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Przedsiebiorstwo hybrydowe -
perspektywa praktykéow

Streszczenie

Artykut podejmuje kwestie percepcji pojecia przedsiebiorstwa hybrydowego wérdd praktykow oraz
wplywu praktyk hybrydowych na funkcjonowanie przedsiebiorstw. W tekscie zestawiono pojecie przed-
siebiorstwa hybrydowego wystepujace w literaturze przedmiotu z wynikami badan pilotazowych prze-
prowadzonych wérod kadry menedzerskiej sredniego szczebla. Wyniki badan wskazujg na relatywnie
stabg znajomos¢ pojecia przedsiebiorstwa hybrydowego wérdd praktykéw oraz wyrazne jego utozsa-
mianie ze sposobem organizacji pracy pracownikéw. Badani menedzerowie w wiekszosci hybrydowos¢
dziatania traktowali jako zjawisko zewnetrznie wymuszone, a nie samodzielna wewnetrzng decyzje.
Docelowo nie byli zainteresowani rozszerzaniem zakresu dzialan hybrydowych, a raczej utrzymaniem
aktualnego stanu, mimo Ze jako gtéwng zalete wprowadzenia rozwiazan hybrydowych wskazali moz-
liwo$¢ redukcji kosztow oraz mozliwosci lepszego wykorzystania potencjatu.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo hybrydowe, organizacja hybrydowa, rozwiazania hybrydowe, dzia-
tania hybrydowe
Kody klasyfikacji JEL: D01, D21, D22, D23
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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest ukazanie sposobu, w jaki praktycy rozumieja pojecie przedsigbiorstwa
hybrydowego oraz jak oceniajg jego wplyw na dziatalno$¢ organizacji. Przeprowadzone bada-
nia pilotazowe poddajg wstepnej weryfikacji sposéb rozumienia przez praktykow konstruktu
przedsiebiorstwa hybrydowego w ujeciu rozwijanym przez teoretykéw. Z punktu widzenia teorii
pojecie przedsigbiorstwa hybrydowego ma bardzo szerokie znaczenie. Przymiotnik ,,hybrydowy”
okresla obiekt ztozony z réznych elementéw, ktére s gatunkowo odmienne i nie powinny by¢
aczone [Stownik jezyka polskiego]. Oznacza to, ze termin ,,przedsiebiorstwo hybrydowe”,
podobnie jak inne hasta faczone z okresleniem ,,hybrydowy” (np. hybrydowa nauka, wojna
hybrydowa), jest z natury wieloznaczny i dotyka réznych aspektéw funkcjonowania organizacji.
Wydaje sig, ze kluczowe znaczenie dla definiowania tego pojecia w srodowisku akademickim
ma istota zagadnienia/problemu, na ktérym badacz koncentruje swoja uwage. Dokonany przez
autoréw artykulu przeglad literatury z obszaru nauk o zarzadzaniu pokazuje, ze pojecie hybry-
dowosci taczone jest najczesciej z nastepujacymi aspektami funkcjonowania przedsiebiorstw:
o formg wilasnosci — hybrydowymi okresla sie¢ formy, w ktorych taczy sie wlasno$¢ prywatng

z wlasnoscig publiczng [Billis, Rochester, 2020; Billis, 2010; Brandsen, Karré, 2011; Bru-

ton iin., 2015; Joldersma, Winter, 2002];

» strukturg organizacyjna — hybrydowa, czyli taka, ktéra taczy elementy i cechy struk-
tur biurokratycznych i organicznych [Powell, 1987; Krzos, 2009; Nalepka, Kozina, 2007;
Janicki, 2014];

o kanalami sprzedazowymi — hybrydowe, tj. faczace tradycyjne i elektroniczne kanaty
sprzedazowe [Thaichon i in., 2018; Levary, Mathieu, 2000];

« organizacjg pracy zatrudnionych - hybrydowa, czyli wykonywana cz¢$ciowo z biura
i czesciowo zdalnie [Berger, Weber, Buser, 2021; Taylor i in., 2021; Moster, Ford, Rode-
ghero, 2021];

« konstrukcjg produktéw — hybrydowe produkty lacza cechy fizyczne z wlasciwos$ciami
cyfrowymi [Benford i in., 2018; Berkovich i in., 2009].

To zréznicowanie znaczeniowe prowokuje do pytan o wlasciwe ramy definicyjne pojecia
przedsigbiorstwa hybrydowego. W dalszej cze$ci artykulu zaprezentowano wyniki badania, ktore
mialo na celu skonfrontowanie rozpowszechnionych w srodowiskach akademickich sposobow
rozumienia hybrydowosci przedsigbiorstw z perspektywa praktykow zycia gospodarczego.

2. Metodyka badan

Celem badan bylo poznanie opinii kadry menedzerskiej na temat istoty, motywow, skali
zjawiska oraz efektéw wprowadzenia dziatalnosci hybrydowej w podmiotach dziatajacych
na rynku polskim. Badania mialty charakter pilotazowy i zostaly zrealizowane w styczniu
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2022 r., przy wykorzystaniu metody standaryzowanych wywiadow kwestionariuszowych.
Kwestionariusz ankiety wykorzystany w badaniu obejmowat pytania zamkniete jedno-
krotnego i wielokrotnego wyboru. Respondentami byli menedzerowie $redniego szczebla
zarzadzania, uczestniczacy w studiach podyplomowych o profilu menedzerskim, realizo-
wanych przez Instytut Zarzgdzania w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie. Badania
mialy charakter pilotazowy. Ankiete skierowano do 68 respondentéw, z czego odpowie-
dzi udzielito 31 menedzeréw. Wspdlczynnik response rate wynosit 45,5%. Wielkos¢ proby
badawczej (N = 31) nie spelniata warunku reprezentatywnosci, stad wnioskowanie nie
moze by¢ uogdélnione.

Préba badawcza (N = 31) byla w umiarkowanym stopniu zréznicowana. Wéréd respon-
dentéw zdecydowanie przewazali menedzerowie o dlugim (ponad 10-letnim) stazu pracy,
reprezentujacy przede wszystkim duze pod wzgledem liczby zatrudnienia podmioty, w wigk-
szosci przedsiebiorstwa o polskim lub zagranicznym kapitale prywatnym. Szczeg6élowy cha-
rakterystyke respondentéw zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka respondentéw pod wzgledem wybranych kryteriow

Nazwa kryterium Liczebnos¢ Procent
1-3lata 3 9,7
Staz pracy 3-10 lat 9 29,0
Powyzej 10 lat 19 613
Przedsiebiorstwo 26 83,9
Typ podmiotu Organizacja pozarzadowa 2 6,5
Instytut badawczy, uczelnia 3 97
Jednoosobowa dziatalnos¢ 1 32
Wielkos$¢ podmiotu Mikro ! 32
pod wzgledem liczby | Mate 4 12,9
zatrudnionych $rednie 6 194
Duze 19 61,3
Prywatne, 100% zagraniczny kapitat 7 22,6
Prywatne, 100% polski kapitat n 355
Typ podmiotu ze Panistwowe, komunalne lub z dominujacym udziatem
wzgledu na kapitat Skarbu Panstwa 6 194
Prywatne, kapitat mieszany 2 6,5
Odmowa odpowiedzi 5 16,1

Zrédlo: Opracowanie wlasne, N =31.

W analizach statystycznych przyjeto poziom istotnosci p =0,05. Analiz dokonano za
pomocg programu SPSS. Uzyskane wyniki stanowily podstawe do poznania opinii badanej
kadry menedzerskiej $redniego szczebla na temat sposobu rozumienia pojecia przedsigbior-
stwa hybrydowego oraz skali, motywow i efektywnosci wdrazania rozwigzan hybrydowych
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w podmiotach, z ktérych pochodzili respondenci. Badacze chcieli tez pozna¢ opini¢ mene-
dzeréw na temat potencjalnych wad i zalet dziatalnosci hybrydowej. Liczebnos¢ proby oraz
uzyskany rozklad odpowiedzi nie pozwolily wykazac statystycznie istotnych zaleznosci
miedzy cechami respondentéw a odpowiedziami na poszczegdlne pytania. W przypadku
niektérych pytan mozna bylo jedynie wskaza¢ na dominujgce cechy respondentéow dla
danych odpowiedzi.

3. Sposéb rozumienia pojecia przedsiebiorstwa hybrydowego

Na podstawie uzyskanych wynikdéw mozna stwierdzi¢, iz pojecie przedsiebiorstwa hybry-
dowego bylo stabo rozpoznane wéréd badanych menedzeréw. Zalewie jedna trzecia respon-
dentéw spotkala si¢ z tym pojeciem w swojej aktywnosci zawodowej (tabela 2). Staz pracy
respondenta ani typ i wielko$¢ podmiotu, z ktérym byt zawodowo zwigzany, nie mialy sta-
tystycznie istotnego wplywu na rozktad odpowiedzi.

Tabela 2. Poziom rozpoznania pojecia przedsi¢biorstwa hybrydowego wéréd badanych

menedzerow
gge\:jv;(\;)cﬂ)erjsztj\vl(vt;/\;]v;;icdi (z)‘zjvv:gg;)wej spotkaliscie sie Panstwo z pojeciem Wskazania Procent
tak 10 323
nie 21 67,7
Ogotem 31 100,0

Zré6dlo: Opracowanie wlasne, N = 31.

Wsrdd menedzerdw, ktorzy spotkali sie juz z takim pojeciem w swojej aktywnosci zawo-
dowej, zdecydowana wigkszos$¢ wskazata, iz w podmiotach, z ktérymi sa zwigzani zawodowo,
byto ono rozumiane jako hybrydowy sposéb organizacji pracy pracownikéw (pracownicy
cze$¢ zadan realizujg zdalnie, czes$¢ stacjonarnie). Tylko niewielki odsetek respondentéw
wskazywal na rozumienie hybrydowosci jako funkcjonowania na podstawie hybrydo-
wej struktury organizacyjnej (potaczenie kilku struktur organizacyjnych), a jeszcze mniej
- na rozumienie hybrydowosci jako hybrydowych kanaléow dystrybugji (tradycyjne i e-com-
merce). Nikt z respondentéw nie wskazal na rozumienie hybrydowosci jako oferowania
produktéw lub ustug z cechami tradycyjnymi i cyfrowymi jednoczes$nie; czy hybrydowych
rozwigzan wiascicielskich. Nie wskazano tez innego rozumienia hybrydowosci dziatania
stosowanej przez podmioty, z ktérych pochodzili respondenci. Szczegétowy rozkiad odpo-
wiedzi pokazano w tabeli 3.

Rozktad odpowiedzi nie pozwolil wykazaé statystycznie istotnych zaleznosci miedzy
cechami respondentéw a sposobem rozumienia hybrydowosci dzialania w podmiotach,
z ktorych pochodzili respondenci.
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Tabela 3. Sposob rozumienia pojecia hybrydowos$ci w podmiotach, z ktérych pochodzili

respondenci
Wskazania Procent 0s6b
Jak pojecie hybrydowosci byto rozumiane w Paristwa firmie/organizacji? Procent wéréd | odpowiadajacych
Liczba § tani
wskazan Na pytanie
Jako | hybrydowy sposéb organizacji pracy pracownikéw (pracownicy
Pt . L . . . . 8 72,7 80,0
czes¢ zadan realizuja zdalnie, czes¢ stacjonarnie)
funkcjonowanie na podstawie hybrydowej struktury
- - s . . 2 18,2 20,0
organizacyjnej (pofaczenie kilku struktur organizacyjnych)
hybrydowe kanaty dystrybucji (tradycyjne i e-commerce) 1 9,1 10,0
oferowanie produktéw lub ustug z cechami tradycyjnymi
. L - 0 0,0 0,0
i cyfrowymi jednoczesdnie
hybrydowe rozwiazania wtascicielskie 0 0,0 0,0
cos innego — co? 0 0,0 0,0
Ogodtem n 100,0 110,0
Procenty nie sumuja sie do 100, poniewaz respondent mogt wskazac¢ wiecej niz jedng odpowiedz

Zrédlo: Opracowanie wlasne; liczba respondentéw: 10.

4. Skala i motywy wdrazania rozwigzan hybrydowych

Prawie wszyscy respondenci, ktdrzy zetkneli si¢ w swojej aktywnos$ci zawodowej z poje-
ciem przedsiebiorstwa hybrydowego, potwierdzili fakt wdrazania rozwigzan hybrydowych
w swoich organizacjach (tabela 4). Warto zaznaczy¢, ze na fakt wdrazania rozwigzan hybry-
dowych wskazali wszyscy respondenci posiadajacy staz pracy ponizej 10 lat, natomiast wsrod
respondentéw o wyzszym stazu pracy odsetek ten byl nizszy.

Tabela 4. Skala wdrazania rozwigzan hybrydowych w podmiotach, z ktérych pochodzili

respondenci
E)z/)t; I}gl/dP;Vr’\:set?wa firmie/organizacji s3 wdrazane lub zostaty wdrozone rozwigzania Wskazania Procent
tak 9 90,0
nie 1 10,0
Ogotem 10 100,0

Zrédlo: Opracowanie wlasne; liczba respondentéw: 10.

Zdaniem respondent6éw najczesciej wdrazanymi rozwigzaniami hybrydowymi byly roz-
wigzania polegajace na hybrydowym sposobie organizacji pracy pracownikéw (pracownicy
cze$¢ zadan realizujg zdalnie, cz¢$¢ stacjonarnie). Zdecydowanie mniej rozpowszechnione
byly rozwigzania polegajace na funkcjonowaniu na podstawie hybrydowej struktury orga-
nizacyjnej oraz rozwigzania polegajace na stosowaniu hybrydowych kanaléw dystrybucji.
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Inne potencjalne rozwigzania, np. oferowanie produktéw lub ustug z cechami tradycyjnymi
i cyfrowymi jednocze$nie; czy hybrydowe rozwigzania wiascicielskie nie byly wdrazane
w podmiotach (tabela 5). Rozklad odpowiedzi nie pozwolit wykaza¢ statystycznie istotnych
zalezno$ci miedzy cechami respondentéw a rodzajem wdrazanych rozwigzan hybrydowych.

Tabela 5. Najczesciej wdrazane rozwigzania hybrydowe w podmiotach, z ktérych pochodzili

respondenci
Wskazania 5
Ktére z ponizszych rozwigzar hybrydowych zostato wdrozone lub jest o dPr(())chei:(tj;sibCh
wdrazane w Paristwa firmie/organizacji? Liczba | Procentwsréd | ocP jacy
wskazan na pytanie
hybrydowy sposéb organizacji pracy pracownikéw (pracownicy czesé
A . e ) 9 81,8 100,0
zadan realizujg zdalnie, cze$¢ stacjonarnie)
funkcjonowanie na podstawie hybrydowej struktury organizacyjnej
s : . 1 9,1 IR
(potaczenie kilku struktur organizacyjnych)
hybrydowe kanaty dystrybugji (tradycyjne i e-commerce) 1 91 n1
Ogotem n 100,0 122,2
Procenty nie sumuja sie do 100, poniewaz respondent moégt wskaza¢ wiecej niz jedna odpowiedz

Zrédlo: Opracowanie wlasne; liczba respondentéw: 9.

Impulsem do wprowadzenia rozwigzan hybrydowych byly przede wszystkim uwarun-
kowania zewnetrzne w postaci przepiséw odnosnie do dzialania w warunkach pandemii
COVID-19. Najczgsciej motyw ten byt wskazywany przez menedzeréw o srednim stazu pracy
(3-101at), pochodzacych z podmiotéw srednich pod wzgledem liczby zatrudnionych. Na kolej-
nych miejscach, ze zdecydowanie mniejszg liczba wskazan, uplasowaly sie: che¢ osiagniecia
oszczednosci kosztowych oraz cheé poprawy pozycji konkurencyjnej. Zdaniem badanych
menedzeréw impulsem do wprowadzenia rozwigzan hybrydowych nie byly natomiast uwa-
runkowania branzowe. Takze wdrazanie strategii cyfryzacji jedynie w minimalnym stop-
niu przyczynito si¢ do wprowadzenia rozwigzan hybrydowych. Na ten motyw relatywnie
czgsciej wskazywali menedzerowie pochodzacy z podmiotéw matych pod wzgledem liczby
zatrudnionych. Mozna zatem powiedzie¢, ze impuls do wprowadzenia rozwigzan hybrydo-
wych nie wynikat z wewnetrznych, samodzielnych decyzji podmiotéw, a byt narzucony im
z zewnatrz (tabela 6).

Tabela 6. Motywy wprowadzenia dzialania hybrydowego w podmiotach, z ktérych pochodzili

respondenci
Wskazania 5

Co zadecydowato o wprowadzeniu dziatania hybrydowego w Panstwa Procgnt O.SOb
firmie? Licsba | Procent wsréd OdPOW'adaJE.leCh

Iczba wekazan na pytanie
Zewnetrzne przepisy odnos$nie do dziatania w warunkach pandemii
COVID-19 ! 500 778
Potencjalne oszczednosci kosztowe 3 21,4 333
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Wskazania 5

Co zadecydowato o wprowadzeniu dziatania hybrydowego w Paistwa Procgnt O.SOb

firmie? Licsba | Procent wiréd odpowiadajacych

wskazan na pytanie

Potencjalny wzrost przychodéw 1 7] n1

Zmiana strategii dziatania firmy, w szczegdlnosci wdrozenie strategii 1 71 .

cyfryzacji ’ E

Chec poprawy pozycji konkurencyjnej 2 14,3 222

Uwarunkowania branzowe 0 0,0 0,0

Inne - jakie? 0 0,0 0,0

Ogotem 14 100,0 155,5

Procenty nie sumujg sie do 100, poniewaz respondent mogt wskazac wiecej niz jedng odpowiedz

Zrédlo: Opracowanie wlasne; liczba respondentéw: 9

Rozktad odpowiedzi nie pozwolil wykazaé statystycznie istotnych zaleznosci miedzy
cechami respondentéw a motywami wprowadzenia rozwigzan hybrydowych.

5. Efektywnos¢ wprowadzenia dziatalnosci hybrydowej

Do oceny efektywnos$ci wprowadzonych rozwigzan hybrydowych postuzono sie skala
stopniowalng od -3 do +3. Wsr6d badanych menedzeréw przewazala pozytywna ocena efek-
tywnos$ci wprowadzonych rozwigzan hybrydowych. Relatywnie najwigcej badanych mene-
dzeréw ocenito te efektywnos$¢ na poziomie +2, a jedna trzecia nawet na maksymalnym
poziomie, twierdzac, iz wszystkie zakladane cele zostaly zrealizowane. Nikt z badanych nie
ocenit wprowadzonych rozwigzan hybrydowych negatywnie (tabela 7).

Tabela 7. Efektywno$¢ wprowadzonych rozwiazan hybrydowych w podmiotach, z ktérych

pochodzili respondenci

i;ll;e; :z::v :ff?r;yi:/?nos'c’ wprowadzonych rozwigzan hybrydowych Wskazania Procent wskazar
-3,00 0 0,0
-2,00 0 0,0
-1,00 0 0,0
0,00 2 22,2
+1,00 0 0,0
+2,00 4 44,5
+3,00 3 333
Ogotem 9 100,0

Zrédlo: Opracowanie wlasne; liczba respondentéw: 9.
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Efektywno$¢ wprowadzonych dziatan hybrydowych relatywnie najwyzej oceniali mene-
dzerowie ze stazem pracy 1-3 lata, wywodzacy si¢ z malych podmiotéw pod wzgledem liczby
zatrudnionych. Co ciekawe, bardziej optymistyczni w swej ocenie byli respondenci reprezen-
tujacy podmioty o 100-procentowym zagranicznym kapitale prywatnym, niz 100-procento-
wym krajowym kapitale prywatnym.

Badani zostali poproszeni o oceng na skali od -3 do +3 wplywu dzialania hybrydowego
na wyszczegélnione funkcje zarzadzania. Wérdd udzielonych odpowiedzi dominowaty
wskazania pozytywne. Pokazujg to dodatnie wartosci $rednich oraz median w kazdej kate-
gorii funkcji zarzadzania. Najwyzej oceniono wplyw na organizowanie (Srednia i mediana
réwne 1). Najnizsze oceny byly wskazywane w obszarze kierowania ludzmi ($rednia 0,11,
mediana 1). Szczegolowy rozktad odpowiedzi zawiera tabela 8.

Tabela 8. Ocena wplywu dzialania hybrydowego na funkcje zarzadzania. Skala od -3 (brak
wplywu) do +3 (decydujacy wplyw)

Rozktad odpowiedzi w procentach )
Funkcje zarzadzania Srednia Mediana
-3 -2 -1 0 1 2 3
Planowanie dziatalnosci 0 11 0 222 333 333 0 0,78 1,0
Organizowanie 0 11 0 11 444 222 11 1,0 1,0
Kierowanie ludzmi 222 n1 n1 0 222 na 222 on 1,0
Komunikowanie 11 11 0 222 11 11 333 0,78 1,0
Kontrolowanie dziatalnosci 222 0 0 n1 333 11 222 0,56 1,0

Zrédlo: Opracowanie wlasne; liczba respondentéw: 9.

W trakcie przechodzenia na dziatanie hybrydowe podmioty borykaty si¢ z wieloma
trudno$ciami i ograniczeniami, z ktérych najczesciej wskazywano trudnosci komunika-
cyjne. Na drugim miejscu pod wzgledem czestotliwosci wskazan uplasowaty sie trudnosci
w motywowaniu pracownikéw. Nic dziwnego, skoro hybrydowos¢ najczesciej rozumiana
byla przez respondentéw jako hybrydowy sposéb organizacji pracy pracownikéw (pra-
cownicy czes¢ zadan realizujg zdalnie, cze¢$¢ stacjonarnie). Co juz bardziej zastanawiajgce,
respondenci bardzo rzadko dostrzegali trudnosci zwigzane z ochrong wlasnosci intelektu-
alnej. Jedynie menedzerowie z najdtuzszym stazem, pochodzacy z najwigkszych podmiotéw
pod wzgledem liczby zatrudnionych, wskazywali na te trudnosci. Rozktad wskazan odnos-
nie do trudno$ci, jakie musiaty pokona¢ podmioty, wprowadzajac dziatalnos¢ hybrydowa,
zaprezentowano w tabeli 9.

Nikt z badanych menedzeréw nie wskazal wzrostu kosztéw funkcjonowania podmiotu
jako trudnosci, ktorg nalezato pokona¢ przy przechodzeniu na dzialanie hybrydowe. Taki
poglad jest zbiezny z wczesniej zaprezentowanymi motywami wdrazania dziatan hybrydo-
wych. Jako drugi pod wzgledem liczby wskazan byl bowiem wymieniany motyw uzyskania
oszczednosci kosztowych. Mozna zatem powiedzie¢, ze dzialanie hybrydowe sprzyja osia-
ganiu oszczednosci kosztowych.
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Tabela 9. Trudnosci, jakie musialy pokona¢ podmioty, wprowadzajac dziatalno$¢ hybrydowa

Z jakimi trudpoéciami spo.tka’fa sie Paristwa firma w trakcie Wsk:zanlat r6d odl:)r:\;/?:;;;itl)ch
przechodzenia na dziatanie hybrydowe? Liczba rovcviEan:?ﬁro na pytanie
Trudnosci komunikacyjne 6 25,0 66,7
Trudnosci narzedziowe — niewystarczajace narzedzia IT 4 16,7 444
Utrudniona kontrola realizacji zadan 4 16,7 44,4
Trudnos$ci w motywowaniu 5 20,7 55,6
Trudnosci zwigzane z organizowaniem pracy 4 16,7 44,4
Trudnosci w ochronie wiasnosci intelektualnej 1 42 11
Wzrost kosztéw funkcjonowania 0 0,0 0,0
Inne — jakie? 0 0,0 0,0
Ogoétem 24 100,0 266,6
Procenty nie sumujg sie do 100, poniewaz respondent mégt wskazac wiecej niz jedng odpowiedz

Zrédlo: Opracowanie wlasne; liczba respondentow: 9.

6. Potencjalne zalety i wady dziatalnosci hybrydowej

Uzyskane wyniki pozwolily zapozna¢ sie z pogladami kadry menedzerskiej sredniego
szczebla na temat potencjalnych zalet i wad wprowadzenia dziatania hybrydowego. Na pyta-
nie o to, jakie mogg by¢ zalety wprowadzenia dziatania hybrydowego, respondenci najczesciej
wskazywali obnizke kosztéw. Taka odpowiedz nie powinna dziwi¢, bowiem ten argument byt
wymieniany jako drugi w kolejnosci wskazan motyw wprowadzenia dziatania hybrydowego
(po przepisach dotyczacych dziatania w warunkach COVID-19). Jako kolejng ewentualng zalete
wprowadzenia dziatania hybrydowego respondenci wskazali mozliwo$¢ lepszego wykorzy-
stania potencjatu. Relatywnie czesto wskazywano tez na wzrost innowacyjnosci jako zalete
z wprowadzenia dzialania hybrydowego. Natomiast najrzadziej jako zalete wprowadzania
dziatania hybrydowego respondenci wymieniali mozliwos$¢ wzrostu przychodéw (tabela 10).

Tabela 10. Zalety wprowadzenia dzialania hybrydowego

Wskazania 5
Jakie Panstwa zdaniem mogg by¢ zalety wprowadzenia dziatania — odprgvcv?:ctj;stbch
hybrydowego w firmie? Liczba | Frocent wiréd P Jacy

wskazan na pytanie

Wieksza konkurencyjno$¢ na rynku 8 18,2 36,4
Obnizenie kosztéw 12 272 54,5
Wzrost przychodéw 4 9,1 18,2
Wieksza innowacyjnosc firmy 9 20,5 40,9
Lepsze wykorzystanie potencjatu n 25,0 50,0
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cd. tabeli 10

Jakie Panstwa zda.nie.m moga by¢ zalety wprowadzenia dziatania Wsk;zamat cod | 0 dirgsv?:;;;ik;ch
hybrydowego w firmie? Liczba ro\:liﬂa;’;:o na pytanie
Inne — jakie? 0 0,0 0,0
Ogoétem 44 100,0 200,0
Procenty nie sumuja sie do 100, poniewaz respondent mégt wskaza¢ wiecej niz jedna odpowiedz

Zrédlo: Opracowanie wlasne; liczba respondentéw: 9.

Na mozliwo$¢ obnizenia kosztéw jako zalete wprowadzania dziatania hybrydowego wska-
zywali wszyscy menedzerowie, niezaleznie od stazu pracy, natomiast na lepsze wykorzystanie
potencjalu - menedzerowie o §rednim stazu pracy (3-10 lat). Co ciekawe, wzrost innowacyj-
nosci jako zalete wprowadzenia dziatania hybrydowego relatywnie rzadziej upatrywali mene-
dzerowie o najdtuzszym stazu pracy (powyzej 10 lat) niz ci o $rednim i krétkim stazu pracy.

Respondenci zostali tez poproszeni o wymienienie niekorzystnych zjawisk, jakie moga
wynikac z wprowadzenia dziatania hybrydowego. Najczesciej wymienianymi trudno$ciami
okazaly sie: trudnosci w motywowaniu; trudnosci zwigzane z organizowaniem pracy oraz
trudnos$ci komunikacyjne. Takie wskazania sg zgodne z wcze$niej zaprezentowanym sposo-
bem rozumienia pojecia przedsiebiorstwa hybrydowego, ktére to przez wigkszos¢ responden-
tow utozsamiane bylo z hybrydowym sposobem organizacji pracy pracownikéw (pracownicy
cze$¢ zadan realizujg zdalnie, cze$¢ stacjonarnie). Warto zaznaczy¢, ze trudnosci w motywo-
waniu oraz trudnosci zwigzane z organizowaniem pracy byly najczesciej wskazywane przez
menedzeréw pochodzacych z najwigkszych pod wzgledem wielkosci podmiotéw, natomiast
trudnos$ci komunikacyjne - przez menedzeréw reprezentujacych matle firmy. Szczegétowy
rozktad odpowiedzi odnosnie do zjawisk niekorzystnych, jakie moga wynikac z wprowadze-
nia dziatania hybrydowego, zaprezentowano w tabeli 11.

Tabela 11. Niekorzystne zjawiska, jakie moga wynikac¢ z wprowadzenia dzialania hybrydowego

Jakie niekorzystne zjawiska moga wynika¢ z wprowadzenia dziatania Wskazania o di)rgvcvei:cti;;ibch
hybrydowego przez firme? Liczba Provcveer:etJ:;?ﬁrOd na pyta:\ iey
Spadek efektywnosci dziatania 6 10,9 27,3
Utrudniona kontrola realizacji zadan 9 16,4 40,9
Trudnosci w motywowaniu 13 23,6 59,1
Trudnosci zwigzane z organizowaniem pracy n 20,0 50,0
Trudnosci w ochronie wtasnosci intelektualnej 4 73 18,2
Trudnosci komunikacyjne 10 18,2 45,5
Wzrost kosztéow 2 3,6 91

Inne - jakie? 0 0,0 0,0
Ogoétem 55 100,0 250,1
Procenty nie sumujg sie do 100, poniewaz respondent mdgt wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz

Zrédlo: Opracowanie wlasne; liczba respondentéw: 9.
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Zewnetrzna motywacja do wprowadzenia dzialania hybrydowego (w postaci koniecz-
nosci dostosowania sie¢ do przepiséw wynikajacych z funkcjonowania w czasach pandemii
COVID-19), a nie motywy wewnetrzne oraz wiele trudnosci, jakie juz trzeba bylo pokona¢
lub moga si¢ pojawi¢ w przyszlosci w wyniku wdrazania dzialania hybrydowego, sprawiaja,
iz zakres dziatan hybrydowych w badanych podmiotach w wigkszosci zostanie utrzymany
na dotychczasowym poziomie. Jesli miatby on ulec zmianie, to zdaniem badanych mene-
dzeréw raczej w kierunku zmniejszenia, a nie zwigkszenia (tabela 12). Mozna domniemywac
wiec, ze hybrydowos¢ dziatania byta wymuszona zewnetrznie i jako taka nie jest docelowym
stanem, do ktdérego daza podmioty.

Tabela 12. Przyszlos$¢ dziatania hybrydowego w podmiotach, z ktérych pochodzili respondenci

Czy w przysztosci Panistwa firma zamierza Wskazania Procent
Zwiekszyc zakres dziatania hybrydowego 2 222
Pozostac¢ na dotychczasowym poziomie 4 44,5
Zmniejszyc zakres dziatania hybrydowego 3 333
Ogotem 9 100

Zrédlo: Opracowanie wlasne; liczba respondentéw: 9.

Zazmniejszeniem zakresu dziatania hybrydowego opowiadali si¢ przede wszystkim mene-
dzerowie z najdluzszym stazem pracy - powyzej 10 lat, reprezentujacy podmioty mate pod
wzgledem liczby zatrudnienia. Z kolei za wzrostem zakresu dzialania hybrydowego opowia-
dali si¢ przede wszystkim menedzerowie reprezentujacy male i srednie podmioty. Dotych-
czasowy poziom dzialania hybrydowego zglaszali przede wszystkim respondenci z duzych
podmiotow.

7. Podsumowanie

Wyniki zaprezentowanych badan pilotazowych wyraznie wskazuja na stabg znajomos¢
pojecia przedsigbiorstwa hybrydowego wéréd badanych menedzeréw. Ci, ktdérzy juz sie z nim
spotkali, w wigkszosci utozsamiali przedsigbiorstwo hybrydowe z hybrydowym sposobem
organizacji pracy, czyli mozliwo$cig wykonywania czesci zadan spoza biura, dzigki wyko-
rzystaniu nowoczesnych narzedzi komunikacji. Zdaniem autoréw taki sposéb rozumienia
istoty przedsigbiorstwa hybrydowego byt efektem rozpowszechnienia si¢ praktyk pracy zdal-
nej w okresie pandemii COVID-19. Potwierdzily to tez prezentowane badania. Hybrydowy
sposob organizacji pracy byl bowiem wskazywany przez respondentéw jako najczesciej wdra-
zane rozwigzanie hybrydowe w ich przedsiebiorstwach.

Impulsem do wprowadzenia rozwigzan hybrydowych byly przede wszystkim uwarun-
kowania zewnetrzne w postaci przepisow odnosnie do dzialania w warunkach pandemii
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COVID-19. Byt to zatem impuls narzucony podmiotom z zewnatrz, a nie efekt ich wewnetrz-
nych $wiadomie podejmowanych decyzji.

Badani praktycy oceniali efekty wprowadzenia praktyk hybrydowych umiarkowanie pozy-
tywnie. Wérdd pozytywnych efektow wskazywano najczesciej na: obnizenie kosztow, lepsze
wykorzystanie potencjalu i wigksza innowacyjnos¢ firmy. Jednocze$nie ta sama grupa osob
wskazywata niekorzystne zjawiska zwigzane z dziatalnoscig hybrydows, stanowigce bariery
we wdrazaniu funkcjonowania hybrydowego. Najczesciej podawano: trudno$¢ w motywo-
waniu, trudno$ci zwigzane z organizowaniem pracy i trudnosci komunikacyjne.

Zewnetrzna motywacja do wprowadzenia dziatania hybrydowego (w postaci koniecz-
nosci dostosowania si¢ do przepiséw wynikajacych z funkcjonowania w czasach pandemii
COVID-19), a nie motywy wewnetrzne oraz wiele trudnosci, jakie juz trzeba byto pokona¢
lub moga si¢ pojawi¢ w przyszlosci w wyniku wdrazania dziatania hybrydowego, sprawiaja,
iz zakres dziatan hybrydowych w badanych podmiotach w wigkszosci zostanie utrzymany
na dotychczasowym poziomie. Jesli mialby on ulec zmianie, to zdaniem badanych mene-
dzeréw raczej w kierunku zmniejszenia a nie zwigkszenia. Mozna domniemywac wiec, ze
hybrydowos¢ dziatania nie jest docelowym stanem, do ktérego daza badane podmioty.

Zaprezentowane wyniki stanowia punkt wyjscia do dalszych, poglebionych badan wiek-
szej populacji podmiotéw. Zamiarem autoréw jest ocena skali zainteresowania wprowadza-
niem rozwigzan hybrydowych oraz stosowanych w tym zakresie form i rozwigzan przez
przedsigbiorstwa na rynku polskim, po ustaniu zewnetrznej przestanki w postaci pandemii
COVID-19.
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A Hybrid Enterprise - Practitioner Perspective

Summary

The article focuses on how the practitioners perceive the term ‘hybrid enterprise’ and on the impact of
hybrid practices on organizational performance. The text makes a broad overview of the semantic field
and meanings associated with the term ‘hybrid enterprise’ in subject-matter literature and discusses
the results of questionnaire-based surveys conducted on a sample of 31 people. These results confirm
the initial assumptions about the difficulty in unambiguously defining the concept of a hybrid enter-
prise and the fact that practitioners are relatively little familiar with the term.

Keywords: hybrid enterprise, hybrid organization, hybrid solutions, hybrid measures





