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Streszczenie

Gléwnym celem niniejszego artykutu jest proba lepszego zrozumienia zjawiska hybrydyzacji przedsie-
biorstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem zmian zachodzacych w dotychczas wykorzystywanych mo-
delach pracy. W artykule przywolano podstawy teoretyczne przedsigbiorstwa hybrydowego, a takze
wskazano na jego wymiary i dostrzegalne sprzecznosci. W kolejnej czgsci skoncentrowano si¢ na pracy
hybrydowej jako jednym z wymiaréw przedsiebiorstwa mieszanego. Wreszcie, zostaly przedstawione
wyniki sondazu przeprowadzonego wsrod 48 przedstawicieli kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw,
ktore wdrozyly model pracy hybrydowe;j.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo hybrydowe, praca hybrydowa, modele pracy
Kody klasyfikacji JEL: D23, J22
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1. Wprowadzenie

Dotychczas prowadzone rozwazania na temat przedsiebiorstw hybrydowych najczesciej
odnosity sie do tych organizacji, ktdre taczg przeciwstawne logiki instytucjonalne. Najcze-
$ciej kombinacje sprzecznych logik odnoszono do finansowania prywatnego i publicznego
w odniesieniu do przedsigbiorstw spotecznych [np. Doherty, Haugh, Lyon, 2014] czy funk-
cjonowania przedsiebiorstw rodzinnych [Ingramiin., 2016]. Nagle przewarto$ciowanie spo-
sobéw funkcjonowania wywolane przez pandemie koronawirusa w 2020 r. spowodowato
jednak, ze w obliczu nieoczekiwanego kryzysu, o trudnym do przewidzenia czasie trwania,
niektore przedsiebiorstwa zostaly przymuszone do taczenia odmiennych logik w celu prze-
trwania [Leppdaho, Ritala, 2022]. Hybrydyzacja w duzej mierze dotkneta modeli pracy [Schie-
man i in., 2021], projektowania miejsc pracy i rozwigzan informatycznych (praca z biura vs.
praca zdalna [Sako, 2021]), ale rdwniez np. analizy strategicznej, planowania strategicznego
i budowania strategii (klasyczne metody parametryczne vs. eksperymentowanie i impro-
wizacja [Bhattacharyya, Thakre, 2021]), modelu biznesu (r6zne sposoby budowania war-
tosci [Gigauri, 2021], tancuchéw dostaw (skrocone vs. globalne [Nikolopoulos i in., 2021]),
przywoddztwa (zorientowanego na zadaniowos¢ vs. zorientowanego na dobrostan pracow-
nikow [Caringal-Go i in., 2021]), nastawienia do ryzyka (unikanie vs. podejmowanie [Lep-
péaho, Ritala, 2022]).

Organizacje hybrydowe, aby mdc sie rozwijac¢ i w pelni wykorzystywac swoj potencjal,
muszg by¢ swiadome pojawiania si¢ réznego rodzaju napi¢é, zaréwno na poziomie organi-
zacyjnym [Ashforth, Reingen, 2014], jak i strategicznym [Raaijmakers i in., 2015], a takze
koniecznosci ich przezwycigzania. Najnowsza literatura wskazuje, ze takie taczenie sprzecz-
nych wymogdw, podejs¢, zadan i celéw moze by¢ demotywujace dla pracownikéw [Nadiv,
2021]. Istotne w godzeniu sprzecznosci staje sie¢ motywowanie promujgce nastawienie umy-
stowe, ktore pozwala pracownikom przetaczac si¢ miedzy odmiennymi logikami i czerpa¢
energie z fagodzenia napig¢ [Miron-Spektor i in., 2018]. Wymaga ono odpowiedniego przy-
wodztwa, ktére w centrum stawia dobrostan pracownikdow, ozywia tworczo$¢, podtrzymuje
zaangazowanie zespolow i skuteczne porozumiewanie si¢ [Pradies i in., 2021].

Na poczatku niniejszego artykul autorzy prébuja przyjrze¢ si¢ wybranym wymia-
rom przedsiebiorstwa hybrydowego, by nastepnie skupi¢ si¢ na zagadnieniach zwigzanych
z modelami pracy. Wreszcie zostang przedstawione wyniki sondazu przeprowadzonego
w styczniu 2022 r. na grupie 48 menedzerdw, dotyczace oceny zjawisk obecnych w przed-
siebiorstwach, dzialan podejmowanych przez kadre zarzadzajacg i zachowan uczestnikow
tych organizacji, ktére charakteryzujg si¢ przynajmniej jednym aspektem wskazujacym
na hybrydyzacje. W szczegdlnosci zapytano o zmiany w modelu biznesu i strategii, poziom
innowacyjnosci, model pracy i miejsca do pracy, motywowanie i przywddztwo oraz umie-
jetnosc¢ godzenia sprzecznosci i nastawienie umystu zorientowane na przetaczanie si¢ mie-
dzy odmiennymi logikami.
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2. Przedsiebiorstwa hybrydowe w ujeciu teoretycznym

W naukach o zarzadzaniu pojecie przedsigbiorstw hybrydowych dotyczy tych, ktore tacza
rézne formy organizowania i finansowania, np. komercyjnego i publicznego [Arellano-Gaulti
in., 2013], a w konsekwencji stopnia realizacji celéw spotecznych i ekonomicznych [Ambos,
Fuchs, Zimmermann, 2020]. Z kolei Boyd i in. [2017] wskazuja, Ze organizacje hybrydowe
mozna zdefiniowa¢ jako podmioty zorientowane jednoczesnie na rynek i na misje, ktdre
posiadajg model biznesowy ukierunkowany na tworzenie wartosci spotecznej i jednocze-
$nie s3 w stanie generowa¢ dochody, aby utrzymac swoja dziatalnos¢. Secinaro i in. [2019]
twierdza, ze organizacja hybrydowa oznacza organizacje, ktdra laczy elementy domen for
profitinon profit, a takze taczy praktyki, przekonania i uzasadnienia zorientowane na rynek
i misje w celu rozwigzania probleméw spotecznych i ekologicznych. Z pobieznej analizy
publikacji na temat przedsiebiorstw hybrydowych wynika, ze dotycza one gléwnie przed-
siebiorstw spotecznych aczacych cele komercyjne ze spotecznymi oraz wynikéw Iaczenia
réznych sposobéw finansowania [Battilana, Lee, 2014], a takze w niewielkiej czesci réwniez
firm rodzinnych, koncentrujgcych si¢ na réwnoczesnej realizacji celéw ekonomicznych oraz
dbalosci o bogactwo spoteczno-emocjonalne, jak i taczenie tradycji z innowacyjnoscia [Bika,
Joy, 2018; Erdogan, Rondi, De Massis, 2020].

Literatura wskazuje, ze organizacje hybrydowe to te, ktére zonglujg pomiedzy dwiema
odmiennymi logikami instytucjonalnymi, najcze¢sciej wzajemnie si¢ wykluczajacymi, co
rodzi tzw. napiecie hybrydowe [Battilana i in., 2015]. Przedsi¢biorstwa hybrydowe opisuje
sie jako organizacje dzialajace w kontekscie pluralizmu instytucjonalnego, gdyz przyjmuja
jako podstawe zarzadzania wielorakie, czesto sprzeczne ze sobg logiki, co wymaga umiejet-
nego zawiadywania calg organizacjg [Mair, Mayer, Lutz, 2015]. Przedsiebiorstwa hybrydowe
taczg zatem rézne podejscia do zarzadzania lub probuja ,,stangé okrakiem” po dwdch stro-
nach sprzecznych logik, podejs¢ do zarzadzania, sposobéw podejmowania decyzji, wzorcow
zorganizowania, wybordéw strategicznych, ktére moga naleze¢ do jednej z dwdch (lub wielu)
kategorii [Davies, Chambers, 2018].

Préba pogodzenia sprzecznych podej$¢ do zarzadzania i podejmowania decyzji mene-
dzerskich godzacych sprzecznosci powoduje, ze przedsiebiorstwa hybrydowe sg réwniez opi-
sywane jako te, ktdre realizujg sprzeczne wartosci, a zarazem starajg si¢ je rownowazy< po to,
by osiagac cele zaréwno ekonomiczne - zorientowane np. na wlascicieli i akcjonariuszy, jak
i spoleczne - zorientowane na interesariuszy i wzrost spotecznej odpowiedzialnosci [Alexius,
Grossi, 2018]. Organizacje hybrydowe sa takze definiowane jako uklady dwoch lub wiekszej
liczby organizacji, ktore majg wspolnote intereséw [Borys, 2009]. Takie hybrydy wymagaja jed-
nak zdefiniowania zakresu wspolnych celéw, okreslenia granic, tworzenia wartosci czy mecha-
nizmow stabilizacji, co wymaga od nich przyjecia odpowiednich struktur organizacyjnych.

Dla przedsiebiorstw prébujacych taczy¢ sprzeczne logiki (np. osiggania celéw komer-
cyjnych i spotecznych) wskazuje si¢ na strategie rozdzielenia lub kompromisu, jako sposoby
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godzenia sprzecznych podejs¢, cho¢ s spotykane propozycje strategii selektywnej realizacji
celow przyporzadkowanych do kazdej ze sprzecznych logik [Civera i in., 2020]. Moga one
polega¢ na wstepnej akceptacji poszczegolnych celow przez odpowiednie grupy interesariu-
szy, bez pozniejszych kosztownych negocjacji, zmian decyzyjnych lub przesunig¢ w budze-
cie [Pache, Santos, 2013].

Okazuje sie, ze hybrydowos¢ przedsiebiorstw moze dotyczy¢ innych sfer funkcjonal-
nych niz tylko taczonych sposobéw organizowania, finansowania czy podejmowania decyzji
zwigzanych z danymi celami nakierowanymi na oczekiwania poszczegélnych interesariuszy.
Moze odnosi¢ si¢ np. do modeli biznesu i uzycia alternatywnych metod sprzedazy, dywer-
syfikacji czy wykorzystania spokrewnionych firm, ktére obstuguja rézne branze rynkowe
(tabela 1). Hybrydowo$¢ przedsiebiorstw postrzega sie tez np. z punktu widzenia infrastruk-
tury IT - méwimy wtedy o organizacji, ktéra wykorzystuje polaczenie siedziby firmy jako
centrum danych wraz z danymi i oprogramowaniem w chmurze; siecig komputerowg oparta
zaréwno na dostepie do zasobdw prywatnych, publicznych, jak i umieszczonych w infra-
strukturze wirtualnej chmury.

Roéwniez w obszarze zréwnowazonych modeli biznesu problematyka hybrydowosci wylo-
nifa si¢ jako potencjalne pole badania tych organizacji biznesowych, ktdre przystosowuja swoje
architektury biznesu w celu tworzenia wielorakich form wartoséci ekonomicznych, spotecz-
nych i ekologicznych [Bocken i in., 2014; Rauter, Jonker, Baumgartner, 2015]. Niewiele jest
jednak analiz empirycznych, ktére wskazuja, w jaki sposob hybrydowos¢ jest wykorzysty-
wana w modelach biznesu w celu dostarczenia réznych form wartosci [Davies, Chambers,
2018]. Niemniej literatura przedmiotu dowodzi, ze hybrydowo$¢ przedsigbiorstw ma swoje
przelozenie na wyniki osiggane przez organizacje [Haigh, Hoffman, 2011]. Zwraca si¢ uwage
na fakt, ze hybrydowe formy dziatania pozwalaja przedsiebiorstwom oming¢ np. ograni-
czenia zwigzane z wyborem kadry zarzadzajacej, jej decyzjami i monitorowaniem dzialan
przez wlascicieli, co pozwala na szybszy wzrost i przetrwanie [Shane, 1996]. Hybrydowos¢
ma réowniez przetozenie na tworzenie wartosci i efektywno$¢ funkcjonowania organizacji
[Borys, 2009]. W tabeli 1 syntetycznie ujeto wymiary i obecne w nich sprzecznosci, ktdre
definiujg przedsigbiorstwo hybrydowe. Skupiono si¢ na modelu biznesu i strategii, modelu
pracy i miejscach pracy, strukturach pozwalajacych na realizacje sprzecznych celéw, tancu-
chéw dostaw (skrocone vs. globalne), przywodztwa i umiejetnosci godzenia sprzeczno$ci.

Tabela 1. Wymiary i obecne w nich sprzecznosci przedsiebiorstwa hybrydowego

Sfera Sprzeczno$¢ przedsiebiorstwa Potencialne rozwiazanie
hybrydyzacji hybrydowego ) 4

Lokalizacja Integracja lokalnych oddziatéw naprzeciw | Praca zdowolnego miejsca, zdalne porozumiewanie sie
zwartej globalnej responsywnosci oddziatéw z siedziba

Finansowanie Finansowanie prywatne naprzeciw Przedsiebiorstwa spoteczne, partnerstwa publiczno-
publicznemu -prywatne z przejrzysta legislacja

Cele Osiaganie celéw spotecznych naprzeciw Strategia orientacji na interesariuszy i wigczania
osiggania celéw komercyjnych potrzeb r6znych grup interesariuszy w strategie i cele

przedsiebiorstwa
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przedsiebiorstwa

sztywno okreslonym

Sfera Sprzecznos¢ przedsiebiorstwa Potencialne rozwiazanie
hybrydyzacji hybrydowego ) 2
Struktury Struktury biurokratyczne naprzeciw Struktury hybrydowe: biurokratyczne, scentralizowane
organicznym jako szkielet architektury dla przywddztwa, przeptywu

informacji, decyzyjnosci wraz z organicznymi dla
wspierania tworczosci i eksperymentowania

Tworzenie Tworzenie i zatrzymywanie naprzeciw Tworzenie wartosci wraz z precyzyjnie zdefiniowanymi

wartosci przechwytywania wartosci mechanizmami jej ochrony i zatrzymywania

Granice Granice organizacji rozmyte naprzeciw Jasno okreslone granice wraz z elastycznym ich

przesuwaniem w przypadku pojawienia sie szans,
rozwdj zdolnosci dynamicznych

Model pracy

Praca zdalna naprzeciw biurowej

Praca mieszana; praca z dowolnego miejsca
z utrzymaniem regularnych spotkan twarza w twarz

Miejsca pracy

Miejsca pracy sprzyjajace koncentracji
naprzeciw miejscom sprzyjajacym
twérczej inspiracji

Przestrzenie pracy wspoélnej wykorzystujace zaréwno
strefy inspiracji, koncentracji i relaksacji

Koszty Koszty po stronie organizacji naprzeciw Praca hybrydowa redukuje koszty energii, wynajmu
kosztom po stronie pracownika powierzchni, ale przerzuca koszty potaczen
internetowych na pracownika
Systemy Scentralizowane centrum danych Potaczenie obu form zorganizowania systeméw
informatyczne, naprzeciw danych i oprogramowania informatycznych i wykorzystywanie réznych sieci
sieci w chmurze; sieci komputerowe prywatne | komputerowych; inwestowanie w dopasowane
komputerowe naprzeciw publicznym indywidualnie oprzyrzadowane stanowiska pracy

Zarzadzanie
logistyczne

tancuchy dostaw skrécone naprzeciw
globalnym

Epidemie lub niespodziewane kryzysy, decyzje
poszczegdlnych krajow, lokalne lockdowny powoduja
skracanie faficuchéw dostaw i poszukiwanie badz
tworzenie blizszych producentéw i dostawcow

Model biznesu

Jeden sposdb naprzeciw wielu sposobdw
budowania wartosci

taczenie wielu sposobéw budowania wartosci w celu
zaoferowania propozycji wyrdzniajacej sie na tle
konkurentow

Strategia

Klasyczna analiza strategiczna
i planowanie naprzeciw metod
nieparametrycznych

W obliczu nagtych kryzyséw, ktérych czas jest trudny
do przewidzenia klasyczne metody planowania
zostaja czeSciowo wyparte przez eksperymentowanie
i improwizacje

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tabeli 1, hybrydyzacja wymaga zarzadzania opartego na mysleniu w kate-

goriach sprzecznosci [Peattie, Morley, 2008], ktére dotycza wielu sfer funkcjonowania

przedsigbiorstw.

3. Praca mieszana jako wymiar hybrydyzacji przedsiebiorstw

Niedawno przeprowadzone badania sugeruja, Ze w czasie pierwszego lockdownu w Pol-

sce tylko 9% przedsigbiorstw zdecydowalo si¢ na zwolnienia pracownikéw. Pozostate badane

tirmy staraly si¢ znalez¢ sposoby na utrzymanie wartosciowych pracownikéw poprzez wysy-

tanie ich na prace zdalng, skracanie czasu pracy, wysylanie na przymusowe urlopy, przestoje
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badz elastyczne zmiany [Chudzinskiiin., 2020]. Praca zdalna stata si¢ wymuszonym rozwig-
zaniem od 2020 r., obecne prognozy sugeruja za$, ze w tej lub rozwinietej postaci zostanie
w przedsigbiorstwach, a jej polaczenie z pracg biurowa na miejscu jest przyktadem hybrydo-
wosci przedsigbiorstw [Choudhury, Foroughi, Larson, 2021].

Niespodziewane zamkniecie wielu miejsc pracy podczas pierwszej fali pandemii spowo-
dowalo masowe przechodzenie ze stacjonarnych form pracy na formy elastyczne, w tym prace
zdalng. Rozwigzanie, ktére mialo by¢ jedynie tymczasowe okazalo si¢ nader trwale i moze
zwiastowac znaczgcg zmiang w sposobie dzialania duzej czesci pracownikdw w przyszlosci
[Barrero, Bloom, Davies, 2020]. Jak pokazuja ostatnio przeprowadzone badania, o ile przed
rozpoczeciem pandemii praca zdalna byla rozwigzaniem spotykanym stosunkowo rzadko
lub wcale, obecnie wcigz obserwujemy wysoki odsetek pracownikow $wiadczacych obowigzki
w tej formie [Raport Future Business Institute, 2021]. Zachowawcza postawa pracodawcow
wzgledem zdalnych form pracy byta w duzej mierze podyktowana obawami o utrzymanie
dotychczasowej efektywnosci, brak bezposredniego kontaktu skutkujacego spadkiem moty-
wacji czy niemozno$cia sprawowania nadzoru nad pracownikami [Dey i in., 2020]. Badania
przeprowadzone po pierwszych okresach przymusowej pracy zdalnej wskazywaly na utrzy-
manie dotychczasowej wydajnoséci pracownikéw lub nawet jej zwiekszenie [Lund i in., 2020;
Szukalski, 2020], jednak najnowsze wyniki badan s3 niejednoznaczne, wskazujac na liczne
wyzwania i uwarunkowania takiej produktywnosci [Franken i in., 2021], takie jak miedzy
innymi wzrost napiecia i stresu zwigzanego z jednoczesng praca i godzeniem obowigzkow
domowych (work-to-home i home-to-work).

Chociaz liczba badan dotyczacych pracy zdalnej wciaz sie zwigksza, stosunkowo mato
uwagi poswieca si¢ probie zrozumienia, co sprawia, ze niektére osoby maja niewielkie pro-
blemy z pogodzeniem pracy i obowigzkéw domowych podczas COVID-19, podczas gdy inni
czuli si¢ przytloczeni [Howe, Menges, 2021]. Rozwiazaniem tego konfliktu, jak i pozosta-
tych charakterystycznych dla przedsigbiorstw hybrydowych, moze by¢ zmiana nastawienia
umystu na myslenie w kategoriach paradoksu [Nadiv, 2021]. Polega ono na zaakceptowaniu
istnienia sprzecznosci, rozwazaniu konfliktowych punktéw widzenia, jednoczesne radzenie
sobie z konfliktowymi wymogami. Utworzone napigcie dodaje energii i motywacji pracow-
nikom, w rezultacie dochodzi si¢ do lepszego zrozumienia zagadnien. Wymaga to odpowied-
niego przywodztwa, ktére nagradza realizacje sprzecznych zadan i osigganie sprzecznych
celéw [Sull, Sull, Bersin, 2020].

Ostatnio pojawia si¢ koncepcja pracy z dowolnego miejsca (Work From Anywhere, WFA)
[Smite i in., 2021]. Praca z r6znych miejsc stymuluje mobilnos¢ geograficzng, ktéra z jednej
strony zwieksza poziom transferu wiedzy i kapitatu spotecznego, z drugiej za$ powoduje, ze
trudno bedzie: (a) nauczy¢ podstaw pracy w danej organizacji nowych pracownikéw siedza-
cych samotnie z laptopami, (b) wspiera¢ wspotprace, kolezenskos¢ i wirtualne dzielenie si¢
wiedza, (c) chroni¢ dane wrazliwe w zdalnym §rodowisku pracy, (d) wspiera¢ mentoring, usta-
la¢ wynagrodzenia [Choudhuryiin., 2021]. Jednak wskazuje si¢ na wiele zalet pracy z dowol-
nego miejsca: (a) brak potrzeby dojazdéw do siedziby i praca blisko rodziny, (b) mieszkanie
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w miejscu wlasnego wyboru, (c) brak ograniczenia zwigzanego z podejmowaniem pracy
blisko miejsca zamieszkania, (d) oszczedno$ci zwigzane z nieruchomo$ciami, wynajmem
przestrzeni biurowych, energia, (e) globalny dostep do pracownikéw utalentowanych [Cho-
udhury i in., 2021]. Koncepcja pracy z dowolnego miejsca zdecydowanie jednak afirmuje:
(a) spotkania twarzg w twarz, np. w postaci wspdlnych kilkudniowych wyjazdéw, (b) przy-
pisanie nowemu pracownikowi pracownika do$wiadczonego, kontrolujacego wyniki pracy
w pierwszym okresie, (c) burze mézgéw online z uzyciem wirtualnych tablic, (d) wyniki burz
modzgdw jako nagrania na firmowym kanale wideo.

W $wietle przywolanych trendéw, dzialan i rozwigzan organizacyjnych, w niniejszym
artykule postanowiono przyjrze¢ si¢, czy wzmiankowane wyzej problemy zwigzane hybry-
dyzacja przedsigbiorstw, a takze z pracg mieszang jako aspektem hybrydyzacji wystepuja
w przedsiebiorstwach w Polsce i zapyta¢ o wybrane zjawiska w sondazu skierowanym do
0sob pracujacych w firmach, ktére facza prace w biurze z pracg zdalna.

4. Ocena zjawisk i podejmowanych dziatan
w przedsiebiorstwach hybrydowych - wyniki badan

Celem przeprowadzonych badan byta ocena dziatan i zjawisk podejmowanych przez
przedsiebiorstwa hybrydowe. Na podstawie analizy literatury zostat przygotowany kroétki
kwestionariusz ankiety. Wnioski z dotychczasowych rozwazan stawianych w publikacjach
naukowych dotyczacych przedsigbiorstw hybrydowych zostaty opracowane jako stwier-
dzenia opisujace hipotetyczne sytuacje w organizacjach, ktore respondenci mieli za zada-
nie oceni¢ na siedmiostopniowej skali. Zadaniem respondentéw bylo zastanowienie si¢
nad realng sytuacja w przedsiebiorstwie w zakresie sygnalizowanych spraw dotyczacych:
godzenia sprzecznosci, zmian w analizie strategicznej i modelach biznesu, innowacyj-
nosci w czasach kryzysu, motywacji pracownikéw w pracy zdalnej, przywodztwa, pracy
zadaniowej, kontroli czasu pracy, radzenia sobie ze sprzecznymi wymogami. W zwigzku
z tym, ze zjawiska organizacyjne nie sg jednoznaczne, respondenci oceniali swoje odczu-
cia oparte na osobistych dos§wiadczeniach i wlasnych obserwacjach. Wyniki przemyslen
byly zapisywane w miejscu na skali odpowiednim do oceny danego zjawiska w przedsie-
biorstwie, pojawiajgcego sie w ostatnich dwoch latach. Tak przygotowany kwestionariusz
ankiety zostal przedstawiony kadrze zarzadzajacej w 48 losowo wybranych przedsigbior-
stwach funkcjonujacych w Polsce, ktore charakteryzowaly si¢ przynajmniej jedng prze-
stanka $§wiadczaca o hybrydowosci. Sondaz z wykorzystaniem kwestionariusza zostat
zrealizowany przez autoréw w styczniu 2022 r. Dalej zostaly przedstawione wnioski z badan
wynikajace z poréwnania sum ocen dokonanych przez respondentéw wszystkich przed-
siebiorstw wobec poszczegdlnych stwierdzen z kwestionariusza ankiety. Mozliwe wartosci
zawierajg sie w przedziale od 48 (gdyby wszyscy respondenci zaznaczyli 1) do 336 (gdyby
wszyscy respondenci zaznaczyli 7) - rysunek 1.
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Rysunek 1. Oceny zjawisk i dziatan podejmowanych przez badane przedsiebiorstwa

Radzenie sobie przez pracownikéw ze sprzecznymi zagadnieniami 187
Pracownicy motywowani mysleniem w kategorii paradokséw 175
Motywacja do realizacji zadan wzajemnie ze sobg sprzecznych 114
Branie pod uwage przez pracownikdw sprzecznych logik 190
Zadowolenie pracownikéw z osiaggania sprzecznych celéw 172
Motywowanie napieciem pomiedzy rywalizujagcymi ideami 179
Akceptowanie sprzecznosci dla powodzenia przedsiebiorstwa 180
Radzenie sobie z konfliktowymi wymogami réwnoczesnie 170
Lepsze zrozumienie probleméw przez taczenie konfliktowych punktéw widzenia 217
Umiejetne przestawianie sie z zycia zawodowego na prywatne 181
Problemy z pogodzeniem wymogéw zycia prywatnego i zawodowego 210
Redukcja wydatkéw na badania i rozwéj w czasie koronakryzysu 173
Uzaleznienie od pracy przez wykonywanie pracy w domu 171
Inwestycje w przestrzenie co-workingowe w ostatnich dwdch latach 136
Wzrost znaczenia pracy zadaniowej i rozliczania pracownikéw z wynikéw 191
Przywodztwo w pracy hybrydowej (np. wieksza dbatos¢ o dobrostan) 175
Wzmocnienie systeméw kontroli i monitorowania czasu pracy zdalnej 145
Zmiana podejscia do motywowania pracownikdw w czasie pracy zdalnej 170
Wprowadzenie wiekszej liczby débr i ustug niz przed kryzysem 171
taczenie sprzecznosci i wykluczajacych sie logik w planowaniu proceséw 189
Eksperymentowanie i metody nieparametryczne w tworzeniu strategii 197
Porzucenie planowania strategicznego ze wzgledu na niepewnos$¢ 156
Pracownicy w czasie pracy zdalnej byli bardziej twérczy i innowacyjni 183
Wyzsza innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa w czasie kryzysu 212
Zmiana modelu biznesu, taczenie sprzecznych sposobdw tworzenia wartosci 157

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Interesujace poznawczo wnioski wynikajg z myslenia kategoriami sprzeczno$ci w przed-
siebiorstwach hybrydowych. Kadra zarzadzajaca uznaje, ze przez laczenie konfliktowych
punktéw widzenia lepiej rozumie pojawiajace si¢ problemy (najwyzsza ocena, 217), jednocze-
$nie nie jest zmotywowana do realizacji sprzecznych zadan (najnizsza ocena, 114). Najwyzej
zostaly ocenione nastepujace dziatania: (a) wyzszy poziom innowacyjnosci; przygotowywa-
nie nowych débr i ustug na rynek w celu budowy silnej pozycji na czas po koronakryzysie
(212), (b) problemy wynikajace z modelu pracy mieszanej i pogodzeniem wymogéw zycia
prywatnego i zawodowego (210), (c) odejscie od klasycznych metod planowania w miejsce
eksperymentowania i metod nieparametrycznych (197), (d) wzrost znaczenia pracy zadanio-
wej i rozliczania pracownikéw z rezultatéw pracy (191). Z kolei oprécz braku motywacji do
wykonywania sprzecznych zadan najnizej zostaly ocenione dziatania dotyczace: inwestowania
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w przestrzenie co-workingowe (136), wzmocnienia kontroli pracy zdalnej (145), calkowitego
porzucenia planowania ze wzgledu na niepewno$¢ (156) czy catkowitej zmiany modelu biz-
nesu (157). Mimo wyzszej innowacyjnosci w czasie pandemii, przedsigbiorstwa srednio rzecz
biorac nie wprowadzaly wyzszej liczby débr i uslug na rynek w tym czasie (171). Dbalos¢
przywddcow o dobrostan, motywowanie mysleniem w kategoriach sprzecznosci, zadowo-
lenie pracownikow z osiggania sprzecznych celéw, uzaleznienie od pracy w domu, zmiana
sposobow motywowania, redukcja wydatkow na badania i rozwoj zostaty ocenione na $red-
nim poziomie.

Jako uzupelnienie powyzszej analizy, zostal przeprowadzony na wybranej grupie 10 przed-
siebiorcow w styczniu 2022 r. sondaz dotyczacy najpilniejszych potrzeb, produktéow lub
udogodnien zwigzanych z praca zdalng. Zaowocowal on przedstawieniem pomystéw zapre-
zentowanych w tabeli 2. Jednoczesnie pomysly te zaproponowane innej grupie spotkaty sie
z pewna krytyka.

Tabela 2. Najpilniejsze potrzeby w czasie pracy biurowej lub zdalnej

Potrzeba Propozycja rozwigzania Krytyka
Kontakt z innymi, Przestrzer wspdlnej pracy (co-working), Przestrzenie wspdlnej pracy s juz znane od
swobodna wymiana | rozwigzania wykorzystujace rozszerzong czaséw publikacji Nonaka, Takeuchi [1995];
mysli, rozmowa rzeczywisto$c (okulary VR) okulary VR to tylko gadzet, mozna wykorzystac
wideorozmowy
Szybkie zatatwianie | Krétkie spotkania lub wspdline kalendarze, Efektywne spotkania trwajace nie dtuzej
spraw zamiast blokowania terminéw w celu dtugich | niz 20 minut sg proponowane przez
spotkarn online nauki o zarzadzaniu od dtuzszego czasu;

to organizatorzy spotkan (zdalnych i realnych)
wydtuzaja je niepotrzebnie. Wspdlne
kalendarze - juz sg

Ergonomiczne Hamak, wygodny fotel gamingowy, Hamak to wakacje, w pracy nalezy pracowac.
miejsce pracy regulowany stot, tapeta na sciane ze Fotel ergonomiczny, ale niekoniecznie
zmiennymi widokami, masazer, duzy ekran/ gamingowy. Zmienne widoki — wystarczy okno
projektor z przyjemnym widokiem
Bezpieczenstwo Wykorzystanie drondw w celu dostarczenia Lepiej wykorzysta¢ dostawcow zywnosci,
sanitarne jedzenia do bokséw wewnatrz budynku. wspierajac te branze.
Samodezynfekujacy sie papier i dtugopis Dtugopis kazdy moze mie¢ swoj,
a dezynfekowany papier zamoknie
Dobrostan Sposoby usprawnienia gotowania w domu, Sitownie w firmie.
shaki bez cukru, sitownia w pracy Zestawy dietetyczne w firmie

Zrédlo: opracowanie whasne.

Z przedstawionych propozycji wynika, ze podejscie do hybrydyzacji w kontekscie modelu
pracy spotyka si¢ z jednej strony z tworczoscig i entuzjazmem, z drugiej zas z pewnym dystan-
sem oraz rezerwg w stosunku do proponowanych rozwigzan.



44 Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka-Mysliwiec

5. Podsumowanie

Uwaza sie, ze po kryzysie wywolanym pandemia koronawirusa hybrydyzacja zaréwno
gospodarek, jak i przedsiebiorstw bedzie bardziej widoczna [Martins, Ferreira, Braga, 2021].
Swiatowe gospodarki i przedsiebiorstwa zmienig si¢ nieco, przechodzgc ewolucyjnie z orien-
tacji na efektywnos¢ w kierunku orientacji na ludzi i srodowisko [Raghavan, Demircioglu,
Orazgaliyev, 2021]. Dazenie do efektywnosci bedzie powigzane z poszukiwaniem bezpieczen-
stwa, stabilnosci, zdrowia i ochrong $srodowiska. Wartosci ekonomiczne, bedace rezultatem
orientacji biznesowej przedsiebiorstw, wciaz beda oparte na zabezpieczeniu strumienia pie-
nigdza, wyplacalnosci, efektywnosci finansowej, a takze realizacji oczekiwan akcjonariuszy.
Do warto$ci spolecznych zaliczaé si¢ bedzie dbalos¢ o kompetentnych pracownikoéw, zabez-
pieczenie zdrowia i bezpieczenstwa, a takze dobrostanu emocjonalnego; rozwijanie relacji
miedzy przywddcami i pracownikami, skuteczne porozumiewanie si¢ podczas nieoczekiwa-
nych kryzyséw [Hamouche, 2021]. Wymagac to bedzie zmiany styloéw przewodzenia i zacho-
wan przywodcow [Waldman, Siegel, Stahl, 2020].

Ze wzgledu na trudno$ci wynikajace z braku mozliwosci dopasowania pracy zdalnej
w dlugiej perspektywie, w wielu branzach w przysztosci dominowa¢ ma praca mieszana,
uwzgledniajaca dwa podstawowe modele: office first, oznaczajacy wykonywanie wigkszosci
pracy z biura, oraz remote-first, w ktorym preferowana jest praca zdalna; przy czym prze-
widuje si¢ stopniowe wypieranie modelu office first na rzecz remote-first [Philips, 2020].
Zmierzajace do stabilizacji przedsiebiorstwa hybrydowe beda zobowigzane zapewniaé pra-
cownikom wyposazenie w odpowiednie narzedzia do wykonywania zadan i uzyskiwania
wysokiej produktywnosci [Alexander i in., 2021]. Szacuje sie, Ze pojawia si¢ nowe modele
pracy zapewniajace pracownikom dalszg elastycznos$¢ czasowa i lokalizacyjna; mozliwa bedzie
praca z domu lub z biur w wielu miejscach na $wiecie, hybryda pracy z siedziby firmy (HQ),
zdomu (WFH) i pracy elastycznej badz pracy z dowolnego miejsca (WFA) [de Lucas Ancillo,
del Val Nuiiez, Gavrila, 2021]. Przewiduje si¢ wzrost znaczenia pracy zadaniowej i osiaganych
wynikow przy jednoczesnym dopasowywaniu rozwigzan narzedziowych dla pojedynczych
pracownikow, a takze znaczace zwiekszenie ich autonomii oraz odpowiedzialnosci za takie
elementy pracy, jak czas i miejsce jej wykonywania czy preferowane metody [Stoker, Garret-
sen, Lammers, 2021]. Co wiecej, pracodawcy zainwestuja w miejsca pracy stwarzane nieko-
niecznie w biurze, a warunkiem koniecznym pracy z domu moze by¢ spetnienie wysokich
standardow ergonomii [Xu i in., 2021], wzro$nie waga pracy w grupach, kapitatu spolecznego
i ozywiania tworczosci [Philips, 2020], podobnie jak i znaczenie wirtualnego mentoringu,
dobrej tacznosci, skutecznego porozumiewania si¢, utrzymania zaangazowania wirtualnych
zespolow [Germain, McGuire, 2022].

Niniejszy artykul w sondazowy sposob pokazal wybrane aspekty hybrydyzacji przed-
siebiorstw w ostatnich dwdch latach, z ktérych najwidoczniejsza okazala si¢ praca mieszana
i che¢¢ utrzymania silnej pozycji przedsigbiorstw poprzez przygotowywanie innowacji czy
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eksperymentowanie. Sygnalizowane w literaturze aspekty dotyczace np. dbatosci o dobro-

stan, motywowania mysleniem o sprzecznosciach czy kontroli pracy zdalnej wydaja sie zja-

wiskami, ktére pojawia sie w wiekszym zakresie w przysztosci.
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A Hybrid Enterprise: Theoretical Foundations,
Hybrid Work Context and Survey Results

Summary

In this paper we make references to the theoretical foundations of the hybrid enterprise and try to point
out its dimensions and perceived contradictions. In the next section, we focus on hybrid work as one
of the dimensions of the hybrid enterprise. Finally, we present the results of a survey conducted among
48 executives of enterprises that have implemented the hybrid work model.

Keywords: hybrid enterprise, hybrid work, working models



