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Wstep

Od poczatku XXI w. obserwujemy gtebokie zmiany zachodzace w otoczeniu przed-
siebiorstwa - w zewnetrznym Srodowisku dziatania organizacji, ktére rozumiane jest
jako system wzajemnie powiazanych ze soba elementéw [ Duczkowska-Piasecka, 2021].
W zwiazku z pojawiajacymi sie nowymi mozliwo$ciami, czy tez potrzebami, przed-
siebiorstwa - niezaleznie od rodzaju, skali dziatalnosci oraz formy wtasnosci - stale
obserwuja srodowisko, w ktérym operuja. W takim wtasnie nieciagtym otoczeniu,
charakteryzujacym sie zmiennoscia i duza dynamika pojawiania sie kolejnych zmian,
przedsiebiorstwa, a dokladniej rzecz ujmujac-zarzadzajacy nimi oraz pracujacy w nich
ludzie, musza by¢ otwarte na ewentualne, w tym niespodziewane, wyzwania i zagrozenia.

Kazdego rodzaju zmiana, niezaleznie od tego, czy niesie za soba nowe mozliwosci
rozwoju przedsigbiorstwa czy tez generuje konieczno$¢ nagtego dostosowania sie do
sytuacji kryzysowej, wymaga ustalenia konkretnego kierunku oraz zakresu podejmowa-
nych dziatan. Angazuje réwniez zasoby, w tym z cata pewnoscia zasoby ludzkie, jakimi
dysponuje przedsiebiorstwo. Co wigcej, kazda zmiana wymaga spotecznej akceptacji,
ktora wytwarza ruch przedsigbiorczosci dla jej efektywnej realizacji.

Najbardziej niespodziewanq sytuacja, w jakiej znalazly sie na poczatku trzeciej
dekady XXI w. nie tylko omawiane w tej monografii przedsiebiorstwa, ich wlasciciele
i pracownicy, lecz takze spoleczenstwa miast, panstw i catego $wiata, byto pojawienie
sie pandemii COVID-19. Niezaleznie od kraju czy regionu, na kilka tygodni, a nawet
dni przed wprowadzeniem ograniczen w kontaktach, zamknigciem zaktadéw pracy,
szkot, przedszkoli itp. ludzie zyli normalnie, wykonujac swoje codzienne obowiazki.
Pandemia COVID-19 miata bardzo duzy wptyw na zmianeg organizacji pracy wielu przed-
siebiorstwiinnych podmiotéw operujacych na rynku. Wszelkie zmiany dotyczace spo-
sobu $wiadczenia pracy, wynikajace z restrykcji zwiazanych z pandemia oraz z potrzeby
zadbania o zdrowie swoje i cztonkéw rodziny, wptynety bezposrednio na pracownikéw
i wlascicieli podmiotéw gospodarczych, to oni bowiem - niezaleznie od roli, jaka pet-
nia i zadan, jakie wykonuja - tworzq omawiane przedsigbiorstwa.

Jak wynika z raportu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczo$ci (PARP) i Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego (UJ), okoto 8% pracownikéw deklarowato wykonywanie pracy
zdalnej przed wybuchem pandemii COVID-19 [PARP, U], 2021]. Praca zdalna, wynika-
jaca z mozliwosci technologicznych, nie byta wiec przed rokiem 2020 standardem,
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lecz ewentualnym rozwiazaniem, z ktérego w pewnych sytuacjach pracownicy mogli
skorzysta¢. W trakcie pandemii w branzach dotknietych czasowymi przerwamiw pro-
wadzeniu dzialalnosci, takich jak m.in. gastronomia, zbiorowe zakwaterowanie czy
sprzedaz bezposrednia, obserwowano czasowe niewykonywanie pracy lub krétszy
czas pracy [PARP, U], 2021]. Podczas pierwszej fali pandemii w marcu 2020 r. co piata
osoba posiadajaca prace nie wykonywata jej przez co najmniej tydzien. W przypadku
prawie 14% posiadajacych prace czasowe jej niewykonywanie zwigzane byto bezpo-
Srednio z sytuacja epidemiczna [Gtéwny Urzad Statystyczny, 2021].Z kolei w przypad-
kuwykonywania prac o charakterze edukacyjnym, administracyjno-biurowym czy tez
dotyczacym obstugi proceséw biznesowych wiekszos¢ pracownikow (ponad 14%) sko-
rzystata z mozliwosci pracy zdalnej, majac na uwadze troske o zdrowie i zapobieganie
dalszemu rozprzestrzenianiu si¢ pandemii [PARP, U], 2021].

Wspomniane czasowe przerwy w dziatalnosci niektérych podmiotéw czy tez $wiad-
czenie pracy przez pewien czas w formie zdalnej, najczesciej z domu, to nie jedyne
wyzwania, przed jakimi stanety przedsigbiorstwa. Znalazty si¢ one w 2020 r. i w kolej-
nych latach w sytuacji, w ktérej niezbedne jest dostosowanie sie do potrzeb klientéw,
dostawcoéw, pracownikow, przy jednoczesnym sprostaniu wyzwaniom operacyjnym,
finansowym, technologicznym czy zarzadczym.

Przedsigbiorstwa od samego poczatku pandemii, dbajac o pracownikéw, wpro-
wadzaly - o ile rodzaj prowadzonej dziatalnosci na to pozwolit - nowy wzorzec pracy,
ktory mozna okresli¢ - jak w tytule niniejszej monografii - mianem systemu hybrydo-
wej organizacji pracy. W systemie tym, w réznych proporcjach, uwzglednia sie prace
zdalng $wiadczona z domu lub z innego wybranego miejsca oraz prace stacjonarng
realizowana w siedzibie firmy. Przed wiascicielami przedsiebiorstw pojawito sie w zwiaz-
ku z tym trudne zadanie utrzymania efektywnosci pracy zespotu, przy jednoczesnym
budowaniu wzajemnego - jeszcze wazniejszego w zaistniatej sytuacji - zaufania. Co
wiegcej, pandemiaicodzienne utrudnienia z nig zwigzane zmienity na zawsze postawy
i zachowania ludzi, w tym klientéw, pracownikéw i wtascicieli przedsiebiorstw. Sytu-
acja ta, cechujaca si¢ bardzo wysokim stopniem niepewnosci i nieprzewidywalnosci,
wplyneta nie tylko na ludzi, lecz takze na dziatajace w przedsigbiorstwach (niejedno-
krotnie wypracowywane latami) procesy, systemy, przeprowadzane regularnie ope-
racje czy dobrze dziatajace tancuchy dostaw. Kluczowe znaczenie ma tancuch dostaw,
a towary i ustugi musza by¢ dostarczone bezpiecznie (znaczenie tego stowa w dobie
pandemii ma réwniez wydzwiek sanitarny) i na czas. Przedsigbiorstwa stanely przed
nowymi priorytetami, do ktérych zalicza si¢ m.in. zachowanie ciagtosci produkcji czy
produktywnosci sity roboczej. Plan przebiegu oraz optacalnos$¢ rozmaitych proceséw
sa ponownie badane, w efekcie czego wiele z nich wymaga restrukturyzacji. Przedsig-
biorstwa musza by¢ otwarte na szeroki wachlarz innowacji sprzedazowych. Dla nie-
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ktorych podmiotéw rozpoczynajacych dziatalno$é w branzy e-commerce lub gtéwnie
na niej sie koncentrujacych oznaczato to catkowita zmiane priorytetéw sprzedazowych,
pociagajaca za soba wdrozenie dotychczas niestosowanych w przedsigbiorstwie ope-
racji, systemow czy procesow.

W zwiazku z tym, ze przedsigbiorstwa funkcjonuja w jeszcze nie do konca okre-
$lonej i stabilnej formule hybrydowej, zarysowuje sie bardzo interesujacy i aktualnie
wazny obszar badawczy. Przedsiebiorstwo z hybrydowym systemem pracy jest tworem
nowym, pewnego rodzaju innowacja, ktérego szereg powigzanych ze soba i warunku-
jacych dzialalno$¢ rynkowa elementéw pozostaje niezbadanych z naukowego punk-
tu widzenia. Innowacje naleza do najistotniejszych czynnikéw warunkujacych rozwéj.
Decyduja one o tempie i kierunkach rozwoju gospodarczego, a takze wyznaczaja forme
i strukture miedzynarodowejwspotpracy przedsiebiorstw [ Poznanska, Sobiecki, 2012].
W zwiazku z powyzszym celem tej publikacji jest prezentacja ré6znego typu wyzwan
dotyczacych ludzi, bez ktérych zaangazowania i zrozumienia potrzeb wynikajacych
z pandemii COVID-19 nie byloby mozliwosci transformacji przedsigbiorstw w pod-
mioty dziatajace w innowacyjnej formule pracy hybrydowej. Mowa tu o wtascicielach,
kadrze kierowniczej i pracownikach, ktérzy tworza omawiane przedsiebiorstwa oraz
petnia rézne role w procesie kierowania. Przyjety przez autoréw poszczegoélnych roz-
dziatéw punkt widzenia podyktowany jest zaprezentowanymi we wstepie wyzwania-
mi wynikajacymi z pandemii COVID-19.

Monografie otwieraja dwa teksty prezentujace korzysci i koszty pracy zdalne;j.
Monika Inkéw przedstawita wnioski z systematycznego przegladu literatury odnosza-
ce si¢ do perspektywy zaréwno pracownikow, jak i pracodawcéw w kontekscie pracy
w systemie hybrydowym. Z kolei Aneta Kuzniarska, Monika Jedynak i Karolina Mania
zaprezentowaty wyniki badan empirycznych podkreslajace zréznicowane potrzeby
pracownikéw w zakresie form i miejsca swiadczenia pracy. Kolejna cze$¢ monografii
poswiecona jest zalezno$ciom pomiedzy pracg hybrydowa a dobrostanem pracowni-
ka.Marta Juchnowicz i Hanna Kinowska w omawianych badaniach dowiodty wptywu
pracy hybrydowej na takie skladowe dobrostanu, jak relacje z przetozonym oraz postrze-
ganie wynagrodzenia. Joanna Tabor-Btazewicz wskazuje natomiast na rézne modele
organizacji pracy hybrydowej oraz na czynniki wptywajace negatywnie i pozytywnie
na dobrostan. Trzecia cz¢$¢ monografii odnosi si¢ do roli i kompetencji menedzera
w hybrydowym modelu zarzadzania. Czestaw Zajac i Katarzyna Prokopowicz w opar-
ciuo przeglad literatury przeanalizowali istotno$¢ poszczego6lnych grup kompetencji
menedzerskich w organizacji wirtualnej i stwierdzili, ze zyskuja na znaczeniu kompe-
tencje poznawcze i spoteczne. Monika Stelmaszczyk zbadata wptyw menedzerskiego
kapitatu spotecznego na tworzenie innowacji hybrydowych, w efekcie czego uzyska-
ta wynik $wiadczacy o umiarkowanym poziomie owego wptywu. W ostatniej czesci
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monografii zebrane zostaty teksty poswiecone wptywowi pandemii COVID-19 nar6zne
procesy organizacyjne. Katarzyna Piwowar-Sulej zaprezentowata wyniki badan nad
praktykami szkoleniowymi, wskazujac na wzrost waznosci kompetencji cyfrowych
oraz umiejetnosci pracy i zarzadzania zespotem wirtualnym. Katarzyna Czernek-Mar-
szatek podkreslita istote budowania i podtrzymywania relacji spotecznych w dobie
pandemii. Obszar badan Magdaleny Sobocinskiej dotyczyt zas hybrydowosci wyda-
rzen kulturalnych i koniecznosci tworzenia innowacyjnych rozwiazan odpowiadaja-
cych na wymogi jezyka nowych mediow.

Monografia, ktérg oddajemy w Panstwa rece, wypetnia fragment luki badawczej
zarysowujacej sie¢ wokot przedsiebiorstwa hybrydowego, dotyczacy jednego z najwaz-
niejszych elementéw dziatalnosci przedsiebiorstwa - kapitatu ludzkiego. Cho¢ zapre-
zentowane w monografii opracowania nie wyczerpuja problematyki, to-taczac teorie
z praktyka - moga by¢ przydatne dla reprezentantéw zaréwno $wiata nauki, jak i biz-
nesu. Jako jedna z pierwszych monografii poSwigconych wskazanej tematyce, publika-
cjatazakresla obszar, ktéry wymaga dalszej obserwacji, a zarazem stanowi przyczynek
do kolejnych dyskusji na ptaszczyznie nauka-biznes nad mozliwosciami, jakie przed
wspotczesnymi przedsiebiorstwami otwiera hybrydowa formuta pracy. Podsumowujac,
mamy nadzieje, Ze zawarte w opracowaniu tre$ci beda stanowic dla Panstwa inspira-
cje do pogtebionych badan zaréwno teoretycznych, jak i praktycznych nad kapitatem
ludzkim w przedsi¢biorstwie hybrydowym.

Joanna Tabor-Btazewicz
Hanna Rachon
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Korzysci 1 koszty pracy zdalnej z perspektywy
pracodawcy | pracownika - przeglad literatury

Wprowadzenie

Poczatek XXI w. przyniést dynamiczny rozwéj technologiczny, a co za tym idzie
powstanie oraz upowszechnienie sie¢ zupelnie nowych sposobéw komunikacji. Jak
zauwaza Kardaszewicz [2011], bez dostepu do Internetu, telefonii GSM czy portali
spoteczno$ciowych w dzisiejszych czasach trudno prowadzic¢ jakakolwiek dziatalno$¢
gospodarcza. Dynamiczny rozwdj technologiczny otworzyt przed przedsigebiorcami
takze zupetnie nowe mozliwos$ci, m.in. tworzenie wirtualnych zespotéw, w ktérych
pracownicy pracuja razem pomimo dzielacej ich czasem do$¢ znacznej odlegtosci.
Warto nadmienic, ze obecnie pojawia si¢ coraz wiecej gtoséw, ze w zasadzie prawie
kazdy rodzaj dziatalno$ci mozna prowadzi¢ w mniejszym lub wigkszym zakresie zdal-
nie [zob. np. Dixon, 2010].

Rozprzestrzenianie si¢ na Swiecie pandemii COVID-19 wymusito wdrazanie poli-
tyki ,,dystansu spotecznego” celem zminimalizowania liczby zachorowan. Pracodaw-
cy w wielu przypadkach odpowiedzieli na wezwanie ,zostain w domu” i w obszarach,
w ktérych byto to mozliwe, wprowadzili prace zdalna. Co istotne, przedsigebiorstwa
-w obliczu rozprzestrzeniajacej si¢ pandemii - nie miaty zbyt wiele czasu na przygo-
towanie si¢ do tej zmiany. Dodatkowo cze$¢ z nich musiata podja¢ decyzje, co zrobi¢
po zakonczeniu pandemii: Kontynuowac¢ prace zdalna czy wroci¢ do stanu sprzed
pracy zdalnej? Zeby odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezy przeanalizowa¢ korzys$ci wia-
zace si¢ zwprowadzeniem pracy zdalnej oraz jej negatywne aspekty. Celem niniejszego
rozdziatu jest wskazanie korzysci i kosztéw pracy zdalnej z perspektywy pracodawcy
i pracownika w $wietle istniejacych badan.

(zes¢ 1. Praca zdalna i hybrydowa z perspektywy pracownikéw
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Charakterystyka pracy zdalnej

Analiza literatury zrédtowej pozwala stwierdzi¢, ze pierwsze wzmianki o pracy
zdalnej pojawily sie juz w latach 80. XX w. Olson w 1983 r. zdefiniowat prace zdalna
jako prace, ktéra odnosi si¢ do pracy organizacyjnej, a jest wykonywana poza normal-
nymi granicami przestrzeniiczasu [Olson, 1983,s. 182].Jak zauwaza Ktopotek [2017],
prace Olsona staly si¢ podwaling dla p6zniejszych rozwazan innych badaczy dotycza-
cych pracy zdalnej. Warto nadmienic¢, ze w literaturze pojawia sie¢ wiele synoniméw
pojecia ,pracazdalna”. Sa to najczesciej pojecia takie jak: ,telepraca”, ,pracawdomu”,
»pracadomowa” czy ,praca wirtualna”.

Zgodnie z raportem opracowanym przez Komisje Europejska telepraca to praca
na rzecz pracodawcy czy tez klienta, z wykorzystaniem telekomunikacji, informa-
tyki, wykonywana gltéwnie w miejscu innym niz miejsce pracy czy siedziba firmy
[Kurkus-Rozowska, Konarska, 2002]. Klopotek [2017] wskazuje, Ze telepraca jest
w pewnym sensie rodzajem pracy zdalnej, a jej gtéwna cecha jest wykorzystanie tech-
nologii, jednakze zarazem podkre$la, ze praca zdalna moze, ale nie musi polega¢
na wykorzystaniu technologii.

Dopowiedzie¢ jednak trzeba, Zze w przepisach prawa réznych krajéow praca zdal-
na i telepraca moga by¢ inaczej definiowane. W Polsce definicja telepracy zawarta
zostata w Kodeksie pracy, ktéry przypisuje telepracy trzy cechy, mianowicie regu-
larnos¢, prace poza miejscem pracy oraz prace z wykorzystaniem $rodkéw komu-
nikacji elektronicznej [Ustawa, 1974, art. 67° §1]. Telepracownik przekazuje wyniki
pracy wykonanej poza zaktadem pracy pracodawcy przede wszystkim za posrednic-
twem komunikacji elektronicznej, ale nie jest to wymog konieczny, poniewaz mozli-
we jest rowniez przekazanie wynikéw pracy pracodawcy w inny, ustalony pomiedzy
pracownikiem i pracodawca sposdb.Z kolei ,praca zdalna” to pojecie, ktére pojawito
si¢ w polskich przepisach dopiero w marcu 2020 r., a wprowadzita je ustawa z dnia
2 marca 2020r. o szczegblnych rozwiazaniach zwiazanych z zapobieganiem, prze-
ciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19, innych choréb zakaznych oraz wywotanych
nimi sytuacji kryzysowych.

Analizujac przepisy prawa, mozna zauwazy¢, ze telepraca - zgodnie z Kodeksem
pracy - moze wynikac z postanowien umowy o prace lub z porozumienia zawartego
pomiedzy pracodawca i pracownikiem, natomiast wykonywanie pracy zdalnej jest
wynikiem polecenia pracodawcy.

Czes¢ 1. Praca zdalna i hybrydowa z perspektywy pracownikéw
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Autorka w ramach systematycznego przegladu literatury przeanalizowata arty-

kuty petnotekstowe, ktére zostaly zamieszczone w bazach: Ebsco, Proquest, Springer

Wiley Online Library. Przyjeto nastepujace kryteria wyszukiwania: artykut badawczy,

petnotekstowy, opublikowany w latach 2011-2022, stowa kluczowe: remote work, vir-

tual work, work from home, telecommuting, virtual office oraz remote employees. Po usunie-

ciuartykutéw nierelewantnych i powielajacych sie do analizy przyjeto 189 artykutéw,

nastepnie wyselekcjonowano 21 artykutéw, w ktérych autorzy badan wskazywali m.in.

na korzysci i koszty pracy zdalne;j.

Tabela 1. charakterystyka analizowanych badan

Autor

Opis badan®

Fonner, Stache [2012]

Stany Zjednoczone, miedzysektorowe, liczba respondentéw: 142

Aboalmaali, Abedi, Ketabi [2015]

Iran, pracownicy administracji panistwowej, liczba respondentéw: 630

Vega, Anderson, Kaplan [2015]

Stany Zjednoczone, administracja rzadowa, liczba respondentéw: 180

Donnelly, Proctor-Thomson [2015]

Nowa Zelandia, sektor publiczny, liczba respondentéw: 247

Nakanishi [2015]

Japonia, miedzysektorowe, liczba respondentow: 142

Kulkarni, Uchgaonkar [2017]

Indie, IT, liczba respondentéw: 27

Ktopotek [2017]

Polska, miedzysektorowe, liczba respondentow: 100

Bathini, Kandathil [2017]

Indie, IT, liczba respondentéw: 61

Visagie, Jones, Linde [2019]

Republika Potudniowej Afryki, pracownicy firmy zajmujacej sie
inzynierig transportu miejskiego, liczba respondentéw: 120

Mller, Niessen [2019]

Niemcy, miedzysektorowe, liczba respondentéw: 195

Delanoeije, Verbruggen, Germeys [2019]

Belgia, miedzysektorowe, liczba respondentéw: 81

Walentek [2020]

Polska, liczba respondentéw: 887 studentéw

Shah, Manna [2020]

Indie, miedzysektorowe, liczba respondentéw: 313

Manko, Rosinski [2021]

miedzynarodowe, miedzysektorowe, liczba respondentéw: 158

Satpathy, Patel, Kumar [2021]

Indie, IT, 17 przedsiebiorstw

Phadnis, Sengupta, Chakraborty [2021]

Indie, IT, liczba respondentéw: 74

Maghlaperidze, Kharadze, Kuspliak [2021]

Gruzja, branza ubezpieczeniowa, liczba respondentéw: 528

Mohanty, Jyotirmaya [2021]

Indie, miedzysektorowe, liczba respondentéw: 71

Andrade, Lousd [2021]

Portugalia, miedzysektorowe, liczba respondentéw: 212

Abujarour, Fedorowicz, Ajjan, Owens
[2021]

miedzynarodowe, uczelnie wyzsze, liczba respondentéw: 221
pracownikéw naukowych

Fan, Moen [2021]

Stany Zjednoczone, miedzysektorowe, liczba respondentow: 3017

*Kraj, w ktérym prowadzone byly badania, sektor, ktérego dotyczyty, oraz liczba respondentéw.

Zrédto: opracowanie wihasne.
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W tabeli 1 zaprezentowano charakterystyke analizowanych badan. Badania pro-
wadzone do tej pory, a poruszajace kwestie pracy zdalnej, prowadzone byty m.in.
w Indiach, Stanach Zjednoczonych i Polsce. Analizujac tabele 1, mozna zauwazy¢, ze
badania, ktére byly prowadzone przez réznych autoréw w Indiach, dotycza najczesciej
branzy IT, natomiast pozostate badania dotyczyly administracji publicznej lub byty to
badania miedzysektorowe.

W tabeli 2 zestawione zostaty korzysci i koszty wynikajace z wdrozenia pracy zdal-
nej w organizacji, zaréwno w ujeciu pracownika, jak i pracodawcy, w Swietle istnieja-
cych badan. Analizujac korzysci, jakie praca zdalna przynosi pracownikom, mozna
zauwazy¢, ze pojawiaja sie tutaj przede wszystkim korzysci takie jak: wzrost satysfakeji
z pracy [Aboalmaali, Abedi, Ketabi, 2015; Vega, Anderson, Kaplan, 2015; Miiller, Niessen,
2019], wigksza elastyczno$¢ pracy [Klopotek, 2017; Walentek, 2020; Mohanty, Jyotir-
maya, 2021] oraz mozliwos$¢ pogodzenia rodzicielstwa z praca, co - jak wskazuja Kul-
karni i Uchgaonkar [2017] - jest szczegolnie istotne dla mtodych kobiet.

Tabela 2. Korzysci i koszty pracy zdalnej

Korzysci dla pracownika

Korzysci dla pracodawcy

= wzrost satysfakgji z pracy i samooceny wydajnosci
pracy [Vega, Anderson, Kaplan, 2015]

= zwiekszenie motywacji i satysfakcji z pracy

[Aboalmaali, Abedi, Ketabi, 2015]

pogodzenie konkurujacych ze soba wymagan

zawodowych i pozazawodowych [Donnelly, Proctor-

-Thomson, 2015]

zachowanie balansu pomiedzy praca a zyciem

prywatnym, mozliwos¢ pogodzenia wychowywania

dzieci z praca [Kulkarni, Uchgaonkar, 2017]

wzrost satysfakcji z pracy w dni, kiedy pracownicy

pracuja zdalnie [Miller, Niessen, 2019]

elastyczne godziny pracy, oszczednos¢ czasu

na dojazdy do pracy, mozliwos¢ wptywania

na miejsce pracy [Ktopotek, 2017]

elastyczny czas pracy, mozliwos¢ pracy z dowolnego

miejsca na Swiecie, samodzielnej organizacji pracy

oraz taczenia pracy z rodzicielstwem [Walentek,

2020]

= zachowanie réwnowagi praca-dom, elastycznos¢

pracy [Mohanty, Jyotirmaya, 2021]

wieksza przyjemnos¢ z wykonywania pracy podczas

pracy zdalnej [Maghlaperidze, Kharadze, Kuspliak,

2021]

mozliwo$¢ potaczenia rodzicielstwa z praca

zawodowg; oszczednos¢ czasu, ktory trzeba

przeznaczy¢ na dojazd do pracy; ograniczenie stresu

[Bathini, Kandathil, 2017]

= identyfikacja oraz ujawnienie stabosci organizacji
[Manko, Rosiniski, 2021]

= wzrost zaangazowania organizacyjnego

pracownikéw, obnizenie kosztéw [Aboalmaali, Abedi,

Ketabi, 2015]

wyzsza elastyczno$¢ prowadzi do wyiszej

produktywnosci i wydajnosci [Donnelly, Proctor-

-Thomson, 2015]

mozliwos$¢ przyciagniecia i utrzymania

utalentowanych pracownikéw, mozliwos¢ redukgji

kosztéw [Kulkarni, Uchgaonkar, 2017]

zmniejszenie zuzycia energii, a co za tym idzie

obnizenie kosztéw [Nakanishi, 2015]

praca zdalna jest bardziej produktywna niz

tradycyjny model pracy [Mohanty, Jyotirmaya, 2021]
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Koszty dla pracownika

Koszty dla pracodawcy

pojawienie sie silnego przeciazenia pracownika

oraz powstanie konfliktu praca-dom [Visagie, Jones,
Linde, 2019]

elastyczno$¢ wynikajaca z telepracy moze prowadzi¢
do zachwiania réwnowagi praca-dom; potrzeba
posiadania wydzielonej przestrzeni tylko do

pracy, aby méc zachowac balans pomiedzy praca

a zyciem prywatnym; dodatkowe koszty wynikajace
z utrzymywania domowego biura; mozliwos¢
pojawienia sie przepracowania oraz nadmiernego
wykorzystania technologii stuzacej do pracy [Fonner,
Stache, 2012]

znaczne wydtuzenie lub tez skrocenie ponizej normy
godzin pracy pracownika [Fan, Moen, 2021]
zwiekszenie zuzycia energii przez gospodarstwo
domowe pracownika [Nakanishi, 2015]

mozliwo$¢ wystapienia konfliktu praca-dom oraz
dom-praca [Delanoeije, Verbruggen, Germeys, 2019]
brak granicy pomiedzy zyciem prywatnym

a zawodowym oraz brak motywacji do pracy
[Walentek, 2020]

wystapienie konfliktu praca-rodzina, gtéwnie

z powodu wykorzystywania technologii do pracy
poza jej godzinami [Andrade, Lousd, 2021]

trudno$¢ w oddzieleniu spraw wewnetrznych

od zawodowych, izolacja spoteczna, wieksze
wymagania w zakresie umiejetnosci organizacyjnych
[Ktopotek, 2017]

negatywny wptyw na zdrowie psychiczne
pracownikéw poprzez brak kontaktow
miedzyludzkich, co wzmaga poczucie niepokoju

i izolacji; przemieszanie sie zycia prywatnego

z obowiazkami zawodowymi; negatywny wptyw

na zdrowie fizyczne poprzez brak aktywnosci
fizycznej [Phadnis, Sengupta, Chakraborty, 2021]
wydtuzone, czesto nieregularne godziny pracy
[Bathini, Kandathil, 2017]

wzrastajacy poziom stresu oraz obawa przed utrata
pracy [Satpathy, Patel, Kumar, 2021]

trudnos¢ w przekazywaniu odpowiednich informacji
na czas; utrudnienie wspétpracy i interakgji
pomiedzy cztonkami organizacji; problemy z morale
i motywacja pracownikéw [Manko, Rosinski, 2021]
wzrost kosztéw wynikajacy z koniecznosci
wprowadzenia duzych zmian w procesach

i procedurach, infrastrukturze technicznej [Shah,
Manna, 2020]

konieczno$¢ zapewnienia pracownikom
infrastruktury i szkolen z zakresu obstugi technologii
oraz organizacji pracy w domu [Abu Jarour,
Fedorowicz, Ajjan, Owens, 2021]

konieczno$¢ odpowiedniego dobrania kadry, ktéra
potrafi zarzadza¢ zespotami wirtualnymi i oceniac ich
prace; niezbedne jest tez zapewnienie infrastruktury
w miejscu wykonywania pracy [Kulkarni,
Uchgaonkar, 2017]

ograniczona komunikacja z kolegami i przetozonymi
budzi watpliwosci co do indywidualnych wynikdw,
zmniejsza satysfakcje z pracy; zmniejszenie zaufania
do kierownictwa, frustracja kolegdw pracujacych

w biurze; konieczno$¢ oferowania coachingu

i szkolen dotyczacych pracy zdalnej dla pracownikéw
[Mohanty, Jyotirmaya, 2021]

konieczno$¢ zapewnienia pracownikom
odpowiedniej bazy materiatowo-technicznej;
konieczno$¢ organizacji szkolen; wraz ze wzrostem
intensywnosci (powyzej 3 dni w tygodniu)
efektywnos$¢ pracy zdalnej spada [Maghlaperidze,
Kharadze, Kuspliak, 2021]

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy podkresli¢, ze wielu autoréw wskazuje, iz praca zdalna redukuje stres

[zob. np. Niedzwiedzinski, Bakata, 2002]. Satpathy, Patel i Kumar [2021] wykazali jed-

nak w swoim badaniu, ze praca zdalna wplywa na wzrost poziomu stresu odczuwane-

go przez pracownikéw, co wynika przede wszystkim z ich obaw, ze nie beda potrafili

sobie poradzi¢ z obstuga rozwiazan technologicznych wykorzystywanych podczas

pracy zdalnej w ich organizacji, w zwiazku z czym zwiekszy sie ryzyko ich zwolnienia.

Badacze wskazuja réwniez na to, ze pracownicy dzigki pracy zdalnej moga zachowa¢

pewien balans pomiedzy praca a zyciem prywatnym [np. Kulkarni, Uchgaonkar, 2017;

Mohanty, Jyotirmaya, 2021]. Trzeba jednak zauwazy¢, ze jednym z czesciej pojawiaja-

cych sie kosztow pracy zdalnej jest wystepowanie konfliktu praca-dom i dom-praca
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18 Monika Inkéw

oraz zaburzenie tej wlasnie réwnowagi, a takze znaczne wydtuzenie godzin pracy [Fon-
ner, Stache, 2012; Bathini, Kandathil, 2017; Delanoeije, Verbruggen, Germeys, 2019;
Walentek, 2020; Andrade, Lousa, 2021; Phadnis, Sengupta, Chakraborty, 2021]. Stad
tez pojawia si¢ coraz wigcej gtosow, ze obowiazkiem pracodawcy, ktéry chce przejs¢
na prace zdalna, jest zapewnienie pracownikom odpowiednich szkolen, dotyczacych
nie tylko obstugi technologii wykorzystywanych podczas pracy zdalnej, ale réwniez
wlasciwego organizowania czasu pracy przez pracownikéw, co niewatpliwie jest kosz-
tem dla pracodawcy [Abu Jarour, Abedi, Ketabi, 2021; Maghlaperidze, Kharadze, Kus-
pliak, 2021; Mohanty, Jyotirmaya, 2021].

Odnoszac sie do korzysci, jakie moze osiaggna¢ pracodawca w wyniku wprowadze-
nia pracy zdalnej, nalezy wskaza¢ przede wszystkim mozliwo$¢ ograniczenia kosztéw
[Aboalmaali i in., 2015; Nakanishi, 2015], cho¢ zarazem trzeba pamiegta¢ o tym, ze
cze$¢ badaczy w swoich badaniach wskazato, ze wprowadzajac prace zdalna, organi-
zacje musza czesto ponie$¢ naktady zwigzane z wprowadzeniem zmian w procesach,
procedurach i infrastrukturze technicznej[Shah, Manna, 2020; Abu Jarouriin, 2021].
Warto réwniez dodag, ze cze$¢ z kosztow pracodawcy przerzucaja na pracownikéow. Jak
wskazuje Nakanishi[2015], intensywna praca zdalna wykonywana zdomu powoduje
wzrost kosztow zuzycia energii elektrycznej u pracownika, natomiast pozwala ogra-
niczy¢ to zuzycie u pracodawcy oraz ograniczy¢ koszty ponoszone przez pracodawce.

Podsumowanie

Pracazdalna otwiera zaréwno przed pracodawcami, jak i przed pracownikami zupet-
nie nowe mozliwosci. Nie ulega watpliwosci, ze jest to bardzo atrakcyjna forma zatrud-
nienia, ktéra pozwala mtodym rodzicom, zwtaszcza za§ mtodym matkom, na taczenie
rodzicielstwa z praca zawodowa, pozwala oszczedzac czas podrézy do pracy oraz oferu-
je elastyczno$¢ czasowa godzin pracy. Pracodawca z kolei moze dzieki wprowadzeniu
pracy zdalnej ograniczy¢ przestrzen biurowa czy zuzycie energii, dzigki czemu moze
obnizy¢ koszty. Niemniej trzeba pamieta¢, ze organizacje majace mate doSwiadczenie
z pracq zdalna lub te, ktére takiego doswiadczenia nie maja w ogéle, musza liczy¢ sie
z ponoszeniem pewnych kosztéw, chociazby wynikajacych z koniecznos$ci zapewnie-
nia pracownikom odpowiedniej infrastruktury do pracy zdalnej czy przeprowadzenia
niezbednych szkolen.

Czes¢ 1. Praca zdalna i hybrydowa z perspektywy pracownikéw
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System pracy hybrydowej w percepcji
pracownikow

Wprowadzenie

Wybuch pandemii COVID-19 i konieczno$¢ dystansu spotecznego wywotaty dyna-
miczne zmiany w stosowanych dotychczas systemach organizacji pracy, w tym zarza-
dzania zasobami ludzkimi [Lund i in., 2021]. Organizacje, chcac kontynuowac swoje
dzialania na nowych zasadach, zostaly zmuszone do rewizji istniejacych systemow
pracy poprzez wprowadzenie bardziej elastycznych modeli zarzadzania czasem i miej-
scem pracy przez interesariuszy wewnetrznych [Fisheriin,, 2020]. W trakcie pandemii
zaréwno pracownicy, jak i menedzerowie znaczaco rozwingli wiedze i umiejetnosci
zwiazane z praca wirtualna, a teraz starajq si¢ zoptymalizowa¢ korzysci ptynace z tej
formy pracy, laczac jej elementy z praca w biurze i tym samym tworzac system pracy
hybrydowej. Szczeg6lnie wazne jest elastyczne podejscie do pracy hybrydowej, réwniez
po pandemii. W tym celu zaleca sig, aby liderzy w organizacjach stuchali pracownikéow
iich potrzeb, tworzyli elastyczna przestrzen do pracy, wspierali zaangazowanie pracow-
nikow, koncentrowali sie na wynikach oraz ustalali priorytety strategii IT [Mitchell,
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2021].W tym kontekscie za cel niniejszego rozdziatu przyjeto identyfikacje zaletiwad
w systemie hybrydowym wtasnie w percepcji pracownikéw oraz przedstawienie ich
oczekiwan wynikajacych ze Swiadczenia pracy w tym trybie.

Praca hybrydowa w ujeciu teoretycznym

Nowe pojecie odnoszace si¢ do specyfiki pracy z wykorzystaniem narzedzi telein-
formatycznych (telecommuting) zastosowano po raz pierwszy w 1974 . [Nilles, 1974].
W jego definicji podkreslono mozliwos$¢, jaka daje przesytanie efektéw pracy przy uzy-
ciu technik informatycznych, z pominigciem fizycznego przemieszczania si¢ pracowni-
kow [Bailey, Kurland, 1999]. Dalszy rozwéj Internetu i technologii wywotat powstanie
kolejnych, pokrewnych poje¢ odnoszacych sie do nowo powstajacych form swiadcze-
nia pracy przy wykorzystaniu komunikacji elektronicznej, m.in.:
= ,praca zdalna biurowa” (remote office work) - praca wykonywana w wynajmowa-

nych przestrzeniach biurowych [Olson, 1983],
= ,pracazdalna” (remote work) - praca wykonywana poza siedzibg pracodawcy [Sta-

ples, Hulland, Higgins, 1999; Veinott, Olson, Olson, Fu, 1999],
= telepraca” (teleworking)-pracarealizowana przy wykorzystaniu konkretnych roz-

wiazan informatycznych [Baruch, 2000; Daniels, Lamond, Standen, 2001,
= ,pracazdomu” (home office; WFH - working from home) [Hill, Ferris, Martinson, 2003;

Messenger, Gschwind, 2016].

W ujeciu potocznym pojecia te zblizaja sie do siebie znaczeniowo, jednak to defini-
cje bazujace na przepisach prawnych realnie ksztattuja zakresy przedmiotowe kazdego
znich. Stad tez migedzy poszczego6lnymi krajami moga istnie¢ znaczace réznice w praw-
nym znaczeniu poszczegélnych definicji [Peters, den Dulk, 2003; Larsen, Andersen,
2007]. Przyktadowo na gruncie prawa polskiego pojecie pracy hybrydowej (tzw.zmien-
nej) nie zostato legalnie zdefiniowane, a mimo to $wiadczenie pracy poza zakladem
pracy stanowi dostepne rozwiazanie i nie jest niczym nowym [Dolot, 2020].

Pojecie pracy hybrydowej zyskato naznaczeniu w dobie trwania pandemii COVID-19,
gdyz stanowi pofaczenie pozadanej rynkowo pracy zdalnej i pracy stacjonarnej [Yang,
Kim, Hong, 2021]. Oczekuje sig, ze hybrydowe uktady pracy, ktére tacza korzysci zarow-
no telepracy, jak i pracy biurowej, beda po erze COVID-19 popularnym sposobem pracy
w wielu organizacjach, a w przysztosci stang sie¢ nawet dominujacym modelem pracy
[Moglia, Hopkins, Bardoel, 2021]. Na potrzeby prowadzonych badan wprowadza si¢
w publikacjach autorskie definicje pojecia pracy hybrydowej, réznorodnie ksztattujac
proporcje pracy stacjonarnej do pracy zdalnej. Przedmiotem analizy aktualnej litera-
tury naukowej sa gtéwnie aspekty analizy specyfiki tego typu pracy [Xie, Elangovan,
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Hu, Hrabluik, 2019; Empson, 2021] oraz kontekstu zarzadzania zasobami ludzkimi
[Gorjifard, Crawford, 2021] i zarzadzania strategicznego [Dragan, 2021 ]. Temat pracy
hybrydowej w dobie pandemii COVID-19 rozpatrywany jest przez badaczy w kontek-
Scie jej specyfiki, pozytywnych i negatywnych skutkéw czy dobrostanu pracownikéw
(por.tabela 1).

Tabela 1. zestawienie wybranej bazy literaturowej w kontekscie badan nad praca

hybrydowa
Autor Badane aspekty pracy hybrydowej (baza literaturowa)
Gorjifard, Crawford [2021] praca hybrydowa w kontekscie dobrobytu/dobrostanu i rownowagi
miedzy zyciem zawodowym a zyciem osobistym
Empson [2021] pozytywne i negatywne skutki pracy hybrydowej
Dragan [2021] ocena pracy hybrydowej przez kadre kierownicza
Xie, Elangovan, Hu, Hrabluik [2019] specyfika pracy hybrydowe;j

Zrédto: opracowanie whasne.

Wskazywany w aspektach pracy hybrydowej dobrostan traktowany jest jako subiek-
tywna ocena jednostek zwigzana z doswiadczaniem wzglednej obecnosci emocji
pozytywnych, wzglednego braku emocji negatywnych i zadowolenia z zycia [Diener,
1984; Diener, Chan, 2011]. Przyjmuje sig, ze dobrostan w pracy jest opisywany przez
rozne wskazniki, takie jak satysfakcja z pracy, zaangazowanie w prace czy subiektyw-
ny dobrostan jednostki [Grant, Christianson, Price, 2007; Fisher, 2010; Orsila, Luukka-
ala, Manka, Nygard, 2011; Pagan-Castafio, Maseda-Moreno, Santos-Rojo, 2020]. Cz¢$¢
definicji dobrostanu obejmuje zaréwno fizyczne, jak i psychospoteczne srodowisko
pracy [European Agency for Safety and Health at Work, 2013], a ich wzajemna wymia-
na i rownowaga jest istotna dla utrzymania satysfakcjonujacej relacji dla obu stron
[Mendryk, 2020; Gierszon, 2021].

Metodyka badan

Celem badan empirycznych jest identyfikacja zalet i wad pracy w systemie hybrydo-
wym w percepcji pracownikéw oraz ich oczekiwan zwigzanych ze §wiadczeniem tego
typu pracy. Identyfikacja wymienionych aspektéw zostata przeprowadzona z wyko-
rzystaniem kwestionariusza ankiety, ktéry zostat zaprojektowany na podstawie wcze-
$niejszych badan [Syper-Jedrzejak, 2021]. Aby zredukowa¢ potencjalng stronniczo$¢
w procesie wypetniania ankiety, kwestionariusz zostat przetestowany wczesniej zdwoma
ekspertami w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, co ostatecznie doprowadzito
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do zmodyfikowania i uzupetnienia kwestionariusza oraz okreslenia czasu przeznaczo-
nego na jego wypetnienie, opisu i liczby pytan na podstawie odpowiedzi wstepnych.
Dzigki temu procesowi zidentyfikowano siedem obszaréw dotyczacych pracy w syste-
mie hybrydowym, z czego trzy pytania odnosza si¢ do zagadnien bedacych przedmio-
tem analizy niniejszego rozdziatu'.

Kwestionariusz sktada sie zdwoch czesci. Czeg$¢ pierwsza zawiera piec pytan doty-
czacych indywidualnych cech spoteczno-ekonomicznych respondentéw, takich jak
wiek i pte¢, zajmowane stanowisko pracy, staz pracy ogétem oraz branza. Cze$¢ druga
odnosi sie do postrzegania roznych aspektéw pracy hybrydowej, w tym do zalet i wad
oraz oczekiwan zwigzanych z zapewnieniem dobrostanu w zwiazku ze Swiadczeniem
tego rodzaju pracy. Do badan wykorzystano oprogramowanie Microsoft Forms, umoz-
liwiajace zbieranie danych za pomoca utworzonego kwestionariusza ankiety, ktéry
mozna dystrybuowac online. Kwestionariusz ankiety zostat skierowany do pracowni-
kow swiadczacych prace w systemie hybrydowym, a badania zostaty przeprowadzone
w grudniu 2020r. i w styczniu 2021 r. W rezultacie otrzymano 357 pelnowartoscio-
wych ankiet zwrotnych.

Wyniki badan

W przeprowadzonych badaniach udziat wzieto 357 respondentéw pracujacych
w systemie hybrydowym, sposréd ktérych kobiety stanowity 81%. Ankietowani
to osoby w przedziale wiekowym 20-50 lat, z czego najwigcej stanowity osoby w wieku
21-30 lat (78%), 13% byto w wieku 31-40 lat, a 9% - 41-50 lat. Wiekszo$¢ os6b praco-
wata na stanowiskach specjalisty (48%) lub innych (33%) albo zajmowata stanowisko
kierownika/menedzera (13%), ewentualnie koordynatora (6%). Najliczniejsza grupe
respondentéw stanowili zatrudnieni w branzy finanse, ubezpieczenia, banki (21%),
a nastepnie kolejno w administracji publicznej (12%), ustugach (9%), handlu (8%), IT
(7%), edukaciji (6%), transporcie i logistyce (4%) oraz w pozostalych branzach z mniej-
szym udziatem - tacznie 33% wszystkich badanych. Najwi¢ksza liczba respondentéw
deklarowata staz pracy do 3 lat (28%) i do 1 roku (27%); staz do 5 lat posiadato 19%
badanych, do lat 10 - 10%, powyzej 10 lat - 15%.

W pierwszej cze$ci badania respondentéw poproszono o wskazanie wad i zalet pracy
w systemie hybrydowym (por. rysunki 1i 2),a w cz¢éci drugiej zwrécono si¢ z prosba
o okreslenie oczekiwan wobec pracodawcy wynikajacych ze Swiadczenia pracy w tym

! Kwestionariusz ankiety jest dostepny na stronie https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id
=6yY0676_0keekOvSQm286-NoOR310-dGkpdb-m7Wmz9UNUVQROIFUVUOTINRSDFPMDNYMEU5Uk-
0zUC4u (dostep: 20.04.2022).
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trybie (por. rysunek 3). W przeprowadzonym badaniu ankietowani wskazali jako
gtéwna zalete pracy w systemie hybrydowym przede wszystkim oszczednos¢ czasu
wynikajaca z braku koniecznosci codziennego przemieszczania si¢ miedzy miejscem
zamieszkania a miejscem pracy (91%), a takze zwiazana z tym oszczedno$¢ na kosztach
dojazdu (76%).]esli chodzi o czynnik ekonomiczny, osoby badane zwrécity uwage row-
niez na nizszy koszt positkow (30%), ktore czgsciej przygotowywane sa w domu. W oce-
nie respondentéw ten typ pracy stanowi spore utatwienie w przypadku choroby (66%)
- nie ma wéwczas koniecznosci korzystania z absencji w pracy, a co za tym idzie jest
to dla pracownikéw korzystne finansowo. Jako atut tej formy pracy respondenci z jed-
nej strony wskazali elastyczny czas pracy (61%), umozliwiajacy dostosowanie godzin
pracy do ich chronotypu i biezacych potrzeb zycia prywatnego, a takze wizyty w sta-
tym miejscu pracy tylko w wybranych dniach. Z drugiej strony wymaga to wysokiego
poziomu samodyscypliny (46%) i sprawia trudno$¢ w utrzymaniu work-life balance
(53%)w zwiazku z zatarciem granic miedzy zyciem zawodowym a zyciem prywatnym,
odbywajacym sie fizycznie w tym samym miejscu. Praca w systemie hybrydowym daje
mozliwos¢ faczenia pracy z obowiazkami rodzinnymi (45%) przy jednoczesnym wiek-
szym poczuciu wolnosci i niezaleznosci (37%), a jej pozytywnym aspektem jest praca
bez nadzoru (28%).

Rysunek 1. zalety pracy w systemie hybrydowym (%)

Wieksza ilos¢ dodatkéw do ptacy zasadniczej 3
Wyzsze wynagrodzenie 5
Praca bez nadzoru 28
0szczednos$¢ na kosztach positkéw 30
Wieksze poczucie wolnosci i niezaleznosci 37
Mozliwos¢ taczenia pracy z obowiazkami rodzinnymi 45
Elastyczny czas pracy 61
Utatwienie w przypadku choroby 66
0Oszczednos¢ na kosztach dojazdu do pracy 76
0szczednos$¢ czasu zwigzana z dojazdami do pracy 91

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Tylko nieliczni respondenci wskazali na bezposredni pozytywny ekonomiczny
wymiar pracy hybrydowej, deklarujac podwyzke wynagrodzenia (5%) czy zwigkszona
liczbe dodatkéw do ptacy zasadniczej z tytutu wykonywania pracy w tej formie (3%).
Niektoérzy odczuli negatywne finansowe skutki zmiany formy pracy na hybrydowa
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poprzez spadek wynagrodzenia (3%) lub zmniejszenie liczby elementéw ptacy zmien-
nej (5%). Swoje oczekiwania do wdrozenia narzedzi motywacji zwiazanych z ta forma
pracy wyrazita ponad potowa ankietowanych (52%).

Rysunek 2. wady pracy w systemie hybrydowym (%)

Nizsze wynagrodzenie 3
Mniej element6éw ptacy zmiennej 5

Mniejsza przestrzen do kreatywnych rozwigzan 12

Ograniczenie rozwoju zawodowego w zwiazku
z ograniczeniem relacji
Problem z zadaniami wymagajacymi pracy zespotowej 29

24

Wzrost kosztow w miejscu zamieszkania 35
Problem z adaptacja nowych pracownikéw 35
Konieczny wysoki poziom samodyscypliny 46

Trudnos¢ w utrzymaniu work-life balance 53

Brak regularnego kontaktu z zespotem 62
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Z punktu widzenia badanych najwieksza wada pracy hybrydowej jest brak regu-
larnego kontaktu z zespotem (62%), a wiec brak relacji, ktére w srodowisku pracy
wylacznie biurowej stanowia codzienno$¢. W zwiazku z tym powstaje rowniez problem
z wykonywaniem zadan wymagajacych pracy zespotowej (29%), pojawia si¢ koniecz-
nos¢ dopasowania terminéw poszczegoélnych cztonkéw zespotu do terminu spotka-
nia w biurze lub korzystania z rozwigzan online, ktére nie w kazdym przypadku daja
pozadane rezultaty pracy. Wynikiem choc¢by czg¢$ciowego ograniczenia relacji (kon-
taktow) bezposrednich jest ograniczenie rozwoju zawodowego pracownikow (24%),
ktoérzy czesto czerpia wiedze w ramach obserwacji czy tez dzielenia si¢ wiedzg ukry-
t3. Ma to réwniez zwiazek z problemami adaptacyjnymi nowych pracownikéw (35%),
na ktére szczegélnie zwrocili uwage respondenci ze stazem pracy do 1 roku (78%). Daje
to tez mniejsza przestrzen do kreatywnych rozwiazan (12%).

Adekwatnie do wady wynikajacej ze wzrostu kosztéw w miejscu zamieszkania,
zadeklarowanej przez 35% ankietowanych, pojawito si¢ po ich stronie oczekiwanie par-
tycypacji pracodawcy w tych kosztach (55%). Co ciekawe, 68% wszystkich odpowiedzi
0s06b ze stazem pracy do 1 roku, do 3ido 5 lat dotyczy oczekiwania wsparcia technicz-
nego; w przypadku stazu do 10 lat i wigcej pracownicy oczekuja partycypacji w kosz-
tach (odpowiednio 26% i 28%). Najmniejsze oczekiwania, niezaleznie od stazu pracy,
wystepuja w stosunku do wsparcia psychologicznego (25% wszystkich badanych),
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chociaz stosunkowo najwigksze oczekiwania maja pracownicy z krotkim stazem - do
1 roku (29%) lub do 3 1at (35%).

Rysunek 3. oczekiwania pracownikéw w zwiazku ze $wiadczeniem pracy w systemie
hybrydowym (%)

Wsparcie psychologiczne 25
Zapewnienie szybkich facz internetowych 37
Wdrozenie narzedzi motywagji finansowej i pozafinansowej 52
Partycypacja w kosztach zwiazanych z praca w domu 55
Wsparcie techniczne 68

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Wsréd zalet pracy hybrydowej, ktore respondenci mogli wskaza¢ w pytaniach

otwartych, pojawity sie m.in.:

= mniejszy stres,

» zwigkszona wydajnos¢/efektywnos$¢ w zwiazku z brakiem marnowania czasu czy
rozpraszania przez innych pracownikéw,

= wieksze poczucie bezpieczenstwa, szczegdlnie w obliczu pandemii COVID-19,

= wieksza elastycznos$¢ pracodawcy w stosunku do oczekiwan pracownikdw,

» mozliwo$¢ wyboru konkretnych dni, w ktérych pracownik chce przebywac w biurze.
Jako wady tej formy pracy w pytaniu otwartym respondenci wskazali:

= dekoncentracje w przypadku pracy w domu i przebywania z innymi cztonkami
rodziny oraz w przypadku przenoszenia sie¢ z firmy do domu i odwrotnie,

= przeksztalcanie sie przestrzeni domowej w przestrzen biurowa i utrata jej specy-
ficznego klimatu,

= czeste problemy techniczne przy pracy z domu,

= brak uregulowan prawnych co do szczegétoéw swiadczenia pracy mieszanej,

= brak swobodnego dostepu do dokumentacji firmy,

= problem z przenoszeniem dokumentéw oraz sprzetu miedzy biurem a domem.
W ramach zapewnienia dobrostanu w zwiazku z praca w systemie hybrydowym

pracownicy oczekuja:

= dodatku za prace zdalng niezwiazanego z ponoszonymi kosztami, lecz z forma tej
pracy,

= organizacji spotkan integracyjnych w zwiazku z rotacyjna formga spotkan w biurze,

= wychodzenia przez pracodawce z inicjatywa w kwestii wspierania integracji zespotu,
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= regularnych spotkan na zywo lub w formie online,
= zaopatrzenia w niezbedny sprzet, bez koniecznosci korzystania ze sprzetu pry-
watnego.
Oczekiwania te w wigkszos$ci wskazuja na duze znaczenie relacjii pracy w zespole,
ktére moga miec kluczowe znaczenie dla wszystkich dziatan zwiazanych z projektowa-
niem hybrydowego modelu pracy oraz z jego wdrozeniem i skutecznoscia.

Podsumowanie

Powrét do pracy stacjonarnej po zakonczeniu pandemii nie bedzie fatwym zada-
niem ani dla pracownikéw, ani dla pracodawcéw. Konieczno$¢ zrozumienia réznych
oczekiwan i potrzeb pracownikéw w zakresie formy pracy (miejsca odbywania pracy)
to powazne wyzwanie, z ktérym przyjdzie si¢ zmierzy¢ wielu organizacjom, poniewaz
niektérzy pracownicy cenia sobie komfort i elastycznos, jakie daje praca hybrydowa,
inie chcieliby tego zmienia¢ w najblizszym czasie, inni zas oczekuja catkowitego powro-
tu do pracy w biurze. Doswiadczenie pracy w formie hybrydowej podczas pandemii
COVID-19 wciaz dostarcza nowej wiedzy, ktora nalezy bra¢ pod uwage w planowaniu
zadan izarzadzaniu personelem w przysztosci. Na podstawie obecnie zgromadzonych
danych mozna jednak podja¢ prébe wystosowania rekomendacji dla pracownikéw
dzialéw personalnych czy menedzeréw dla réwnowazenia pracy stacjonarnej, zdal-
nej czy hybrydowej w celu Swiadomego organizowania pracy, w trosce o jak najlepsze
samopoczucie pracownikow.
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Komponenty dobrostanu pracownikow
w warunkach pracy hybrydowe;

Wprowadzenie

Hybrydowa organizacja pracy taczy walory pracy stacjonarnej (poczucie bezpie-
czenstwa, stabilizacja zatogi) z wieloma korzy$ciami wynikajacymi z pracy zdalnej (zin-
dywidualizowany tryb pracy, racjonalizacja kosztéw pracy, poprawa stanu srodowiska
naturalnego). Praca hybrydowa - w zaleznosci od kultury i specyfiki organizacji- moze
wystepowa¢ w réznych wariantach. Niezaleznie od konfiguracji pracy stacjonarnej z roz-
nymi formami pracy zdalnej (telepraca, sporadyczna praca zdalna, home office, praca
zdalna w warunkach zagrozenia epidemicznego) praca hybrydowa jest najbardziej
elastyczna forma Swiadczenia pracy. Nie jest to rozwiazanie nowe, gdyz jego poczatki
siegaja lat 70. XX w. w USA [Wyrzykowska, 2014].Juz od lat 90. praca hybrydowa trak-
towana jest jako atrakcyjny benefit, oferowany przez organizacje najbardziej zaufa-
nym i cenionym pracownikom. Szczegélny wptyw na wzrost zakresu stosowania pracy
hybrydowej wywarty warunki funkcjonowania spowodowane pandemia COVID-19.
Dynamika otoczenia spowodowata koniecznos$¢ powszechnego wykorzystania pracy
hybrydowej oraz wymogta podejmowanie przez praktykéw decyzji i dziatan w zakresie
organizacji pracy na podstawie jednostkowych doswiadczen, bez mozliwosci ekspery-
mentowania z réznymi rozwiagzaniami i wyboru tych o potwierdzonej skutecznosci.
Szereg badan wykazuje negatywny wplyw pandemii COVID-19 na dobrostan [Bakker,
Wingerden, 2020] oraz satysfakcje z pracy i zycia rodzinnego [Mohring i in., 2021],
a takze na poglebiajacy sie dystans spoteczny, stres i bezrobocie [Kniffin i in,, 2021].
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Zainteresowanie dobrym samopoczuciem pracownikéw rozwijato sie od kilku lat
pod wptywem rynku pracownika, trudnosci ze stabilizacja talentéw, dazenia do osiaga-
nia wysokich wynikéw [Bryson, Forth, Stokes, 2015] oraz tworzenia warunkow sprzy-
jajacych kreatywnosci [Glinska-Newes$, Gorka, Lewicka, 2018]. Organizacje wdrazaja
programy praca-zycie oraz zakorzeniajgq podejscie well-being w kulturze organizacji
[Kowalski, Loretto, 2017]. W czasie pandemii dobrostan pracownikéw stat si¢ jednym
z priorytetéw pracodawcéw [Deloitte, 2020a]. Az 80% (w Polsce 71%) organizacji dzia-
tajacych globalnie deklaruje, ze dobre samopoczucie pracownikéw jest wazne lub bar-
dzo wazne dla osiagniecia przez nie sukcesu [Deloitte, 2020b]. Rownoczes$nie ro$nie
popularnos¢ pracy hybrydowej wsréd pracownikéw. Wedtug najnowszych badan 91%
0s6b, ktére pracuja zdalnie, chciatoby nadal kontynuowac ten sposéb pracy po zakon-
czeniu pandemii. Najbardziej respondenci preferuja jednak prace hybrydowa (66%)
[Pracuj.pl, 2022]. Pracownicy mtodzi coraz czesciej cenia sobie elastyczno$¢ w miejscu
pracy. Dla 9 na 10 milenialséw swoboda wyboru miejsca i czasu pracy jest wazniej-
sza niz wysoko$¢ wynagrodzenia. W badaniu przeprowadzonym w 2020 r. na zlece-
nie Salesforce wtasnie ta grupa wiekowa wyrazita rosnaca che¢ pracy nie wytacznie
w domu, lecz czeSciowo w domu i w biurze [Salesforce, 2020]. Jedynie 12% (w Polsce
10%) respondentéw wyraza pelng gotowo$¢ do wdrozenia tego podejscia [Deloitte,
2020b]. Ograniczone zainteresowanie w praktyce skutkuje istnieniem luki badawczej
na temat komponentéw dobrostanu pracownikéw oraz jego zwigzku z praca hybry-
dowa [Prasad, Mangipudi, Vaidya, Muralidhar, 2020; Tuzovic, Kabadayi, 2021]. Brak
znajomodsci skutecznych rozwigzan moze prowadzi¢ do zaktécen w dziataniu organi-
zacji. Nagta zmiana sposobéw pracy - konieczno$¢ wykonywania jej z domu - skutku-
je wyzwaniami zwigzanymi z utrzymaniem efektywnosci pracy i zaangazowania. Stad
potrzeba prowadzenia badan nad dobrostanem pracownikoéw.

Celem niniejszego rozdziatu jest prezentacja wynikéw badania zaleznosci miedzy
komponentami dobrostanu pracownikéw i praca hybrydowa. W opracowaniu przyjeto
nastepujaca hipoteze badawcza: Wystepuje pozytywna zalezno$¢ miedzy poziomem
pracy hybrydowej, mierzonej czestoscia pracy zdalnej, a poczuciem celu, pozytywna
ocena relacji, spotecznosci, zdrowia i finanséw (wynagrodzenia) przez pracownikéw.
Analiza zostata przeprowadzona na podstawie wynikéw badania opinii pracujacych
Polakéw na temat oceny dobrostanu pracownikow, przeprowadzonego w czasie pan-
demii COVID-19 w styczniu 2021 r.".Rozdziat sktada sie z trzech czesci problemowych:
teoretycznego wprowadzenia na temat dobrostanu pracownikéw; czedci poswigconej
metodyce badan empirycznych, obejmujacej opis celu, zatozen i proby badawczej; cze-
$ci prezentujacej wyniki analiz statystycznych, zakonczonej wnioskami.

1 Badania realizowane w ramach projektu ,Sprawiedliwo$¢ wynagradzania” (nr 2016/21/B/HS4/02992), finan-
sowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki.
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Dobrostan pracownikéw

Kategoria dobrostanu pracownika wprawdzie obecna jest w literaturze przedmio-
tu, lecz nadal brakuje jednoznacznej definicji [ Diener, Suh, Lucas, Smith, 1999; Keyes,
Shmotkin, Ryff, 2002; Forgeard, Jayawickreme, Kern, Seligman, 2011; Seligman, 2012;
De Simone, 2014; Zheng, Zhu, Zhao, Zhang, 2015]. Kompleksowa definicj¢ dobrosta-
nu pracownikéw podaje Swiatowa Organizacja Zdrowia. Zgodnie z nia jest to stan pra-
cownika, w ktérym rozumie on swoje mozliwosci, radzi sobie ze stresem zyciowym,
pracuje produktywnie i wnosi wktad do swojej spotecznosci [za: Misselbrook, 2014].
Badania wskazuja, ze w procesie pracy na poczucie dobrostanu najwazniejszy wplyw
wywiera samopoczucie psychiczne [Johnson i in,, 2018]. Dlatego dobrostan pracow-
nika jest konceptualizowany przy uzyciu konstruktu dobrostanu psychologicznego
[Ryff, 1989]. Opiera si¢ on na rozwoju i samorealizacji jednostki w szeSciu wymiarach.
Sa one nastepujace: pozytywne nastawienie do samego siebie, petne zaufania relacje
interpersonalne, poczucie wolnosci od nieakceptowalnych norm rzadzacych codzien-
nym zyciem, mozliwos¢ kontrolowania otoczenia i wnoszenia do niego swojego wkia-
du, poczucie celu w zyciu oraz mozliwos¢ rozwijania swojego potencjatu. Pierwsze trzy
wymiary pochodza z teorii samorealizacji i samostanowienia [Ryff, 1989; Ryan, Deci,
2001}, a trzy kolejne wywodzg si¢ z koncepcji mistrzostwa i optymalnego funkcjono-
wania [Ryff, 1989].

W badaniach nad dobrostanem pracownikéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
wykorzystywany jest 5-elementowy model PERMA, w ktérym: P to pozytywne emocje
(positive emotions), E - zaangazowanie (engagement), R - relacje (relationships), M - zna-
czenie (meaning) i A - osiagniecia (achievement) [Seligman, 2012]. Inna koncepcja jest
model tréjwymiarowy [Van De Voorde, Paauwe, Van Veldhoven, 2012], ktéry obejmu-
je zdrowie, szczescie i relacje [Price, Grant, Christianson, 2007]. Pierwszy wymiar tego
modelu opisuje dobrostan w kategoriach zdrowia oraz funkcjonowania fizycznego
i psychicznego. Drugi wymiar sktada si¢ z dwoch aspektow szczescia: doswiadczania
hedonistycznej przyjemnosci w pracy oraz eudajmonistycznego postrzegania pracy
jako znaczacej i angazujacej [Ryan, Deci, 2001]. Wymiar relacyjny dotyczy percepcji
jakosci relacji interpersonalnych pracownika i obejmuje takie aspekty jak: zaufanie,
sprawiedliwo$¢ w miejscu pracy i wsparcie spoteczne [Guest, 2017].

W celu zidentyfikowania prac naukowych poswieconych dobrostanowi pracow-
niczemu dokonano przegladu artykutéw w czasopismach naukowych dostepnych
w miedzynarodowych bazach danych: Ebsco, Proquest, Scopus i Web of Science. W prze-
szukiwaniu baz danych zastosowano nastepujace stowa kluczowe: employee wellbe-
ing oraz employee well-being. W rezultacie uzyskano facznie ponad 570 tys. publikacji.
W dalszej kolejnosci na zidentyfikowane artykuty natozono nastepujace ograniczenia:
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1) petnotekstowe, recenzowane publikacje; 2) employee wellbeing lub employee well-be-
ing w tytule, abstrakcie, stowach kluczowych. Wyeliminowano publikacje dublujace
sie, recenzje, ksiazki, rozdziaty w ksiazkach, dysertacje i materialy pokonferencyjne.
Poszukiwania zawezono dodatkowo do wysoko cytowanych publikacji z ostatnich
10 lat. Przeanalizowano abstrakty wyselekcjonowanych artykutéw w celu odnalezienia
publikacji o charakterze empirycznym. Szczegétowe wyniki kolejnych etapow selekcji
przedstawiono w tabeli 1.

Analiza tresci artykutéw wykazata, ze ponad 74% publikacji dotyczacych dobrosta-
nu pracowniczego ma charakter empiryczny, przy czym w ponad 91% z nich badacze
siegali po ilosciowe metody badan. W przypadku pomiaru dobrostanu pracowniczego
kwestionariusze ankietowe najczesciej byty prowadzone w sposéb liniowy (90% publi-
kacji empirycznych) oraz byly to badania jednorazowe, pozwalajace na ocene relacji
pomiedzy badanymi zmiennymi w jednym, okreslonym czasie.

W przeanalizowanych pracach dobrostan pracowniczy stanowit gléwnie zmienna
zalezna (32 publikacji). Jako zmienna niezalezna dobrostan pracowniczy zostat ujety
w9 publikacjach. Dwéch badaczy wykorzystato dobrostan pracowniczy jako zmienna
posredniczaca, stanowiaca moderator takich zmiennych jak: wsparcie przetozonego
i intencja zmiany pracy oraz toksyczne srodowisko pracy i zaangazowanie.

Tabela 1. Etapy, kryteria i wyniki selekgji artykutéw w ramach systematycznego
przegladu literatury

Bazy danych oraz liczba zidentyfikowanych artykutéw
Kryteria wyszukiwania Web of
Ebsco Proquest Scopus )
Science

taczna Allczba publikacji dotyczacy;h employee 9226 576 908 31616 7780
wellbeing oraz employee well-being
Employee wellbeing oraz employee well-being - tytut, a3 6011 7264 1980
abstrakt, stowa kluczowe
Petnotekstowe, recenzowane publikacje naukowe 26 512 541 113
Publikacje w ostatnich 10 latach 24 495 479 108
Wysoko cytowane 66

Zrédto: opracowanie whasne.

Cele i metodyka badan
Celem autorskich badan byta analiza dobrostanu polskich pracownikéw w warun-
kach pracy hybrydowej. Dane zostaty zebrane w styczniu 2021 r., tzn. po uptywie trzech

kwartatéw od wybuchu w Polsce pandemii COVID-19. Badanie przeprowadzono na
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probie aktywnych zawodowo Polakéw (N=1000) metoda CAWI, oparta o ogélno-
polski, akredytowany panel badawczy. Reprezentatywnos¢ proby zostata osiagnieta
przy pomocy doboru schematem losowym. W badaniach dominowali respondenci
z wyksztatceniem wyzszym (52%), zatrudnieni w sektorze prywatnym (77%). Préba
badawcza byta zréwnowazona pod wzgledem pici (mezczyZzni - 55%; kobiety - 45%),
wieku (z kazdej grupy wiekowej byto 18-24% badanych). Blisko potowa (44%) respon-
dentéw wykonywata prace w formule zdalnej lub hybrydowej. Wylacznie zdalnie pra-
cowato 10% badanych. Pozostali wykonywali prace hybrydowo, pracujac zdalnie od
mniej niz 1 dnia w tygodniu (13%) do 3-4 dni w tygodniu (7%). Najczesciej wystepo-
wato rozwiazanie hybrydowe, w ktérym praca wykonywana byta zdalnie przez 1-2 dni
w tygodniu (14%).

Badanie sktadato si¢ tacznie z 22 pytan dotyczacych opinii ankietowanych o poszcze-
golnych aspektach dobrostanu pracownikéw, zaangazowania i oceny sprawiedliwosci
wynagradzania. Na potrzeby niniejszego rozdzialu przeanalizowano odpowiedzi na
8 pytan zwiazanych bezposrednio z dobrostanem pracownikéw. Pytania diagnozuja-
ce dobrostan pracownikéw stanowity adaptacje narzedzia diagnozujacego dobrostan
Gallup-Healthways, Well-being 5 Index [ Gallup-Healthways, 2017].

Respondenci oceniali stwierdzenia na 5-stopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznacza
,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a 5 - ,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Dla celéw analizy sformutowano nastepujace hipotezy dotyczace wptywu pracy
hybrydowej na komponenty dobrostanu pracownikéw:

H1: Praca hybrydowa wptywa pozytywnie na poczucie celu pracownikéw.

H2:Praca hybrydowa wptywa pozytywnie na oceng relacji z przetozonym w miejscu pracy.
H3: Praca hybrydowa wptywa pozytywnie na oceng spotecznosci (relacji w zespole)
w miejscu pracy.

H4: Praca hybrydowa wptywa pozytywnie na oceng zdrowia przez pracownikow.

H5: Praca hybrydowa wpltywa pozytywnie na oceng finanséw (wynagrodzenia) przez
pracownikéw.

W celu weryfikacji hipotez i okreslenia zaleznos$ci miedzy zmiennymi przeprowa-
dzono analizy statystyczne z wykorzystaniem pakietu SPSS (wersja 26).

Zmienne zostaly zmierzone w nastepujacy sposob:
= cel - zmienna zostala zdiagnozowana przy uzyciu dwéch iteméw obejmujacych

pozytywny stosunek do wykonywanej pracy oraz przekonanie, ze praca ma sens,
= relacje z przetozonym - zmienna zostata zdiagnozowana przy uzyciu dwoch ite-

moéw obejmujacych pozytywna oceng relacji z przetozonym oraz przekonanie

o partnerskim traktowaniu,
= spotecznos¢ - zmienna zostata zmierzona za pomoca dwdéch iteméw diagnozuja-

cych ocene zaufania do kolegow i przetozonego oraz atmosfere w zespole,
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= zdrowie - zmienna zostala zmierzona za pomoca itemu diagnozujacego przeko-
nanie, ze stan zdrowia i kondycja fizyczna sa odpowiednie do wykonywanej pracy,

= finanse - zmienna zostata zmierzona za pomocg itemu badajacego przekonanie,
ze otrzymywane zarobki sa odpowiednie do wykonywanej pracy,

= praca hybrydowa-zmienna zostata zmierzona za pomoca pytania diagnozujacego
nasilenie pracy hybrydowej za pomoca liczby dni pracy zdalnej. Respondenci mieli
dowyboru pie¢ mozliwosci: skrajne dotyczyty braku pracy zdalnej oraz wykonywania
pracy wytacznie w formie zdalnej; srodkowe dotyczyty pracy hybrydowejw trzech
wariantach: rzadziej niz 1 dzien, 1-2 dni oraz 3-4 dni pracy zdalnej w tygodniu.
Miary poszczegoélnych zmiennych zostaty przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Badane zmienne

Zmienna Stwierdzenie Alfa Cronbacha

Lubie swoja prace
Cel 0,796
Wierze, Ze moja praca ma sens

Relagje Moje relacje z przetozonym sa bardzo dobre

. 0,750
z przefozonym Moj przefozony traktuje mnie bardziej jak partnera niz jak podwtadnego

Mam zaufanie do kolegéw z pracy i przetozonego
Spotecznos¢ - — - 0,782
W moim zespole panuje mita i zyczliwa atmosfera

Méj stan zdrowia i kondycja fizyczna s3 odpowiednie do wykonywanej

Zdrowie . N/A
przeze mnie pracy

Finanse Moje zarobki 53 odpowiednie do wykonywanej pracy (zakresu zadan, N/A
wktadu, efektéw)

Praca hybrydowa Liczba dni pracy zdalnej N/A

Zrodto: opracowanie wiasne.

Aby wykluczy¢ pozornos¢ zidentyfikowanych zaleznosci, w opracowanym mode-
lu wykorzystano nastepujace zmienne kontrolne: pte¢, wiek, wyksztatcenie, wielko$¢
firmy i sektor.

Zaleznosci miedzy zmiennymi zostaty ustalone za pomoca korelacji rho Spear-
mana. Do weryfikacji hipotez dotyczacych wplywu pracy hybrydowej na pie¢ kompo-
nentéw dobrostanu pracownikéw (cel, relacje z przetozonym, spotecznos¢, zdrowie,
finanse) wykorzystano analize regresji wielorakiej.

Wyniki badan

W celu okreslenia zwiazkéw migedzy badanymi konstruktami w pierwszym etapie
analiz zostaty obliczone statystyki opisowe i korelacje (tabela 3).
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W zebranych danych wszystkie badane komponenty dobrostanu pracownikéw
(cel, relacje z przetozonym, spotecznos¢, zdrowie, finanse) ocenione zostaly na pozio-
mie powyzej Srodka skali (warto$¢ 3). Pracujacy Polacy najwyzej ocenili poczucie celu
w pracy ($rednia 3,95), najnizej zas finanse ($rednia 3,19). Najbardziej zréznicowane
odpowiedzi zwiazane byty z oceng finanséw (odchylenie standardowe 1,19),a najmniej
-z postrzeganiem spotecznosci w pracy (odchylenie standardowe 0,89).

Uzyskane wyniki wskazuja na istnienie istotnej statystycznie korelacji miedzy bada-
nymi komponentami dobrostanu pracownikéw. Zwigzek o najwyzszej sile (r=0,703;
p<0,01) taczy ocene spotecznosci z celem pracy. Najstabiej powiazane sq finanse ze
zdrowiem (r=0,368; p<0,01).

W przypadku zmiennych kontrolnych zwiazki istotnie statystycznie maja staba site.

Rodzaj relacji miedzy komponentami dobrostanu pracownikéw a praca hybrydo-
wa zostat okreslony za pomoca analizy regresji wielorakiej. Zmienne objasniane stano-
wity komponenty dobrostanu pracownikéow: cel, relacje z przetozonym, spotecznosg,
zdrowie, finanse; zmienng objasniajaca byta praca hybrydowa. W modelu uwzglednio-
no nastepujace zmienne kontrolne: pte¢, wiek, wyksztatcenie, wielko$¢ firmy, sektor.
Wyniki analiz regresji zostaty przedstawione w tabelach 4 i 5.

Tabela 4. wyniki analizy regresji dla zmiennych: cel, relacje z przetozonym, spotecznos¢

Imienne Cel Relacje z przetozonym Spotecznosé
Model B t istotnos¢ B t istotnos¢ B t istotnos¢

Stata - 15,626 0,000 - 12,806 0,000 - 15,375 0,000
Praca

-0,018 -0,571 0,568 0,067 2,095 0,036 0,018 0,555 0,579
hybrydowa
Wiek 0,187 5,89 0,000 0,069 2,108 0,035 0,056 1,715 0,087
Pte¢ -0,117 -3,689 0,000 -0,050 -1,534 0,125 -0,048 -1,473 0,141

Wyksztatcenie 0,136 4,245 0,000 0,042 1,285 0,199 0,068 2,052 0,040
Wielkos¢ firmy | -0,137 | -4,452 0,000 | -0,067 | -2,093 0,037 | -0,121 -3,806 0,000

Sektor 0,008 | 0250 | 0802 | 0,077 | 2372 | 0018 | 0,039 | 1204 | 0,229
R?=0,075; DR*=0,081; R?=0,017; DR*=0,023; R?=0,021; DR*=0,027;
F(6, 993)=14,554 F(6, 993)=3,929 F(6, 993)=4,568
*p <0,001.

Zrédto: opracowanie whasne.

Z analizy wynika, ze zmienna objasniajaca praca hybrydowa oraz zmienne kontro-
Ine wyjasnity niewielka cze$¢ (od ponad 2% do 8%) zmiennosci oceny poszczegélnych
komponentéw dobrostanu pracownikéw.

[stotne statystycznie okazaly si¢ niektére ze zmiennych kontrolnych. Wptyw wieku,
ptci, wyksztatcenia i wielkosci firmy na postrzeganie celu pracy byt istotny statystycznie,
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przy czym wiek i wyksztalcenie wplywaty pozytywnie, a pte¢ i wielkos$¢ firmy - nega-
tywnie. Na postrzeganie relacji w miejscu pracy pozytywnie wptywaty wiek, sektor
iwielko$¢ firmy. Istotny statystycznie okazat sie wptyw wyksztatcenia i wielkosci firmy
na ocene spotecznosciw pracy, przy czym poziom wyksztatcenia wptywat pozytywnie,
a wielkos¢ organizacji - negatywnie. Na postrzeganie zdrowia pozytywnie wptywaty
wiek i wyksztatcenie, a negatywnie - pte¢ i wielkos¢ firmy. W przypadku oceny finan-
s6w uzyskano istotno$¢ statystyczna dla sektora (wptyw pozytywny) i wielkosci firmy

(wplyw negatywny).

Tabela 5. wyniki analizy regresji dla zmiennych: zdrowie, finanse

Imienne Zdrowie Finanse
Model B t istotnos¢ B t istotnos¢
Stata - 14,727 0,000 - 7,763 0,000
Praca hybrydowa 0,041 1,297 0,195 0,095 2,987 0,003
Wiek 0,074 2,250 0,025 0,014 0,433 0,665
Pte¢ -0,084 -2,586 0,010 0,017 0,521 0,603
Wyksztatcenie 0,081 2,469 0,014 0,053 1,602 0,110
Wielkos¢ firmy -0,070 -2,201 0,028 -0,068 -2,128 0,034
Sektor 0,056 1,720 0,086 0,085 2,633 0,009
R*=0,022; DR*=0,028; F(6, 993) = 4,748 R?=0,019; DR*=0,025; F(6, 993) = 4,208

*p<0,001.

Zrédto: opracowanie wihasne.

Uzyskano istotno$¢ statystyczna zaleznosci z praca hybrydowa dla dwdch z pie-
ciu badanych komponentéw dobrostanu (p <0,05). Istotne okazaly sie zwiazki pracy
hybrydowej z relacjami z przetozonym i finansami (wynagrodzeniami). W obu przy-
padkach wptyw pracy hybrydowej na zmienne objasniane byl pozytywny. Z uwagi
na brak istotnosci statystycznej nie stwierdzono wplywu pracy hybrydowej na oceny
cely, spotecznosci i zdrowia.

Wyniki wspierajq hipotezy druga (H2)i piata (H5). Zgodnie z hipoteza druga praca
hybrydowa wplywa pozytywnie na oceng relacji z przetozonym. Hipoteza piata dotyczy
pozytywnego wptywu pracy hybrydowej na ocene finanséw (wynagrodzenia). Wspét-
czynnik 8 dla wptywu pracy hybrydowej na ocene relacji w miejscu pracy wynosi 0,07
(p<0,05),adlaoceny finanséw (wynagrodzenia) jest réwny 0,1 (p <0,05).

Z uwagina brak istotnosci statystycznej nie zostaty potwierdzone hipotezy pierw-
sza(H1),trzecia (H3)i czwarta (H4). Wyniki badan nie wykazaty pozytywnego wptywu
pracy hybrydowej na postrzeganie celu pracy, ocene relacji w zespole oraz postrzega-
nie adekwatnosci zdrowia do wykonywanych zadan.
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Dyskusja wynikow

Uzyskane wyniki badania wlasnego rozszerzaja wiedze w zakresie wptywu pracy
hybrydowej narelacje z przetozonym i wspétpracownikami, stanowiace istotne wymia-
ry dobrostanu pracowniczego. Konieczno$¢ badan nad tym obszarem wskazywana jest
w literaturze jako pierwsza na licie zagadnien dla przysztych badan w odniesieniu do
pandemii COVID-19 i miejsca pracy [Kniffiniin. 2021]. Dopuszczenie mozliwos$ci wyko-
nywania pracy hybrydowo wymaga relacji z przetozonymi opartych na wzajemnym
zaufaniu. Przetozony dysponuje ograniczonymi mozliwosciami kontroli pracownika
wykonujacego zadania poza miejscem pracy. Musi zaufa¢ pracownikowi, ze wykona on
prace bez bezposredniego nadzoru i skorzysta ze wsparcia przetozonego, jesli bedzie
taka potrzeba.Z przeprowadzonych przez autorki badan wynika, Ze ograniczenie oso-
bistych kontaktéw przetozonych i podwtadnych, wynikajace z pracy hybrydowej, wply-
neto pozytywnie na ocene relacji z przetozonymi i postrzeganie ich jako partnerskie.

Z badan dostepnych w literaturze wynika, ze wsparcie spoteczne i relacje w miej-
scu pracy, w szczeg6lnosci z przetozonym, wplywaja na prace w formie hybrydowe;j.
Poprawiaja tez poziom szczescia, co z kolei pomaga zwiekszy¢ zdrowie fizyczne i dobre
samopoczucie [Freeborne, 2020]. Ponadto empatia i wsp6todpowiedzialnos¢, jakie
niesie za soba wsparcie spoteczne, pomagaja pracownikom przezwyciezy¢ stres wywo-
tany przez dystans spoteczny [Abel, McQueen, 2020]. Praca hybrydowa istotnie ograni-
cza mozliwosci utrzymywania wspierajacych relacji w ramach zespotéw, okazywania
codziennej zyczliwos$ci i budowania pozytywnej atmosfery w zespole. Z przeprowadzo-
nych przez autorki badan wynika, ze praca hybrydowa w czasie pandemii nie wptywa-
ta na oceng atmosfery w pracy.

Badania wlasne potwierdzaja pozytywny wplyw pracy hybrydowej na postrzega-
nie finanséw (wynagrodzenia) przez pracownikéw. Przed pandemia COVID-19 praca
hybrydowa traktowana byta jako ceniony i rzadki benefit. Otrzymywali go najbar-
dziej zaufani pracownicy. Pandemia spowodowata wzrost zakresu stosowania pracy
hybrydowej. Mimo ze jej wprowadzenie wynikato z koniecznosci, mozna stwierdzic¢
na podstawie uzyskanych wynikéw, ze pracownicy traktuja prace zdalng jako dodat-
kowa korzys¢ otrzymywana od pracodawcy.

Wyniki obecne w literaturze przedmiotu wskazuja, ze pandemia spowodowata
wzrost niepokoju i depresji [ Polizzi, Lynn, Perry, 2020]. Wcze$niej dowiedziono, ze kon-
frontacja z negatywnymi wydarzeniami zyciowymi wptywa na zwiekszone ryzyko pro-
blemoéw ze zdrowiem psychicznym i fizycznym [Luhmann, Hofmann, Eid, Lucas, 2012].
Na tej podstawie mozna by oczekiwac istnienia zwigzku pracy hybrydowej z postrzega-
niem celu i sensu pracy oraz zdrowia przez pracownikéw. Wyniki przeprowadzonych
badan negatywnie weryfikuja to oczekiwanie. W przypadku polskich pracownikéw
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praca hybrydowa nie wptywata na subiektywny dobrostan w zakresie zdrowia i celu
pracy. W dalszych badaniach nalezatoby rozpozna¢ przyczyne braku zwiazku. By¢ moze
niesprzyjajace dla zdrowia warunki pandemiczne oddziatywaty podobnie na pracowni-
kow, niezaleznie od mozliwos$ci wykonywania przez nich pracy w trybie hybrydowym.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania wtasne pozwolily czesciowo pozytywnie zweryfiko-
wac hipoteze badawcza o zaleznosci miedzy komponentami dobrostanu pracowni-
kéw (poczuciem celu, pozytywna ocena relacji z przetozonym, spotecznosci, zdrowia
ifinanséw [wynagrodzenia| przez pracownikéw)a praca hybrydowa, mierzong cze¢sto-
$cig pracy zdalnej. Uzupetnity w ten sposéb luke w zakresie udowodnienia istotnych
zwiazkoéw miedzy badanymi konstruktami oraz dostarczyly informacji o wptywie
pracy hybrydowej na badane czynniki sktadowe dobrostanu pracownikéw. Wbrew
pogladom wyrazanym w literaturze przedmiotu badanie nie wykazato statystycznie
istotnej zaleznos$ci miedzy praca hybrydowa a postrzeganiem przez pracownikéw
swojego zdrowia, oceng relacji w zespole wspétpracownikéw i pozytywnym stosun-
kiem do wykonywanych zadan. Dowiodly natomiast istotnego wptywu pracy hybry-
dowej na relacje z przetozonym w miejscu pracy oraz na postrzeganie wynagrodzenia
(wymiar finanse). Wnioski te stanowia wazng informacje o znaczeniu aplikacyjnym,
wskazujac na pozadane sposoby ksztaltowania programéw well-being w organizacjach.
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Wptyw pracy zdalnej i hybrydowej
na dobrostan pracownikéw

Wprowadzenie

Celem rozdziatu jest zaprezentowanie wynikéw badan dotyczacych dobrostanu
pracowniczego w specyficznych uwarunkowaniach istniejacych w przedsiebiorstwach
o modelach hybrydowych. Przyczynkiem do badania byto zwigkszenie zainteresowa-
nia tematyka dobrostanu pracownikéw w gronie badaczy nauk o zarzadzaniu i jakosci.
Obszar ten jest eksplorowany badawczo w kontekscie wplywu angazujacego przywodz-
twa [Alimo-Metcalfe, Alban-Metcalfe, Bradley, Mariathasan, Samele, 2008], powiazan
pomiedzy dobrostanem a wynikami pracy [Baptiste, 2008; Warr, Nielsen, 2018] czy tez
praktyk zarzadczych wptywajacych na dobrostan [Koziot, Wéjtowicz, 2016], jednak ze
wzgledu na stosunkowo niedawne zaadaptowanie pojecia na grunt zarzadzania istnie-
je w tym obszarze jeszcze wiele luk badawczych. Réwniez tematyka przedsigbiorstw
o modelach hybrydowych w zakresie stosunku pracy jest nowa i nie doczekata si¢ jak
dotad wielu opracowan badawczych. Tymczasem w otoczeniu gospodarczym coraz
czesciej obserwuje sie elementy podejscia hybrydowego, w szczeg6lnosci upowszech-
nienie si¢ pracy zdalnej w latach 2020-2021, spowodowane gtéwnie przez skutki
gospodarcze pandemii COVID-19.

Zaprezentowane w opracowaniu wyniki sq proba wypetnienia luki badawczej
w zakresie czynnikéw zwigzanych z praca hybrydowa, wptywajacych wréznoraki spo-
s6b (zaréwno pozytywny, jak i negatywny) na trzy wymiary dobrostanu pracownikéw.
Dokonano przegladu literatury oraz wynikéw badan réznych autoréw i najnowszych
raportéw badawczych. Uzupetniajaco w kontekscie dziatan podejmowanych przez firmy
w obszarze dobrostanu zaprezentowano wyniki badan wtasnych przeprowadzonych
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w okresie od marca do listopada 2021 r. w ramach projektu badawczego pt. ,Dobro-
stan pracownikéw jako element wspotczesnej strategii personalnej” (nr KZiF/S21/1.63,
Instytut Zarzadzania Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie).

Koncepcja dobrostanu pracownikéw

Pojecie dobrostanu cztowieka (wellbeing) byto poczatkowo zagadnieniem rozwaza-
nym w ramach psychologii pozytywnej [Czerkawska, 2018]. Ta dziedzina nauki powsta-
ta w latach 90. XX w. i zostata zapoczatkowana przez Seligmana, przewodniczacego
Amerykanskiego Stowarzyszenia Psychologicznego. W wystapieniu w 1990 1. stwier-
dzit on, ze psychologia nie powinna si¢ skupiac jedynie na chorobach i niedoborach,
lecz konieczne jest wlaczenie do niej analiz dotyczacych pozytywnych aspektow zycia
[Klimka, Budziniska, 2015]. Aby opisa¢ dobrostan, stworzyl model PERMA zawieraja-
cy nastepujace sktadowe: P - pozytywne emocje (positive emotions), E - zaangazowanie
(engagement), R - dobre relacje (positive relationships), M - poczucie sensu (meaning),
A -osiagniecia (accomplishment) [Goodman, Disabato, Kashdan, Kauffman, 2017].

Zblizonym pojeciem jest wellness, ktére w definicji Swiatowej Organizacji Zdrowia
oznacza ,optymalny stan zdrowia w wymiarze fizycznym, spotecznym, emocjonalnym,
intelektualnym i duchowym, umozliwiajacy wypelnianie obowiazkéw (roli) w: rodzi-
nie, spotecznosci, w ktorej si¢ zyje, miejscu pracy, miejscu kultu oraz innych obszarach”
[za: Syper-Jedrzejak, 2019, s. 24].

Powody zainteresowania koncepcja dobrostanu w obszarze zarzadzania kapita-
tem ludzkim sq zwiazane przede wszystkim z kwestig ograniczenia kosztow, w szcze-
goblnosci tych zwigzanych z rotacja, absencjami chorobowymi i nadmierna kontrola.
Inne przyczyny to che¢ poprawy relacji miedzyludzkich i uzyskanie wigekszego zaan-
gazowania jednostki w realizacje celéw biznesowych, a w efekcie poprawa wynikéow
ekonomicznych catej organizacji [Koziot, Buzowska, 2016]. Dobrostan w pracy to stan
(subiektywnie postrzegany przez pracownika), w ktérym pracownik osiaga zadowo-
lenie oraz czerpie satysfakcje z pracy wykonywanej w okreslonych warunkach fizycz-
nych i spotecznych [Bodak, 2017].

Wyréznia si¢ rézne wymiary dobrostanu. Na potrzeby niniejszej analizy przyjeto
tréjpodziat na dobrostan fizyczny (zdrowotny), dobrostan psychologiczny i dobrostan
spoteczny [Kulig-Moskwa, Nogie¢, 2018]. Dobrostan fizyczny dotyczy zdrowia pracow-
nika, obejmuje profilaktyke choréb i uzaleznien. Dobrostan psychiczny to doswiadcza-
nie poczucie szcze$cia i sensu zycia, ktére stanowia czynniki motywujace cztowieka do
dalszych dziatan i umozliwiajace podejmowanie réznorakich aktywnosci. Dobrostan
spoteczny mozna odnies¢ do relacji panujacych w pracy, do klimatu organizacyjnego.
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Wyniki badan wilasnych autorki pokazuja przyktady konkretnych dziatan reali-
zowanych przez organizacje w obszarze dobrostanu pracownikéw. Proba w badaniu
obejmowata 103 dobrane celowo organizacje. Jako kryterium doboru przyjeto firmy
dziafajace na terenie Polski i zatrudniajace ponad 250 pracownikéw (ostatecznie takich
firm byto w prébie 90%, a 10% stanowity firmy zatrudniajace 50-249 os6b). Badania
ilosciowe z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety przeprowadzita
metodg CATIw czerwcu 2021 r. firma INDICATOR. Kazda firme reprezentowata jedna
osoba: 84% respondentéw zajmowato stanowisko kierownicze w dziale personalnym,
a 16% to specjalisci ds. personalnych.

W ramach dobrostanu fizycznego badane organizacje zapewniaja prywatng opie-
ke medyczng (54%), organizuja zajecia sportowe po pracy (40%) oraz dbaja o ergono-
mie miejscaw pracy (32%).Jedna czwarta respondentéw dba o zapewnienie zdrowych
positkéw w stotéwkach pracowniczych, a okoto 20% prowadzi edukacje prozdrowotna
i szczepienia profilaktyczne. Jedynie 15% zapewnia dodatkowe badania profilaktycz-
ne, natomiast 7% organizuje zajecia sportowe w czasie pracy. Podstawowe dziatania
w zakresie dobrostanu psychospotecznego to z kolei: zapewnienie elastycznego czasu
pracy (51%), pomoc w opiece nad dzie¢mi (42%), budowanie klimatu zaufania (20%)
oraz dodatkowe dni wolne od pracy (19%). Mniej niz 15% respondentéw proponu-
je pracownikom konsultacje u psychologa, szkolenia w zakresie redukcji stresu oraz
kursy ksztaltujace umiejetnos¢ utrzymania work-life balance.

Nowe modele wspétpracy w przedsiebiorstwie

Swiadczenie pracy poza zaktadem pracy byto przed pandemia COVID-19 uwarun-
kowane albo specyfika danego zawodu (radca prawny), albo forma telepracy zdefi-
niowana w art. 67 § 1 Kodeksu pracy [Zander-Zigcina, 2020]. Nagte upowszechnienie
pracy zdomu, wymuszone koniecznos$cia przerwania kontaktéw miedzyludzkich, aby
unikna¢ zakazenia koronawirusem SARS-CoV-2, doprowadzito do stosowania w prak-
tyce terminéw ,praca zdalna” i ,praca hybrydowa”, ktére jak dotad nie zostaty zdefi-
niowane w legalnej formie.

Wiele wskazuje na to, ze cze$¢ organizacji nie powrdci juz do pracy Swiadczonej
jedynie z zaktadu pracy. Wyniki badan wskazuja, ze 66% organizacji rozwaza przepro-
jektowanie przestrzeni biurowej tak, aby dostosowac ja do pracy hybrydowej, a 73%
pracownikéw chee pozostawienia mozliwosci elastycznej pracy zdalnej. Jednocze$nie
jednak 67% pracownikéw chciatoby po pandemii zapewnienia czestszej wspotpra-
cy z innymi pracownikami w sposdb tradycyjny [Microsoft, 2021]. Kolejne badania,
przeprowadzone na ponad 5 tys. pracownikéw, wskazuja, ze praca hybrydowa stata sie
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bardziej atrakcyjna niz przed pandemia (wzrostz 30% do 52%), a nawet bardziej atrak-

cyjna niz praca stacjonarna (spadek z 62% na 37%) (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Model pracy przed pandemia i pozadany model pracy po pandemii (%)

62
52
37
30
n
Tylko w biurze Hybrydowo Tylko zdalnie
m Przed pandemia Po pandemii

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [McKinsey & Company, 2021].

Powstaja juz pierwsze modele pracy w warunkach po pandemii zawierajace opcje

stacjonarne, cze$ciowo zdalne oraz gtéwnie zdalne (por. tabela 1).

Tabela 1. Modele pracy - potencjalne propozycje po pandemii

Stacjonarny (w zaktadzie pracy)

Praca cze$ciowo zdalnie

Praca gtéwnie zdalnie

zespotu jako ,zakotwiczenie”
oraz elastyczne dni do wyboru:
w miejscu pracy lub zdalnie

Cel maksymalizacja dostepu do wspotpraca w zespole okazjonalna wspétpraca
modelu miejsca pracy i mozliwo$¢ wyboru przez 7 opcja decyzji pracownika
pracownika oraz zarzadzanie cyklicznymi
potrzebami przestrzennymi
Opcje petny stacjonarny - praca Jkotwica i elastyczno$¢” - state | okresowy - praca gtéwnie
modelu wytacznie w zaktadzie pracy dni w zakfadzie pracy dla zdalnie, a w zaktadzie pracy raz

na miesiac lub kwartat

rotacyjny stacjonarny - praca
na miejscu rotacyjnie dla grup,
np. grupa Ai grupa B

podziat: zdalnie i na miejscu
- state dni w zaktadzie pracy,
pozostate zas wytacznie zdalnie

sezonowy - zdalnie lub
na miejscu, w zaleznosci od
sezonu

petna dowolnos¢ - wybér
miejsca pracy do decyzji
pracownika

w petni online - nie ma
mozliwosci pracy w zaktadzie
pracy, jedynie zdalnie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [BCG, 2021].
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Pracownicy i menedzerowie roznie postrzegaja potencjalna liczbe dni, ktére trzeba
bedzie spedzaé w biurze w modelu hybrydowym. W badaniach prowadzonych w USA
55% pracownikéw chciatoby pracowac zdalnie co najmniej 3 dni w tygodniu, podczas
gdy 68% menedzeréw uwaza, ze -w celu utrzymania silnej kultury organizacyjnej - pra-
cownicy powinni przebywa¢ w biurze minimum 3 dni w tygodniu [PwC, 2021]. Az 87%
badanych os6b uwaza, ze istotna jest dla nich elastyczno$¢ miejsca pracy, czyli wplyw
na to, gdzie beda pracowac (w tym dla 51% jest to wyjatkowo wazne, a dla 36% - $red-
niowazne).Z kolei dla 88% wazna jest elastyczno$¢ czasu pracy, czyli wptyw na godziny
pracy (w tym dla 47% jest to wyjatkowo wazne, a dla 41% - Srednio wazne) [EY, 2021].

Praca hybrydowa i jej wptyw na dobrostan pracownikéw

Wwyniku badan zdiagnozowano i zaprezentowano ponizej gtéwne czynniki zwia-
zane z praca hybrydowa, w szczegélnosci z praca zdalna, ktére maja wplyw na trzy
wymiary dobrostanu pracownika.

Dobrostan fizyczny

Czynniki wplywajace negatywnie na dobrostan fizyczny:

= brak ergonomicznego miejsca pracy w domu (np. niewygodne krzesto, nieodpo-
wiednie o$wietlenie), co moze powodowac problemy zdrowotne,

= brak dostepu do stotéwki pracowniczej, konieczno$¢ wygospodarowania czasu
na przygotowanie positku,

= brak odpowiedniego miejsca do pracy w skupieniu i ciszy, wiecej zaktécen hata-
sem (jesli w domu styszymy innych domownikéw) w poréwnaniu np. do oddziel-
nego biura w pracy.
Czynniki wplywajace pozytywnie:

= mozliwos¢ wyboru miejsca pracy korzystnego dla zdrowia (np. mieszkanie, ogrod,
taras, dziatka itp.),

= zmniejszenie si¢ prawdopodobienstwa wypadku w drodze do|z pracy [Twardow-
ska, 2016],

= mniejzaktocen hatasem (jesli pracujemyw domu w oddzielnym pokoju) w poréw-
naniu do tzw. open space w biurze,

= mozliwo$¢ pracy w wygodnym, swobodnym ubraniu,

= mozliwos¢ dtuzszego snu rano poprzez brak koniecznosci dojazdu do pracy.
Wsparciem w zakresie ergonomii miejsca pracy bylo oferowanie juz w pierw-

szych miesigcach pandemii przez pracodawcéw sprzetu technicznego (60%), sprzetu
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biurowego (40%), dodatkowych narzedzi pracy (21%)izdalnego dostepu do programoéw
(5%).Jednoczesnie 20% pracodawcéw nie zdecydowato sie na zaoferowanie pracowni-
kom wsparcia, wbrew obowiazujacym regulacjom prawnym [GrantThornton, 2020].
Pojawily si¢ réwniez dodatkowe koszty zwiazane z wykonywaniem pracy z domu, jed-
nak zdecydowana wigkszos¢ firm (80%) nie partycypowata w kosztach tego rodzaju.

Dobrostan psychiczny

Czynniki wplywajace negatywnie na dobrostan psychiczny:
= trudnosci w zachowaniu réwnowagi praca-dom, brak umiejetnosci wyraznego

rozdzielenia czasu po$wigconego na prace (w szczegoélnosci jej zakonczenia) [Gier-

szon, 2021], redukcja czasu wolnego,
= poczucie odizolowania [Tusl, Brauchli, Kerksieck, Bauer, 2021],
= trudnos$¢ wskupieniu sie spowodowana rozpraszaniem przez innych domownikow,
= trudno$¢ w samodzielnym motywowaniu sig, dyscyplinowaniu,
= presja ciaglego bycia ,dostepnym” online dla pracodawcy, wspoétpracownikow

i klientow |Gierszon, 2021],
= wyzszy poziom stresu u pracujacych rodzicow [Davidsen, Petersen, 2021],
= syndrom masowego przemeczenia telekonferencjami, tzw. zoom fatigue [ Gierszon,

2021],

Czynniki wplywajace pozytywnie:
= wieksza fatwos¢ koncentracji, jesli pracujemy w samotnosci [Twardowska, 2016,
= satysfakcja z wigkszej efektywnosci,
= zaoszczedzenie czasu na dojazdach do pracy, ktéry mozna przeznaczy¢ na czas spe-

dzony z rodzing, przyjaciéimi, relaks, doksztatcanie [Tusl i in,, 2021],
= wieksza swoboda decydowania o czasie i miejscu pracy, sprawowanie wiekszej kon-

troli nad r6znymi obszarami zycia [Twardowska, 2016].

Nalezy podkresli¢, ze w wielu badaniach brano pod uwage réwniez czynniki psy-
chiczne spowodowane ogdlnym doswiadczeniem pandemii COVID-19, np. stres przed
utrata pracy, lek o zdrowie wiasne i bliskich, poczucie niepewnosci co do przysztosci
itp., co mogto wptywa¢ na odczucia zwiazane z praca zdalng sama w sobie.

Dobrostan spoteczny

Czynniki wplywajace negatywnie na dobrostan spoteczny:

= brakinterakcji z pracownikami, niezaspokajanie potrzeb kontaktéw miedzyludz-
kich [Zalega, 2009],

= poczucie braku dostepu do 0séb decyzyjnych, braku wsparcia, motywacji,
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= utrudnienia w otrzymaniu sugestii/pomocy od wspétpracownikdw,
= oslabienie sie wiezi z pracodawca,
= ogolnie relacje w pracy [Juchnowicz, Kinowska, 2021].

Czynniki wplywajace pozytywnie:
= odizolowanie od 0s6b wywotujacych potencjalne konflikty, niezyczliwych [Twar-

dowska, 2016],
= mozliwos¢ spedzania czasu z rodzina, bliskimi.

Firmy podejmuja préby budowania wiezi i spotecznosci takze w ramach pracy zdal-
nej, np. poprzez organizowanie tzw. wirtualnych kaw i obiadéw, zapewnianie dostep-
nosci os6b decyzyjnych, organizowanie wyzwan sportowych dla grup kolezenskich
[HRM Institute, 2021].

Whioski

Zmiany zachodzace na rynku pracy oraz zdiagnozowane w badaniach preferencje
pracownikow i pracodawcow pozwalaja na stwierdzenie, ze praca hybrydowa pozosta-
nie na state forma realizacji stosunku pracy. W zaleznosci od typu stanowiska i bran-
zy zastosowanie znajda rézne modele: od w petni stacjonarnego, poprzez rézne formy
czg$ciowe, az do w petni zdalnego. Nowy model pracy wptywa na odczuwalny dobro-
stan pracownikéw w rézny sposéb, zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie, w zalez-
nosci od wielu zmiennych (np. posiadanie rodziny; posiadanie odrebnego miejsca
do pracy w domu; preferencje osobiste, m.in. introwertyzm/ekstrawertyzm, potrzeba
konsultowania pracy, zdolno$¢ do automotywacji itp.). Rola pracodawcy bedzie anali-
za tych czynnikow i dostosowanie modelu pracy do indywidualnego profilu pracowni-
ka. Pomocne bedzie réwniez stworzenie modelu na tyle elastycznego, aby pracownik
mogt sam wyproébowac rézne okolicznosci w celu stwierdzenia, jaki model jest opty-
malny dla jego efektywnosci i satysfakcji z pracy. Postuluje si¢ wprowadzanie rozwia-
zan dotyczacych zrownowazonego organizowania pracy hybrydowej, m.in. warunkoéow
pracy, systemow kontroli, kultury udziatu w spotkaniach online [Gierszon, 2021].

Podsumowanie

Zrealizowane badania pozwolily na zgromadzenie listy czynnikéw wptywajacych
negatywnie i pozytywnie na trzy wymiary dobrostanu pracownikéw w pracy hybrydo-
wej. Stanowig one pierwszy etap zapetniania luki badawczej dotyczacej calosciowego
wplywu pracy hybrydowej na dobrostan pracownikéw w dtuzszym okresie. Czynniki
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moga by¢ podstawa do realizacji szerszych badan na zwigkszonej grupie badawczej,
w szczegdlnosci z uwzglednieniem zaleznosci od zajmowanych stanowisk, branz czy
tez grup wiekowych.
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Wprowadzenie

Z uwagi na zmieniajace si¢ obszary wspotpracy w organizacjach wirtualnych
zarzadzanie tego typu organizacja moze stanowi¢ wyzwanie dla menedzeréw. Moga
napotykac oni szereg nowych problemoéw, z ktérych nie zdaja sobie sprawy osoby zarza-
dzajace organizacja tradycyjna. Organizacja wirtualna w pierwszej kolejnosci wyma-
ga zasobow informatycznych, ktére umozliwiag wspotprace bez zaktécen i problemoéw
technicznych. Zapewnienie komputeréw i innych sprzetéw informatycznych wiaze
sie z wydatkami dla organizacji. Zasoby materialne musza zosta¢ dodatkowo wypo-
sazone w odpowiednie aplikacje umozliwiajace biezaca prace i rozwoéj w przysztosci,
a takze muszg by¢ na biezgco aktualizowane. Aktualizowanie aplikacji wiaze si¢ z dyna-
micznym rozwojem technologicznym oraz z koniecznos$cia zapewnienia uczestnikom
organizacji wirtualnej (pracownikom, klientom, odbiorcom, dostawcom i innym) bez-
pieczenstwa w cyberprzestrzeni.

Kolejnym wyzwaniem dla menedzeréw w organizacjach wirtualnych jest organi-
zacja pracy, w szczegdlnosci zwiazana z rozproszeniem geograficznym. Rozproszenie
geograficzne i zréznicowanie w organizacji wirtualnej wiaza si¢ réwniez z problema-
mi w zakresie komunikacji. Komunikacja powinna zapewnia¢ sprawna wymiane wie-
dzy miedzy wszystkimi pracownikami. W przypadku pracy zdalnej, charakterystycznej
dla omawianego typu organizacji, taka komunikacja jest szczegdlnym wyzwaniem.
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Angazowanie pracownikéw w procesy decyzyjne jest jeszcze trudniejsze i wymaga od
menedzeréw wysoko rozwinietych nowych kompetencji. Komunikacja w organizacjach
wirtualnych obejmuje zaréwno kontakty bezposrednie w postaci usystematyzowa-
nych spotkan pracownikéw, jak i okreslony zestaw narzedzi informatycznych, ktére
uzupelniaja i usprawniaja komunikacje [Lupa-Wojcik, 2019]. Analizujac studia przy-
padku przeprowadzone przez innych badaczy, mozna zauwazy¢, ze uczestnicy orga-
nizacji wirtualnych wykorzystuja réwniez nieformalne narzedzia informatyczne do
komunikacji, budujac mniejsze sieci powigzan [Lupa-Wojcik, 2019].

Zarzadzanie organizacja wirtualna, oprécz problemoéw charakterystycznych dla
organizacji tradycyjnej, oznacza konieczno$¢ zmierzenia si¢ z nowymi zadaniami.
Nalezy bowiem przystosowac¢ organizacje do specyfiki przestrzeni wirtualnej, w razie
potrzeby przeorganizowa¢ procesy wewnetrzne, opracowa¢ wlasne metody motywo-
wania pracownikow i sprawowania kontroli nad funkcjonowaniem przedsigbiorstwa.
Wymiar wirtualny wptywa na wszystkie obszary dzialalnosci przedsiebiorstwa, a takze
ewoluuje w dynamicznym tempie [Malcolm, Morgen, 2005].

Ponadto zauwazalny jest trend globalnego przyspieszenia wykonywania bieza-
cych czynnosci, a takze efektywnosci dziatan. Skutkiem tego zjawiska jest skrécenie
cyklu trwania proceséw wewnatrzorganizacyjnych. W organizacji wirtualnej decyzje
sa podejmowane szybciej niz w organizacjach tradycyjnych. Przedsiewziecia i projekty
wewnetrzne wchodza w zycie w szybszy i tatwiejszy sposéb, niz ma to miejsce w organi-
zacji tradycyjnej. Zminimalizowane zostaty systemy i narzedzia do koordynacji i kon-
trolowania procesoéw [Zukowska-Budka, 2006].

Wymienione wyzej aspekty zmian w zakresie zarzadzania organizacjq wirtualna
sugeruja, ze zarzadzanie nowoczesnym typem przedsigbiorstwa wymaga szczegélne-
go zakresu kompetencji. Juz Grudzewski i Hejduk [2002] zwrdcili uwage, ze typowa
cechg organizacji wirtualnej jest dysponowanie specjalistycznymi, unikatowymi kom-
petencjami pracownikéw i kadry menedzerskiej.

Celem niniejszego rozdziatu jest identyfikacja kompetencji menedzeréw w orga-
nizacjach wirtualnych, pozadanych do skutecznego zarzadzania tego rodzaju orga-
nizacjami, oraz poréwnanie zestawu kompetencji niezbednych do prawidtowego
wypelniania funkcji i rél kierowniczych w organizacjach wirtualnych i tradycyjnych.

Badanie przeprowadzono metoda desk research, obejmujaca analize tresci, ana-
lize wybranych przedmiotowych pozycji bibliograficznych, analize publikowanych
danych statystycznych oraz analiz¢ poréwnawcza. Korzystajac z raportéw, analiz, badan
i wypowiedzi eksperckich, przedstawiony zostat ,fragment” stanu wiedzy w zakresie
przedmiotu badan przeprowadzonych przez autoréw rozdziatu. Analiza Zrédet wtér-
nych nastapita z baz Scopus, Web of Science i Google Scholar oraz z fatwo dostepnych
raportéw w wersji elektronicznej. Kryteria wyszukiwania objety frazy: ,organizacja wir-
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tualna” oraz virtual organization|virtual organisation. Wykorzystano zrédta o otwartym
dostepie w jezyku angielskim i polskim. Zrodta zostaly zawezone do lat 2015-2022,
ale w dalszym etapie prac nad rozdziatem uzupetniono zestawienie z zastosowaniem
metody kuli $nieznej.

Istota organizacji wirtualnej

Termin ,organizacjawirtualna” po raz pierwszy zostal zaprezentowany przez Davi-
dowa i Malone’a w 1992 r. Badawcze zaprezentowali organizacje wirtualna jako efekt
polaczenia i zastosowania réznorodnych koncepcji zarzadzania, poczynajac od just
in time, poprzez lean management, a kofniczac na koncepcji zaufania w zarzadzaniu [ Davi-
dow, Malone, 1992]. Tym samym podkreslili, ze organizacja wirtualna to twér oparty
na fuzji réznych koncepcji i podejs¢ do zarzadzania, jednak juz na tym etapie zwrocili
uwage narole cztonkéw zespotuiich relacje. Jako ze organizacja wirtualna jest zalezna
od wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz dojrzatosci cyfro-
wej, jej rola, zadania i funkcje stale ewoluuja. Dlatego na przestrzeni 30 lat powstato
wiele réznych opiséw, ktére szeroko okreslaja, czym jest organizacja wirtualna. Mno-
gos¢ pojeciowa wymaga ujednolicenia na potrzeby niniejszego rozdziatu.

Szczegbdtowej analizy poréwnawczej poje¢ organizacji wirtualnej dokonat Brzo-
zowski [2006]. Analizujac przygotowane przez tego autora zestawienie, zauwazono,
ze duzy wplyw na definiowanie i rozumienie pojecia organizacji cyfrowej ma potoze-
nie geograficzne, ktore taczy sie z takimi czynnikami jak: zamozno$¢ kraju i obywate-
li, dostep do technologii cyfrowych, poziom informatyzacji przedsi¢gbiorstw, a nawet
wyposazenie szkét w sprzet komputerowy. Dostep do szerokopasmowego Internetu
w krajach Unii Europejskiej zostat przedstawiony na rysunku 1. Najnowsze dane pocho-
dza z 2017 r.Polska na tle innych krajéw Unii Europejskiej wypada delikatnie ponizej
$redniej-S$rednia europejska to 96% przedsiebiorstw majacych dostep do Internetu sze-
rokopasmowego, natomiast w Polsce dostep taki ma zapewnione 95% przedsigbiorstw.

Analizujac zestawienie Brzozowskiego, wykorzystano jedynie definicje organizacji
wirtualnej zaproponowane przez polskich badaczy. Definicje te zestawiono w tabeli 1.

Roéznorodnos¢ wymienionych w tabeli 1 opiséw organizacji wirtualnej wskazuje
na brak usystematyzowania pojeciowego oraz na rozbudowe definicji w celu doprecy-
zowania jej ztozonosci wraz z rozwojem technologii informatycznych, na ktére wptyw
ma uplyw czasu i prowadzenie badan. Na potrzeby niniejszego rozdziatu przyjeto uni-
wersalna definicje, ktora zaktada, ze organizacja wirtualna:
= jest forma wspoélpracy tworzona dobrowolnie, o nieograniczonym zasiegu prze-

strzennym,
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= funkcjonuje z wykorzystaniem Internetu oraz innych nowoczesnych rozwigzan
technologiczno-informacyjnych,
= opierasie na zaufaniu.

Rysunek 1. Dostep do szerokopasmowego Internetu w krajach Unii Europejskiej w 2017 .
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Tabela 1. pefinicje organizacji wirtualnej

Autor

Rok

Definicja organizacji wirtualnej

Niedzielska

1997

Idea organizacji wirtualnej wyraza sie w postaci wieloptaszczyznowych

i wieloczynnikowych transformacji systemowych, dokonujgcych sie w rozmaitych
podmiotach gospodarczych. Transformacje te maja na celu eliminowanie niewydolnych
kanatéw zasileniowych, ograniczanie wydtuzonych tras przeptywu strumieni
informacyjnych oraz przeksztatcanie ociezatych hierarchii w elastyczne jednostki
organizacyjne o duzej autonomii i wysokim standardzie dziatar w zakresie operatywnego
zarzadzania szeroko rozumiang ,produkcja i praca”

Perechuda

1997

Organizacja wirtualna to nowoczesny model organizacji optymalizujacy gre na zasobach
niematerialnych. Organizacja wirtualna transformuje wiedze w procesy generujace
warto$¢ dodang w przestrzeni rynkowe;j

Organizacja wirtualna oznacza jakis ustrukturalizowany ukfad elementéw o charakterze
zadaniowym, zorientowany na okreslone cele, ale mozliwy do zaistnienia. Jest ona
konsekwencja rozwoju procesowo zorientowanych ,organizacji-sieci’, stwarzajaca
najbardziej elastyczne mozliwosci wykorzystania podstawowych umiejetnosci dajacych
w danej konfiguracji przewage konkurencyjna

Kisielnicki

1997

Organizacja wirtualna tworzona jest na zasadzie dobrowolnosci przez organizacje,
ktére wchodzg ze soba w réznego typu zwiazki dla realizacji celu, ktéry ma za zadanie
przyniesienie im korzysci wiekszych niz wtedy, gdyby dziataty w sposéb tradycyjny

Niemczyk

2000

Organizacja wirtualna to organizacja, ktérej produkty zaspokajaja potrzeby wirtualne

Olejczyk

2000

Organizacja wirtualna to firma, ktéra prowadzi dziatalnos¢ w sieciach komputerowych
(Internecie) lub ktéra - poza funkcjonowaniem na tradycyjnym rynku - prowadzi réwniez
dziatania (gtéwnie chodzi tu o sprzedaz i dziatania promocyjne) na rynku wirtualnym

Bratnicki,
Kordel

2000

Organizacja wirtualna jest zorientowana na koncowe rezultaty. Skupia sie ona wokot
sieci wspotpracy, ktére nie s3 ograniczone czasowo i przestrzennie, lecz ukierunkowane
s3 na przedsiewziecia. Zapewnia ona wysoki poziom integracji wokét zamierzenia
strategicznego, jak rowniez potaczenie odpowiednich umiejetnosci do realizacji tego
zamierzenia. Zatem umozliwia osiagniecie poziomu produktywnosci niemozliwego do
osiagniecia w organizacjach tradycyjnych

Grudzewski,
Hejduk

2002

Organizacja wirtualna jest dynamicznym narzedziem zarzadzania, opartym na sieciach
komputerowych i mozliwosciach korzystania z bankéw informacyjnych, m.in. takich jak
Internet, idealnym dla osiagania przewagi konkurencyjnej na globalnym rynku

Brzozowski

2006

Organizacja wirtualna to tworzona na zasadzie dobrowolnosci specyficzna forma
kooperacji niezaleznych przedsiebiorstw, innych instytucji i/lub osob fizycznych, ktére
dostarczaja na rynek dobra i ustugi na bazie wspélnego stosunku gospodarczego oraz
wystepuja wobec otoczenia jako jeden podmiot. Istotna role w koordynacji dziatan
organizacji wirtualnej odgrywa technologia informacyjna

Mirowski

2011

W praktyce organizacja wirtualna nie istnieje w sposéb fizyczny. Wartosci niematerialne

i prawne s3 jej gtdownym aktywem, kosztem rzeczowych aktywdw trwatych czy zapasow.
Komunikacja z klientami, dostawcami, administracja rzadowa, konkurentami odbywa sie
za pomoca technologii teleinformatycznej. Przedsiebiorstwo takie funkcjonuje jako sie¢
powiazanych ze sobg partneréw, z ktérych jeden petni funkcje integratora. Najczesciej jest
to ten z partnerow, ktory dziata najblizej docelowego rynku klienta

Stupska

2016

Organizacja wirtualna to forma organizowania wspotpracy przedsiebiorstw, a nawet
instytucji i 0sob, ktdra cechuje niski zakres formalizacji, podejmowana jest dla realizacji
wspolnego celu i osiagania korzysci wiekszych niz podczas eksploatacji okazji rynkowej
w sposéb tradycyjny. Partnerzy organizacji wirtualnej moga by¢ dobierani dynamicznie
bez wzgledu na ich lokalizacje, a kazdy z nich wnosi do organizacji swoje kluczowe
kompetencje. Czas trwania takiej wspotpracy ustalany jest indywidualnie przez
uczestnikow organizacji wirtualnej
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cd. tabeli 1
Autor Rok Definicja organizacji wirtualnej
Pizlo i in. 2021 | Pod pojeciem organizacji wirtualnej rozumie sie najczesciej tymczasowa koalicje

niezaleznych podmiotéw gospodarczych, ktérej struktura podlega ciagtej reorganizacji,
a zakres i cel jej dziatania podporzadkowany jest wykorzystywaniu pojawiajacych sie
szans rynkowych. Réznia sie od innych organizacji tym, ze s3 stosunkowo tymczasowe,
czasami podmioty tworzace organizacje sa rozproszone geograficznie, a koordynacja

ich dziatan odbywa sie poprzez zaawansowane systemy teleinformatyczne. Typowa
wirtualna struktura to zorientowana procesowo, elastyczna sie¢ przedsiebiorstw, ktérych
umiejetnosci i zasoby wykorzystywane sa ad hoc, w zaleznosci od aktualnych potrzeb

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Brzozowski, 2006, s. 7-10].

Dokonujac analizy organizacji wirtualnych, warto wskaza¢ najwazniejsze réznice
wystepujace pomiedzy nimi a organizacjami tradycyjnymi. Nie mozna przy tym pomi-
jac faktu, ze oba typy organizacji posiadaja wspélne elementy. Nalezy takze zaznaczy¢,
ze niektorzy autorzy prezentuja poglad, iz organizacje tradycyjne stanowia przeciwien-
stwo organizacji wirtualnych [Stupska, 2016; Majewski, 2020]. W tabeli 2 zestawiono
podstawowe réznice pomiedzy organizacjami wirtualnymi i tradycyjnymi.

Tabela 2. poréwnanie organizacji tradycyjnej i wirtualnej

Wymiar

Organizacja tradycyjna

Organizacja wirtualna

Rodzaj kapitatu

kapitat pieniezny

kapitat intelektualny

Pozyskiwanie kapitatu ludzkiego

zatrudnienie

outsourcing

Pozyskiwanie przewagi automatyzacja digitalizacja

Siedziba budynek platforma

Lokalizacja jednostka terenowa przestrzen

Nadzor dowodzenie i kontrola spotecznos¢ i koalicja

Zdolnos¢ do adaptacji

tygodnie

dni

Zrodto: [Majewski, 2020, s. 89].

Role kierownicze i poziadane kompetencje menedzeréw

w organizacji wirtualnej

Jedna zréznic pomiedzy organizacja tradycyjna a wirtualna jest pozycja menedze-
ra w strukturze organizacyjnej. W organizacji wirtualnej hierarchia i funkcje mene-
dzerskie nie spetniajg kluczowej roli, poniewaz wszystkie osoby biorace udziat w tym
przedsiewzieciu sa sobie réwne. Koordynacja prac i czuwanie nad realizacja zlecenia
spoczywa na tym uczestniku, ktéry nawiazywat zwiazki z innymi uczestnikami zain-
teresowanymi zleceniem.

Omawiajac role menedzera, nalezy odnies¢ sie do koncepcji Mintzberga [1983]
dotyczacej rol menedzeréw. Badacze wskazuja, Ze menedzer organizacji wirtualnej
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powinien spetniac role integratora, ktéry koordynuje dziatania miedzyludzkie, a takze
utrzymuje stosunki wewnatrz i na zewnatrz organizacji [Mirowski, 2011].

Menedzer wirtualny jako integrator musi stworzy¢ warunki sprzyjajace rozwojo-
wi zaufania pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami w organizacji. Organizacja wir-
tualna opiera si¢ na zaufaniu, wiec wszyscy uczestnicy powinni si¢ czu¢ swobodnie,
komunikowa¢ problemy i mie¢ realny wplyw na organizacje. Od integratora wymaga
sie zapewnienia, ze komunikacja pomiedzy uczestnikami odbywa si¢ bez zaktécen.
Menedzer w organizacji wirtualnej nie wystepuje w roli eksperta (a nawet musi liczy¢
sie z tym, ze podstawy teoretyczne i praktyczne innych uczestnikéw beda na wyzszym
poziomie). Rola menedzera sprowadza si¢ do koordynowania i inspirowania oraz odda-
nia przestrzeni do dziatania innym uczestnikom. Takie dziatanie utwierdza uczestni-
kow w przekonaniu, ze ich praca stanowi wktad w efekt cato$ciowy projektu i pozwala
w jak najwiekszym stopniu wykorzysta¢ potencjat uczestnikow organizacji wirtualnej.
Jednak aby to byto mozliwe, menedzerowie organizacji wirtualnych muszg zmodyfi-
kowac, a nawet zwigkszy¢ swoj zestaw kompetencji [Matusiak, 2015].

Wskazujac na pozadane kompetencje menedzerskie, warto przypomnie¢, ze kom-
petencja to ,zdolno$¢ do wykonywania dziatan w ramach zawodu czy funkcji zgodnie
zoczekiwanymi standardami. Kompetencja dotyczy zdolnosci do transferowania umie-
jetnosciiwiedzy w nowych sytuacjach w ramach wykonywanego zawodu” [Rakowska,
Sitko-Lutek, 2000, s. 11].

Rola kompetencji w organizacjach wirtualnych jest istotna ze wzgledu na niesta-
bilna pozycje organizacji wirtualnej wsrdd innych przedsiebiorstw. W perspektywie
dtugookresowej unikalny zestaw kompetencji zapewnia przewage konkurencyjna,
wyrézniajac organizacje na tle innych przedsiebiorstw [Kisperska-Moron, 2008]. Dla-
tego warto$¢ uczestnika organizacji wirtualnej wynika nie tyle z zajmowanego stano-
wiska, co ze zdobytych umiejetnosci i kompetencji.

Kompetencje menedzeréw mozna podzieli¢ na trzy grupy: techniczne (cyfrowe),
poznawcze (osobiste) i spoteczne (interpersonalne). Kompetencje techniczne sa potocz-
nie nazywane ,twardymi kompetencjami”, a dotyczg zagadnien zwiazanych z technika
i technologia. Jako Ze organizacje wirtualne w gtéwnej mierze opieraja si¢ na nowo-
czesnych rozwiazaniach cyfrowych, podstawowe kompetencje cyfrowe w zakresie
obstugi komputeréw i dodatkowego sprzetu technicznego okazuja si¢ niewystarcza-
jace. W raporcie DELab UW [Wtoch, Sledziewska, 2019] wyrézniono takie techniczne
kompetencje niezbedne do funkcjonowania w §wiecie wirtualnym, jak: programowa-
nie, analiza danych, cyfrowe rozwiazywanie probleméw, poszanowanie prywatnosci
i zapewnienie cyberbezpieczenstwa oraz ochrona danych w Internecie. Kompetencje
poznawcze, czyli osobiste, sg Scisle zwigzane z jednostka. Obejmuja zaréwno kreatywnos¢,
jakilogiczne myslenie, a takze rozwigzywanie skomplikowanych, wielowymiarowych
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problemoéw. Kompetencje spoteczne wymagaja pracy zespotowej, kontaktu z innymi
ludZmi i zarzadzania zespotem. Do kompetencji spotecznych zalicza si¢ efektywna
wspotprace w grupie, przywodztwo, przedsiebiorczos¢ oraz inteligencje emocjonalna.
Wraz z wprowadzeniem do pracy wiekszej liczby sprzetéw technologicznych zadania
staja sie dla ludzi coraz bardziej poznawcze/[spoteczne i coraz mniej fizyczne. Ponadto
zadania poznawcze czesto wymagaja wiecej niz pracy jednostki, a zamiast tego polega-
ja na catych zespotach, aby wykona¢ zadanie (kompetencje spoteczne). Dlatego zarza-
dzanie wirtualnymi zespotami niesie ze soba wlasny zestaw wyzwan - nakierowanych
gléwnie na kompetencje spoteczne i poznawcze.
Badacze z ,Forbesa” wskazuja, ze kompetencje menedzera przysztosci to: kreatyw-
nos$¢, innowacyjnos¢, empatia, umiejetnos¢ stuchania, rozwinieta inteligencja emocjo-
nalna, a takze wytrwato$¢ w dazeniu do celu i zapewnianie stabilnosci w organizacji
[Westfall, 2020]. Z kolei Fidler [2021] po wnikliwej analizie literatury podkreslit, ze
najwazniejsze cechy menedzera organizacji wirtualnej to:
= umiejetnos¢ pracy zespotowej (kompetencje miedzykulturowe, inteligencja spo-
teczna, wirtualna wspoétpraca),
= umiejetnos¢ logicznego mysleniaianalizowania informacji (analizowanie i plano-
wanie, zarzadzanie obcigzeniem poznawczym, tworzenie wartosci poprzez odkry-
wanie sensu i nadawanie znaczenia),

= umiejetnos¢ rozwiazywania ztozonych probleméw (nowoczesne umiejetnosci
medialne/komunikacyjne, np. tworzenie infografik, myslenie projektowe, inter-
dyscyplinarnos¢, myslenie komputerowe; rozwigzywanie probleméw przy uzyciu
metod i narzedzi informatycznych).

Z kolei dla poréwnania ,The Competency Magazine” w 1996 r. podal najbardziej
0golna liste kompetencji kadry kierowniczej, ktére byty niezbedne do sprawnego zarza-
dzania organizacjamiw tamtych czasach. Naleza do nich: komunikacja, zorientowanie
na osiagnieciajwyniki, skupienie na kliencie, praca w grupie, przywodztwo, planowanie
i organizacja, znajomo$¢ rynku, przystosowanie si¢/adaptacja. Poréwnanie kompeten-
cji niezbednych w organizacjach tradycyjnych i wirtualnych zamieszczono w tabeli 3.

Na przestrzeni ostatnich 30 lat mozna byto obserwowac¢ przyspieszony rozwoéj tech-
niki. Osiggniecia zwigzane z rozwojem i stopniem wykorzystania technologii informa-
tycznych stawiaja przed ludZmi coraz to nowsze wyzwania, w szczeg6lnosci zwiazane
z kompetencjami. Poréwnujac kluczowe kompetencje menedzeréow z lat 90. XX w.
oraz wspotczesnych zarzadzajacych, mozna zauwazy¢, ze coraz bardziej na znaczeniu
zyskuja kompetencje poznawcze i spoteczne, ktére uprzednio byty marginalizowane.
W organizacjach wirtualnych kompetencje spoteczne i poznawcze beda réwnie wazne
jak kompetencje techniczne, ktérych posiadanie w duzej mierze staje si¢ standardem
wsréd wspétczesnych pokolen. Do najwazniejszych tendencji zmian, ktére zarazem
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mozna traktowac jako trudne wyzwania dla kierownictw tych przedsigbiorstw, mozna

zaliczy¢ [Pocztowski, 2018]:

= innowacje w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, uwzglednienie w funkcji HR
(human resources) elementéw zwiazanych z rozwojem sieci i stosowaniem techno-
logii informacyjnych oraz ze zdalnym zarzadzaniem,

= rozwijanie pozadanych kompetencji pracowniczych, w tym kompetencji mene-
dzeréw personalnych, zarzadzanie talentami,

= zmiany pokoleniowe, demograficzne, zwiekszona mobilnos$¢ globalna i lokalna,

= zréwnowazony rozwoj spoteczno-gospodarczy [Zajac, Bak-Grabowska, 2020].

Tabela 3. pPoréwnanie kompetencji menedieréw organizacji tradycyjnej i wirtualnej

Organizacja tradycyjna Organizacja wirtualna
Kompetencje | = rozwiazywanie probleméw = rozwigzywanie ztozonych problemow
techniczne = zorientowanie na osiggniecia/wyniki = wykorzystanie metod i narzedzi
= planowanie i organizacja informatycznych
= znajomosc rynkow
Kompetencje | = przystosowanie sie, adaptacja = logiczne myslenie, analizowanie informacji
poznawcze = komunikacja = kreatywnos¢
= skupienie sie na kliencie = innowacyjnos¢
= empatia
= umiejetnos¢ stuchania
= rozwinieta inteligencja emocjonalna
Kompetencje | = przywddztwo = kompetencje miedzykulturowe
spoteczne = praca w grupie = inteligencja spofeczna
= przywodztwo
= wirtualna wspoétpraca
= podejscie zespotowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto zaznaczy¢, ze kluczowe kompetencje sprzed 30 lat pozostaja istotne dla orga-
nizacji tradycyjnych/klasycznych, czyli dla wspétczesnych organizacji niewirtualnych.

Podsumowanie

Organizacje wirtualne to specyficzne formy wspétpracy, tworzone dobrowolnie,
ktore funkcjonuja z wykorzystaniem technologii informatycznych, a relacje pomiedzy
uczestnikami opieraja si¢ na zaufaniu. Z uwagi na specyfike dziatania oraz stale zmie-
niajacy sie rynek wptywajacy na niestabilng pozycje przedsiebiorstwa organizacje wir-
tualne muszaq wypracowa¢ model prowadzacy do osiagania przewagi konkurencyjne;j.
W perspektywie dtugookresowej taka przewage zapewnia unikalny zestaw kompeten-
cji, ktére posiadaja ich cztonkowie, a w szczegélnosci menedzerowie.
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Przyspieszony rozwdj techniki wciaz stawia przed organizacjami i ich uczestni-
kami wyzwania zwigzane z zaawansowaniem i sposobami wykorzystania technologii
informatycznych. Kompetencje techniczne, zwiazane z obstuga sprzetéw elektronicz-
nych, ktére niegdys byty kluczowe, powoli staja sie standardem. Poréwnujac kluczowe
kompetencje menedzeréw z lat 90. oraz wspdtczesnych oséb zarzadzajacych organiza-
cjami, mozna zauwazy¢, ze coraz bardziej na znaczeniu zyskuja kompetencje poznaw-
cze i spoteczne. Kompetencje techniczne nadal sq istotne, jednak wysoki poziom ich
uksztattowania na etapie dorastania powoduje, Ze nowi menedzerowie przychodza
juz z wysoko rozwinietymi kompetencjami twardymi. Na znaczeniu zyskujq kompe-
tencje personalne (poznawcze) oraz grupowe (spoteczne), w szczegdlnosci w przypad-
ku menedzeréw. Umiejetnosci pracy zespotowej, logicznego myslenia i analizowania
informacji oraz rozwigzywania ztozonych problemoéw sg identyfikowane jako kluczo-
we, umozliwiajace menedzerom mierzenie si¢ z wyzwaniami wspotczesnego Swiata,
zwiazanymi z digitalizacja, zatarciem granic czy zmianami pokoleniowymi.

Nalezy podkresli¢, ze obserwowane w ciagu ostatnich 30 lat dynamiczne zmiany
cyfrowe beda si¢ nasila¢. Takie procesy jak digitalizacja, cyfryzacja i wirtualizacja to zja-
wiska, ktore beda sie poszerza¢ oraz poglebia¢ w skali globalnej i lokalnej. Dlatego
rekomenduje si¢ prowadzenie dalszych badan z zakresu kompetencji niezbednych do
pracy w organizacjach wirtualnych, w szczegélnosci nakierowanych na kompetencje
spoteczne i poznawcze. Rekomenduje sie rowniez rozszerzenie badan nazmiany $cisle
zwiazane z systemem edukacji szkolnej i wyzszej, co pozwoli na unikniecie tzw. luki
kompetencyjnej w najblizszych latach.
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Menedzerski kapitat spoteczny - istotny element
rozwoju innowacji hybrydowych na przyktadzie
przedsiebiorstw IT

Wprowadzenie

Branza IT zaliczana jest do jednego z najszybciej rozwijajacych si¢ sektoréw pol-
skiej gospodarki. Z powodu pandemii COVID-19 i koniecznosci pracy zdalnej wzrosto
zapotrzebowanie na ustugi zwiazane z transmisja danych przy wykorzystaniu Internetu
oraz na takie produkty jak oprogramowanie w segmencie B2B. Przyspieszona cyfrowa
transformacja biznesu zainicjowana przez pandemie¢ wyznacza obecnie kierunki dzia-
tania dla wielu podmiotéw z r6znych branz. Rosnacy wzrost zainteresowania ustugami
[oT (Internet of Things, internet rzeczy) oraz Al (Artificial Intelligence, sztuczna inteligen-
cja), a takze rozwiazaniami w obszarze BI (Business Intelligence, analityka biznesowa)
i cyberbezpieczenstwa swiadcza o tym, ze zmiany, ktére nastapity, w duzym stopniu
pozostana na trwate. Na rynku konsumenckim coraz wiecej Polakéw wykazuje wzrost
zainteresowania oprogramowaniem w segmencie gier oraz sklonnoscia do ponosze-
nia wydatkéw zwiazanych z ewoluujaca dystrybucja gier (sprzedaz cyfrowa, streaming,
cloud gaming, subskrypcje). Oznacza to, ze przedsigbiorstwa z branzy IT beda w Polsce
waznym stymulatorem proceséw gospodarczych [Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczosci, 2003], podnoszac efektywnos¢ podmiotéw z innych branz dzigki ofercie
zaawansowanych technologicznie produktéw i ustug.

Branza IT doswiadcza obecnie etapu hybrydyzacji, wywotanego cyfrowa transfor-
macja biznesu. Jednym z jej przejawdw jest tworzenie innowacji hybrydowych, ponie-
waz uzasadnienie biznesowe dla przetomowej innowacji poczatkowo nie przekonuje
lideréw branzy [Ghezzi,Rangone, Balocco, 2013, s. 1223-1249; Gwarda-Gruszczynska,
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2017,5.397-391].Kiedy powstaje przetomowa technologia, wiodace przedsiebiorstwa
jednak catkowicie jej nie ignoruja. Podejmuja proby jej zastosowania, wykorzystujac
do tego strategi¢ podtrzymujaca i tworzac w ten sposéb hybryde. Takie rozwiazanie
pozwala na polaczenie starej technologii z nowa, w efekcie czego powstaje ulepszony
produkt, ktoéry jest nastepnie oferowany najlepszym klientom. Powszechnym wyzwa-
niem dla wspoétczesnych przedsiebiorstw IT sa wiec innowacje hybrydowe, ktdre ciesza
sie rosnaca popularnoscia. Z tego powodu niezwykle wazne jest poszukiwanie sposo-
boéw usprawniajacych ich tworzenie i implementacje.

W zarzadzaniu strategicznym na bazie teorii zdolnosci dynamicznych organizacji
[Teece, Pisano, Shuen, 1997; Stanczyk-Hugiet, 2017; Cyfert, Krzakiewicz, 2020] wyto-
nita si¢ koncepcja dynamicznych zdolno$ci menedzerskich, obejmujaca menedzerski
kapitat ludzki, menedzerski kapitat spoteczny oraz menedzerskie zdolnosci poznaw-
cze [Adner, Helfat, 2003; Helfat, Martin, 2015]. Z dotychczasowych badan wynika, ze
kapitat spoteczny jest waznym elementem rozwoju innowacji [Olesinski 2010; Zhang,
Lettice, Zhao, 2015; Gerke, Luzzini, Mena, 2021; Krawczyk-Sokolowska, Pierscieniak,
Caputa, 2021]. Uwzgledniajac te przestanke, celowe wydaje si¢ by¢ skoncentrowanie
uwagi na menedzerskim kapitale spotecznym. Pozwala to sformutowa¢ przypuszcze-
nie, Ze odgrywa on istotna role w kreowaniu hybrydowych innowacji. Zbadanie kon-
struktu menedzerskiego kapitatu spotecznego oraz innowacji hybrydowych, ktére
moga by¢ ze soba istotnie powiazane, bedzie prowadzi¢ do zwigkszenia zasobu wiedzy
w obszarze zarzadzania strategicznego na temat zjawisk stabo rozpoznanych oraz do
wyjasnienia wystepujacych miedzy nimi relacji.

W zwiazku z powyzszym celem rozdziatu jest okreslenie roli menedzerskiego kapi-
talu spotecznego w ksztattowaniu innowacji hybrydowych przedsi¢biorstw z branzy IT.

Innowacje hybrydowe

Innowacja hybrydowa (hybrid innovation) faczy w sobie nowa, przetomowga technolo-
gie z technologia starg, przybierajac w efekcie swoista forme innowacji podtrzymujacej
w stosunku do starej technologii [Christensen, Horn, Staker, 2013, s.4]. Balansuje ona
zatem pomiedzy innowacja przetomowa (disruptive innovation) a innowacja podtrzy-
mujaca (sustaining innovation). Hybryda wykorzystuje nowa technologie do podtrzyma-
nia technologii starej. Nie koncentruje si¢ wylacznie na utrzymaniu dotychczasowego
rynku poprzez robienie tego samego, tylko troche lepiej (innowacja podtrzymujaca),
ani nie dazy do zdobywania nowych rynkéw poprzez wdrazanie nowych technologii
if/lub opracowywanie nowych modeli biznesowych (innowacja przetomowa). Nie jest
wiec czysta postacia zadnej z nich. Eaczy w sobie elementy jednej i drugiej innowacji
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- usprawnia stary produkt za pomoca nowoczesnej technologii, zachowujac przy tym
model biznesowy innowacji podtrzymujace;j.

Innowacja przelomowa oznacza opracowanie nowej technologii, nowego mode-
lubiznesu lub jedno i drugie. Z innowacjami przetomowymi przedsi¢biorstwa wcho-
dza na nowe rynki oraz generuja nowe wartosci [Williams, McDonald, Mayes, 2021,
s.130-131].Moga réwniez znaczaco zmieni¢ lub ulepszy¢ produkt czy ustuge, ale w taki
sposob, ktérego rynek nie oczekiwal. Z innowacja przetomowa mamy wiec do czynie-
niaw przypadku wykorzystywania nowych technologii lub/i opracowywania nowego
modelu biznesowego, jak réwniez stosowania starych technologii, ale w nowy, nieco-
dzienny sposéb. Innowacja przelomowa moze tez zastapic oryginalny, drogi i skom-
plikowany produkt czyms$ o wiele prostszym w obstudze, wygodniejszym i tafiszym'.
Dotrze wéwczas do nowych, czesto mniej wymagajacych klientéw, ktérych zasoby
finansowe i umiejetnosci pozwolg na zakup i uzytkowanie tego produktu [Christensen
iin,2013,s.12]. Moze ona z czasem ulec poprawie na tyle, zeby stac si¢ wystarczajaco
dobra do zaspokojenia potrzeb bardziej wymagajacych uzytkownikéw.

Z kolei innowacja podtrzymujaca, w przeciwienstwie do innowacji przetomowej,
ma na celu ulepszenie istniejacych produktéw. Polega na oferowaniu dotychczaso-
wym klientom lepszych wersji dotychczasowych produktéow (ustug) na ustabilizowa-
nych rynkach. Nie tworzy ani nowych rynkéw, ani nowych wartosci, a jedynie rozwija
te juz istniejace [Reinhardt, Gurtner, 2015, s. 138]. Ten rodzaj innowacji dedykowany
jest zazwyczaj wymagajacym klientom dotychczasowym. Charakteryzuje si¢ przyro-
stowymi udoskonaleniami, dzieki ktérym udoskonalony produkt ma lepsze parame-
try niz ten wczesniej dostepny. Innowacja podtrzymujaca odgrywa bardzo wazna role
w sektorach zdrowych i preznie rozwijajacych sie, w ktérych przedsiebiorstwa daza do
kreowania ulepszonych wersji dotychczasowych produktéw i ustug dla swoich najlep-
szych klientéw dotychczasowych, sprzedajac je czesto z wigkszym zyskiem.

Innowacje hybrydowe, taczace elementy innowacji przetomowej i podtrzymuja-
cej, charakteryzujq sie nastepujacymi cechami [Christenseniin. 2013,s.22-23]: obej-
muja zaréwno stara, jak i nowa technologie - stara technologia wykorzystywana jest
przez nie w peinej formie; sq dedykowane dotychczasowym klientom - ich zadaniem
jest przyciagniecie uwagi klientéw korzystajacych dotychczas ze starej technologii;
hybryda ,wykonuje prace” dotychczasowej technologii - musi zaspokaja¢ potrzeby
klientéw przynajmniej tak dobrze, jak robit to dotychczasowy produkt; innowacje

I Przelomowa innowacja dla stacjonarnej sprzedazy detalicznej (stara technologia) byto wprowadzenie deta-
licznej sprzedazy internetowej (nowa technologia), ktérej przyktadem jest firma Amazon. Podczas gdy sklepy
stacjonarne muszq ponosic koszty zwiazane z wynajmem powierzchni handlowej i utrzymaniem sprzedaw-
cow stacjonarnych, sklepy internetowe eliminuja koszty wynikajace z prowadzenia tradycyjnych sklepow.
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hybrydowe wydaja sie ,mniej niezawodne” niz przetomowe innowacje’, co oznacza,
ze nie sa znacznie tansze ani tatwiejsze w uzyciu niz stare modele.

Obowiazkowa nauka online wprowadzona w polskich szkotach podczas pande-
mii byta przykladem przetomowej innowacji. Obecnie przybrata juz forme innowa-
cji hybrydowej, faczacej nauke zdalna (nowa technologia) z nauka stacjonarna (stara
technologia). Dzieki kilku podtrzymujacym innowacjom z branzy IT staje si¢ jednak
coraz lepsza, przy czym zawdzigcza to: coraz szybszym, bardziej przeno$nym i tafiszym
urzadzeniom komputerowym; wykorzystaniu $wiattowodéw jako nosnika informacj;
wykorzystaniu ustug i narzedzi internetowych bazujacych na pracy w chmurze, ktére
umozliwiaja wirtualna prace zespotowa (np. Microsoft Teams, Skype). Innym przykta-
dem innowacji hybrydowej sa statki z hybrydowym napedem, posiadajace wysokoprez-
ne silniki spalinowe i silniki elektryczne, a takze samochody hybrydowe z silnikiem
benzynowym (stara technologia) i silnikiem zasilanym energia elektryczna (nowa
technologia). Wczesne statki parowe tez byty hybrydami, gdyz poza silnikami paro-
wymi (nowa technologia) wyposazone byly w zagle (stara technologia).

Menedzerski kapitat spoteczny a rozwdj innowacji hybrydowych

Kreowanie nowych, warto$ciowych pomystéw o mozliwie niskim ryzyku, testo-
wanie ich pod katem rentownosci, zastosowanie w praktyce - wszystkie te czynnosci
sktadaja si¢ na proces opracowania i wdrozenia innowacji, ktéry wymaga wiedzy spe-
cjalistycznej [Baxter, Goffin, Szwejczewski, 2013, s5.408-419]. Sukces tego przedsiewzie-
cia uzalezniony jest nie tylko od wiedzy i umiejetnosci menedzeréw oraz pracownikéw
realizujacego je przedsigbiorstwa. Niezbedni sa rowniez zewnetrzni eksperci (np. do
spraw sztucznej inteligencji), specjalistyczne firmy, osoby i organizacje z otoczenia
zewnetrznego [Alexander, van Knippenberg, 2014, s. 430], ktérzy uzupetnia braki
w fachowej wiedzy lub zapewnia uprzywilejowany dostep do innych typéw zasobow
[Ehls, Polier, Herstatt, 2020, s. 405-430].

Najwyzsza kadra kierownicza dzigki interpersonalnym powigzaniom z osobami
spoza organizacji moze zapewnic¢ swojemu przedsigebiorstwu brakujace zasoby [Kraft,
Bausch, 2018, s. 866] potrzebne do stworzenia innowacji hybrydowej. Istotna role
odgrywa w tym wzgledzie menedzerski kapital spoteczny, osadzony w sieciach relacji
spotecznych [Acquaah, 2007, s. 1235]. Jest on fundamentalnym zasobem najwyzszej

2 Wiasciciele sklepow sprzedazy detalicznej, ktérzy zdecydowali sie obok sklepu stacjonarnego (stara tech-
nologia) prowadzi¢ réwniez sklep internetowy (nowa technologia), zastosowali innowacje¢ hybrydowa.
Ponosza tym samym wyzsze koszty prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w stosunku do przedsigbiorstw
sprzedajacych tylko online.
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kadry kierowniczej, podstawa dynamicznych zdolno$ci menedzerskich, co potwier-
dzaja teoretyczne i empiryczne rozwazania prezentowane w literaturze przedmiotu
[Adner, Helfat, 2003, s. 1011-1025; Helfat, Martin, 2015, s. 1285].

Autorka definiuje menedzerski kapitat spoteczny jako umiejetno$¢ najwyzszej
kadry kierowniczej do czerpania korzysci z cztonkostwa w sieciach interpersonal-
nych powigzan z menedzerami innych przedsiebiorstw oraz z politykami i urzedni-
kami panstwowymi [Peng, Luo, 2000; Kemper, Engelen, Brettel, 2011; Zhou, Li, Sheng,
Shao, 2014; Mostafiz, Sambasivan, Goh, 2019]. Do stworzenia innowacji hybrydowych
w branzy IT niezbedna jest wiedza pochodzaca ze Zrédet zewnetrznych oraz uprzywile-
jowany dostep do innych zasobow. W zwiazku z tym w niniejszym rozdziale przyjeto,
ze tak rozumiany menedzerski kapitat spoteczny odgrywa wazna role w ksztattowaniu
innowacji hybrydowych. Celem badania wiasnego byto sprawdzenie, czy zaleznos¢
pomiedzy menedzerskim kapitatem spotecznym z przedsiebiorcami oraz politykami
i urzednikami panstwowymi funkcjonuje w praktyce w przedsi¢biorstwach z branzy
IT. W zwigzku z tym zaproponowano nastepujace hipotezy:

H1:Menedzerski kapitat spoteczny z przedsiebiorcami wplywa na tworzenie innowa-
cji hybrydowych.

H2:Menedzerski kapitat spoteczny z politykami i urzednikami panstwowymi wplywa
na tworzenie innowacji hybrydowych.

Metodyka badan empirycznych

Do weryfikacji istniejacej teorii poprzez testowanie hipotez wykorzystano badania
ilosciowe, ktore s czesto stosowane w naukach o zarzadzaniu i jakosci [ Lenart-Gansi-
niec, 2021, s. 13-24]. Dane liczbowe zgromadzono metoda badan ankietowych, tech-
nika CATI. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety, w ktérym zastosowano
7-punktowg skale Likerta. Odpowiedziom przypisano wartosci liczbowe od 1 (,,zdecy-
dowanie si¢ nie zgadzam”) do 7 (,zdecydowanie si¢ zgadzam”). Zostatl on skierowany
do najwyzszej kadry kierowniczej’ badanych przedsiebiorstw.

Badanie zostato przeprowadzone wéréd funkcjonujacych na terenie Polski matych,
$rednich i duzych przedsiebiorstw z branzy IT.Ich przynalezno$¢ do branzy okreslono
poprzez odpowiedni dobér kodéw PKD (Polska Klasyfikacja Dziatalnosci), postugujac

3 Badanie dotyczyto aspektow strategicznych, dlatego respondentami byli kierownicy zarzadzajacy strategicz-
nie. Tylko oni mogli udzieli¢ rzetelnych odpowiedzi. W zwiazku z tym mianem najwyzszej kadry kierowniczej
okreslono zaréwno przedstawicieli naczelnej kadry kierowniczej (tworzonej przez prezesow, wiceprezesow,
cztonkéw zarzadu, dyrektoréw generalnych), jak i wlascicieli, ktérzy w przypadku mniejszych przedsie-
biorstw tacza funkcje wlascicielskie z funkcjami zarzadczymi.
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sie definicja branzy IT opracowana przez Gtéwny Urzad Statystyczny [b.d.]. Do sporza-
dzenia kompletnego wykazu jednostek badanej populacji postuzono sie¢ operatem
losowania w postaci bazy Rejestru Gospodarki Narodowej, ktéra zostata uzupetnio-
na danymi wywiadowni gospodarczej Bisnode Polska. Sposréd 2588 przedsiebiorstw
wylosowano prébe reprezentatywnga (proporcjonalne losowanie warstwowe), sktada-
jaca sie z 334 podmiotéw branzy IT.

Menedzerski kapitat spoteczny z przedsiebiorcami oraz urzednikami i politykami
zmierzono, uwzgledniajac jego wymiar strukturalny i relacyjny (zaufanie, oczekiwa-
nia, zaangazowanie). Do pomiaru wymiaru strukturalnego postuzono sie skala, ktéra
zaproponowali PengiLuo [2000], Kemperiin.[2011],Zhouiin.[2014] oraz Mostafiz
iin.[2019]. Do pomiaru jakosci powiazan biznesowych (wymiar relacyjny) wykorzy-
stano skale, ktora zaadaptowano od Davidssona i Honiga [2003] oraz Chen, Stanton,
Gong, FangiLi[2009].Z kolei pomiar hybrydowych innowacji, bedacych ulepszeniem
starej technologii poprzez wykorzystanie technologii nowej, przeprowadzono poprzez
dostosowanie do potrzeb badania skali skonstruowanej wczesniej przez Kortmanna
[2015]. W tym przypadku respondentéw zapytano m.in. o to,w jakim stopniu ich orga-
nizacja ulepsza stara technologie (stary produkt, ustuge, proces, metode) oraz w jakim
stopniu zwieksza jej wydajnos¢ poprzez wykorzystanie nowej, przetomowej techno-
logii (produktu, ustugi, procesu, metody), kierujac powstate w ten sposéb innowacje
do dotychczasowych klientow.

Wykorzystujac konfirmacyjna analize czynnikowa (CFA) oraz modelowanie row-
nan strukturalnych (SEM), zmierzono i przetestowano zaleznosci przyczynowo-skut-
kowe opisane hipotezami. Analizy statystyczne przeprowadzono w programie Amos.
Poziom istotnosci przyjeto na poziomie 0,05.

Wyniki badan empirycznych

W pierwszym etapie analiz-w celu potwierdzenia struktury czynnikowej poszcze-
gblnych zmiennych latentnych - dla kazdej struktury czynnikowej przeprowadzono
CFA metoda najwiekszej wiarygodnosci. Model pomiarowy dla menedzerskiego kapi-
tatu spotecznego z przedsiebiorcami byt dobrze dopasowany do danych (x°/df=0,13;
CFI=1,000; RMSEA<0,001; SRMR =0,002). Kazda z czterech zmiennych obserwowal-
nych byta silnie i dodatnio zwiazana ze zmienna latentna. Swiadcza o tym wartosci
standaryzowanych wspotczynnikow regres;ji B, ktére wyniosty kolejno: 0,83; 0,86; 0,84;
0,93.Rzetelnos¢ faczna (CR) tego konstruktu byta réwna 0,923 (alfa Cronbacha=0,925).
Warto$¢ AVE z kolei uplasowata si¢ na satysfakcjonujacym poziomie 0,750.
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Analiza CFA dla menedzerskiego kapitatu spotecznego z urzednikami i politykami
wykazata silny i dodatni zwiazek kazdej zmiennej obserwowalnej ze zmienng latent-
na (B: 0,84; 0,93; 0,95; 0,92). Oczywiscie model byt dobrze dopasowany do danych:
x’|df=2,85; CFI=0,999; RMSEA =0,075; SRMR =0,008. Warto$¢ CR wyniosta 0,950
(alfa Cronbacha=0,940),a AVE to 0,827.

Rowniez model pomiarowy innowacji hybrydowych okazat sie dobrze dopasowa-
ny do danych, o czym $wiadcza nastepujace wartosci miar dopasowania: x’°[df = 3,00;
CFI=0,993; RMSEA=0,078; SRMR =0,027. CR tego konstruktu wyniosta 0,735 (alfa
Cronbacha=0,707).Tymczasem AVE przyjela warto$¢ 0,419, czyli nizsza niz wyznaczo-
ny prég akceptowalnos$ci wynoszacy 0,5. Zgodnie z teoria Fornella i Larckera [1981]
taka wartos$¢ AVE jest jednak akceptowalna, jezeli CR jest wyzsze niz 0,6, co w tym
przypadku zostato spetnione. Eadunki czynnikowe B przyjety wartosci od 0,47 do
0,79 (rysunek 1).

Rysunek 1. Model pomiarowy innowacji hybrydowych (IH)

Zroédto: opracowanie wlasne.

W drugim etapie analiz przetestowano hipotezy badawcze zaktadajace pozytyw-
ny wpltyw menedzerskiego kapitatu spotecznego (MKS) na hybrydowe innowacje.
W tym celu skonstruowano i przetestowano dwa modele strukturalne. W pierwszym
z nich zmienna niezalezng byt MKS z przedsi¢biorcami. Prawie wszystkie wskazniki
dopasowania tego modelu mialy satysfakcjonujace wartosci (y*/df = 3,32; CF1=0,972;
SRMR =0,055; RMSEA =0,083).Jedynie RMSEA nieznacznie przekroczyta wartos¢ pro-
gowa 0,08.Mimo to Browne i Cudeck [1993,s.136-162] stoja na stanowisku, ze RMSEA
moze by¢ akceptowalna nawet na poziomie 0,10.Z kolei Shi, Maydeu-Olivares i Rosseel
[2020, s. 1-15] zwracaja uwage na to, ze wskaznik SRMR ma wigksza moc niz RMSEA.
Postuluja, ze to wlasnie on jest lepszym wskaznikiem dopasowania, szczeg6lnie w przy-
padku pozycji testowych opartych na skalach porzadkowych.

Przeprowadzono wigc analize SEM dla tego modelu (rysunek 2, tabela 1). Otrzyma-
ne wyniki $wiadcza o wystapieniu istotnego statystycznie, dodatniego wptywu MKS
z przedsigbiorcami na kreowanie innowacji hybrydowych w branzy IT. Oznacza to, ze
hipoteze pierwsza (H1) nalezy uznac za przetestowana pozytywnie.
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Rysunek 2. Model strukturalny zaleino$ci pomiedzy MKS z przedsiebiorcami
a innowacjami hybrydowymi

MKS

z przedsiebiorcami

Objasnienia: KSP - kapitat strukturalny z przedsigbiorcami; KRP zf - kapitat relacyjny z przedsigbiorcami: zaufanie; KRP oc
-kapitat relacyjny z przedsigbiorcami: oczekiwania; KRP za - kapitat relacyjny z przedsigbiorcami: zaangazowanie; IH - inno-
wacje hybrydowe.

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 1. wspétczynniki regresji dla modelu wyjasniajacego ksztattowanie innowacji
hybrydowych za pomoca MKS z przedsiebiorcami

Zmienna latentna Zmienne B SE CR. p B
MKS z przedsiebiorcami H 0,176 0,034 5,204 <0,001 0,361
IH PO1 1 0,597
IH P02 1,887 0,206 9,152 <0,001 0,765
IH P03 1,966 0,228 8,614 <0,001 0,710
IH P04 1,109 0,170 6,528 <0,001 0,486
MKS z przedsiebiorcami KSP 1 0,833
MKS z przedsiebiorcami KRP zf 0,943 0,049 19,164 <0,001 0,860
MKS z przedsiebiorcami KRP oc 0,857 0,047 18,334 <0,001 0,837
MKS z przedsiebiorcami KRO za 1,200 0,056 21,271 <0,001 0,932

Objasnienia: KSP - kapitat strukturalny z przedsigbiorcami; KRP zf - kapitat relacyjny z przedsigbiorcami: zaufanie; KRP oc
-kapitat relacyjny z przedsigbiorcami: oczekiwania; KRP za - kapitat relacyjny z przedsigbiorcami: zaangazowanie; IH - inno-
wacje hybrydowe.

Zrédto: opracowanie whasne.

W nastepnej kolejnosci przeprowadzono analogiczna analize SEM, w ktérej zmien-
na niezalezna byt MKS z urzednikami i politykami. Model byt dobrze dopasowany do
danych (y*/df=1,07; CF1=0,999; SRMR=0,036; RMSEA =0,014). Wyniki oznaczaja,
ze wystapita dodatnia i statystycznie istotna zalezno$¢ pomiedzy MKS z urzednikami
i politykami a innowacjami hybrydowymi w przedsiebiorstwach IT (rysunek 3, tabe-
la 2). Mozna zatem uzna¢, ze hipoteza druga (H2) zostata pozytywnie przetestowana.

Reasumujac, rezultaty przeprowadzonych analiz nie daja podstaw do odrzuce-
nia hipotez H1 i H2. W zwiazku z tym mozna je uznac za przetestowane pozytywnie.
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Rysunek 3. Model strukturalny zaleino$ci pomiedzy MKS z urzednikami i politykami
a innowacjami hybrydowymi

MKS
7z urzednikami
i politykami

Objasnienia: KSUP - kapitat strukturalny z urzednikami i politykami; KRUP zf - kapitat relacyjny z urzednikami i politykami:
zaufanie; KRUP oc - kapitat relacyjny z urzednikami i politykami: oczekiwania; KRUP za - kapitat relacyjny z urzednikami
i politykami: zaangazowanie; IH - innowacje hybrydowe.

Zrédto: opracowanie wihasne.

Tabela 2. wspétczynniki regresji dla modelu wyjasniajacego ksztattowanie innowacji
hybrydowych za pomoca MKS z urzednikami i politykami

Zmienna latentna Zmienne B SE CR. p B
MKS z urzednikami i politykami H 0,209 0,037 5,692 <0,001 0,395
IH PO1 1 0,586
IH P02 1,937 0,213 9,096 <0,001 0,771
IH P03 2,026 0,235 8,635 <0,001 0,718
IH P04 11 0,172 6,388 <0,001 0,473
MKS z urzednikami i politykami KSUP 1 0,841
MKS z urzednikami i politykami KRUP zf 1,199 0,053 22,809 <0,001 0,929
MKS z urzednikami i politykami KRUP oc 1,116 0,052 21,335 <0,001 0,946
MKS z urzednikami i politykami KRUP za 1,401 0,063 22,381 <0,001 0,919

Objasnienia: KSUP - kapitat strukturalny z urzednikami i politykami; KRUP zf - kapitat relacyjny z urzednikami i politykami:
zaufanie; KRUP oc - kapitat relacyjny z urzednikami i politykami: oczekiwania; KRUP za - kapitat relacyjny z urzednikami
i politykami: zaangazowanie; IH - innowacje hybrydowe.

Zrédto: opracowanie wihasne.

Podsumowanie

W okresie cyfrowej transformacji biznesu pojawiajg sie nowe rozwiazania w obsza-
rze technologii, rynkéw, produktéw i modeli biznesowych oraz w sposobach i kie-
runkach podnoszenia kwalifikacji. Wymagaja one odmiennych sposobéw adaptacji,
dlatego ich poszukiwanie stato si¢ wyzwaniem dla wspoétczesnych przedsiebiorstw.
Skutecznym rozwigzaniem zaistniatej sytuacji jest skupienie uwagi na innowacjach
hybrydowych, ktére przedsiebiorstwa IT moga same wytwarzac lub oferowa¢ podze-
spoty do ich tworzenia przez firmy z innych branz. Hybrydy, poprzez faczenie starych
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rozwiazan z nowymi, jednym przedsiebiorstwom pozwola umocnic¢ pozycje konku-
rencyjna, innym zas pozwola przetrwac okres transformacji. S réwniez doskonatym
sposobem zaspokajania wymagajacych potrzeb swoich najlepszych klientow.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze na two-
rzenie innowacji hybrydowych w branzy IT wptywa menedzerski kapitat spoteczny,
uznany w literaturze zarzadzania strategicznego za wazng dynamiczng zdolno$¢ mene-
dzerska. Wktadem do nauki jest wiec dostarczenie nowej wiedzy o tym, jak mozna go
wykorzysta¢ do kreowania innowacji okreslanych mianem hybryd.

Na podstawie analizy czestosci wskazan nalezy zauwazyc¢, ze najwyzsza kadra kie-
rownicza branzy IT powinna najsilniej angazowac si¢ w budowanie, utrzymywanie
i umacnianie relacji ze swoimi klientami, dostawcami i partnerami strategicznymi.
Otrzymane wyniki $wiadczg o tym, Ze opinie, wskazéwki czy podpowiedzi os6b repre-
zentujacych te trzy grupy kontaktéw sa najwazniejsze dla naszych respondentéw oraz
najmocniej ksztattuja ich poglady i decyzje. Stanowia tym samym silny impuls do reali-
zacji pomystéw i podejmowania dziatan zwigzanych z tworzeniem i implementacja
innowacji hybrydowych.

Na uwage zastuguje rowniez o wiele mniejszy zakres powigzan badanych mene-
dzeréw z pozostatymi grupami kontaktéw (konkurentami, liderami politycznymi,
reprezentantami biur branzowych, instytucji regulacyjnych, organizacji badawczych
iakademickich). Naturaijakos¢ tych relacji oceniona zostata przez nich bardzo nisko.
Stad tez moze wynikac fakt, ze rola menedzerskiego kapitatu spotecznego w relacjach
z przedsigbiorcami oraz urzednikami i politykami nie jest tak duza, zeby mozna byto
ja uznac za priorytetowa w ksztattowaniu innowacji hybrydowych.

Wplyw menedzerskiego kapitatu spotecznego na tworzenie innowacji hybrydo-
wych przez przedsigbiorstwa IT jest umiarkowany. Nalezy wiec przypuszczac, ze istnieja
zmienne, ktére beda mogly istotnie wzmocni¢ lub w inny sposéb wptyna¢ na zaobser-
wowana relacje. Kierunkiem przysztych badan moze by¢ uwzglednienie roli menedzer-
skich zdolnos$ci poznawczych w ksztattowaniu innowacji hybrydowych.

Ograniczeniem opisanego w rozdziale badania wlasnego jest mozliwo$¢ uogoélnia-
nia otrzymanych wynikow tylko na populacje przedsigbiorstw z branzy IT. Warto bytoby
przetestowac rowniez wpltyw dynamicznych zdolnosci menedzerskich na powstawa-
nie innowacji hybrydowych w przedsigbiorstwach tekstylno-odziezowych, reprezen-
tujacych jedna z najbardziej zanieczyszczonych branz na $wiecie. Koncentracja na tego
typu innowacjach mogtaby im utatwi¢ wkroczenie na droge zréwnowazonego rozwoju.
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Wprowadzenie

Organizacje od zawsze potrzebowatly zasobéw wiedzy i umiejetnosci, ktére pozwa-
laty im na przetrwanie i rozw6j. Mogty pozyska¢ pozadane kompetencje poprzez
zatrudnienie nowych oséb lub poprzez rozwdj personelu. Z biegiem lat na znaczeniu
zyskiwaty procesy rozwojowe utozsamiane z uporzadkowanym dostarczaniem pracow-
nikom wiedzy, uwalnianiem posiadanej przez nich wiedzy, ksztattowaniem umiejet-
nosciizmiang zachowan w sytuacji pracy [Swanson, Holton I, 2001, 5. 4]. Gtéwna role
w rozwoju personelu odgrywaja szkolenia [Mulang, 2015]. Pierwotnie szkolenie utoz-
samiano z przyuczaniem pracownikéw do wykonywania konkretnych zadan [Pocztow-
ski, 2008]. Obecnie uznaje sie za konieczne inwestowanie w ciagty rozwéj kompetenciji
pracownikéw w celu poprawy osigganych wynikéw przedsiebiorstwa, a takze budo-
wanie - poprzez szkolenia - ich zaangazowania i innowacyjnosci. Jak wynika z wielu
badan, szkolenia sa czynnikiem wplywajacym na pozytywne postawy zatrudnionych
wobec organizacji [Truitt, 2011], w tym na przejawianie tzw. zachowan obywatelskich
[Ahmad, 2011], ktére ,wychodza” poza obowiazki zawodowe.

Niewatpliwie najbardziej znaczacym czynnikiem, ktéry wptynat na praktyki zwia-
zane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL; HRM - human resource management)
w latach 2020-2021, byta pandemia COVID-19. To nieoczekiwane wydarzenie stano-
wito powazne zagrozenie dla gospodarek, organizacji i jednostek, mieszczac si¢ tym
samym w definicji kryzysu [Quarantelli, 1988]. Przetrwanie dla wielu firm stato sie
scelem numer 1” w tej sytuacji. Dzialy HR musiaty zmierzyc¢ sie z takimi wyzwaniami
jak m.in. problemy pracownikéw ze zdrowiem fizycznym i psychicznym, brak kultury
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pracy zdalnej i brak elastycznosci dziatania [Roy, 2020]. Rozwigzaniu wskazanych pro-
blemoéw mogtyby poméc odpowiednie szkolenia.

Celem niniejszego rozdziatu jest przyblizenie od strony teoretycznej, jakie proce-
sy rozwojowe' wymagaja intensyfikacji w kontekscie pandemii COVID-19, a nastepnie
skonfrontowanie teorii z praktyka realizacji dziatan rozwojowych w przedsigbiorstwach
poddanych badaniom. Badania empiryczne zostaly przeprowadzone w formie ankiety
elektronicznejw okresie od grudnia 2020 r.do stycznia 2021 r.na prébie obejmujacej
204 osoby, pracujace w réznych podmiotach zlokalizowanych w Polsce. Ich celem byto
uzyskanie odpowiedzi na pytanie o wptyw pandemii COVID-19 na praktyki pracodaw-
cow dotyczace zapewnienia pracownikom szkolen ukierunkowanych na rozwoéj tych
kompetenciji, ktérych waga wzrosta w okresie pandemii.

W kolejnych cze$ciach opracowania dokonano charakterystyki obszaréw kompe-
tencyjnych, ktére zyskaly na znaczeniu w okresie pandemii. Zaliczono do nich: kom-
petencje cyfrowe, umiejetnosci pracy w zespole wirtualnym oraz zarzadzania takim
zespolem, umiejetno$¢ dbania o zdrowie fizyczne i zdrowie psychiczne’. Nastepnie
przedstawiono metodyke i wyniki badan. W zakonczeniu podkreslono najwazniej-
sze ustalenia.

Obszary wymagajace dziatan rozwojowych w kontekscie
pandemii COVID-19

Rozwdj kompetencji cyfrowych

Przedsiebiorstwa funkcjonujace na wspétczesnym rynku pracy przechodza trans-
formacje cyfrowa, poniewaz transformacja ta niesie za soba takie korzysci jak: zmniej-
szenie ryzyka operacyjnego, wzrost produktywnosci oraz spetnienie w wigkszym
stopniu wymagan klientéw [Hanley, Andy, Cotteleer, Sniderman, 2018]. Transformacja
- poza sferg techniczng - wymaga zmian w kompetencjach pracownikéw. Kompeten-
cje cyfrowe, obejmujace umiejetnos¢ korzystania z informacji i danych, komunika-
cje i wspotprace przy wykorzystaniu narzedzi IT, tworzenie tresci cyfrowych, dbanie
o bezpieczenstwo danych i rozwigzywanie probleméw technicznych [European Com-
mission, 2019], juz dawno nabraty szczegélnego znaczenia, poniewaz tempo zmian
technologicznych zwiazanych z czwarta rewolucja przemystowa spowodowato znacz-

1 W rozdziale skupiono si¢ na szkoleniach. W dalszej czesci - ze wzgledow wylacznie stylistycznych - termin
,szkolenia” jest zastgpowany terminem ,,rozwoj”.

2 Nalezy podkresli¢, ze kolejno$¢ omawiania obszaréw problemowych nie ma zwiazku z waga poszczegdlnych
obszaréw.
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na rozbiezno$¢ miedzy aktualnymi kompetencjami pracownikéw a szybko ewoluuja-
cymi wymaganiami wobec ich rél zawodowych [Whysall, Owtram, Brittain, 2019].

Pandemia COVID-19 przyspieszyta procesy cyfryzacji wielu przedsiebiorstw, ponie-
waz pracodawcy - wypelniajac obowiazek ochrony zdrowia i Zycia pracownikéw i/lub
stosujac sie do zarzadzen podejmowanych na szczeblu krajowym (kolejne tzw. lock-
downy)-zmuszeni byli do wprowadzenia pracy zdalnej. Potwierdzaja to badania pro-
wadzone wsréd lideréw dzialéw IT. Zdaniem 52% respondentéw z Polski pandemia
trwale przyspieszyta transformacje cyfrowa i implementacje nowych technologii,
takich jak uczenie maszynowe, sztuczna inteligencja, blockchain czy automatyzacja
[KPMG, 2021]. Zgodnie z przepisami prawa pracodawca moégt i nadal moze nakazaé
pracownikom prace zdalng, przy czym pracownik nie ma mozliwosci niedostosowania
sie do takiej decyzji [Walczak, 2021]. Na tym tle warto podkresli¢, ze nieznajomos¢ lub
niedostateczna znajomos¢ funkcjonalnosci, jakie daja narzedzia pracy, wzmaga stres
u zatrudnionych [Brower, 2020].

Powyzsze wskazuje na potrzebe rozwoju kompetencji cyfrowych przy uwzgled-
nieniu aktualnego poziomu umiejetnosci pracownika oraz przysztych wyzwan. Praca
zdalna nie jest mozliwa do wprowadzenia we wszystkich rodzajach dziatalnosci. Naj-
czesciej mozliwos¢ Swiadczenia pracy w trybie zdalnym maja pracownicy biurowi
z uwagi na codzienne postugiwanie si¢ aplikacjami komputerowymi. Natomiast pra-
cownicy produkcyjni lub obstugujacy magazyny czesto nie maja wigkszego wyboru
w tym zakresie, przy czym nalezy zaznaczy¢, ze obstuga maszyny réwniez wymaga od
nich posiadania w pewnym stopniu umiejetnosci cyfrowych. Tymczasem - jak wyni-
ka z wielu badan [szerzej zob. Piwowar-Sulej, 2021] - umiejetnosci cyfrowe Polakéw
sa na niskim lub $rednim poziomie w poréwnaniu do innych krajéw europejskich.
Niepokojacy jest tez pasywny stosunek niektérych grup zawodowych do samodzielne-
go rozwoju tych kompetencji [Ministerstwo Przedsigbiorczosci i Technologii, 2019].
Za bazowe kompetencje, potrzebne w zasadzie kazdemu, traktuje sie umiejetnosci:
obstugi poczty elektronicznej (w tym likwidacje spamu), skutecznej eksploracji stron
internetowych i korzystania z wyszukiwarek tresci, odpowiedniego wypelniania for-
mularzy online, okre$lania poziomu bezpieczenstwa serwiséw oraz dbania o wtasne
dane osobowe [Jasiewicziin., 2021].

Funkcjonowanie w zespole wirtualnym i zarzadzanie
w warunkach wirtualizacji

Zespotly (zwlaszcza te samozarzadzajace si¢) szybko staja si¢ praktyka ,zarzadzania
zwyboru” dla organizacji, ktore chca stac sie bardziej elastyczne i w petni wykorzysta¢
mozliwosci intelektualne i twoércze pracownikéw [Wageman, 1997]. Innowacyjnos$¢
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wymaga dzielenia sie wiedzg [Rosendaal, Bijlsma-Frankema, 2015], dlatego istotne
staje sie rozwijanie umiejetnosci pracy zespotowej i budowanie kultury wspétpracy.
Istnieje wiele metod szkoleniowych ukierunkowanych na ksztattowanie zespotowo-
$ci [szerzej zob. Piwowar-Sulej, 2019].

Z uwagi na wprowadzenie pracy zdalnej, o czym byta mowa wyzej, w okresie pan-
demii COVID-19 pojawita si¢ potrzeba rozwijania umiejetnos$ci pracownikéw w zakre-
sie pracy w wirtualnych zespotach. Ponadto sytuacja pandemii ma wptyw na zmiane
oczekiwan wobec kadry menedzerskiej. Konserwatywne podejscie do przywddztwa,
polegajace na hierarchicznym i autokratycznym zarzadzaniu, nie wystarczy, aby sku-
tecznie radzi¢ sobie z pojawiajacymi sie zagrozeniami i niestabilnymi okolicznoscia-
mi. Rolg lidera w czasie kryzysu jest m.in. bycie ,,sensemakerem”, twérca technologii,
innowacyjnym przekaznikiem informacji oraz opiekunem pracownikéw [Dirani
iin, 2020]. Mozna postawi¢ hipoteze, ze w czasach kryzysu ludzie potrzebuja takze
stuzebnych lideréw, ktérzy przechodza od $cistej kontroli pracownikéw do zaufa-
nia, koncentrujq si¢ na zréwnowazonych wynikach w dtuzszej perspektywie, dziata-
ja etycznie [Eva, Robin, Sendjaya, Dierendonck, Liden, 2019]. Konieczne, zwlaszcza
w przypadku zarzadzania grupa oséb w petni pracujaca zdalnie, stato sie posiadanie
kompetencji zarzadzania zespotami rozproszonymi. Tego typu zespoty powinny by¢
oparte przede wszystkim na wzmacnianiu wymiany wiedzy miedzy ich cztonkami,
gdyz jest to podstawa ich skutecznego funkcjonowania. Feitosa i Salas [2020] wska-
zali cztery kluczowe obszary, na ktérych menedzerowie powinni si¢ skupi¢ w nowej
ywirtualnej” rzeczywistos$ci. S to: monitorowanie zaufania, wzmacnianie wigzi mie-
dzy pracownikami, budowanie bezpieczenstwa psychicznego oraz cz¢sta ocena pracy
zespotowej.Z kolei wéréd najpopularniejszych odpowiedzi zadeklarowanych podczas
pandemii w ramach projektu badawczego dotyczacego komunikacji lideréw znala-
zly sie stwierdzenia: liderzy musza zachowac spokoj i dawac¢ przyktad; liderzy musza
komunikowac si¢ w sposéb uczciwy i przejrzysty; liderzy musza pomagac pracowni-
kom [Dirani i in., 2020].

Kompetencje menedzerskie znajduja odzwierciedlenie w motywacji, zachowaniu
i wynikach osiaganych przez pracownikéw, dlatego konieczne jest budowanie umie-
jetnosci wtasciwego zarzadzania ludZzmi w nowej sytuacji. Takie umiejetnosci sq przy-
datne nie tylko w czasie pandemii.

Praca nad sferg fizyczna i psychiczna pracownikéw

Negatywne konsekwencje pandemii w pierwszej kolejnosci dotycza zdrowia fizycz-
nego osob, ktére zarazily sie wirusem i odczuwaja problemy zdrowotne po ustaniu
choroby. Ponadto Hamouche [2020] wymienia rodzaje stresoréw, ktére negatywnie
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wplynety na zdrowie psychiczne wielu oséb. Sa to: lek przed infekcja, obawy o bezpie-
czehstwo, przeciazenie informacjami vs brak informacji, skaza spoteczna oraz izolacja,
separacja i dystans, niepewnos¢ zatrudnienia i problemy gospodarcze.

Naroézne obszary zycia spotecznego w rézny sposéb wptynat koronawirus. W trud-
nej sytuacji znalazly sie ustugi, ktére opieraja sie na fizycznej obecnosci klientow
(np. turystyka, rozrywka, restauracje). Popyt na te ustugi spadt z dwéch powodéw. Po
pierwsze, niektorzy klienci bali si¢ korzystac z tych ustug, poniewaz proces obstugi jest
potencjalnym sposobem zarazenia si¢ wirusem. Po drugie, wtadze panstwowe natozyty
na dostawcéw ustug ograniczenia. Na przyktad w Polsce podczas drugiej fali pandemii
jedyna mozliwoscia skorzystania z noclegéw byty wyjazdy stuzbowe, osrodki sporto-
we zostaly zamkniete, a restauracje mogty tylko wydawac positki ,,na wynos”. W tym
samym czasie pracownicy stuzby zdrowia musieli pracowa¢ w godzinach nadliczbo-
wych [Donthu, Gustafsson, 2020] i zdarzalo sie, ze byli stygmatyzowani (jako poten-
cjalninosiciele wirusa). Podczas gdy cze$¢ os6b pracowata zdalnie, inni mieli poczucie
niesprawiedliwosci (np. wspomniani wczes$niej pracownicy sektora produkcyjnego)
[Lee, 2020]. Ci, ktorzy pracuja zdalnie, a nie maja wspoétlokatoréw, narazeni sa na izo-
lacje spoteczng, co moze doprowadzi¢ ich do depresji [Tavares, 2017]. Praca zdalna
- przy niedostosowaniu mebli do pracy biurowej - moze tez mie¢ negatywne skutki
zdrowotne (np. wywota¢ problemy z kregostupem). Z kolei w sytuacji pracy z domu
i jednoczesnego przebywania w nim z catg rodzing moga pojawic sie konflikty.

Wreszcie, w szczegdlnosci na poczatku pandemii, ludzie byli stale ,, karmieni” infor-
macjami o braku mozliwosci stuprocentowej ochrony przed wszechobecnym wirusem.
Nastepnie dowiadywali si¢ o sposobach ochrony, ktére stawaly sie jednak nieskutecz-
ne w obliczu pojawienia si¢ kolejnej mutacji wirusa SARS-CoV-2. Cata ludzka uwaga
poswiecona byta znalezieniu sposobéw na zachowanie bezpieczenstwa swojego i swoich
bliskich oraz powstrzymanie rozprzestrzeniania si¢ wirusa [Donthu, Gustafsson, 2020].

Powyzsze implikowato konieczno$¢ zapewnienia pracownikom szkolen dotycza-
cych sposobéw utrzymania dobrego zdrowia fizycznego (unikania zarazenia, zapobie-
gania ryzyku rozprzestrzeniania si¢ koronawirusa w organizacji, dbania o kregostup)
oraz radzenia sobie z problemami natury psychicznej (ze stresem, konfliktem praca-
-rodzina, wypaleniem zawodowym itp.).
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Metodyka i wyniki badan wtasnych

Przedstawione w niniejszym rozdziale wyniki badan stanowig cz¢$¢ szerszego pro-
jektu badawczego dotyczacego tematu zrownowazonego rozwoju personelu w dobie
pandemii COVID-19°. W badaniu zastosowano podejscie ilosciowe.

Dane pierwotne zostaly zebrane za pomoca ankiety internetowej w okresie od grud-
nia 2020r. do stycznia 2021 r. w Polsce. Dobér proby zostat oparty na metodzie kuli
$nieznej. Chociaz metoda ta byta pierwotnie stosowana w badaniach typowo jakoscio-
wych, obecnie jest akceptowana réwniez w badaniach ilosciowych, przede wszystkim
w sytuacjach, w ktérych niemozliwe jest prowadzenie badan ze wzgledu na trudnos¢
skonstruowania losowej proby badawczej [Kirchherr, Charles, 2018]. W badaniu tym
respondenci zrekrutowali do badania innych respondentéw, ktérzy reprezentowali
podobny (tj. wyzszy) poziom wyksztalcenia. Istotne byto, aby respondenci zrozumieli
specyfike problemoéw objetych badaniem. Poniewaz respondentami mogty by¢ osoby
zatrudnione na réznych stanowiskach w hierarchii organizacyjnej, potaczono w jed-
nym pytaniu kwestie szkolen rozwijajacych umiejetnos¢ pracy w zespole wirtualnym
ze szkoleniami z zarzadzania takim zespotem.

Zebrano facznie 204 kwestionariusze. Osiggnieto zréznicowanie proby w przekroju
wielkosci przedsigbiorstwa, branz i stanowisk zajmowanych przez respondentéw, co
uznawane jest za jeden z warunkow zapewniajacych wiarygodnos¢ badan [Kirchherr,
Charles, 2018]. Wirdd respondentéw byto 86 menedzeréw i 118 pracownikédw linio-
wych. Najczes$ciej reprezentowane branze to: finanse, ubezpieczenia i bankowos¢ (50),
ustugi (50), produkcja (32), rozrywka i turystyka (28), sprzedaz (16), edukacja (10).
Respondenci byli zatrudnieni gtéwnie w duzych (86) i Srednich (46) firmach. Wsréd
respondentéw znalazly sie rowniez osoby zatrudnione w bardzo duzych (38) i matych
(34) firmach.

Badania przeprowadzone w Polsce wiele lat przed pandemia wykazaty, ze tylko 1,3%
z 1000 ankietowanych firm prowadzito edukacje o zdrowiu fizycznym, a jedynie 3,7%
firm organizowato szkolenia w zakresie radzenia sobie ze stresem [Puchalski, Korze-
niowska, 2016].Zbadan wlasnych (zob. tabela 1) wynika, ze wigkszos¢ przedsiebiorstw
nie organizowata przed pandemia szkolen rozwijajacych umiejetnos¢ dbania o zdro-
wie ani w aspekcie fizycznym, ani w aspekcie psychicznym. Podejscie to w wigkszosci
firm nie ulegto zmianie w trakcie pandemii.

Ponad 50% badanych firm organizowato przed pandemia szkolenia z rozwoju
umiejetnosci cyfrowych, co podyktowane byto zapewne przestankami przedstawio-

3 Projekt finansowany w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pn. ,Regionalna Inicjatywa
Doskonatosci” w latach 2019-2022, nr projektu 015/RID/2018/19, kwota finansowania: 10 721 040,00 PLN.
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nymi w literaturowej czesci niniejszego opracowania, zwigzanymi z czwarta rewolu-

cja przemystowa.

Tabela 1. wyniki badan wtasnych (%)

Odsetek Odsetek Od.SEt.Ek
Odsetek o oS przedsiebiorstw,
o= przedsiebiorstw, przedsiebiorstw, ‘
przedsiebiorstw . L o ktére
. - ktére zredukowaty | ktdre nie zmienity | . )
Typ szkolenia stosujacych dana ) ! o zintensyfikowaty
stosowanie danej podejscia do . )
praktyke przed . ) - .| stosowanie danej
. praktyki w czasie | szkolen w trakcie . )
pandemia - o praktyki w czasie
pandemii pandemii -
pandemii
S;kolema dotyczace zdrowia 29,41 26,47 57,85 15,68
fizycznego
Szkole_ma dotyczace zdrowia 36,27 11,76 71,57 16,67
psychicznego
Szkolenia z umiejetnosci 53,92 15,69 60,78 23,53
cyfrowych
Szkolenia rozwijajace
umiejetnosc pracy w zespole 8,82 13,73 66,66 19,61
wirtualnym i/lub zarzadzania
takim zespotem

Zrodto: opracowanie wiasne.

Pracodawcy przed pandemig rzadko rozwijali umiejetno$¢ pracy w zespole wirtu-
alnym izarzadzania zespotem wirtualnym (8,82% badanych firm). Mozna to ttumaczy¢
tym, ze praca przed pandemia wykonywana byta gtéwnie w siedzibie pracodawcy, bez
perspektyw na jakakolwiek zmiane pod tym wzgledem. Wskazane podejscie do szko-
lenr z umiejetnosci cyfrowych, pracy i zarzadzania w warunkach wirtualizacji w wigk-
szosci organizacji byto kontynuowane takze w trakcie pandemii.

Podsumowanie

Sukces organizacji zalezy przede wszystkim od kompetencji pracownikéw i ich
ustawicznego doskonalenia. Szczegdlnego znaczenia kompetencje te nabieraja w trak-
cie niespodziewanych zmian i kryzyséw [Vardarlier, 2016 ]. Ponadto w trakcie kryzysu
nalezy ktas¢ nacisk na dziatania rozwojowe [Reilly, 2008].

W niniejszym rozdziale przedstawiono implikacje dla polityki szkoleniowej firm,
jakie wiaza si¢ z pojawieniem si¢ pandemii COVID-19. Podkreslono koniecznos¢ rozwo-
jukompetencji cyfrowych, umiejetnosci pracy w zespole wirtualnym oraz zarzadzania
takim zespotem, a takze wptywu poprzez szkolenia na zdrowie fizyczne i psychiczne
pracownikéw.
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Zatozenia teoretyczne skonfrontowano z wynikami badan empirycznych. Z przed-
stawionych badan wynika, ze pracodawcy ktadli przed pandemia nacisk w zasadzie
tylko na rozwéj umiejetnosci cyfrowych. Pozostate wspomniane wyzej obszary wpty-
wu szkolen byty zaniedbane. Co wiecej, zachowanie wigkszosci pracodawcéw podczas
pandemii we wszystkich przypadkach pozostato takie, jak przed pandemia.

Przedstawione badania majq pewne ograniczenia. Cho¢ ich wyniki wskazujq obsza-
ry wymagajace intensyfikacji dziatan, gdyz dotycza one rozwoju tzw. kompetencji przy-
sztosci [Piwowar-Sulej, 2021], to jednak nie prezentuja uzasadnienia pracodawcéw
dotyczacego stosowania badz niestosowania okreslonych praktyk. Na tym tle warto
wspomnie¢, ze wczesniejsze badania wykazaty szersze wykorzystanie szkolen w organi-
zacjach dziatajacych w ztozonym otoczeniu biznesowym [Sahinidis, Bouris, 2008]. Z tego
powodu potrzebne sa dalsze, pogtebione badania dotyczace znaczenia uwarunkowan,
ktore wptywaja na praktyki szkoleniowe pracodawcéw, wspoétistniejacych z uwarun-
kowaniem w postaci pandemii, jak réwniez relacji miedzy r6znymi uwarunkowania-
mi. W kolejnych badaniach z pewnoscia warto zapewni¢ reprezentatywnos¢ proby.
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Relacje spoteczne w biznesie w warunkach
pandemii COVID-19

Wprowadzenie

Zgodnie z podejsciem relacyjnym, ktére z powodzeniem rozwija sie w zarzadzaniu
od kilku dekad, w szczegdélnosci od czasu pracy Dyer i Singh [ 1998], relacje wewnatrz-
i miedzyorganizacyjne stanowia podstawe funkcjonowania wspoétczesnych przedsie-
biorstw [Zakrzewska-Bielawska, Fisiak, 2018]. Wedtug zatozen tego podejscia ,,zdolnos¢
przetrwania i rozwoju organizacji - jako podmiotu niedziatajacego w prozni, lecz zna-
czaco uwarunkowanego dziatalnoscig podmiotéw otoczenia zewnetrznego - determi-
nowana jest posiadanymi relacjami zewnetrznymi (egzogenicznymi)” [Klimas, 2019,
s. 23]. Relacje traktowane sg zatem jako niewidoczny zaséb organizacji, ktory umozli-
wia nie tylko przetrwanie na rynku, lecz takze zdobywanie przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa [Adamik, 2015]. Wiréd réznych typéw relacji nawiazywanych przez
przedstawicieli przedsiebiorstw (wiascicieli, zarzadzajacych) oraz przez ich pracowni-
kow wazne miejsce zajmuja relacje spoteczne.

W literaturze relacje spoteczne (nieformalne) przedstawia si¢ na zasadzie przeci-
wienstwa do anonimowych, jednorazowych transakcji rynkowych, tj. relacji bezoso-
bowych, formalnych, pozbawionych aspektu emocjonalnego (afektywnego) [Powell,
1990; Uzzi, 1997]. Autorzy podkreslaja, ze relacje spoteczne to takie, ktére cechuja sie
zaufaniem miedzy partnerami, emocjonalng intensywnoscia, wzajemnoscia [ Grano-
vetter, 1973; Uzzi, 1997; Czernek, 2017] i czgsto dtuzszym czasem trwania [Granovet-
ter, 1973]. W literaturze uznaje si¢ je za kluczowe dla funkcjonowania wspoétczesnych
przedsiebiorstw. W wielu opracowaniach od lat podkresla sie np. ich role w zakresie
m.in. stymulowania przedsigbiorczosci, innowacyjnosci, transferu wiedzy, zdobywania
unikalnych zasobéw, podnoszenia efektywnosci dziatalnosciitp. [Hite, 2005; Czernek,
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2017].Jednak od marca 2020 r.w Polsce, a wcze$niej w innych rejonach $wiata, warun-
ki, wjakich funkcjonuja wspotczesne przedsiebiorstwa, istotnie si¢ zmienity z powodu
wybuchu pandemii COVID-19. Zmianie ulegto wiele aspektéw zwiazanych z prowa-
dzeniem i rozwijaniem dziatalnosci biznesowej. Dziatalnos¢ te obecnie prowadzi sie
w warunkach znacznej niepewnosci i koniecznosci zmian modeli biznesu, a takze
z wykorzystaniem relacji online i offline (funkcjonowanie przedsiebiorstw w warun-
kach tzw. hybrydy) [Foo, Chin, Tan, Phuah, 2021; Thukral, 2021].

Znaczenie relacji spotecznych dla dziatalnosci przedsiebiorstw w uwarunkowaniach
Swiatowej pandemii nie zostalo jeszcze szerzej zbadane. Interesujace jest zwlaszcza
to, czy relacje te pomagaja przedsiebiorcom przetrwac trudny czas pandemii oraz czy
nadal stuza rozwojowi dziatalnosci (w tym zarzadzaniu firma, komunikacji wewnetrz-
nej i zewnetrznej, a takze sprzedazy) czy tez - w efekcie intensywnego przenoszenia
dziatalnosci ze $wiata realnego do Swiata wirtualnego - ich rola przestaje miec¢ zna-
czenie lub jest nadal istotna, ale jednak inna - na miare dostosowan do specyficznych,
nowych uwarunkowan.

Jednym z sektoréw, ktéry zostat najbardziej dotknigty skutkami Swiatowej pan-
demii COVID-19, jest sektor turystyki. Jego wewnetrzne zréznicowanie (tworzace go
liczne branze, m.in. zakwaterowania, atrakcji turystycznych, agencji eventowych, biur
podrézy) umozliwia analize znaczenia relacji spotecznych z perspektywy réznych pod-
miotéw, funkcjonujacych czesto w odmiennych i specyficznych dla swojej branzy, acz-
kolwiek za kazdym razem trudnych warunkach. W niniejszym rozdziale, wykorzystujac
egzemplifikacje przedsiebiorstw z wybranych branz sektora turystyki, postawiono
nastepujacy problem badawczy: Czy i jakie sa korzysci z utrzymywania relacji spotecz-
nych wsréd przedsiebiorcéw dla ich dziatalnosci biznesowej prowadzonej w warun-
kach pandemii COVID-19? Celem jest wskazanie, czy takie korzysci istnieja, a jesli tak,
to co pozytywnego wnosza do dziatalnosci biznesowej. Skupiono sie zatem jedynie
na pozytywnym znaczeniu relacji spotecznych, stuzacym przeciwdziataniu negatyw-
nym - w szczeg6lnoséci ekonomicznym - skutkom pandemii.

Aby udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie, a tym samym rozwiaza¢ postawiony pro-
blem badawczy, w grudniu 2021 r. przeprowadzono badania jako$ciowe w formie
wywiadow grupowych, tacznie z udziatem 22 rozméwcoéw reprezentujacych przedsie-
biorstwa z czterech branz sektora turystyki. Wyniki badan fokusowych przedstawiono
W niniejszym opracowaniu.
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Relacje spoteczne i ich pozytywne znaczenie dla funkcjonowania
wspoétczesnego przedsiebiorstwa

W literaturze, gtéwnie od lat 80. XX w. i powstania koncepcji zakorzenienia spotecz-
nego autorstwa Granovettera [ 1985], podkre$la sie, ze przedsiebiorca, w tym jego decy-
zjeidziatania, jest zakorzeniony wsieci relacji spotecznych, ktére utrzymuje z innymi
osobami (np. dostawcami, pracownikami, klientami, kooperantami, konkurentami, ale
takze z rodzing, znajomymi, przyjaciétmi itp.). Z budowania i rozwoju tych relacji pty-
nie wiele potencjalnych korzysci dla dziatalnosci biznesowej. Przyktadowo podkresla
sie, ze relacje spoteczne: umozliwiajq uzyskanie dostepu do rzadkich zasobéw, takich
jak np.wiedza milczaca; pozwalaja zwigkszy¢ wolumen sprzedazy [ Glifiska-Newes, Kar-
wacki, 2018; Juszczyk, 2021]; stuzg pozostaniu na rynku, a nawet uzyskaniu przewagi
konkurencyjnej [Polese, 2009; Men, Ji, Chen, 2017]. Ponadto, dzieki sprawnemu i bar-
dziej efektywnemu przeptywowi informacji od zaufanych partneréw czy tez z uwagi
na nizsze koszty transakcyjne, relacje te moga stuzy¢ zwiekszeniu efektywnosci dzia-
talnosci [Hite, 2005] oraz pozwalaja kreowa¢ pozytywny wizerunek przedsigbiorstwa
[Hoang, Antoncic, 2003], stymulowa¢ innowacyjnos¢ i utatwia¢ wspétprace bizneso-
wa [Bai, Johanson, Oliveira, Ratajczak-Mrozek, 2021].

W literaturze wskazuje si¢ rowniez, iz relacje spoteczne umozliwiaja uzyskanie
wsparcia - od partneréw biznesowych, a nawet od konkurentéw - w sytuacjach kry-
zysowych [Leimeister, Schweizer, Leimeister, Krcmar, 2008; Czernek, 2017]. Wsparcie
to moze polega¢ np. na pomocy finansowej czy na rozwigzywaniu réznego rodza-
ju probleméw zwiazanych z dziatalnoscig biznesowa. Brakuje jednak badan, w kté-
rych pozytywne znaczenie relacji spotecznych w biznesie zostatoby zidentyfikowane
w kontekscie kryzysu, jakim jest Swiatowa pandemia COVID-19. Jej skutki, zaréwno
ekonomiczne, jak i spoteczne, sq coraz czesciej podkreslane w literaturze naukowe;j.
W odniesieniu do funkcjonowania przedsigbiorstw autorzy wskazuja m.in. na pro-
blemy zarzadzania personelem w warunkach pracy zdalnej i konieczno$¢ przywoédz-
twa w zespotach rozproszonych, problemy psychologiczne pracownikéw wynikajace
z niepewnosci zatrudnienia, rozwoju kariery zawodowej czy obaw o wilasne zdrowie
i zycie [Fooiin., 2021]. Zdecydowanie akcentowane sa problemy zwiazane z brakiem
mozliwosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w warunkach pandemii COVID-19
i z koniecznoscia, w najlepszym razie, ograniczenia zakresu czy sposobu $wiadczenia
ustug, a takze zwalniania pracownikéw, co prowadzi do dalszych probleméw spotecz-
nych [Foo i in, 2021; Thukral, 2021]. W tym kontekscie potencjalnie pozytywna rola
relacji spotecznych w biznesie nie zostata jeszcze zbadana, a zgodnie z tym, co wiado-
mo na temat tych relacji, moze ona by¢ bardzo wazna dla dalszego funkcjonowania
przedsiebiorstw w warunkach pandemii COVID-19.
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Metodyka badawcza

W rozdziale wykorzystano podejscie badawcze zgodne z paradygmatem inter-
pretatywnym, ktory zaktada, ze rzeczywisto$¢ gospodarcza jest taka, jak postrzegaja
i interpretuja ja badani. Aby rozwigza¢ postawiony problem badawczy, w grudniu
2021 r. przeprowadzono cztery wywiady grupowe (FGI - Focus Group Interviews) z tacz-
nie 22 osobami (po dwa wywiady fokusowe z sze§cioma rozméwcami oraz dwa z pig-
cioma). Rozméwcy reprezentowali cztery rézne branze sektora turystyki:
= obiekty noclegowe (hotele, pensjonaty, motele, obiekty agroturystyczne),
= atrakcje turystyczne (np. muzea, zabytki, parki rozrywki itp.),
= biura podroézy,
= podmioty z branzy MICE (Meetings, Incentives, Conferences and Exhibitions Industry),

tj. organizujace réznego rodzaju eventy.

Wybor sektora turystyki spowodowany byt duzym wplywem pandemii COVID-19
na funkcjonowanie podmiotéw reprezentujacych ten sektor. Poniewaz jest on
wewnetrznie zréznicowany, zdecydowano sie obja¢ badaniem - osobno - cztery naj-
wazniejsze, aczkolwiek mocno zréznicowane wzgledem siebie, jego branze. Ponadto
w ramach celowego doboru rozméwcéw do badan uznano, ze muszg oni reprezen-
towa¢ podmioty spetniajace nastepujace kryteria: 1) by¢ réznorodne w ramach
kazdej z branz pod wzgledem formy dziatalnosci (np. ré6zne rodzaje obiektéw noc-
legowych: hotele, gospodarstwa agroturystyczne), wielkosci (liczba pracownikéw),
specyfiki oferty, lokalizacji czy formy wtasnosci; 2) petni¢ w przedsiebiorstwach
funkcje wlascicielii/lub zarzadzajacych; 3) posiada¢ wiedze¢ o sytuacji firmy w dobie
pandemii COVID-19 oraz o tym, jak ta sytuacja przetozyla sie na relacje z réznymi
grupami interesariuszy.

Kazdy z wywiad6w trwat ponad 2 godziny; taczny czas trwania wywiad6w to ponad
9 godzin. Ze wzgledu na trwajaca pandemie COVID-19 spotkania z rozméwcami odbyly
sie w formie online i za zgoda badanych byly nagrywane. Nastepnie dokonana zostata
transkrypcja kazdego wywiadu i przeprowadzono analize tresci. Analize poprzedzito
zakodowanie tekstu. Wyniki badan przedstawiono z wykorzystaniem cytatéw z roz-
moéw z badanymi, ktére pozwalaja podnies¢ wiarygodnos¢ badan, w tym zrozumie¢
badane zagadnienia z perspektywy samych badanych, tj. przedsi¢biorcéw.
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Relacje spoteczne w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa w warunkach
pandemii COVID-19 - rezultaty badawcze

Rozméwcy uczestniczacy w badaniach podkreslali, ze w efekcie wystapienia pan-
demii COVID-19 zmienily sie relacje z réznymi grupami podmiotéw, w szczegélnosci
zklientami czy kontrahentami, ale takze z pracownikami czy konkurentami. W nowych
realiach czesto maja one charakter gléwnie wirtualny - sa to relacje jedynie online albo
hybrydowe. Z jednej strony, jak twierdzono, umozliwia to lub utatwia prowadzenie dzia-
talnosci, z drugiej zas utrudnia budowanie tak waznych w biznesie relacji spotecznych:

Moge stwierdzi¢, ze pandemia troche nam utatwita przyszto$¢, mam wrazenie. Co
mam na mysli? Na mys$li mam to, Ze np. teraz spotykamy si¢ na Zoomie, zamiast sie-
dzie¢ wjakiejs sali konferencyjnej.I bardzo cz¢sto jest tez tak, ze my dzisiaj z klienta-
mi rozmawiamy przez wspomnianego Zooma czy Teamsa. Omawiamy oferte, ktéra
jest prezentowana na komputerze i prezentowana online, a nie na rzutnikach, tak
jak podczas spotkania w cztery oczy. Na pewno utrudnia to budowanie relacji [spo-
lecznych], ale oszczedza czas. [3R2']

Co ciekawe, mimo ze rozméwcy podkreslali trudnos¢ w budowaniu nowych relacji
spotecznych, zwlaszcza z otoczeniem zewnetrznym, to jednocze$nie dostrzegali wigk-
sza blisko$¢ w relacjach z dotychczasowymi klientami czy kontrahentami. Ta blisko$¢
przejawiata sie dtuzszymi rozmowami, czgsto na tematy prywatne, w tym zdrowotne
czy rodzinne, a takze wigksza wyrozumiatoscia i zyczliwoscig, ktére wynikaty z dotyka-
jacych wszystkich skutkéw pandemii. Swiadcza o tym wypowiedzi kilku rozméwcow
reprezentujacych branze¢ biur podrézy:

Jezeli chodzi o klientéw, to tutaj nam sie wyklarowaty dwie podstawowe grupy. Czyli
klienci, ktorzy trzymaja za nas kciuki do tego stopnia, ze dzwonilj, sie pytali, jak sie
czujemy, czy jeste$my zdrowi, czy jest fajnie, czy damy rade, czy nie damy rady, czy
mozna nam jako$ pomoc. I klienci, ktérzy sq po prostu klientami. Raz sa, raz ich nie
ma. Takze tutaj te relacje bardzo mocno i fajnie si¢ zaciesnity. Relacje z drugg grupa
zostaty na tym samym poziomie, na jakim byty przed pandemig, i nic tego nie zmieni.
Jezeli chodzi o naszych dostawcéw, odbiorcéw, to tutaj tez chyba przeszlismy na taki
bardziej poziom...jeszcze bardziej sympatyczny, niz do tej pory. Bo wiekszo$¢ rozmow
si¢ zaczyna od omoéwienia aktualnej sytuacji biznesowej, na zasadzie: jakos tam daje-
my rade albo nie dajemy rady, gonimy juz resztka sil. Potem jest oméwienie kwestii
zdrowia osoby, z ktora si¢ rozmawia i calej jego rodziny. Mama, tata, zdrowe dziecko,
tutaj jakie problemy. Wigc tutaj weszli$my tez troche [§miech] na inny poziom tych

1

Kod rozméwcy nadany przez badacza w trakcie procesu kodowania, zapewniajacy anonimowos¢.
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wszystkich rozméw (...). Po prostu musimy duzo rozmawiag, ale tez to jest fajne, bo
to sa relacje ludzkie, nie tylko zawodowe. [2R4]

Jesli chodzi o relacje z otoczeniem, to gtéwnie jesli chodzi o klientéw, to mysle,
ze akurat w naszej specyfice, ze tak jak méwie, my mamy tych klientéw statych. To
w wiekszosci to nie s juz...znaczy, sa nasi klienci, tak przez pryzmat tego tez na nich
patrzymy. Ale bardzo czesto to s juz relacje duzo, duzo blizsze. I to si¢ w pandemii
jeszcze bardziej jakby pokazato.[2R1]

Przedsiebiorcy podkreslali, ze fakt, iz jeszcze przed wybuchem pandemii utrzymy-
waliz okreslonymi klientami czy kontrahentami relacje spoteczne, jest dla funkcjono-
wania ich przedsiebiorstw w trudnych czasach pandemii COVID-19 bardzo pomocny.
Rozméwcy przytaczali liczne przyktady swiadczace o korzysciach ptynacych z utrzy-
mywania relacji spotecznych, co przektadato sie nie tylko na rozwdj przedsiebiorstwa,
lecz takze czesto umozliwiato w ogole jego przetrwanie. Pomoc ze strony klientow czy
kontrahentéw przejawiata sie cho¢by zleceniami, niejednokrotnie obarczonymi duzym
ryzykiem czy odroczonymi w czasie, ale wiazacymi si¢ z zatrzymaniem w przedsigbior-
stwie zaliczek, jak réwniez doradztwem, wieksza intensywnoscig wspoétpracy, a nawet
darowiznami na rzecz firmy itp. Swiadcza o tym nastepujace wypowiedzi:

Dla nas takim bardzo przyjemnym wsparciem byl przelew, ktéry zostat zrobiony
narachunek bankowy z napisem ,pomoc”. I zadzwonili$my do tej klientki, bo oczy-
wiscie na przelewie pojawito si¢ od kogo byt zrobiony przelew. I przyznam szczerze,
klientka byta bardzo zniesmaczona, bo ona chciata nam pomaoc, ale zeby jej w banku
nie wysylali, ze to ona zrobita ten przelew. Ona to chciata po prostu zrobi¢ incogni-
to (...). MySmy sie spotkali z bardzo duzq iloscia takiego wsparcia, nie tylko finan-
sowego. Bo tak jak moéwie, niewycofywanie pieniedzy, a przenoszenie, zostawianie
w biurze na inng wycieczke, to tez dla kazdego z pafistwa na pewno byta jakas zna-
czaca pomoc, prawda? Ze nie trzeba byto tych pieniedzy od razu wyptaca¢. Ale to,
tak jak mowie, to tutaj panstwo tez o tym wspominaja: to jest po prostu budowa-
nie relacji od wielu lat. I to jest obopoélne zaufanie - klienci ufaja nam, a my musimy
zaufa¢ klientom. I to dzieki temu chyba dzisiaj tutaj jesteSmy jako dalej pracownicy
czy whasciciele biur podrézy, i mozemy si¢ wypowiadac, jak gdyby [istniaty] nadzie-
je na kolejne lata tak wspoélnie. [2R3]

My bazujemy, moge $miato chyba powiedzie¢, w 95% na statych klientach. Tak, ze tez
tanasza jakby relacja z nimi jest taka, ze ja czasami miatam wrazenie, ze oni przycho-
dza do nasichca zorganizowac wycieczke, nie dlatego, ze oni do konca chca pojechag,
tylko oni chca nas wspomoc. Po prostu chca nam dac zarobic i chca nam da¢ prace
(...)-Faktycznie te grupy byly duzo, duzo mniejsze, bo jak np. ksiadz zawsze zabierat
petny autokar, w 2020 [r.] zorganizowat dwie grupy po 15 czy tam po 20 oséb, ale
zorganizowal. I nie powiedzial tego wprost [$miech], ale ja to czutam tak naprawde,
ze on to robi dlatego, ze si¢ znamy tyle lat. [2R1].
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I w pandemii rzeczywiscie te powiedzmy, te relacje akurat z dostawcami, z klien-
tami rowniez si¢ bardzo wyklarowaty - tez z kim zyjemy blizej, z kim nam bardziej
po drodze, ze wzgledu na to, ze pewni dostawcy szli na ustepstwa, mimo ze wiedzie-
li po prostu, ze jezeli si¢, nazwijmy to tak, jezeli si¢ nie utrzymamy, nie wiadomo, co
sie bedzie dzialo. To te nasze relacje si¢ zawezg jeszcze bardziej, i potem bedziemy
bardziej ze swoich ustug nawzajem korzysta¢ niz firmy, ktére - powiedzmy - dopie-
ro si¢ testowaliSmy, byliSmy w fazie powiedzmy dywersyfikowania cen, poznawania
sie - ktore z marszu windowaty warunki wspoétpracy i mimo ze si¢ poznalismy wcze-
$niej, natomiast byly bardzo, bardzo ostre. Mysle, ze takie wspotprace(...) si¢ bardzo
zaciesnity, co ulatwito prace w trudnych czasach, poniewaz brakuje ludzi na rynku,
ludzie si¢ wycofuja z branzy. [4R5]

Jednoczesnie badani podkreslali, ze w efekcie pandemii zacie$nity sie relacje spo-
teczne i wspotpraca biznesowa nie tylko z kontrahentami czy klientami, lecz takze
z konkurentami. Wskazywano przyktadowo, ze taka poglebiona koopetycja (wsp6t-
praca z konkurentami) dotyczyta wspélnej obstugi tych samych klientéw lub $wiado-
mego dzielenia sie rynkiem z uwagi na brak mozliwosci obstugi wszystkich zaméwien
lub nagte zachorowania na COVID-19:

I z konkurencja to mam tutaj identyczne spostrzezenia jak Pawel, ze zaczeliSmy sie
wspolnie wspiera¢ i dogadywac, odstepowac sobie jakie$ eventy, polecac si¢ klientom,
ze moze zrobi¢ tutaj, bo my juz nie mamy miejsca. Bo wtasnie wszystko byto tak, ze
mieliSmy cztery czy pie¢ wesel pod rzad. Wigc tez nie robilismy catych cateringow,
tylko bralismy od kogo$, bo juz nie mieliSmy po prostu mocy przerobowych.[4R10]

Nawielu elementach, ale tez jeszcze wsrdd takich znajomych, to taka wymiana: ,stu-
chaj...”, i taka wymiana, kto$ ztapat covida, to obdzwaniali, zeby kto$ kogos zastapit,
co wczesniej tak no nie wystepowato to wsréd fotografow i kamerzystow, ktos chory,
nie chory, ledwo pion trzymal, a i tak szedt na zlecenie, aby zrealizowac. [4R1]

Relacje z konkurencjq staly sie takie bardziej ludzkie, zaczeliSmy siebie nawzajem
rozumie¢, ze tym tortem wszyscy sie powinni$my najes¢, a nie zwalczac siebie na-
wzajem. I po prostu, ja wiem po swoim przykladzie, ze jak juz wiem, ze kto$ pewien
event robi, to ja juz nie skladam klientowi oferty na te samga ustuge, co ktos tam, juz
ma do dodania. Ja juz nie ruszam, to juz jest jego, nie wtracam sie¢, nie podbijam cen,
nie znizam, robi, prosze, dziekuje i oczekuje (...). Wszyscy widzieliSmy, Ze dostalismy
w cudzystowie troszeczke po uszach przez pandemig i przestato by¢, przestaliSmy
walczy¢ cenowo, bardziej zaczeliSmy wspotpracowac (...), bo inaczej bySmy sie nie
wyrobili z czasem, z ludZmi, ze wszystkim. Wigc to mysle, ze dato nam tak ogdlnie,
globalnie przedsigebiorcéw bardzo mocno to zblizyto, nawet z tych samych branz.
[ mysle, ze to jest moze taki pozytywny efekt tej pandemii. [4R3]
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Korzyscia pogtebionych w efekcie pandemii relacji spotecznych z konkurenta-
mi byta takze wymiana wiedzy milczacej lub oferowanie klientom ustug po nizszych
cenach, uwzgledniajacych réwnie trudng sytuacje nabywcow:

Wiec to jest fatwiejsze i rowniez jezeli np. dzwoni do mnie scenografia i méwi: ,Marek,
mamy taki a taki pomyst” - rozmawiamy ze soba o pewnych rozwigzaniach innowa-
cyjnych, ktore dobrze sie sprzedaja u jednego klienta i ten dostawca, z ktérym bli-
sko zyjemy, nie boi si¢ tego, zeby z nami porozmawia¢ o tym, tylko chwali si¢ tym,
zebysmy tez sprobowali wypromowac to i rzeczywiscie ta wspétpraca na tym pozio-
mie bardzo, bardzo mocno dziata. I jezeli mamy jaki$ produkt, ktéry wypracujemy,
staramy sie¢ go promowac u innych klientéw, tez pokazujac, ze takie s mozliwosci,
ze dzieki temu, ze to zrobili$my, mozemy to powiela¢, mozemy to ulepsza¢, czasami
potaniac [wierny cytat - przyp. KCM], jezeli si¢ da, po prostu tak, zeby pokazywac, ze
tez staramy sie patrze¢ narynekina to, ze jest trudna sytuacja, bo klienci zmniejszaja
budzety, mimo ze wymagaja czasami wigcej, niz przed pandemia. [4R5]

Podsumowanie

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze relacje spoteczne - zwtaszcza te
utrzymywane ze stalymi klientami i kontrahentami, a takze z konkurentami- pozwolity
przedsiebiorcom przetrwac¢ na rynku w nowych, trudnych uwarunkowaniach zwiaza-
nych z pandemia COVID-19. Bylo to mozliwe m.in. dzieki kontynuowaniu zlecen i nie-
przerywaniu dziatalnosci, finansowaniu biezacych kosztéw z zaliczek, ktérych zwrotu
wielu klientéw czy kontrahentéw nie wymagato, informowaniu o potrzebach rynku
i Swiadomym dzieleniu si¢ rynkiem, wymianie zasobéw itp. W wielu przypadkach
istniejace i zdecydowanie poglebione w trakcie pandemii relacje spoteczne pozwoli-
ty takze rozwina¢ dziatalnos¢, zapewniajac np. wymiane wiedzy (w tym tej milczacej,
ktérg podmioty niechetnie si¢ dziela), bardziej intensywna wspétprace, obnizenie cen
czy wejscie na nowe rynki, a dzieki temu zwiekszenie wolumenu sprzedazy. Wymienio-
ne korzysci sa zgodne z tymi, ktére od lat podkresla sie w literaturze [Hite, 2005; Pole-
se, 2009; Glinska-Newe$, Karwacki, 2018], gdy mowa jest o zaletach budowania relacji
spotecznych w biznesie. Co jednak odmienne, w sytuacji pandemii relacje spoteczne
- zaréwno z klientami, kontrahentami, jak i z konkurentami - najczesciej poglebity
sie. W wielu przypadkach, jak twierdzili badani, relacje nacechowane silng empatia
staly sie wrecz ,rodzinne”, gdyz pandemia traktowana byta przez przedsi¢biorcow
jak ,wspolny wrég”. Jednoczes$nie podkreslano, ze pandemia przyczynita sie do zwe-
ryfikowania dotychczasowych relacji spotecznych, co takze postrzegano jako korzys¢.
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W rozdziale skupiono si¢ na korzystnym znaczeniu relacji spotecznych dla funkcjo-
nowania przedsiebiorstw w warunkach pandemii COVID-19. Badaniem objeto gtow-
nie przedsiebiorstwa mikro- i mate, gdyz takie dominuja w sektorze turystycznym, co
z pewnoscig stanowi jedno z ograniczen niniejszych badan. Z wypowiedzi niektérych
rozmoéowcow wynika, ze w pewnych sytuacjach, gdy partnerem byly duze podmioty
(np.linie lotnicze), kluczowe znaczenie miaty relacje formalne i przepisy prawa, a rela-
cje spoteczne nawet gdyby istniaty, nie miatyby znaczenia. W wielu sytuacjach, w trosce
o bezpieczefistwo obu stron oraz dziatanie zgodne z przepisami prawa, istniata bowiem
koniecznos¢ duzej formalizacji ustalen, a relacje spoteczne schodzily na dalszy plan.
W przysztych badaniach warto bytoby poglebic¢ ten watek. Ponadto nalezy mie¢ $wia-
domos¢, ze relacje spoteczne maja tez swoja ,,ciemna strong” [Czernek, 2017; Juszczyk,
2021], ktoéra-co stanowi kolejne ograniczenie przeprowadzonej analizy - nie stanowita
przedmiotu rozwazan w niniejszym opracowaniu. Zbyt silne wigzi moga np. ,usypia¢”
czujnos¢ przedsiebiorcow, powodowac przesadne bazowanie na zaufaniu, co w tak
trudnej sytuacji, jaka jest pandemia, moze prowadzi¢ do negatywnych skutkéw dla
przedsiebiorstwa (np. wigkszej podatnosci na dziatania oportunistyczne partneréw
lub inercji w dziataniu). Réwniez ten watek jest wart dalszych badan empirycznych.

Mimo wszystko wydzwigk przeprowadzonych badan w kontekscie relacji spotecz-
nychiichznaczenia dla przedsigbiorstw funkcjonujacych w warunkach §wiatowej pan-
demii jest ogélnie pozytywny. Jak stwierdzit jeden z badanych: ,Wiadomo, Ze to juz nie
bedzie taki sam $wiat. Nie wiadomo, czy beda kolejne obostrzenia, ale wierze, ze jakies
poczucie w nas wartosci [pozostanie] i tego, ze jednak nie bez przyczyny jesteSmy w tych
branzach, w ktérych jesteSmy. To jest praca z ludzmi, to jest empatia. Na pewno empatia
tutaj duzo zmieniai przez pandemie patrzenie na drugiego cztowieka, na jego zdrowie,
bezpieczenstwo, na to, ze mamy do czynienia z drugim cztowiekiem i to jest w ogéle
juz co$ super” [4R9]. Te stowa pokazuja zwrot w strong zarzadzania przedsi¢biorstwem,
w ktérym obok ekonomicznej kalkulacji liczy si¢ przede wszystkim cztowiek. Co cenne
i budujace, taka refleksja w dobie $wiatowego kryzysu, moze - jak wynika z deklaracji
badanych przedsiebiorstw - przektadac¢ sie korzystnie takze na wyniki finansowe.
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Wprowadzenie

Hybrydowos¢ sztuki i wydarzen kulturalnych moze by¢ rozumiana na wiele spo-
sobow. Z jednej strony dotyczy to przenikania sie dziedzin kultury oraz powstawa-
nia nowych gatunkéw i form kultury, taczacych w sobie jej wczesniejsze osiagniecia,
a z drugiej hybrydowych rozwiazan stuzacych lepszemu udostepnianiu, upowszech-
nianiu i promowaniu débr kultury. Hybrydowo$¢ w kulturze immanentnie wiaze si¢
takze z przemianami uczestnictwa w kulturze i procesami rozwoju nowej konsumpcji,
wsrod ktorych istotne miejsce zajmuje wirtualizacja i indywidualizacja uczestnictwa
w kulturze. Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze procesy wirtualizacji kultury i udziatu
w niej zostaty przyspieszone pandemia koronawirusa. Celem rozdziatu jest ukazanie
mozliwosci zastosowania rozwiazan hybrydowych w sferze kultury w kontekscie kon-
cepcji produktu systemowego. Opracowanie zostato oparte na pogtebionych studiach
literatury oraz na analizach semiotycznych prowadzonych z wykorzystaniem analizy
opozycji binarnych i kwadratu semiotycznego.

Wielowymiarowos$¢ hybrydowosci w sferze kultury
Hybrydowos$¢ wpisana jest w rozwdj sfery kultury, ktorej specyfika wyraza sie
wielo$cia funkcji pelnionych przez sztuke, uyymowana w kategoriach wartosci auto-

telicznej i wartosci instrumentalnych. Hybrydowe rozwiazania sq stosowane w sferze
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kultury od dawna i dotycza poszczego6lnych etapéw procesu zarzadzania wartoscia
dla uczestnika kultury. Proces ten obejmuje: definiowanie wartosci oraz jej ksztatto-
wanie, komunikowanie i oferowanie klientom [Szymura-Tyc, 2006, s. 91]. Powstawa-
nie na przestrzeni wiekéw nowych rozwiazan artystycznych, bazujacych na réznych
dziedzinach i formach sztuki, doprowadzito do hybrydyzacji i pojawienia si¢ nowych
gatunkow, a takze do pogtebiania synkretyzmu w sztuce [Rogowski, 2020, s. 20-41].
[lustruje to np. rozw6j medium, jakim jest telewizja, w efekcie ktérego powstat nowy
typ spektaklu teatralnego - teatr telewizji.

Egzemplifikacja procesu taczenia réznych dziedzin i form kultury, prowadzacego
do jej hybrydyzacji, jest rowniez obecnos¢ filmu w muzeach i galeriach sztuki. Ztozo-
nos¢ i wielo$¢ rozwiazan wystepujacych w tym zakresie wynika z tego, ze film w prze-
strzeni wystawienniczej moze petnic¢ wiele rél, a w tym funkcje:
= multimedialnego podpisu, czyli filmu jako instrumentu uzupetniajacego narra-

cje kuratora, stosowanego w celu udostepnienia informacji o artefakcie lub tema-

cie wystawy,

= poszerzonej fizycznej scenografii, bedac jej uzupetnieniem lub substytutem i ksztat-
tujac doznania widzéw przez wielkoformatowe projekcje, dzwieki, animacje wpro-
wadzajace w ruch fotografie, techniki VR-owe oraz holografie,

= bazy narracji, trzonu wystawienniczego opowiadania,

= obiektudziatan artystycznych - rzezby multimedialnej, ktéra wydobywa film z tra-
dycyjnych ram [Syska, 2021,5.261-279].

Warto dodag, ze o ile trzy pierwsze typy obecnosci filmu w przestrzeniach muze-
alnych dotycza przede wszystkim muzedw narracyjnych, o tyle film jako obiekt dzia-
tan artystycznych wystepuje w muzeach sztuki i centrach nowych technologii, a takze
na festiwalach sztuki wspotczesnej. Ponadto hybrydowos¢ w kulturze dobrze uwi-
dacznia sie w wystawach filmowych, w ktérych film staje si¢ obiektem wystawienni-
czym, a wykorzystywane w muzealnictwie ré6znorodne instrumenty prezentacyjne
opowiadaja o nim samym, a nie za jego posrednictwem o innych zjawiskach. Co wie-
cej, w przypadku tego typu wydarzen kulturalnych film nie jest obecny w przestrzeni
muzealnejwznanej i oswojonej przez widza formie, a znamienna dla kina pasywnos¢
widza zostaje zastapiona ruchem wykonywanym przez zwiedzajacego [Christie, 2012,
s.241-255; Syska, 2021, 5. 265].

Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze hybrydowos$¢ w sztuce immanentnie wiaze sie
zrozwojem technologicznym, ktéremu towarzyszy intensyfikowanie sie relacji miedzy
kulturg a technologia. Zostato to spotegowane pandemia COVID-19, ktéra zwiekszy-
ta zakres hybrydowosci wydarzen kulturalnych oraz proceséw ich tworzenia. Odno-
szac sie do procesu powstawania filmu, nalezy wskazac, ze coraz czesciej dochodzi do
zastepowania castingdéw materiatami filmowymi przesytanymi przez ubiegajacych sie
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o role aktoréw, ale tez prac nad poszczegélnymi scenami, podczas ktérych ekipa fil-
mowa nie jest zebrana w jednym miejscu, lecz rezyser - bedac na innym kontynencie
- przekazuje sugestie i instrukcje aktorowi za posrednictwem np. platformy Zoom.

Immanentnie zwigzany z nowymi technologiami rozwdj rozwigzan hybrydowych
przejawia sie takze w eksperymentach dotyczacych dystrybucji filmoéw, ktére wyraza-
ja sie w udostepnianiu w tym samym czasie filmu na platformie streamingowej oraz
w kinie. Oznacza to w konsekwencji odejscie od zasady sekwencyjnosci uruchamiania
poszczegolnych okien dystrybucyjnych i blokowania obecnosci filmu w innych kana-
tach w czasie wyswietlania go w kinie. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze hybrydowos¢
w kulturze dotyczy nie tylko samych dziet i proceséw ich tworzenia oraz dystrybucji,
lecz réwniez proceséw promocji, w ramach ktérych dochodzi do taczenia réznych
instrument6w reklamowych z dzialaniami z zakresu public relations, a takze nowych
mediéw i mediéw tradycyjnych jako kanaléw przekazu.

Ramy konceptualne i zatozenia analiz semiotycznych

Dazac do realizacji celu opracowania i poglebienia rozwazan wynikajacych ze
zrealizowanych studiéw literaturowych dotyczacych hybrydowosci w sferze kultury,
w kolejnym etapie procesu badawczego zastosowano podejscie semiotyczne. Bada-
nia semiotyczne mieszczg si¢ w nurcie badan jako$ciowych, przyczyniajacych sie do
rozwoju wiedzy przez petnienie funkcji ustalania znaczenia/sensu jakiego$ zjawiska
wystepujacego w przestrzeni spotecznej, a takze jego opisu [Glinka, Czakon, 2021,
s. 16]. Stuza one identyfikacji poziomoéw znaczen poje¢, sposobéw kategoryzacji pro-
duktéw, jak rowniez rozpoznawaniu uwarunkowanych kulturowo postaw i zachowan
konsumentéw [Mazurek-Eopacifiska, Sobocinska, 2014,s.11-21]. W badaniach semio-
tycznych odchodzi sie od deklaratywnych wypowiedzi konsumentéw na rzecz analizy
elementoéw kultury, ktére ksztattuja zachowania konsumentéw. Nalezy podkresli¢, ze
badania semiotyczne pozwalaja odkrywac réznice migedzy warto$ciami oferowanymi
przez marke a zmieniajacym si¢ wzorcem kulturowym. Analiza produktu jako znaku/
symbolu dotyczy znaczenia denotacyjnego zwigzanego z potrzebami funkcjonalnymi
ioczekiwaniami oraz znaczenia konotacyjnego odnoszacego sie do zbioru wtasciwosci,
cech produktu, ktére charakteryzujq bardziej nabywce niz sam produkt [N6th, Heil-
brunn, Floch, 2001, s. 418-419].

Na zastosowania semiotyki nalezy patrze¢ przez pryzmat rozwoju badan opar-
tych na paradygmatach alternatywnych wobec paradygmatu pozytywistyczno-
-funkcjonalistyczno-systemowego. W szczeg6lnosci nalezy w tym miejscu wymienié¢
paradygmat interpretatywno-symboliczny, dla ktérego znamienne jest odejscie od
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przyczynowo-skutkowego schematu neopozytywizmu, a takze zgodnie z konstrukty-

wizmem spotecznym przyjmowanie, ze ludzie postrzegajq rzeczywisto$¢ poprzez pry-

zmat swojej kultury i doswiadczen. Dla tego paradygmatu kluczowy staje si¢ zwiazek
badan z zyciem codziennym oraz kognitywna rola jezyka w tworzeniu rzeczywistosci
spotecznej [Sutkowski, 2012,s.112-122,181-187].

Ukazujac ramy konceptualne i zalozenia podejscia semiotycznego, nalezy wskazac,
ze konsument jest cze$cig kultury i nie zawsze w petni uswiadamia sobie jej oddziaty-
wanie, a kultura okresla sposoby funkcjonowania jednostki w réznych obszarach jej
aktywnosci, w tym w sferze konsumpcji, oraz wskazuje sposoby interpretacji tresci,
w tym komunikatéw marketingowych, ktére sg kierowane do konsumentéw.

U podstaw modeli semiotycznych lezy zalozenie, ze dokonywane przez odbiorcow
dekodowanie komunikatéw jest uwarunkowana kulturowo czynnoscia tworcza. Ozna-
cza to, ze koncepcja mentalna dotyczaca danego obiektu (np. co oznacza dla odbiorcy
stowo ,kino”, ,festiwal”, ,film”) jest kategoria dynamiczna i uzalezniona od doswiadcze-
nia kulturowego odbiorcy. W koncepcjach semiotycznych znak ma nature arbitralna,
aznaczenie regulowane jest przez konwencje [Fiske, 1999, s.62; Serwanski, 2021,s.79].

Do analiz semiotycznych zalicza si¢ analize kodéw kulturowych, analize opozycji
binarnych i stanowiacy jej rozszerzenie kwadrat semiotyczny. Analiza kodéw kultu-
rowych ktadzie nacisk na to, ze kulture mozna opisa¢ przez wewnetrzne relacje mie-
dzy warto$ciami rezydualnymi (uksztalttowanymi w przesztosci, ale nadal obecnymi
w kulturze) i warto$ciami dominujacymi, czyli najbardziej popularnymi w danym
okresie, a warto$ciami emergentnymi, dotyczacymi nowych znaczen i praktyk, ktore
zapowiadaja kierunki zmiany kulturowej. Z kolei u podstaw analizy opozycji binar-
nych leza nastepujace zalozenia:

» proces poznawczy oraz nadawanie sensow i znaczen ré6znym kategoriom polega
na zrozumieniu tego, czym cos nie jest,

» wramach réznych kultur i subkultur wystepuja zestawy opozycyjnych wartosci,
ktore maja duze znaczenie w procesach spotecznych [Polak, Zurawicka, 2015,
s.110-120].

Nalezy podkresli¢, ze rozpoznanie opozycji binarnych i relacji zachodzacych mie-
dzy pojeciami oraz mechanizméw ich powstawania pozwala lepiej zrozumie¢ konsu-
mentéw i to, jak konsumenci porzadkuja $wiat, w ktérym funkcjonuja.

Z kolei konstrukcja kwadratu semiotycznego odwotuje si¢ do zalozen jezyko-
znawstwa strukturalnego i polega na tworzeniu relacji w oparciu o odwotywanie sie
do sprzecznosci i przeciwienstw [Floch, 2001, s. 282-283]. Zwiazane z tym jest wyko-
nywanie operacji negacji i asercji.
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Zastosowanie analiz semiotycznych w identyfikowaniu przemian
w kulturze w kontekscie hybrydowej formuty wydarzen kulturalnych

Identyfikujac z wykorzystaniem semiotycznej analizy opozycji binarnych sposo-
by uczestnictwa w kulturze polegajace na ogladaniu filmoéw, nalezy wskaza¢ na r6zni-
ce wystepujace miedzy ogladaniem filméw w kinie oraz za posrednictwem Internetu
na platformie streamingowej. Dla odbioru kultury polegajacego na ogladaniu fil-
moéw w kinie znamienne jest to, ze na kontekst odbioru wplywa ogladanie filmu wraz
zniejednokrotnie duzg grupa ludzi, ktéremu towarzyszy nastréj zwiazany z wyjsciem
z domu do instytucji kultury. Ponadto stwarza to mozliwo$¢ budowania wyjatkowo-
$ci wydarzenia kulturalnego, ktéra w szczegdlnosci dotyczy premierowych pokazéw
filmoéw z udziatem przedstawicieli ekip filmowych. Istotne jest takze to, ze w przypad-
ku ogladania filméw w kinie uwaga widza skoncentrowana jest na odbiorze filmu.

W opozycji do sposobu ogladania filmu w kinie oraz zwigzanych z tym mechani-
zmo6w psychologicznych i spotecznych ksztattuje sie model ogladania filméw udostep-
nianych na zyskujacych coraz wigkszy zasieg platformach streamingowych. Wéréd cech
takiego typu uczestnictwa w kulturze nalezy wskaza¢, ze w tym przypadku kontekst
odbioru dzieta tworzony jest przez ogladanie filmu indywidualnie lub w relatywnie
matej grupie bliskich oséb. W przypadku domocentrycznego uczestnictwa w kultu-
rze - w przeciwienstwie do ogladania filmu w kinie - wystepuje wiele czynnikéw roz-
praszajacych uwage widza, ktéra niejednokrotnie dzielona jest na wykonywanie kilku
czynno$ci rownoczes$nie, a ogladanie filmu online osadzone jest w codziennosci i wyste-
puja relatywnie mate mozliwosci budowania wyjatkowosci wydarzenia kulturalnego
takiego jak premiera filmu. Nowe praktyki uczestnictwa w kulturze wiaza si¢ z tym, ze
widz ma wigksze mozliwosci wyboru dotyczacego tego, co, kiedy, na jakim urzadzeniu
iw jakim miejscu oglada. Towarzyszy temu poczucie niezaleznosci. Immanentnie jest
to zwiazane z dokonujacym sie postepem technologicznym (zob. tabela 1).

Tabela 1. Pary opozycji binarnych wyznaczajacych sposoby myslenia o ogladaniu filméw
w kinie oraz za posrednictwem Internetu na platformie streamingowej

0Ogladanie filmu z wykorzystaniem platformy

Ogladanie filmu w kinie ) .
streamingowej

na kontekst odbioru wptywa ogladanie filmu wraz na kontekst odbioru wptywa ogladanie filmu
z niejednokrotnie duza grupa ludzi indywidualnie lub w relatywnie matej grupie bliskich
0s6b

mato czynnikéw rozpraszajacych uwage widza - uwaga | duzo czynnikéw rozpraszajacych uwage widza - uwaga
skoncentrowana na odbiorze filmu widza czesciej podzielona jest na wykonywanie kilku
czynnosci w trakcie ogladania filmu

ogladaniu filmu towarzyszy nastréj zwiazany ogladanie filmu osadzone jest w kontekscie
z wyjsciem z domu do instytucji kultury codziennosci i domocentryzmu
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cd. tabeli 1
Ogladanie filmu w kinie Ogladanie filmu z wykprzystamem platformy
streamingowej
duze mozliwosci budowania wyjatkowosci wydarzen mate mozliwosci budowania wyjatkowosci wydarzen
typu premierowe pokazy filméw z udziatem typu premiery filmowe

przedstawicieli ekip filmowych

ogladanie filmu w kinie studyjnym, ktére pozycjonuje | mozliwos¢ wyboru miejsca ogladania filmu
film jako sztuke, lub w multipleksie posiadajacym
komercyjny charakter, wyrazajacy sie m.in. egalitarnym

repertuarem

oferta filméw ograniczona do aktualnego repertuaru szeroka i powiekszajaca sie oferta filmow

konieczno$¢ dostosowania sie do godzin seansu mozliwo$¢ ogladania filmu w dowolnym/dogodnym

filmowego dla widza czasie

ogladanie filmu na duzym ekranie ogladanie filmu na ekranie komputera, telewizora,
tabletu, telefonu komérkowego

koszt udziatu w seansie zalezy od liczby zakupionych koszt zwigzany z dostepem do filmu nie jest

biletéw w przypadku wyjscia do kina w grupie uzalezniony od liczby 0sob go ogladajacych

ogladanie filmu nie jest uzaleznione od dostepu do ogladanie filmu wymaga od widzéw dostepu do

Internetu i posiadania urzadzen temu stuzacych Internetu i urzadzen stuzacych do odbioru filméw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobne opozycje binarne mozna zidentyfikowa¢ w wielu dziedzinach kultury,
w tym w obszarze ogladania opery na zywo i jej transmisji w Internecie czy tez oglada-
nia filméw na festiwalach filmowych i udostepnianych w sieci. W identyfikacji i ukazy-
waniu przemian dokonujacych si¢ w sferze kultury, bedacych przejawem jej rosnacej
hybrydyzacji, znajduje zastosowanie rowniez druga z analiz semiotycznych - kwadrat
semiotyczny. Wykorzystujac ten typ analizy semiotycznej w odniesieniu do funkcjo-
nowania festiwali filmowych, nalezy zauwazy¢, ze w obszarze tym moga wystepowac
rézne podejscia do udostepniania kultury. Relacje zachodzace miedzy festiwalem
funkcjonujacym w sposéb tradycyjny a e-festiwalem mozna okresla¢ w kategoriach
przeciwienstw, natomiast zaleznos$ci wystepujace miedzy internetowymi relacjami
zfestiwalu a festiwalem internetowym oraz miedzy klasycznym festiwalem a pojedyn-
czym pokazem filmu na Zywo mozna opisa¢ na zasadzie zaprzeczen (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Analiza typéw festiwali bazujaca na kwadracie semiotycznym

Festiwal wystepujacy

w formie klasycznej E-festiwal

w formie
hybrydowej

\ — /
/ \

Internetowa relacja z festiwalu Pojedynczy pokaz filmu

Zrédto: opracowanie whasne.
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Zastosowanie kwadratu semiotycznego pozwala na zidentyfikowanie przestrze-
ni dla funkcjonowania nowego typu festiwali filmowych, ktére tacza w sobie cechy
zaréwno tradycyjnych, klasycznych festiwali, jak i festiwali funkcjonujacych w prze-
strzeni wirtualnej. Takim podmiotem rynku kultury jest np. Krakowski Festiwal Filmo-
wy (KFF), ktory z sukcesem funkcjonuje w formule hybrydowej. Festiwal ten, ktérego
celem jest przeglad i promocja filméw dokumentalnych oraz krétkometrazowej ani-
macji i fabuly, odbywa si¢ w kinach oraz online w formule VOD na platformie. Zgod-
nie z regulaminem KFF filmy zakwalifikowane do jego programu sa umieszczone
w KFF Video Library i udostepniane online akredytowanym uczestnikom [KFF, 2022].
Przyktad ten obrazuje, ze dzieki przelamaniu opozycji binarnych i skutecznosci we
wdrazaniu innowacji na poszczegé6lnych etapach procesu zarzadzania wartoscia dla
uczestnika kultury mozliwe jest wykreowanie nowego, atrakcyjnego dla odbiorcéw
modelu festiwalu hybrydowego.

Hybrydowos¢ wydarzen kulturalnych w kontekscie koncepgji
produktu systemowego

Pogtebiajac rozwazania dotyczace hybrydowosci wydarzen kulturalnych, w tym
festiwali filmowych, nalezy odwota¢ si¢ do kategorii produktu systemowego, ktérego
istota jest pozyskiwanie przez nabywce wielu wartosci jednoczesnie bez koniecznosci
ich samodzielnego komponowania. Wyréznikiem produktéw systemowych jest takze
to, ze stuza one zaspokajaniu nie jednej, lecz catej wiazki odczuwanych przez konsu-
menta potrzeb, ktére przynaleza do wielu pozioméw potrzeb. Do kolejnych cech pro-
duktéw systemowych zalicza si¢ to, ze czesto maja one innowacyjny charakter oraz
wyroézniaja si¢ wysokim stopniem zaawansowania technologicznego. Ponadto w kre-
owaniu produktéow systemowych wazna role odgrywaja niematerialne zasoby, w tym
informacje i wiedza. Warto dodac, ze réwniez konsumpcja produktéow systemowych
wymaga okreslonych kompetencji ze strony uzytkownika. Istotnym wyréznikiem pro-
duktéw systemowych jest ich sieciowos¢, rozumiana zaréwno przez pryzmat wspot-
projektowania tego typu produktéw przez aktywnych uzytkownikéw z zastosowaniem
nowych mediéw, jak i w kontekscie funkcjonowania podmiotéw kreujacych produkty
systemowe w ramach sieci tworzonych z podmiotami otoczenia rynkowego. Produkty
systemowe wyrdzniaja si¢ tez marka oraz posiadaja globalny lub glokalny charakter
[Zabinski, 2012, s.23-26]. Cechy festiwalu hybrydowego jako produktu systemowego
ukazano na rysunku 2.
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Rysunek 2. Festiwal hybrydowy jako produkt systemowy

Silna marka

Marke festiwalu tworza: marki
zapraszanych gosci, tworcow,
w tym takze tych, ktérzy nie
mogliby uczestniczy¢ w festiwalu
w formie stacjonarnej, a takze
unikatowy program i zastosowanie
nowoczesnych rozwiazan na
poszczegéinych etapach
zarzadzania wartoscia dla odbiorcy

Bogaty program

Hybrydowos¢ festiwalu
pozwala na rozszerzenie
programu o tworcow
i wydarzenia, ktoére nie
mogtyby zaistnie¢, gdyby
festiwal miat forme tylko
stacjonarng

Uczestnik kultury pozyskuje

wiele wartosci jednoczesnie

i ma mozliwos¢ zaspokojenia
wielu potrzeb

Hybrydowos¢ festiwalu sprawia,
7e wiecej 0s6b ma mozliwos¢
zaspokojenia szerokiego
spektrum potrzeb wynikajacych
7 uczestnictwa w kulturze,

a w szczegolnosci potrzeb
samorealizacji, estetycznych,
poznawczych, edukacyjnych,
spotecznych, odpoczynku

Glokalny lub globalny
charakter

Formuta hybrydowa festiwalu

i rozrywki
Atrybuty produktu
systemowego -
festiwalu Festiwal oparty jest na wiedzy
hybrydowego

W ksztattowaniu oferty
festiwalowej wazna role odgrywa

i jego obecno$¢ w Internecie wiedza tworcow i organizatoréw,
utatwia rozwijanie a procesy odbioru warunkowane
miedzynarodowego wymiaru sg posiadaniem przez
festiwalu i pozwala uczestnikéw odpowiednich
funkcjonowac w globalnej skali kompetencji
7 uwzglednieniem lokalnych
uwarunkowan
Sieciowos¢ Innowacyjny charakter
Festiwal funkcjonuje Hybrydowos¢ festiwalu
w ramach sieci relacji zwieksza jego
tworzonych innowacyjnos¢, ktora
z podmiotami otoczenia, dotyczy poszczegdlnych
a w ksztattowaniu tych relacji etapow zarzadzania
wazna role odgrywaja nowe wartoscia dla uczestnika
media kultury
e ————— hl

Definiowanie i ksztattowanie
wartosci z wykorzystaniem
Internetu

Komunikowanie wartosci
7 wykorzystaniem
Internetu

Udostepnianie wartosci
z wykorzystaniem
Internetu

\ z uczestnikiem kultury i dla uczestnika kultury /

Zrédto: opracowanie wiasne.
Oferowanie wydarzen kulturalnych (w tym festiwali) w formie hybrydowej, umoz-
liwiajacej uczestnictwo zaréwno w formie tradycyjnej, jak i online, stuzy wzmacnianiu

systemowosci produktu. Wiaze si¢ to z podejmowaniem wielu dziatan i decyzji
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na poszczegoélnych etapach zarzadzania wartoscia dla uczestnika kultury. Wsrod
korzysci wynikajacych z poszerzania produktu o forme online nalezy wskazac to, ze
w tego typu wydarzeniach moze uczestniczy¢ wielu widzow, tworcow, artystow, w tym
tych, ktérzy nie mogliby wzig¢ udziatu w wydarzeniu, gdyby byto ono zorganizowane
jedynie w formie stacjonarnej. Przeniesienie wydarzenia kulturalnego do sieci nie ma
na celu zastapienia festiwalu w klasycznej formule, ktérej wazna czescia sq réwniez
bezposrednie spotkania, lecz ma stuzy¢ zwiekszeniu wiazki wartosci oferowanych
uczestnikom kultury.

Dokonywanie transformacji cyfrowej wydarzen kulturalnych wymaga rozstrzy-
gniecia wielu kwestii, w tym uwzglednienia uwarunkowan prawnych dotyczacych
udostepniania dziet wsieci, a takze wyboru technologii umozliwiajacej przeniesienie
festiwalu do Internetu. Podejmujac decyzje dotyczaca technologii i narzedzi umoz-
liwiajacych udostepnianie kultury w sieci, nalezy wzia¢ pod uwage nie tylko aspekt
cenowy, ale przede wszystkim funkcjonalnosci pozwalajace na angazowanie uczest-
nikéw wydarzenia online. Istotna kwestig jest rowniez bezpieczenstwo danych, intu-
icyjnos$¢ danego narzedzia oraz wiarygodno$¢ dostawcy technologii [Pikuta, Galicka,
Roczek, 2020, s. 136-144]. Planowanie i organizowanie wydarzen kulturalnych w formie
hybrydowej wymaga zadbania o doswiadczenia uczestnikéw kultury, ktére powinny
by¢ sp6jne zaréwno w przypadku odbioru kultury w formie tradycyjnej, jak i online.
Jest to bardzo istotne, poniewaz wspéiczesny uczestnik kultury jest przebodZzcowany.

Nalezy zaznaczy¢, ze kreowanie w sferze kultury produktéw systemowych, ktére
bazuja na rozwiazaniach hybrydowych, prowadzi do zacierania sie granic i do zanika-
nia podzialéw na sztywno wyodrebnione dziedziny sztuki poprzez faczenie w ramach
dziatalnosci jednej instytucji kultury réznych obszaréw sztuki. Przejawem tego jest
organizowanie np. koncertéw przez muzea, wystaw sztuk plastycznych przez teatry
czy tez wydarzeh muzycznych, w ktérych uczestnicza wykonawcy reprezentujacy réozne
nurty i style muzyczne. Atrakcyjnos¢ takich rozwiazan dla uczestnikéw kultury wynika
z niedoboru czasu wolnego, a takze z duzej liczby wydarzen kulturalnych [Szlendak,
2010, 5. 92-102]. W zwiazku z tym niektdrzy odbiorcy kultury wybieraja te wydarze-
nia kulturalne, ktére umozliwiaja im pozyskiwanie wielu wartosci i odczuwanie wielu
doznan i wrazen w okre$lonym czasie.

Podsumowanie
Przechodzac do sformutowania konkluzji, nalezy podkresli¢, ze chociaz hybry-
dowos¢ w kulturze nie jest niczym nowym, to jednak pandemia koronawirusa stata

sie katalizatorem zmian zwiazanych z wirtualizacja dzialan prowadzonych w sferze
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kultury, ktore dotycza zaréwno samych dziet, jak i form ich udostepniania oraz pro-
mocji. Te instytucje kultury, ktére oczekiwaly na powrét do stanu sprzed pandemii,
stracily realng szanse¢ na zwigkszenie atrakcyjnosci swojej oferty i lepsze dopasowa-
nie jej do oczekiwan widzéw w obliczu przemian dokonujacych sie w uczestnictwie
w kulturze. Ponadto instytucje kultury, ktére przyjety aktywna postawe i odpowie-
dzialy na potrzeby odbiorcéw kultury, stosujac nowe rozwiazania na poszczegdélnych
etapach procesu zarzadzania wartoscia dla uczestnika kultury, wzmocnity relacje ze
swoimi odbiorcami [Budnik, 2021, s. 133-149].Jednoczes$nie nalezy zauwazy¢, ze prze-
noszenie dziatan instytucji kultury do Internetu powinno dokonywac sie w taki sposéb,
aby nie prowadzito to do nadprodukcji wydarzen kulturalnych, obnizenia ich jakosci,
a takze paradoksalnie do zmniejszenia kreatywnosci i jeszcze wigkszego wykluczenia
niektérych grup spotecznych z uczestnictwa w kulturze, a w szczegélnosci senioréw
[Gajda, Gierat-Bieron, 2021,s. 153-184].

Uwzgledniajac specyfike sfery kultury oraz wydarzen kulturalnych i petnionych
przez nie funkcji, a takze potencjat nowych mediéw, bazujacy na ich interaktywnosci,
nalezy podkresli¢, ze hybrydowos¢ w sferze kultury nie tyle powinna oznacza¢ prze-
noszenie wprost wypracowanych rozwiazan do Internetu, co raczej tworzenie nowych,
innowacyjnych, odwotujacych si¢ do jezyka nowych mediéw. Jednoczesnie podkre-
$lenia wymaga to, ze hybrydowo$¢ wydarzen kulturalnych - rozumiana w kontekscie
udostepniania ich w sposéb klasyczny i online - wzmacnia systemowos¢ tego typu
produktoéw i stuzy zwiekszeniu zestawu wartosci oferowanych uczestnikom kultury.
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