcznie dla pracownikow kadry zarzgdzajgcej i administracji,
czyli wiasciwie stanowisko specjalistyczne i kierownicze, no bo wiadomo ze produkcja musi stac
przy maszynie. Technologdéw naszych wytgczylismy z tej listy, bo oni sq potrzebni tak naprawde
przy samym procesie non stop, wiec nie jest tak, ze oni w ogdle nie mogq korzystac, bo przepisy
polskiego prawa teraz dajg te mozliwos¢ tych 24 dni w roku okazjonalnej pracy zdalnej.
Natomiast kierownikow zmiany na przyktad wykluczylismy z tej grupy, bo kierownik zmiany musi
pilnowac produkcji, wiec przyjmowalismy pewien jakby klucz, czy pracownik, bedgc w domu ma

co robic tak naprawde. (R4)

W wypowiedziach respondentow samoistnie bez potrzeby dopytania przez moderatora
pojawiata sie kwestia przepisbw prawa pracy i koniecznosci uregulowania pracy zdalnej
worganizacji. Respondenci zwracali uwage na znaczenie regulacji wewnetrznych,
obejmujacych m.in. zakres odpowiedzialnosci pracodawcy w tym zakresie. Podnoszona
problematyka miata charakter powtarzalny i wskazywata na postrzeganie ram prawnych jako
istotnego czynnika warunkujgcego stabilnos¢ oraz efektywnosé funkcjonowania modelu pracy

hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Podstawg oczywiscie sq przepisy, ale tak jak powiedziatem tez uwzglednilismy kwestie

wewnetrzng, czyli sami oceniliSmy, na ile przepisy sq dla nas istotne i wazne i musimy ich
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oczywiscie przestrzegac, natomiast mamy tez swoje wewnetrzne wartosci i przekonania nas do
tego prowadzity i tez stwierdzilismy, ze w przypadku niektdrych osob, szczegdlnie tych, ktore

powinny pracowac stacjonarnie, ta praca zdalna byta jedynie okazjonalna. (R1)

W tej chwili jest obowigzek wdrozenia pracy zdalnej zgodnie z Kodeksem pracy | pracodawca
musi ustalic, ile tych dni ma na home office. | tu jest ta dowolnosc, ze pracodawca moze
teoretycznie ustalic, ze 4 dni w tygodniu musisz byc¢ w biurze. Na przyktad biuro w Warszawie ma
to wdrozone i u nich jest tam limit taki, ze jest chyba ustalone wtasnie w requlaminie wpisane ze
2 dniw tygodniu mogq by¢ w domu, a 3 dni muszqg by¢ w biurze, jakos tak jest ustalone. A my jako
produkcja mamy ustalong tg tak zwang prace okazjonalng, a ta okazjonalna to mowi ci, ze
Srednio w miesigcu masz 2 dni home office, 2 x 12 to bedzie 24 czyli w roku masz 24 dni homo
office, tyle ci przystuguje, wiec teoretycznie mozesz caty w styczniu wykorzystac i nic nie masz albo

teoretycznie Srednio co 2 tygodnie 1 dzier, czyli 2 dniw miesigcu. (R2)

Jak wynika z ponizszych wypowiedzi respondentow, gtéwnym czynnikiem, ktory przyczynit sie

do wdrozenia pracy hybrydowej byta pandemia COVID-19.

Zdalnie zaczelismy pracowac podczas pandemii i przyjeta sie ta forma pracy, natomiast po

wejsciu tej zmiany w KP zaczelismy te kwestie porzgdkowad. (R7)

To jest tylko i wytgcznie efekt pandemii, jak zaczelismy po prostu wypuszczac pracownikow
podczas pandemii do domdw, no to tak sie przyjeto i kiedy zaczelismy wracac, no to doszlismy do
wniosku, ze skoro tak Swiat w tym kierunku podagzyt, to sie sprawdza to tak robmy dalej.
Pracownicy z kolei sie do tego przyzwyczaili, wiec uznalismy, Ze jako organizacja musimy sie

otworzy¢ na zmiane. (R8)

Wszystko sie zaczeto w pandemii, kiedy to praca musiata by¢ wykonywana zdalnie i te
doswiadczenia w pandemii pokazaty nam, kto de facto moze pracowac zdalnie, a kto nie za
bardzo. W okresie pandemii fabryka produkowata, no i wszystkie osoby zwigzane z produkcjg
musiaty przychodzi¢ do pracy. Natomiast globalnie zostat wypracowany ten model 50 na 50,
natomiast my wewnetrznie znajqc realia produkcyjne, przetozylismy go na nasze doswiadczenie

fabryczne i zdecydowalismy juz lokalnie, jak ta praca bedzie wyglgdac. (R3)
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Respondenci podkreslali rowniez towarzyszace wyzwania na poczatkowym etapie wdrazania
pracy hybrydowej. Szczegdlnie istotne okazaty sie kwestie mozliwosci wykonywania pracy
zdalnej pomiedzy poszczegdlnymi grupami zawodowymi, postrzeganej sprawiedliwosci
organizacyjnej oraz potrzeby jasnego wyjasnienia przyjetych zasad. Respondenci zwracali
rébwniez uwage na znaczenie kultury organizacyjnej, ograniczen technicznych i formalno-
prawnych oraz roli spdjnej, kaskadowej komunikacji w procesie adaptacji do nowego modelu

pracy. Przyktadowymi wypowiedziami obrazujacymi ten poglad sg ponizsze cytaty:

| tak tez sie pojawiaty w momencie wdrozenia tego systemu pytania typu: ,A dlaczego oni mogaq,
amy nie mozemy?”, czyli to takie na zasadzie podziatu i przyporzgdkowania, wiec to byto
wyzwaniem, Zzeby w momencie komunikacji dobrze wyjasnic tym grupom pracowniczym, zeby
zrozumieli, dlaczego jednak pan moze pracowac w permanentnej pracy zdalnej, a drudzy muszq
o to prosic¢ tak na zasadzie wnioskowania i takiego, wiesz, ustalania. Takze komunikacja byta
istotna i tutaj zesmy kaskadowo to komunikowali. Z kolei dla wielu pracownikéw podczas
rekrutacji normq jest absolutnie, ze taki system obowigzuje i w ogole jest pytanie tylko ,lle dni?”,

a nie ,Czy mozna?”. (R1)

Kazdy z nas zaobserwowat, ze jest duzo trudniej i ze wszystko trwa dtuzej i po miesigcu czy po
dwach, to wszyscy zgtaszali takg niesamowitg potrzebe bliskosci, Ze tej bliskosci nie majg, wiec ja
pamietam jak robitem na Teamsach firmowa wigilie. | kazdemu wystatem do domu butelke wina,
kazdy miat otworzy¢ przed swoim monitorem, miat kielonek i butelke wina i wszyscy zesmy
sktadali Zzyczenia pili to winko i po prostu siedzielismy przed monitorami. To zalezy jednak od
kultury organizacyjnej, bo jak kultura jest taka, Ze nie masz takich, mozna powiedziec, kumpli w
pracy, to nie jest wartosc, zeby z tg osobq byc blisko, to nie czujesz tej wartosci i ci wszystko jedno

i mowisz ,Dobra, w domu to zatatwie i wszystko jedno, a nie musze jezdzi¢ do biura”. (R2)

Moze warto dodac jeszcze jedno wyzwanie, jak zaczeliSmy wdrazac tg prace zdalng przed
pandemiq i byt to jeden dzier, to nawet za bardzo nikt z produkcji tego nie zauwazyt, pozniej
jednak w trakcie pandemii, pojawiaty sie takie gtosy z produkcji, ze biuro moze, a my nie itd. | tu
wtasnie wazna byta ta komunikacja dotyczgca specyfiki pracy i danego stanowiska, jakie

obowigzki gdzie mogq by¢ wykonywane i takie umiejetne wyjasnienie, ze jednak produkcja
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odbywa sie na miejscu w fabryce, a pracownicy biurowi majq ten zadaniowy charakter pracy i

mozna jg wykonac takze z domu. (R4)

Duzym wyzwaniem dla nas byty kwestia formalno-prawna, ocena ryzyka etc. Dzi$ tak naprawde
bazujemy na oswiadczeniu pracownika, ze spetnione sq wytyczne bhp, ergonomii odnosnie
stanowiska pracy. Innym wyzwaniem byty poczgtkowe reakcje pracownikdw, szczegolnie
produkcyjnych, na fakt ze osoby z biura mogg pracowac zdalnie. Istotna tu byta jednak
odpowiednia komunikacja, spotkania z pracownikami i tak naprawde ttumaczenie, Ze nie kazde

stanowisko pracy ma ten sam charakter. (R6)

Wyzwania byty na poczgtku takie, zebysmy w ogdle uzgodnili, ktdre grupy zawodowe mogq is¢
na zdalng, ktére nie i Zeby sie na tej podstawie nie obrazity. Mamy bardzo duzo stanowisk, ktore
w swojej pracy wymagajq obecnosci w fabryce, aby kontrolowac pewne parametry; moze to by¢
technologia, moze by¢ to specjalista do spraw jakosci albo bezpieczeristwa Zywnosci. Drugi,
wyzwaniem byto to, Ze mamy tez stanowiska, ktore wymagajg drukowania specjalistycznych po
dokumentow i nawet trudno bytoby uzbroic tych ludzi w taki sprzet, nawet jakbysSmy chcieli im
zakupic, to nie sqdze, zeby ktokolwiek byt chetny, zeby sobie postawic sprzet wielkosci zmywarki
albo pralki gdzies w mieszkaniu swoim, bo to po prostu naprawde jest technicznie niemoZzliwe.

(R8)

Jak podkreslali respondenci, w adresowaniu wyzwan bardzo istotny byt sposéb komunikadji

z pracownikami.

Tak mamy tez taki staty punkt, gdzie organizujemy spotkania reqularne my jako zarzad
zmenedzerami i pracownikami one sie odbywajg stacjonarnie, ale tez i online w zaleznosci od
sytuacji, gdzie wiesz w jednym czasie jest ok. 200-300 0séb. Wtedy réwniez to jest moment w

ktorym odpowiadamy na ich pytania. (R1)

Respondenci ptynnie przechodzili réwniez do omawiania korzysci z wdrozenia pracy
hybrydowej. W ich wypowiedziach pojawiaty sie liczne odniesienia do pozytywnych efektow
wdrozenia tej formy pracy, postrzeganych zaréwno z perspektywy organizacyjnej, jak i

indywidualnej. Respondenci wskazywali m.in. na wzrost produktywnosci, ograniczenie

150



Magdalena Poroszewska Uwarunkowania pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych

absencji, lepsze wykorzystanie czasu pracy oraz poprawe réwnowagi miedzy zyciem

zawodowym a prywatnym.

Doszlismy do wniosku, ze wychodzqgc naprzeciw oczekiwaniom i sprawdzajgc ten model rowniez
na sobie, bo ja tez tego doswiadczytem to ja tez bytem zwolennikiem tego, jednak zebysSmy dali
sobie szanse pracy zdalnej, i to tez bez oporow, a to dlaczego, Ze czas, ktory spedzamy, ja
przynajmniej pottorej godziny w jedng strone, czyli 3 godziny spedzone w samochodZzie, to ja te
3 godziny bardzo efektywnie wykorzystam na pracy zdalnej, pracujgc przy komputerze, i to jest
dla mnie cos wiesz bardzo wartoSciowego i wiele 0séb, ktdre tego doswiadczyty w ten sposob tak

zorganizowaty tq prace, ze sq jesteSmy bardziej produktywni. (R1)

Ja de facto uwazam, ze praca zdalna to jest fajny wynalazek pod warunkiem, ze jest to wyjqtek,
a nie requta, bo czasami sq takie sytuacje w zyciu, ze potrzebujesz tego, zeby wtasnie w domu cos
tam zrobic, ze musisz ten dzien czy 2 wzig¢, bo cos tam sie dzieje i to jest super wtedy, ale zeby

tego nie naduzywac. (R2)

Na pewno zauwazamy, ze absencja jest na nizszym poziomie. Duzo 0sob jak ma np. chore
dziecko, to wéwczas pracuje zdalnie, nie bierze L4. Dodatkowo wptywa korzystnie na work life
balance. Szczegolnie wsréd pracownikéw, ktorzy dojezdzajg. Z uwagi na lokalizacje naszej
fabryki mamy duzo specjalistow, ktdrzy dojezdzajq. Otrzymujemy info zwrotne, Ze jest to dla nich
bardzo wazne, ze nie tracg codziennie tego czasu na dojazd. Ja tez ze swojego doswiadczenia
moge powiedziec, ze kiedys wyzwaniem byto przygotowanie listy ptac, bo niestety czesto do HR
przychodzg pracownicy, co przeszkadza w pracy koncepcyjnej i dzieki pracy zdalnej moge to

zrobi¢ w lepszych warunkach i dzieki temu szybciej. (R6)

Po pierwsze zadowolenie naszych pracownikéw jest najwazniejsze, bo rzeczywiscie osoby nie
tylko rodzice, ale i samotne osoby bardzo sobie to cenig, wiec nasi pracownicy sq bardzo

zadowoleni z tej mozliwosci pracy zdalnej.

Natomiast czy sq wyzwania we wspotpracy na chwile obecng powiem szczerze nie, ludzie do tego
mysle sie przyzwyczaili. Ta forma pracy utatwia takie codzienne funkcjonowanie, np. jak trzeba

zostac z dzieckiem w domu, czy ktos jest chory. (R9)
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Druga wazna kwestia to pozyskiwanie nowych pracownikéw. Podczas rekrutacji pracownicy o to
pytajq, i bez tej formy pracy ja nie miatabym ani jednego kandydata, bo bardzo mato naprawde
wysyta do nas 0sob CV, konkurencja tez prébuje ich pochtongc, wiec bez tego elementu nie byto
w ogole rozmdw. Kolejna kwestia - nasza fabryka znajduje sie na uboczu Warszawy, to juz nawet
nie jest Warszawa, wiec zeby pozyskac cztowieka na przyktad z Ursynowa czy z tamtej strony
Warszawy, to tez musieliSmy po prostu zagwarantowac, Ze ta osoba bedzie mogta tylko te 3 dni
dojezdzac. | dzieki temu mozemy pozyskiwac wyspecjalizowane osoby. Tak Ze ja sobie nie

wyobrazam, ze miatabym rekrutowacd, kiedy nie mielibysmy w ogdle pracy zdalnej. (R8)

Powiem moze na swoim przyktadzie, jak jestem chory to nie biore L4, tylko pracuje zdalnie.
Oczywiscie jak sie czuje na sitach i podobnie jest z innymi osobami. Kiedys to byto nie do
pomyslenia, zresztg tez nie byto takich narzedzi pracy i tez kilka dni wypadato po prostu. Inne
sytuacje, typu masz cos do zatatwienia czy tam np. gazownika w domu, to mozesz zostac w domu.
Czasami nawet mam takie wrazenie, Ze ludzie méwiq ,Kurde, dzieki pracy zdalnej danego dnia

to ja wreszcie pospinatem tematy”. (R9)

Podczas rekrutacji czesto sie zdarza, ze kandydat pyta o opcje home office i jak mam kandydata
gdzies tam z Ciechanowa czy z innego miasteczka gdzies tam wtasnie oddalonego kilkadziesigt
kilometrow i wie on, Zze bedzie musiat okoto godziny dojezdzac i ja mowie ,No dobrze, ale to tylko
3dniw tygodniu no bo 2 dni moze pan pracowac zdalnie”, to jest to tez dodatkowy argument na
plus, ale tez zawsze mowie, ze to nie bedzie od razu, bo na poczgtku jednak ten okres wdrozenia,
wiec musi by¢ w biurze i wolimy, Zeby to tak byto, ale to to jest zawsze pozytywny odzew. Jesli
chodzi natomiast o fluktuacje, to nie bardzo moge to odniesc i potgczyc, bo u nas jest bardzo mata
rotacja, ale to tez ze wzgledu na tg lokalizacje, ze jestesmy tam wiesz jakbys jedynym pracodawcq

w regionie i mamy tez lojalnych pracownikdw. (R4)

Respondenci byli rowniez pytani przez moderatora o rdznice na poziomie zespotéw dot.
efektywnego funkcjonowania w modelu hybrydowym. W wypowiedziach respondentow

samoistnie pojawiato sie zagadnienie wptywu menedzera na zespot.

Przede wszystkim oczekuje od dyrektoréw poszczegolnych zaktaddw czy dyrektoréw dziatéw, aby
oni monitorowali kwestie takiego efektywnego wykorzystania tej pracy zdalnej. Ja to potrafie

ocenic, patrzqgc na tych, ktorzy raportujg bezposrednio do mnie. Mamy system bazujgcy na
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celach, wiec wiem, czy sq one realizowane, co tydzieri mamy przeglad tych celdw, i to tez pozwala
miocenic, na ile dany pracownik ten czas wykorzystuje, a na ile nie. Tez wiem o tym, Ze czesto, jak
ktos pracuje zdalnie, w tak zwanym miedzyczasie zatatwia inne sprawy. | sq osoby, ktére majqg
takg smiatosc i mowig wprost, ze ,No, rano mam rano lekarza od dziewigtej do jedenastej i bede

niedostepny”. (R1)

No to jest kwestia tego na ile menedzer jest Swiadomy, co to jest za temat, jakie sq jego
konsekwencje i jak wtasnie trzeba nim zarzgdzac i mamy menedzerdw, ktérzy to potrafig robic
iwidzg tez szerszg perspektywe i umiejq nie ulegac za bardzo presji wspotpracownikéw, a mamy
teZ takie zespoty, takich przetozonych, ktorzy tej presji ulegajq i tez sq jak gdyby przekaznikiem
dalszych zapytan, zamiast nimi zarzgdzac na swoim poziomie i umiec na przyktad ucinac jakies
tam niepotrzebne dyskusje. Takze tutaj duzo zalezy od Swiadomosci wtasnie przetozonego. Tych
przetozonych nie jest bardzo duzo, ale mielismy tam zapytanie ze strony przetozonych, ktore

spokojnie mogty by¢ zaadresowane wewnetrznie. (R3)

Mam wrazenie, Ze po tych kilku latach to juz sie wszyscy dotarli. Natomiast jak tak sie nad tym
zastanowie, to widze np. u mnie w zespole, gdzie mam ksiegowos¢ - ok. 20 0séb, logistyka
i planowanie - 11, controlling - 6 0séb i widze, Ze np. osoby z ksiegowos¢ czesciej pracujg zdomu,
oni tezmajg prace takq bardziej odtwaorczq, schematyczng prace, natomiast osoby z controllingu
sqg czesciej w biurze i to sprzyja wymianie informacji i tez takim bardziej twdorczym burzom

maozgow. (R5)

Przede wszystkim ja wychodze z zatoZenia, Ze jak sie zakontraktowaliSmy na prace zdalng to ze
wszystkimi konsekwencjami, ja np. nie rozliczam moich pracownikow przez pryzmat odbebnienia
godzin i nie wiem, jak ktos wstawi pranie czy wyjdzie do sklepu to mnie to nie interesuje, wazne
jest, aby zadania zostaty wykonane | z tego sie rozliczamy. Nie mamy tez takiego dnia, ze
koniecznie spotykamy sie wszyscy na miejscu, nie sciggam wtedy wszystkich, czy tez czasem na
spotkaniach 1:1 tez oboje jestesmy zdalnie i tak tez jest ok. Natomiast uwazam, ze przy wiekszych
spotkaniach w sytuacji, kiedy mamy co$ do powiedzenia, bedqc zdalnie, kiedy inni sg
stacjonarnie jesteSmy na przegranej pozycji, i wtedy wymagam od mojego zespotu, aby w takich

wypadkach tez przyjezdzali na miejsce. (RT)
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Wydaje mi sie, Zze takie zmiany sq zauwazalne, ale mam wrazenie ze to wtasnie kwestia
umiejetnosci zarzqdzania ludzmi. Mamy zespoty, takie jak wtasnie finanse, marketing, HR, ktore
Swietnie sobie radzg, a na przyktad dziat logistyki i zakupow i jest juz troszeczke gorzej. Moim
zdaniem to jest tylko kwestia dobrego ogarniecia tej pracy, rozlokowania miedzy ludzmi,
nauczenia sie po prostu tego, jak pracowac z tego domu, no nie chce tutaj obarczac nikogo

odpowiedzialnosciq, ale rzeczywiscie to widac. (R8)

W badanych organizacjach nieszczegélnie istotne okazaty sie szkolenia i rozne formy wsparcia
i rozwoju kompetencji pracownikow. Nacisk zostat jedynie potozony na kwestie organizacyjne.
Co szczegolnie ciekawe, respondenci nie dostrzegaja potrzeby organizacji szkolen miekkich

i rozwoju pracownikéw, aby skutecznie funkcjonowac w pracy hybrydowe.

Gtownie koncentrowalismy sie na petnym zrozumieniu zasad pracy zdalnej. | tutaj kolezanka
zdziatu HR przygotowata bardzo dobrg prezentacje ttumaczgcg zasady i to w zasadzie byto
wystarczajgce spotkanie z grupami menedzerow, upewniajgc sie, ze wszyscy te informacje
otrzymali, Zze nie ma tutaj Zadnej luki i to byto wystarczajgce. | byty sytuacje, ze w niektorych
zespotach byta potrzeba dodatkowych spotkan, dopowiedzenia, wyjasnienia, ale bez jakis

specjalnych szkoler. (R1)

W fabryce nie, natomiast np. w jednostkach sprzedazowych, terenowych, no to tam byty jakies
tam webinary takie organizacyjne wtasnie spotkania, ale u nas w fabrykach, no nie za bardzo.
Wtasnie przez to, ze to jest wgskie grono, wiec sie jakos supermocno nie opiekowaliSmy tym.
Mamy materiaty drukowane, z ktorych przetozeni mogq korzystac, zwtaszcza ci, ktérzy majq na
przyktad stuprocentowo rozsiane zespoty, ktdre nie siedzg w fabrykach, wiec oni mogq z tego
korzystac, ale jakos intencjonalnie tego nie promowalismy, no tez po prostu nie widzieliSmy

potrzeby. (R3)

Mielismy organizowany webinar dotyczgcy zasad pracy, nowego requlaminu i sposobu

rozliczania. (R6)

Nie wydaje mi sie, nie pamietam, Zzeby cos takiego miato miejsce, jesli cos sobie przypomne, to
oddzwonie, aby to uzupetnic. Wie pani nawet ostatnio bytam na takim Swietnym szkoleniu jednej

pani coach, ktéra w swoim portfolio ma prowadzenie wtasnie tego typu szkolen, ale pomyslatam,
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Ze my juz to wszystko wiemy, przerobilismy i nawet nie bytoby zainteresowania takim szkoleniem.

(R8)

Nie kojarze szkolen, a warto jakies organizowac, tez jak pojawiajg sie aktualizacje Microsoftu,
wiele firm, jak rozmawiam ze znajomymi, nie dba o to, zeby takg komunikacje przekazac i ludzie
nagle sq zaskoczeni, ze cos sie na Teamsach pozmieniato. Kojarze, ze jakos w trakcie pandemii
byty organizowane takie grupowe szkolenia/webinary i cos byto teZ dla menedzerdw i nawet
bratem udziat w tym szkoleniu, ale juz zupetnie nic nie pamietam, czyli wniosek z tego taki, Ze nie

byto ciekawe, bo wtedy bym pamietat. (R9)

Przeprowadzone wywiady wskazuja na ztozony charakter implementacji modelu pracy
hybrydowej w badanych przedsiebiorstwach. Wyniki jednoznacznie sygnalizuja, ze mozliwosé
realizacji pracy w trybie zdalnym lub hybrydowym jest w znacznym stopniu uzalezniona od
charakterystyki konkretnego stanowiska oraz jego powigzania z linig produkcyjna.
Zidentyfikowano trzy gtowne kategorie pracownikéw: osoby zatrudnione bezposrednio przy
produkcji (blue collars), osoby wykonujace zadania techniczne wspierajace produkcje, oraz
personel administracyjny i specjalistyczny (white collars). Praca zdalna byta mozliwa wytacznie
dla ostatniej grupy, z zachowaniem okreslonych limitow czasowych, wynikajacych zaréwno
z przepisOw prawa pracy (np. okazjonalna praca zdalna), jak i polityki wewnetrznej firmy.
Badanie potwierdza takze, ze inicjatywa wdrazania pracy hybrydowej byta w wiekszosci
przypadkéw reakcjg na wymogi sytuacyjne, wynikajace z pandemii COVID-19. Jednakze

pozytywne doswiadczenia z tego okresu doprowadzity do trwatego zakorzenienia modelu

hybrydowego w strukturach organizacyjnych.

Jednym z kluczowych wnioskow ptynacych z wypowiedzi respondentow jest koniecznosc
elastycznego zarzadzania zespotami oraz dostosowania komunikacji do zroznicowanych
potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Model pracy hybrydowej, mimo Zze postrzegany jako
korzystny w odniesieniu do efektywnosci oraz work-life balance, rodzit takze napiecia i
poczucie nieréwnosci wsrdéd pracownikow fizycznych. Zatem rola menedzeréw Sredniego i
wyzszego szczebla okazata sie kluczowa w konteks$cie wdrazania i utrwalania nowych praktyk
pracy - zarbwno poprzez monitorowanie efektywnosci, jak i umiejetno$¢ zarzadzania

komunikacja wewnetrzna. Co interesujace, badane przedsiebiorstwa nie wykazywaty
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znacznego zaangazowania w rozwdj kompetencji pracownikéw w zakresie pracy zdalnej.
Szkolenia miekkie, warsztaty z zarzadzania zdalnego czy kompetencje cyfrowe nie byty
uznawane za priorytetowe. Dominowato podejscie pragmatyczne, skoncentrowane na
formalizacji zasad pracy idopasowaniu modelu operacyjnego do wymogdw prawa oraz
aktualnych mozliwosci technologicznych. W perspektywie strategicznej praca hybrydowa
zostata uznana przez wiekszos¢ respondentdow za narzedzie wspierajace dobrostan
pracownikow, utatwiajace rekrutacje nowych specjalistow oraz ograniczajace rotacje w

kluczowych obszarach administracyjnych.

4.4, Wyniki badania desk reseach

Badanie desk research miato na celu identyfikacje i opis trendéw oraz priorytetow
strategicznych ujawnianych w rocznych sprawozdaniach finansowych, sprawozdaniach z
dziatalnosci oraz ogblnodostepnych informacjach korporacyjnych badanych przedsiebiorstw.
Szczegblng uwage poswiecono aspektom zwigzanym z nowoczesnym zarzadzaniem
produkcja, wdrazaniem koncepcji Przemystu 4.0 i 5.0, a takze praktykom w obszarze

zarzadzania zasobami ludzkimi, z uwzglednieniem modeli organizacji pracy.

Analiza dokumentow wykazata, iz przedsiebiorstwa koncentruja swoje dziatania gtéwnie na
rozwoju infrastruktury oraz zwiekszeniu mocy wytworczych. W wielu przypadkach odnotowano
inwestycje w nowe zaktady, rozbudowe linii technologicznych czy optymalizacje procesow.
Informacje odnoszace sie do konkretnych narzedzi technologicznych typowych dla koncepgji
Przemystu 4.0 (takich jak systemy ERP, MES, sztuczna inteligencja czy roboty wspotpracujace)
sg jednak rzadkie lub zbyt ogélne, aby umozliwi¢ jednoznaczna ocene poziomu cyfryzaciji.
Mozna zatem wnioskowad, ze cho¢ wybrane elementy cyfrowe] transformacji sg wdrazane, to
brakuje spdjnego i zintegrowanego podejscia do Przemystu 4.0 jako strategii systemowe.
W analizowanych sprawozdaniach szczegdlnie czesto podkreslano znaczenie modernizacji
infrastruktury produkcyjnej oraz tworzenia nowych zaktadéw, co wpisuje sie w dtugofalowe
strategie ekspansji rynkowej i wzmacniania pozycji konkurencyjnej. Dziatania te stanowia
odpowiedZ na rosnace wymagania konsumentéw oraz konieczno$¢ dostosowania sie do

standardéw zréwnowazonego rozwoju i efektywnosci energetyczne;.
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Cze$¢ przedsiebiorstw wskazuje na intensyfikacje optymalizacji proceséw produkcyjnych,
koncentrujac sie na redukcji kosztéw, poprawie jakosci i wdrazaniu rozwiazan opartych na
koncepcjach Lean Manufacturing czy Total Quality Management. Widoczny jest rowniez nacisk
na rozwdj portfolio produktowego, odpowiadajgcy zmieniajacym sie trendom konsumenckim
irosnacej Swiadomosci zdrowotne] odbiorcéw. Niewielka transparentno$¢ w zakresie
ujawniania informacji o wdrozeniach technologicznych moze swiadczy¢ o wczesnym etapie
transformacji cyfrowej lub o braku ustandaryzowanych procedur raportowania innowacji.
Koncepcja Przemystu 5.0, ktéra rozszerza paradygmat Przemystu 4.0 o komponenty
zrbwnowazonego rozwoju, personalizacji, dobrostanu pracownikéw oraz synergii miedzy
cztowiekiem a technologia, znajduje jedynie marginalne odzwierciedlenie w badanych
materiatach. Nieliczne wzmianki odnoszg sie do kwestii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
dbatosci o réznorodnos$é zespotéw czy inwestycji w rozwdj kompetencji pracownikow.
Zidentyfikowane przypadki sugeruja, Ze pewne dziatania organizacyjne moga wpisywac sie
w ducha Przemystu 5.0, jednak nie sa one tak oznaczane lub ujmowane w ramach spéjnej
polityki korporacyjnej. Brakuje réwniez danych dotyczacych holistycznego podejscia do

wspotpracy ludzi i maszyn czy personalizacji Srodowiska pracy.

Dodatkowo trzy z badanych przedsiebiorstw legitymuja sie miedzynarodowa certyfikacja Top
Employer, ktora potwierdza stosowanie zaawansowanych praktyk w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Certyfikacja ta obejmuje m.in. zarzadzanie kapitatem ludzkim, rozwoj
talentow, programy inkluzywnosci, work-life balance oraz wdrazanie cyfrowych narzedzi HR.
Obecno$¢ certyfikatu Top Employer moze byc¢ traktowana jako posredni wskaznik
zaawansowania organizacji w zakresie kultury organizacyjnej zgodnej z zatozeniami Przemystu
5.0, mimo ze nie wszystkie elementy sg bezposrednio deklarowane jako czesé strategii
przemystowej. W zadnym z analizowanych sprawozdan nie odnotowano jednoznacznych

deklaracji wdrazania pracy zdalnej, hybrydowej lub elastycznych modeli organizacji pracy.

Podsumowujac badane przedsiebiorstwa wskazuja inwestycje takie jak modernizacja parku
maszynowego, automatyzacja i zwiekszanie zdolnosci produkcyjnych, jako gtéwny element
strategii. Inwestycje w nowe zaktady i optymalizacje proceséw sa wyrazem wdrazania
nowoczesnych technologii produkcyjnych, a tym samym krokiem w strone Przemystu 4.0./5.0.

W analizowanych raportach widoczny jest zréznicowany poziom sprawozdawczosci- czesé
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firm ujawnia jedynie ogélne informacje lub brak danych w obszarze rozwoju produkgji i HR, co

wskazuje na nieréwna transparentnos$¢ w raportach rocznych.

45. Podsumowanie rozdziatu 4

Rozdziat czwarty poswiecony zostat prezentacji wynikéw badan empirycznych oraz ich
wstepnej interpretacji, stanowiac kluczowy etap empiryczny rozprawy. Jego celem byto
zgromadzenie i uporzadkowanie danych uzyskanych z zastosowaniem zréznicowanych metod
badawczych oraz przygotowanie podstaw do ich pogtebionej analizy i konfrontacji z
ustaleniami teoretycznymi w dalszych czesciach pracy. W pierwszej czesci rozdziatu
przedstawiono wyniki badania pilotazowego, ktérego przeprowadzenie umozliwito weryfikacje
poprawnos$ci narzedzia badawczego, doprecyzowanie sformutowan pytan oraz ocene ich
zrozumiatosci i adekwatnos$ci w odniesieniu do zatozonych celéw badawczych. Wyniki tego
etapu stanowity podstawe do wprowadzenia niezbednych modyfikacji przed realizacja
badania gtéwnego, zwiekszajac tym samym rzetelnos¢ dalszego postepowania badawczego.
Kolejna czes$c¢ rozdziatu obejmuje prezentacje wynikow badania gtownego, przeprowadzonego
zwykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Uzyskane dane ilosciowe pozwolity na identyfikacje
dominujacych tendencji, zaleznosci oraz prawidtowos$ci dotyczacych funkcjonowania pracy
hybrydowej w badanych organizacjach. Uzupetnieniem badan ilosciowych byty wyniki
indywidualnych wywiadéw pogtebionych, ktore umozliwity jakosciowe pogtebienie
uzyskanych rezultatow oraz lepsze zrozumienie kontekstu organizacyjnego badanych zjawisk.
Analiza materiatu jakosciowego pozwolita na identyfikacje powtarzalnych watkoéw i
interpretacji, stanowigcych istotne uzupetnienie danych ilosciowych oraz wskazujacych na
ztozonos¢ procesow zwigzanych z wdrazaniem i funkcjonowaniem pracy hybrydowej. Rozdziat
uwzglednia rowniez wyniki analizy wtornych zrédet danych (desk research), ktore petnity
funkcje uzupetniajaca wobec badan pierwotnych. Zestawienie danych pochodzacych z
réznych Zrodet umozliwito szersze osadzenie wynikow badan empirycznych w aktualnych
uwarunkowaniach branzowych i organizacyjnych. Podsumowujac, rozdziat czwarty dostarcza
kompleksowego obrazu wynikow badafn empirycznych uzyskanych z zastosowaniem

triangulacji metod badawczych. Przedstawione wyniki stanowig podstawe do dalszej,
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pogtebionej analizy oraz konfrontacji z ustaleniami teoretycznymi, ktoéra zostanie
przeprowadzona w kolejnych rozdziatach pracy, prowadzac do sformutowania wnioskéw oraz

oryginalnego rozwiazania problemu badawczego.
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Rozdziat 5. Wnioski i rekomendacje

5.1.  Wnioski z badan teoretycznych dotyczacych pracy hybrydowej

Jak wynika z analizy literatury praca hybrydowa stata sie w ostatnich latach jednym z
kluczowych tematéw badan w naukach o zarzadzaniu. Wyniki analiz bibliometrycznych
wskazuja na dynamiczny wzrost liczby publikacji po 2020 r., co wyraznie wiaze sie z
doswiadczeniami pandemii COVID-19 i masowym przejsciem organizacji na zdalne i
hybrydowe modele pracy. Najwiecej opracowan powstaje w USA, Wielkiej Brytanii i Indiach,
jednak takze w literaturze polskiej problematyka ta nabiera coraz wiekszego znaczenia.

Na gruncie teorii zarzadzania pojecie ,hybrydowosci” ma charakter wielowymiarowy i od
dawna odnosi sie do zjawiska wspdtwystepowania odmiennych logik instytucjonalnych w
ramach organizacji (Pierscieniak, 2022). Hybrydowos$¢ organizacyjna mozna identyfikowac na
poziomie strategicznym, organizacyjnym oraz zadaniowym, co uzasadnia jej traktowanie jako
zjawiska wielowymiarowego. W praktyce zarzadzania termin ,praca hybrydowa” przyjat sie
jednak dopiero w ostatnich latach i najczesciej odnosi sie do modelu taczacego prace
stacjonarng zpraca zdalng, przy czym proporcje miedzy tymi formami nie zostaty
zdefiniowane. W literaturze przedmiotu spotyka sie rozréznienie na modele klasyczne, office
first oraz remote first, a takze na warianty regulowane i swobodne, co wskazuje na duza
réznorodnosc praktyk stosowanych w organizacjach.

Waznym dopetnieniem rozwazan teoretycznych staty sie regulacje prawne. Nowelizacja
Kodeksu pracy z 2023 r. wprowadzita definicje pracy zdalnej, a takze posrednio pracy
hybrydowej, okreslajgc m.in. zasady ustalania miejsca Swiadczenia pracy, obowigzki
pracodawcy zwigzane zwyposazeniem stanowiska oraz pokrywaniem kosztéw, a takze
przenoszac czes¢ odpowiedzialnosci w zakresie BHP na pracownikéw. Ustawodawca zaznaczyt
koniecznos$¢ rownouprawnienia pracownikdéw wykonujacych prace zdalng w stosunku do
zatrudnionych w trybie tradycyjnym.

Z kolei wyniki badan firm konsultingowych wskazuja zaréwno potencjat, jak i zagrozenia
zwigzane z pracg hybrydowa. Z punktu widzenia pracownikéw kluczowe korzysci obejmuja

wieksza elastycznosé, mozliwos¢ dopasowania miejsca i czasu pracy do indywidualnych
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potrzeb, a takze poprawe rownowagi miedzy zyciem zawodowym i prywatnym. Réwnoczesnie
podnosi sie problem zagrozenia izolacjg spoteczna, zacierania sie podziatu miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym oraz ograniczone mozliwosci awansu w stosunku do oséb
pracujgcych stacjonarnie. Pracodawcy natomiast podkreslaja redukcje kosztéw operacyjnych,
dostep do szerszej puli talentdéw i pozytywny efekt wizerunkowy. Jednoczesnie dostrzegaja
zagrozenia zwigzane z ostabieniem identyfikacji organizacyjnej, wdrozeniem 0s6b
nowozatrudnionych czy ryzykiem w obszarze bezpieczenstwa danych. Z perspektywy
spotecznej hybrydyzacja pracy skutkuje m.in. spadkiem zapotrzebowania na tradycyjne
powierzchnie biurowe, ograniczeniem liczby dojazdow i zwigzanych z tym emisji, ale takze
zmiana dynamiki funkcjonowania centrow miast.

Na uwage zastuguje jednak fakt, ze zdecydowana wiekszo$¢ publikacji koncentruje sie na
sektorze ustugowym. W literaturze brakuje natomiast pogtebionych analiz dotyczacych
wdrazania modeli hybrydowych w przedsiebiorstwach produkcyjnych, gdzie charakter pracy
stawia naturalne ograniczenia dla petnego wykorzystania tej formuty. Niewatpliwie, produkcja
oparta na bezposredniej obstudze linii produkcyjnych nie moze zostaé w petni przeniesiona do
przestrzeni zdalnej. Wyzwaniem dla sektora produkcyjnego staje sie zatem nie tyle wdrozenie
klasycznego modelu pracy hybrydowej, ile raczej adaptacja jego wybranych elementéw - np.
w odniesieniu do stanowisk inzynierskich, administracyjnych czy zwiazanych z nadzorem
jakosci. Luka badawcza w tym obszarze jest wyrazna, a niewielka liczba opracowan wskazuje,
ze doswiadczenia zaktadow produkcyjnych pozostaja niedostatecznie rozpoznane w dyskursie
naukowym. Przeglad literatury dowodzi, ze praca hybrydowa stopniowo staje sie nowa norma
organizacyjna. Natomiast jej skuteczne wdrazanie wymaga jednak przezwyciezenia szeregu
wyzwan. W tym kontekscie szczegdlne znaczenie zyskuja modele zarzadzania oparte na
zaufaniu, komunikacji i autonomii pracownikéw, czego przyktadem jest oméwiony model
REALM, wskazujacy na znaczenie relacji, efektywnej komunikacji oraz motywowania poprzez
zaufanie.

Podsumowujac: literatura dotyczaca pracy hybrydowej jednoznacznie wskazuje na jej
ztozono$¢, interdyscyplinarno$¢ i rosngce znaczenie dla teorii i praktyki zarzadzania.
Jednoczesnie luka badawcza dotyczaca zastosowan tego modelu w sektorze produkcyjnym
pokazuje, ze jest to obszar wymagajacy dalszych, pogtebionych badan empirycznych, ktére

pozwolg ocenic rzeczywisty potencjat i ograniczenia pracy hybrydowej w tym sektorze.
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5.2 Wnioski z badan teoretycznych dotyczacych uwarunkowan branzy

produkcyjnej

Literatura przedmiotu jednoznacznie wskazuje, ze branza produkcyjna charakteryzuje sie
specyficznymi uwarunkowaniami, ktére w istotny sposéb réznia ja od sektora ustugowego.
Zasadniczym czynnikiem determinujacym funkcjonowanie tego sektora jest koniecznosc
fizycznej obecnosci pracownikow na stanowiskach pracy, co wynika z charakteru proceséw
technologicznych, specyfiki linii produkcyjnych oraz rygorystycznych wymagahn w zakresie
bezpieczenstwa i jakosci. Oznacza to, ze mozliwosci petnej hybrydyzacji pracy sg w tym
przypadku znacznie ograniczone, a wdrozenie modelu pracy hybrydowej wymaga odmiennego
podejscia niz w innych branzach. Jednoczesnie badania wskazuja, ze nie wszystkie funkcje
w przedsiebiorstwach produkcyjnych musza by¢ wykonywane w trybie stacjonarnym. Obszary
wspierajace takie jak planowanie, projektowanie, logistyka, kontrola jakosci czy nadzér
procesdw moga by¢ z powodzeniem realizowane w modelu hybrydowym. Szczegdlnie istotny
wtym kontekscie jest rozwdj koncepcji przemystu 4.0, obejmujacej automatyzacje,
robotyzacje, wykorzystanie Internetu Rzeczy (loT) oraz analize danych w czasie rzeczywistym.
Technologie te sprzyjaja wiekszej elastycznosci organizacyjnej i moga stanowi¢ podstawe do
wdrozenia czesciowych rozwiazan hybrydowych w zaktadach produkcyjnych. W literaturze
podkresla sie rowniez znaczenie podejscia procesowego, ktore od lat stanowi fundament
zarzadzania w sektorze przemystowym. Postrzeganie organizacji przez pryzmat proceséw, a nie
wytacznie struktur funkcjonalnych, pozwala na lepsza identyfikacje obszaréw, w ktorych
mozliwe jest zastosowanie rozwigzan hybrydowych. Przyktadem sg procesy planistyczne,
projektowe czy controllingowe, ktore ze wzgledu na swoja cyfryzacje moga by¢ czesciowo
przenoszone do Srodowiska zdalnego. Podejscie procesowe wspiera takze monitorowanie
efektywnosci wprowadzanych zmian oraz integracje dziatan rozproszonych w jedna spdjna
catos¢. Nierozerwalnie zwiazana z tym koncepcja jest idea ciagtego doskonalenia, ktéra od
dekad ksztattuje kulture organizacyjna przedsiebiorstw produkcyjnych. Jej zastosowanie w
kontekscie wdrazania pracy hybrydowej moze stanowié istotny czynnik sukcesu, poniewaz
umozliwia stopniowe wprowadzanie zmian, testowanie rozwiazan i ich adaptacje do realiow

organizacji. Ciagte doskonalenie sprzyja takze budowaniu zaangazowania pracownikéw przez
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wigczanie ich w proces doskonalenia praktyk pracy oraz eliminowanie barier miedzy praca
stacjonarng a hybrydowa. Podsumowujac: uwarunkowania branzy produkcyjnej sprawiaja, ze
wdrozenie pracy hybrydowej w tym sektorze nie moze byc¢ rozpatrywane w kategoriach
prostego przeniesienia modelu znanego z branzy ustugowej. Konieczne jest wypracowanie
odrebnych rozwiazan, ktore uwzgledniatyby specyfike proceséw produkcyjnych, mozliwosci
technologiczne oraz kulture organizacyjna oparta na podejsciu procesowym i ciagtym
doskonaleniu. Luka badawcza w tym zakresie wskazuje na potrzebe dalszych studiéw
empirycznych, ktore pozwola na opracowanie modeli dostosowanych do realiéw
przemystowych i ocene ich efektywnosci w praktyce organizacyjnej. Potrzebe te dodatkowo
uzasadniaja ustalenia artykutu Teleworking in Manufacturing: Dealing with the Post-Pandemic
COVID-19 Challenge (Fontaneda i in., 2023), ktérego punktem wyjscia byto gwattowne
upowszechnienie pracy zdalnej po pandemii w sektorach, ktére dotad jej nie przewidywaty, w
tym w przemysle. Autorzy osadzaja badanie w hiszpanskim kontekscie regulacyjnym oraz
statystycznym (wzrost udziatu telepracujacych po 2020 r.). Celem byto rozpoznanie skali,
uwarunkowan i konsekwencji telepracy/hybrydy w organizacjach produkcyjnych oraz
sformutowanie wnioskéw praktycznych. Zastosowano jakosSciowy projekt badawczy: 31
potustrukturyzowanych wywiadéw z 4 dyrektorami zaktadow, 7 dyrektorami HR oraz 20
pracownikami w 11 przedsiebiorstwach z prowingcji Burgos (listopad 2022-czerwiec 2023),
reprezentujacych rézne branze (m.in. automotive, farmacja, tworzywa, metalurgia, Zywnosc).
Analiza tematyczna pozwolita uchwyci¢ perspektywe zaréwno kierownictwa, jak
i pracownikéw. Wyniki pokazuja skokowa adopcje: przed pandemia telepraca funkcjonowata
tylko w jednej z badanych firm, po pandemii utrzymuje sie w dziewieciu z jedenastu. Praca
hybrydowa dotyczy przede wszystkim rol wspierajacych (white-collar); operatorzy produkgji
pozostajg poza jej zasiegiem, co wyznacza realny ,sufit” w zaktadach. Respondenci zgtaszaja
wzrost odczuwanej produktywnosci dzieki wiekszej koncentracji i mniejszej liczbie zaktocen,
przy jednoczesnym ryzyku wydtuzania dnia pracy. Za najbardziej funkcjonalny uznawany jest
model czesciowy (1-2 dni w tygodniu), ktory taczy elastycznosé z konieczna obecnoscia na
terenie zaktadu. Po stronie procesowej kluczowe okazuja sie zaufanie i ocena po rezultatach
zamiast ,mikronadzoru”. Z kolei po stronie relacyjnej - tatwiejszy kontakt przez narzedzia
cyfrowe, ale ubytek nieformalnych przeptywow informacji i ostabienie poczucia przynaleznosci.

Autorzy podkreslaja specyfike przemystu, ktora odréznia jg od sektoréw stricte biurowych. Po
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pierwsze, praca zdalna nie generuje tu oszczednosci powierzchni (dominuja koszty i przestrzen
maszyn, nie biur), wiec jej akceptacja wynika gtownie z korzysci dla pracownikdéw oraz z pres;ji
konkurencyjnej na rynku pracy. Po drugie, pojawia sie kwestia sprawiedliwos$ci miedzy praca
biurowg a produkcja: pracownicy zdalni oczekuja rekompensaty kosztow domowego
stanowiska i medidw, a pracownicy obecni na miejscu sygnalizujg obciazenia, takie jak dojazdy
czy uciazliwos¢ pracy zmianowej. Niezbedne zatem sg jasne, spdjne zasady - kryteria
kwalifikacji rol, wymiar dni zdalnych, godziny dostepnosci i prawo do ,odtaczenia sie”
wdrozone w sposob transparentny. Autorzy zwracajg tez uwage na obszar BHP/ergonomii:
domowe stanowiska pracy, ograniczenie siedzacego trybu Zzycia i przeciwdziatanie
niekorzystnym nawykom zdrowotnym. W warstwie implikacyjnej badanie wskazuje, ze hybryda
w przemysle ,zostanie znami” i bedzie sie rozszerza¢ w rolach mozliwych do wykonywania
poza zaktadem, stajac sie elementem przewagi konkurencyjnej, szczegdlnie na etapie
rekrutacji nowych pracownikow. Autorzy rekomenduja projektowanie hybrydy wg stanowiska
pracy przez mapowanie proceséw i zadan pod katem pracy zdalnej, ustanowienie modelu
bazowego 1-2 dni/tydzien, domkniecie luki sprawiedliwosciowej miedzy ,white-” i ,blue-
collar” (rébwnowazne, cho¢ inne instrumenty elastycznosci/benefitdw), standaryzacje

ergonomii w domu oraz zarzadzanie przez cele i wyniki.

5.3. Wnioski z badan empirycznych

Jak pokazuja wyniki badan empirycznych praca hybrydowa przeksztatcita sie z tymczasowego
rozwigzania w staty aspekt funkcjonowania badanych przedsiebiorstw produkcyjnych. Na
proces decyzyjny znaczacy wptyw miata pandemia COVID-19, a takze dtugo oczekiwane
uregulowania prawne w tym zakresie, ktére oficjalnie weszty w 7ycie z dniem 7 kwietnia 2023
roku. Jednoczenie wyraznie widac, ze model hybrydowy coraz bardziej sie réznicuje, czesto
w ramach jednej organizacji, a nawet zespotu. Pojawiaja sie rozne podejscia i praktyki, ktére
z jednej strony oferuja pracownikom coraz wieksza autonomie, z drugiej za$ sprawiaja, ze praca
hybrydowa staje sie coraz trudniejsza w zarzadzaniu. R6znorodnosci modeli moze prowadzi¢
zarbwno do coraz wiekszych zaktocen, jak i wyzwan zwiazanych z zaangazowaniem
i produktywnoscia pracownikow. Ostatnie lata byty dla badanych organizacji pewnego rodzaju

chrztem bojowym, nie tylko pod wzgledem elastycznosci, lecz takze umiejetnosci
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dostosowywania sie do zmieniajacych sie warunkéw. Jak pokazuja wyniki badan, poczatek
roku 2020 to czas, kiedy pracownicy biurowi zaczeli powszechnie wykonywac prace w modelu
hybrydowym. Badane przedsiebiorstwa musiaty samodzielnie wypracowywaé sposoby
skutecznego funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu, mierzac sie z wyzwaniami natury
technicznej, takimi jak wyposazenie pracownikow w laptopy, wdrozenie zdalnych systemow
komunikacji czy elektronicznych obiegdw dokumentéw. Praca hybrydowa byta wédwczas
traktowana jako rozwigzanie tymczasowe; co do zasady wyczekiwano ,powrotu do
normalnosci”. Z czasem jednak ta narracja ulegta zmianie i zaczeto mowi¢ o ,nowej

normalnosci”, co z kolei przyniosto stabilizacje hybrydowego modelu pracy w organizacjach.

Warto podkresli¢, ze 16% badanych respondentow potwierdzito, ze w ich organizacji wczesniej
funkcjonowat model hybrydowy. Model ten znalazt zatem zastosowanie nie tylko jako
odpowiedZ na sytuacje kryzysowa, ale takze jako przejaw Swiadomego dostosowania do

zmieniajacych sie warunkéw rynku pracy.

Jak wynika z badan, respondenci dostrzegajg szereg korzysci z pracy w hybrydowym modelu,
takich jak oszczednos¢ czasu na dojazd, wieksza elastycznosé i samodzielno$¢ w realizacji
zadan. W ocenie respondentéw wptyw pracy hybrydowej na rekrutacje nowych pracownikow
byt wyraznie pozytywny. Wiaze sie to przede wszystkim z wiekszym uniezaleznieniem miejsca
pracy od miejsca zamieszkania, co szczegblnie podkreslali respondenci podczas
prowadzonych wywiadoéw pogtebionych. Dla pracodawcdéw oznacza to, ze pula dostepnych
kandydatow znacznie sie powiekszyta. Uniezaleznienie miejsca pracy od miejsca zamieszkania
sprawito jednak réwniez, 7ze zwiekszyta sie tez pula organizacji, do ktérych potencjalny
kandydat moze aplikowac. Zdaniem respondentéw praca hybrydowa ma takze pozytywny
wptyw na wydajnosc indywidualng (49%) oraz wydajnosc zespotu (41%), a 37% respondentow
jest zdania, ze praca hybrydowa ma pozytywny wptyw na obciazenie praca. Najmniej trudnosci
zdaniem badanych sprawia koordynacja prac, brak bezposredniego nadzoru oraz budowa

zaufania i motywowanie pracownikow.

Korzysciom, jakie niesie elastycznos¢ pracy hybrydowej, towarzyszy takze szereg wyzwan, jak
onboarding oséb nowo zatrudnionych, przeptyw informacji w organizacji oraz w zespotach czy

wspotpraca w organizacji. Respondenci dostrzegli rowniez wyzwania zwigzane z zarzadzaniem
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zespotem hybrydowym, takie jak: ograniczony kontakt spoteczny, komunikacja oraz trudnosci
w budowaniu relacji. Duzym zagrozeniem organizacyjnym staje sie takze budowanie poczucia
przynaleznosci. Problemy dotyczace komunikacji i wspotpracy moga w dtuzszej perspektywie
wigzac sie z obnizeniem poziomu innowacyjnosci, a tym samym zmniejszeniem ogdélnej
efektywnosci biznesowej catej organizacji. Kultura organizacyjna determinuje funkcjonowanie
organizacji w bardzo wielu aspektach. Stanowi ona jednocze$nie zjawisko trudne do
precyzyjnego uchwycenia, dlatego tez dziatania majace na celu ksztattowanie kultury
organizacyjnej muszg bra¢ pod uwage jej organiczny charakter oraz systemowa nature
organizacji. Jak podkreslali podczas rozméw menedzerowie, niektére problemy pracy
hybrydowej samoistnie zniknety wraz z wdrazaniem kolejnych rozwigzan systemowych oraz

nabywaniem nowych kompetencji przez pracownikow.

Jednoczesdnie ujawniono istotne wyzwania towarzyszace pracy hybrydowej. Najwieksze
trudno$ci dotyczyty procesu onboardingu nowych pracownikow oraz budowania relacji
interpersonalnych i skutecznej komunikacji. Jako stosunkowo mato problematyczne oceniono
aspekty zwigzane z kontrolg pracy oraz koordynacjg dziatan, co moze Swiadczy¢ o rosnagcym
poziomie samodzielnosci i odpowiedzialnosci pracownikéw. Zidentyfikowane wyzwania to
gtéwnie ograniczenia w kontaktach spotecznych, trudnosci w komunikacji oraz budowaniu
relacji - sa to typowe problemy w strukturach rozproszonych, ktére moga wptywac na spéjnoscé

i kulture organizacyjna. Jednoczesnie najmniej ktopotliwe okazaty sie aspekty zwiazane

z koordynacja prac i brakiem nadzoru bezposredniego.

Jak pokazuja wyniki badania, waznymi determinantami skutecznego wdrozenia pracy
hybrydowej w organizacji produkcyjnej sa aspekty organizacyjno-techniczne, nie tylko
odpowiednie narzedzia i rozwigzanie cyfrowe, ale takze uwarunkowania procesowe. Wyraznie
widadtrend, ze im blizej produkgji jest dane stanowisko, tym mniejsza istnieje elastycznosc jesli
chodzi o wykonywanie pracy hybrydowej. Zapewne jest to przyczyna tak duzej réznorodnosci,
jeslichodzi o stosowane modele pracy w tej grupie przedsiebiorstw, mamy do czynienia z coraz
wieksza indywidualizacjg w tym zakresie. Do tego dochodza wymagania prawne, ktore w
pewien sposob ,faworyzuja” niektére grupy pracownikow, utrudniajac tym samym zarzadzanie

Srodowiskiem pracy. Powoduje to dodatkowe obciagzenia kadry menedzerskiej, ktéra musi
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sprawnie poruszac sie w coraz bardziej roznorodnym srodowisku, tym samym stale doskonali¢

swoje kompetencje.

Badania wskazujg takze czynniki, ktore w ocenie badanych sa najwazniejsze do skutecznego
wdrozenia pracy hybrydowej w organizacji produkcyjnej, takie jak zapewnienie odpowiednich
narzedzi, dobra organizacja pracy zespotowej, wdrozenie cyfrowych rozwiazan oraz
kompetencje menedzeréw. W opinii respondentow to wtasnie kompetencje spoteczne, jak
ponadprzecietne zdolnosci wspotdziatania w zespole charakteryzujgcym sie réznorodnoscia
kompetencji, pokoleniowa i kulturowa, zarzadzanie relacjami ze wszystkimi interesariuszami
organizacji oraz wysoki poziom dojrzatosci psychicznej, maja wptyw na skutecznosc
menedzera w hybrydowym modelu pracy. Ma to zapewne $cisty zwiazek z wyzwaniami, ktore
dostrzegaja respondenci, takimi jak trudnosci w budowaniu relacji i ograniczony kontakt

spoteczny, i dowodzi, ze rola lidera zespotu w Srodowisku rozproszonym wymaga nie tylko

wiedzy technicznej, lecz takze zdolnosci interpersonalnych.

Co ciekawe, respondenci ocenili kompetencje swoich bezposrednich przetozonych gtéwnie
jako dobre (34%) oraz bardzo dobre (31%). Jedynie 4% uwaza, ze ich przetoZzony nie ma
kompetencji. Przeprowadzone badania dostarczajg waznych informacji dla menedzeréw dot.
najwazniejszych praktyk menedzerskich. Zdaniem respondentdw jest to czeste udzielania
informacji zwrotnej, spotkania zespotowe oraz czeste spotkania indywidualne. Z kolei
wspotpracy zespotowe] sprzyjaja zdaniem badanych: planowanie zadan, relacje lidera z

zespotem oraz czas na wspdlna refleksje i rutyny zespotowe.

Najbardziej efektywng forma spotkan sa spotkania stacjonarne, a najmniej efektywne -
spotkania hybrydowe, co wskazuje na potrzebe dalszego doskonalenia formatow spotkan
i kultury komunikacyjnejw modelach mieszanych. Coistotne, az 65% respondentow przyznato,
ze w ich firmie nie funkcjonuje praktyka ,dnia zespotu w biurze”, co moze wptywaé na
ograniczong integracje zespotoéw. Co szczegdlnie istotne, w badanych organizacjach
nieszczegdlny nacisk zostat potozony na szkolenia czy programy coachingowe celem wsparcia
pracownikow i menedzeréw w doskonaleniu ich kompetencji. Gtowny nacisk zostat potozony
na szkolenia twarde w formie webinarow dotyczacych komunikacji nowych zasad pracy. Brak

kompleksowego podejscia do rozwoju kluczowych kompetencji — przy jednoczesnym

167



Magdalena Poroszewska Uwarunkowania pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych

skoncentrowaniu sie jedynie na szkoleniach technicznych — zostat zidentyfikowany jako

istotna luka w politykach HR.

Respondenci ocenili rowniez stopien przygotowania ich organizacji do pracy hybrydowej. Jak
sie wydaje, waznym elementem transformacji zwiazanej z wdrozeniem nowych stylow pracy
jest zmiana przestrzeni biura oraz wdrozenie zasady wspétdzielenia biurek. Jednak zdaniem
40% respondentdw ich organizacja nie jest zainteresowana wdrozeniem tego rozwiazania.
Ponad potowa (58% respondentdw) potwierdza, ze ich organizacja wdrozyta narzedzia pracy
zdalnej w trakcie pandemii, a jeszcze przed pandemia obowigzywat elektroniczny obieg
dokumentow. Tak deklaruje 43% badanych, co Swiadczy o systematycznej cyfryzacji procesow

operacyjnych.

Mimo ze pracownicy sg coraz bardziej oswojeni z pracg hybrydowa, zasadniczym wyzwaniem
dla organizacji pozostaje wypracowanie strategii zarzadzania ztozonoscig hybrydowego
Srodowiska pracy. Jednym z kluczowych podejs¢ jest przyjecie bardziej elastycznego i
adaptacyjnego stylu zarzadzania potaczonego z regularnym monitorowaniem najwazniejszych
wskaznikéw oraz gotowoscig do ciggtych korekt i zmian w przyjetych rozwigzaniach. Wigze sie
to z uznaniem, Ze nie ma jednego uniwersalnego sposobu pracy, a rozne zespoty i pracownicy
moga wymagacé réznych poziomow elastycznosci. Menedzerowie musza mie¢ mozliwos¢
reagowania i podejmowania decyzji na bazie aktualnych potrzeb swoich zespotow. Zeby to
robi¢ skutecznie, muszg za$ dysponowac odpowiednimi danymi, zbieranymi cyklicznie w

sposdb pozwalajacy poréwnywac zmiany miedzy okresami i wychwytywad trendy.

Jak pokazuja badania, krajobraz wyzwan zwigzanych z pracg hybrydowa jest zroznicowany
i ztozony. Podejmujac dziatania nakierowane na poprawe jakiego$ aspektu funkcjonowania
firmy, warto pamieta, ze organizacje sa ztozonymi systemami, a problemy, ktérych
doswiadczajg w danym obszarze, zazwyczaj sg czescig szerszej sieci zaleznosci i wzajemnych

uwarunkowan.

Wdrazajac inicjatywy majace na celu poprawe sytuacji w konkretnym obszarze funkcjonowania
firmy, warto spojrzeé z szerszej perspektywy i upewnic sie, czy podejmowane dziatania nie maja
nieprzewidzianych i niekorzystnych konsekwencji. Przyktadowo, wdrazajac w nieuwazny

sposbb inicjatywy nakierowane na podniesienie indywidualnej efektywnosci pracownikéw,
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mozna doprowadzi¢ do obnizenia poziomu wspétpracy. Dzieje sie tak, gdy organizacja wdraza
systemy i procesy, ktore promuja koncentracje na celach indywidualnych i wasko rozumianej
wydajnosci (np. systemy wynagrodzen premiujace indywidualng efektywnosé kosztem
efektywnosci zespotowej). Warto mie¢ Swiadomos¢ wptywu, jaki pozornie wasko zakrojone
inicjatywy moga mie¢ na szeroko rozumiang efektywno$¢ funkcjonowania catej organizacji w

dtuzszej perspektywie.

Mimo $wiadomosci barier respondenci sg zdania, ze ich obowiazki pozwalaja na prace zdalna,
az potowa respondentéw deklaruje, ze mogtaby pracowac zdalnie 2-3 dni w tygodniu, a 32%
jeden dzien w tygodniu. Warto podkresli¢, ze znaczna wiekszos$¢ respondentow (88%) jest
zadowolona z organizacji zadan na stanowisku pracy, a 73% respondentéw otrzymato
wsparcie organizacyjne i techniczne dotyczace przejScia na prace hybrydowa. Wsparcie
udzielone pracownikom podczas wdrozenia pracy hybrydowej wykazuje silny zwiazek z ich

satysfakcja - im lepsze wsparcie, tym wyzsze zadowolenie.

Z kolei pogtebiona analiza statystyczna wykazata, ze jako$¢ warunkéw pracy zdalnej ma silny
i jednoznacznie istotny statystycznie wptyw na poziom zadowolenia z organizacji pracy na
stanowisku. Osoby deklarujgce bardzo dobre warunki zdalne najczesciej wskazywaty wysoki
poziom satysfakcji, podczas gdy wsréd osdb o warunkach ograniczonych pojawiato sie
znaczaco wiecej ocen neutralnych i negatywnych. Zaleznos$¢ ta potwierdza, ze Srodowisko
pracy (réwniez to w domu) jest fundamentalne dla odczuwanego komfortu i jakosci pracy.
Druga silng i istotna zaleznoscia jest relacja miedzy ocena kompetencji przetozonego w
zakresie zarzadzania hybrydowego a zadowoleniem z organizacji pracy. Wyraznie widac trend:
im wyzej pracownicy oceniaja kompetencje swojego przetozonego, tym wieksze jest ich
zadowolenie z organizacji pracy. Wynik ten potwierdza, ze kompetencje kierownicze stanowia

jeden z filarow skutecznego zarzadzania hybrydowego.

Za czynniki krytyczne warunkujace skuteczno$¢ pracy hybrydowej uznano: dostep do
odpowiednich narzedzi cyfrowych (31%), dobra organizacje pracy zespotowej (30%), poziom
cyfryzacji proceséw (19%) oraz kompetencje menedzerow (19%). Wyniki badan wskazuja, ze
jakos¢ doswiadczen pracowniczych w modelu hybrydowym determinuja przede wszystkim

czynniki funkcjonalne (warunki pracy, wsparcie) i relacyjne (kompetencje przetozonego). Z
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kolei czynniki strukturalne - takie jak dziat, stanowisko czy staz - nie wykazuja istotnych
zaleznosci. Oznacza to, ze praca hybrydowa dziata najlepiej tam, gdzie zapewniono
odpowiednie narzedzia i warunki pracy, menedzerowie dysponujg rozwinietymi
kompetencjami spotecznymi i organizacyjnymi, funkcjonuja praktyki sprzyjajace wspétpracy i

komunikacji.

Najwieksze korzysci to wzrost indywidualnej i zespotowej efektywnosci, wieksza elastycznos¢
oraz poprawa work-life balance. Z kolei najwieksze wyzwania koncentruja sie wokot integracji
pracownikow, rozwoju nowych cztonkdéw zespotu oraz skutecznej komunikacji. Do petnego
wykorzystania potencjatu modelu hybrydowego konieczna jest transformacja cyfrowa oraz
elastyczne podejscie do zarzadzania zespotami, uwzgledniajace potrzeby pracownikow oraz

specyfike pracy produkcyjnej.

Wyniki badania wskazuja na znaczna dywersyfikacje modeli pracy hybrydowej, zaréwno na
poziomie organizacyjnym, jak i zespotowym. Zaobserwowano tendencje do indywidualizacji
harmonogramow pracy, co skutkuje wzrostem ztozonosci proceséw zarzadzania, zwtaszcza
w srodowisku produkecyjnym, gdzie nie wszystkie stanowiska moga by¢ objete praca zdalna
w takim samym zakresie. Z jednej strony wzrasta autonomia pracownikow i ich oczekiwania
wzgledem elastycznosci, z drugiej za$ pogtebiajg sie wyzwania zwigzane z koordynacja,
przeptywem informacji oraz podtrzymywaniem kultury organizacyjnej. Dane z badania
potwierdzaja rowniez, ze wdrazanie pracy hybrydowej w Srodowisku produkcyjnym wymaga
adaptacji praktyk zarzadczych. Niezbedne jest odejscie od podejscia ad hoc na rzecz
ustrukturyzowanego modelu zarzadzania. W praktyce oznacza to konieczno$é projektowania
Srodowiska pracy w sposéb holistyczny, z uwzglednieniem aspektow technologicznych,
organizacyjnych i kulturowych. Przeprowadzone badanie unaocznia konieczno$¢ rozwijania
strategii zarzadzania ztozonosciag organizacyjna, w tym zdolnosci adaptacyjnych menedzeréw,
ktorzy musza dziata¢ w Srodowisku permanentnej zmiany, wysokiej niepewnosci oraz
réznorodnych  oczekiwan interesariuszy. Skuteczne wdrozenie pracy hybrydowe;
w przedsiebiorstwie produkcyjnym wymaga spetnienia zestawu warunkéw o charakterze
organizacyjnym, technologicznym, prawnym i kulturowym. W kontekscie prawnym konieczna
jest formalizacja modelu pracy poprzez opracowanie wewnetrznych regulacji zgodnych

z obowiazujgcym prawem pracy, uwzgledniajacych m.in. prawa i obowiazki pracownika oraz
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pracodawcy w trybie pracy hybrydowej. Kolejnym istotnym czynnikiem jest infrastruktura
technologiczna, tj. wdrozZenie niezawodnych narzedzi cyfrowych (platformy do komunikaciji,
systemy obiegu dokumentéw, narzedzia ERP/MES) umozliwiajacych wykonywanie
obowigzkéw poza zaktadem pracy oraz ochrona danych i cyberbezpieczenstwo. Model pracy
powinien by¢ dopasowany do specyfiki stanowiska - praca hybrydowa moze by¢ wdrozona
gtéwnie dla personelu wsparcia, inzynieryjno-projektowego, administracyjnego i
menedzerskiego. Wymaga to precyzyjnej mapy proceséw i identyfikacji funkcji mozliwych do
realizacji zadan w formie zdalnej. Szczegdlnie wazna jest wspierajgca kultura organizacyjna.
Organizacja powinna promowac elastycznosc, zaufanie oraz transparentnos¢ - niezbedne do

efektywnego funkcjonowania modeli opartych na autonomii pracownika. Istotna przy tym jest

jednak dostepnos¢ zasobow i wsparcia. Pracownik musi mie¢ zapewnione odpowiednie

narzedzia pracy, ergonomiczne warunki pracy oraz staty dostep do pomocy technicznej
wsparcia przetozonych. W kontekscie koncepcji Przemystu 5.0 praca hybrydowa jawi sie jako
istotny komponent humanocentrycznego podejscia do produkcji. Nowoczesne modele
zarzadzania procesami produkcyjnymi  zaktadaja wieksza autonomie pracownika,
personalizacje stanowisk pracy oraz uwzglednianie dobrostanu psychofizycznego. W tym
ujeciu hybrydyzacja pracy nie jest wytacznie odpowiedzia na wymogi sanitarne czy
technologiczne, lecz jest przejawem gtebszej zmiany zaréwno w kulturze organizacyjnej jak i
strategii zarzadzania kapitatem ludzkim. Przeanalizowane dane sugeruja réwniez, ze wdrazanie
pracy hybrydowej moze by¢ postrzegane jako proces ciggtego doskonalenia - analogiczny do
wdrazania praktyk lean manufacturing. Obie te praktyki wymagaja podejscia systemowego,

opartego na usprawnieniach, monitoringu wynikdw, zaangazowaniu pracownikow oraz

kulturze otwartosci na zmiany.

Wszystko zatem wskazuje na to, ze czasy, w ktérych jedynym modelem pracy byto pie¢ dni
w tygodniu spedzanych w siedzibie firmy, a praca zdalna byta dostepna jedynie ,dla

wybranych”, zdecydowanie odchodza w przesztos¢ takze w organizacjach produkcyjnych.

Przeprowadzone badanie przy uzyciu metod mieszanych stanowi oryginalna propozycje
badawcza, ktéra umozliwita autorce pogtebione zrozumienie czynnikdéw w najwiekszym
stopniu determinujacych skuteczne wdrozenie pracy hybrydowej w organizacji produkcyjnej

oraz kluczowych do zarzadzania pracg hybrydowag kompetencji menedzerskich. W efekcie
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przyczynity sie do wypracowania oryginalnej, autorskiej koncepcji zarzadzania praca
hybrydowa oraz praktycznych rekomendacji dla przedsiebiorstw. Badania te stanowiag cenny
wktad w rozpoznanie stanu wdrozenia pracy hybrydowej w organizacjach produkcyjnych i

moga by¢ podstawg do dalszych badan oraz poréwnan miedzybranzowych.

Gtowne wnioski z badan (synteza)

Na podstawie zrealizowanych badan sformutowane zostaty nastepujgce ogdlne wnioski, ktore

przyjety forme twierdzen:

» Praca hybrydowa pojawita sie w odpowiedzi na kryzys, jakim byta pandemia COVID-19.
Wdrazana byta w trybie natychmiastowym: reaktywnie i spontanicznie, w celu
zapewnienia bezpieczenstwa pracownikéw i ciagtosci produkgcji. Nie byto wowczas
wytycznych prawnych ani dobrych praktyk rynkowych; jedynie nieliczne globalne
organizacje posiadaty grupowe wytyczne i testowaty prace zdalng jeszcze przed
pandemia.

» Praca hybrydowa byta poczatkowo traktowana jako rozwigzanie tymczasowe, co do
zasady wyczekiwano ,powrotu do normalnosci”. Z czasem jednak ta narracja ulegta
zmianie i kolejne lata pandemii przyniosty tzw. nowa normalnosc, co z kolei przyczynito
sie do stabilizacji hybrydowego modelu pracy w organizacjach.

» 7 kwietnia 2023 r. weszty dtugo oczekiwane, nowe przepisy dotyczace pracy zdalnej.
Zgodnie z ktorymi ustawodawca zobowiazuje pracodawcoéw do uwzglednienia
wnioskéw o prace zdalng m.in. dla rodzicow dzieci do 4. roku zycia, kobiet w cigzy czy
pracownikow sprawujacych opieke nad innym cztonkiem najblizszej rodziny lub inng
0sobg pozostajacg we wspdlnym gospodarstwie domowym, posiadajgcymi orzeczenie
o niepetnosprawnosci albo orzeczenie o znacznym stopniu niepetnosprawnosci.
Ponadto ustawodawca wprowadza pojecie okazjonalnej pracy zdalnej, ktéra juz
potocznie nazywa sie pracg zdalng na zadanie. Jest ona dostepna na wniosek
pracownika (ztozony w formie papierowej badZ elektronicznej)) w wymiarze

nieprzekraczajacym 24 dniw roku kalendarzowym.
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Wspomniane przepisy z jednej strony naktadajg na pracodawcy obowigzek wdrozenia
pracy zdalnej, z drugiej w pewien sposob ,faworyzuja” niektére grupy pracownicze,
przyczyniaja sie do coraz wiekszego rozwarstwienia, utrudniajac tym samym
zarzadzanie srodowiskiem pracy.

Organizacje produkcyjne ze wzgledu na swoja specyfike nie sa w stanie zapewnic pracy
zdalnej w takim samym wymiarze wszystkim grupom pracowniczym. Wyraznie widac
trend, ze im dane stanowisko jest blizej produkcji, tym istnieje mniejsza elastycznosé
jesli chodzi o wykonywanie pracy hybrydowej.

Na przestrzeni lat wida¢ coraz wieksza dywersyfikacje praktyk i modeli w ramach jednej
organizacji, a nawet zespotu. powoduje to coraz wieksze rozwarstwienia i jest coraz
wieksze trudnosci w zarzadzaniu; mamy do czynienia z ksztattowaniem nowego Swiata
pracy, bardziej elastycznego i zindywidualizowanego; co wymaga nowych umiejetnosci
menedzerskich.

Dywersyfikacja modeli pracy powoduje dodatkowe obcigzenia kadry menedzerskiej,
ktéra musi sprawnie poruszac sie w coraz bardziej réznorodnym $rodowisku, tym
samym wymaga to statego doskonalenia praktyk i kompetencji menedzerskich, takich
jak zarzadzanie ztozonym ekosystemem, w ktorym rézne grupy pracownikow maja
odmienne style pracy.

W miare jak hybrydowy model pracy stawat sie powszechnie stosowanym
rozwigzaniem, wyzwania z nim zwigzane zaczynaty wykracza¢ poza kwestie ustalenia
proporcji pracy zdalnej i stacjonarnej czy wdrozenia narzedzi umozliwiajacych zdalna
komunikacje i wspotprace. Jak wynika z badan, niektore problemy pracy hybrydowej
samoistnie zniknety wraz z wdrazaniem kolejnych rozwiazan systemowych oraz
nabywaniem nowych kompetencji przez pracownikdw.

Skuteczne zarzadzanie praca hybrydowa wymaga zmiany na wielu poziomach przez
integracje proceséw zarzadczych i wykonawczych, tak aby dziatania organizadji
spetniaty nie tylko wymagania klienta, ale takze oczekiwania coraz bardziej
wymagajacych pracownikéw.

Kluczowe jest zapewnienie, aby kultura organizacji, metody wspétpracy i narzedzia

podazaty za tymi zmianami. Oznacza to koniecznos$¢ weryfikacji podejscia do
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doswiadczenia menedzeréw i pracownikdw, stworzenia jasnej wizji przysztosci
i opracowanie dtugofalowe;j strategii.

Dla kazdej organizacji kluczowe jest znalezienie rownowagi miedzy efektywnoscia
pracy a potrzeba pielegnowania kultury organizacyjnej, jednak zmuszanie
pracownikow do powrotu do biura, zwtaszcza gdy ich obowiazki moga by¢ réwnie
efektywnie wykonywane zdalnie, niesie ze soba ryzyko utraty talentow. Coraz wiecej
0sbb traktuje dzis prace zdalng nie jako dodatkowy benefit, ale jako naturalny sposéb
wykonywania obowiazkéw zawodowych, stad decyzja o ograniczeniu pracy zdalnej
powinna by¢ odpowiednio wywazona oraz uzasadniona. Warto podkreslic, ze potowa
respondentéw deklaruje, iz mogtaby pracowac zdalnie 2-3 dni w tygodniu, a 32% -
jeden dzien w tygodniu.

Na organizacje produkcyjne majg duzy wptyw nie tylko zjawiska ekstremalne jak
pandemia czy inne kataklizmy, ale rowniez postep technologiczny - przede wszystkim
postepujace automatyzacja, robotyzacja i cyfryzacja $rodowiska pracy. Ulegaja
transformacji cyfrowej, ktéra zmienia sie potrzeby i mozliwosci dziatania, a praca zdalna
stanowi jeden z najpowszechniejszych przejawow tej transformacji. Adaptacja do
wyzwan wynikajacych z tego dynamicznego procesu jest kluczowym warunkiem
utrzymania zarobwno konkurencyjnosci, jak i zdolnosci do efektywnego funkcjonowania
w ztozonym $rodowisku spoteczno-gospodarczym.

Badania potwierdzity, ze model pracy hybrydowe] jest stabilnie wdrozony
w organizacjach produkcyjnych oraz szeroko akceptowany przez pracownikéw, przy
czym najbardziej pozadanym rozwigzaniem jest praca zdalna 2-3 dni w tygodniu.
Istotnag determinanta poziomu zadowolenia pracownikéw sa warunki, w jakich moga
wykonywac prace zdalng. Réwnie istotny wptyw na satysfakcje pracownikéw maja
kompetencje menedzeréw w zakresie zarzadzania hybrydowego; wyzsza ocena
kompetencji przetozonych koreluje ze znaczaco wyzszym poziomem zadowolenia
pracownikow.

Dla skutecznego funkcjonowania modelu hybrydowego kluczowe jest zapewnienie
odpowiedniego wsparcia organizacyjno-technicznego oraz rozwijanie kompetencji
menedzerskich, zwtaszcza spotecznych w zakresie komunikacji, budowania relacji

i prowadzenia zespotéw rozproszonych.
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» Jak pokazuja badania, organizacje produkcyjne wiekszy nacisk dotychczas ktadty na
twarde szkolenia dot. zasad pracy zdalnej. Brakuje programéw szkoleniowych,
coachingowych, ktére rozwijatyby kompetencje spoteczne, ktére zdaniem badanych
respondentéw sa kluczowe do skutecznego zarzadzania praca hybrydowa.

» Po latach doswiadczen i gtownie reaktywnym podejsciu do pracy hybrydowej, czas na
analize i wdrozenie systemowego podejscia do zarzadzania pracg hybrydowa, ktére

z jednej strony bedzie uwzgledniaé oczekiwania interesariuszy, z drugiej jednak pozwoli

Swiadomie i systemowo monitorowac ryzyka hybrydowe oraz najwazniejsze wskazniki.

54.  Konfrontacja zatozen teoretycznych z wynikami badan empirycznych

Analiza literatury przedmiotu dotyczacej pracy hybrydowej oraz specyfiki sektora

produkcyjnego wskazuje, ze zjawisko hybrydyzacji pracy ma charakter ztozony i
wielowymiarowy. Cho¢ niesie ze soba istotny potencjat rozwojowy, jego realizacja jest
ograniczana przez technologiczne uwarunkowania proceséw produkcyjnych oraz koniecznosc
fizycznej obecnosci pracownikéw w miejscu pracy. W dotychczasowych opracowaniach
przewazat poglad, iz wdrazanie modelu hybrydowego w przemysle jest mozliwe jedynie w
ograniczonym zakresie — gtownie na stanowiskach administracyjno-biurowych. Wskazywano

ponadto na niedostateczng liczbe badan empirycznych potwierdzajacych efektywnos¢ tego

modelu w organizacjach produkcyjnych.

Tymczasem wyniki badan empirycznych przynosza istotne uzupetnienie, a zarazem pewna
korekte wczesniejszych ustalen teoretycznych. Przede wszystkim potwierdzajg one, Zze praca
hybrydowa w organizacjach produkcyjnych przestata by¢ rozwigzaniem tymczasowym i stata
sie trwatym elementem ich funkcjonowania. Wbrew wczesniejszym przewidywaniom,
hybrydyzacja pracy w przemysle nie ogranicza sie juz wytacznie do obszardw wsparcia, lecz
stopniowo obejmuje takze wybrane stanowiska specjalistyczne zblizone do dziatalnosci

operacyjnej.

Wskazuje to na wieksza elastycznos¢ i adaptacyjnos$¢ przedsiebiorstw produkcyjnych, niz

wynikato to z analizy literatury. Praktyka organizacyjna okazata sie wiec bardziej dynamiczna
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niz zatozenia teoretyczne - model hybrydowy zostat nie tylko przetestowany, lecz réwniez
zaadaptowany jako staty komponent strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. W badanych
przedsiebiorstwach produkcyjnych zaobserwowano proces stopniowej instytucjonalizacji
pracy hybrydowe] - od spontanicznego dziatania do formalizacji regulaminéw, procedur i
standardéw. Obserwacja ta wskazuje na naturalne przejscie organizacji z fazy improwizacji do
fazy stabilizacji i rozwoju, co w praktyce stanowi przyktad wdrazania zmian zgodnie z logika

uczenia sie organizacyjnego.

Zatozenia teoretyczne zaktadaty stosunkowo jednolite ujecie modelu pracy hybrydowej,
sprowadzajgce sie do proporcji miedzy czasem pracy zdalnej a stacjonarnej. Literatura
klasyfikowata modele pracy hybrydowej wedtug prostych kryteriéw — np. ,office first”, ,remote
first”. Wyniki badan wskazuja jednak, ze rzeczywista praktyka zarzadzania jest znacznie bardziej
zréznicowana. Organizacje tworza rézne konfiguracje hybrydowosci w zaleznosci od charakteru
zadan, funkcji oraz poziomu odpowiedzialnosci pracownikdéw. Obserwuje sie jednoczesne
funkcjonowanie kilku modeli w ramach tej samej organizacji a nawet zespotu, co prowadzi do
powstania struktur wewnetrznie zroznicowanych, ale bardziej elastycznych i dostosowanych do
indywidualnych potrzeb. Tego rodzaju zroznicowanie wskazuje na ewolucje podejécia do pracy
hybrydowej - z rozwiagzania jednowymiarowego w kierunku systemu zindywidualizowanego,
opartego na zasadzie wspétwystepowania réznych form pracy i sposobéw wspodtpracy. Taki
stan rzeczy wymaga od menedzeréw nowych kompetencji w zakresie koordynacji i zarzadzania

ztozonym Srodowiskiem pracy.

Jednoczesnie badania ujawnity nowe obszary wyzwan, ktore nie byty szerzej analizowane
w literaturze. Naleza do nich miedzy innymi: koniecznos¢ zarzadzania zréznicowanymi formami
pracy w obrebie jednego zespotu, wzrost obciazen kierowniczych wynikajacych z koordynacji
rozproszonych struktur oraz potrzeba rozwijania kompetencji miekkich u lideréw. Zjawiska te
wskazuja, ze skuteczne zarzadzanie w $rodowisku hybrydowym wymaga nie tylko wdrozenia

procedur organizacyjnych, lecz takze ciagtego doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych

i przywodczych.

Kolejny obszar polemiki miedzy ujeciem teoretycznym a wynikami badan empirycznych
dotyczy zakresu wyzwan i sposobdw ich rozwiazywania. Literatura przedmiotu wskazywata na

ryzyko izolacji spotecznej, utraty wiezi zespotowych oraz ostabienia kultury organizacyjnej,
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traktujac je jako powazne zagrozenie dla efektywnosci organizacyjnej. Wyniki badan czesciowo
potwierdzaja te obawy, gdyz pracownicy wskazuja na ograniczony kontakt spoteczny,
utrudniona komunikacje oraz problemy w budowaniu relacji jako kluczowe wyzwania pracy
hybrydowej. Z drugiej jednak strony jak wynika z badan, w praktyce wyzwania te sg adresowane
poprzez odpowiednie rutyny zarzadcze jak czeste spotkania 1:1, spotkania zespotowe oraz
udzielanie informacji zwrotnej. Zatem zjawiska postrzegane w literaturze jako bariery, w

praktyce staja sie przedmiotem swiadomego zarzadzania i ciagtego doskonalenia.

Na szczegdlna uwage zastuguje takze kwestia kompetencji menedzerskich i kultury
organizacyjnej. W literaturze podkreslano znaczenie modeli zarzadzania opartych na zaufaniu,

komunikacjii autonomii (np. model REALM), jednak w warstwie empirycznej czynniki te okazaty

sie nie tylko postulatem, lecz realnym warunkiem skutecznosci pracy hybrydowe;j.

Wyniki badan empirycznych potwierdzaja, ze rola menedzera w $rodowisku hybrydowym
wymaga znacznie bardziej rozwinietych kompetencji spotecznych jak zdolnosci wspétdziatania
w zespole charakteryzujacym sie réznorodnoscia kompetencji, pokoleniowa i kulturowa,
zarzadzanie relacjami ze wszystkimi interesariuszami organizacji, wysoki poziom dojrzatosci
psychicznej. Tym samym aspekt kompetencji menedzerskich, podkreslany rowniez w studiach
literaturowych staje sie kluczowa determinantg powodzenia wdrozen. W praktyce zarzadzanie
w srodowisku hybrydowym wymaga od lideréw nowego zestawu umiejetnosci, wykraczajacych

poza tradycyjne kompetencje techniczne i operacyjne.

Kluczowym elementem, ktory wytania sie z analizy danych, jest rola czynnikow relacyjnych
i Srodowiskowych. Szczegdlnie wyrazne sa tu dwie zaleznosci statystycznie istotne: miedzy
warunkami pracy zdalnej a poziomem zadowolenia oraz miedzy kompetencjami menedzera
a satysfakcja z organizacji pracy. Osoby deklarujace bardzo dobre warunki pracy zdalnej
znacznie czesciej wskazywaty wysoki poziom zadowolenia, natomiast ograniczone warunki
korelowaty zbardziej ambiwalentnymi lub negatywnymi ocenami. Podobnie respondenci
lepiej oceniajacy kompetencje przetozonych w zakresie zarzadzania hybrydowego czesciej
deklarowali satysfakcje z pracy i sprawnosci organizacyjnej modelu hybrydowego. Co ciekawe,
brak istotnych statystycznie zaleznosci miedzy poziomem zadowolenia a stanowiskiem,
dziatem, stazem pracy czy wielkosScia zespotu. Wyniki te potwierdzaja, ze praca hybrydowa staje

sie efektywnym i akceptowanym rozwigzaniem wowczas, gdy organizacja koncentruje sie na
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umozliwianiu autonomii, tworzeniu odpowiedniego Srodowiska pracy oraz rozwoju

kompetencji menedzerskich, zwtaszcza spotecznych.

Na szczegdlng uwage zastuguje rola czynnikéw srodowiskowych i kompetencyjnych. Analiza
danych empirycznych wykazata istotne zaleznosci pomiedzy jakoscia warunkdw pracy zdalnej
a poziomem zadowolenia pracownikdéw oraz pomiedzy ocena kompetencji menedzerskich a
satysfakcja z organizacji pracy hybrydowej. Jednoczesnie brak istotnych zaleznosci z cechami
strukturalnymi (takimi jak dziat, stanowisko czy staz pracy) potwierdza, ze skuteczno$é pracy
hybrydowej ma charakter systemowy i zalezy przede wszystkim od jakosci zarzadzania, a nie od

formalnych parametréw organizacyjnych.

Podsumowujac przeprowadzone badania empiryczne wypetniaja obecng dotychczas
w literaturze luke naukowa. Dotychczasowe rozwazania koncentrowaty sie gtownie na sektorze
ustugowym, marginalizujgc doswiadczenia przemystu. Tymczasem przeprowadzone badania
dostarczaja danych potwierdzajacych, ze takze w zaktadach produkcyjnych praca hybrydowa
staje sie realna i coraz czesciej stosowana praktyka. Badania empiryczne ujawniaja, ze granice
hybrydyzacji w przemysle sa bardziej elastyczne, niz wczesniej zaktadano. W efekcie praca
hybrydowa przestata by¢ zjawiskiem eksperymentalnym, a stata sie trwatym elementem
strategii organizacyjnych przedsiebiorstw produkcyjnych, wpisujac sie w ramy Przemystu 4.0 i

5.0.

5.5.  Oryginalne rozwigzanie problemu naukowego

Opracowane w ramach rozprawy oryginalne rozwigzanie problemu naukowego - koncepcja
zarzadzania praca hybrydowa w organizacjach produkcyjnych - zostato $cisle ugruntowane
w przeprowadzonych badan empirycznych. Ich wyniki potwierdzity, ze praca hybrydowa, cho¢
poczatkowo wdrazana reaktywnie i tymczasowo, stata sie trwatym elementem funkcjonowania
przedsiebiorstw produkcyjnych, a wraz z tym pojawita sie potrzeba nowego podejscia do
zarzadzania coraz bardziej zréznicowanym Srodowiskiem pracy. Analiza danych ilosciowych
i jakosciowych ujawnita wyrazne zréznicowanie praktyk i modeli pracy hybrydowej w obrebie
jednej organizacji, a nawet zespotu, co prowadzi do narastania ztoZzono$ci procesow

zarzadzania. Zidentyfikowano réwniez rosnace obciazenie kadry menedzerskiej, wynikajace
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z koniecznosci koordynacji roznych form pracy i stylow funkcjonowania pracownikow. Wyniki
badan potwierdzity, ze skutecznos¢ zarzadzania w takim srodowisku zalezy nie tylko od
czynnikdw technicznych i organizacyjnych, ale takze od rozwoju kompetencji menedzerskich.
Ponadto, badania wykazaty, Ze dotychczasowe podejscia organizacji produkcyjnych do pracy
hybrydowe] byty w wiekszosci reaktywne koncentrujac sie gtownie na zapewnieniu ciggtosci
operacyjnej. W odpowiedzi na te ustalenia zaproponowana koncepcja integruje trzy kluczowe

perspektywy:

v’ procesowa, odwotujacg sie do cyklu ciggtego doskonalenia PDCA,
v' technologiczng, uwzgledniajaca cyfryzacje i automatyzacje Srodowiska pracy,

v’ spoteczng, podkreslajaca znaczenie kompetencji menedzerskich.

W rezultacie, zaproponowane rozwigzanie, szerzej omowione w rozdziale 6, nie stanowi
wytacznie opisu istniejacych praktyk, lecz systemowe narzedzie poznawcze i implementacyjne,
ktére pozwoli organizacjom produkcyjnym skutecznie wdraza¢ i doskonali¢ model pracy
hybrydowej. Oryginalno$¢ rozwiazania wyraza sie w przeniesieniu zasad zarzadzania
procesowego i ciggtego doskonalenia (PDCA) z obszaru produkcyjnego na obszar organizagji

pracy i zarzadzania zasobami ludzkimi.

Koncepcja ta stanowi odpowiedZ na zidentyfikowang w literaturze luke naukowa - brak
spojnych ram  teoretyczno-praktycznych umozliwiajgcych skuteczne wdrazanie pracy
hybrydowej w sektorze produkcyjnym, gdzie dotychczas dominowato przekonanie o

ograniczonej mozliwosci jej zastosowania.
Podsumowujac zaproponowane rozwigzanie:

» taczy podejscie procesowe i kulturowe - postrzega wdrozenie pracy hybrydowej nie
jako incydentalna decyzje organizacyjna, lecz jako element systemu zarzadzania
opartego na cyklu Plan-Do-Check-Act, umozliwiajacego planowanie, monitorowanie i
doskonalenie modeli pracy w sposob ciagty.

» uwzglednia specyfike Srodowiska produkcyjnego - poprzez mapowanie proceséw
i stanowisk pracy pod katem mozliwosci realizacji zadan w trybie zdalnym oraz

r6znicowanie stopnia elastycznosci w zaleznosci od roli pracownika.
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> Integruje komponent kompetencyjny — podkresla znaczenie kompetencji spotecznych
menedzerdw jako warunku skutecznosci pracy hybrydowej.

» Wprowadza mierzalno$¢ i kontrole efektywnosci hybrydyzacji - dzieki adaptacji
narzedzi zarzadzania jakosScia (wskazniki KPI, audyty wewnetrzne, cykliczne przeglady
PDCA) do monitorowania efektywnosci modeli pracy mieszanej.

» W rezultacie zaproponowany model pozwala traktowaé prace hybrydowa nie jako
tymczasowa reakcje na kryzys, lecz jako strategiczny komponent nowoczesnego
zarzadzania produkcja, wspierajacy innowacyjnosc, elastycznos¢ i odpornosé

organizacyjna.

Tym samym wypetnia luke naukowg dotyczaca zastosowania pracy hybrydowej w sektorze
produkcyjnym, dostarczajac praktycznego narzedzia wspierajacego zarzadzanie zmiang oraz

rozwéj kompetencji menedzerskich.

5.6. Podsumowanie rozdziatu 5

Rozdziat piaty petni kluczowg funkcje syntetyzujaca w strukturze rozprawy, integrujac wyniki
badan teoretycznych i empirycznych oraz prowadzac do sformutowania oryginalnego
rozwigzania zidentyfikowanego problemu naukowego. Jego zasadniczym celem byto
uporzadkowanie i zestawienie ustalen wypracowanych w poprzednich rozdziatach oraz ich

krytyczna konfrontacja, umozliwiajaca przejscie od analizy do ujecia koncepcyjnego.

W pierwsze] czesci rozdziatu dokonano syntezy wnioskéw ptynacych z badan teoretycznych
dotyczacych pracy hybrydowej. Wykazano, ze dominujace w literaturze ujecia ewoluujg od
traktowania pracy hybrydowej jako rozwigzania doraznego ku postrzeganiu jej jako trwatego
elementu wspdtczesnych  modeli  organizacji pracy. Jednoczes$nie wskazano na
fragmentarycznos¢  dotychczasowych  podejs¢ oraz niedostateczne uwzglednienie
perspektywy systemowej, obejmujacej wzajemne relacje pomiedzy procesami, strukturami

organizacyjnymi, kultura organizacyjng i kompetencjami menedzerskimi.

Kolejna czes$¢ rozdziatu koncentruje sie na wnioskach wynikajacych z badan teoretycznych

dotyczacych uwarunkowan branzy produkcyjnej. Wykazano, ze specyfika proceséw
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produkcyjnych, stopien ich standaryzacji oraz technologiczne ograniczenia istotnie
determinuja mozliwosci wdrazania pracy hybrydowej. Jednoczesnie podkreslono, ze podejscie
procesowe stanowi kluczowy punkt odniesienia dla analizy potencjatu hybrydyzacji pracy w
przedsiebiorstwach produkcyjnych, umozliwiajac racjonalne réznicowanie modeli pracy w

zaleznosci od charakteru realizowanych zadan.

Istotnym elementem rozdziatu jest syntetyczne ujecie wnioskéw z badan empirycznych, ktére
dostarczyty aktualnych i kontekstowych danych dotyczacych funkcjonowania pracy
hybrydowej w organizacjach produkcyjnych. Wyniki te potwierdzaja, ze praca hybrydowa stata
sie trwatym elementem praktyki zarzadczej, a jej zakres wykracza poza obszary
administracyjne, obejmujac takze wybrane funkcje specjalistyczne i zarzadcze. Badania
empiryczne pozwolity rowniez na identyfikacje kluczowych czynnikéw warunkujacych

skutecznos$é pracy hybrydowej.

Centralnym punktem rozdziatu jest konfrontacja ustalen teoretycznych z wynikami badan
empirycznych. Analiza ta wykazata zarébwno obszary zgodnosci, jak i rozbieznosci pomiedzy
teorig a praktyka organizacyjna. W szczegdlnosci potwierdzono zasadnosc¢ traktowania pracy
hybrydowe] jako zjawiska wielowymiarowego, wymagajacego podejscia systemowego, a
jednoczesnie wykazano, ze praktyka organizacyjna cechuje sie wieksza elastycznoscig i
adaptacyjnoscia, niz sugerowaty wczesniejsze ujecia teoretyczne. Konfrontacja ta pozwolita na
doprecyzowanie kluczowych komponentéw zarzadzania pracg hybrydowa oraz ich

wzajemnych relacji.

Zwienczeniem rozdziatu jest przedstawienie oryginalnego rozwiazania problemu naukowego,
polegajacego na opracowaniu spojnej koncepgji systemowego zarzadzania praca hybrydowa
w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Rozwigzanie to integruje ustalenia teoretyczne z
wynikami badan empirycznych, wskazujac na koniecznos¢ uwzglednienia analizy proceséw,
mechanizmow standaryzacji i elastycznosci, kompetencji menedzerskich i technologicznego
kontekstu funkcjonowania organizacji. Zaproponowana koncepcja stanowi zaréwno wktad
poznawczy, jak i aplikacyjny, oferujac ramy analityczne mozliwe do wykorzystania w dalszych
badaniach oraz w praktyce zarzadzania. Podsumowujac, rozdziat piaty integruje i porzadkuje

dotychczasowe ustalenia pracy, tworzac logiczne przejScie od analizy teoretycznej i
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empirycznej do ujecia koncepcyjnego. Stanowion kluczowy etap rozprawy, w ktérym dochodzi
do syntezy wynikow oraz sformutowania autorskiego rozwigzania problemu naukowego,

bedacego podstawa dla koncowych wnioskow i implikacji zawartych w dalszej czesci pracy.
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Rozdziat 6. Autorska koncepcja systemowego zarzadzania praca

hybrydowa w przedsiebiorstwach produkcyjnych

6.1. Zatozenia koncepcyjne systemowego zarzadzania praca hybrydowa

w przedsiebiorstwach produkcyjnych

W kontekscie wdrazania pracy hybrydowe] zastosowanie cyklu PDCA pozwala na identyfikacje
kluczowych obszaréw wymagajacych poprawy, implementacje odpowiednich rozwiazan,
ocene ich skutecznosci oraz wprowadzanie niezbednych korekt. Takie podejscie sprzyja
tworzeniu elastycznych i adaptacyjnych struktur organizacyjnych, ktore sa w stanie efektywnie
reagowac na zmieniajace sie warunki rynkowe i potrzeby interesariuszy. Ponadto angazowanie
najwyzszego kierownictwa w proces ciggtego doskonalenia zapewnia spéjnosc¢ strategii
organizacyjnej z dziataniami operacyjnymi, co jest kluczowe dla osiggniecia trwatej przewagi
konkurencyjnej. Wdrazanie modelu pracy hybrydowej w organizacjach o charakterze
produkcyjnym wymaga wielowymiarowego podejscia, ktére uwzglednia zarébwno ztozono$¢
procesow operacyjnych, jak i kontekst strategiczny oraz kulturowy danej organizacji. Postulaty
te adresuje przedstawiona autorska koncepcja zarzadzania pracg hybrydowa, zakorzeniona
w koncepcji ciagtego doskonalenia i cyklu PDCA. Jej elementy sktadowe zostana omowione

w dalszej czesci rozdziatu.
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12. Ciggte doskonalenie

11. Ocena efektéw dziatania

Rysunek 6.1. Zarzgdzania pracg hybrydowa w oparciu o cykl Deminga PDCA

Zrédto: opracowanie wiasne.

184

1. Kontekst
organizacji

2.
Zaangazowanie
kierownictwa

3. Regulamin

pracy
hybrydowej

4.Role,
odpowiedzialno
Sci w organizacji

10.

Analiza proceséw i
stanowisk

Analiza ryzyka

Cele w zakresie
pracy hybrydowe;j
Rozwoj kompetencji
Komunikacja
Wsparcie
technologiczne i
infrastrukturalne




Magdalena Poroszewska Uwarunkowania pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych

1. Kontekst organizacji

1.1. Zrozumienie organizacji i jej kontekstu

Organizacja powinna przeprowadzi¢ systematyczng analize otoczenia zewnetrznego (np.
zmiany prawne, rynek pracy) oraz wewnetrznego (np. kultura organizacyjna, struktura, zasoby
technologiczne), ktére maja wptyw na mozliwos¢ wdrozenia i utrzymania modelu pracy

hybrydowe].
1.2.Zrozumienie potrzeb i oczekiwan stron zainteresowanych

Konieczne jest uwzglednienie wymagan i potrzeb kluczowych grup interesariuszy, takich jak
pracownicy, kadra zarzadzajaca, zwigzki zawodowe, klienci i partnerzy biznesowi. Ich
oczekiwania powinny zosta¢ zmapowane i zintegrowane z projektowaniem systemu

zarzadzania praca hybrydowa (SZPH).
1.3.Wymagania prawne

Organizacja powinna zapewnic, ze majace zastosowanie wymagania prawne i regulacyjne

zostaty wdrozone, utrzymane, dokumentowane i aktualizowane.
2. Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa

Najwyzsze kierownictwo powinno wykazywac zaangazowanie w odniesienie do systemu
zarzadzania praca hybrydowa (SZPH) przez zapewnienie polityki pracy hybrydowej oraz celow
w zakresie zarzadzania praca hybrydowa i ich zgodnosci z kierunkiem strategicznym

organizacji oraz promowac ciagte doskonalenia w tym zakresie.

Jednym z kluczowych podejs¢ jest przyjecie bardziej elastycznego i adaptacyjnego stylu
zarzadzania potaczonego z regularnym monitorowaniem najwazniejszych wskaznikéw oraz
gotowoscia do ciaggtych korekt i zmian w przyjetych rozwigzaniach. Menedzerowie musza miec
mozliwos¢ reagowania i podejmowania decyzji na bazie aktualnych potrzeb swoich zespotow.
Zeby to robié skutecznie, musza za$ dysponowac odpowiednimi danymi, zbieranymi cyklicznie

w sposéb pozwalajgcy porownywad zmiany pomiedzy okresami i wychwytywac trendy. Wiaze
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sie to z uznaniem, ze nie ma jednego uniwersalnego sposobu pracy, a rézne zespoty i

pracownicy moga wymagac roznych poziomdw elastycznosci.
3. Regulamin pracy hybrydowej

Organizacja powinna ustanowi¢ regulamin pracy hybrydowej, ktory zawiera jasne ramy i

zasady dotyczace pracy hybrydowej i jest zgodny z obowigzujacymi regulacjami prawnymi.
Przyktadowy regulamin powinien zawiera¢ dostepujace elementy:
1. Postanowienia ogblne

- Cel regulaminu.
- Zakres stosowania.
- Definicja pracy hybrydowej.
2. Zasady organizacji pracy hybrydowej
- Model pracy (np. liczba dni pracy zdalnej vs dni w biurze).
- Harmonogram obecnosci w biurze (np. rotacyjnie, grafik ustalany
tygodniowo/miesiecznie).
- Procedura wnioskowania o dni pracy zdalnej.

- Obowigzek zgtaszania obecnosci w biurze lub zdalnie.
3. Miejsce wykonywania pracy zdalnej

-Wymagania co do miejsca pracy zdalnej (np. warunki BHP, stabilne tacze internetowe).

- Obowigzek aktualizacji adresu pracy zdalnej.
4. Czas pracy i jego rozliczanie

- Godziny dostepnosci (np. core hours).
- Ewidencjonowanie czasu pracy (np. narzedzia/systemy).

- Zasady nadgodzin w pracy zdalne;j.
5. Obowiazki pracownika

- Odpowiedzialnos¢ za sprzet i dane firmowe.
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- Zasady komunikacji (np. udziat w spotkaniach online, odczytywanie wiadomosci).

- Przestrzeganie zasad BHP w miejscu pracy zdalnej.
6. Obowiazki pracodawcy

- Zapewnienie narzedzi do pracy (np. laptop, VPN).
- Wsparcie techniczne.

- Pokrywanie kosztow pracy zdalnej.
7. Bezpieczenstwo i ochrona danych

- Zasady korzystania z firmowego sprzetu.
- Ochrona danych osobowych i informacji poufnych.

- Zakaz korzystania z publicznych, niezabezpieczonych sieci.
8. Kontrola i nadzér

- Mozliwo$¢ przeprowadzenia kontroli pracy zdalnej.

- Zakres i sposob kontroli (z poszanowaniem prywatnosci).
9. Zasady BHP

- Obowigzek zapewnienia bezpiecznych warunkéw pracy w domu.
- Instruktaz BHP dla pracy zdalnej.

- Zasady zgtaszania wypadkow przy pracy.
10. Postanowienia koncowe
- Wejscie w zycie regulaminu.
- Tryb wprowadzania zmian.
4. Role, odpowiedzialnosci i uprawnienia w organizacji

Najwyzsze kierownictwo powinno zapewnic¢, aby odpowiedzialnosci i uprawnienia osdb

petnigcych istotne funkcje zostaty przydzielone i zakomunikowane w organizacji.
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Zasady zarzadzania powinny jasno definiowa¢ odpowiedzialnosci oraz uprawnienia w obrebie
wszystkich szczebli organizacyjnych, w tym dla lideréw zespotow hybrydowych, pracownikdw

zdalnych oraz jednostek wspierajacych (np. HR, IT).
5. Analiza proceséw i stanowisk

Organizacja powinna opracowac¢ mape proceséw i przeanalizowac ja, a nastepnie okreslic,
ktére procesy moga by¢ realizowane hybrydowo. Na tej podstawie nalezy okresli¢
funkcje/stanowiska i zakres, w jakim moga wykonywac swoje obowiazki zdalnie. Nastepnie
mozna wyroznic role: produkeyjne (stacjonarne), wspierajace (czesciowo zdalne) oraz w petni

zdalne (np. funkcje finansowe, planowanie, IT).
6. Analiz ryzyka

Podczas planowania SZPH organizacja powinna rozwazy¢ czynniki wymienione w punkcie 1.1
oraz wymagania podane w punkcie 1.2, a takze okresli¢ ryzyka i szanse, do ktérych nalezy sie

odnies¢ w celu zapobiezenia wystapieniu niepozadanych skutkdw lub ich ograniczenia.

Analiza ryzyka powinna uwzgledni¢ wyniki badan dotyczace najwiekszych wyzwan w pracy
hybrydowej: ograniczony kontakt spoteczny, trudnos$¢ w budowaniu relacji, komunikacja.
Ryzyka te wskazuja, Ze konieczne jest tworzenie systeméw integracji zespotdw oraz utrzymania

wiezi spotecznych.
7. Cele w zakresie pracy hybrydowej i planowanie ich osiggniecia

Organizacja powinna ustanowic cele w zakresie pracy hybrydowej dla poszczegdlnych funkgji
i szczebli. Cele powinny by¢ spdjne z polityka pracy hybrydowej, mierzalne, uwzgledniac
majace zastosowanie wymagania (pkt. 1.1 i 1.2), by¢ cyklicznie monitorowane oraz zostaé
zakomunikowane. Cele powinny obejmowac wskaznik satysfakcji pracownikéw w pracy
hybrydowej, pomiary jakosci zespotowej wspétpracy, wskazniki integracji i utrzymania relacji

w zespotach, mierniki efektywnosci indywidualnej i zespotowe;j.
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8. Rozwdj kompetencji

Wdrozenie pracy hybrydowej wymaga budowania odpowiednich kompetencji, zaréwno
technicznych (obstuga narzedzi cyfrowych), jak i miekkich (samoorganizacja, zarzadzanie
czasem, komunikacja zdalna). Organizacja powinna okresli¢ niezbedne kompetencje oséb
wykonujacych prace hybrydowa oraz podejmowac dziatania w celu uzyskania niezbednych
kompetencji i oceni¢ skutecznos¢ tych dziatan. Stosowanymi dziataniami moga by¢ np.:
zapewnienie odpowiednich szkolen, mentoring, przeniesienie pracownikdéw do innych zadan,

rekrutowanie 0sob z okreslonymi kompetencjami.

Wyniki badan pokazuja, ze kompetencje menedzerskie sa kluczowym czynnikiem
wptywajacym na zadowolenie z organizacji pracy. Z tego wynika, ze kierownictwo powinno nie
tylko okresla¢ polityke pracy hybrydowej, lecz takze aktywnie rozwija¢ kompetencje lideréw,

szczegblnie kompetencje spoteczne i kompetencje funkcjonalne.
9. Komunikacja

Badania wykazaty, Ze najwazniejsze praktyki menedzerskie to: czesty feedback, spotkania
zespotowe, indywidualne regularne rozmowy. Organizacja powinna okresli¢ zasady
komunikacji wewnetrznejizewnetrznej oraz zapewni¢ réwny dostep do informacji zaréwno dla
pracownikow zdalnych i stacjonarnych jak np. organizacja regularnych spotkan zespotowych
celem integracji zespotu i utrzymania zaangazowania, regularne spotkania 1:1 wraz z

feedbackiem iukierunkowaniem na najwazniejsze wskazniki efektywnosci  zaréwno

indywidualnej, jak i zespotowe;.
10. Wsparcie technologiczne i infrastrukturalne

Jak wynika z badan warunki pracy zdalnej istotnie wptywaja na zadowolenie pracownikow.
Organizacja powinna zapewniac: stabilnetgcza VPN, wysokiej jakosci sprzet, wsparcie IT, w tym
helpdesk 24/7 dla kluczowych funkcji, platformy komunikacyjne (Microsoft Teams, Zoom,
Share Point) i zarzadcze. Organizacja powinna wdraza¢ rowniez inne systemy zarzadzania
produkcja jak ERP, MES i inne - z dostepem zdalnym dla wybranych rél (np. planowanie
produkcji). Organizacja powinna zapewni¢ bezpieczeAstwo IT - jak uwierzytelnianie

wielosktadnikowe oraz szkolenia z cyberbezpieczenstwa.
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11. Ocena efektéw dziatania

e Monitorowanie, pomiary, analiza i ocena

Organizacja powinna systematycznie mierzy¢ efektywno$¢ pracy hybrydowej, bazujac na
wskaznikach operacyjnych, jakoSciowych oraz poziomie zaangazowania zespotu. Nalezy

okresli¢ co nalezy monitorowac i mierzy¢, kiedy i kto powinien wykonywac analizy.
e Audyt wewnetrzny

Organizacja powinna przeprowadzac cyklicznie audyty wewnetrzne w zaplanowanych
odstepach czasu w celu uzyskania informacji czy system zarzadzania praca hybrydowa jest
zgodny z wymaganiami organizacji oraz skutecznie wdrozony i utrzymywany. Audyt powinien

obejmowac zaréwno aspekty formalne, jak i doswiadczeniowe (employee experience).

12. Ciggte doskonalenie

Organizacja powinna ciagle doskonali¢ przydatnos¢, adekwatnosé i skutecznosé systemu
zarzadzania praca hybrydowa (SZPH), opierajac sie na wynikach pomiaréw jakosciowych
i ilosciowych. Organizacja powinna uwzglednia¢ wyniki analizy i oceny oraz dane wyjsciowe z
przegladu zarzadzania w celu okreslenia potrzeb i szans zwiazanych z system zarzadzania praca
hybrydowa (SZPH), ktore powinny zosta¢ uwzglednione w ramach ciggtego doskonalenia.
Powinna przyjac filozofie ciagtego doskonalenia (np. w modelu PDCA), integrujac dane z analiz,
ocen oraz przegladow zarzadzania w proces usprawniania systemu zarzadzania praca
hybrydowa. Dziatania te powinny prowadzi¢ do zwiekszenia dojrzatosci organizacyjnej oraz

adaptacyjnosci wzgledem zmieniajacego sie otoczenia.

Systemowe podejscie do pracy hybrydowej ma na celu przeksztatcenie pracy zdalnej
i hybrydowej z rozwigzania doraznego w trwaty element strategii zarzadzania. Dzieki integracji

wymiaru technologicznego, procesowego i spotecznego umozliwia ono:

e tworzenie zrownowazonego S$rodowiska pracy sprzyjajacego zaangazowaniu

i innowacyjnosci,
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e redukcje barier komunikacyjnych i poprawe przeptywu informacji,

e zwiekszenie efektywnosci proceséw decyzyjnych i koordynacyjnych,

e rozwijanie kompetencji przywddczych i spotecznych kadry menedzerskiej,

e zapewnienie zgodnosci dziatan z regulacjami prawnymi i oczekiwaniami

pracownikow.

Koncepcja ta stanowi tym samym pomost pomiedzy praktyka zarzadzania w warunkach
dynamicznych zmian technologicznych a nowym paradygmatem Przemystu 5.0, w ktérym
cztowiek, jego dobrostan i relacje z technologia staja sie centralnym elementem systemu
organizacyjnego. Analiza wynikow badan jednoznacznie prowadzi do wniosku, ze organizacje
produkcyjne stojg dzi$ przed koniecznoscia przejscia od fragmentarycznych praktyk pracy
hybrydowej do systemowego modelu zarzgdzania, ktory umozliwi harmonizacje proceséw,

ludzi i technologii.

Opracowana koncepcja systemowego podejscia stanowi odpowiedZ na zidentyfikowane
potrzeby: tworzy ramy organizacyjne i metodyczne, pozwala monitorowac efektywnos¢ pracy
w nowym modelu, a przede wszystkim — wprowadza logike ciggtego doskonalenia do obszaru
zarzadzania kapitatem ludzkim w przemysle. W ten sposdb taczy ona tradycyjna precyzje

organizacji produkcji z nowoczesna, elastyczng i zorientowana na cztowieka organizacja pracy.

6.2. PodejScie procesowe jako fundament systemowego zarzadzania praca

hybrydowa

Wspotczesne przedsiebiorstwa przemystowe funkcjonuja w dynamicznym otoczeniu, ktére
wymusza redefinicje modeli organizacyjnych i zarzadczych. Szczegdlnym wyzwaniem w tym
kontekscie jest integracja nowoczesnych form pracy - takich jak model hybrydowy -
z dotychczasowymi strukturami organizacyjnymi, opartymi czesto na klasycznych hierarchiach
funkcjonalnych. Odpowiedzig na potrzebe wiekszej elastycznosci, transparentnosci
i zorientowania na wynik staje sie podejscie procesowe. Wdrazanie modelu pracy hybrydowej
w przedsiebiorstwie produkcyjnym wymaga Swiadomego dostosowania proceséw, tak aby

zapewnic ich efektywno$é, spdjnoscé i mierzalnosé niezaleznie od miejsca wykonywania pracy.
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Zastosowanie podejscia procesowego w kontekscie pracy hybrydowej niesie ze soba wiele

korzySci, m.in. pozwala na:

> precyzyjne okreslenie roli odpowiedzialnosci w procesach, co ogranicza ryzyko btedow
komunikacyjnych wynikajacych z braku fizycznej obecnosci pracownikow;

» standaryzacje procedur, tak aby byty one tak samo realizowane w Srodowisku zdalnym
i stacjonarnym;

» optymalizacje komunikacji dzieki zdefiniowaniu kanatow przeptywu informacji
dostosowanych do lokalizacji pracownikow;

» wdrozenie narzedzi cyfrowych wspierajgcych monitorowanie i kontrole realizacji

procesOw w czasie rzeczywistym.

Zgodnie z modelem systemu produkcyjnego, ktéry zostat przedstawiony na rysunku 2.1.
wyroznia sie procesy gtéwne (np. produkgja, logistyka, sprzedaz), procesy wspierajace (np. IT,
HR, administracja), oraz procesy zarzadcze (np. planowanie strategiczne, kontrola zarzadcza).

Integracja pracy hybrydowej w organizacji wymaga przeformutowania tych proceséw w taki

sposbb, aby byty one odporne na zmiany lokalizacji pracy, a zarazem transparentne, mierzalne

i mozliwe do zarzadzania zdalnie.

Na podstawie schematu podejScia procesowego do pracy hybrydowej (rysunek 6.2.)
organizacja moze dokonac klasyfikacji proceséw wedtug mozliwosci ich realizacji w réznych

trybach pracy:

» Procesy mozliwe do petnej realizacji zdalnej:
v’ procesy analityczne i projektowe — np. projektowanie wyrobdw, analiza danych
produkcyjnych, opracowanie planéw modernizacji;
v’ obstuga klienta i sprzedaz w kanatach online - kontakt mailowy, wideokonferencje,
przygotowanie ofert;
v wsparcie IT - administracja systemami, rozwiazywanie zgtoszen, rozwdj
oprogramowania;

v dziat finansowy i controlling - przygotowywanie raportow, analiza kosztow,

planowanie budzetowe.
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» Procesy mozliwe do realizacji w trybie hybrydowym:
v planowanie produkcji - czes¢ zadan (np. tworzenie harmonograméw) moze byc
wykonywana zdalnie;
v' zakupy i logistyka - zamowienia i negocjacje z dostawcami online, odbiér i kontrola
jakosci dostaw na miejscu;
v' szkolenia pracownikédw - moduty teoretyczne w formie e-learningu, ¢wiczenia
praktyczne na hali produkcyjnej;

v" HR - rekrutacje online, ale np. onboarding wymaga elementéw stacjonarnych;

» Procesy wymagajace wytacznie pracy stacjonarnej:
v' procesy produkcyjne - obstuga maszyn, montaz, kontrola jakosci na linii;
v’ utrzymanie ruchu - konserwacja, naprawy, diagnostyka sprzetu;
v' magazynowanie i dystrybucja fizyczna - zatadunek/roztadunek, kontrola zapasow,
etykietowanie;

v’ bezposrednie nadzorowanie produkcji - inspekcje na miejscu, dziatania

interwencyjne.

W kontekscie pracy hybrydowej schemat stuzy jako narzedzie do identyfikacji punktéw,

w ktérych mozna wprowadzi¢ elastyczne formy pracy bez utraty kontroli nad efektywnoscia

GRUPY STANOWISK

= PODSTAWOWE * PRODUKCYJNE
= WSPIERAJACE = INZ- TECHNICZNE

i jakoscia dziatan.

PROCESY

FORMY PRACY

®
@
@
O

e

= ADM-BIUROWE
= KADRA KIEROWNICZA

= ZARZADCZE

PRACA STACJONARNA
PRACA ZDALNA 100%

PRACA

Rysunek 6.4. Schemat podejscia procesowego do pracy hybrydowej

Zrbdto: opracowanie wtasne.

193



Magdalena Poroszewska Uwarunkowania pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych

Z kolei rysunek 6.3. obrazuje uwarunkowania procesowe pracy hybrydowej, wskazujac
zaleznosci miedzy lokalizacja wykonywania pracy a charakterem procesu. Schemat ten jest

podstawa do wprowadzenia podziatu pracownikow na grupy:

» grupa produkcyjna - pracownicy wykonujacy zadania w petni stacjonarnie (operatorzy,
technicy);

» grupa wspierajaca — pracownicy realizujacy obowiazki czesciowo zdalnie, czeSciowo
stacjonarnie (logistyka, planowanie, HR);

» grupa w petni zdalna - pracownicy, ktérych obowiazki nie wymagaja fizyczne;

obecnosci (analitycy, projektanci, finanse, funkcje regionalne/grupowe).

GRUPY STANOWISK FORMY PRACY
Stanowiska produkcyjne .

Stanowiska inz.- techniczne . .
UWARUNKOWANIA Stanowiska specjalistyczne .
PROCESOWE (wsparcie produkcji) .
= PODSTAWOWE Stanowiska menedzc.e_rskle (nadzér . . O
produkcji)

= WSPIERAJACE |::>
= 7ARZADCZE Stanowiska menedzerskie (adm.- . . O .
biurowe)

Stanowiska specjalistyczne (adm.- . . O .
biurowe)
Stanowiska grupowe/regionalne . . O .

Rysunek 6.3. Uwarunkowania procesowe pracy hybrydowe;j
Zrbdto: opracowanie wtasne.

Praca hybrydowa wymaga przejscia z modelu nadzoru opartego na obecnosci do modelu
opartego na wynikach. Podejscie procesowe pozwala wdrozy¢ mierniki jakosciowe i ilosciowe,
ktére oceniajg efektywnosé niezaleznie od miejsca pracy. W przedsiebiorstwach produkcyjnych
jest to szczegblnie istotne, gdyz zapewnia spojnos¢ dziatan zespotow hybrydowych oraz

integracje w jeden system zarzadzania. Wprowadzenie modelu pracy hybrydowej wymaga
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uprzednio  zdefiniowania rél, odpowiedzialnosci i przeptywdw informacji. Aby praca
hybrydowa byta skuteczna i nie generowata zaktécen komunikacyjnych, konieczne jest
okreslenie punktow styku proceséw — miedzy dziataniami realizowanymi zdalnie i stacjonarnie,
okreslenia rél procesowych, kanatow komunikacyjnych - dostosowanych do lokalizacji i funkcji
pracownika, a takze miernikow efektywnosci, ktére beda oparte na rezultatach, a nie fizyczne;

obecnosci.

Zastosowanie podejscia procesowego pozwala takze na implementacje narzedzi cyfrowych
wspierajacych kontrole i optymalizacje pracy hybrydowej, takich jak e-obiegi dokumentéw,
systemy do zarzadzania projektami i zadaniami czy platformy wspierajace wspétprace. Jedna
z kluczowych cech podejscia procesowego jest dazenie do standaryzacji dziatan - szczegdlnie
istotnej w kontekscie pracy hybrydowej, gdzie zroznicowanie miejsc pracy moze prowadzi¢ do
rozbieznosci w sposobach realizacji zadan. Standaryzacja umozliwia jednolite podejscie do
procesdw, niezaleznie od lokalizacji pracownika. W potaczeniu z koncepcja ciagtego
doskonalenia (kaizen) organizacje wdrazajace prace hybrydowa moga stale adaptowac swoje
procesy do zmieniajgcych sie warunkdw, opierajac sie na informacji zwrotnej od zespotéw
rozproszonych. Model pracy hybrydowej ogranicza mozliwosci tradycyjnej, bezposredniej
kontroli menedzerskiej. W tym kontekscie podejscie procesowe pozwala na przejscie od
kontroli osobistej do kontroli procesowej, opartej na miernikach i wskaznikach KPI, a tym
samym redefinicje roli lidera, ktéry w tym modelu petni funkcje facylitatora proceséw.
Podejscie procesowe stanowi zatem solidne fundamenty dla wdrazania i zarzadzania
modelem pracy hybrydowej w organizacjach produkcyjnych. Jego zastosowanie umozliwia:
zwiekszenie spojnosci organizacyjnej pomimo fizycznego rozproszenia zespotow, lepsze
wykorzystanie narzedzi cyfrowych do zarzadzania efektywnos$cig pracy oraz budowe kultury

organizacyjnej opartej na zaufaniu, wiekszej transparentnosci i orientacji na wynik.

6.3.  Rola pracy hybrydowej w nowoczesnym systemie produkcyjnym

Praca hybrydowa staje sie coraz czesciej trwatym komponentem strategii zarzadzania
operacyjnego. Moze ona wzmacnia¢ wdrazanie nowoczesnych metod zarzadzania produkcja

przez:
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e cyfrowa integracje procesdw - umozliwienie zdalnego planowania, analizy jakosci czy
monitorowania wskaznikéw efektywnosci;

e zwiekszenie elastycznosci zespotow - asynchroniczny tryb pracy umozliwia
reorganizacje zasobdw bez przerywania ciagtosci proceséw produkeyjnych;

e wsparcie dla podejscia kaizen i Lean - rozwigzania zdalne utatwiaja zbieranie danych
od pracownikéw i szybkie wdrazanie ich sugestii w ramach ciagtego doskonalenia;

e redefinicje systemdw komunikacji - wdrozenie platform do pracy zdalnej (np. Teams,
Zoom, system MES i ERP) pozwala na efektywng wspdtprace w zespotach

interdyscyplinarnych.

Przyjecie takiego modelu wymaga jednak odpowiedniego przygotowania organizacji:
transformacji kultury pracy, ustanowienia zasad, budowania zaufania do zespotéw oraz
nowoczesnej infrastruktury informatycznej wspierajacej automatyzacje i nadzér produkcii.
Praca hybrydowa nie stanowi jedynie odpowiedzi na zmiany wynikajace z pandemii czy presji
technologicznej, ale wpisuje sie w gtebsza transformacje modeli zarzadzania produkcja. Jej
potaczenie z koncepcja Lean czy TQM pozwala osiggnac wyzszy poziom zaréwno efektywnosci,
jakielastycznosci oraz zaangazowania pracownikdw. Wdrozenie tego typu rozwiazan powinno
by¢ traktowane nie jako dorazne udogodnienie, lecz jako czes¢ dtugofalowej strategii cyfrowe;
transformacji przedsiebiorstw przemystowych. W organizacjach produkcyjnych zastosowanie
tego modelu mozliwe jest przede wszystkim w odniesieniu do takich dziatow wspierajacych jak
zarzadzanie jakoscia, logistyka i planowanie produkcji, HR, finanse, administracja i marketing,
zarzadzanie projektami. Pracownicy tych komérek organizacyjnych moga funkcjonowac
czesciowo lub catkowicie poza przestrzenig hali produkcyjnej, z wykorzystaniem cyfrowych
narzedzi wspierajacych wspotprace i monitorowanie proceséw, co zostato szerzej oméwione
w poprzednim podrozdziale. Z kolei filozofia Przemystu 4.0, oparta na cyfryzacji, automatyzacji
i integracji systemow informatycznych z urzadzeniami stwarza dogodne warunki do adaptadji
elastycznych modeli pracy. Kluczowe znaczenie maja tu: Internet rzeczy (IoT) - umozliwiajacy
zdalny dostep do parametrow maszyn i urzadzen; systemy ERP i MES - integrujace dane
produkcyjne, logistyczne i kadrowe w czasie rzeczywistym; chmura obliczeniowa - wspierajaca
dostepnos¢ danych i dokumentacji z kazdego miejsca oraz sztuczna inteligencja-

wspomagajaca zdalng analize danych. Dzieki tym technologiom osoby odpowiedzialne za
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kontrole jakosci, analize danych produkcyjnych czy optymalizacje planowania moga
wykonywac swoje obowiazki w modelu hybrydowym, co jeszcze dekade temu byto
nieosiagalne. W koncepcji Przemystu 5.0 wiekszy nacisk ktadzie sie na personalizacje,
zrbwnowazony rozwdj oraz wspbtprace cztowieka z maszyna. W tym kontekscie praca
hybrydowa nie jest juz tylko rozwigzaniem technologicznym, ale staje sie elementem filozofii
zarzadzania kapitatem ludzkim. Wdrazanie pracy hybrydowej odpowiada na wyzwania takie jak
potrzeba indywidualizacji warunkéw pracy, zwiekszenie dobrostanu i zaangazowania
pracownikéw, budowanie organizacji odpornej na kryzysy, wieksze wykorzystanie talentow
rozproszonych geograficznie. Przedsiebiorstwa produkcyjne, ktére chca skutecznie wdrazac
rozwigzania Przemystu 5.0, musza traktowaé model pracy hybrydowe] jako strategiczny
element kultury organizacyjnej. Wdrozenie pracy hybrydowej w produkcji wymaga
przeformutowania wielu zatozen organizacyjnych i systemowych, w tym: zapewnienia spojnych
kanatéw komunikacji, dostosowania systemdw raportowania i KPI do pracy zdalnej,
standaryzacji proceséow i procedur wykonywanych poza zaktadem pracy, zapewnienia
cyberbezpieczenstwa, a takze rozwijania kompetencji cyfrowych pracownikow i liderow. Warto
réwniez podkresli¢ koniecznos¢ zarzadzania nowymi formami ryzyka, jak np. spadek integracji
zespotéw, trudnosci w onboardingu czy problem z ocena efektywnosci. Model pracy
hybrydowe] w nowoczesnym przemysle przestaje by¢ eksperymentalnym rozwiazaniem, a
staje sie integralnym elementem strategii zarzadzania ludzmi i procesami. Przemiany
technologiczne wynikajace z koncepcji Przemystu 4.0 i 5.0 tworzg ku temu odpowiednie

otoczenie, jednak zasadniczym warunkiem sukcesu pozostaje spojnosc¢ wdrozenia.

6.4. Rekomendacje praktyczne i kierunki doskonalenia

Odnoszac sie do celu utylitarnego, w aplikacyjnym wymiarze rozprawy doktorskiej,
sformutowano nastepujace rekomendacje praktyczne dla organizacji produkcyjnych, ktérych
uniwersalny charakter sprawia, Zze moga zosta¢ zaadoptowane takze w innych rodzajach
organizacji. Zaproponowane rekomendacje sa S$cisle powigzane z autorska koncepcja

systemowego zarzadzania praca hybrydowa. Propozycje te opieraja sie na systemowym
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i procesowym podejsciu, uwzgledniajgcym zaréwno uwarunkowania technologiczne, jak

i spoteczne oraz kulturowe funkcjonowania przedsiebiorstw przemystowych.

» Organizacje powinny przyjac¢ systemowe podejscie do zarzadzania praca hybrydowa,
oparte na cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act), ktore umozliwia cykliczne doskonalenie
rozwigzan i adaptacje do zmieniajacych sie warunkow otoczenia. Model hybrydowy
powinien zostac trwale wtaczony w strategie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
polityke organizacyjna, co pozwoli traktowac go nie jako rozwiazanie kryzysowe, lecz
jako staty element nowoczesnego zarzadzania.

» Konieczne jest rowniez rdznicowanie rozwiazan organizacyjnych w zaleznosci od
charakteru pracy i specyfiki stanowisk. Przedsiebiorstwa produkcyjne, ze wzgledu na
swoja specyfike, nie moga w réwnym stopniu zapewni¢ pracy zdalnej wszystkim
grupom zawodowym, dlatego szczegdlnie istotne staje sie opracowanie
transparentnych zasad jej stosowania. Zréznicowane modele pracy powinny byc
oparte na jasnych kryteriach merytorycznych, co ograniczy poczucie nieréwnosci i
wzmocni zaufanie w zespotach.

» Jednym z kluczowych kierunkéw doskonalenia jest rozwdj kompetencji
menedzerskich, zwtaszcza w zakresie zarzadzania zespotami rozproszonymi. Wymaga
to wdrozenia programoéow szkoleniowych i coachingowych ukierunkowanych na
rozwijanie kompetencji miekkich, takich jak komunikacja, motywowanie, udzielanie
informacji zwrotnej. Menedzerowie powinni by¢ przygotowani do elastycznego
reagowania na potrzeby pracownikow, zarzadzania ztozonymi relacjami w srodowisku
pracy oraz wspierania wspotpracy miedzy grupami o réznym charakterze zadan.

» Waznym obszarem jest rowniez usprawnienie komunikacji wewnetrznej i integradji
zespotowej. Praca hybrydowa wymaga systematycznych rytuatéw komunikacyjnych,
takich jak regularne spotkania zespotowe, sesje informacji zwrotnej czy mentoring.
Nalezy takze rozwijaé narzedzia cyfrowe utatwiajace przeptyw informacji i wspotprace,
ktére rekompensuja brak codziennych kontaktow bezposrednich.

» Nieodzownym elementem skutecznego funkcjonowania organizacji hybrydowej jest
kultura organizacyjna oparta na zaufaniu i odpowiedzialnosci. Transformacja

hybrydowa wymaga odejscia od tradycyjnego modelu nadzoru i kontroli na rzecz
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wzmacniania autonomii pracownikow oraz budowania relacji opartych na zaufaniu.
Liderzy ~ powinni  promowad  postawy  otwartosci,  transparentnosci i
wspotodpowiedzialnosci, w ktérych miarg efektywnosci jest jako$¢ i terminowosé
realizacji zadan, a nie fizyczna obecno$¢ w miejscu pracy.

» Kolejnym kierunkiem rozwoju jest wzmocnienie cyfrowego zaplecza organizacyjnego.
Przedsiebiorstwa produkcyjne powinny kontynuowac proces cyfryzacji i automatyzacji,
w tym wdraza¢ zintegrowane systemy wspierajace komunikacje, zarzadzanie
projektami i monitorowanie efektywnosci pracy. Wysoki poziom dojrzatosci cyfrowej
staje sie warunkiem efektywnego funkcjonowania organizacji w Srodowisku
rozproszonym.

» Rekomenduje sie réwniez wigczenie zagadnienia pracy hybrydowej do strategii HR
i polityki rozwojowej przedsiebiorstwa. Dziaty personalne powinny opracowac spojne
procedury regulujace prace zdalng, kwestie bezpieczehstwa danych, ergonomii,
narzedzi pracy oraz rbwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Witaczenie
tego obszaru w strategie employer brandingowg moze stac sie istotnym czynnikiem
przewagi konkurencyjnej w pozyskiwaniu i utrzymaniu talentow.

» W perspektywie dtugofalowej kluczowym kierunkiem doskonalenia jest integracja
technologiii humanocentryzmu, wpisujaca sie w koncepcje Przemystu 5.0. Organizacje
produkcyjne powinny dazy¢ do réwnowagi miedzy automatyzacjg a dobrostanem
pracownikow, tworzac $rodowisko pracy sprzyjajace rozwojowi, uczeniu sie
i wspétodpowiedzialnosci. Praca hybrydowa moze w tym kontekscie stanowic

narzedzie budowania organizacji uczacej sie, w ktorej dzielenie sie wiedzg i
doswiadczeniem staje sie elementem kultury organizacyjnej.

Podsumowujac, wdrozenie przedstawionych rekomendacji pozwoli  organizacjom

produkcyjnym skutecznie adaptowac sie do nowych warunkéw funkcjonowania, wzmacniajgc

ich konkurencyjnos¢, innowacyjnos¢ oraz zdolnos$¢ do reagowania na zmiany technologiczne

i spoteczne. Hybrydowy sposéb pracy, wtasciwie zarzadzany i wspierany przez kompetentnych

liderow oraz technologie cyfrowe, moze petni¢ kluczowa role w realizacji strategii

zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw produkcyjnych.
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6.5. Podsumowanie rozdziatu 6

Rozdziat poswiecony autorskiej koncepcji systemowego zarzadzania praca hybrydowa stanowi
zwienczenie dotychczasowych rozwazan teoretycznych i empirycznych. Przedstawiona
koncepcja zostata zbudowana w oparciu o ustalenia wypracowane w poprzednich rozdziatach,
w szczegblnosci dotyczace podejscia procesowego w produkcji oraz roli pracy hybrydowej w
nowoczesnych systemach produkcyjnych, a takze zweryfikowane empirycznie w toku
przeprowadzonych badan.

Podstawowym rezultatem rozdziatu jest zaprojektowanie systemowego modelu zarzadzania
praca hybrydowa, w ktorym praca hybrydowa zostata ujeta jako integralny podsystem
organizacji, funkcjonujacy w scistym powiazaniu z systemem zarzadzania produkcja, zasobami
ludzkimi oraz infrastruktura technologiczna. W przeciwiefstwie do uje¢ fragmentarycznych,
koncepcja ta traktuje prace hybrydowa nie jako pojedyncze rozwigzanie organizacyjne, lecz
jako ztozony uktad wspdtzaleznych komponentow, wymagajacy koordynacji na poziomie
strategicznym, organizacyjnym i operacyjnym. Istotnym elementem zaproponowanej
koncepcji jest osadzenie zarzadzania pracg hybrydowa w podejsciu procesowym, ktére zostato
wskazane jako punkt wyjscia do racjonalnego projektowania modeli pracy. Analiza proceséw
pozwala na identyfikacje obszarow podatnych na hybrydyzacje, réznicowanie form pracy w
zaleznosci od charakteru zadan oraz zachowanie spoéjnosci pomiedzy elastycznoscia
organizacyjna a wymogami stabilnosci operacyjnej wtasciwej dla przedsiebiorstw
produkcyjnych. Rozdziatjednoznacznie okresla rowniez role pracy hybrydowej w nowoczesnej
produkcji, wskazujac na jej znaczenie w procesach planistycznych, inzynieryjnych, kontrolnych
i zarzadczych. Ujecie to pozwala odejs¢ od postrzegania srodowiska produkcyjnego jako
wytacznie stacjonarnego i ukazuje mozliwos¢ wspétistnienia réznych modeli pracy w ramach
jednego systemu organizacyjnego. Waznym wktadem rozdziatu jest identyfikacja kluczowych
komponentow systemu zarzadzania praca hybrydowa, obejmujacych m.in. analize i
standaryzacje proceséw, mechanizmy koordynacji i komunikacji, kompetencje menedzerskie
oraz elementy kultury organizacyjnej. Zaprezentowana koncepcja uwzglednia réwniez
mechanizmy monitorowania oraz ciagtego doskonalenia, co pozwala traktowaé system
zarzadzania praca hybrydowa jako strukture dynamiczna, zdolna do adaptacji w warunkach

zmiennosci technologicznej, organizacyjnej i rynkowej. W tym kontekscie koncepcja wpisuje
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sie w szersze kierunki rozwoju nowoczesnych organizacji produkcyjnych, w tym w zatozenia
Przemystu 5.0.

Podsumowujac, rozdziat ten wnosi istotny wktad poznawczy i aplikacyjny poprzez
opracowanie autorskiej koncepcji systemowego zarzadzania praca hybrydowa, osadzonej w
realiach branzy produkcyjnej. Zaproponowany model integruje ustalenia teoretyczne z
wynikami badan empirycznych i stanowi spdjne ramy analityczne, ktére mogg byc
wykorzystane zarbwno w dalszych badaniach naukowych, jak i w praktyce zarzadzania

przedsiebiorstwami produkcyjnymi.
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Podsumowanie

Celem gtéwnym niniejszej rozprawy doktorskiej jest przedstawienie charakterystyki warunkdw
wdrozenia pracy hybrydowej w przedsiebiorstwie produkcyjnym, co w wymiarze aplikacyjnym
umozliwi wypracowanie rekomendacji dla przedsiebiorstw dotyczacych wdrozenia pracy

hybrydowej.

Problematyka pracy hybrydowej zyskuje coraz wieksze zainteresowanie w naukach o
zarzadzaniu i jakosci, co znajduje odzwierciedlenie w rosnacej liczbie publikacji naukowych i
raportdw branzowych. Dotychczasowe analizy koncentruja sie jednak gtéwnie na sektorze
ustugowym oraz branzach opartych na wiedzy, podczas gdy problematyka funkcjonowania
tego modelu w przedsiebiorstwach produkcyjnych pozostaje relatywnie stabo rozpoznana. W
tym kontekscie zagadnienie podjete w pracy ma charakter aktualny i istotny poznawczo, gdyz
praca hybrydowa stanowi trwaty element transformacji organizacyjnej wynikajacej z postepu
technologicznego, wptywajgcego na redefinicje obecnosci, dostepnosci i efektywnosci pracy

réwniez w sektorze produkcyjnym.

W tej czesci zostang podsumowane zrealizowane prace badawcze (zaprezentowane zostana
gtéwne wnioski oraz twierdzenia), wraz z przedstawieniem charakterystyki uwarunkowan pracy
hybrydowej uzupetnionych o wnioski z analizy empirycznej. Omdwione zostana rowniez

ograniczenia i kierunki dalszych badan ora wktad wtasny do nauki i praktyki zarzadzania.

Podsumowanie zostanie rozpoczete od przedstawienia w tabeli P.1 sformutowanych

syntetycznych odpowiedzi na postawione szczegétowe pytania badawcze.

Tabela P.1. Odpowiedzi na szczegétowe pytania badawcze

Numer i tre$¢ pytania Odpowiedz na pytanie badawcze

P1. Jakie sa determinanty procesowego | Zewnetrzne (pandemia COVID-19; wytyczne
podejscia  do pracy hybrydowej w | prawne, oczekiwania interesariuszy
przedsiebiorstwach produkcyjnych? zewnetrznych, m.in. potencjalni kandydaci
do pracy, klienci, lokalizacja fabryki, trendy

rynkowe),  wewnetrzne  (infrastruktura

202



Magdalena Poroszewska Uwarunkowania pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych

techniczno-organizacyjna; zaawansowanie

cyfryzacji procesow; dotychczasowe

doswiadczenia organizacji; kultura
organizacji, czynniki procesowe - im blize]
dane stanowisko procesu produkcyjnego,
tym mniejsza mozliwos¢ pracy zdalnej),
zarzadcze  (praktyki i kompetencje
menedzerskie, oczekiwania pracownikéw;
zadan

charakter wykonywanych

W organizacji)

P2. Jakie kompetencje menedzerskie sa
kluczowe do skutecznego zarzadzania praca
hybrydowa w przedsiebiorstwach

produkcyjnych?

Kompetencje spoteczne (ponadprzecietne

zdolnosci  wspodtdziatania  w  zespole

charakteryzujgcym  sie  réznorodnoscia

kompetencji, pokoleniowa i kulturowa,

zarzadzanie  relacjami  ze  wszystkimi
interesariuszami organizacji, wysoki poziom
dojrzatosci psychicznej przejawiajacy sie
odpornoscia  na stres i inteligencja
emocjonalna, autentyczne przywddztwo)

Kompetencje funkcjonalne (zarzadzanie
zmiang, zarzadzanie projektami i procesami
o wysokim poziomie ztozonosci, wiedza o
ich

nowoczesnych  technologiach i

zastosowanie,  zarzadzanie  konfliktem,

zarzadzanie zaangazowaniem)

Zrddto: opracowanie wtasne.

Odpowiedz na pytania badawcze umozliwita realizacje celu gtéwnego rozprawy doktorskie;].
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Uwarunkowania pracy hybrydowej- realizacja celu gtéwnego

W tej czesci zaprezentowano rezultaty badawcze wynikajace z wypetnienia celu gtéwnego
rozprawy doktorskiej - charakterystyki uwarunkowan wdrozenia pracy hybrydowej
w przedsiebiorstwie produkcyjnym, ktory w wymiarze aplikacyjnym umozliwi wypracowanie

rekomendacji dla przedsiebiorstw dotyczacych wdrozenia pracy hybrydowej.

Cel gtéwny zostat doprecyzowany przez cele poznawcze (determinanty procesowego podejscia
do pracy hybrydowej i kluczowe kompetencje menedzerskie) oraz cel utylitarny (opracowanie
rekomendacji dla przedsiebiorstw dotyczacych wdrazania pracy hybrydowej). W odniesieniu
do celu poznawczego uwarunkowania pracy hybrydowej byty badane na przyktadzie

organizacji gospodarczych (przedsiebiorstw produkcyjnych).

PrzejScie na modele pracy hybrydowej stanowi istotng zmiane organizacyjna, wptywajaca nie
tylko na miejsce i sposdb wykonywania pracy, lecz takze na kulture organizacyjna, relacje

miedzy pracownikami oraz procesy wewnetrzne (Buta iin., 2024; McKinsey & Company, 2022).

Wdrozenie pracy hybrydowej wymaga zapewnienia spdjnego wsparcia dla pracownikéw,
niezaleznie od ich lokalizacji, co stanowi wyzwanie dla dotychczasowych struktur zarzadzania.
Ponadto modele pracy hybrydowej wptywaja na dynamike zespotdw, wymagajac nowych
strategii budowania zaufania i efektywnej komunikacji w $rodowisku rozproszonym.
Hybrydowa organizacja pracy niewatpliwie oferuje wieksza elastycznosc i lepsza rownowage
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, natomiast niewtasciwe wdrozenie modeli
hybrydowych moze prowadzi¢ do pogtebienia nierdwnosci i ostabienia kultury organizacyjnej.
Transformacja w kierunku pracy hybrydowej wymaga zatem od organizacji nie tylko zmiany
operacyjnej, lecz takze strategicznego podejscia do zarzadzania kultura, relacjami i procesami

wewnetrznymi, aby skutecznie adaptowac sie do nowych realiow pracy.

Tematyka ta nabiera szczegdlnego znaczenia w zwigzku z rosnacg powszechnoscig modeli
pracy hybrydowej we wspétczesnych organizacjach. Zespoty hybrydowe stwarzajg unikalne
wyzwania i mozliwosci, co sprawia, Ze zrozumienie zarbwno uwarunkowan, jak i praktyk
zarzadczych oraz  wymaganych kompetencji jest kluczowe dla ich efektywnego

funkcjonowania.
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Zgodnie z najlepsza wiedzg autorki niniejszej rozprawy niniejsze badanie jest jednym
z pierwszych, ktére podejmuja prébe zidentyfikowania czynnikéw majacych najwiekszy wptyw
na skuteczne wdrozenie pracy hybrydowej oraz identyfikacji kompetencji menedzerskich,

kluczowych do zarzadzania pracag hybrydowa w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Poprzez analize zaréwno praktycznych, jak i teoretycznych aspektéw zarzadzania praca
hybrydowa autorka ma nadzieje, ze niniejsza rozprawa wniesie cenny wktad w dziedzine nauk
spotecznych. Oryginalnos$¢ badan wyraza sie poprzez stworzenie nowych ram, ktére redefiniuja
i poszerzajg rozumienie pracy hybrydowej w kontekscie wspdtczesnych organizacji

produkcyjnych.

W wyniku prac badawczych w ramach niniejszej rozprawy dokonano: wyprowadzenia definicji
pracy hybrydowej; usystematyzowania wiedzy z zakresu zarzadzania w warunkach pracy
hybrydowej; analizy uwarunkowan branzy produkcyjnej; analizy uwarunkowan pracy
hybrydowe]j w organizacjach produkcyjnych; identyfikacji determinant procesowego podejscia
do zarzadzania praca hybrydowa; badania praktyki zarzadzania praca hybrydowa
w organizacjach produkcyjnych z branzy spozywczej charakterystyki kluczowych kompetencji
menedzerskich do zarzadzania praca hybrydowa. Natomiast w wymiarze aplikacyjnym
opracowano rekomendacje dla przedsiebiorstw z zakresu wdrazania pracy hybrydowej, ktore

zostaty przedstawione w rozdziale 4.4.

Niniejsze badanie ma charakter interdyscyplinarny, czerpiac z teorii zarzadzania, nauk
o komunikacji oraz zachowan organizacyjnych. Takie podejscie jest kluczowe dla zrozumienia
ztozonych wyzwan zwigzanych z pracg hybrydowa. Integrujac wiedze z réznych dziedzin,
autorka oferuje holistyczne spojrzenie na zarzadzanie zespotami hybrydowymi i dostarcza

kompleksowych rozwiazan, ktore mozna zastosowad w réznych kontekstach organizacyjnych.

Badanie wnosi istotny wktad teoretyczny w dziedzine zarzadzania zespotami hybrydowymi,
rozszerzajac istniejace teorie i wprowadzajac nowe koncepcje istotne dla wspdtczesnego
Srodowiska pracy. Wyniki niniejszego badania dostarczaja cennych spostrzezen i praktycznych
wskazdwek dla organizacji, menedzeréw oraz pracownikdéw zaangazowanych w modele pracy
hybrydowej lub przechodzacych na takie rozwigzania. Te praktyczne implikacje mozna

zastosowac w réznych kontekstach, aby zwiekszy¢ efektywnos¢, produktywnosé i satysfakcje
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zespotéw hybrydowych. Szczegélny nacisk potozono na kwestie organizacyjno-techniczne
i zarzadcze, a w rezultacie wypracowano praktyczne rekomendacje dla przedsiebiorstw
produkcyjnych, opierajace sie na filozofii kaizen. Ich uniwersalny charakter sprawia, ze moga
zosta¢ zaimplementowane takze w innych branzach. Podsumowujac, niniejsze badanie
dostarcza cennych spostrzezen na temat uwarunkowan pracy hybrydowej w
przedsiebiorstwach produkcyjnych, a witaczenie tych praktycznych implikacji do strategii
organizacyjnych moze znaczaco poprawi¢ kulture organizacyjna, wptywajac na efektywnosc

zespotéw hybrydowych.
Ograniczenia oraz kierunki dalszych badan

Niniejsze badanie, mimo ze wnosi istotny wktad w zrozumienie kluczowych czynnikow
determinujacych wdrazanie pracy hybrydowej w organizacji produkcyjnej, ma ograniczenia,
ktére moga wptywac na interpretacje i uogdlnienie wynikéw. Prezentowane ograniczenia
wynikaja z przyjetych zatozen majacych na celu usprawnienie procedury badawczej, a takze
z ograniczen zasobowych i finansowych oraz okresu, w ktorym projekt badawczy zostat
zrealizowany. Warto podkresli¢, ze badania byty prowadzone przez autorke rozprawy w ramach
samodzielnych prac badawczych na relatywnie matej prébie. Przyszte badania powinny
uwzgledniac zaréwno rézne metody badawcze, jak i wieksza probe. Badania skupiaty sie na
konkretnej branzy oraz konkretnym regionie Polski, co moze ograniczac ich uniwersalnos¢.
Wyniki pochodza z okreslonych kontekstéw organizacyjnych, skupiaja sie na konkretnych
firmach, a tym samym moga nie w petni odzwierciedla¢ réznorodnosc globalnych srodowisk
pracy. Dlatego w celu potwierdzenia tych wynikow wskazane bytoby przeprowadzenie dalszych
badan w réznych sektorach i kulturach organizacyjnych. Szybki rozwoj technologii oraz
dynamiczny charakter pracy hybrydowej wymagaja ciagtej adaptacji, co moze sprawi¢, ze
niektére wnioski stana sie mniej istotne w miare zmieniajacych sie warunkéw. Jak wynika
z najlepszej wiedzy autorki rozprawy, przeprowadzone badania byty jednymi z pierwszych
badan dotyczacych uwarunkowan pracy hybrydowej w organizacjach produkcyjnych. Nacisk
zostat w nich potozony gtéwnie na kwestie organizacyjno-techniczne oraz zarzadcze, stad

warto  w przysztosci  uwzgledni¢ takze aspekty psychologiczne i osobowosciowe

respondentow.
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Nalezy podkresli¢, ze poza wskazanymi ograniczeniami istniejg rowniez inne czynniki, ktére
moga wptywac na interpretacje wynikdéw. Badanie zostato przeprowadzone w okreslonym
momencie dynamicznych zmian organizacyjnych, co oznacza, ze uchwycone zostaty gtownie
wczesne etapy adaptacji do pracy hybrydowej, a nie jej dtugofalowe konsekwencje. Brak
analizy w perspektywie kilkuletniej nie pozwala na ocene wptywu nowych modeli pracy na
rotacje pracownikdw, ich Sciezki kariery czy ewolucje kultury organizacyjnej. Ponadto w
badaniu pominieto specyfike percepcji i wyzwan, z jakimi mierza sie pracownicy bezposrednio
produkcyjni. W ograniczonym zakresie uwzgledniono réwniez kwestie technologiczne, takie jak
infrastruktura cyfrowa, bezpieczefstwo danych czy dostep do narzedzi komunikacyjnych, ktore

sg fundamentem sprawnego funkcjonowania zespotéw hybrydowych.

W zwiazku z powyzszym dalsze badania powinny zosta¢ rozszerzone o kilka istotnych

obszarow. WartoSciowe bedzie poréwnanie doswiadczern organizacji produkcyjnych z
przedsiebiorstwami dziatajacymi w innych sektorach gospodarki, takich jak logistyka,
energetyka czy ustugi publiczne, co pozwoli uchwyci¢ podobiefstwa i specyficzne bariery.
Rownie wazna jest perspektywa miedzykulturowa — analiza implementacji pracy hybrydowej w
réznych krajach ikulturach organizacyjnych mogtaby uwzgledni¢ roznice wynikajace z
odmiennych styléw przywddztwa, poziomu zaufania czy hierarchii w relacjach zawodowych.
Obiecujacym kierunkiem sa badania nad wptywem nowych technologii zwigzanych z
Przemystem 4.0 i 5.0, ktére poprzez automatyzacje, robotyzacje i sztuczng inteligencje moga
poszerzy¢ zakres zadan mozliwych do realizacji w trybie hybrydowym. Warto tez prowadzi¢
pogtebione analizy ekonomiczne obejmujace koszty i korzysci wdrozen hybrydowych w
produkcji, a takze badania pozwalajgce uchwycic dtugookresowe skutki tych transformacji dla
efektywnosci, innowacyjnosci i kultury organizacyjnej. Istotnym obszarem sg réwniez kwestie
réwnosci dostepu do elastycznych form pracy - zbadanie, w jakim stopniu réznice miedzy
pracownikami biurowymi a liniowymi wptywaja na poczucie sprawiedliwosci i integracje
zespotow. Wreszcie konieczne wydaje sie zrozumienie wptywu pracy hybrydowej na
innowacyjnos¢ organizacyjng oraz na rozwdj kompetencji menedzerskich i pracowniczych,
ktére moga warunkowac sukces wdrozen w przysztosci. Badania powinny zatem skupic¢ sie na

konkretnych aspektach wsparcia menedzerskiego, ktére sg najbardziej efektywne w

Srodowiskach pracy hybrydowej. Nalezy zbada¢ wptyw okre$lonego stylu zarzadzania na
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spojnosé zespotu, produktywnosé oraz dobrostan pracownikow. Wazne jest zrozumienie, jak
rézne poziomy zaangazowania menedzera, jego elastycznos¢ oraz indywidualne wsparcie
wptywaja na dynamike zespotéw hybrydowych. Ponadto, konieczne sa bardziej szczegdtowe
badania nad rozwojem kluczowych kompetencji spotecznych takich jak ponadprzecietne
zdolnosci wspétdziatania w zespole charakteryzujacym sie roznorodnoscia kompetencii,
pokoleniowa i kulturowa, zarzadzanie relacjami ze wszystkimi interesariuszami organizacji,
wysoki poziom dojrzatosci psychicznej przejawiajacy sie odpornoscia na stres i inteligencja

emocjonalna oraz autentyczne przywdédztwo.

Zrozumienie, jak te kompetencje sa rozwijane i wdrazane w praktyce, moze przyczynic sie do
skuteczniejszego zarzadzania zespotami hybrydowymi. Organizacje powinny inwestowac
w rozwdj kompetencji menedzerskich, oferujac szkolenia i wsparcie w zakresie efektywnego
zarzadzania zespotami hybrydowymi, co przyczyni sie do ich sukcesu i adaptacji w
zmieniajacym sie srodowisku pracy. Potrzebne sg kompetencje w zakresie budowania relacji,
zatem dalsze badania powinny skupic sie na tworzeniu i testowaniu programoéw szkoleniowych
majacych na celu rozwijanie tych kompetencji wsréd menedzeréw oraz ocenie ich

skutecznosci w poprawie zarzadzania zespotami hybrydowymi.

W obliczu dynamicznych zmian na rynku pracy instytucje akademickie powinny dostosowac
swoje programy nauczania, integrujac zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem zespotami
hybrydowymi. Taka adaptacja umozliwi studentom nabycie kompetencji niezbednych do
skutecznego funkcjonowania w nowoczesnych Srodowiskach pracy, ktére coraz czesciej tacza

elementy pracy zdalnej i stacjonarnej.

W kontekscie dalszych badan istotne jest zrozumienie, w jaki sposob rézne aspekty pracy
hybrydowej, takie jak elastycznos$é, autonomia oraz wsparcie menedzerskie, wptywaja na
satysfakcje, motywacje i produktywno$¢ pracownikéw. Elastyczny harmonogram pracy
zwieksza poczucie autonomii, co jest kluczowym czynnikiem motywacyjnym, pozwalajac
pracownikom lepiej dostosowywaé swoje obowigzki zawodowe do Zycia prywatnego.
Ponadto, kultura organizacyjna odgrywa znaczaca role w ksztattowaniu pozytywnych
doswiadczen pracy hybrydowej. Organizacje powinny promowac inkluzywno$¢ i dbac o to, aby

wszyscy pracownicy czuli sie docenienii szanowani, niezaleznie od ich miejsca pracy.
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Wktad do nauki i praktyki zarzadzania

Tematyka pracy hybrydowej zyskuje coraz wieksze zainteresowanie w naukach o zarzadzaniu
i jakosci, co znajduje odzwierciedlenie w rosnacej liczbie opracowan naukowych, raportow
branzowych. Niemniej jednak przewazajaca czes¢ dotychczasowych analiz koncentruje sie na
sektorze ustugowym oraz branzach opartych na wiedzy. Zdecydowanie mniej uwagi poswieca
sie zagadnieniu funkcjonowania modelu pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach
produkcyjnych. W tym kontekscie podjeta w rozprawie problematyka ma charakter zaréwno
aktualny, jak i istotny poznawczo. Praca hybrydowa nie jest bowiem jedynie odpowiedzig na
sytuacje nadzwyczajne - takie jak pandemia COVID-19, kleski zywiotowe czy kryzysy
energetyczne - ale stanowi trwaty element transformacji organizacyjnej wynikajacej
zdynamicznego postepu technologicznego. Zjawiska takie jak cyfryzacja, automatyzacja,
rozwdj systemédw cyberfizycznych czy upowszechnienie narzedzi komunikacji online,
bezposrednio oddziatuja na architekture pracy réwniez w sektorze produkcyjnym, prowadzac

do redefinicji pojec¢ obecnosci, dostepnosci i wydajnosci pracowniczej.

Rozprawa doktorska stanowi wktad w rozwdj wiedzy teoretycznej i praktycznej na temat
uwarunkowan wdrazania oraz zarzadzania praca hybrydowa w organizacjach produkcyjnych,
w szczegdlnosci w branzy spozywczej. Oryginalnos¢ naukowa podijetych rozwazan wynika
z przyjecia perspektywy procesowej oraz zakotwiczenia proponowanych rozwigzan w filozofii
ciggtego doskonalenia (kaizen), szeroko rozpowszechnionej w sektorze przemystowym,

a jednocze$nie rzadko taczonej z modelem pracy hybrydowe;.
W wyniku prac badawczych, w ramach niniejszej rozprawy dokonano:

» usystematyzowania definicji pracy hybrydowej;

» uporzadkowania wiedzy z zakresu zarzadzania w warunkach pracy hybrydowe;j;

« charakterystyka uwarunkowan branzy produkcyjnej;

 analizy uwarunkowan pracy hybrydowej w organizacjach produkcyjnych;

+ identyfikacji determinant procesowego podejscia do zarzadzania praca hybrydowa;

» badania praktyki zarzadzania praca hybrydowa w organizacjach produkcyjnych z

branzy spozywczej;
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charakterystyki kluczowych kompetencji menedzerskich niezbednych do zarzadzania

pracag hybrydowa.

Natomiast w wymiarze aplikacyjnym:

opracowano autorska koncepcje zarzadzania praca hybrydowa oraz rekomendacje dla
przedsiebiorstw z zakresu wdrazania pracy hybrydowej. Koncepcja ta opiera sie na
logice cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act), bedacego uniwersalnym narzedziem
zarzadzania procesami w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Jej zastosowanie w
obszarze pracy hybrydowej umozliwia tworzenie spojnego systemu planowania,
wdrazania, oceny idoskonalenia rozwigzan organizacyjnych. Zaproponowana
koncepcja tworzy ramy organizacyjne i metodyczne, pozwala monitorowac
efektywnos¢ pracy w nowym modelu, a przede wszystkim — wprowadza logike ciggtego
doskonalenia do obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim w przemysle. W ten sposéb
taczy ona tradycyjna precyzje systemoéw produkcyjnych z elastycznoscia i

humanocentryzmem nowoczesnych form pracy.
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Zataczniki

Zatacznik 1 Kwestionariusz ankiety

Dzien dobry,

Zapraszam do udziatu w badaniu dotyczacym wdrazania pracy hybrydowej w organizacjach
produkcyjnych. Celem badania jest uzyskanie odpowiedzi, jakie warunki powinny zostac

spetnione, aby skutecznie wdrozy¢ prace hybrydowa w organizacji produkcyjnej.
Ankieta jest anonimowa, a jej wypetnienie zajmie nie wiecej niz kilkanascie minut.
Z gbry bardzo dziekuje za udziat w badaniu.

Magdalena Poroszewska

1. STAZ PRACY OGOLEM:

e 1-3lata
e 4-6lat

e wiecejniz6

2. STAZ PRACY W OBECNEJ FIRMIE:
e mniejnizrok
e I1-3lata

e 4-6lat

e wiecejniz6 lat
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3. WIELKOSC ZESPOLU, KTORYM PAN/PANI KIERUJE:

e mnigjniz50s6b
e 5-150s6b
e wiecejniz 15 0s6b

e nie kieruje zespotem

4. JAKI OBSZAR FUNKCJONALNY ORGANIZACJI PAN/PANI REPREZENTUJE:

e CEO

e Produkcja

e Techniczny/utrzymanie ruchu
e Jakos¢/technologia
o BHP

e HR

e Logistyka

e Zakupy

e Marketing

o [T

e Finanse

e Administracja

e inne

5. RODZAJ STANOWISKA:
e (C-suite/Zarzad

e Dyrektorskie/Menedzerskie

e Specjalistyczne
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6. MOJE WARUNKI DO PRACY ZDALNEJ OKRESLIBYM JAKO:

e Dbardzo dobre

e dobre

e wystarczajace

e ograniczone

e nie mam warunkdéw do pracy zdalnej

e inne

7. MOJ CZAS DOJAZDU DO BIURA/FABRYKI WYNOSI:

e ponizej 30 minut
e 30-60 minut

e powyzej 1 godziny

8. KTORY Z PONIZSZYCH MODELI PRACY FUNKCJONUJE OBECNIE W PANI/PANA
ORGANIZACJI?

e pracazdalna ok. 1 dzieh w tygodniu

e pracazdalna ok.2-3 dni w tygodniu

e pracazdalna przez ok. 4 dniw tygodniu

e w petnipraca zdalna (praca zdalna 5 dni w tygodniu)
e inne

9. OD JAKIEGO CZASU FUNKCJONUJE PRACA ZDALNA W PANA/PANI FIRMIE?
e zostata wdrozona przed pandemia

e zostata wdrozona w trakcie pandemii

e obecnie jestesSmy w trakcie wdrazania tego rozwiazania
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10. KTO DECYDUJE O WYBORZE DNI PRZYPADAJACYCH NA PRACE ZDALNA | PRACE
W BIURZE?

e samodzielnie pracownik
e samodzielnie przetozony
e pracownik po konsultacji z przetozonym

e jest okreslone przez regulamin pracy

11. KOGO DOTYCZA USTALONE REGULY?

e pojedynczych pracownikdw

e poszczegblnych zespotdow

e pracownikow catej firmy

12. CZY ZOSTAEA WPROWADZONA PRAKTYKA OKRESLENIA DNIA/DNI W KTORYM CAkY

ZESPOE SPOTYKA SIE W BIURZE?

e Tak

e Nie

e Trudno powiedziec¢

13. CZY ZOSTAE W FIRMIE WPROWADZONY REGULAMIN PRACY ZDALNEJ?

e Tak

e Nie

e Niewiem
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14. CZY PANA/PANI ORGANIZACJA PLANUJE ZMIANE OGOLNEGO ZAKRESU PRACY
ZDALNEJ W CIAGU NAJBLIZSZYCH 12 MIESIECY?

e Tak, chcemy przej$¢ na prace w wiekszym stopniu zlokalizowang w biurze
e Tak, chcemy przejs¢ na prace w wiekszym stopniu zdalng
e Nie, nasz obecny zakres pracy zdalnej jest optymalny

e Niewiem

15. KTORE SPOSROD WYMIENIONYCH KOMPETENCJI MAJA NAJWIEKSZY WPLYW NA
SKUTECZNOSC MENEDZEROW W HYBRYDOWYM MODELU PRACY?

e  Kompetencje kognitywne (wysoko rozwiniete myslenie abstrakcyjne i
analityczne, wysoko rozwinieta wyobraznia przestrzenna, kreatywnosc,
ptynnosé myslenia)

e  Kompetencje funkcjonalne (zarzadzanie zmiana, zarzadzanie projektami i
procesami o wysokim poziomie ztozonosci, wiedza o nowoczesnych
technologiach i ich zastosowanie, zarzadzanie konfliktem, zarzadzanie
zaangazowaniem)

e  Kompetencje spoteczne (ponadprzecietne zdolnosci wspétdziatania w
zespole charakteryzujacym sie réznorodnoscia kompetencji, pokoleniowa i
kulturowa, zarzadzanie relacjami ze wszystkimi interesariuszami organizaciji,
wysoki poziom dojrzatosci psychicznej przejawiajacy sie odpornoscia na stres
i inteligencjg emocjonalna, autentyczne przywddztwo)

e Metakompetencje (wysoka samoswiadomos¢, odwaga menedzerska,

otwarto$¢, wizjonerskie podejscie do dziatalnosci przedsiebiorstwa)
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16. KOMPETENCJE MOJEGO BEZPOSREDNIEGO PRZEEOZONEGO W ZAKRESIE
SKUTECZNEGO ZARZADZANIA HYBRYDOWEGO OKRESLIEBYM/ABYM JAKO:

e bardzo dobre
e dobre

e wystarczajace
e ograniczone

e brak kompetendji

17. CO STANOWI PANA/PANI ZDALNIEM NAJWIEKSZE WYZWANIE ZWIAZANE Z
ZARZADZANIEM ZESPOLEM W HYBRYDOWYM MODELU PRACY? (mozna wybra¢ max. 3)

e komunikacja

e ograniczony kontakt spoteczny
e trudnosci w budowaniu relacji

e motywowanie pracownikdw

e brak bezposredniego nadzoru

e koordynacja prac

e brak zaufania

18. NAJWAZNIEJSZE ~ PRAKTYKI  SPRZYJAJACE WSPOEPRACY ZESPOrOWEJ W
HYBRYDOWYM MODELU PRACY TO:

e planowanie zadan

e czasnawspolna refleksje
e kontrakt zespotowy

e rutynyzespotowe

e relacje lidera z zespotem
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19. NAJWAZNIEJSZE PRAKTYKI MENEDZERA ZARZADZAJACEGO HYBRYDOWYM ZESPOLEM
TO:

e stafa dostepnosc
e czestespotkania 1:1
e czeste spotkania zespotowe

e czeste udzielanie feedbacku

20. KTORE ZE SPOTKAN PRZEBIEGAJA W PANA/PANI ORGANIZACJI NAJBARDZIEJ
EFEKTYWNIE? (prosze uszeregowa¢ od 1 do 3, gdzie 1 - najbardziej efektywne, 3 -

najmniej efektywne)?

e stacjonarne
e zdalne

e hybrydowe

21. JAKI BYt DOTYCHCZASOWY WPLYW PRACY HYBRYDOWEJ NA NASTEPUJE OBSZARY W
PANA/PANI ORGANIZACJI:

umiarkowa umiarkowa
silny ny ny silny
negatywny negatywny brak pozytywny pozytywny trudno
wphyw wphyw wphywu wplyw wphyw powiedzie¢
zaangazowan
e O O O O O O
pracownikow
podtrzymanie
poczucia
przynaleznos O Q O O O O
cido
organizacji

Zw O O O O O O
fluktuacja O O Q O O O
dgme 0 O O O O O
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rekrutacja
nowych
pracownikow

O
O
O
O
O
O

onboarding
nowych
pracownikéw

rozwoj
pracownikéw

wydajnosé
indywidualna

wydajnosc
zespotu

przeptyw
informacji w
organizacji

o O O O O
o O O O O
o O O O O
o O O O O
o O O O O
o O O O O

rze
ﬁforawhé:v:ji w O O

zespotach

O
O
O
O

. NA JAKIM ETAPIE JEST PANA/PANI ORGANIZACJA POD WZGLEDEM WDROZENIA
WYMIENIONYCH ASPEKTOW:

nie
planujemy jestesmy
wdrozylism obecnie wdrozy¢ w zainteresow
wdrozylism y to wdrazamy ciggu ani tym
y to przed podczas to najblizszych rozwigzanie
pandemig pandemii rozwigzanie 12 miesiecy m nie wiem

wspotdzielen

e brarek O O O O O O
zmiana

aranzacji

restraen O O O O O O
biurowej

narzedzia

oracy 2daine] O O O O O O
elektroniczny

obieg O O O O O O
dokumentéw

elastyczne

godziny O O O O O O
pracy
szkolenie
kadry
kierowniczej
w zakresie @) @) O O O O
zarzadzania
zespotami
hybrydowymi
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23. JESTEM ZADOWOLONY Z ORGANIZACJI PRACY/ZADAN NA MOIM STANOWISKU PRACY:

e zdecydowanie tak
e raczejtak
e trudno powiedzie¢
e raczejnie

e zdecydowanie nie

24. OTRZYMALEM/EAM WSPARCIE ORGANIZACYJNE | TECHNICZNE DOTYCZACE PRZEJSCIA
NA PRACE HYBRYDOWA:

+  zdecydowanie tak
. raczej tak
«  trudno powiedzie¢
. raczej nie

«  zdecydowanie nie

25. JAKIE KORZYSCI DOSTRZEGA PAN/PANI W ZWIAZKU Z WDROZENIEM PRACY
HYBRYDOWEJ?

e wieksza samodzielnos$¢ w realizacji zadan
e wieksza elastycznosc

e mniej kontroli ze strony przetozonego

e inwestycje w cyfrowe rozwigzania

e wiecejczasu dla siebie

e 0szczedno$c¢ czasu na dojazd do pracy

e niedostrzegam zadnych korzysci

e inne
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26. CO JEST PANI/PANA ZDANIEM NAJWAZNIEJSZE DO SKUTECZNEGO WDROZENIA

PRACY

HYBRYDOWEJ?

zapewnienie odpowiednich narzedzi pracy
wdrozenie cyfrowych rozwiazan

dobra organizacja pracy zespotowe;j
kompetencje menedzerow

inne

27. JAKA CZESTOTLIWOSC PRACY ZDALNEJ BYtABY ODPOWIEDNIA DO OBOWIAZKOW
JAKIE PAN/PANI WYKONUJE:

28. UWAGI

praca zdalna ok. 1 dzien w tygodniu

praca zdalna ok. 2-3 dni w tygodniu

praca zdalna przez ok. 4 dni w tygodniu

w petni praca zdalna (praca zdalna 5 dni w tygodniu)

inne

DOT. KWESTIONARIUSZA
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Zatacznik 2. Scenariusz indywidualnych wywiadéw pogtebionych

WPROWADZENIE -5 min.

Na poczatku chciatabym podziekowad, ze znalazt Pan/Pani czas na spotkanie.
Chciatabym zada¢ kilka pytan, dotyczacych wdrozenia pracy hybrydowej w Pafstwa
organizacji.

Zagadnienia, ktére chciatabym poruszy¢ to: obecny model, wyzwania i korzysci,
perspektywa zespotu oraz wsparcie oferowane pracownikom.

Dodam, ze obowiazuje nas zasada poufnosci, tzn. przekazane informacje beda
anonimowe, zakodowane. Nigdzie nie podaje imienia i nazwiska oraz nazwy firmy. Dane

zostang wykorzystanie jedynie do celow naukowych, na potrzeby rozprawy naukowej i

publikacji.

MODEL PRACY - 10 min.

Pytanie gtéwne: Jak obecnie wyglada model pracy w Panstwa organizacji?

Pytania pogtebiajace:

Co zadecydowato o wprowadzaniu takiego modelu?

Czy jeden model (te same wytyczne) dla wszystkich pracownikdw biura?

Kiedy zostat wypracowany?

Czy jest planowana zmiana?

Czy uwzgledniaja Panstwo aspekty wymagan rynku pracy/oczekiwan pracownikdw?
Czy ograniczaja sie Panstwo tylko do wytycznych KP?

Na jakiej podstawie opracowali Panstwo ten model? Czy odbywaty sie konsultacje z

pracownikami/firmami doradczymi?
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WYZWANIA - 15 min.
Pytanie gtéwne:

Jak juz zapadta decyzja o wprowadzeniu hybrydowego modelu pracy, jakie wyzwania sie

wowczas pojawity?
Pytania pogtebiajace:

e Czywdrazali Panstwo wewnetrznymi sitami, czy byto zewnetrzne wsparcie?
e (Czyzostat powotany zespot wdrozeniowy?
e Jak adresowali Panstwo wyzwania, ktére sie pojawiaty?

e Jakie wyzwania zgtaszali liderzy?

e (Czy przestrzen biura ulegta zmianie aranzacji?

KORZYSCI - 15 min.

Pytanie gtéwne:

Jakie korzysci dostrzegaja Panstwo z funkcjonowania w tym modelu?
Pytania pogtebiajace:

e Czy przeprowadzaja Panstwo badania satysfakcji z pracy (info zwrotne od
pracownikow/lideréw)?

e Czy monitoruja Panstwo wptyw na wskazniki HR- fluktuacja, rekrutacja etc.?

ZESPOLY - 15 min.

Pytanie gtéwne: Jakie dostrzegaja Panstwo gtdwne réznice na poziomie zespotow zwiazane z

efektywnym funkcjonowaniem w modelu hybrydowym?
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Pytania pogtebiajace:

e Cojest/byto przyczyna tych réznic?
e Jaki wptyw na zespot ma lider i jego styl zarzadzania (zaufanie, rutyny spotkan, relacje

w zespole, planowanie pracy w oparciu o wynik pracy, kontrakt z zespotem etc.)?
FORMY WSPARCIA DLA PRACOWNIKOW- 10 min.
Pytanie gtéwne: Jakiego rodzaju wsparcie otrzymali pracownicy/menedzerowie?

Pytania pogtebiajace:

Szkolenia, coachingi

Rozwdéj kompetencji

Czy pytali pracownikéw, jakiego wsparcia potrzebujg?

Czy funkcjonuje rola hybrid team coacha?
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