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Wstep

W trzeciej dekadzie XXI wieku dokonaly si¢ prawdopodobnie najszybsze zmiany
zwigzane z przeobrazeniem modelu pracy w historii. Do niedawna stata, regular-
na praca wykonywana w siedzibie organizacji w okreslonych ramach czasowych
wydawala si¢ niezmienna. Cho¢ bylismy $wiadkami postepu technologicznego
i jego coraz wiekszego udzialu w dzialalnosci organizacji, to jednak nie zdawa-
no sobie sprawy z jego strategicznego znaczenia dla realizacji zadan. Tymcza-
sem wlasnie procesy cyfryzacji, szeroko pojetej zmiany technologicznej zaczely
nie tylko oddzialywa¢ na przeobrazenia w pozadanej strukturze kwalifikacyjno-
-zawodowej, ale takze prowadzi¢ do pojawiania si¢ i upowszechniania nowych
narzedzi i form pracy (Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 28). Jak wielkie
znaczenie mialy te procesy dla funkcjonowania organizacji, okazalo si¢ w trak-
cie pandemii COVID-19. Z perspektywy czasu mozna jg uzna¢ za fundamental-
ny czynnik wplywajacy na zycie czlowieka w prawie kazdej jego sferze: w obszarze
spolecznym, prawnym czy technologicznym, ktdre nie pozostaly bez wpltywu na
aktywnos¢ pracownika w przestrzeni organizacyjnej. W okresie pandemicznym
prawie wszystkie organizacje byly zmuszone do uelastycznienia swojego srodowi-
ska pracy, co mialo zapewni¢ realizacj¢ biezacych zadan. Wigkszo$¢ pracownikow
zaczeta wowczas pracowaé wylacznie zdalnie. Po raz pierwszy przez kilka tygo-
dni wykonywali oni codziennie obowigzki zawodowe w domu, czesto bez zadnego
wecze$niejszego przygotowania (Zohierczyk-Zreda i in., 2023, s. 56). Rozwigza-
nie to szybko zyskalo na popularnosci. Pod koniec 2020 roku na calym $wiecie juz
51% pracownikéw wykonywalo swoje obowiazki stuzbowe zdalnie, prawie co pia-
ta osoba (19%) pracowala w ten sposob na pelen etat, a co trzecia (32%) w modelu
hybrydowym (Kovéacs-Ondrejkovic i in., 2021). W Polsce za$ z powodu pandemii
zdalnie pracowato az 71% oséb zatrudnionych (GUS, 2020, za: Zolierczyk-Zreda
iin., 2023, s. 56). Cho¢ 6wczesnie taki sposob $wiadczenia pracy byt jeszcze nie do
konca okreslony i stabilny, stat si¢ pewnego ,,rodzaju innowacja, a uklad powiaza-
nych ze sobg i warunkujacych dziatalno$¢ rynkowa elementéw pozostawat niezba-
dany z naukowego punktu widzenia” (Tabor-Blazewicz, Rachon, 2022, s. 9).
Okazalo sig, ze wiele procesdéw i operacji mozna wykonywa¢ nie tylko w tra-
dycyjnym modelu pracy. Z czasem wigkszo$¢ organizacji prace zdalng wilaczyla
do swojego modelu pracy w tzw. systemie hybrydowym, traktujac go jako nowa
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normalno$¢ (Abdel Hadi, Bakker, Hiusser, 2021), chociaz J. Liksza i P. Szczes-
ny (2021, s. 14-15) proponujg okreslenie ,nowa rzeczywistos¢” dla tych zmian,
ktére nadal obowigzuja jako wynik sytuacji pandemicznej. Jest to tzw. rzeczywi-
sto$¢ popandemiczna. W okresie popandemicznym wiele organizacji postanowi-
to pozosta¢ w nowo wypracowanym modelu pracy, uwypuklajac korzysci ptynace
z takiego rozwigzania. Wskazuja na to obecnie badania na calym $wiecie, ktére
podkreslaja, ze trend elastycznych, hybrydowych form pracy utrzyma si¢ jeszcze
dlugo (Vartiainen, Vanharanta, 2024, s. 2).

Nowe natomiast wymagania zwigzane z hybrydowa organizacjg pracy moga de-
terminowac relacje, jakie zachodza pomiedzy organizacja a jednostka, i w efek-
cie wptywacé na percepcje réznorodnych obszaréw zycia zawodowego. Ow poziom
percepcji moze réwniez oddziatywac na dopasowanie cztowieka do pracy, a w przy-
padku jego braku - na decyzje zwigzang z odejsciem z organizacji. Nie zawsze jed-
nak organizacja i jej Srodowisko nadazaja za zmianami w otoczeniu i aktualnymi
potrzebami pracownikéw. Dodatkowo model pracy hybrydowej spowodowat po-
jawienie si¢ réznorodnych probleméw, m.in. z zakresu ksztaltowania motywacji
pracownikéw, budowania zespoléw czy mierzenia efektywnosci pracy. Zmiany te
wplynely tez na poziom zadowolenia i zaangazowania pracownikéw. Podlozem
byt tu zapewne brak ich bezposredniego kontaktu z kierownictwem oraz wyma-
gana od nich samodyscyplina w zarzadzaniu czasem. Elastyczna praca prowadzi
takze do szybszej utraty przez pracownikéw poczucia celu i spadku ich motywa-
cji. Co istotne, jeszcze przed pandemia, w 2017 roku, Instytut Gallupa wskazywal,
ze 67% pracownikow nie angazuje si¢ w wykonywang prace, tylko ,,pojawia si¢”
w miejscu pracy, a faktycznie zaangazowanych jest raptem 15%. Nowe adresowane
do pracownikéw wymogi, uwzgledniajace aktualna sytuacje spoleczng, ujawnily
réwniez wiele konsekwencji zdrowotnych: pogarszajacy sie kondycje fizyczng oraz
psychiczna. Jest to tzw. ciemna strona elastycznego srodowiska pracy.

Monografia jest proba kompleksowego spojrzenia na rozwijajaca si¢ i ugrunto-
wujaca w praktyce hybrydowa forme organizacji pracy. Przygotowujac ja pod
wzgledem teoretycznym i badawczym, autorka zalozyla, ze zastosowanie pracy
hybrydowej, mimo czgsto uzasadnionych i obiektywnych powodéw wykorzysta-
nia tej formy, moze prowadzi¢ do jej niekorzystnego oddzialywania na dobrostan
pracownikéw. Radykalng konsekwencjg tego moze by¢ ich odejscie z organizacji
i mozliwa rezygnacja takze z uczestnictwa w rozwijaniu i realizacji szeroko rozu-
mianej idei hybrydowej organizacji pracy.

W tym miejscu nalezy doda¢, ze inspiracj¢ do napisania tej monografii sta-
nowity dotychczasowe badania autorki nad pracg hybrydowa, a ich wyrazem sa
publikacje, ktére byly prezentowane na konferencjach i zostaly opublikowane
w czasopismach naukowych (Bednarska-Wnuk, 2023; 2024a; 2024b).

Na podstawie przegladu literatury autorka zauwazyta, ze hybrydowa organizacja
pracy, cho¢ swoja popularnos¢ zyskata w wyniku pandemii, to jednak nie doczeka-
fa si¢ wielu opracowan badawczych o charakterze kompleksowym. Wydaje sig, ze
wynika to przede wszystkim z chaosu terminologicznego i stosowania zamiennie
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okreslen na ten rodzaj wykonywania pracy (praca zdalna, praca gdziekolwiek, pra-
ca w domu, telepraca etc.) oraz réznorodnej interpretacji pojecia ,,praca hybrydo-
wa’. Powoduje to réwniez trudnos$ci w zakresie poréwnywania wynikéw badan
(P. Wrébel, 2021, s. 15). Ponadto istnieje duza fragmentaryczno$¢ badan. Akcen-
tuja one takie zagadnienia, jak: zaangazowanie w prace (Unda-Lopez i in., 2023;
Nagshbandi i in., 2023; Wontorczyk, Roznowski, 2022), work-life balance (Rup-
cic, 2024; Zwanka, Buff, 2020), stres (Sommovigo i in., 2023; Bahamondes-Rosa-
do iin., 2023; Kiassi, Jahidi, 2023) czy wydajno$¢ pracy i samopoczucie (Hopkins,
Bardoel, 2023). Najczesciej sg to prace, ktore wyjasniaja poszczegdlne konsekwen-
cje pracy hybrydowej bez uwzglednienia poszczegdlnych obszaréw jej sSrodowiska
pracy. Biorac pod uwage powyzsze przestanki, autorka postanowita podjac¢ si¢ tego
zadania. Dlatego celem niniejszej monografii uczynita okredlenie i poznanie gtéw-
nych konsekwencji psychospotecznych hybrydowej organizacji pracy w rzeczywi-
stosci tzw. popandemicznej.

W monografii sformulowano dwa cele: teoretyczny i empiryczny.

Celem teoretycznym jest identyfikacja i systematyzacja wiedzy na temat hy-
brydowej organizacji pracy, zwlaszcza w kontekscie zmian dokonanych w wyni-
ku pandemii COVID-19.

Aby zrealizowa¢ ten cel, okreslono cele szczegotowe:

1. ustalenie ram pojecia hybrydowej organizacji pracy;

2. okreslenie i opis wybranych konsekwencji psychospolecznych hybrydowej

organizacji pracy;

3. sformulowanie wyzwan i rekomendacji dla pracownikéw i menedzeréw

hybrydowej organizacji pracy.

Celem empirycznym uczyniono weryfikacje gtéwnych konsekwencji psycho-
spotecznych hybrydowej organizacji pracy, poznanie poziomu i struktury hybry-
dowej organizacji pracy oraz zbadanie ich wzajemnej relacji w kontekscie zamiaru
odejscia pracownikéw z organizacji.

Ponadto postawiono nastepujace pytania badawcze:

Jakie s3 dominujace konsekwencje hybrydowej organizacji pracy wsrod pra-
cownikow?

Jakie czynniki moga stanowi¢ wsparcie dla rozwoju hybrydowej organizacji
pracy?

Jakie czynniki hybrydowej organizacji pracy determinuja decyzje pracownikow
w kwestii odejscia z pracy?

Postawione cele determinuja strukture monografii. Skfada si¢ ona ze Wstepu,
pieciu rozdziatéw oraz Zakonczenia.

Rozdzial pierwszy poswiecono uporzadkowaniu kwestii zwigzanych z hybry-
dowa organizacjg pracy jako przykladem elastycznej formy pracy. Oméwiono
pojecie hybrydowej organizacji pracy, ustalono pozycje pracy hybrydowej na tle
innych pojec. Przedstawiono rowniez formy i rodzaje tej pracy oraz wskazano roz-
norodne jej klasyfikacje. Szczegdlny akcent potozono na sformutowanie kompo-
nentéw i charakterystycznych atrybutéw oraz zaproponowano autorska definicje
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hybrydowej organizacji pracy. W dalszej czesci wyszczegdlniono pozytywne i ne-
gatywne aspekty omawianej formy pracy zaréwno z perspektywy pracownika, jak
i organizacji. Na koncu rozdziatu, w wyniku systematycznego przegladu literatu-
ry, ustalono dotychczasowy stan wiedzy z zakresu hybrydowej organizacji pracy.

W rozdziale drugim przeanalizowano zmiany, ktére mialy wptyw na rozwoj hy-
brydowej organizacji pracy. Punkt wyjécia do ich opisu stanowila pandemia, be-
daca impulsem do dalszych zmian w sferze spolecznej, technologicznej i prawnej,
ktére w konsekwencji ukonstytuowaly hybrydowa organizacje¢ pracy.

Rozdzial trzeci zawiera identyfikacje i opis wybranych psychospotecznych
czynnikéw hybrydowej organizacji pracy. Na poczatku okreslono komponenty
srodowiska pracy hybrydowej oraz istote czynnikéw psychospotecznych - ich role
i znaczenie w sytuacji pracy. Nastepnie zas, na podstawie dokonanego przegla-
du systematycznego, wyodrebniono i opisano te elementy, ktére determinuja hy-
brydowg organizacje pracy, takie jak: zaangazowanie, stres, wypalenie zawodowe,
zdrowie i work-life balance. Podano takze uzasadnienie dla takiego wyboru. Omo-
wione obszary stanowig w dalszej czgsci pracy podstawe do analiz empirycznych
jako determinujace czynniki hybrydowej organizacji pracy.

Rozdziat czwarty prezentuje wyniki badan wlasnych. W pierwszej czedci przed-
stawiono ogolng charakterystyke procesu badawczego, w tym cele, pytania badaw-
cze, stosowane metody badan oraz wykorzystane narzedzia pomiaru, w drugiej
zaprezentowano wyniki empiryczne w $§wietle badan ilosciowych i jako$ciowych.
Rozdziat ten zamykajg wnioski sformulowane na podstawie uzyskanych wynikow
badan wiasnych.

Ostatni, pigty rozdzial poswiecony jest opracowaniu wyzwan i rekomendacji,
ktére moga stanowi¢ wsparcie dla rozwoju hybrydowej organizacji pracy.

Monografie zamyka Zakonczenie. Przedstawiono w nim ograniczenia badaw-
cze i dalsze implikacje dla hybrydowej organizacji pracy.

%
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Katarzynie Januszkiewicz, prof. SWPS oraz Pani dr hab. Joannie Dziendziorze,
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Rozdziat 1
Hybrydowa organizacja pracy
- ujecie teoretyczne

1.1. Istota hybrydowej organizacji pracy

Stosowanie hybrydowej organizacji pracy obecnie, po okresie pandemii COVID-19,
nalezy zaliczy¢ do dominujgcego trendu w funkcjonowaniu wspoétczesnych organi-
zacji. Najczesciej stowo ,,hybryda” kojarzy sie z polaczeniem réznych elementow
niepasujacych do siebie, przeciwstawnych. Przyjmuje sie, ze tego rodzaju organi-
zacja pracy wpisuje si¢ w elastyczne formy zatrudnienia, a jej poczatki siggaja lat
siedemdziesigtych XX wieku, kiedy rozwdj technologii informatycznych umoz-
liwil powstanie koncepcji ,telepracy”, po raz pierwszy opisanej przez J. Shifta
w ,The Washington Post” (Zalega, 2009, s. 38; Seczkowska, 2019, s. 11). Twdrca
samego pojecia byl za$ .M. Nilles, ktéry zdefiniowal ja jako prace wykorzystuja-
ca w swoim procesie techniki informatyczne, bez potrzeby fizycznego przemiesz-
czania si¢ 0s6b majacych te prace wykonac (Nilles, 1976, s. 87). Rozwdj tej formy
pracy byl konsekwencja pierwszego $wiatowego kryzysu energetycznego, ktd-
ry nastapil w polowie lat siedemdziesiagtych XX wieku. Wzrost cen ropy naftowej
i benzyny, a takze rosngce zagrozenie ekologiczne — wynikajace z dynamicznego
wzrostu liczby samochodéw, zanieczyszczenia srodowiska oraz rosngcego zatto-
czenia w duzych aglomeracjach miejskich — wplynely na potrzebe poszukiwania
alternatywnych modeli pracy (Dolot, 2020, s. 36; Stroinska, 2010, s. 13), chociaz
nalezy pamigta¢, ze w tamtym okresie telepraca nie byta tak bardzo rozwinieta ze
wzgledu na liczne ograniczenia, m.in. stabg infrastrukture techno-informatyczna.

Co ciekawe, juz w 1980 roku amerykanski socjolog i futurolog A. Toftler w swo-
im kultowym dziele The Third Wave przewidywal, ze telepraca stanie si¢ central-
nym elementem ,trzeciej fali’, poniewaz coraz wiecej oséb bedzie wykonywac
obowiazki zawodowe w domu, korzystajac z komputera, telefonu stacjonarnego
i komoérkowego oraz faksu (Zalega, 2009, s. 39). Wedtug badacza mialo to dotyczy¢
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przede wszystkim ,,pracownikéw umystowych, ktérzy nie maja do czynienia ani
z materiatami, ani z produkcja” (Toftler, 1986, s. 190).

Telepraca zostala wdrozona najszybciej w Stanach Zjednoczonych (w latach
1987-1990), co bylto efektem dynamicznego rozwoju technologii informatycz-
nych, w tym pojawienia si¢ pierwszego komputera osobistego oraz stworzenia
jezyka HTML (Radziukiewicz, 2021, s. 411).

Do niedawna osoby pracujace w formule hybrydowej wlaczane byly do gru-
py telepracownikéw, a do pracy hybrydowej przypisywano pracownikéw jedynie
w kontekscie zespotéw pracujacych wirtualnie (Deshpande i in., 2016) lub wyko-
nujacych prace w niepelnym wymiarze godzin badz samozatrudnionych (Stroin-
ska, 2014, s. 72; Skowron-Mielnik, 2012, s. 95).

Z kolei hybrydowy model pracy taczacy tradycyjna prace w biurze z praca zdalna
jako pierwsza zdefiniowata S. Halford (2005). Oznacza on podzial czasu pracy i lo-
kalizacji jej wykonywania miedzy dom a tradycyjne biuro (O'Rourke, 2021, s. 560).
Okresla sie go rowniez jako przestrzen do pracy w wielu miejscach, w ktdrej ludzie
pracuja bardziej elastycznie, dzielac swoj czas migdzy rézne miejsca, takie jak dom
i biuro (Petani, Mengis, 2021). Natomiast M. Vartiainen (2024, s. 139) definiuje
prace hybrydowa jako ,kazdy rodzaj organizacji pracy, w ktorej pracownik dziata
w sposob zréwnowazony sam lub z innymi, zgodnie z porozumieniem pomiedzy
pracownikiem a organizacjg, w oparciu o jej cel, potrzeby i zadania pracownika,
umozliwiajacy elastyczno$¢ co do czasu i miejsca pracy — w siedzibie pracodawcy
lub domyslnej lokalizacji, w domu, w innych lokalizacjach lub w podrézy - przy
uzyciu technologii cyfrowych, takich jak laptopy, telefony komérkowe i Internet”

Z kolei J. Marciniak (2023, s. 19) hybrydowy model pracy utozsamia z elastycz-
ng formga pracy, ktéra daje wybor pracownikom miedzy praca w biurze a praca
w dowolnym miejscu, najczesciej w domu, czas pracy jest uzgodniony przez obie
strony, a jej forma zostaje wdrozona wedtug okreslonego przez pracodawce regu-
laminu lub przyjetych w organizacji zasad.

Co ciekawe, J. Lauring i Ch. Jonasson (2025, s. 15) proponuja ogdlna defini-
cje pracy hybrydowej oparta na jej dynamicznej, wielowymiarowej i wielopozio-
mowej naturze. Autorzy definiujg ja jako forme zatrudnienia opartg na plynnych
przejsciach pomiedzy tradycyjnymi a niestandardowymi trybami pracy - w od-
niesieniu do modalnosci (sposobu wykonywania zadan), lokalizacji oraz czasowo-
$ci. Najwyzszy poziom hybrydowosci oznacza osiagnigcie rownowagi miedzy tymi
trybami i przejawia si¢ w ciaglych, wzajemnie powigzanych zmianach. Zmiany
te zachodza zaréwno na poziomie indywidualnym - jako samodzielne wykonywa-
nie zadan, jak i na poziomie wspotpracy - poprzez uczestnictwo w dziataniach ze-
spolowych (Lauring, Jonasson, 2025, s. 15-16).

Tak wiec model hybrydowego miejsca pracy umozliwia prace w réznych $rodo-
wiskach fizycznych i cyfrowych, zapewniajac pracownikom elastycznos¢ w zakre-
sie miejsca i sposobu pracy (Rishi, Breslau, Miscovich, 2021, s. 41). Praca ta zaktada
réwniez bliskos¢ geograficzng miejsca realizacji pracy i zamieszkania, umozliwia-
jaca wizyty w biurze, ktérych harmonogram, zwykle regularny (np. wybrany dzien
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w tygodniu), stanowi wazne zréznicowanie pomiedzy rodzajami tej formy pra-
cy (Choudhury, Foroughi, Larson, 2021). Nalezy doda¢, ze nie istnieje okreslona
liczba dni pracy zdalnej i pracy z biura definiujagca model jako hybrydowy. Moz-
na wiec zatozy¢, ze o pracy hybrydowej, czy tez czg$ciowo zdalnej, mozna mowic¢
juz w przypadku jednego dnia pracy z domu (Piotrowicz, 2023, s. 75).

Z kolei W. Dyduch i K. Bratnicka-Mysliwiec (2022, s. 38) wskazuja, Ze hybrydo-
wa forma pracy (praca mieszana) jest jednym z wymiaréw hybrydyzacji przedsie-
biorstw. Hybrydyzacja ta dotyczy réznych sfer funkcjonalnych, takich jak faczone
sposoby organizowania, finansowania czy podejmowania decyzji zwigzanych z da-
nymi celami ukierunkowanymi na spelnienie oczekiwan poszczegélnych interesa-
riuszy. Na ten aspekt wieloznacznosci stosowania terminu ,,hybryda” w organizacji
zwraca uwage rowniez A. Pierscieniak (2022, s. 12-15), odnoszac to pojecie do
trzech poziomoéw organizacji: strategicznego, organizacyjnego i zadaniowego.
W dokonanej przez t¢ autorke analizie siatki pojeciowej hybrydowa organizacja
pracy jest jednym z elementéw poziomu organizacyjnego.

Najprostszym sposobem, uwzgledniajac forme elastycznej pracy przy zastoso-
waniu technologii informatycznych, jest lokowanie pracy hybrydowej pomiedzy
praca stacjonarna (realizowang wylacznie w zaktadzie pracy) a praca zdalng (wy-
konywang w pelni online, w przypadku ktérej nie ma mozliwosci pracy w biu-
rze organizacji, a wybdr miejsca i czasu pracy zalezny jest od decyzji pracownika)
(Tabor-Blazewicz, 2022, s. 50).

Praca Praca
hybrydowa zdalna

Praca

stacjonarna

Rysunek 1. Wyodrebnienie pracy hybrydowej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Tabor-Btazewicz, 2022, s. 50.

W powszechnym rozumieniu mozna by wiec wskazaé, ze praca hybrydowa
jest wynikiem polaczenia elementéw pracy stacjonarnej i pracy zdalnej. W tym
miejscu nalezy dodac, ze pojecie pracy zdalnej jest czgsto stosowane zamiennie
z terminami: telepraca, praca sieciowa, praca wirtualna, praca z domu (work from
home - WFH), wyrkom (wyrobnictwo komputerowe multimedialne), networking
(Zalega, 2009, s. 35-36). Do tej formy pracy odnosza si¢ takze okreslenia anglo-
jezyczne: remote work, teleworking, mobile teleworking, work from home, telecentres,
work at home, virtual working etc. (Zargba, 2021, s. 19). Z kolei P. Wrébel (2007)
podkresla, ze nie kazdy rodzaj pracy moze by¢ realizowany w formie zdalnej, gdyz
musza by¢ spelnione rézne warunki. Nalezg do nich: tres¢ pracy, ktéra moze by¢
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wykonywana zdalnie, odpowiednie wyposazenie, wlasciwie zorganizowane stano-
wisko pracy oraz wymierne efekty pracy, ktore mozna poddac ewaluacji.

Ponadto nie jest mozliwe definitywne stwierdzenie, ze telepraca i praca zdal-
na sg takimi samymi formami pracy. Zwraca na to uwage A. Dolot (2020), ktéra
wskazuje, ze istotny jest zwigzek regularnosci i powtarzalnosci pracy. W przy-
padku stalej pracy z miejsca innego niz biuro mozna moéwic¢ o telepracy, praca
zdalna ma za$ charakter okazjonalny (Piotrowicz, 2023, s. 74). Rowniez T. Zalega
(2009, s. 37) dokonuje zréznicowania tych dwdch form pracy i podkresla, ze tele-
praca odnosi sie do czynnos$ci wynikajacych z umowy o prace, ale realizowanych
z domu, a praca zdalna moze by¢ wykonywana na zasadzie umowy o prace, umow
cywilnoprawnych lub tez samozatrudnienia. Natomiast Sewell i Taskin (2015) nie
podzielaja pogladu S. Halford (2005) na temat pracy hybrydowej, uwazajac, ze jest
ona specyficzng formga telepracy, tzw. telepraca domowsa.

Telepraca' utozsamiana jest z elastycznym miejscem pracy jako elementem ak-
tywnosci zawodowej, w ktorej zadania na rzecz pracodawcy sa wykonywane poza
siedzibg organizacji przy wykorzystaniu technologii informatycznych (Skowron-
-Mielnik, 2012, s. 95). To takze forma organizacji i/lub wykonywania pracy, w kto-
rej pracownik, zatrudniony w ramach umowy o prace, regularnie dziala poza
siedziba organizacji i ma mozliwo$¢ wykonywania zadan pracowniczych w catko-
witym lub czesciowym oddaleniu od pracodawcy/zleceniodawcy i/lub organizacji
macierzystej (Stroinska, 2014, s. 72). W praktyce wyrdznia si¢ kilka rodzajow tele-
pracy (Bednarski, Machol-Zajda, 2003, s. 23; Marciniak, 2016, s. 150-151):

- teleprace domowg - gdy pracownik wykonuje swoja prace w domu lub miesz-
kaniu wyposazonym w odpowiednie $rodki tacznosci, zamiast dojezdza¢ do
siedziby organizacji;

- teleprace przemienng (wahadlowa) - gdy czes¢ pracy wykonywana jest
w domu, a cz¢$¢ w siedzibie organizacji; w tym przypadku moze by¢ réwniez
wykorzystany ruchomy czas pracy;

- teleprace mobilng (nomadyczng) - gdy pracownik nie ma gtéwnego miejsca
pracy, a swoje zadania wykonuje w podrézy lub u klienta;

- teleprace regionalng — gdy praca jest wykonywana za pomocg tzw. telecen-
trum, tj. biura znajdujgcego si¢ poza gtéwng siedzibg organizacji, w danej
miejscowosci lub regionie;

- teleprace zwigzang z gruntowng zmiang organizacyjng — gdy zostaje wprowa-
dzona relokalizacja funkcji wykonywanych przez jednostki przedsigbiorstwa;

- teleprace organizowang ad hoc - gdy praca jest wykonywana przez pracow-
nikéw w tradycyjnych warunkach w siedzibie organizacji i tylko w wyjat-
kowych sytuacjach lub precyzyjnie okreslonych momentach wykonywana

w domu;

1 Opis telepracy i jej form pochodzi z monografii autorki Wewnqtrzorganizacyjna mobilnos¢
pracownikéw — perspektywa organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, t6dz 2021,
s. 87-88.
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- telecentra — gdy praca jest wykonywana za pomocg dostepu do wirtualnego
biura osobom niemogacym lub niechcacym pracowaé¢ w domu, dla ktérych
dojazd do organizacji jest zbyt kosztochlonny; specyficzng formg telecen-
trum sg telechatki (Bak, 2009, s. 100-101).

Telepraca i jej wymienione rodzaje majg duze znaczenie dla organizacji, zwlasz-
cza w zakresie jej wspierania w procesie adaptacji do zmian w otoczeniu. Zostala
ona réwniez usankcjonowana w Kodeksie pracy® juz przed pandemia, w przeci-
wienstwie np. do pracy zdalnej, tzw. home office, ktérag mozna by uzna¢ za spe-
cyficzng forme telepracy. Warunki pandemii w kraju i na $wiecie wymusily
podjecie krokéw zwigzanych z sytuacja prawna pracy zdalnej. Warto przypo-
mnie¢, ze w Polsce zaczgla ona funkcjonowa¢ na podstawie Ustawy z dnia 2 marca
2020 r. o szczegdlnych rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziata-
niem i zwalczaniem COVID-19, innych choréb zakaznych oraz wywotanych nimi
sytuacji kryzysowych’.

Ze wzgledu na niejednoznacznos¢ poje¢ opisujacych prace elastyczng, ich na-
ktadajace si¢ znaczenia oraz potrzebe uporzadkowania terminologicznego, na
rysunku 2 przedstawiono ich wzajemne relacje i miejsce w szerszym kontekscie

pojeciowym.

Praca z organizacji

Praca
hybrydowa

Trzecie
miejsce

Praca
gdziekolwiek
(WHA)

Praca zdalna/telepraca

Rysunek 2. Pozycja pracy hybrydowej na tle innych pojeé
Zrédto: Hopkins, Bardoel, 2023, s. 4.

2 Ustawa z dnia 24 sierpnia 2007 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niektérych innych
ustaw (Dz.U. 2007, nr 181, poz. 1288).
3 Dz.U. 2020, poz. 374, dalej: ustawa COVID-19.
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Najszersza kategorig jest praca zdalna, czyli praca wykonywana regularnie
w siedzibie pracodawcy lub z dowolnego miejsca przy wykorzystaniu technologii
informatycznych (Lescevica, Kreituze, 2018). Elementem wspolnym tego rodzaju
form pracy jest wykorzystywanie nosnika (kanalu) informatycznego oraz niewy-
konywanie jej w tradycyjnym miejscu, tj. fizycznie w organizacji. Podobny poglad
prezentuje P. Wrébel (2021, s. 13), aczkolwiek autor jest zwolennikiem podejscia
wezszego, w ktorym praca zdalna wigze sie bezposrednio z wykorzystaniem tech-
nologii informacyjnej (P. Wrobel, 2021, s. 14).

Z kolei przyjmujac za kryterium miejsce wykonywania pracy zdalnej lub tele-
pracy, mozna wyodrebni¢ pracge zawodowa wykonywana wylacznie z domu
(WFH), prace wykonywang gdziekolwiek (WFA) oraz prace w tzw. trzecim miej-
scu. Pierwszej z nich, pracy w domu, zdaniem P. Wrébla nie nalezy w pelni utozsa-
miac z pracg zdalng wykorzystujaca technologie czy narzedzia teleinformatyczne.
Czes¢ tej pracy jest bowiem realizowana bez udzialu tej technologii i moze mie¢
charakter chatupnictwa (P. Wrébel, 2021, s. 16).

O ile jednoznaczne okreslenie pracy wykonywanej wylacznie z domu nie spra-
wia trudnosci, to pozostale dwie formy — praca gdziekolwiek i w trzecim miejscu
- juz tak. Pierwsza z nich zostala spopularyzowana przez nomadoéw, ktérych zy-
cie jest catkowicie niezalezne od lokalizacji i ktérzy do wykonywania swojej pracy
wykorzystuja technologie cyfrowe, prowadzac koczowniczy tryb zycia (Thomp-
son, 2019). Jak podkresla E Nunes (2005, s. 137), jedng z kluczowych implikacji
dla wspolczesnych pracownikow jest to, ze ,,dzisiejsze miejsce pracy mozna zna-
lez¢ wszedzie tam, gdzie mozliwa jest sie¢ elektroniczna (samoloty, pociagi, poko-
je hotelowe, poczekalnie lotniskowe...).

W tej formie pracy pojawia si¢ jednak pewne trudnosci. Zwigzane sg np. z na-
uczaniem podstaw pracy w danej organizacji nowych pracownikéw bedacych poza
przestrzenig biura, ze wspieraniem wspolpracy, dzieleniem si¢ wiedzg, ustalaniem
wynagrodzenia czy z ochrong danych wrazliwych w rodowisku pracy (Choudhury,
Foroughi, Larson, 2021).

Z kolei praca w trzecim miejscu wykonywana jest wszedzie tam, gdzie ludzie
spedzaja czas pomiedzy domem a pracg — ,w miejscu, w ktérym wymieniamy
sie pomystami, dobrze si¢ bawimy i budujemy relacje” (Oldenburg, 1997). Jest to
przestrzen odrebna od dwdch zwyczajowych: przestrzeni domowej i organizacyj-
nej. Przykladami takich trzecich miejsc moga by¢ kawiarnie, biblioteki, ksiggarnie,
restauracje lub parki. W rzeczywisto$ci popandemicznej trzecie miejsca zaczyna-
ja zyskiwac na znaczeniu. Nalezy je postrzegac nie jako miejsca formalnie oddzie-
lone od pracy, ale jako alternatywne lokalizacje — mniej formalne niz biuro oraz
mniej izolujace niz samotna praca w domu (Hopkins, Bardoel, 2023, s. 3).

Pracg korzystajaca z tych alternatywnych form pracy zdalnej/telepracy, ale wy-
konywanej zaréwno w siedzibie organizacji, jak i z dowolnego miejsca, jest wlasnie
praca hybrydowa. Zaktada ona deklaratywny podzial wykonywania obowiazkow.
Taka praca nazywana jest rowniez telepraca przemienng (okazjonalng lub regio-
nalng) (P. Wrébel, 2021, s. 24).
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Na podstawie dokonanego przegladu elastycznych form pracy, w tym telepracy
i pracy zdalnej, w niniejszej monografii przyjeto nastepujaca definicje hybrydowe;j
organizacji pracy oraz pracownika wykonujacego te forme pracy.

Hybrydowa organizacja pracy to jedna z form elastycznej organizacji pracy
wykonywana regularnie albo incydentalnie przez pracownika,
cze$ciowo z domu badz z dowolnego miejsca, a czeSciowo z biura,

w stalych lub zmiennych godzinach pracy,
majgca na celu realizacje okreslonych zadan
przy wykorzystaniu technologii informatycznych.

Pracownik wykonujacy te¢ forme pracy bedzie
za$ nazywany pracownikiem hybrydowym.

Hybrydowa organizacja pracy moze by¢ przy tym narzuconym odgornie roz-
wigzaniem organizacyjnym badZ tez indywidualnym wyborem pracownika.
Zdaniem autorki pojecie to jest znacznie wezsze od takich kategorii opisu, jak tele-
praca czy praca zdalna, zaprezentowanych we wczesniejszych rozwazaniach, cho¢
dotyczy ono elastycznosci w zakresie miejsca, czasu i realizowanych zadan. Po-
mimo ze granice stosowania wymienionych poje¢ sa dos¢ plynne, a préby poszu-
kiwania cech réznigcych wydaja si¢ nieskutecznym zabiegiem, to jednak wielu
autoréw podejmuje si¢ tego zadania (Piotrowicz, 2023; P. Wrébel, 2021; Dolot,
2020, Zalega, 2009). To umiejscowienie hybrydowej organizacji pracy na tle in-
nych rodzajéw elastycznej organizacji pracy wyraznie wskazuje réwniez na jedy-
nie subtelne réznice migdzy nimi. Co wigcej, nie mozna jednoznacznie okresli¢
ich charakteru, ze wzgledu na wzajemne przenikanie sig.

Do charakterystycznych atrybutéw hybrydowej organizacji pracy mozna zali-
czy¢ to, ze:

— jest zaliczana do elastycznych form organizacji pracy;
jest wykonywana z wykorzystaniem technologii informatycznych;
czas pracy jest dzielony miedzy organizacjg a dowolnym miejscem;
miejsce pracy jest dzielone miedzy organizacja a dowolng przestrzenia, w ktd-
rej znajduje si¢ pracownik;
pracownik samodzielnie nadaje priorytet zadaniom.

1.2. Formy i rodzaje hybrydowej organizacji pracy

Prace hybrydowa mozna opisa¢ za pomocg dwdch dychotomicznych zmiennych:
czasu i miejsca pracy (Gratton, 2021). Uwzgledniajac te zmienne, mozna otrzymac
cztery rozne modele pracy, sposrod ktorych model asynchroniczny - rozproszony
odzwierciedla ide¢ pracy hybrydowe;j.
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Tabela 1. Forma pracy a miejsce i czas

Hybrydowa organizacja pracy. Konsekwencje i wyzwania

Miejsce pracy

Czas

synchroniczny - wspétdzielony
(praca w ustalonych godzinach,
W organizacji)

synchroniczny - rozproszony
(praca w ustalonych godzinach, gdziekolwiek)

pracy

asynchroniczny - wspétdzielony
(kiedykolwiek, w organizacji)

asynchroniczny - rozproszony
(kiedykolwiek, gdziekolwiek)

Zrédto: Gratton, 2021.

Praca hybrydowa opisywana jest réwniez jako forma pracy wyodrebniona na tle kon-
tinuum pracy zdalnej i pracy w tzw. biurze. Rozciaga sie ono od catkowitej pracy zdal-
nej, przez pracg hybrydows, az do pracy wykonywanej wylacznie w organizacji (rys. 3).

Kontinuum pracy od zdalnej do hybrydowe;j

Praca
w petni
zdalna -

telepraca

Praca Zréwnowazona praca hybrydowa Praca
wykony- wykony-
wana wana
. w B Wybor Czedciowy State .dni lub wyfacznie

wigkszosci hvbrvdow wybér zorganizowana w
zdomu ybrydowy hybryda organizacji

Catkowity wybor dotyczacy preferowanego stylu organizacji pracy
przez pracownikéw

Rysunek 3. Kontinuum pracy od zdalnej do hybrydowej
Zrédto: D. van Rossum, Hybrid Remote Work: Meaning, Models, Examples, and Challenges in 2024,
2023, https://www.flexos.work/learn/hybrid-remote-meaning-how-to-get-started, dostep 12.11.2024.

Co ciekawe, w omawianym modelu pojawiaja si¢ formy pracy hybrydowej tzw.
zrownowazone. Obejmuja one trzy rodzaje*:

1. wybdr hybrydowy - pracownicy sami wybierajg dzien, w ktérym chca pra-

cowac z biura, w ramach minimalnej wymaganej liczby dni ustalonej przez

nich lub przez organizacje;

4 D. van Rossum, Hybrid Remote Work: Meaning, Models, Examples, and Challenges in 2024,

2023, https://www.flexos.work/learn/hybrid-remote-meaning-how-to-get-started, dostep
12.11.2024.


https://www.flexos.work/learn/hybrid-remote-meaning-how-to-get-started
https://www.flexos.work/learn/hybrid-remote-meaning-how-to-get-started
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2. czesciowy wybdr - poza okreslonymi dniami lub wiekszg ich liczbg, pra-
cownicy sami wybieraja, w ktory dzien chca si¢ uda¢ do biura w ciggu wy-
maganej minimalnej liczby dni;

3. stafe dni lub zorganizowana hybryda — pracownik lub organizacja decydu-
ja, w ktére dni pracownicy muszg pracowac w biurze.

Ze wzgledu na popularnoé¢ i intensyfikacje hybrydowej organizacji pracy wyksztat-

cily sie réznorodne jej formy. W ramach modelu pracy hybrydowej mozna wyrdznic’:

- model regulowany - to przeltozeni narzucaja dni pracy zdalnej kazdemu pod-
wladnemu. To oni wskazuja, ktore zespoly i w jakie dni spotykaja sie sta-
cjonarnie, a takze ktdre dzialy moga mie¢ wiecej, a ktére mniej dni pracy
zdalnej. W tym modelu zadania kluczowe oraz te wymagajace kooperacji sa
wykonywane w biurze, natomiast praca samodzielna odbywa si¢ zdalnie;

- model swobodny - kazdy pracownik samodzielnie podejmuje decyzje, kiedy
ijak czesto chce pracowac z biura, co zalezy od jego mozliwosci pracy, poczucia
bezpieczenstwa czy typu osobowosci. Dla wielu pracownikéw w czasie pande-
mii byla to najatrakcyjniejsza forma realizacji obowigzkéw zawodowych. Czes¢
przedsiebiorcéw rozwazala utrzymanie tego rozwiazania réwniez po ustaniu
pandemii lub wprowadzenie jego zmodyfikowanej wersji, polegajacej na obo-
wigzku pracy w biurach jedynie przez kilka dni w miesigcu (np. w celu odbycia
spotkan ogoélnodziatowych), przy jednoczesnym pozostawieniu pracownikom
wigkszej swobody w pozostalym zakresie wykonywania pracy®.

Uwzgledniajac trzy kryteria: preferowane przez pracownikéw miejsce wykony-

wania pracy, sposob planowania pracy oraz kategoryzacje pracownikéw’, wyod-
rebniono réznorodne modele pracy hybrydowej. Poszczegolne modele zaleza od
przyjetego kryterium (tab. 2).

Tabela 2. Klasyfikacja pracy hybrydowe;j

Kryterium Modele pracy .
pracy hybrydowej Opis
hybrydowej ybry

Model ten stawia na pierwszym miejscu
samopoczucie zatrudnionych i pozwala im

Miejsce pracy decydowad, w jaki sposéb chcieliby pracowaé

preferowane At-will hybrid czesciej: w form.ie'h.ome office.* czy stacjonarnie; )

przez w tym modelu, jesli pracownik nie chce pracowac

pracownika zdalnie, to nie musi. Jednoczesnie jesli chce, moze
pracowac praktycznie wytgcznie zdalnie. Wybor
sposobu pracy nalezy wytgcznie do niego

5 A. Czerniak, T. Boje¢, W biurze 2022. Nowa normalnos¢, Polityka Insight, 2022, s. 25-28,
https://g.infor.pl/p/_files/37295000/poradnik-w-biurze-2022-polska-izba-nieruchomosci-
-komercyjnych-37295429.pdf, dostep 25.10.2024.

6 Ibidem.

7 Hybrydowy system pracy — modele, https://tomhrm.com/hybrydowy-system-pracy-modele/,
dostep 12.11.2024.
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Tab. 2 (cd.)
Kryterium Modele pracy i
pracy hybrydowej o
hybrydowej g

Miejsce pracy
preferowane
przez
pracownika

Remote-first hybrid

W tym modelu pracownicy pracuja przede
wszystkim zdalnie, ale przez cze$¢ dni wykonuja
prace w biurze. Jest on skuteczny w organizacjach,
w ktérych obecno$¢ pracownikdw jest wymagana
tylko w celu spotkania, np. z klientem, a pozostate
czynnosci w ramach pracy mozna bez problemu
wykonywacé online. Pracownik wykonuje swoje
zawodowe obowigzki przewaznie zdomu. Praca ta
moze by¢ ustrukturyzowana (konkretne, wskazane
dni w miesigcu) lub dowolna (liczba dni pracy

w biurze jest ustalona, ale pracownik sam okresla,
kiedy to nastapi)

Office-first hybrid

W tym modelu pracownicy pracuja przede
wszystkim stacjonarnie, a zdalnie tylko przez
kilka dni w miesigcu lub wytacznie w razie nagtej
sytuacji. O pracy w tym systemie méwi sie wtedy,
kiedy pracy zdomu jest mniej niz pracy z biura.
Praca zdalna w tym modelu moze odpowiadaé
opisanej w obecnym Kodeksie pracy okazjonalnej
pracy zdalnej, ale moze ona obejmowac

réwniez nieco wiecej czasu w formie home-office
z zatozeniem jednak tego, ze gtéwna przestrzen do
pracy dla pracownika to biuro organizacji

Planowanie
pracy

Fixed hybrid (cohort
schedules)

- week by week
model

- split week model

Ten model uwzglednia podziat na prace w domu/
biurze, ktory jest okre$lany w harmonogramie.
Firmy korzystajace z takiego rozwigzania
przedstawiaja zatrudnionym precyzyjne wytyczne,
a ustalony grafik (zwykle w porozumieniu

z zatrudnionym, np. na podstawie przedstawionej
przez niego dyspozycji) stuzy temu, by hybryda nie
wprowadzita chaosu w organizacji.

Wystepuja dwa sposoby Swiadczenia tego rodzaju
pracy, pierwszy z nich - week by week model

- zaktada rotacyjny tryb pracy: pracownikowi
przydzielane sg konkretne tygodnie pracy w biurze,
pozostata prace wykonuje zdomu. Drugi sposéb
to split week model, zgodnie z ktérym cze$¢ oséb
pracuje z domu, z reguty 2-3 dni w tygodniu cisle
okreslone w harmonogramie - zwykle konkretne
zespoty sg przydzielone do wybranych dni, aby
zawsze ich cztonkowie pracowali razem
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Kryterium Modele pracy .
pracy hybrydowej Opis
hybrydowej ybry )
Praca hybrydowa zgodnie z tym kryterium dotyczy
przypisania pracy w domu tylko okreslonym
zespotom. Jest to zatem praca hybrydowa w ujeciu
organizacji, ale dla poszczegblnych pracownikdw
Praca przypisana bedzie albo zdalng, albo hybrydowa, albo
Kategoryzacja stacjonarna. Takie rozwigzanie jest stosowane

okreslonym

zespotom przez przedsiebiorstwa, w ktérych sg zatrudnione

osoby absolutnie niezbedne stacjonarnie,

np. kierownicy oraz pracownicy produkcji,

i jednoczesnie takie, ktére moga wykonywac
swoje obowigzki zdalnie, jak zesp6t ksiegowych
czy dziatIT

pracownikéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Hybrydowy system pracy - modele, https://tomhrm.
com/hybrydowy-system-pracy-modele/, dostep 12.11.2024.

Oprocz przedstawionej klasyfikacji istnieje rowniez inny sposéb opisu modeli
pracy hybrydowej. Obejmuje on trzy podstawowe odmiany hybrydowego mode-
lu pracy, a wybdr jednej z nich zalezy od wielu czynnikéw zwiazanych z jej wyko-
nywaniem, takich jak specyfika i charakter pracy, branza, kultura organizacyjna,
rodzaj niezbednego sprzetu oraz jego dostepnosc®. Sa to:

= podzial na stale sekcje: zespoly pracujace tylko stacjonarnie i tylko zdalnie;

= wersja rotacyjna: zespot zostaje podzielony na grupy pracujace zdalnie i sta-

cjonarnie - co jakis czas grupy te si¢ wymieniaja;

= wybdr indywidualny: w tej opcji pracownicy zazwyczaj pracuja zdalnie, lecz

biuro przez caly czas jest do ich dyspozycji.

Ciekawa koncepcje modelu pracy hybrydowej przedstawili M. Vartiainen
i O. Vanharanta (2024) na podstawie dokonanego przegladu literatury. Ramy zo-
staly skonstruowane na podstawie teorii pola i koncepcji przestrzeni roboczej.
Wstepne zalozenia opierajg si¢ na koncepcji przestrzeni roboczej, ktéra nawia-
zuje do pola K. Lewina (1972) i koncepcji Ba I. Nonaki, R. Toyamy i N. Konno
(2000). Lewin wprowadzil ideg, ze kazdy istnieje w psychologicznym polu sit zwa-
nym ,przestrzenig zyciowq, ktoére determinuje i ogranicza zachowanie jednost-
ki. ,,Przestrzen zyciowa” to wysoce subiektywne srodowisko, ktére charakteryzuje
$wiat tak, jak jednostka go widzi, pozostajac jednoczesnie osadzone w obiektyw-
nych elementach pdl fizycznych i spotecznych. W hybrydowym modelu pracy
kazdy podstawowy element ma swoje podelementy, a kazdy podelement ma pro-
jektowalne, regulowane i specyficzne cechy lub charakterystyki, takie jak praca

8 Hybrydowy model pracy — 3 podstawowe rodzaje, https://kadry.infor.pl/kadry/hrm/komunika-
cja/4689126,Hybrydowy-model-pracy-3-podstawowe-rodzaje.html, dostep 12.11.2024.
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w domu, korzystanie z technologii online, komunikacja twarza w twarz i praca w biu-
rze przez ustalone dni w tygodniu (Vartiainen, Vanharanta, 2024, s. 3).

Podstawowymi elementami pracy hybrydowej zdaniem Vartiainena i Vanha-
ranta (2024, s. 3) sa: przestrzen fizyczna, przestrzen wirtualna lub cyfrowa, prze-
strzen spoleczna i przestrzen czasowa (czas). Tworza one tzw. swoisty system
z jego podelementami i cechami. Wszystkie te komponenty wplywaja na prze-
strzen mentalng, czyli sposob, w jaki jednostka postrzega i doswiadcza swojej
»przestrzeni zyciowej”. Elementy te nie tylko oferujg korzysci i mozliwosci ela-
stycznego dzialania, lecz takze generuja wyzwania i trudnosci, wywierajac presje
na pracownikéw, by dbali o swoje dobre samopoczucie. Potencjaly dziatania pod-
stawowych elementéw kontekstowych ujawniajg sie¢ w cechach ich poszczegélnych
sktadowych. Granice miedzy elementami i podelementami czgsto si¢ zacieraja
- przykladem moze by¢ czgsciowe nakladanie sie przestrzeni wirtualnej i spotecz-
nej w obszarze wspolpracy i komunikacji. Interakcje spoteczne odbywaja sie za-
réwno z wykorzystaniem technologii, jak i w bezposrednim kontakcie. Sposéb,
w jaki te elementy wzajemnie na siebie oddzialujg i przenikaja sig, zalezy od spe-
cyficznych potrzeb organizacji pracy, czyli tzw. mechanizméw hybrydyzacyjnych
(Vartiainen, Vanharanta, 2024, s. 3-4).

Tabela 3. Podstawowe elementy modelu pracy hybrydowej

Elementy Czynniki okreslajace
przestrzeni Subelementy elementy
pracy (charakterystyka)

miejsce do wtasnej
miejsce pracy pracy, indywidualne,
dzielone

przestrzer domowa,
gtéwna siedziba
organizacji, trzecie
miejsce pracy

fizyczna lokalizacja

Przestrzen
zyciowa

jednostki mobilnoéé mobilna jednostka,

nomad, wedrowiec

telefon, chat, tablica,
online synchroniczna telekonferencja,
platformy wspotpracy
wirtualna

e-mail, praca w chmurze,

offline asynchroniczna . .
social media
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Elementy
przestrzeni
pracy

Subelementy

Czynniki okreslajace
elementy
(charakterystyka)

Przestrzen
zyciowa
jednostki

spoteczna

komunikowanie sie

twarza w twarz

relacje spoteczne

wsparcie od rodziny,
kolegdw, przetozonego,
wspotpracownikéw

procesy zorientowane
na utrzymanie grupy

budowanie

i wspétpraca w zespole
w celu rozwijania
zaufania i spéjnosci
we wspbtpracy,
doskonalenie wtasnej
pracy

procesy zorientowane
na realizacje zadan

wzajemne uczenie

sie, dzielenie sie
informacjami,
kooperacja, koordynacja

temporalna

harmonogram pracy

Do kiedy nalezy wykonaé
prace?

czas trwania

Jak dtugo: minuty,
godziny, dni tygodnia,
miesigce?

czestotliwosé

Jak czesto ma by¢
wykonana praca:ile
godzin, dni, tygodni,
miesiecy, regularnie czy
okazjonalnie?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Vartiainen, Vanharanta, 2024, s. 4.

Istnieje zatem wiele modeli pracy hybrydowej, ktére odzwierciedlajg rézne po-
dejscia i strategie przedsigbiorstwa w zakresie organizacji pracy, w tym dostoso-
wane do indywidualnych potrzeb i preferencji pracownikéw. Wybor konkretnego
modelu uzalezniony jest zas od wielu czynnikéw. Sg to: branza, w ktdrej dziata or-
ganizacja, rodzaj pracy, niezbedna do pracy infrastruktura, kwestia bezpieczenstwa
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danych, ocena efektywnosci pracy w poszczegdlnych modelach czy kultura organi-
zacyjna (M. Wrébel, 2021, s. 74). Przed wdrozeniem odpowiedniego modelu pra-
cy organizacje powinny szczegélowo przeanalizowac¢ wszystkie kluczowe procesy
oraz zadania. W tym kontekscie pomocnym narzedziem mogga si¢ okaza¢ analizy
opisow stanowisk pracy, ktére umozliwiajg ocene, czy dane czynnosci moga by¢
efektywnie realizowane w modelu hybrydowym (M. Wrébel, 2021, s. 75).

Na podstawie dotychczasowych rozwazan na temat form i rodzajéw hybrydowe-
go modelu pracy zasadne wydaje si¢ opisanie go za pomocg takich komponentow,
jak: charakter uczestnictwa, miejsce wykonywania pracy, sposéb wykonywania za-
dan oraz czas wykonania pracy (tab. 4).

Tabela 4. Komponenty hybrydowej organizacji pracy

Komponent Zmienna

« dobrowolny
* narzucony

Charakter uczestnictwa

« state miejsce pracy w organizacji - dom

« dowolne miejsce pracy w organizacji - dom

» state miejsce pracy w organizacji - dowolne miejsce
w przestrzeni spotecznej

» dowolne miejsce pracy w organizacji - dowolne miejsce
w przestrzeni spotecznej

Miejsce wykonywania pracy

« indywidualnie

Sposéb wykonywania zadan . zespotowo

» staty harmonogram pracy

Czas wykonywania pracy « rotacyjny harmonogram pracy

Zrbdto: opracowanie wtasne.

Wskazane na poczatku trudnosci interpretacyjne dotyczace pojecia ,pra-
ca hybrydowa” uwypuklaja, ze dominujacym opisem pozostaje definiowanie jej
jako kompilacji wielu elastycznych form pracy. Zaklada ona faczenie réznorod-
nych rozwigzan organizacyjnych w zakresie miejsca i czasu pracy oraz sposobu jej
wykonywania (hybrydowa organizacja pracy stafa, hybrydowa organizacja pracy
zmienna).

Majac za$ swiadomos$¢ rosngcej popularnosci pracy hybrydowej w przestrze-
ni organizacyjnej, nalezy wskaza¢, ze jest to forma pracy, ktéra ma nie tylko pozy-
tywne aspekty. Mozna réwniez wyodrebni¢ tzw. ciemng strone pracy hybrydowe;j,
przy czym jej skutki dotycza zaréwno pracownikéw, jak i organizacji, a nawet $ro-
dowiska.
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1.3. Pozytywne i negatywne strony
hybrydowej organizacji pracy

Hybrydowa organizacja pracy, jak kazda forma pracy, generuje pozytywne i ne-
gatywne skutki. Mozna je rozpatrywaé w kontekscie korzysci i kosztow zaréwno
z perspektywy pracownika, jak i organizacji oraz otoczenia, w ktérym si¢ znajdu-
ja (tab. 5). Ze wzgledu zas na to, ze hybrydowa organizacja pracy jest polaczeniem
pracy stacjonarnej i zdalnej, w jej opisie moga si¢ pojawi¢ takze konsekwencje
przypisywane przez niektorych badaczy wylacznie pracy zdalne;.

Tabela 5. Gtéwne korzysci i koszty zwigzane z hybrydowa organizacja pracy

miejsca do wykonywanej pracy
-swoboda w tworzeniu wtasnych
harmonograméw i pracy z dowolnego
miejsca
—oszczedno$¢ kosztéw (samochdd,
konsumpcja poza domem)
-mozliwos¢ wspierania domownikow
w trudnych sytuacjach

Perspektywa Korzysci Koszty
- lepsze zdrowie i dobre samopoczucie - pogorszenie zdrowia (wzrok,
uzyskiwane poprzez obnizenie poziomu béle kregostupa) i zte
zmeczenia i unikniecie sytuacji samopoczucie (stres, depresja)
stresowych zwigzanych z miejscem -mniejsza zdolno$¢ do
pracy zarzadzania czasem
—-wzrost zaangazowania -wypalenie zawodowe
- work-life-balance - przeciazenie praca
- lepsze wykorzystanie czasu pracy - brak zmienno$ci otoczenia
poprzez redukcje kosztéw codziennych | - zachwianie rbwnowagi
podrézy oraz czasu poSwieconego praca-zycie prywatne poprzez
na dojazdy do pracy zacieranie sie granic miedzy
-dopasowanie pracy do swojej tymi obszarami
aktywnosci zawodowej —stata tagczno$¢ z pracodawca/
—wieksza elastyczno$é w planowaniu state, zdalne monitorowanie
wtasnych aktywnosci aktywnosci pracownika
Jednostka —dostosowanie wtasnej przestrzeni/ —izolacja i brak bezposrednich

kontaktow z zespotem
wspotpracownikéw,
pozbawienie w catosci lub
w czesci osobistego kontaktu
z pracodawca

—-monotonia zwigzana z praca
przy komputerze

—trudno$¢ w skupieniu sie
spowodowana rozpraszaniem
przez innych domownikéw

—zwiekszone koszty utrzymania
stanowiska pracy (prad,
komputer, Internet)

-bycie odbieranym jako osoba,
ktora ,siedzi w domu”
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Tab. 5 (cd.)
Perspektywa Korzysci Koszty
-obnizenie kosztow dziatalnosci —brak lub ograniczenie kontroli
przedsiebiorstwa (np. mniejsze zuzycie nad efektywnoscia pracy (czas,
medidw) jako$¢, wydajnosc)
-wiekszy zysk (przewaznie pracownicy —ograniczone kontakty
pracuja dodatkowo o kilka godzin z zespotem pracownikéw
miesiecznie wiecej, wykonujac prace -ograniczony dostep do
poza organizacja) zasobdw organizacji
o —brak konieczno$ci wyptaty wynagrodzen | —ograniczona komunikacja
Organizacja - - .. . .
za godziny nadliczbowe z kolegami i przetozonymi
-redukcja absencji chorobowych budzaca watpliwosci co do
- ograniczenie konfliktdw miedzy indywidualnych wynikdéw
pracownikami ~frustracja kolegéw pracujacych
—wieksza wydajnos¢ pracownikow w biurze
—-mozliwo$¢ pozyskania utalentowanego | —zwiekszenie ryzyka zwigzanego
pracownika zamieszkujacego w innej z bezpieczenstwem pracy

strefie geograficznej

-mniejsza emisja gazéw cieplarnianych —zwiekszone zapotrzebowanie
zwigzana z transportem; zmniejszony na sprzet elektroniczny (wzrost
ruch i lepsza jako$¢ powietrza ilosci elektroSmieci)

-mniej wypadkéw w drodze do pracy -zwiekszone zapotrzebowanie

na przestrzen domowa,
Otoczenie czego skutkiem jest

budowanie duzych doméw
jednorodzinnych

-zmniejszenie przychoddw
przewoznikéw (kolej, transport
miejski)

Zrédto: Nagshbandii in., 2023; Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 164-166; Hidalgo-
-Andrade i in., 2021; Lopesi in., 2020; Radziukiewicz, 2021; Wozniak-Jechorek, 2022; Dolot,
2020; Inkdéw, 2022; Zareba, Cierniak-Emerych, 2023; Tabor-Btazewicz, 2022, s. 51-52.

Jak przedstawiono w tabeli 5, do najwazniejszych zalet hybrydowej organizacji
pracy z perspektywy pracownika nalezy przede wszystkim swoboda w zarzadza-
niu wlasnym miejscem pracy. Dzigki temu pracownicy mogg elastycznie ksztal-
towac swoje srodowisko zawodowe (Hill i in., 2010) oraz samodzielnie tworzy¢
harmonogramy pracy, realizujac zadania z dowolnego miejsca i w dogodnym cza-
sie. Liczne badania potwierdzaja, ze elastyczne formy pracy sprzyjaja poprawie sa-
mopoczucia i zdrowia pracownikéw (Grzywacz, Carlson, Shulkin, 2008), a takze
zwigkszaja ich zaangazowanie zawodowe (Naqgshbandi i in., 2023; Wontorczyk,
Roznowski, 2022). Z ekonomicznego punktu widzenia korzysci pracy hybrydo-
wej obejmujg réwniez ograniczenie kosztow zwiazanych z dojazdami do biura czy
wyzywieniem w miejscu pracy (Seczkowska, 2019, s. 12). W rezultacie pracow-
nicy nie tylko moga efektywniej wykorzystywa¢ zaoszczedzony czas na realizacje
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obowigzkow zawodowych w ramach elastycznych harmonogramoéw, lecz takze zy-
skuja przestrzen dla innych aktywnosci pozazawodowych.

Kolejng istotng korzyscig jest mozliwos¢ wykonywania pracy w godzinach
dostosowanych do indywidualnej aktywnosci, w tym do wiasnego chronotypu
(,»,s6w” lub ,,skowronkéw”) (Seczkowska, 2019, s. 13). Praca zgodna z osobistymi
preferencjami oraz indywidualnym rytmem dnia sprzyja tez wyzszemu pozio-
mowi satysfakcji z zycia. Warto jednak zauwazy¢, ze pracownik ponosi réwniez
pewne koszty zwigzane z tzw. utrzymaniem stanowiska pracy (Wozniak-Jechorek,
2022, s. 33). Obejmujg one wyzsze rachunki za media oraz szybsze zuzycie wlasne-
go sprzetu wykorzystywanego do wykonywania obowigzkéow zawodowych.

Komunikacyjne przebodzcowanie oraz stale rosnaca przerzutnos¢ uwagi
sprzyjaja pojawianiu si¢ stresu technologicznego. Jest on efektem naptywu coraz
wiekszej liczby informacji oraz koniecznosci korzystania z wielu technologii infor-
macyjnych jednoczesnie.

Brak zmiennosci otoczenia sprzyja alienacji i izolacji jednostki, negatywnie
wplywajac na jej samopoczucie. Ponadto, jak zauwazyli Kniffin i wspotautorzy
(2021, s. 68), komunikacja wirtualna w takim modelu pracy pozbawiona jest bo-
gactwa sygnaléw werbalnych i niewerbalnych, co dodatkowo poteguje poczucie
osamotnienia.

Oprocz wymienionych czynnikdéw do najczestszych konsekwencji pracy w for-
mie hybrydowej mozna zaliczy¢ réwniez brak ergonomicznego stanowiska pra-
cy w domu (np. niewygodne krzesto, nieodpowiednie o$wietlenie), brak dostepu
do stotéwki pracowniczej, koniecznos¢ poswiecania czasu na przygotowanie po-
sitkéw oraz trudnosci w koncentracji spowodowane obecno$cia i rozpraszaniem
przez innych domownikéw (Tabor-Blazewicz, 2022, s. 51-52). Z kolei wsréd po-
zytywnych aspektow pracy hybrydowej z perspektywy pracodawcy niewatpliwie
nalezy wymieni¢ redukcje kosztow zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci or-
ganizacyjnej. Jest to czynnik o duzym znaczeniu konkurencyjnym w $wiecie biz-
nesu, poniewaz koszty utrzymania biura zajmuja istotng pozycje¢ w budzecie firmy
(Stroinska, 2010, s. 67). Obejmuja one nie tylko wydatki na energie, wode czy gaz,
lecz takze brak koniecznosci wyplacania wynagrodzen za godziny nadliczbowe
w przypadku pracy wykonywanej z domu (Zalega, 2009). Dodatkowo pracowni-
cy majacy mozliwo$¢ realizacji zadan w modelu hybrydowym rzadziej korzystaja
ze zwolnien chorobowych i opiekunczych. Wskazujg na to wyniki badania ,,Baro-
metr Polskiego Rynku Pracy” przeprowadzonego przez Personnel Service’.

W literaturze podkresla sie tez, Ze wykonywanie pracy hybrydowej wplywa
na wieksza wydajnos¢ pracownikéw (Nagshbandi i in., 2023), ktérzy dzigki pra-
cy w domu osiagajg lepsza rownowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
(Shaari, Sarip, Shaari, 2022). Badania przeprowadzone przez B. Wozniak-Jechorek

9 Polacy najchetniej pracujq hybrydowo, ale w co drugiej firmie nie majq takiej mozliwosci, 2024,
https://personnelservice.pl/polacy-najchetniej-pracuja-hybrydowo-ale-w-co-drugiej-firmie-
-nie-maja-takiej-mozliwosci/, dostep 13.11.2024.
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(2022, s. 41) potwierdzajg teze, ze udzial pracy zdalnej w ogolnym zatrudnieniu
jest dodatnio skorelowany z produktywnoscig pracy. Mozna wiec przypuszczac, ze
réwniez w przypadku pracy hybrydowej — bedacej potaczeniem pracy stacjonar-
nej i zdalnej — pracownicy organizacji stosujacych taki model wykazujg si¢ wyz-
sz3 wydajnoscia.

Nalezy takze zwrdci¢ uwage na negatywne aspekty pracy hybrydowej. Jednym
z najczesciej wskazywanych problemow jest brak lub ograniczona mozliwos¢ kon-
troli nad efektywnoscig pracy pracownikéw. Warto jednak zauwazy¢, ze praco-
dawcy coraz cze$ciej korzystajg z réznorodnych narzedzi monitorujacych, ktorych
celem jest zaréwno zwiekszenie bezpieczenstwa, jak i poprawa wydajnosci pracy.
Do najczesciej stosowanych rozwigzan naleza systemy umozliwiajace monitoro-
wanie historii logowania pracownika, jego aktywnosci, wydajnosci pracy, kore-
spondencji e-mail, transferu sieciowego, odwiedzanych stron internetowych oraz
uruchamianych procesow'. Cho¢ stosowanie tego typu narzedzi moze budzi¢
obawy po stronie pracownikow, nalezy podkresli¢, ze zgodnie z art. 149 § 1 Ko-
deksu pracy' pracodawca ma obowigzek prowadzenia ewidencji czasu pracy.
Co wiecej, wybor konkretnych narzedzi monitorujacych powinien by¢ uzasadnio-
ny i jasno okreslony w regulaminie pracy, tak aby kazdy pracownik miat swobodny
dostep do informacji na temat stosowanego oprogramowania i jego zakresu dzia-
tania™. Taka kontrola wydajnosci jest legalna, jesli oczywiscie jest zgodna z pra-
wem. Pojawia sie wiec tutaj problem dotyczacy zaufania pomiedzy pracownikiem
a organizacja. Cho¢ wigkszy jest on w przypadku telepracownikéw (tych wyko-
nujacych prace wylacznie z domu), to jednak brak bezposredniego nadzoru nad
wykonywanymi pracami oraz sprawdzanie jako$ci wykonywanej pracy (Stroinska,
2010, s. 72) moga nie sprzyja¢ rowniez wdrozeniu pracy hybrydowej. Tylko bo-
wiem relacje oparte na wzajemnym zaufaniu i prowadzenie przejrzystej polityki
kontrolowania efektéw pracy mogg by¢ skutecznym inhibitorem tej formy pracy.

Co ciekawe, badania przeprowadzone przez firme Cisco wérdd 28 tys. oséb
z 27 krajow na temat mozliwosci pracy hybrydowej wskazuja, ze okoto 45% re-
spondentow dostrzegto wzrost swojej wydajnosci pracy. Dodatkowo 66,8% twier-
dzi, ze ich zadania moga by¢ obecnie wykonywane jednakowo dobrze zaréwno
zdalnie, jak i w biurze®. Niemniej jednak podkresla sie takze, ze produktywnos¢
moze spas¢ w sytuacji ograniczonej jakosci i liczby kontaktéw miedzy wspot-
pracownikami (Syper-Jedrzejak, 2021). Istnieje bowiem wieksza sklonnos¢ do

10 Praca zdalna — nowa rzeczywistos¢ w czasach koronawirusa, https://www.eauditor.eu/monito-
rowanie-pracy-zdalnej/, dostep 13.11.2024.

11 T,j.Dz.U. 2025, poz. 277.

12 0. Rybacka, Monitoring Komputera Pracownika w 2025: Jak go Wprowadzi¢ w mojej Firmie?,
2025, https://www.timecamp.com/pl/blog/2024/02/monitoring-komputera-pracownika/,
dostep 15.11.2024.

13 A. Zaremba, Praca hybrydowa sprawia, ze pracownicy sq bardziej wydajni. Problemem integra-
¢ja, 2022, https://itwiz.pl/praca-hybrydowa-sprawia-ze-pracownicy-sa-bardziej-wydajni-pro-
blememe-integracja/, dostep 13.10.2024.
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mniejszego zaangazowania si¢ w prace zespotowa (prézniactwo spoleczne) i nie-
wkladania jednakowego wysitku w wykonywana prace. Cho¢ praca hybrydowa
w mniejszym stopniu niz praca zdalna ogranicza bezpo$rednie interakcje, rowniez
moze prowadzi¢ do oslabienia kontaktéw miedzyludzkich i pogorszenia jakosci
relacji miedzy pracownikami. W tym kontekscie szczegélnego znaczenia nabiera
rola przelozonego, ktéry powinien aktywnie wspiera¢ integracje zespotu podczas
pracy stacjonarnej. Czgs¢ pracownikéow pozbawionych mozliwosci korzystania
z trybu hybrydowego moze odczuwa¢ wykluczenie, a nawet przejawiaé negatyw-
ne nastawienie wobec 0sob pracujacych w tej elastycznej formule. Z tego wzgledu
istotne jest, aby pracodawca wyraznie komunikowal, ze organizacja nie réznicuje
pracownikow ze wzgledu na forme wykonywania obowiazkéw, a praca hybrydowa
nie stanowi ani formy nagrody, ani kary, lecz jest alternatywnym, réwnorzednym
sposobem realizacji zadan zawodowych (Stroinska, 2010, s. 73).

Implementacja pracy hybrydowej moze réwniez, zdaniem I. Zareby i A. Cier-
niak-Emerych (2023, s. 224), podobnie jak w przypadku pracy zdalnej, naktada¢
na pracodawcow wiele nowych obowiazkéw, wynikajacych m.in. z koniecznosci
zapewnienia bezpieczenstwa pracy i informacji. Cho¢ w Kodeksie pracy z 2023
roku'* znalazly sie juz pewne zapisy dotyczace tej kwestii, to jednak wyltaczony byt
obowigzek wynikajacy z art. 212 k.p., ktéry dotyczy organizacji stanowiska pra-
cy zgodnie z przepisami BHP. Jak podkresla M. Smulewicz, przepis ten nie roz-
strzygal wprost, czy pracodawca bedzie miat obowigzek zapewni¢ taki sam sprzet
w domu pracownika pracujacego hybrydowo lub zdalnie. Co wigcej, Kodeks pracy
nakazuje pracodawcy zapewni¢ pracujagcemu zdalnie jedynie narzedzia i materialy
niezbedne do wykonywania pracy, a pracownik musi samodzielnie zorganizowa¢
stanowisko pracy i jego wyposazenie, oswiadczajac jednoczesnie, Ze ma odpo-
wiednie warunki, by takg prace $wiadczy¢'.

Analizujac gtéwne korzysci i koszty pracy hybrydowej z perspektywy pracow-
nika oraz organizacji, nie mozna pomina¢ wptywu tego modelu na srodowisko na-
turalne. Praca hybrydowa przyczynia sie do redukcji emisji gazow cieplarnianych
dzieki ograniczeniu dojazdéw samochodem oraz rzadszemu korzystaniu z prze-
strzeni biurowej. Mniejszy ruch uliczny przeklada si¢ rowniez na zmniejszenie
liczby wypadkéw drogowych. Wydaje sie wiec, ze ta forma pracy powinna sprzy-
ja¢ ekologicznym zachowaniom zaréwno wsrdd pracownikoéw, jak i w samych or-
ganizacjach. Jednakze zalezno$¢ ta nie jest jednoznaczna. Z jednej strony badania
wskazuja, ze pracownicy bardziej swiadomie zarzadzajg zasobami komunalnymi
(takimi jak woda, energia czy odpady) w domu niz w miejscu pracy (Whitmarsh,
Haggar, Thomas, 2018), z drugiej zas praca wykonywana w domu, nawet czescio-
wo, generuje wigkszy popyt na sprzet elektroniczny i biurowy, co w dluzszej per-
spektywie prowadzi do wzrostu ilosci elektro$mieci i problemoéw z ich utylizacja.

14 T,.Dz.U. 2023, poz. 1465.

15 M. Smulewicz, Rozporzqdzenie BHP ustanawia standardy ergonomii. Co z pracq hybrydowg?
Komentarz dla rp.pl, https://monikasmulewicz.pl/blog/100-rozporzadzenie-bhp-ustanawia-
-standardy-ergonomii-co-z-praca-hybrydowa-komentarz-dla-rp-pl/, dostep 13.11.2024.
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Ponadto, aby poprawi¢ komfort zycia, coraz wigcej oséb decyduje si¢ na wiek-
sze mieszkania lub domy jednorodzinne, najczesciej polozone na przedmiesciach.
Przeniesienie pracy z biura do przestrzeni mieszkalnej paradoksalnie zwieksza
zuzycie materialow i energii'.

Hybrydowa organizacja pracy to nie tylko korzysci oraz koszty dla pracownika
i organizacji. Ich zrozumienie jest kluczowe dla potwierdzenia zasadnosci wdroze-
nia tego rozwigzania. Nalezy jednak pamigta¢, ze ten model pracy nie sprawdzi si¢
w kazdej organizacji, gdyz jego efektywnos¢ zalezy od wielu czynnikow — zaréw-
no indywidualnych, organizacyjnych, jak i sytuacyjnych. Szczegdlnie istotna jest
perspektywa pracownicza, poniewaz to zasoby ludzkie decyduja o sukcesie wszel-
kich zmian organizacyjnych. Dlatego wazne jest zglebienie czynnikéw psychospo-
tecznych, ktére wplywaja na realizacje hybrydowego modelu pracy, zwlaszcza ze
moga one przesadzi¢ o powodzeniu jego wdrozenia. Nie mozna takze poming¢
uwarunkowan organizacyjnych, ktére moga wspiera¢, ale tez wrecz uniemozli-
wia¢ implementacj¢ tego rozwigzania. Intensywnos¢ korzysci i kosztow opisanych
wczesniej moze si¢ r6zni¢ w zaleznosci od konkretnego modelu hybrydowej or-
ganizacji pracy czy indywidualnych cech pracownikéw. W zwigzku z tym warto
poznac i przeanalizowac te czynniki, ktore determinujg realizacj¢ pracy hybrydo-
wej oraz wplywaja na jej efektywno$¢ w organizacji. Zanim jednak zostang one
przedstawione, na wstepie dokonano przegladu aktualnego stanu wiedzy na temat
hybrydowej organizacji pracy.

1.4. Hybrydowa organizacja pracy
jako przedmiot badan

Aby pozna¢ aktualny stan wiedzy na temat hybrydowej organizacji pracy, zastoso-
wano systematyczny przeglad literatury. Jego celem bylo zidentyfikowanie zakresu
prowadzonych badan w tym obszarze oraz teoretyczne uzasadnienie dla podje-
tych badan empirycznych. W niniejszej monografii zdecydowano si¢ na przeglad
literatury hybrydowy (ustrukturyzowany, ramowy, bibliometryczny). Takie pota-
czenie wydaje si¢ zasadne, gdyz taczy w sobie zalety obu poltaczonych rodzajow
przegladu i podnosi jako$¢ rozwazan zaréwno w przypadku identyfikacji watkéw
badawczych (przeglad bibliometryczny), jak i logicznie uzasadnionego sposobu
analizy tresci artykulow wybranych do przegladu (przeglady ramowe) (Stepien,
2023, s. 16). Zgodnie z procedura systematycznego przegladu literatury (Czakon,
2013, s. 54) wyodrebniono bazy danych i ich zbiory publikacji, nastepnie dokona-
no selekcji publikacji, przeprowadzono analize bibliometryczna, analize tresci oraz
weryfikacje przydatnosci uzyskanych wynikéw do dalszych badan. Zalozeniem

16 Czy praca z domu jest eko?, https://ibs.org.pl/czy-praca-z-domu-jest-eko/, 2023, dostep
15.11.2024.
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autorki bylo pierwotnie dokonanie przegladu z uwzglednieniem ,,bialej” literatury
(Scopus, ISI Web of Science, Ebsco) na podstawie baz (Scopus, ISI Web of Science,
Ebsco) oraz ,szarej literatury” (Google Scholar) (Hensel, 2020). Do bazy zakla-
syfikowano publikacje polskie i zagraniczne do 2023 roku. Biorgc pod uwage
ramy merytoryczne niniejszej monografii, przegladem objeto pojecia ,,praca hy-
brydowa” (hybrid work) oraz ,hybrydowy model pracy”. Celowo zawezono po-
szukiwania do tego zakresu, poniewaz wystepuje duza réznorodnos¢ i dowolnos¢
w interpretacji takich form pracy, jak telepraca czy praca zdalna, ktérych stosowa-
nie odnoszone jest réwniez do pracownikéw wykonujacych prace wylacznie poza
siedzibg organizacji. Takie ukierunkowanie bedzie pomocne w oszacowaniu liczby
publikacji dotyczacych gléwnego problemu poruszanego w niniejszej monografii
oraz ustaleniu luki badawczej.

W pierwszym etapie systematycznego przegladu literatury wyodrebniono zbiér
danych bibliograficznych z baz Scopus, IST Web of Science oraz Ebsco. Kryterium
ich wylonienia stanowito to, ze zawieraja one cyfrowe publikacje pelnotekstowe
i recenzowane, czyli uwzgledniaja najbardziej renomowane czasopisma o zasie-
gu miedzynarodowym. Nastepnie dokonano selekc;ji literatury przy zastosowaniu
nastepujacych ograniczen: badane pojecie (hybrid work lub hybrid model work)
w tytule, abstrakcie i stowach kluczowych, publikacje pelnotekstowe recenzowane,
z obszaru nauki o zarzadzaniu i jako$ci lub business i management w przypadku
publikacji zagranicznych. Ze zbioru, zgodnie z metodyka systematycznego prze-
gladu literatury, odrzucono komunikaty branzowe, prezentacje konferencyjne
oraz recenzje ksigzek i wstepy redakcyjne (Czakon, 2013, s. 56). W tabeli 6 zawar-
to szczegdtowe etapy wyszukiwania.

Tabela 6. Przeglad zagranicznej i krajowej literatury dla pojecia ,,praca hybrydowa”

(hybrid work)
Bazy danych
Kryterta Scopus o:sslc‘?(,:r::e Ebsco
taczna liczba publikacji naukowych 147129 239 4528718
Tytut/abstrakt 275 59 1053
Stowa kluczowe 102 44 925
Petnotekstowe publikacje recenzowane 38 48 210
Obszar: nauki o zarzadzaniu i jakosci 22 19 47
Po weryfikacji abstraktéw, tytutéw i obszaru 42
badawczego

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Dodatkowo do przegladu postanowiono wiaczy¢ baze Google Scholar jako
przyklad tzw. szarej literatury. Otrzymano 947 rekordéw w jezyku angielskim oraz
9120 rekordéw w jezyku polskim. Po wlaczeniu takich kryteriow, jak artykut prze-
gladowy oraz ograniczenie wystepowania stowa kluczowego w tytule artykutu,
liczba publikacji miedzynarodowych zmniejszyla si¢ do 46, a publikacji krajowych
do 3 (przy czym nie miescity si¢ one w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakosci). Nie-
stety nalezy podkresli¢, ze wada tej bazy jest staby zakres zawezania kryteridw oraz
uzyskiwanie réznorodnych wynikéw zwigzanych z odmiang w jezyku polskim sto-
wa kluczowego, dlatego ostatecznie postanowiono zrezygnowac z wlaczenia bazy
Google Scholar do realizowanego przegladu.

Po dokonaniu analizy treéci i usunieciu zdublowanych pozycji (tab. 6) do dal-
szych badan wlaczono 42 publikacje. Za pomoca technik analizy bibliometrycznej
przeprowadzono analize liczby publikacji i analize liczby cytowan. Pierwsza publi-
kacja z tego obszaru zostata opublikowana w 2005 roku (Halford, 2005). Znaczacy
wzrost liczby publikacji poswieconych pracy hybrydowej odnotowuje sie po za-
konczeniu pandemii COVID-19 (rys. 4).

20

: .
; - - - //

2005 2015 2016 2018 2019 2021 2022 2023

—@— Scopus Web of Science

Rysunek 4. Liczba publikacji na temat pracy hybrydowe;j
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie baz Scopus oraz Web of Science, zestawienie z dnia
30.11.2023.

W dalszej kolejnosci przeprowadzono analiz¢ cytowan z obszaru pracy hy-
brydowej. Taki zabieg pozwala oceni¢ wptyw pojedynczych publikacji na inne
badania, a ich ustalenie jest warunkiem uzyskania poprawnosci i rzetelnosci prze-
gladu literatury (Czakon, 2013, s. 59) (tab. 7). Z punktu widzenia catkowitej liczby
cytowan w probie najwigkszy wplyw na badania zwigzane z pracg hybrydowa wy-
warly prace Sewella i Taskina (2015) - 186 cytowan oraz praca Halford (2005)
- 156 cytowan.
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Tabela 7. Analiza cytowalnosci dla pojecia ,praca hybrydowa”

Liczba Autor/ o . P Data
cytowait autorzy Tytut publikacji Zrodto publikacji Baza
Out of Sight, Out of Mind
sewell ina New World of Work? | Organization
186 Taskin’ Autonomy, Control, and | Studies, 36(11), 2015 Scopus
Spatiotemporal Scaling | s.1507-15291
in Telework
Hybrid Workspace:
Re-Spatialisations Work and Em- Web of
156 Halford of Work, Organization | ployment, 20(1), 2005 .
and Management, s.19-33
New Technology
Post-Pandemic Office
Chafi, Hult- Work: Perceived Challen- Sustainability,
68 berg. Yams ges and Opportunities 14 artvkut 294 2022 Scopus
& for a Sustainable Work »any
Environment
Telework, Hybrid Work
Moglia, and the United Nation’s | Sustainability,
26 Hopkins, Sustainable Develop- 13(162), 2021 Scopus
Bardoel ment Goals: Towards August 2021
Policy Coherence
Bresnen Hybrid Managers, Career
Hodeson Narratives and Identi- Human Rela-
24 Ba“eg o | tyWork: A Contextual tions, 72(8), 2019 | Scopus
Y Analysis of UK Health- s.1341-1368
sard, Hyde N
care Organizations
The Future Is Hybrid:
. Hovy O.rganlsatlons Are Sustainability, Wf-:-b of
N Hopkins, Designing and Suppor- Science
9 X 4 ) 15(4), 2023
Bardoel ting Sustainable Hybrid artvkut 3086
Work Models in Post-Pan- y Scopus
demic Australia
h ; K Journal of
. - TI e Futl#'eo Wdolry. !—tlow Innovation &
o |KrausFera- | lnnovation andDigia: | youiedge, | 2023 | scopus
ris, Bertello ization ek-l ape the 8(4), October-
Workplace December
International
Technology and the Journal
Petani, Hybrid Workplace: the of Human
8 Mengis Affective Living Resource Manage- | 2023 | SCOPUS
of IT-enabled Space ment, 34(8),

s.1530-1553



https://www-1scopus-1com-1z35xp4td0452.han3.lib.uni.lodz.pl/sourceid/27069?origin=resultslist
https://www-1scopus-1com-1z35xp4td0452.han3.lib.uni.lodz.pl/sourceid/27069?origin=resultslist
https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-innovation-and-knowledge
https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-innovation-and-knowledge
https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-innovation-and-knowledge
https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-innovation-and-knowledge/vol/8/issue/4
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Tab. 7 (cd.)
Liczba Autor/ o P, Data
cytowait autorzy Tytut publikacji Zrodto publikacji Baza

An Empirical Analysis of
Facilitators and Barriers

Sampat, . Personnel
6 Raj, Behl, to the Hybrid Work Review, 51(8), 2022 | Scopus
Schébel Model: A Cross-Cultural 5. 1990-2020
and Multi-Theoretical ’
Approach
The Moderating Roles
of Remote, Hybrid, and
Onsite Working on the Sustainability
Uru, Gozu- Relationship between (Switzerland),
> kara, Tezcan | Work Engagement and 14(24), 2022 Scopus

Organizational Identifica- | artykut 16828
tion during the COVID-19
Pandemic

* Publikacja ma po 9 cytowan w bazach Web of Science i Scopus.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie baz Scopus oraz Web of Science, zestawienie z dnia
30.11.2023.

W dalszej kolejnosci przeprowadzono analize tre$ci za pomocg analizy fre-
kwencyjnosci. Na poczatku przeanalizowano stowa kluczowe z obszaru ,,praca hy-
brydowa” oraz ,,hybrydowy model pracy”. Do najczesciej pojawiajacych si¢ naleza:
hybrid work, remote work, COVID-19, telework, working from home, work-life ba-
lance, hybrid work model, human resources management oraz well-being. Uwidacz-
nia sie przewage prac empirycznych (82%) nad teoretycznymi. Najwigksza liczba
publikacji (67%) pochodzi ze Stanéw Zjednoczonych, a w nastepnej kolejnosci sa
to przede wszystkim: Niemcy, Indie, Kanada, Wlochy i Wielka Brytania.

Postanowiono réwniez sprawdzi¢, w otoczeniu jakich innych stéw kluczowych
wystepuje pojecie ,,praca hybrydowa”. Aby to okresli¢, za pomoca graficznej wizu-
alizacji przy uzyciu narzedzia VOSviewer stworzono mape stéw kluczowych. Ce-
lem byto ustalenie sieci powigzan, tak by okresli¢ obszary badawcze poruszane
w znalezionym zbiorze publikacji. Minimalna liczba powigzan miedzy artykutami
zostata ustalona na 2. Sprawdzono réwniez inne wartosci (3 i 4), ale nie pozwoli-
ty one na uzyskanie zadowalajacej przejrzystosci wynikow, co wigcej, ustalone ob-
szary skupialy sie jedynie wokot form pracy hybrydowej (remote work, telework
czy hybrid work).

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono analize wspotwystepowania stow klu-
czowych dla artykuléw (102) pochodzacych z bazy Scopus i opracowano mape
ich powigzan. Najwigksze rozmiary kregéw posiadaja takie sformulowania, jak:
hybrid work, COVID-19 i remote work. Oznacza to, ze posiadaja one wicksza
wage, co rownocze$nie przeklada sie na ich czgstsze wystepowanie w publikacjach
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naukowych na temat pracy hybrydowej. Wyodrebniono tez tzw. klastry badawcze,
ze wzgledu na czestos¢ wystepowania termindw'’. Klastry, ktore zostaly przedsta-
wione na rysunku 5 za pomocg réznych kolordw, oznaczaja skupienia:
- Klaster 1 (kolor czerwony) - remote work, telework, work from home, hybrid
work model, hybrydizaion, COVID-19 pandemic;
- klaster 2 (kolor fioletowy) - COVID-19, telecommuting, teleworking;
- klaster 3 (kolor z6lty) — human resources management, future of work, flexible
work arrangements;
— Klaster 4 (kolor zielony) — hybrid work, working from home, flexible work, pro-
ductivity, workplace;
— Klaster 5 (kolor niebieski) — working from home, gender, leadership, well-being.
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Rysunek 5. Mapa powiazan stéw kluczowych - baza Scopus
Zrédto: opracowanie wtasne.

Poniewaz uzyskane wyniki odnoszg si¢ jedynie do bazy Scopus, postanowiono
przeprowadzi¢ réwniez analize sprze¢zenia bibliograficznego stéw kluczowych dla
bazy Web of Science. Przy przygotowaniu wizualizacji uwzgledniono 44 publika-
cje, ktore odzwierciedlaly sile sprzezenia na poziomie 2 (w przypadku wigkszego
sprzezenia otrzymano wyniki podobnie jak przy bazie Scopus). Rezultaty przed-
stawiono na rysunku 6.

Badanie pozwolito takze na wydzielenie obszaréw skupienia tematycznie
powigzanych. Uzyskano 5 klastréw:

17 Im wigkszy punkt, tym czesciej wystepuje dany termin.
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- klaster 1 (kolor czerwony) — work from home, telecommuting, pandemic, job
satisfaction, hybrid work model, remote working, teleworking, productivity;

— Kklaster 2 (kolor zielony) — remote work, work-life balance, well-being, gender,
leadership, working from home, flexible work arrangements;

— Kklaster 3 (kolor fioletowy) — hybrid work, telework, office space;

- klaster 4 (kolor niebieski) — workplace, collaboration, office design;

- klaster 5 (kolor zotty) - COVID-19, mental health, future of work.
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Rysunek 6. Mapa powigzan stow kluczowych - baza Web of Science
Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza tre$ci obu map powigzan pozwolila na wyznaczenie gtéwnych wat-
kow badawczych dotyczacych pracy hybrydowej. Zidentyfikowane nurty badaw-
cze to: praca hybrydowa, praca zdalna, telepraca, praca z domu czy pandemia
COVID-19. Badanie bibliograficzne wykazalo tez, ze jak wczesniej zauwazono, do
opisu hybrydowej pracy stosuje si¢ wiele synonimoéw, takich jak: work from home,
remote work, telecommuting, telework etc. Celowo w zestawieniach umieszczono
nazwy w jezyku angielskim, aby zidentyfikowa¢ chaos terminologiczny. Taki uktad
danych wynika z braku precyzyjnego rozgraniczenia pomigdzy poszczegdlnymi
pojeciami, co zostalo réwniez zaznaczone na poczatku tego rozdziatu niniejszej
monografii. Wiele badan skupia si¢ na korzysciach lub negatywnych aspektach
pracy elastycznej niezaleznie od tego, czy dotycza one pracy zdalnej czy hybry-
dowej, co powoduje, ze mimo rdznic ich zakreséw pojeciowych, sa one dla wielu
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0s6b, w tym pracownikéw, nieznaczne. Dlatego bez wzgledu na to, czy méwimy
o pracy zdalnej, pracy z domu czy pracy hybrydowej, wigkszos¢ osob postrzega je
jako elementy szerszej kategorii pracy elastycznej, ktorej granice czgsto trudno
jednoznacznie okreslic.

Ponadto badanie bibliograficzne zaréwno dla bazy Scopus, jak i Web of Science
wykazalo, ze tematyka pracy hybrydowej zwigzana jest gtéwnie z pandemia
COVID-19 oraz remote work (praca zdalna). Co wigcej, analiza semantyczna, np.
dla bazy Scopus, pokazuje, ze temat hybrydowej organizacji pracy analizowany jest
w perspektywach:

- funkcjonalnej - rozw6j rozwigzania jako trendu (klastry 11 2),

- organizacyjnej — jako rozwigzanie organizacyjne (klastry 3 i 4),

- psychospotecznej - w zwigzku z oddzialywaniem na jednostke (klaster 5).

Podsumowujac, wyniki badan wskazuja, ze literatura po$wigcona hybrydo-
wej organizacji pracy zaczela si¢ intensywnie rozwija¢ od 2022 roku i stale sys-
tematycznie ro$nie. Zjawisko to jest niewatpliwie konsekwencja pandemii, ktéra
znaczgco wplynela na popularyzacje pracy hybrydowej, a takze rezultatem prze-
ksztatcenn w modelach pracy, ich dalszej ewolucji w strone hybrydyzacji oraz zmie-
niajacych si¢ oczekiwan i potrzeb pracownikéw.

Hybrydowa organizacja pracy ujawnila zaréwno swoje zalety, jak i pewne ogra-
niczenia funkcjonowania tego modelu w organizacjach. W zwigzku z licznymi
konsekwencjami pracy hybrydowej dotyczacymi i jednostki, i calych organizacji
mozna przypuszczaé, ze zainteresowanie ta tematyka bedzie nadal rosto. W nad-
chodzacych latach nalezy si¢ spodziewac dalszego wzrostu liczby publikacji po-
$wieconych elastycznemu $rodowisku pracy, w tym pracy hybrydowej. Warto
podkresli¢, ze juz w kwietniu 2025 roku, zgodnie z przyjetymi wczesniej kryte-
riami przegladu systematycznego, w bazie Scopus zarejestrowano 11 publikacji na
ten temat, a w bazie Web of Science - 19. Na rozwdj tej tematyki wplywajg tak-
ze czynniki $rodowiskowe, ktdre sprzyjaja dalszemu upowszechnianiu hybrydo-
wej organizacji pracy. Zostang one szczegélowo omowione w kolejnym rozdziale
monografii.






Rozdziat 2

Rola czynnikow otoczenia
w ksztattowaniu i rozwoju
hybrydowej organizacji pracy

2.1. Inspiracyjna i motywujaca
rola pandemii COVID-19

Kazde pokolenie ma swoje punkty odniesienia. Sg one odzwierciedleniem zmian
zachodzacych w otoczeniu, ktére determinujg sposéb funkcjonowania jednostki
w sferze organizacyjnej i pozazawodowej. Charakter tych zmian i ich glebokos¢
z kolei wymuszaja na organizacjach nowe sposoby funkcjonowania i dziafania.
Organizacje zaczynaja poszukiwac skutecznych recept, ktére nie tylko niwelowa-
tyby skutki tych zmian, ale réwniez je w przysztosci wyprzedzaly. Takie dzialania
pozwalajg przygotowal sie¢ na wypadek nieprzewidywalnych zjawisk zachodza-
cych w otoczeniu. Realizowane sg one najczgsciej poprzez opracowanie réznych
scenariuszy postepowania. Ich gléwnym celem jest zapobieganie stagnacji oraz
ograniczenie ryzyka wystapienia zmian o charakterze regresywnym. Warto jednak
pamietad, ze rézne typy zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji oddzialujg
na nig w odmienny sposob. Wplyw ten zalezy nie tylko od specyfiki samej zmiany,
lecz takze od charakteru i rodzaju organizacji, ktéra jej podlega.

W historii nauki o organizacji to wlasnie zmiany w otoczeniu staty sie impulsem
do wyodrebnienia kierunkéw, nurtéow czy szkot zarzadzania. Ich rozréznieniem
staja sie najczesciej rozne koncepcje czltowieka (pracownika) i jego funkcjonowa-
nie w organizacji. Zmiany te ponadto wplywaja na aktualng rzeczywisto$¢ organi-
zacyjng. To réwniez one powoduja, ze te organizacje, ktore chcg przetrwaé, musza
podejmowac zréznicowane czynnoséci dostosowawcze w rozmaitych sferach swo-
jego dzialania.
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W dziejach funkcjonowania organizacji mozna takze wskaza¢ na pewne wyda-
rzenia, okresy przefomowe, czyli zmiany, ktore nie pozostaty bez wpltywu na nia.
Rewolucja przemystowa czy informatyczna, kryzys paliwowy czy pandemiczny to
tylko niektoére zdarzenia, ktérych skutki spowodowaly réznorodne przeobraze-
nia w organizacji. Dynamika tych zmian powoduje, ze nie mozna wskaza¢ jed-
noznacznego ich katalogu determinujacego dzialanie organizacji. Wspodlczesnie
mozna nawet zauwazy¢, ze kazda dekada charakteryzuje sie osobliwym wykazem
zmian po stronie otoczenia. Do istotnych zmian w ostatnich latach, ktére wyzna-
czyly kierunek dzialania wielu organizacji, naleza: w latach dziewie¢dziesigtych
globalizacja, w poczatku XXI wieku rewolucja informatyczna, w pierwszej deka-
dzie XXI wieku kryzys finansowy, a w trzeciej dekadzie kryzys pandemiczny. Dwa
ostatnie kryzysy uwaza si¢ obecnie za najwazniejsze czynniki wptywajace na sytu-
acje pracownika i organizacji. Kryzys finansowy uwypuklil stabos¢ funkcjonowa-
nia wielu instytucji finansowych, co w konsekwencji wplyneto na utrate zaufania
do nich oraz zrewidowanie plandéw inwestycyjnych przedsiebiorstw (Adamowicz,
2013). Zdecydowanie tez przyczynil sie do wyhamowania wzrostu gospodarczego
oraz eksportu i importu towaréw. Konsekwencje tych zjawisk stanowilo za$ rosna-
ce bezrobocie. Zjawisko to pokazalo, jak silna jest relacja pomiedzy sferg finanso-
wa a praktyczna, czyli przedsiebiorstwami i gospodarstwami domowymi. Dowiédt
tez, jak bardzo wspoélczesna gospodarka swiatowa jest uzalezniona od sytuacji
w miedzynarodowym systemie finansowym (Mitrega-Niestroj, 2012, s. 159).

Kiedy 17 marca 2020 roku stalo si¢ jasne, ze §wiat zmaga si¢ z pandemia
COVID-19, indeksy na Wall Street odnotowaly spadki rzedu 12% - co nie mialo
miejsca od czasu krachu z 1987 roku. W tym momencie nie bylo juz watpliwosci,
ze skutki pandemii przewyzszg straty wywolane globalnym kryzysem finansowym
z 2008 roku, ktérego symbolem byl upadek banku Lehman Brothers, a takze pek-
nieciem banki internetowej w 2001 roku, ktére bolesnie zweryfikowalo wartos¢
dotcomdw (Kubisiak, Zakrzewska, Smolinski, 2020, s. 30).

Cho¢ epidemia koronawirusa SARS-CoV-2 rozpoczeta sie w listopadzie 2019
roku w mie$cie Wuhan (prowincja Hubei, srodkowe Chiny), poczatkowo wyda-
walo sie, Ze problem ograniczy si¢ do Chin, ewentualnie do innych krajow Azji.
Gwaltowny wzrost liczby zachorowan i szybkie rozprzestrzenianie si¢ wirusa
sprawily jednak, ze 11 marca 2020 roku Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO)
oglosila stan pandemii. W Polsce pierwszy przypadek COVID-19 potwierdzono
4 marca, a juz tydzien pdzniej, 11 marca, zapadla decyzja o zamknigciu wszyst-
kich placowek oswiatowych i uczelni wyzszych, co weszlo w zycie 16 marca
(Dolot, 2020, s. 38). Z kolei stan epidemii w naszym kraju zostal wprowadzony
20 marca 2020 roku i trwat az do 1 lipca 2023 roku. Nalezy jednak doda¢, ze WHO
oglosita koniec pandemii juz 5 maja 2023 roku'.

1 Koniec stanu zagrozenia epidemicznego, 2023, https://www.gov.pl/web/rpp/koniec-stanu-za-
grozenia-epidemicznego, dostep 21.08.2024.
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Przed pandemig COVID-19 w Polsce pracownikéw deklarujacych wykony-
wanie pracy zdalnej w ré6znym wymiarze bylo miedzy 7,4% a 8,3% (Kielczewska,
2023, 5. 9). Natomiast w 2020 roku, w odpowiedzi na uwarunkowania pandemicz-
ne, praca w domu wzrosta do 80%. Przejscie to, cho¢ wymuszone, zostato uznane
za bardzo udane zaréwno pod wzgledem skali zmiany, jak i osiagnietego poziomu
produktywnosci (O'Rourke, 2021, s. 557). Poczatkowo zdalne zatrudnienie spro-
wadzalo si¢ gtéwnie do pracy w telemarketingu lub na stanowiskach zwigzanych
z obstugg klienta, czgsto za wynagrodzeniem nizszym od ptacy minimalnej. Przed
pandemig praca zdalna pozostawala domeng wolnych zawodéw oraz duzych
korporacji technologicznych (Radziukiewicz, 2021, s. 412). Ponadto cze$¢ organi-
zacji, ktora korzystala z tego przywileju przed pandemis, planowala takie wdro-
zenia z pewnym wyprzedzeniem, czg$¢ za$ odkladala te decyzje w czasie, nie
znajdujac uzasadnienia dla modyfikacji sposobu dzialania. Elastyczne rozwigza-
nia organizacyjne, w tym te dotyczace pracy zdalnej, byty postrzegane jako poza-
dany kierunek rozwoju, lecz nie dla wszystkich byl to priorytetowy drogowskaz
dziatan (Januszkiewicz i in., 2023, s. 228).

W pierwszym okresie pandemii organizacje, ktoérych sposob wykonywania pra-
cy na to pozwalal, przeniosty swojg dzialalnos¢ do $wiata wirtualnego, opierajac
nowy model dzialania na technologiach informatycznych. W Polsce udziat os6b
pracujacych z domu wzrdst w 2020 roku o niemal 30% w poréwnaniu z rokiem
2019. Jak si¢ pozniej okazato, zdaniem R. Mustera (2022, s. 42), system pracy zdal-
nej stal si¢ dla licznych pracownikéw (i pracodawcéw) efektywnym i skutecznym
rozwigzaniem. Z jednej strony umozliwil zachowanie ciagtosci funkcjonowania
organizacji oraz utrzymanie miejsc pracy, z drugiej — stanowil jeden z instrumen-
tow ograniczania rozprzestrzeniania si¢ pandemii.

Wiele organizacji przeniosto znaczng cze$¢ pracy z biur korporacyjnych do do-
mow pracownikéw i w ciaggu kilku dni musiato zrewidowa¢ cale procesy pracy
oraz zastapi¢ tam, gdzie to mozliwe, osobisty kontakt cyfrowym (Kagerl, Starzetz,
2022, s. 230). Zaczynata dominowac¢ praca zdalna, ktdra okazata si¢ nie tyle bene-
fitem, co koniecznoscig lub mozliwoscia ograniczenia ryzyka infekeji, przy jed-
noczesnej zmianie jej warunkéw (Dolot, 2020, s. 36). Oznaczala ona dla wielu
pracownikow tzw. ekonomiczny przymus, ktory bez wzgledu na posiadane zasoby
i mozliwosci trzeba byto realizowac. Pracownik musial dostosowa¢ swoje kompe-
tencje lub naby¢ nowe do aktualnych warunkéw dzialania organizacji. W tym okre-
sie elastyczno$¢ pracownika byla wymuszona (Januszkiewicz i in., 2023, s. 229).
Praca zdalna czesto zaczela przenika¢ do obszaréw dziatalnosci réznych przed-
siebiorstw, w ktérych przed pandemig wydawala si¢ zupelnie nie do zastosowa-
nia. O ile branze telekomunikacyjna i informatyczna posiadaly juz odpowiednie
rozwigzania umozliwiajace jej wdrozenie, o tyle dla takich sektoréw, jak ochrona
zdrowia, opieka spoleczna, edukacja czy gastronomia stanowilo to powazne wy-
zwanie (Radziukiewicz, 2021, s. 16).

W 2020 roku, w trakcie pandemii, znaczaco wzrosta liczba pracownikéow wy-
konujacych swoja prace w pelni z domu - odsetek ten osiagnat 6,6%. Co ciekawe,
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niemal nie zmienit si¢ udzial oséb pracujacych zdalnie tylko okazjonalnie, ktory
wyniodst 6,8%. Lacznie wigc w 2020 roku 13,4% Polakéw wykonywalo obowiazki
zawodowe w jakim$ wymiarze zdalnie. Gdy w 2021 roku pojawila si¢ mozliwos¢
powrotu do biur, wiele firm i wielu pracownikéw w Polsce z niej skorzystato, co
przetozylo si¢ na spadek popularnosci pracy zdalnej. Odsetek osob na state pracu-
jacych z domu obnizyt sie istotnie — do 4,8%. Udzial pracownikéw korzystajacych
z home office sporadycznie pozostal na zblizonym poziomie - 6,6%. W 2022 roku
odsetek oséb deklarujacych, ze zwykle wykonuja prace z domu, zmniejszyt sie
jeszcze bardziej, osiagajac poziom 2,9%. Cho¢ byl to istotny spadek, nadal utrzy-
mywal sie powyzej wartosci sprzed pandemii (Kietczewska, 2023, 5. 9).

Pandemia w spektakularny sposob wplynela na funkcjonowanie spoleczenstw
i gospodarek na calym $wiecie. Spowodowata synchroniczne zmiany w obszarach
zdrowia publicznego, zycia spotecznego, gospodarki, ekonomii oraz technologii.
Jej konsekwencje byly odczuwalne we wszystkich aspektach dzialalnos$ci organiza-
cji, co wynikalo z jej globalnego i uniwersalnego charakteru. Pandemia objeta nie-
mal wszystkie panstwa, cho¢ w réznym stopniu, zmuszajac je do wprowadzenia
licznych regulacji ograniczajacych szeroko pojeta swobode prowadzenia dziafal-
nosci gospodarczej’. Wprowadzenie licznych obostrzen, takich jak izolacja, re-
strykcje wobec 0sdb zakazonych czy ograniczenia w swobodnym przemieszczaniu
sie, przyczynilo si¢ do spadku aktywnosci gospodarczej i zachwiania stabilnosci
gospodarek wielu panstw. Podobnie jak wczesniejsze kryzysy ekonomiczne, pan-
demia wywotata zmiany w obszarze zatrudnienia - dgzono do jego wickszej ela-
stycznosci poprzez optymalizacje i redukcje zatrudnienia, szczegdlnie w sektorze
bankowym, FMCG oraz w przemysle. Mimo ze w celu ztagodzenia skutkéw pan-
demii wiele rzadéw wdrozylo réznorodne instrumenty wsparcia (m.in. zasitki
opiekuncze, swiadczenia z tytulu izolacji i kwarantanny, tarcze antykryzysowe),
odnotowano negatywne zmiany w dynamice produktu krajowego brutto, liczbie
rejestracji i upadlosci przedsigbiorstw, a takze w stopie bezrobocia (Krzyscin, So-
cha, 2022, s. 29).

Nie ulega watpliwosci, ze zmiany wywotane pandemiag COVID-19 przyczyni-
ly si¢ do istotnej reorientacji rynku pracy, ktory jeszcze do 2020 roku wydawat sie
stosunkowo stabilny, a dotychczasowy model $wiadczenia pracy niepodwazalny.
W obliczu dynamicznie wprowadzanych restrykcji okazato sie¢ jednak, ze tradycyj-
ne formy zatrudnienia staly si¢ w wielu sektorach - takich jak produkcja, handel
czy ustugi - trudne do utrzymania. W celu zapewnienia ciagtoéci dzialania orga-
nizacji rozpoczeto intensywne poszukiwania alternatywnych rozwigzan umozli-
wiajacych wykonywanie pracy, wsrdd ktoérych kluczowa role odegraly technologie
informatyczne.

2 M. Gorynia, J. Kuczewska, Zmiany wywotane pandemiq COVID-19 w sektorze MSP i ich wplyw
na realizacje proceséw biznesowych, Fundacja Platforma Przemystu Przysztosci, 2022, s. 22,
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport-Zmiany-wywolane-pandemia-
-COVID-19-w-sektorze-MSP-TYPO-ost.pdf, dostep 2.10.2024.
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Okres pandemii zdecydowanie przyspieszyt proces transformacji cyfrowej, kto-
ra wywarta wpltyw na zachowania wspodlczesnej jednostki — zaréwno jako pracow-
nika, jak i konsumenta, klienta czy uzytkownika ustug. Pandemia uwidocznila
réwniez nowe mozliwosci organizacji pracy zmierzajace w kierunku jej dalsze-
go uelastycznienia, w szczegdlnosci poprzez wdrazanie modeli pracy zdalnej i hy-
brydowej. Nalezy przypuszczaé, ze formy te nie upowszechnilyby sie tak szybko,
gdyby nie jednoczesne i glebokie zmiany w sferze spolecznej, technologiczne;j
i prawnej. Staly si¢ one inspiracja dla rozwoju koncepcji hybrydowej organizacji
pracy, ktorej istota oraz znaczenie zostang omowione w dalszej czesci niniejszej
monografii — w kontekscie odpowiedzi na wspdtczesne zmiany zachodzace w oto-
czeniu organizacyjnym.

2.2. Zmiany spoteczne i ich oddziatywanie
na hybrydowg organizacje pracy

Rozwoj hybrydowej organizacji pracy byl niewatpliwie wynikiem przemian spotecz-
nych, takich jak starzenie si¢ spoleczenstwa oraz zmieniajace si¢ oczekiwania pra-
cownikow, ktdre sprzyjaly rosnacej popularnosci elastycznych form zatrudnienia.

Starzenie si¢ spoleczenstwa stalo sie faktem. Komisja Europejska juz w 2023
roku szacowala, ze do roku 2030 liczba 0s6b w wieku 20-64 lata w Polsce spad-
nie o 1,1 mln (4,9%) - z poziomu 22,9 mln w 2022 do 21,8 mln w 2030 roku.
W perspektywie lat 2040 oraz 2050 spadek ten ma wynie$¢ odpowiednio 2,2 mln
(9,7%) oraz 4,6 mln (20%). Zarazem odsetek os6b w wieku produkcyjnym bedzie
spada¢ w Polsce szybciej niz $rednio w Unii Europejskiej’. Obecnie, jak wskazu-
je struktura demograficzna Polski, dominujagcym pokoleniem na rynku pracy jest
pokolenie X. Pokolenie to, ktére w wigkszosci zaczynalo swojg kariere zawodo-
w3 jeszcze w poprzednim ustroju - socjalistycznym, jest ukierunkowane na prace.
Praca jest dla tego pokolenia wartoscig autoteliczng. Zajmuje nadrzedng warto$¢
w jego systemie warto$ci. Z kolei mlodsze zasoby pracy, reprezentujace pokole-
nie Y, koncentrujg sie przede wszystkim na dazeniu do zachowania réwnowagi
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Natomiast przedstawiciele nastepne-
go pokolenia — pokolenia Z — wychowani w erze cyfrowej, swobodnie postugu-
ja sie nowoczesnymi technologiami, traktujac ich wszechobecnos¢ jako naturalny
element codziennosci. Potrafig funkcjonowac¢ jednoczesnie w $wiecie rzeczywi-
stym i wirtualnym, plynnie przechodzac migdzy nimi, poniewaz — w ich odczuciu
- oba te $wiaty wzajemnie sie uzupelniajg (Zarczyniska-Dobiesz, Chomatow-
ska, 2014, s. 407). Atutami sg wielozadaniowos¢ i elastyczno$¢. Pokolenie to ma
odmienne podejscie do pracy, inne oczekiwania wzgledem pracodawcéw oraz

3 Work-life balance zapracowanych Polakéw, 6.05.2024, s. 18, https://www.trade.gov.pl/aktual-
nosci/work-life-balance-zapracowanych-polakow/, dostep 13.11.2024.
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preferuje elastyczne formy zatrudnienia. Potwierdzajg to dane, ktore wskazuja, ze
w okresie od 2008 do 2017 roku odnotowano blisko 2,5-krotny wzrost liczby mto-
dych oséb preferujacych elastyczne formy zatrudnienia (Kutwa, 2018, s. 92-95, za:
Messyasz, 2021, s. 108). Dla pokolenia Z elastycznos¢ czasu pracy i praca zdalna
powoli staja sie normga, coraz bardziej ceniong zaréwno przez mtodych pracowni-
kow, jak i pracodawcéw. W mniejszym stopniu cenig za$ stabilnos$¢ zatrudnienia
(Messyasz, 2021, s. 108). Wskazane zmiany w strukturze demograficznej rynku
pracy sprawiaja, ze na sile bedzie zyskiwala grupa oséb w wieku poprodukcyjnym
i konieczne stanie si¢ dostosowanie narzedzi wewnatrz organizacji do zarzadza-
nia i motywowania (Onufrzak, 2021, s. 38), zwlaszcza w elastycznym $rodowisku
pracy. Z kolei aby przyciagna¢ i zatrzyma¢ mlodsze pokolenia, organizacje musza
tworzy¢ (bardziej) znaczaca i zréwnowazong prace z wystarczajaca liczba moz-
liwosci uczenia si¢, roznorodnymi zadaniami zawodowymi i spersonalizowany-
mi warunkami pracy. Sprostanie zréznicowanym potrzebom i zyczeniom réznych
pokolen sprawia, ze wspdlczesne organizacje zaczely przygotowywac sie na bar-
dziej elastyczne warunki zatrudnienia (Linthorst, de Waal, 2020, s. 7).

To wiasnie pandemia zrewolucjonizowata podejscie do tej formy zatrudnienia
zaréwno wsrod pracownikéw, jak i organizacji. W obliczu kryzysu pandemicz-
nego organizacje zostaly zmuszone do zrewidowania swoich dotychczasowych
modeli funkcjonowania w przestrzeni spotecznej oraz do wypracowania nowych
wzorcow organizacji pracy. To, co jeszcze do niedawna bylo przywilejem - wyko-
nywanie pracy w srodowisku elastycznym - nagle stalo si¢ nowym standardem.
Ten atrakcyjny benefit, oferowany przez organizacje nielicznym pracownikom od
lat dziewiecdziesiatych (Juchnowicz, Kinowska, 2022, s. 33), stal si¢ nagle reme-
dium na zachowanie cigglosci funkcjonowania wielu przedsigbiorstw. Taka forma
pracy stanowita nierzadko wyréznienie dla pracownika (Choudhury, Foroughi,
Larson, 2021), a dla organizacji byla jednym z elementéw wplywajacych na obni-
zenie kosztow prowadzenia wlasnej dziatalnosci.

Upowszechnienie ,,nowej” formuly pracy jako odpowiedz na dokonujace si¢
zmiany spoleczne spowodowalo jeszcze wigkszy nacisk na komponent elastycz-
nosci w miejscu pracy. Cho¢ samo zjawisko bylo juz przedmiotem wielu rozwazan
w okresie przedpandemicznym (Januszkiewicz, 2018; Krupski, 2008), to nalezy
jeszcze raz podkresli¢, ze dopiero pandemia dokonata w tym zakresie znaczacego
przyspieszenia oraz rewizji dotychczasowego znaczenia tej formy pracy. Owczes-
nie zaréwno jednostka, jak i organizacja musiaty naby¢ zdolnosci ukierunkowane
na elastyczne dzialanie, a ich wspolng komunikacyjna plaszczyzna bylo stanowi-
sko pracy (rys. 7).

Zdaniem K. Januszkiewicz uelastycznienie stanowiska pracy moze dotyczy¢
trzech sytuacji: zmiany rodzaju wykonywanych zadan, rozszerzenia zakresu za-
dan - horyzontalnego (ilo$ciowego) powigkszania zakresu wykonywanych czyn-
nosci oraz wzbogacania tresci pracy — wertykalnego (jako$ciowego) rozszerzenia
tresci pracy (Januszkiewicz, 2018, s. 74). Jest to tzw. elastycznos¢ zadaniowa
(Januszkiewicz, 2018).
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Rysunek 7. Stanowisko pracy jako wspdlna przestrzen komunikacyjna dla jednostki i organizacji
Zrédto: opracowanie wtasne.

Przejscie z trybu pracy stacjonarnej w tryb pracy zdalnej lub hybrydowe;j jest
wlasnie przyktadem takiego elastycznego srodowiska pracy. Najczesciej jest ono
formalnie identyfikowane jako elastyczna forma zatrudnienia (Krynska, 2001;
Krol, 2014, s. 52) lub organizacji pracy (Bak-Grabowska, 2016; Pocztowski,
2018, s. 169). Nalezy jednak podkresli¢, ze, jak stusznie zauwaza B. Skowron-
-Mielnik (2012, s. 67), w praktyce wystepuja duze trudnosci w interpretacji i od-
roéznieniu réznorodnych rodzajéw zatrudnienia od elastycznych form organizacji
pracy. Wynika to z faktu, ze te dwie kategorie elastycznosci nie tylko uzupetniaja
si¢ 1 wspieraja, ale rowniez przenikajg. Niektdre rodzaje organizacji czasu pracy sa
jednoczesnie elastycznymi formami zatrudnienia, np. praca w niepetnym wymia-
rze godzin (Krol, 2014, s. 42). Nalezy przy tym wspomnie¢, ze zdaniem D. Bak-
-Grabowskiej (2016, s. 81) coraz czgsciej podnoszony jest postulat odnoszacy sie
do oddzielenia rodzajow zatrudnienia od form organizacji czasu i miejsca pracy.
Przyktadem jednoczes$nie elastycznej organizacji czasu pracy oraz elastycznego
zatrudnienia jest telepraca, wspomniana juz w pierwszym rozdziale monografii.

Przed pandemig COVID-19 elastyczne formy zatrudnienia byty postrzegane
gtéwnie jako alternatywa dla tradycyjnego etatu. Stanowily narzedzie wspierajace
aktywizacje zawodowa, zwlaszcza wsrdd osob mtodych, pozbawionych wigksze-
go doswiadczenia zawodowego. Byly one takze chetnie wykorzystywane przez
organizacje, dla ktorych zatrudnienie pracownika na podstawie umowy o pra-
c¢ na czas nieokre$lony z réznych przyczyn nie byto pozadane (Jarmotowicz,
Pilc, 2012, s. 178). Obecnie praca w formule elastycznej (zdalna lub hybrydowa)
stanowi coraz czesciej alternatywe dla tradycyjnego zatrudnienia. Jest rowniez
wpisana do Kodeksu pracy i odnosi si¢ do sposobu ksztattowania tresci, miejsca
i czasu pracy, a jedynym warunkiem jest dostgp do srodkow przekazu czy techno-
logii informatycznych.

Mozna zatem przyjac tezg, ze obecnie organizacje weszly w tzw. er¢ elastycz-
nos$ci dojrzatej, ktora charakteryzuje (Januszkiewicz i in., 2023, s. 229-230):

- wykorzystywanie zréznicowanych form pracy, co pociaga za soba rézno-
rodne konsekwencje zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i organi-
zacyjnym;

- doboér formy pracy z uwzglednieniem intereséw zaréwno organizacji, jak
i pracownika, a tym samym - $wiadomo$¢ zwigzanych z tym skutkow;
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- stosowanie narzedzi zarzadzania opartych na mechanizmach i konse-
kwencjach wynikajacych z elastycznych form zatrudnienia, co umozliwia
efektywne tgczenie zaréwno pojedynczych zadan, jak i calych proceséw re-
alizowanych w réznych trybach pracy.

W erze tej organizacje w sposob §wiadomy korzystaja z bogactwa form pracy, przy
jednoczesnym konsensusie 0so6b zaangazowanych w dang relacje pracownicza.

W 2023 roku faczny odsetek osob pracujacych catkowicie lub czgsciowo z domu
wrdcit do poziomu sprzed pandemii (Kielczewska, 2023, s. 9). Na taka struktu-
re zatrudnienia w Polsce wplynal zapewne brak mozliwosci wykonywania pracy
z domu przez stosunkowo duzg czes¢ pracownikow oraz niejasne uregulowania
prawne w tym zakresie. Z przeprowadzonego przez GUS Badania Aktywnosci
Ekonomicznej Ludnosci za 2022 rok* wynika, jak duzy byl (szacunkowo) odsetek
pracownikow, ktorzy mogli pracowa¢ zdalnie. Jako kryterium przyjeto trzy wa-
runki: 1) spedzanie wigkszosci czasu pracy przy komputerze, tablecie lub smartfo-
nie, 2) spedzanie mniej niz potowy czasu pracy na komunikacji ustnej z osobami
spoza firmy/organizacji, jak klienci, dostawcy, pacjenci lub uczniowie, 3) spe-
dzanie mniej niz polowy czasu pracy na udzielaniu porad, doradztwie, szkoleniu
lub nauczaniu innych osob, jak klienci, uczniowie, studenci czy wspolpracowni-
cy. Okazalo sig, Ze zastosowanie tych kryteriow, zgodnie z definicja pracy zdalnej,
teoretycznie moglo by¢ mozliwe nawet wéréd 13,9% pracownikow (Kielczewska,
2023, s.9).

Takze w przypadku niektérych prac biurowych model hybrydowej organizacji
pracy zyskal na popularnoéci. Jak wynika z przeprowadzonych w lutym 2023 roku
przez Skanska i Business Link badan na reprezentatywnej probie 900 Polakow
w wieku 18-65 lat wykonujacych prace biurows, co trzeci zatrudniony byt zwo-
lennikiem pracy wylacznie w siedzibie organizacji, 48% badanych jako optymalny
wskazalo model hybrydowy, a 17% chciato pracowac zdalnie®. Cho¢ obecnie wie-
le organizacji wie, jak skutecznie wdrozy¢ taki model, i zna jego pozytywne oraz
negatywne konsekwencje, to niewatpliwie nie wszystkie one byty na taka zmia-
ne¢ przygotowane w jednakowy sposob. Badania zrealizowane w 2020 roku (czy-
li na poczatku pandemii) na probie 215 0s6b wykazaly, ze poziom ten lepszy byt
w przypadku organizacji prywatnych niz publicznych oraz wsrdd tych z udzia-
tem kapitatu zagranicznego niz tych z kapitalem wylacznie polskim (Chomic-
ki, Mierzejewska, 2020, s. 53). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze przywolane badania
z 2020 i 2023 roku - ze wzgledu na ograniczong reprezentatywnos¢ tego pierw-
szego — trudno ze sobg poréwnywa¢. Mimo to, w ocenie autorki, uzyskane wyniki
moga by¢ efektem przede wszystkim lepszego dostepu do zasobow informatycz-
nych oraz zaawansowanych technologii teleinformatycznych, jakim dysponuja
organizacje prywatne.

4 https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2023/11/Tygodnik-PIE_46-2023.pdf, dostep 14.12.2024.
5 Niemal pofowa Polakéw za hybrydowym modelem pracy [BADANIE], 2023, https://praca.gazeta-
prawna.pl/artykuly/8698537,praca-zdalna-dybrydowy-model-pracy.html, dostep 4.09.2024.
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Podobne wnioski ptyng z badania ,,Popyt na prace” przeprowadzonego dla
Glownego Urzedu Statystycznego®. Wynika z niego, Ze na koniec grudnia 2022
roku bylo 422,6 tys. 0s6b pracujacych zdalnie w zwigzku ze stanem zagrozenia
epidemicznego. Wykorzystanie pracy zdalnej w sektorze prywatnym byto wyzsze
niz w sektorze publicznym. W obu sektorach udzial ten byt nizszy niz w czwar-
tym kwartale 2021 roku. W sektorze publicznym udzial 0séb pracujacych zdalnie
w zwigzku z sytuacjg epidemiczng w ogolnej liczbie pracujacych zmalal z 8% na
koniec czwartego kwartatu 2021 roku do 1% w analizowanym okresie.

Natomiast badania H. Kinowskiej (przeprowadzone na zlecenie Konfedera-
cji Lewiatan w drugiej potowie 2022 roku w ramach projektu ,Wplyw pandemii
COVID-19 na ksztaltowanie si¢ nowych modeli pracy, POWR.02.20.00-00-
0039/21) dowodza, ze co trzeci respondent byt gotéw zrezygnowac z niewielkiej
cze$ci wynagrodzenia, aby uzyskac lub zachowa¢é mozliwo$¢ pracy zdalnej w zado-
walajagcym wymiarze dni, w réznych opcjach, np. w tygodniowym systemie 3 dni
z domu, 2 dni w biurze’.

Obecnie praca hybrydowa wsréd pracownikéw zyskuje coraz bardziej na po-
pularnosci. Badania przeprowadzone w marcu 2024 roku przez ARC Rynek
i Opinia wsrod 2059 pracownikoéw sygnalizuja, ze 49% Polakéw preferuje pra-
ce w trybie hybrydowym. W pelni stacjonarnie chce pracowa¢ 35% badanych,
a zdalnie - 16%®. Niestety wiele duzych przedsigbiorstw coraz czesciej zaczyna
rezygnowac z tego modelu zatrudnienia. Na takie rozwigzanie zdecydowaly sie
m.in. takie organizacje, jak: Amazon, Facebook, Apple czy Google. Swoje decy-
zje motywuja przede wszystkim przekonaniem, Ze praca stacjonarna sprzyja lep-
szej wspolpracy i zwieksza efektywnos¢, umozliwia budowanie silniejszych wiezi,
zapewnia efektywniejsza komunikacje oraz wydajnos$¢®. Mimo to szacuje sig, ze
tradycyjne stanowiska pracy zostang w wigkszosci zastapione zatrudnieniem mo-
bilnym, a dzigki technologiom cyfrowym pracownicy nie beda juz musieli pra-
cowaé w tym samym miejscu, w szczeg6lnosci po obecnym kryzysie zwigzanym
z COVID-19. Coraz czgsciej tez pracownicy beda zawierali wiele umoéw z wieloma
organizacjami w tym samym czasie, co umozliwiaja wlasnie elastyczne formy pracy
(Linthorst, de Waal, 2020, s. 6).

6 Gtéwny Urzad Statystyczny, 2023, Wptyw epidemii COVID-19 na wybrane elementy rynku pra-
cy w Polsce w czwartym kwartale 2022 r., https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/
popyt-na-prace/wplyw-epidemii-covid-19-na-wybrane-elementy-rynku-pracy-w-polsce-w-
-czwartym-kwartale-2022-roku,4,12.html, dostep 4.09.2024.

7 Za: K. Wkadyka, Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy, 2023,
s. 20, https://lewiatan.org/wp-content/uploads/2023/07/Poradnik.-Wplyw-pandemii-CO-
VID-19-na-ksztaltowanie-sie-nowych-modeli-pracy.pdf, dostep 5.09.2024.

8 K. Nowak, Prawie potowa Polakéw chce pracowac hybrydowo. Dla wielu to kluczowy czynnik,
2024, https://forsal.pl/praca/artykuly/9537428,prawie-polowa-polakow-chce-pracowac-hy-
brydowo-dla-wielu-to-kluczowy-c.html, dostep 9.09.2024.

9 A. Sawicki, Koniec z pracq hybrydowq - pracownicy wracajq do biur, https://www.ifirma.pl/
blog/koniec-z-praca-hybrydowa-pracownicy-wracaja-do-biur-a-jak-jest-w-innych-firmach/,
dostep 9.09.2024.
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Nagte zmiany srodowiska pracy od stabilnego, o przewidywalnych warunkach,
do catkowitego lub czesciowego uelastycznienia, w ktérym zaczety dominowa¢
réznorodne technologie, wplynely réwniez na funkcje poznawcze pracownikow.
Zaczeto od nich wymagaé zwigkszonej elastyczno$ci poznawczej (gotowosci do
poszukiwania nowych sposobow funkcjonowania na rynku pracy) i przerzutno-
$ci uwagi — zdolnosci do przelaczania si¢ miedzy zadaniami oraz (sic!) miedzy
technologiami i wykorzystywanymi w procesie pracy narzedziami. Jest to bowiem
warunek konieczny do spelnienia zasad pracy hybrydowej, w ktorej technologie
informacyjne wykorzystuje si¢ do ograniczonego kontaktu z pracodawca (Mar-
ciniak, 2023, s. 7). To wlasnie zmiany, ktére dokonaly sie i wciaz dokonuja w ob-
szarze technologii, sprawily, ze zaréwno organizacjom, jak i pracownikom fatwiej
byto dostosowac si¢ do nowych warunkdéw, co byloby znacznie trudniejsze, gdy-
by pandemia wybuchta na przyklad na poczatku XXI wieku. W czasie trwania
pandemii zaczeto tez wykorzystywac wiele narzedzi i aplikacji wspierajgcych prace,
ktore wezesniej byly rzadko stosowane, a niektorym pracownikom wrecz nieznane.

2.3. Oddziatywanie nowych technologii
na dynamike rozwoju hybrydowej
organizacji pracy

Postep technologiczny, w polaczeniu z szybkim tempem jego wzrostu, jest najcze-
$ciej wymienianym megatrendem wplywajacym na funkcjonowanie organizacji.
Cho¢ automatyzujg one prace od dziesiecioleci, to jednak wlasnie rosngca pred-
kos¢ owych przeobrazen sprawia, ze postep technologiczny jest sila zmian (Lin-
thorst, de Waal, 2020, s. 5). Dzi¢ki niemu ponad sto lat temu manufaktury zostaty
zastgpione fabrykami, a procesy zarzadzania zoptymalizowane. Postepujaca z bie-
giem czasu robotyzacja umozliwita zwigkszenie wydajnosci proceséw operacyj-
nych, konkurencyjnosci organizacji i zmniejszenie kosztéw pracy oraz wplynela
na minimalizacje¢ popelnianych btedéw w réznorodnych procesach pracy. Przewi-
dywanie i podejmowanie decyzji stalo sie natomiast szybsze i dokladniejsze dzie-
ki wykorzystywanym algorytmom zwigzanym z zaawansowanymi technologiami.
Gdyby nie rozwdj technologii oraz okreslonych rozwigzan mobilnych, szybka
i efektywna komunikacja miedzy pracownikami a wszystkimi interesariuszami or-
ganizacji nie bylaby mozliwa. Postep technologiczny w znaczacy sposéb wplynat
na ksztalt wspolczesnego srodowiska pracy — obecnie trudno wskaza¢ zawdd, kto-
ry nie korzysta z jego mozliwosci.

Juz w Global Risk Report 2017 wskazano, ze postep technologiczny doprowadzi
w niedalekiej przysztosci do radykalnych przeksztalcen nawet potowy obecnie ist-
niejacych zawodow - szczegolnie tych opartych na pracy fizycznej. Czg$¢ profesji
moze catkowicie zanikng¢, ustepujac miejsca nowym zawodom i specjalizacjom,
czgsto opartym na efektywnej wspolpracy czlowieka ze sztuczng inteligencja. Juz
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dzi$ takie polaczenie przynosi wymierne rezultaty, np. w diagnostyce medycznej,
gdzie wskaznik btedéw w rozpoznawaniu chordéb jest najnizszy, jesli analiza pato-
logicznych zmian dokonywana jest jednoczesnie przez cztowieka i systemy AI'.
Postep technologiczny jest rowniez jednym z podstawowych krokéw w usankejo-
nowaniu pierwszego filaru paradygmatu hybrydowego miejsca pracy (Radonic,
Vukmirovi¢, Milosavljevi¢, 2021). To wtasnie on odegrat kluczowa role w usta-
nowieniu podstaw telepracy, ktdra pdzniej przeksztalcita si¢ w hybrydowy model
pracy (Terés i in., 2020).

Hybrydowa organizacja pracy opiera si¢ na wykonywaniu obowiazkéw zawo-
dowych przy wykorzystaniu technologii informatycznych umozliwiajacych zdal-
ny kontakt z organizacja. W zwigzku z tym przykladowe ,,przynoszenie” pracy do
domu - jak w przypadku nauczyciela sprawdzajacego zeszyty w warunkach domo-
wych - nie jest traktowane jako praca hybrydowa. Natomiast prowadzenie zaje¢
z uczniami z wykorzystaniem komunikatoréw internetowych juz stanowi przy-
kiad tej formy zatrudnienia. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze praca w modelu hybry-
dowym nie jest mozliwa we wszystkich zawodach. Jak zauwaza Radziukiewicz
(2021, s. 412), profesje takie jak kucharz, pracownik budowlany, operator linii
produkcyjnej czy wykonujacy prace w szczegélnych warunkach nie pozwalajg na
wdrozenie tego modelu. Do zawodoéw, ktore moga by¢ realizowane w formule hy-
brydowej, zalicza si¢ m.in. pracownikéw dzialéw: informatycznego, finansowego,
marketingowego, administracyjnego, HR, sprzedazy, e-commerce oraz znacznej
czesci sektora edukacyjnego. Obecnie wykorzystanie technologii informacyjnych
W pracy nie ogranicza si¢ juz wylacznie do kadry menedzerskiej czy programistow
- model ten jest z powodzeniem stosowany takze w urzedach, szkotach oraz w pla-
cowkach medycznych (Radziukiewicz, 2021, s. 412).

Niewatpliwie rozwoj technologii informatycznych, w tym Internetu, wptynal na
popularno$¢ pracy hybrydowej. Rozwdj ten towarzyszyl tez procesom globalizacyj-
nym, ktorych gtéwnych skutkiem dla wielu organizacji i pracownikéw bedzie obec-
nie tzw. przyspieszona adopcja technologii (Czapla, 2020, s. 19), od ktdrej nie ma juz
ucieczki. Jest to znaczacy trend wplywajacy na koncepcje pracy, oprocz zachodzacych
zmian o charakterze demograficznym czy gospodarczym (Piotrowicz, 2023, s. 72).

Wydaje sie, ze obok globalizacji, to wlasnie pandemia stala si¢ jednym z naj-
wazniejszych katalizatoréw upowszechnienia technologii wéréd pracownikéw
oraz przyspieszenia procesu nabywania i rozwijania kompetencji technologicz-
nych. Wspdlczesnie niemal kazda branza wykorzystuje technologie informatycz-
ne w swojej dzialalnosci, a jedynym realnym ograniczeniem w ich zastosowaniu
- zwlaszcza w pracy hybrydowej — pozostaje specyfika oraz charakter wykony-
wanych obowiazkéw. Z drugiej strony technologie te wspieraja obecnie niemal
wszystkie funkcje operacyjne i strategiczne przedsigbiorstw.

10 https://www.weforum.org/publications/the-global-risks-report-2017/; zob. tez I. Malinow-
ska, Jak technologia zmienia rynek pracy, 2020, https://www.ican.pl/b/jak-technologia-zmie-
nia-rynek-pracy/P9HzoFOOE, dostep 25.10.2024.
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Jak wskazuja badania Gléwnego Urzedu Statystycznego, w 2023 roku odsetek
podmiotéw majacych szerokopasmowy dostep do Internetu wynidst prawie 99%,
a pracownikow posiadajacych dostep do Internetu - 55,3%. Co ciekawe, dostep do
Internetu miato 93,3% gospodarstw domowych, tj. tyle samo, co w roku poprzed-
nim. Natomiast udzial jednostek administracji publicznej udostepniajacych pra-
cownikom (dane za 2022 rok) zdalny dostep do zasoboéw poza siedzibg jednostki
wyniost 95,9%, a odsetek pracownikéw wyposazonych przez urzedy w urzadzenia
mobilne z dostepem do Internetu az 29,9%''. Nalezy podkresli¢, ze jeszcze dzie-
sie¢ lat temu dostep do Internetu posiadato 93% przedsiebiorstw i tylko 74% go-
spodarstw domowych'.

To wlasnie rozwoj technologii informacyjnych w istotny sposéb wplynal na
rynek pracy, modyfikujac tradycyjne sposoby jej wykonywania — pozwalajac nie
tylko na przekazywanie danych, tekstow czy obrazéw z przedsigbiorstwa do przed-
siebiorstwa lub z centrali do filii, ale réwniez z przedsigbiorstwa do stanowisk pra-
cy usytuowanych na calym $wiecie (Zalega, 2009, s. 38). W obliczu pandemii wiele
organizacji musialo zapewni¢ odpowiednie narzedzia, technologie i infrastrukture
informatyczng, aby umozliwi¢ efektywna prace hybrydowa swoim pracownikom.
Do najpopularniejszych nalezg m.in."*:

- aplikacje do wideokonferencji (Zoom, Skype, Microsoft Teams) — umozli-

wiajg obstuge roznorodnych spotkan;

- narzedzia do zarzadzania projektami (Asana, Monday.com, Trello) — umozli-
wiajg systematyczne $ledzenie postepdw projektoéw biznesowych;

— aplikacje do przesylania wiadomosci (Slack, Microsoft Teams, Google Chat,
Loom, Yac) - zapewniaja efektywna komunikacje zespolowa, réznig sie w za-
kresie realizowanych potrzeb biznesowych;

- narzedzia do prezentacji wideo (Adobe Premiere Pro, VEED, Final Cut Pro)
- umozliwiajg tworzenie profesjonalnych prezentacji wideo, oferujg zaawan-
sowane edycje, w tym awatar Al, usuwaja tez tfo i dysponujg oprogramowa-
niem do $ledzenia oczu;

- narzedzia do przechowywania danych (Dropbox, Dysk Google) - popular-
ne platformy do przechowywania dokumentéw w chmurze, znane z fatwosci
obstugi i bezpieczenstwa.

Nie sposob poming¢ réwniez roli technologii AR i VR, ktére oferujg innowa-

cyjne podejscie do spotkan i prezentacji. Wirtualne srodowiska moga symulowa¢

11 Gtéwny Urzad Statystyczny, 2023, Spofeczeristwo informacyjne w Polsce w 2023 roku, https://
stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczen-
stwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne-w-polsce-w-2023-roku,1,17.html, dostep
10.09.2024.

12 Gtéwny Urzad Statystyczny, Spofeczeristwo informacyjne w Polsce w 2014 r., 2014, https://stat.
gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5497/2/4/1/spoleczenstwo_infor-
macyjne_w_polsce_2014_-_notatka.pdf, dostep 10.09.2024.

13 D. Donnelly, What is the best technology for working remotely in 20242, 2024, https://joinhori-
zons.com/best-technology-for-working-remotely/, dostep 15.07.2024.
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rzeczywiste interakcje, szczegolnie przydatne w branzach, w ktérych wizualizacja
produktéw wymaga wiecej niz tylko tradycyjne metody™.

Z kolei do kluczowych technologii mogacych wspiera¢ komunikacje w pracy
hybrydowej, w tym w pracy zespotéw rozproszonych, naleza:

- wideokonferencje 3D: technologie AR i VR przeobrazaja spotkania online,

oferujac doswiadczenia bardziej zblizone do rzeczywistych interakcji;

- platformy do integracji pracy zdalnej: sg to aplikacje, ktore facza rézne narze-
dzia do zarzadzania projektami, komunikacji oraz pracy zespolowej, stajac
sie nieodzownym narzedziem w codziennej pracy;

- sztuczna inteligencja i automatyzacja: procesy decyzyjne oraz administracyj-
ne s3 coraz bardziej wspierane przez Al, co pozwala na oszczednos$¢ czasu
i zasobow w organizacjach®.

Organizacje byly zmuszone w krotkim czasie dostosowac sie¢ do nowych wa-
runkéw zaréwno pod wzgledem technologicznym, jak i kompetencyjnym swoich
pracownikéw. W niektérych branzach, takich jak gastronomia, konieczne okaza-
to si¢ wrecz catkowite przeorganizowanie dotychczasowego modelu biznesowe-
go i przejécie na e-ustugi, aby przetrwa¢ kryzys wywolany pandemia. Odmienna
sytuacje obserwowano w zawodach, w ktérych kluczowe byly umiejetnosci twor-
czego myslenia, rozwigzywania probleméw, zarzadzania zespolami czy przetwa-
rzania danych (Radziukiewicz, 2021, s. 416). Pracownicy w tych zawodach nalezg
réwniez do najlepiej optacanych. Nie dziwi zatem fakt, ze w okresie pandemii
COVID-19 np. praca zdalna lekarzy stala si¢ realng szansa na utrzymanie ciaglosci
$wiadczenia ustug medycznych. W czasie pandemii do najszybciej rozwijajacych
sie obszaréw pracy zdalnej nalezaly: technologie informatyczne, obstuga klienta,
ksiggowo$¢ i finanse, zarzadzanie projektami, marketing, sprzedaz, a takze eduka-
cja i szkolenia (Radziukiewicz, 2021, s. 416-417).

Oproécz technologii informacyjnych istotng role odgrywaja tez dobrze za-
projektowane miejsca pracy, ktore je wspieraja. W hybrydowej organizacji pra-
cy przestrzen biurowa odgrywa istotng role jako miejsce realizowania pracy czy
ksztaltowania relacji spolecznych. Na przestrzeni lat czlowiek byl $wiadkiem
zmian w zakresie projektowania miejsc pracy, gtéwnie wynikajacych z postepu
technologicznego i strategii organizacyjnych, ktére zostaly wywolane przez oba-
wy dotyczace produktywnosci pracownikéw oraz w celu obnizenia kosztow orga-
nizacji (Parker, 2016). Obecnie, stojac w obliczu rzeczywistoéci popandemicznej,
organizacje rozpatruja wybor korzystniejszego rozwigzania: miedzy przestrzenia
biurowa a praca w domu (Kane i in., 2021). Jak podkresla M. Ford, wiceprezes
Global Workplace Services w Microsoft, nalezy zadbac o to, by ,,biura byty na tyle
elastyczne, aby wspieraty kazdego pracownika, ktory bedzie danego dnia w pracy.
Wygospodarowanie w biurze cichych miejsc, obszaréw do wspolpracy i ciekawych

14 Jakie sq kluczowe technologie wspierajgce komunikacje hybrydowq?, 2024, https://redsms.pl/
jakie-sa-kluczowe-technologie-wspierajace-komunikacje-hybrydowa/#Trendy_w_techno-
logii_komunikacji_hybrydowej_na_rok_2024, dostep 10.11.2024.

15 Ibidem.
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przestrzeni w polaczeniu z nowymi normami i nawykami dotyczacymi spotkan,
dzigki ktérym udzial moga wzia¢ osoby spoza sali, pomaga zapewni¢ wszystkim
pracownikom kontakt, zaangazowanie i produktywnos¢ niezaleznie od tego, gdzie
sie znajdujg™*®.

Potrzebe projektowania takich miejsc pracy eksponujg réwniez badania prze-
prowadzone przez NTT DATA w 25 krajach, w tym w Polsce, wsréd pracownikow
i organizacji, ktore wskazuja ze 92% menedzeréw planuje zainwestowa¢ w moder-
nizacje fizycznej przestrzeni i biura w ciggu dwdch najblizszych lat, a 73% badanych
juz zmniejszylo lub zamierza zmniejszy¢ do konca 2025 roku liczbe pojedyn-
czych stanowisk pracy na rzecz ogélnodostepnych biurek, ktére mozna rezerwo-
wac (tzw. hot deskéw). Natomiast 72% organizacji chce wyposazy¢ sale spotkan
w rozwigzania wideo i te zapewniajace ujednolicong komunikacje'’. Aby jednak
hot desk spelnial swoja role, wspolne przestrzenie powinno charakteryzowac kilka
cech: zapewniony jest dostep do gniazdek elektrycznych i telefondw, sale spotkan
muszg by¢ dostepne w ramach rezerwacji, pracownicy maja dostep do drukar-
ki, istnieje mozliwo$¢ przechowywania przedmiotéw osobistych, zagwarantowane
jest wyposazenie w potrzebne technologie, Internet i zfacza, dostgpna jest wspdlna
przestrzen (np. kuchnia, tazienka)'®.

Kluczem do uwolnienia zaréwno indywidualnych, jak i organizacyjnych moz-
liwosci w zakresie wysokiej wydajnosci pracownikéw na przyszios¢ jest zas zapro-
jektowanie i wdrozenie nowego miejsca pracy. Musi ono zapewni¢ pracownikom
elastycznos$¢ i niezalezno$¢ w zakresie miejsca pracy, dni tygodnia i pory dnia,
umozliwi¢ im prace w miejscu, czasie i w sposob najbardziej produktywny oraz
odpowiada¢ réznorodnym stylom pracy (O’Rourke, 2021, s. 559). Wobec coraz
wiekszej popularnosci pracy hybrydowej menedzerowie powinni zaczaé dbaé
o przestrzen biurowg tak, aby stanowila ona wartos¢ dodang do doswiadczen pra-
cownikéw oraz wplywatla na ich zaangazowanie w prace i twérczy potencjal. Musi
by¢ ona réwniez tak zaprojektowana, by umozliwia¢ pracownikom wspotprace
w $rodowisku hybrydowym®.

16 Microsoft, Praca hybrydowa: przewodnik dla lideréw biznesu, 2021, https://www.microsoft.
com/en-us/worklab/work-trend-index/great-expectations-making-hybrid-work-work, do-
step 10.09.2024.

17 Z. Biskupski, Praca zdalna 2024. Biura nie péjdq do likwidacji, bo tylko co pigty pracownik chce
pracowac zdalnie, 2024, https://kadry.infor.pl/wiadomosci/6436116,praca-zdalna-2024-biu-
ra-nie-pojda-do-likwidacji-bo-tylko-co-piaty-pra.html, dostep 21.01.2025.

18 C. Bishop, Czym sq rozwiqgzania Hot Desk i jakie zapewniajq korzysci?, 2022, https://www.we-
work.com/pl-PL/ideas/growth-innovation/what-is-hot-desking, 2022, dostep 12.10.2024.

19 Microsoft, Praca hybrydowa: przewodnik dla lideréw biznesu, 2021, https://www.microso-
ft.com/en-us/worklab/work-trend-index/great-expectations-making-hybrid-work-work,
dostep 10.09.2024.


https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/great-expectations-making-hybrid-work-work
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/great-expectations-making-hybrid-work-work
https://kadry.infor.pl/wiadomosci/6436116,praca-zdalna-2024-biura-nie-pojda-do-likwidacji-bo-tylko-co-piaty-pra.html
https://kadry.infor.pl/wiadomosci/6436116,praca-zdalna-2024-biura-nie-pojda-do-likwidacji-bo-tylko-co-piaty-pra.html
https://www.wework.com/pl-PL/ideas/growth-innovation/what-is-hot-desking
https://www.wework.com/pl-PL/ideas/growth-innovation/what-is-hot-desking
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/great-expectations-making-hybrid-work-work
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/great-expectations-making-hybrid-work-work

Rola czynnikbéw otoczenia... 53

2.4. Uwarunkowania prawne
hybrydowej organizacji pracy

Do momentu pandemii w polskim ustawodawstwie nie byto zadnych uregulowan
prawnych dotyczacych pracy hybrydowej i zdalnej. Okreslana byta jako telepra-
ca, czyli zdalna forma pracy, realizowana przy uzyciu telekomunikacji (Balcerak,
Wozniak, 2023, s. 211-213).

Co istotne, telepraca w Polsce jako forma elastycznego zatrudnienia zostala opi-
sana dopiero w nowelizacji Kodeksu pracy z sierpnia 2007 roku, dokonanej Usta-
w3 z dnia 1 grudnia 2022 roku o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niektérych
innych ustaw®, ktora uchylita przepisy dotyczace telepracy i jednoczesnie wpro-
wadzila definicje¢ oraz regulacje w zakresie pracy zdalnej. Przepisy regulujace za-
trudnienie w formie telepracy byly pierwszymi regulacjami w polskim prawie®.
Wynikalo z nich, ze osoba $wiadczaca taka prace powinna znajdowac sie w zakla-
dzie pracy lub w innym miejscu wyznaczonym do jej wykonywania (Pawlowska,
2009, s. 79). Przed ta nowelizacja taka praca byla wykonywana poprzez zastoso-
wanie aneksu do umowy o prace, ktory wskazywal, ze miejscem pracy pracownika
nie jest siedziba organizacji, a czas pracy rozliczany jest w sposob zadaniowy lub
tradycyjny (Stroinska, 2010, s. 33).

Wraz z nadejsciem pandemii, w pierwszym okresie jej trwania, wiele organizacji
byto zmuszonych do wprowadzenia pracy zdalnej. Nie byty jednak przygotowane
na taka forme, ktéra dokonata przeobrazenia prawie we wszystkich komponentach
$wiadczenia pracy. Bez dokladnego planu wdrozenia musiaty szybko zareagowac¢ na
nowe rozporzadzenia prawne, ktérych celem byta troska o zdrowie pracowni-
kéw (Wang, 2020). Organizacjom brakowalo przede wszystkim odpowiednich
narzedzi informatycznych, pracownikéw o wystarczajacych kompetencjach cy-
frowych oraz regulacji prawnych. Z tego tez wzgledu ustawodawca wprowadzit
stosowne rozwigzania w Ustawie z dnia 2 marca 2020 roku o szczegdlnych roz-
wigzaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdzialaniem i zwalczaniem
COVID-19, innych chordéb zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzyso-
wych?, zawierajac je w art. 3. Zgodnie z tym przepisem w celu przeciwdzialania
COVID-19 pracodawca mogl poleci¢ pracownikowi wykonywanie, przez czas
oznaczony, pracy okreslonej w umowie o prace poza miejscem jej statego wykony-
wania (praca zdalna). Cho¢ pierwotnie praca zdalna zostata przewidziana jedynie
do 4 wrzesnia 2020 roku, ustawodawca zdecydowat si¢ na przedtuzenie mozliwo-
$ci jej zlecania. Zgodnie z przyjetymi regulacjami praca zdalna mogta by¢ wykony-
wana przez caly okres obowigzywania stanu zagrozenia epidemicznego lub stanu

20 Dz.U 2023, poz. 240.

21 Ustawa z dnia 24 sierpnia 2007 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niektérych innych
ustaw (Dz.U. 2007, nr 181, poz. 1288).

22 Dz.U.2023, poz. 1327 ze zm.
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epidemii, ogloszonego w zwigzku z COVID-19, a takze przez kolejne trzy miesia-
ce po ich odwolaniu®. Przez prawie kolejne trzy lata — od marca 2020 do kwiet-
nia 2023 roku - byly to jedyne przepisy, ktore sankcjonowaly prace zdalng, w tym
prace hybrydowa*.

Praca hybrydowa jako rozwigzanie prawne pojawila si¢ dopiero w nowelizacji
Kodeksu pracy z 1 grudnia 2022 roku, ktdrej przepisy weszly w Zycie 7 kwietnia
2023 roku. Zostala tam posrednio okreslona jako jedna z form pracy zdalnej. Arty-
kul 67 tego aktu definiuje prace zdalna jako wykonywang ,,calkowicie lub czesciowo
w miejscu wskazanym przez pracownika i kazdorazowo uzgodnionym z pracodaw-
ca, w tym pod adresem zamieszkania pracownika, w szczegolnosci z wykorzysta-
niem $rodkow bezposredniego porozumiewania si¢ na odleglos¢ (praca zdalna)”
W tej definicji najistotniejsze jest stowo ,czgsciowo’, oznaczajace wykonywanie
pracy zaréwno w organizacji, jak i z dowolnego miejsca, a wigc wskazujace na prace
hybrydowa. W ustawie, oprdcz pracy zdalnej, pojawia si¢ zatem™:

= pracazdalna cze$ciowa, tzw. praca hybrydowa, czyli praca wykonywana cze-

$ciowo w domu, cze$ciowo w biurze,

* praca zdalna okazjonalna - tj. praca zdalna w wymiarze nie wiecej niz

24 dni w ciggu roku kalendarzowego, wykonywana na wniosek pracownika.

Przywolywana nowelizacja Kodeksu pracy okresla tez sytuacje wystepowania
omawianej formy pracy, jej elementy, zasady wykonywania i warunki (m.in. pro-
cedury ochrony danych, dokonywanej kontroli wykonywania pracy, stosowania
przepisow BHP) oraz precyzuje prawa i obowiazki pracodawcy i pracownika (np.
organizacja stanowiska pracy uwzgledniajaca wymagania ergonomii czy zasady
wykorzystania narzedzi pracy). Zgodnie z art. 67** § 1 omawianego aktu praco-
dawca jest obowigzany:

1. zapewni¢ pracownikowi wykonujacemu prace zdalng materialy i narze-
dzia pracy, w tym urzadzenia techniczne, niezbedne do wykonywania pra-
cy zdalnej;

2. zapewni¢ pracownikowi wykonujacemu prace zdalng instalacje, serwis,
konserwacje¢ narzedzi pracy, w tym urzadzen technicznych, niezbednych
do wykonywania pracy zdalnej lub pokry¢ niezbedne koszty zwiazane z in-
stalacja, serwisem, eksploatacjg i konserwacja narzedzi pracy, w tym urza-
dzen technicznych, niezbednych do wykonywania pracy zdalnej, a takze
pokry¢ koszty energii elektrycznej oraz ustug telekomunikacyjnych nie-
zbednych do wykonywania pracy zdalnej;

3. pokry¢ inne koszty niz koszty okreslone w pkt 2 bezposrednio zwigzane
z wykonywaniem pracy zdalnej, jezeli zwrot takich kosztéw zostal okre-
slony w porozumieniu, o ktérym mowa w art. 67°° § 1 i 2, regulaminie,

23 K. Musiat, Praca zdalna w dobie pandemii koronawirusa, 2020, https://sip.lex.pl/procedury/
praca-zdalna-w-dobie-pandemii-koronawirusa-1610619164, dostep 23.10.2024.

24 J. Nowak, Praca zdalna 2023 — zmiany w Kodeksie pracy, 2023, https://www.enova.pl/blog/
zgodnie-z-prawem/praca-zdalna-2023-zmiany-w-kodeksie-pracy/, dostep 12.11.2024.

25 lbidem.
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o ktérym mowa w art. 67%° § 3 i 4, poleceniu, o ktéorym mowa w art. 67" § 3,
albo porozumieniu, o ktérym mowa w art. 67%° § 5 zdanie drugie;

4. zapewni¢ pracownikowi wykonujgcemu prace zdalng szkolenia i pomoc

techniczng niezbedne do wykonywania tej pracy.

Co istotne, Kodeks pracy w art. 67°! § 4 doprecyzowuje, jakich prac nie moz-
na wykonywac¢ zdalnie, w tym hybrydowo. Naleza do nich: prace szczegolnie nie-
bezpieczne, w tym: w wyniku ktorych nastepuje przekroczenie dopuszczalnych
norm czynnikow fizycznych okreslonych dla pomieszczen mieszkalnych, z czyn-
nikami chemicznymi stwarzajacymi zagrozenie, o ktorych mowa w przepisach
w sprawie bezpieczenstwa i higieny pracy zwigzanej z wystgpowaniem czynni-
kéw chemicznych w miejscu pracy, zwigzanych ze stosowaniem lub wydziela-
niem si¢ szkodliwych czynnikéw biologicznych, substancji radioaktywnych oraz
innych substancji lub mieszanin wydzielajacych ucigzliwe zapachy oraz powodu-
jacych intensywne brudzenie.

Ponadto trzeba przypomniec¢, ze przed zmiang przepisow praca zdalna byta uj-
mowana jako telepraca (regulowana w rozdziale IIb Kodeksu pracy). Noweliza-
cja Kodeksu z 2022 roku uchyla ten rozdziat, zastepujac go nowymi regulacjami
dotyczacymi wilasnie pracy zdalnej. Warunki dotyczace telepracy okreslone w po-
rozumieniu lub regulaminie danego pracodawcy mogly by¢ stosowane maksy-
malnie przez 6 miesigcy, liczac od 7 kwietnia 2023 roku. Oznacza to, ze w dniu
7 pazdziernika 2023 roku zakonczyt sie okres przejsciowy. Do tego momentu pra-
codawcy zatrudniajacy telepracownikéw musieli zmieni¢ ich umowy na zgodne
z przepisami dotyczacymi pracy zdalnej?*. Zmiany kodeksowe umozliwity wigc
jeszcze wigkszej grupie pracownikoéw realizacje pracy w formie hybrydowe;.
Jasno tez zostaty sprecyzowane prawa i obowiazki pracownika oraz pracodaw-
cy. Jest to szczegolnie istotne w kontek$cie wykonywania pracy w takiej for-
mie i moze stanowic istotny element w procesie zarzadzania pracownikami jg
wykonujacymi.

26 Pracazdalna w Kodeksie pracy od 2023 roku. Co zmieniajq nowe przepisy?, 2023, https://pomoc.
home.pl/baza-wiedzy/praca-zdalna-od-kwietnia-2023-co-zmieniaja-nowe-przepisy-kodeks-
u-pracy, dostep 12.10.2024.
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Rozdziat 3

Znaczenie psychospotecznych
konsekwencji dla pracownika
w kontekscie srodowiska

hybrydowej organizacji pracy

3.1. Srodowisko hybrydowej organizacji pracy

Identyfikacja i analiza srodowiska pracy sa kluczowe dla okreslenia roli, jaka od-
grywa ono w realizacji zadan przez pracownikéw. Odpowiednio uksztalttowane
srodowisko pracy wplywa pozytywnie na samopoczucie zatrudnionych, sprzyjajac
ich zaangazowaniu, zdrowiu, motywacji, wydajnosci oraz przeciwdziatajac wypale-
niu zawodowemu (Bakker, Demerouti, Sanz-Vergel, 2014). Pozytywna ocena $ro-
dowiska pracy moze wskazywac na zgodno$¢ migdzy potrzebami i oczekiwaniami
pracownika a jego cechami indywidualnymi, co prowadzi do tzw. dopasowania
organizacyjnego. Cho¢ nie nalezy pomija¢ innych form dopasowania - takich jak
dopasowanie jednostki do zawodu, do pracy, do organizacji, do zespotu, do roli, do
przelozonego czy w relacjach miedzyludzkich (Kristof-Brown, Zimmerman, John-
son, 2005, s. 283-287) - to wlasnie dopasowanie jednostki do organizacji nabiera
szczegolnego znaczenia w kontekscie ksztalttowania pozytywnego srodowiska pra-
cy. Uwzglednia ono zaspokojenie potrzeb pracownika odnoszacych sie do stopnia,
w jakim praca spelnia oczekiwania jednostki, poprzez rozmaite systemy organi-
zacyjne (wynagrodzen, motywacyjne, szkolen itp.) (Cable, DeRue, 2002). Forma
i sposéb wykonywania pracy moze wigc istotnie determinowa¢ percepcje srodo-
wiska organizacyjnego.

Opierajac sie na podejsciu dopasowania jednostki do srodowiska, M. Leiter
i Ch. Maslach (2004) zaproponowali nieco inny sposéb opisu tego zagadnienia.
Ich model uwzglednia niedopasowanie praca-osoba w wyniku niedopasowa-
nia lub adaptacji potrzeb i oczekiwan osoby do prezentowanych cech pracy lub
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organizacji. Subiektywnie odczuwane stabe dopasowanie lub zgodnos$¢ w jednym
lub wigkszej liczbie aspektéw zycia zawodowego moze zatem dziata¢ jako czynnik
stresogenny, skutkujacy niezadowoleniem i tym samym zagraza¢ dobremu samo-
poczuciu pracownikéw (Brom i in., 2015).

Zdaniem Leitera i Maslach (1999) istnieje szes¢ sfer, w ktorych najczesciej wy-
stepuje niedopasowanie migdzy praca a oczekiwaniami cztowieka. Cho¢ poczatko-
wo badacze sfery te odniesli do badan nad wypaleniem zawodowym, to jednak, jak
sami podkreslaja, sa one wystarczajaco szerokie, aby obja¢ bogata réznorodnos¢
podejs¢ badawczych w tej dziedzinie, a jednoczesnie sg wystarczajaco precyzyjne,
aby umozliwi¢ wyrazne rozréznienia miedzy nimi (Leiter, Maslach, 1999, s. 742)
(rys. 8).

obcigzenie
praca

preferowane
wartosci

poczucie
kontroli

srodowisko

pracy
hybrydowej

wsparcie
spoteczne

nagrody

poczucie
sprawiedliwosci

Rysunek 8. Komponenty srodowiska pracy hybrydowe;j
Zrédto: Terelak, Izwantowska, 2009, s. 224.

Wskazane obszary tworza srodowisko pracy. Nizej dokonano ich charaktery-
styki (Leiter, Maslach, 1999; 2004):

- obcigzenie pracg (workload) - wystepuje, gdy pracownik nie jest w stanie
sprosta¢ wszystkim stawianym mu wymaganiom w wyznaczonym czasie i na
okreslonym poziomie pod wzgledem iloéci i jakosci pracy; zaréwno jakoscio-
we, jak i ilo§ciowe przecigzenie pracg przyczynia si¢ do wyczerpania poprzez
wyczerpywanie zdolnosci ludzi do sprostania wymaganiom pracy; krytyczny
moment pojawia si¢, gdy ludzie nie sa w stanie odzyskac sit po wymaganiach
pracy (Leiter, Maslach, 2004, s. 96);
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- poczucie kontroli, czyli autonomia (autonomy) — ukazuje, na ile pracownik
jest w stanie decydowac o sposobie wykonania i zakresie realizowanych za-
dan; ograniczenie wplywu na decyzje przez pracownika odnos$nie do realizo-
wanych zadan; stanowi zrédlo niezadowolenia oraz stresu w pracy;

- nagrody - dotyczg oceny stopnia zadowolenia z nagréd, jakie osoba otrzy-
muje za swojg prace — zardwno nagréd materialnych, jak i niematerialnych
(mozliwos$¢ awansu, uznanie, szacunek ze strony wspdtpracownikow, przeto-
zonych i klientéw);

- poczucie sprawiedliwo$ci — odnosi si¢ do poczucia pracownika, czy jest trak-
towany sprawiedliwie czy nie, i dotyczy takich aspektéw pracy, jak jasne re-
guly czy podziat dobr i zasobow;

- wsparcie spoleczne w pracy (work support) — odnosi sie do relacji spotecz-
nych w miejscu pracy i obejmuje zaréwno instrumentalne, jak i emocjonalne
formy wsparcia ze strony wspotpracownikéw oraz przetozonych. Tego rodza-
ju wsparcie stanowi istotng pomoc w radzeniu sobie z réznymi konsekwen-
cjami wykonywania pracy. W szczego6lnosci to zasoby pracy odpowiadajg za
dostarczanie tego aspektu wsparcia (Schaufeli i in., 2006);

- preferowane warto$ci — wymiar ten odnosi si¢ do zgodno$ci pomiedzy warto-
$ciami wyznawanymi przez pracownika a wartosciami reprezentowanymi przez
organizacje, w ktorej jest zatrudniony. Obejmuje réwniez stosunek pracowni-
ka do celéw wyznaczanych przez organizacje. Im silniejsze jest utozsamienie sie
pracownika z warto$ciami i misja organizacji, tym mniejsze ryzyko wystagpienia
negatywnych konsekwencji zwigzanych z wykonywang pracg, takich jak stres,
spadek motywacji czy wypalenie zawodowe (Chudzicka-Czupala i in., 2018,
s. 201; Chudzicka-Czupala i in., 2019, s. 576; Terelak-Izwantowska, 2009, s. 226).

Warto zauwazy¢, ze propozycje opisu $rodowiska pracy autorstwa Leitera
i Maslach (1999; 2004) mozna odnalez¢ takze w znanym modelu charakterystyki
pracy stworzonym przez J.R. Hackmana i G. Oldhama. Model ten zawiera podsta-
wowe cechy pracy, ktére — cho¢ nazwane inaczej - w duzej mierze pokrywaja si¢
z komponentami srodowiska pracy ujetymi przez Leitera i Maslach. Przyktadowo:
autonomia odpowiada kategorii kontroli, sprzezenie zwrotne wpisuje si¢ w obszar
relacji spotecznych, ré6znorodnos¢ umiejetnosci i tozsamo$¢ zadan odnosza si¢ do
obcigzenia pracg, a znaczenie zadan koresponduje z wartosciami pracy.

W modelu Hackmana i Oldhama pie¢ kluczowych wiasciwosci pracy powia-
zanych jest z okreslonymi stanami psychicznymi, ktére — w zaleznosci od ich na-
silenia — wplywaja na osiagniecia jednostki oraz efektywno$¢ jej pracy (Chmiel,
2002, s. 346). Oznacza to, ze nie same cechy pracy determinuja sposob postrzega-
nia srodowiska zawodowego, lecz ich oddziatywanie na pracownika i wywolywane
przez nie reakcje (Leiter, Maslach, 1999; 2004).

Ocena $rodowiska pracy odgrywa istotng role w realizacji zadan zawodowych
i wplywa na wiele psychofizycznych konsekwencji dla pracownikéw. Poszczegdl-
ne elementy tego srodowiska sg powigzane zaréwno z pozytywnymi, jak i nega-
tywnymi skutkami, takimi jak zaangazowanie w prace, satysfakcja z zycia, poziom



60 Hybrydowa organizacja pracy. Konsekwencje i wyzwania

stresu, wypalenie zawodowe czy intencja odejscia z organizacji (Gellock i in., 2023;
Bakker, Albrecht, Leiter, 2011). Badania A. Chudzickiej-Czupaly i wspétautorow
(2022, s. 726) potwierdzaja, Ze sposob postrzegania srodowiska pracy istotnie wply-
wa na poziom odczuwanego stresu. Autorzy wskazuja, ze do kluczowych predykato-
réw naleza: obcigzenie praca (rozumiane jako subiektywne poczucie adekwatnosci
liczby i trudnosci zadan), zgodnos¢ wartoéci pracownika z wartosciami organizacji,
a takze poczucie bycia docenionym, czyli adekwatna nagroda za wlozony wysitek.

Z kolei S. Brom i wspolpracownicy (2015) wykazali, ze to wlasnie obciazenie
pracg oraz zgodnos$¢ warto$ci pracownika stanowia najbardziej krytyczne ob-
szary zycia zawodowego. Zgodne z tymi ustaleniami sa rowniez wnioski Leitera
i Maslach (2009), ktorzy podkreslaja, ze jedynie niektére aspekty srodowiska pra-
cy sa bezposrednio powiazane z kondycja psychofizyczng pracownikéw, w tym ze
zdrowiem (samopoczuciem i wypaleniem zawodowym).

Ocena $rodowiska pracy dokonywana jest przez jednostke w sposéb subiektyw-
ny - polega na analizie, na ile jego wymagania s3 zgodne z jej potrzebami, war-
to$ciami i aspiracjami. Holistyczne podejscie do postrzegania srodowiska pracy
pozwala na ocene kazdej organizacji — niezaleznie od jej specyfiki, branzy czy for-
my wykonywanej pracy - poprzez analize jego gléwnych cech. To wiasnie cechy
srodowiska pracy, a nie jego formalne ramy, decyduja o trafnosci tej oceny.

Uniwersalne odniesienie do wlasciwosci pracy umozliwia réwniez analize $ro-
dowiska pracy hybrydowej. Dzigki temu mozliwe jest nie tylko okreslenie stopnia
dopasowania jednostki do organizacji, lecz takze powiazanie tego dopasowa-
nia z innymi istotnymi czynnikami psychospotecznymi, takimi jak zaangazowanie
czy zdrowie psychiczne i fizyczne pracownikéw. Zdaniem autorki pozytywne po-
strzeganie srodowiska pracy sprzyja zwiekszeniu efektywnosci i wydajnosci oraz
ogranicza ryzyko dobrowolnej rezygnacji z zatrudnienia.

3.2. Opis podstawowych konsekwencji
psychospotecznych hybrydowej
organizacji pracy - obszary analizy

Czynnik psychospoleczny, zdaniem B. Dudka (2005, s. 380), odnosi si¢ do okre-
$lonych cech $rodowiska, w jakim czlowiek przebywa. Odnoszac ten termin do
organizacji, czynnikami psychospofecznymi mozna nazwa¢ cechy zwigzane z pra-
c3 i sytuacjg, w ktorej jest ona wykonywana (Dudek, 2005, s. 380). Obejmuja
one m.in. wymagania wzgledem pracownika, dostepno$¢ wsparcia organizacyj-
nego czy nagrody i relacje interpersonalne w miejscu pracy, przy czym nie koja-
rz3 si¢ jednoznacznie negatywnie lub pozytywnie'. Cechy te mozna podzieli¢ na

1 Z.Kowalik, To, co dzis czujesz w pracy, zwazono i policzono. Jak zaradzi¢ zagrozeniom psychospo-
tecznym?, 2024, https://oko.press/zagrozenia-psychospoleczne-praca-stres, dostep 12.01.2025.
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dwie zasadnicze kategorie: 1) cechy, warunki pracy pozytywnie zwigzane ze zdro-
wiem (salutogenne) i 2) tzw. psychospoleczne zagrozenia (Merecz, 2010, s. 23).
Choc¢ istniejg one obiektywnie, to pracownicy nadajg im subiektywne znaczenie,
w zalezno$ci od swoich oczekiwan i preferencji. Gdy pracownik uswiadomi so-
bie znaczenie danej cechy, wowczas moze dojs¢ do pobudzenia emocjonalnego
i zwigzanego z nim stanu mobilizacji organizmu. Tre$¢ cechy pracy i stopien, w ja-
kim wzbudza ona organizm pracownika, sa zdeterminowane z jednej strony jej
obiektywng charakterystyka (sila i czasem trwania), a z drugiej - wlasciwosciami
pracownika, ktére dotyczg réznic indywidualnych (Dudek, 2005, s. 380). To jed-
nostka zatem nadaje tym cechom okreslone znaczenie w zaleznosci od kontekstu.
Takze czynniki psychospoleczne zwigzane z hybrydowa organizacja pracy moga
ulega¢ réznorodnej ekspozycji, a ich znaczenie bedzie nadawane w zaleznosci od
subiektywnej percepcji danego podmiotu.

Uwzgledniajac dokonany w pierwszym rozdziale monografii przeglad systema-
tyczny na temat hybrydowej organizacji pracy, w dalszych rozwazaniach skupiono
sie na szesciu kluczowych czynnikach, ktére maja istotny wplyw na funkcjono-
wanie pracownika w tym modelu, a s3 to: srodowisko pracy hybrydowej, zaan-
gazowanie, zdrowie, stres, wypalenie zawodowe oraz réwnowaga miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym (work-life balance)?. Uzasadnieniem dla takiego wybo-
ru jest ich bezposrednie powigzanie z jakoscig pracy, dobrostanem pracownikéw
oraz efektywnoscig organizacyjng (Grant, Wallace, Spurgeon, 2013). Dodat-
kowo w niniejszym opracowaniu przyjeto hierarchiczny uklad tych czynnikow,
co umozliwia ich interpretacje w perspektywie przyczynowo-skutkowej (rys. 9).

Na poziomie podstawowym umieszczono $srodowisko pracy hybrydowe;j. Jest
to element pierwotny, ktory warunkuje mozliwo$¢ efektywnego funkcjonowania
w dalszych obszarach. Obejmuje ono oméwione wczesniej komponenty srodo-
wiska pracy hybrydowej (obciazenie praca, poczucie kontroli, nagrody, poczucie
sprawiedliwosci, wsparcie spoteczne, preferowane wartosci, elastycznos¢). To, jak
zaprojektowane i zarzadzane jest srodowisko hybrydowe, ma wplyw na poczucie
bezpieczenstwa, przewidywalnosci oraz kontroli nad pracg, co stanowi podstawe
dla kolejnych pozioméw funkcjonowania.

W dalszej kolejnosci umieszczono zdrowie, rozumiane zaréwno w kategoriach
fizycznych (ergonomia, zmeczenie, rytm dobowy), jak i psychicznych (samopo-
czucie, lek, napiecie) (Giorgi i in., 2015). Srodowisko pracy hybrydowej moze mieé
zaréwno pozytywny (np. poprzez ograniczenie dojazdéw), jak i negatywny (np.
izolacja spoteczna, brak ruchu, nadgodziny) wptyw na zdrowie. Stan zdrowia pra-
cownika jest kluczowym zasobem, ktéry decyduje o jego zdolnosci do podejmo-
wania aktywno$ci zawodowej i zarzadzania codziennymi wyzwaniami.

2 Psychospoteczne charakterystyki pracy sg opracowane na podstawie publikacji autorki:
Bednarska-Wnuk, 2023; 2024a; 2024b.
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Srodowisko hybrydowej

organizacji pracy

zdrowie

work-life balance

stres wypalenie zawodowe zaangazowanie

Rysunek 9. Wybrane obszary analizy hybrydowej organizacji pracy
Zrédto: opracowanie wtasne.

Na trzecim poziomie analizy znalazl si¢ czynnik work-life balance, ktéry
w znacznym stopniu zalezy od wczesniejszych - jakosci srodowiska pracy i kon-
dycji zdrowotnej pracownika (Allen i in., 2013). Utrzymanie rownowagi miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym w modelu hybrydowym bywa utrudnione z r6z-
norodnych powodéw, m.in. zacierania si¢ granic, wydluzajacego si¢ czasu pracy
i nieustannej dostepnosci online (Wang i in., 2021). Jednoczesnie dobre warunki
pracy oraz dobry stan zdrowia sprzyjaja budowaniu tej réwnowagi i regeneracji.

Na najnizszym poziomie znajdujg sie stres, wypalenie zawodowe i zaangazowa-
nie - czynniki bedagce wypadkowa poprzednich pozioméw i jednoczesnie przejawem
kondycji psychicznej, fizycznej oraz relacji pracownika z jego praca. Ten poziom sta-
nowi wiec psychologiczny rezultat interakcji pomiedzy $rodowiskiem pracy, zdro-
wiem i rébwnowaga zyciowa (Schaufeli, Taris, 2014; Maslach, Leiter, 2016). Analiza
tej sekwencji pozwala lepiej zrozumie¢, w jaki sposéb organizacja pracy hybrydowej
moze wspiera¢ lub zaburza¢ funkcjonowanie pracownikéw, co ma bezposrednie zna-
czenie dla polityki HR oraz efektywnosci organizacyjnej (Bakker, Demerouti, 2017).

Ponadto systematyczny przeglad literatury ujawnil, ze dotychczas wyodrebnione
obszary analizy nie podlegaly tacznej diagnozie. Do tej pory najczesciej w badaniach
empirycznych analizowano zwigzek miedzy aspektami pracy hybrydowej a jedy-
nie konkretnymi obszarami, takimi jak: zaangazowanie (Unda-Lopez i in., 2023;
Nagshbandi i in., 2023; Wontorczyk, Roznowski, 2022), work-life balance (Rupcic,
2024; Zwanka, Buff, 2020), stres (Sommovigo i in., 2023; Bahamondes-Rosado i in.,
2023; Kiassi, Jahidi, 2023) czy dobrostan pracownika (Tabor-Blazewicz, 2022).

Niedostateczna wiedza na temat psychospotecznych uwarunkowan pracy hy-
brydowej stanowi bariere dla tworzenia efektywnych mechanizméw wspieraja-
cych pracownikéw w tym modelu. Z tego wzgledu podjeto probe ich szczegdtowej
analizy w warstwie teoretycznej i empiryczne;j.
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Wyodrebnione czynniki maja oczywiscie posta¢ nieostrego podzialu. Ozna-
cza to, ze s3 one ze sobg $cisle powigzane oraz wzajemnie si¢ uzupetniajg i uza-
lezniaja. Ze wzgledu na to, Ze otaczajgca nas rzeczywistos¢ jest bardzo ztozona
i wielowymiarowa, trudno dokona¢ jednoznacznego sztywnego podzialu. Przyjeta
hierarchia czynnikéw - od srodowiska pracy hybrydowej, przez zdrowie, work-life
balance, zaangazowanie, az po stres i wypalenie zawodowe - umozliwia jednak
analize modelu hybrydowego w sposob logiczny. Taki uklad nie tylko porzadku-
je obszary wplywu, ale takze pozwala lepiej zrozumie¢, ktore elementy wymagaja
interwencji w pierwszej kolejnosci w celu poprawy jakosci i zrownowazenia pra-
cy hybrydowej. Zdaniem autorki monografii taka perspektywa umozIliwi réwniez
lepsze zrozumienie omawianego zjawiska, pomimo jej niedoskonalosci.

3.2.1. Zdrowie pracownikow jako wartos¢ idei
hybrydowej organizacji pracy

Swiatowa Organizacji Zdrowia oznacza zdrowie jako stan ,,fizycznego, psychicznego
i spotecznego dobrostanu, bedacego wynikiem interakeji jednostki i sSrodowiska™.
Do podstawowych wymiaréw zdrowia zalicza si¢: zdrowie fizyczne (prawidlowe
funkcjonowanie organizmu), psychiczne (zdolnos¢ do radzenia sobie z emocjami
i stresem), spoleczne (umiejetno$¢ tworzenia relacji i pelnienia rol spotecznych)
i duchowe (poczucie sensu zycia, system wartosci, wewnetrzna harmonia) (Woyna-
rowska, 2008). Mimo ze zdrowie czlowieka ma charakter wielowymiarowy,
niniejsza analiza koncentruje si¢ wytacznie na zdrowiu psychicznym i fizycznym
oraz jego subiektywnej ocenie. Wybor ten jest podyktowany $cistym powigza-
niem tych dwoch wymiaréw z warunkami wykonywania pracy hybrydowej. Praca
w tym modelu w znacznym stopniu wplywa na dobrostan psychiczny pracow-
nikéw, m.in. poprzez zmian¢ form komunikacji, poczucie izolacji, trudnosci
w oddzieleniu zycia zawodowego od prywatnego, a takze zwigkszone wymagania
poznawcze i emocjonalne (Ipsen i in., 2021). Z kolei zdrowie fizyczne pozostaje
silnie zwigzane z warunkami srodowiskowymi pracy zdalnej lub hybrydowej, ta-
kimi jak ergonomia stanowiska pracy, ograniczona aktywno$¢ fizyczna czy obcia-
zenie uktadu miesniowo-szkieletowego (Oakman i in., 2020). Pozostale wymiary
zdrowia, cho¢ istotne z punktu widzenia cato$ciowego funkcjonowania jednost-
ki, w kontekscie pracy hybrydowej majg charakter bardziej posredni i sa trudniej
uchwytne metodologicznie, dlatego nie zostaly objete zakresem dalszej analizy.

Jednym z czynnikéw warunkujacych zdrowie jednostki jest sSrodowisko, w ktd-
rym ona przebywa’. Poniewaz jedng trzecig swojego zycia czlowiek spedza na

3 https://www.who.int/data/gho/data/major-themes/health-and-well-being, dostep 12.10.2024.
4 M. Lalonde, A New Perspective on the Health of Canadians, 1981, www.phac-aspc.gc.ca, dostep
23.11.2024.
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wykonywaniu obowiazkéw zawodowych®, dlatego szczegdlnie wazne wyda-
je sie srodowisko pracy, ktére moze oddzialywa¢ na rézne sfery zycia pracowni-
ka, w tym jego zdrowie. Zalezy ono od wymagan (fizycznych, psychologicznych,
spotecznych i organizacyjnych aspektéw pracy) oraz zasobéw (Schaufeli, Bakker,
2004). By sprosta¢ wymaganiom, pracownik wktada znaczny wysilek, co powodu-
je wiele kosztow psychofizjologicznych. Jesli wymagania sg bardzo wysokie, pro-
wadzg do wypalenia i probleméw zdrowotnych (proces energetyczny) (Zalewska,
2020, s. 36).

Model hybrydowej organizacji pracy, chociaz u cze$ci pracownikéw powoduje
odczuwanie eudajmonistycznego stanu zwiazanego z wykonywaniem obowigzkow
zawodowych® (Vyas, 2022), to jednak determinuje liczne konsekwencje wplywa-
jace na zdrowie pracownikéw. Do zdrowotnych skutkéw zaliczono przede wszyst-
kim pogarszajaca si¢ kondycje fizyczna’ oraz psychiczng (Cerbara i in., 2020).

Jak wskazuja badania, juz w pierwszych trzech kwartatach 2020 roku na skutek
ograniczenia aktywnosci fizycznej i niewlasciwego stanowiska przy komputerze
Zaktad Ubezpieczen Spotecznych odnotowal wzrost zwolnien lekarskich z powo-
du bélu kregostupa. Bylo to blisko 7,4 mln dni, czyli wiecej niz w calym 2019
oraz 2018 roku®. Natomiast sondaz przeprowadzony w dniach 19-22 marca 2021
roku na zlecenie Benefit Systems wykazal, ze az 86% ankietowanych odczuwa bdl
kregostupa, a ponad polowa zmaga sie z tym co najmniej raz w tygodniu. We-
diug 13% badanych dolegliwosci bolowe w obrebie plecéw nasility si¢ u nich wia-
$nie w okresie pandemii’. To wlasnie pandemia doprowadzita do fundamentalnej
zmiany stylu zycia oraz sposobu nauki i pracy, polegajacej na wprowadzeniu moz-
liwosci wykonywaniu obowiagzkow stuzbowych poza miejscem jej statego wykony-
wania (Janc i in., 2023, s. 64).

Oproécz pogorszenia stanu zdrowia fizycznego pandemia oraz wykonywanie
pracy zdalnej przyczynily sie rowniez do spadku kondycji psychicznej. Problemy
w tym obszarze odczul co trzeci pracownik’. Bylo to konsekwencja izolacji, stre-
su wywolanego obawg utraty pracy czy zdrowia (Liksza, Szczesny, 2021, s. 21).
Pojawily sie tez negatywne emocje, takie jak gniew, strach, zaniepokojenie czy

5 Wplyw relaksu na prace, https://hh24.pl/wplyw-relaksu-na-prace-dobre-wyniki-postaw-na-
-odpoczynek-nie-na-nadgodziny/, dostep 16.11.2024.

6 A.Suchcicka, Praca hybrydowa zwieksza szczescie i produktywnos¢ pracownikdw. Oto najnow-
sze badania, 2024, https://300gospodarka.pl/news/praca-hybrydowa-zwieksza-szczescie-i-
-produktywnosc-pracownikow-oto-najnowsze-badania, dostep 24.11.2024.

7 Sporta praca, czyli jak dba¢ o wellbeing pracownika na home office, 2021, https://hrpolska.pl/
zarzadzanie/trendy/sport-a-praca-czyli-jak-dbac-o-wellbeing-pracownika-na-home-office,
dostep 17.09.2023.

8 Eksperci: podczas pracy zdalnej u wielu 0séb nasility sie bdle plecéw, Puls Medycyny, 2021,
https://pulsmedycyny.pl/eksperci-podczas-pracy-zdalnej-u-wielu-osob-nasilily-sie-bole-ple-
cow-1112817, dostep 14.11.2024.

9 Ibidem.

10 A. Czyz, Pandemia wplywa na kondycje pracownikéw, 2020, https://www.hays.pl/blog/insi-
ghts/pandemia-wplywa-na-kondycje-psychiczna-pracownikow, dostep 3.09.2023.
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smutek, przy jednoczesnym spadku pozytywnych uczué, takich jak szczescie
i spokdj (Cerbara i in., 2020). Badania przeprowadzone przez CBOS w 2021 roku
wykazaly, ze 57% Polakow uwaza zachowanie dobrego zdrowia za jedng z najwaz-
niejszych warto$ci codziennego zycia''. Co istotne, przed pandemia kwestie zwig-
zane ze zdrowiem psychicznym zwykle nie znajdowaly sie w kregu zainteresowan
pracodawcow. Dopiero w trakcie pandemii organizacje coraz odwazniej zaczely
wdraza¢ réznorodne benefity zwigzane ze zdrowiem psychicznym: webinary po-
$wiecone kwestiom zdrowotnym, umozliwienie konsultacji z psychologiem, or-
ganizowanie wewnetrznych grup wsparcia czy tworzenie portali z dostepnymi
poradami dotyczacymi zdrowia psychicznego (Liksza, Szczesny, 2021, s. 22).

Co ciekawe, prowadzone dotychczas badania pozwolily na ustalenie zwigzku
pomiedzy praca hybrydowa a wydajnoscia z zaangazowaniem w prace i zdrowiem
pracownika (Galanti i in., 2021, s. 426-432). Swiadczenie pracy w modelu hybry-
dowym nie zawsze wplywa tez na subiektywny dobrostan w zakresie zdrowia pra-
cownika (van Schalkwyk i in., 2010), aczkolwiek inne badania dowodzg, ze praca
hybrydowa wplywa trwale na sen i aktywnos¢ fizyczna. Osoby pracujace z domu
charakteryzuja sie p6zniejszymi porami snu (+14,7 min), p6zniejszymi czasami
budzenia (+42,3 min) i dtuzszym catkowitym czasem snu (+20,2 min) w poréw-
naniu z dniami, w ktérych musza pracowa¢ w organizacji. Nie wplynelo to jednak
na efektywno$¢ snu. Praca z domu byta dodatkowo zwigzana z nizsza dzienng licz-
bg krokéw (Massar i in., 2023).

Z kolei z badania australijskich instytucji: The Wellbeing Lab, Australian HR
Institute, Growth Faculty, NeuroPower Group i Pioneera w 2022 roku wynika, ze
pracownicy hybrydowi, czyli taczacy prace w firmie z pracg zdalna, lepiej oceniaja
swoja kondycje psychiczna niz osoby zatrudnione wytacznie w trybie stacjonarnym
lub wylacznie w zdalnym. Badacze zauwazyli, ze u pracownikéw hybrydowych wy-
stepuje wyzszy poziom bezpieczenstwa psychicznego niz u pozostatych pracow-
nikéw'. Do podobnych wnioskéw doszta U. Bukowska. Badania przeprowadzone
przez t¢ badaczke w 2022 roku wskazuja, ze respondenci az w 49% za korzystniejsza
dla swojego zdrowia uwazaja prace w formule hybrydowej niz zdalnej (27%) i sta-
cjonarnej (19%) (Bukowska, 2022, s. 113). Wydaje sie, zZe jest to zwigzane z moz-
liwoscia podjecia decyzji co do sposobu i czasu przeznaczonego na wykonanie
pracy i przekonaniem, Ze elastyczna forma pracy umozliwia wigcej czasu na ak-
tywnos¢ fizyczng i wlasne hobby (Seczkowska, 2019, s. 13).

Natomiast J. Tabor-Blazewicz na podstawie wlasnych badan realizowanych
w 2021 roku wskazala pozytywne i negatywne konsekwencje zdrowotne pracy
hybrydowej. W obszarze zdrowia do najwazniejszych z tej drugiej grupy mozna

11 Sport a praca, czyli jak dbac o wellbeing pracownika na home office, 2021, https://hrpolska.pl/
zarzadzanie/trendy/sport-a-praca-czyli-jak-dbac-o-wellbeing-pracownika-na-home-office,
dostep 17.09.2023.

12 Wypalenie zawodowe najrzadziej dotyka ludzi, ktérzy pracujq hybrydowo, 2022, https://tvn24.
pl/biznes/dla-pracownika/wypalenie-zawodowe-pracownicy-hybrydowi-mniej-narazeni-
-niz-zdalni-i-stacjonarni-st6176934, dostep 12.11.2024.
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zaliczy¢: brak ergonomicznego miejsca pracy w domu (np. niewygodne krzesto,
nieodpowiednie oswietlenie), co moze powodowac problemy zdrowotne, brak od-
powiedniego miejsca do pracy w skupieniu i ciszy, wigcej zakldcen hatasem (jesli
w domu slyszymy innych domownikéw), np. w poréwnaniu z oddzielnym biu-
rem w pracy, a w odniesieniu do pierwszej — mozliwos¢ wyboru miejsca pracy ko-
rzystnego dla zdrowia (np. mieszkanie, ogrod, taras, dziatka itp.) oraz mozliwos¢
dluzszego snu rano przez brak koniecznosci dojazdu do pracy (Tabor-Blazewicz,
2022, 5. 51).

Cho¢ pracodawcy coraz czgsciej i bardziej $wiadomie podejmuja dzialania na
rzecz dobrostanu swoich pracownikéw, to dopiero wybuch pandemii i zwigzany
znim lockdown doprowadzily do wyraznego wzmocnienia tego trendu oraz wzro-
stu zainteresowania tym obszarem. Rosngca §wiadomo$¢ znaczenia kondycji fi-
zycznej i psychicznej pracownikdw nabiera szczegolnej wagi w kontekscie rosnacej
popularnosci pracy zdalnej i hybrydowej. W tym $wietle rodza si¢ istotne pytania:
czy wspomniane formy pracy sprzyjaja budowaniu zaangazowania zawodowego
oraz czy nie niosa za sobg okreslonych konsekwencji zdrowotnych? Zasadne staje
sie rdwniez rozwazenie, na ile subiektywna ocena wlasnego stanu zdrowia wptywa
na poziom zaangazowania pracownika (Bednarska-Wnuk, 2024b, s. 155) oraz jak
determinuje ona zachowanie rownowagi praca—dom.

3.2.2. Work-life balance jako wyzwanie dla pracownika i organizacji

Zachowanie harmonijnej réwnowagi miedzy praca a zZyciem osobistym (tj. dobre-
go work-life balance) jest najistotniejsze dla stworzenia zdrowego oraz wolnego od
stresu srodowiska i umozliwienia pracownikom wykorzystania ich pelnego poten-
cjatu (Vyas, 2022, s. 158). Dla cze$ci pracownikdéw mozliwos¢ wykonywania pracy
w modelu hybrydowym niewatpliwie staje si¢ szansa na osiggniecie rownowagi
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, dzieki lepszej harmonizacji obu tych
obszaréw (Syper-Jedrzejak, 2021). Praca hybrydowa stanowi obecnie jedno z naj-
czesciej wdrazanych rozwigzan w ramach strategii wspierajacych work-life balance.
Obrazuja to wyniki R.J. Zwanka i Ch. Buff (2020). Badacze podkreslaja, ze taka re-
organizacja pracy, ktéra wiaze si¢ ze zwigkszong swobodg i autonomia w wybo-
rze czasu i miejsca pracy, moze poprawi¢ rownowage miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym ze wzgledu na umozliwienie pracownikom zréwnowazenia wielu rél
(rodzinnej, osobistej lub zwigzanej z kariera). Pracownicy sa bardziej zadowoleni,
gdyz oszczedzaja czas na dojazdy, maja wigcej czasu na swoje prywatne zaintere-
sowania, rodzine, zwierzeta i hobby, lepiej kontroluja priorytety pracy oraz maja
wieksza koncentracje na pracy (Rupcic, 2024, s. 278). Praca hybrydowa stwarza tez
mozliwo$¢ sprawowania opieki nad osobami zaleznymi, takimi jak dzieci, osoby
starsze czy chore. Z drugiej jednak strony moze to zachwia¢ owa réwnowage, wy-
nikajaca z nadmiernego obcigzenia obowigzkami rodzinnymi i domowymi.
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Trzeba podkresli¢, ze w hybrydowym modelu pracy mezczyzni i kobiety moga
mie¢ odmienne doswiadczenia i napotykac zréznicowane wyzwania w swoich wy-
sitkach na rzecz zréwnowazenia pracy i zycia osobistego. Wyniki badan (Mustajab
i in., 2020) wskazujg, ze pracownicy plci meskiej sa zwykle bardziej produktyw-
ni w poréwnaniu z kobietami. Majg tez mniej rozproszen w czasie pracy w domu,
podczas gdy kobiety czesto petnig wiele rél jako matki i Zony, majg tendencje do
doswiadczania wiekszej liczby wyzwan w zarzadzaniu elastyczng praca.

Wykonywanie obowigzkéw zawodowych w domu powoduje, ze strefa zawodo-
wa i rodzinna moze ulec zatarciu. Pracownicy nie zawsze potrafig wytyczy¢ wyraz-
ne granice pomiedzy nimi. Powoduje to brak jasnego rozgraniczenia/wydzielenia
przestrzeni tzw. biurowej od domowej (Antczak, 2022, s. 20) oraz permanentny
konflikt realizowanych rol. Wielu pracownikéw doswiadcza wydluzenia godzin
pracy (Vyas, 2022, s. 158), czesto sie w niej zatracajac, co utrudnia im oddzielenie
spraw prywatnych od zawodowych, wywotuje wzmozony stres oraz poczucie nie-
pokoju wynikajgce z izolacji spotecznej (Inkow, 2022). Zaktocenia owej réwno-
wagi s3 rowniez wynikiem wspdlczesnego hiperpolaczonego swiata, w ktorym od
wielu pracownikéw pracujacych w domu oczekuje sie reagowania na pilne zada-
nia, a takze na e-maile po pracy, co powoduje m.in. rozmycie si¢ granic miedzy
praca a wypoczynkiem (Vyas, 2022, s. 158). Podczas pandemii to pracownicy wy-
konujacy prace zdalng doswiadczyli wzrostu zmeczenia zwigzanego z praca i na-
ktadania si¢ zycia zawodowego i prywatnego (Palumbo, Manna, Cavallone, 2020).

Trudno$¢ w oddzieleniu obowigzkéw zawodowych od domowych czesto wyni-
ka z braku umiejetno$ci wlasciwego zarzadzania wlasnym czasem pracy, mimo ja-
sno okreslonych godzin jej rozpoczegcia i zakonczenia. Cho¢ praca zdalna pozwala
zaoszczedzi¢ czas i koszty zwigzane z dojazdami, nie zawsze wigze si¢ z taka sama
staranno$cia w realizacji obowigzkow jak w przypadku pracy stacjonarnej (Gadec-
ki, Jewdokimow, Zadkowska 2017, s. 12-13). Ciagla za$ dyspozycja pracownika
jest z kolei w ekonomicznym wymiarze pozytywna konsekwencja dla organiza-
cji. Takie oddanie si¢ pracy sprawia, ze cho¢ pracownik jest nieustajaco dostepny,
to koszt wynagrodzenia moze pozosta¢ niezmienny. Pomimo wzrostu liczby go-
dzin pracy, wzrasta liczba niezgtoszonych i nieoptaconych nadgodzin (Wozniak-
-Jechorek, 2022).

Zachowanie réwnowagi migdzy pracg a zZyciem prywatnym to szczegdlny pro-
blem nie tylko w hybrydowej organizacji pracy. 26 kwietnia 2023 roku weszla
w zycie nowelizacja polskiego Kodeksu pracy', ktéra wdraza dwie wazne dyrek-
tywy unijne: dyrektywe dotyczaca rownowagi miedzy zyciem zawodowym a pry-
watnym rodzicow i opiekunéw (znang jako dyrektywa work-life balance) oraz
dyrektywe w sprawie przejrzystych i przewidywalnych warunkéw pracy. Po-
niewaz nowe przepisy funkcjonujg w Polsce stosunkowo krétko, trudno jedno-
znacznie oceni¢ ich kompleksowy wplyw na gospodarke. Jednakze z perspektywy

13 Ustawa z dnia 9 marca 2023 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niektérych innych ustaw
(Dz.U. 2023, poz. 641).
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pracownikéw zmiany te przynosza widoczne korzysci, takie jak poszerzony do-
step do urlopéw opiekunczych oraz gwarantowane przez umowe bardziej precy-
zyjne warunki pracy.

Niewatpliwie w hybrydowej organizacji pracy — podobnie jak w kazdej innej
elastycznej formie zatrudnienia — moze dochodzi¢ do zaburzenia réwnowagi mie-
dzy zyciem zawodowym a prywatnym. Z jednej strony taki model stanowi dogod-
ne rozwigzanie dla 0séb sprawujacych opieke nad dzie¢mi lub osobami zaleznymi,
a takze dla tych, ktorzy pragna samodzielnie zarzadza¢ swoim czasem i codzien-
nymi aktywno$ciami. Praca hybrydowa pozwala réwniez na oszczedno$¢ czasu
dzieki wyeliminowaniu koniecznosci dojazdéw, co umozliwia jego wykorzystanie
zgodnie z indywidualnymi preferencjami. Z drugiej strony zatarcie granic migdzy
sferg zawodowa a prywatng moze prowadzi¢ do nadmiernego przenikania si¢ obu
obszardéw zycia. Skutkuje to czgsto zwigkszong liczbg godzin spedzanych w trybie
ciaglej dostepnosci online, przecigzeniem technologicznym, trudno$ciami z kon-
centracja, pogorszeniem funkcji poznawczych oraz nasileniem konfliktéw rodzin-
nych. Tego rodzaju nieréwnowaga moze generowac stres, spadek zaangazowania
W prace oraz inne wyzwania wynikajace z koniecznosci realizowania sprzecznych
obowiazkéw, co z kolei negatywnie wplywa na dobrostan fizyczny i psychiczny
pracownikow (French i in., 2018).

3.2.3. Zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie to kluczowe pojecie w psychologii organizacji. Jest ono juz od wie-
lu lat, w teorii i praktyce biznesowej, przedmiotem rozwazan (Wefald i in., 2012;
Juchnowicz, 2012; Kahn, 1990). Zaangazowanie pracownikéow po raz pierwszy
zdefiniowane zostalo przez W.A. Kahna. Odnosi sie do ukierunkowania catej wias-
nej energii, fizycznie, emocjonalnie i poznawczo, na prace (Kahn, 1990). Jednak-
ze termin zaangazowanie mozna odnie$¢ do roéznych obszaréw i uje¢ (Wefald i in.,
2012) na przyklad organizacji. Zaangazowanie organizacyjne, zdaniem M. Juch-
nowicz (2012, s. 36), przejawia si¢ w zachowaniu, ktéremu towarzyszy gotowos¢
do preferowania celéw organizacji lub dzialalnosci zawodowej ponad cele osobi-
ste, przy rownoczesnej gotowosci do odpowiedzialnosci w warunkach samodziel-
nosci dzialania. A.B. Bakker, S.L. Albrecht i M.P. Leiter (2011) stwierdzajg zas,
ze zaangazowanie to polaczenie checi i zdolnosci do pracy. Z kolei EM. Lartey
(2021, s. 137) ukazuje zaangazowanie pracownikéw jako dwustronna relacje mie-
dzy organizacja a pracownikiem, w ktorej organizacja zapewnia pracownikowi
srodowisko i warunki do osiagniecia sukcesu poprzez dobre przywodztwo i zarza-
dzanie, a pracownik zapewnia organizacji pozytywne i samomotywujace wyniki
prowadzace do osiggniecia misji, wizji, celu i zadan organizacji.

14 Work-life balance zapracowanych Polakéw, 6.05.2024, https://www.trade.gov.pl/aktualnosci/
work-life-balance-zapracowanych-polakow/, dostep 13.11.2024.
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Zaangazowany pracownik to osoba, ktéra z motywacja i determinacja realizuje
cele i zadania organizacji, wykazujac jednoczesnie silne poczucie odpowiedzialno-
$ci za powierzone obowigzki. Charakteryzuje si¢ postawg proaktywna, co sprzyja
wzrostowi efektywnosci, innowacyjnosci oraz poprawie wynikéw calej organiza-
cji. Osoba zaangazowana inicjuje dzialania, nie poddaje si¢ w obliczu trudnosci,
potrafi pracowac intensywnie i wytrwale, nie uzalezniajac si¢ jednoczesnie od pra-
cy. Umie réwniez efektywnie wykorzystywaé swoje zasoby w dazeniu do realizacji
wyznaczonych celéw (Springer, 2016, s. 15).

Dokonujac przegladu literatury, wyraznie wyrdznia sie trzy podejscia do opi-
su tego zagadnienia. Sg to: zaangazowanie w prace, przywigzanie organizacyjne
oraz zaangazowanie pracownicze (Kinowska, 2021; Juchnowicz, 2012; Kahn, 1990;
Lewicka, 2019; Kmiotek, 2016). Wsréd réznych konceptualizacji szczegdlne miej-
sce zaangazowaniu poswiecaja W.B. Schaufeli i A.B. Bakker (2003), traktujac je
jako odrebny konstrukt, wyraznie powigzany z energetycznym stanem jednostki
w zwigzku z jej aktywnoscig w pracy, zdrowiem i dobrostanem psychologicznym
(Wojtczuk-Turek, 2016). Jest to tzw. zaangazowanie w prace, na ktore sktadajg si¢
trzy komponenty: wigor, poswiecenie si¢ pracy (oddanie) oraz absorpcja.

Wigor rozumiany i mierzony jest jako poziom energii i psychicznej odporno-
$ci podczas wykonywanej pracy. Poswigcenie wynika z dumy ze swojej pracy oraz
gotowosci do identyfikowania si¢ z nig. Natomiast absorpcja odnosi sie do pelne;j
koncentracji, skupienia sie na pracy i trudnosci z oderwaniem si¢ od niej (Schau-
feli i in., 2002, s. 72-91). Ten sposo6b interpretacji zaangazowania jest powigzany
z dobrostanem pracownikow, ktory traktowany jest jako kategoria niezalezna i od-
rebna (Kmiotek, 2016, s. 55). W zwiazku z tym takze zaangazowanie organizacyjne
powinno by¢ odrebnie mierzone. Zalozenie to zostalo zrealizowane przez Schau-
feliego i Bakkera (2003), ktorzy opracowali kwestionariusz pomiaru tych trzech
aspektow zaangazowania — wigor, absorpcja, oddanie si¢ (Utrecht Work Engage-
ment Scale - UWES).

W literaturze wskazuje sie tez liczne dowody potwierdzajace istnienie relacji
pomiedzy zaangazowaniem w prace a satysfakcja klienta, poziomem fluktuacji,
osigganymi wynikami biznesowymi (Harter, Schmidt, Hayes, 2002), zasoba-
mi pracy (Bakker i in., 2007), pracoholizmem (Clark i in., 2014), work-life ba-
lance (Shimazu i in., 2010), zamiarem opuszczenia organizacji (van Schalkwyk
i in., 2010) czy zdrowiem pracownika (Zalewska, 2020). Istnieje takze zwia-
zek miedzy afektywnym zaangazowaniem organizacyjnym a intencja o odej-
$ciu z organizacji, ktérym jest afektywne zaangazowanie zawodowe. Oznacza to,
ze pracownicy, ktdrzy sa bardziej zaangazowani w swoj zawod, beda sie z nim
w wiekszym stopniu identyfikowa¢ i pozostang w nim diuzej. Przejawia sie to
zmniejszong rotacja pracownicza (Yousaf, Sanders, Abbas, 2015). Na zaangazowa-
nie wplywa tez organizacja pracy, ktoéra zapewnia pracownikom autonomie lokali-
zacji i czasu (Gerards, de Grip, Baudewijns, 2018). Sugeruje to, Ze zaangazowanie
w prace jest bardziej prawdopodobne wraz z zapewnieniem elastycznej organiza-
¢ji pracy (Nagshbandi i in., 2023).
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W czasie pandemii problem zaangazowania w prace stal si¢ jednym z prioryte-
tow organizacji funkcjonujacych w zmienionym modelu $wiadczenia pracy, tzw.
hybrydowym modelu pracy. Obecne badania pozwolily na ustalenie zwigzku po-
miedzy hybrydowa organizacja pracy a zaangazowaniem w pracg (Nagshbandi i in.,
2023). Co ciekawe, telepraca jako jeden z elementéw hybrydowej organizacji pracy
wplywa na zaangazowanie w prace zaréwno pozytywnie (Nagshbandi i in., 2023;
Gerards, de Grip, Baudewijns, 2018), jak i negatywnie (Sardeshmukh, Sharma, Gol-
den, 2012). Potwierdzony jest rowniez zwigzek migdzy zaangazowaniem a zamia-
rem opuszczenia organizacji przez pracownika (Alfes i in., 2013). Pozytywny wplyw
formy wykonywanej pracy na zaangazowanie w prac¢ prowadzi wiec tez ostatecz-
nie do rezygnacji pracownika z odejscia z organizacji (Parent-Lamarche, 2022).

Badania przeprowadzone wérdd 542 oséb pracujacych w Ekwadorze w latach
2021 i 2022, podczas pandemii COVID-19, wykazaly natomiast, Ze respondenci
charakteryzowali si¢ $rednim poziomem wigoru oraz wysokim poziomem poswie-
cenia i absorpcji niezaleznie od realizowanej formy pracy: stacjonarnej, zdalnej czy
hybrydowej (Unda-Lopez i in., 2023). Podobne wyniki - mimo wystepujacych
réznic kulturowych — uzyskali A. Wontorczyk i B. Roznowski (2022, s. 13) w bada-
niu przeprowadzonym w 2021 roku na prébie 544 respondentéw. Nie stwierdzo-
no statystycznie istotnych réznic pod wzgledem ogélnych i szczegétowych form
zaangazowania w prace. Pracownicy byli w réwnym stopniu zaangazowani w wy-
konywanie obowiazkéw zawodowych niezaleznie od tego, czy ich tryb pracy byt
stacjonarny, hybrydowy czy zdalny. Réznice odnotowano jedynie w kontekscie
plci i wieku. Mezczyzni prezentowali wyzszy poziom calkowitego zaangazowania
w prace i wigoru (Unda-Lopez i in., 2023). Wyniki réznig si¢ wiec od tych uzyska-
nych we wczesniejszych badaniach, ktére wykazaly, ze telepracownicy wykazywa-
li wigksze zaangazowanie w prace niz pracownicy w pracy stacjonarnej (Chambel,
Carvalho, Santos, 2022). Ponadto inne (Unda-Lopez i in., 2023) badania wykaza-
ly, ze zaangazowanie w prace i jego trzy aspekty pozytywnie korelowaty z wiekiem.
Starsi pracownicy wykazywali tendencje do wyzszego poziomu zaangazowania
w prace. Badania wskazuja tez na istnienie negatywnej korelacji pomiedzy stre-
sem a zaangazowaniem w prace i wiekiem. Co ciekawe, mezczyzni wykazywali sie
mniejszym stresem i wiekszym catkowitym zaangazowaniem oraz wigorem. Cho-
ciaz stresem charakteryzowali si¢ wszyscy badani, to jednak byl on wyzszy wsrod
0s0b, ktore pracowaly zdalnie, w poréwnaniu z osobami w hybrydowym trybie
pracy (Unda-Lopez i in., 2023).

Interesujace wyniki odnosnie do zaangazowania organizacyjnego w srodowisku
elastycznym uzyskali S. Saurage- Altenloh i wspétautorzy (2023). Badacze potwier-
dzili istnienie pozytywnego zwigzku miedzy poziomem zaangazowania a zar6wno
zamiarem pozostania w organizacji, jak i rozwazaniem odejscia z niej. Zaangazo-
wani pracownicy wykonujacy prace zdalng wykazywali sklonno$¢ do pozostania
w swoich organizacjach, lecz nie odczuwali silnego zobowigzania wobec praco-
dawcy i rozwazali odejscie w celu poszukiwania innych mozliwosci zawodowych.
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W literaturze istniejg tez liczne badania (m.in. Uru, Gozukara, Tezcan, 2022;
Saks, 2016) dotyczace zwigzku miedzy zaangazowaniem w prace a identyfikacjg
organizacyjna, a ich wyniki wskazujg na pozytywny zwigzek miedzy tymi czynni-
kami. Co ciekawe, badania EO. Uru, E. Gozukary i L. Tezcan (2022) pozwalaja na
stwierdzenie, ze tryb pracy (zdalna, hybrydowa, stacjonarna) nie moderuje zna-
czaco zwigzku miedzy wigorem w pracy i oddaniem pracy a identyfikacjg z orga-
nizacja. Tryb pracy w odmienny sposéb wplywa na poziom absorpcji pracg oraz
identyfikacje organizacyjng. Przywolane badania wykazaly, ze oba te wskazniki sg
silniejsze w przypadku pracy zdalnej niz stacjonarnej. Co wigcej, praca zdalna ce-
chuje si¢ najwiekszg sifa oddzialywania, efekt pracy hybrydowej jest umiarkowany,
najstabszy zas w trybie stacjonarnym. Oznacza to, ze praca hybrydowa, w porow-
naniu do zdalnej, w mniejszym stopniu sprzyja pochlonieciu pracg i identyfikacji
pracownika z organizacjg (Uru, Gozukara, Tezcan, 2022).

Z kolei badania wlasne autorki przeprowadzone w 2023 roku wsréd 402 pracow-
nikéw hybrydowych i zdalnych ujawnily, ze forma wykonywanej pracy (hybrydo-
wa vs zdalna) nie réznicuje poziomu zaangazowania w prace w ujeciu ogélnym.
Dostrzega si¢ natomiast roznice w obrebie trzech wymiaréw zaangazowania w pra-
ce. Co wazne, pracownicy wykonujacy wyltacznie prace z domu, tzw. prace zdal-
ng, charakteryzowali si¢ istotnie wyzszym poziomem wigoru i absorpcji niz osoby
$wiadczace prace w modelu hybrydowym (Bednarska-Wnuk, 2024b, s. 158).

Trzeba jednak podkresli¢, ze poza badaniami ujawniajacymi pozytywne powia-
zanie migdzy zaangazowaniem a zdrowiem (Zalewska, 2020; Veromaa i in., 2017),
identyfikacja organizacyjna (Uru, Gozukara, Tezcan, 2022) czy zamiarem pozosta-
nia w organizacji (Saurage-Altenloh i in., 2023), istnieja takze inne badania, wska-
zujace, ze wysokie zaangazowanie w prace nie jest wystarczajaca miarg dobrostanu
zwigzanego z pracg, a przy jego badaniu powinno si¢ uwzgledni¢ réwniez inne
wskazniki (Upadyaya i in., 2016).

3.2.4. Stres i wypalenie zawodowe w srodowisku
hybrydowej organizacji pracy

Praca stanowi jeden z elementéw generujacych stres. W miejscu pracy moze on
by¢ wynikiem réznorodnych stresordw, takich jak: niewlasciwe relacje miedzy
wspotpracownikami czy przelozonym a podwladnym, obcigzenia fizyczne, nad-
miar obowiazkéw. Generalnie stresujacy moze by¢ charakter, warunki badz istota
pracy. Co istotne, w czasie pandemii wykonywanie pracy opartej na formie ela-
stycznej wygenerowalo dodatkowe zrodla stresu pracownikow. Byly to przede
wszystkim'®: spadek zaangazowania, zlecanie przez przetozonych zadan takze poza

15 Badanie: 2 na 5 pracownikéw w Polsce, aby odreagowac stres, podejmuje aktywnos¢ fizyczng,
2022, https://biuroprasowe.benefitsystems.pl/217599-badanie-2-na-5-pracownikow-w-pol-
sce-aby-odreagowac-stres-podejmuje-aktywnosc-fizyczna, dostep 12.11.2024.
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godzinami pracy, trudnosci z otrzymaniem wsparcia na biezaco, poczucie, Ze pra-
ca stala si¢ mniej wartosciowa, obawy o przysztos¢ zawodowg, zmiana w relacjach
- stabng lub wygasaja, trudnosci w komunikacji, problemy ze sprzetem/siecia.

Upowszechnienie elastycznych form pracy w okresie pandemii bylo niewatpli-
wie mozliwe dzigki dynamicznemu rozwojowi technologii i narzedzi cyfrowych.
Cho¢ poczatkowo mialy one ulatwia¢ szybki kontakt i sprawne wykonywanie
obowigzkow zawodowych, z czasem staly sie tez zréodlem frustracji i stresu. Jest
to bezposredni skutek gwaltownych przemian technologicznych, ktére obecnie
intensywnie ksztaltujg zycie spoleczne (Tarafdar i in., 2011). Taki stres spowodo-
wany nadmierng ekspozycja jednostki na bodziec, jakim sa technologie, mozna
utozsamic z tzw. technostresem. Jest to zatem negatywny stan psychiczny zwigzany
z uzytkowaniem (i naduzywaniem) technologii, a takze z zagrozeniem wynikaja-
cym zkonieczno$ci dalszego wykorzystywania technologii w przysztosci (Salanova,
Llorens Gumbau, Ventura, 2014, s. 88). Wedlug P. Rudnickiej (2021, s. 96): u ,,pod-
toza tych negatywnych odczué lezaly przede wszystkim problemy adaptacyjne
zwigzane z tempem rozwoju technologii, a takze percepcja zagrozen zwigzanych
z presjg poznawczg i koniecznoscig zdobywania nowych umiejetnosci, ale tez nie-
doskonalosciami technologii, ktéra mogla si¢ psu¢ badz tez nie dziala¢ zgodnie
z oczekiwaniami”. Do kreatoréw technostresu przyczyniajg si¢ natomiast (Tarafdar
iin., 2007, s. 310, za: Dudek, 2024, s. 125, 129):

- techno-overload — odnosi sie do sytuacji, w ktérych zastosowanie technologii
prowadzi do intensyfikacji pracy, wydluzenia czasu wykonywania obowigz-
koéw zawodowych oraz przecigzenia poznawczego. Pracownicy doswiadczaja
trudnosci w koncentracji z powodu koniecznosci réwnoczesnego korzysta-
nia z wielu narzedzi technologicznych;

— techno-invasion — dotyczy przenikania technologii do Zycia prywatnego, co
skutkuje zacieraniem granic miedzy praca a sferg osobista. Pracownicy czuja
sie zobowigzani do nieustannej dostepnosci, rezygnuja z przerw i wykonuja
nadgodziny, pozostajac w ciagtej tacznosci z miejscem pracy dzieki techno-
logiom mobilnym;

— techno-complexity — obejmuje sytuacje, w ktorych zlozonos¢ technologii sta-
je sie Zrédlem stresu. Pracownicy mogg odczuwa¢ niekompetencje, zmusze-
ni s3 do poswigcania dodatkowego czasu i wysitku na nauke obstugi nowych
narzedzi. Czgsto towarzyszy temu frustracja, zagubienie i lek przed popelnie-
niem bledu;

— techno-insecurity — wiaze si¢ z lekiem przed utratg pracy w wyniku postepu
technologicznego lub braku odpowiednich kompetencji cyfrowych. Pracow-
nicy moga czu¢ si¢ zagrozeni przez innych, lepiej przygotowanych technolo-
gicznie cztonkéw zespotu;

— techno-uncertainty — odnosi si¢ do niepewnosci wynikajacej z dynamicznego
i nieprzewidywalnego rozwoju technologii. Czeste aktualizacje oprogramo-
wania, konieczno$¢ korzystania z wielu aplikacji oraz brak stabilnosci w $ro-
dowisku technologicznym wywotluja dezorientacj¢ i niepokdj.
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Z kolei R. Ayyagari, V. Grover i R.L. Purvis (2011) uwazaja, ze technostres jest
wynikiem niewlasciwego dopasowania osoby do srodowiska oraz nieréwnosci
pomiedzy poszczegdlnymi elementami (przekonania, umiejetnosci, wartosci czy
potrzeby) a komponentami srodowiska. Ocenie podlegaja za$ cechy technologii
(uzyteczno$¢, dynamika i powszechno$¢), ktére w konsekwencji niedopasowa-
nia moga determinowac powstanie czynnikéw stresogennych. Sg to m.in.: kon-
flikt praca—dom, naruszenie prywatnosci, przecigzenie praca, niejednoznacznos¢
roli i niepewno$¢ zatrudnienia oraz obcigzenie praca. Z kolei do gtéwnych skut-
kow technostresu zalicza sie: zmeczenie, lek, poczucie nieskutecznosci, scepty-
cyzm, konflikt rol, niskie zaangazowanie i niezadowolenie z pracy (Kiassi, Jahidi,
2023, s. 162).

Zjawisko technostresu nasililo si¢ w czasie pandemii i szacuje sig, ze zostanie
ono na dluzej. Przecigzenie informacyjne (Molino i in., 2020) spowodowane byto
intensywnym wykorzystaniem technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT)
(przecigzenie technologiczne), obecnoscia niewyraznych granic miedzy praca
a rodzing ze wzgledu na stalg facznos¢ umozliwiang przez nowe technologie (in-
wazja technologiczna) i trudno$ciami w nauce korzystania z narzedzi cyfrowych
(zlozonos¢ technologiczna). Te wlasnie czynniki przyczynily si¢ do zwigkszonego
poziomu stresu psychofizycznego wérdéd pracownikéw (Molino i in., 2020). Wy-
nikalo to réwniez z braku natychmiastowej informacji zwrotnej na temat alokacji
obcigzenia pracg w pracy zdalnej i braku okresu dostosowawczego (Bahamondes-
-Rosado iin., 2023).

Zgodnie z danymi zawartymi w Raporcie o dobrym samopoczuciu. Praca w do-
mu 22 w 2022 roku juz co czwarty Polak doswiadczal technostresu, rozumiane-
go jako wewnetrzne napigcie wynikajace z ciaglej interakeji z technologiami, takimi
jak komunikatory internetowe, poczta elektroniczna czy telefony stuzbowe. Ba-
dania wykazaly, Ze po dwoch latach funkcjonowania w warunkach pracy zdalnej,
ktora dla wielu osob stata si¢ codzienng praktyka, zaczety ujawniaé si¢ nowe zagro-
zenia psychospoleczne. Jednym z nich byta rosnaca liczba wykorzystywanych narze-
dzi cyfrowych, negatywnie wplywajaca na efektywnos¢ pracy. Problem ten dotyczyt
zwlaszcza 0sob obstugujacych klientow, ktére na co dzien postugiwaly si¢ wieloma
aplikacjami i kanalami komunikacyjnymi. Co istotne, poziom odczuwanego tech-
nostresu w Polsce okazal sie najwyzszy sposrod badanych krajow europejskich'®.

Co wigcej, liczne badania empiryczne (m.in. Sommovigo i in., 2023; Shaukat,
Bendixen, Ayub, 2022; Alsharawy i in., 2021) wskazuja, Ze poziom technostresu
wsrod pracownikéw wykonujacych prace zdalng w czasie pandemii wzrastat wraz
z wiekiem. Starsi pracownicy wykazywali wigksza podatnos¢ na jego rozwoj, co
mozna tlumaczy¢ m.in. wolniejszym funkcjonowaniem proceséw poznawczych
oraz pokoleniowymi réznicami w zakresie kompetencji cyfrowych. Dodatkowo

16 Co czwarty Polak odczuwa stres zwiqzany z uzywaniem technologii w pracy, 2023, https://www.
bankier.pl/wiadomosc/Co-czwarty-Polak-odczuwa-stres-zwiazany-z-uzywaniem-technolo-
gii-w-pracy-8464957.html, dostep 15.11.2024.
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pracownicy w $rednim wieku mogli przejawia¢ tendencje¢ do bardziej intensyw-
nego zaangazowania w prace, co wynikalo z obaw o rozwdj kariery zawodowej,
poziom wynagrodzenia oraz bezpieczenstwo ekonomiczne swoich rodzin. Tego
rodzaju presja mogta przyczynia¢ si¢ do silniejszego odczuwania stresu psycho-
fizycznego (Krumov i in., 2022). Na szczegdlng uwage zastuguja jednak badania
przeprowadzone przez A. Unda-Lopeza i wspotautorow (2023), dotyczace pra-
cownikéw wykonujacych prace zdalng i hybrydowa w okresie pandemii. Wyni-
ki wskazuja, ze to wlasnie mlodsi pracownicy wykazywali wyzszy poziom stresu
niz osoby starsze. W odniesieniu do plci zaobserwowano, ze mezczyzni odczuwa-
li nizszy poziom stresu, co sugeruje, ze kobiety byly bardziej obcigzone. Wnioski
te znajduja potwierdzenie réwniez w badaniach V. Sommovigo i wspdtautorow
(2023), ktorzy zwracaja uwage na dodatkowe obowigzki spoczywajace na kobie-
tach - takie jak prace domowe i opieka nad dzie¢mi - ktore istnialy juz przed pan-
demig, a w jej trakcie ulegty nasileniu.

Technologie wykorzystywane w pracy hybrydowej niewatpliwie wywieraja sil-
ny wplyw na jednostke. Cho¢ umozliwiaja i wspieraja ciagto$¢ komunikacji, moga
zarazem zdominowac czasowa przestrzen pracownika. Ich ztozonos¢ oraz ciagle
doskonalenie wptywajg na postawe pracownika wobec technologii, w szczegdlno-
$ci na jego gotowo$¢ do ich wykorzystywania. Chociaz praca hybrydowa sprzyja
rozwojowi takiej gotowosci, nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze ta forma za-
trudnienia automatycznie generuje stres, w tym stres technologiczny. Na jego wy-
stepowanie wplywaja bowiem trzy grupy zmiennych: réznice indywidualne, cechy
organizacji oraz sposob postrzegania samej technologii (Carillo i in., 2021).

Praca zdalna, a w pozniejszym okresie takze hybrydowa, przyczynita sie do na-
silenia zjawiska zmeczenia cyfrowego (digital fatigue). Jak twierdzi A. Kotlowska,
objawia si¢ ono m.in. niechecig do korzystania z komputera, przeladowaniem in-
formacyjnym oraz rozdraznieniem wynikajacym z nadmiaru technologii. Dlu-
gofalowe konsekwencje tego przecigzenia pozostaja niejednoznaczne, poniewaz
nigdy wczesniej technologia nie odgrywata tak dominujacej roli zaréwno w zyciu
zawodowym, jak i prywatnym'’. Przygotowany przez Microsoft raport 2021 Work
Trend Index wykazal, ze pracownikdéw w okresie pandemii cechowal zwigkszony
poziom cyfrowego zmeczenia z powodu znaczgcego wzrostu ilosci czasu spedza-
nego przed ekranem w czasie wideokonferencji, odpisywania na e-maile i pracy po
godzinach. Z raportu wynika, ze:

= czas spedzony na spotkaniach Microsoft Teams wzrost 2,5-krotnie;

» przecietne spotkanie bylo o 10 minut diuzsze (czas jego trwania wzrést z 35

do 45 minut);

* przecietny uzytkownik Teamsa wysylat 45% wiecej wiadomosci na czacie ty-

godniowo;

17 A. Kottowska, Jak zapobiega¢ cyfrowemu wypaleniu pracownikéw zdalnych?, 2021, https://
mitsmr.pl/a/jak-zapobiegac-cyfrowemu-wypaleniu-pracownikow-zdalnych/DMbFZZGvN,
dostep 22.12.2024.
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= 42% wigcej wiadomosci na czacie wysylano po godzinach pracy;

= Jiczba wiadomo$ci e-mail wzrosta o 40,6 mld;

= liczba oséb pracujacych nad wspoétdzielonymi dokumentami wzrosta o 66%;

" 62% rozmow i spotkan bylo niezaplanowanych'.

Wyczerpanie cyfrowe oraz stres moga prowadzi¢ do wypalenia zawodowego
(Gratton, 2021). Nasilenie tego zjawiska zalezy jednak od wielu czynnikéw, ta-
kich jak subiektywna ocena sytuacji zawodowej, indywidualne uwarunkowania,
potrzeby i aspiracje pracownika, warunki, w jakich realizowana jest praca, oraz
forma pracy (dobrowolna vs hybrydowa) (Syper-Jedrzejak, 2021, s. 233).

Warto rowniez podkreslié, ze ze wzgledu na powazne konsekwencje indywidu-
alne, spoleczne i organizacyjne oraz na to, ze problemy psychiczne stajg sie coraz
istotniejszym problemem globalnym, od 1 stycznia 2022 roku w Klasyfikacji Cho-
r6b Swiatowej Organizacji Zdrowia (ICD-11) znalazly sie zapisy pozwalajace leka-
rzom diagnozowac¢ wypalenie zawodowe i wystawia¢ na nie zwolnienia lekarskie'’.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze hybrydowe $rodowisko pracy bywa w li-
teraturze przedmiotu ujmowane w sposob uogélniony, jako jednorodna katego-
ria, bez szczegblowego rozréznienia jej wewnetrznych komponentéw, takich jak:
obcigzenie praca, poczucie kontroli, nagrody, preferowane wartosci, poczucie
sprawiedliwosci czy wsparcie spoleczne, oraz strukturalnego zréznicowania. Uje-
cie jednowymiarowe hybrydowego srodowiska pracy, cho¢ przydatne na etapie
wstepnych analiz, nie pozwala jednak w pelni uchwyci¢ ztozonosci oraz praktycz-
nych implikacji pracy w modelu hybrydowym. W odpowiedzi na t¢ luke badawcza
dalsza cz¢$¢ niniejszej monografii zostala poswigcona poglebionej analizie $ro-
dowiska hybrydowej organizacji pracy - zaréwno w wymiarze jakosciowym, jak
i ilosciowym. Podjeto probe identyfikacji kluczowych elementéw tego srodowiska,
a takze jego oceny w kontekscie realiow polskich organizacji. Réwnoczesnie skon-
centrowano si¢ na analizie powigzan miedzy wskazanymi wczesniej czynnikami
psychospotecznymi, takimi jak zdrowie, rtOwnowaga praca-zycie, stres, wypalenie
zawodowe oraz poziom zaangazowania, traktowanymi jako konsekwencje hybry-
dowej organizacji pracy. Taka analiza pozwoli nie tylko lepiej zrozumie¢ wptyw
$rodowiska pracy na jednostke, ale réwniez sformulowac¢ wnioski praktyczne do-
tyczace zarzadzania kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwach wykorzystujacych
hybrydowa organizacje pracy.

18 lbidem.
19 lbidem.






Rozdziat 4

Pracownicza perspektywa
w opisie funkcjonowania
hybrydowej organizacji pracy

4.1. Charakterystyka procesu badawczego

Aby zrealizowac postawiony w monografii cel, tj. okreslenie i poznanie kluczo-
wych konsekwencji psychospotecznych hybrydowej organizacji pracy w rzeczy-
wistosci tzw. popandemicznej, przeprowadzono proces badawczy. W pierwszej
kolejnosci podjeto proby zidentyfikowania i usystematyzowania wiedzy na temat
hybrydowej organizacji pracy, zwlaszcza w kontekscie zmian dokonanych w wyni-
ku pandemii COVID-19, nastepnie ustalono ramy pojecia hybrydowej organiza-
cji pracy oraz okreslono i opisano wybrane czynniki psychospoteczne hybrydowe;j
organizacji pracy. Dalej przystapiono do badan empirycznych. Ich celem uczynio-
no weryfikacje kluczowych czynnikéw psychospotecznych hybrydowej organiza-
cji pracy, poznanie ich poziomu i struktury oraz przeanalizowanie ich wzajemne;
relacji w kontekscie zamiaru odejscia pracownikéw z organizacji.

Badania zostaly przeprowadzone w okresie od 2023 do 2025 roku wsréd pra-
cownikéw $wiadczacych prace w modelu hybrydowej organizacji pracy. Byly one
dobrowolne i anonimowe. Dobér préby do badania byt doborem celowym, do-
godnosciowym. Respondenci wyrazili zgode na swoj udzial i mogli sie wycofa¢
w dowolnym momencie. Wszystkie dane byly w pelni zanonimizowane w mo-
mencie ich zbierania.

W badaniu zastosowano metody mieszane, czyli polaczono i zintegrowano me-
tody ilosciowe oraz jakosciowe, co mialo na celu lepsze zrozumienie problemu
badawczego i omawianego zjawiska. Ponadto zastosowano sekwencyjng strategie
eksplanacyjng. Polega ona na dwufazowym podejsciu badawczym: w pierwszym
etapie pozyskiwane i analizowane s3 dane ilociowe, natomiast w drugim - dane
jakosciowe, ktore sg interpretowane w kontekscie uzyskanych wczesniej wynikow
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ilosciowych. Strategia ta stuzy przede wszystkim poglebionej eksplanacji i inter-
pretacji danych ilosciowych poprzez ich uzupelnienie o perspektywe jakosciowa
(Creswell, 2013, s. 226). Wprawdzie badania mieszane stanowig trudng metode
badawczg, ktéra moze napotkac wiele ograniczen i wyzwan, to jednak jest ona bar-
dzo warto$ciowa, gdyz moze prezentowac rzetelne wyniki badan (Zukowska, Stre-
lau, 2023, s. 170).

W pierwszym etapie, zrealizowanym w latach 2023-2024, przeprowadzono
badanie ilosciowe wsréd 383 pracownikéw z wykorzystaniem metody sondazu
diagnostycznego. Jest to metoda badan spotecznych, ktéra implikuje szeroki za-
kres stosowania, w tym rozwigzanie konkretnego problemu badawczego (Sudot,
2012, s. 140). Narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety (Pilch, Bauman,
2001, s. 71), ktory ulatwia opracowanie danych oraz oddzialuje na respondenta
i jego refleksje nad problemami podjetymi w badaniach (Sztumski, 2010, s. 190).
Zdecydowano sie rdwniez na elektroniczny sposdb wypelnienia kwestionariusza,
poniewaz badanie kwestionariuszowe online (CAWTI) jest coraz bardziej popular-
ne w zwigzku z trwajaca nieustannie ekspansjg sieci internetowej, zapewnieniem
anonimowosci wérod respondentdw, skroceniem czasu trwania procesu badaw-
czego, zniesieniem ograniczen przestrzennych oraz mozliwoscia szybkiego zebra-
nia danych surowych (Kaczmarczyk, 2018, s. 191). Uzyskany material empiryczny
poddano nastepnie analizie statystycznej przy wykorzystaniu programu IBM SPSS
Statistics 29.0.

Drugi etap badania, obejmujacy czg$¢ jakosciowa, zostal przeprowadzony
w okresie od stycznia do lutego 2025 roku. W jego ramach zrealizowano 15 wywia-
déw pogtebionych, ktorych celem bylo zidentyfikowanie dostrzeganych konse-
kwencji zdrowotnych zwigzanych ze swiadczeniem pracy w formule hybrydowej
- w szczegblnosci w zakresie stresu, wypalenia zawodowego oraz réwnowagi mie-
dzy zyciem zawodowym a prywatnym (work-life balance).

Respondentami byli uczestnicy wczesniejszego etapu badania ankietowego. Do-
bér proby miat charakter celowy, co oznacza, ze uczestnikdw wybrano ze wzgle-
du na ich doswiadczenie i wiedze istotng dla analizowanego zagadnienia (Patton,
2002). Zastosowano réwniez okreslone kryteria wlaczenia do préby, obejmujace:
zroznicowanie pod wzgledem wieku, plci oraz stazu pracy. Celem tego zabiegu
byto zapewnienie trafnosci i réznorodnosci zgromadzonych danych (Flick, 2010).
Doboér uczestnikéw oparto na zalozeniu, ze osoby posiadajace bezposrednie do-
$wiadczenia zwigzane z badanym zjawiskiem sg w stanie dostarczy¢ najbardziej
poglebionych i wartosciowych informacji (Kvale, Brinkmann, 2009).

Wielkos¢ proby (N = 15) ustalono zgodnie z zasadg nasycenia danych - proces
rekrutacji zakonczono w momencie, gdy kolejne wywiady nie przynosity nowych
tresci ani istotnych informacji do dalszej analizy (Strauss, Corbin, 1998). Ponadto,
jak wskazuje D. Maison (2022, s. 7), proba w badaniach jakosciowych nie powin-
na by¢ zbyt liczna — w przeciwienstwie do badan ilosciowych. Nalezy podkreslic,
ze celem badan jakosciowych nie jest uzyskanie statystycznej reprezentatywno-
$ci, lecz doglebne zrozumienie badanych zjawisk i kontekstéw (Silverman, 2007).
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Przeprowadzone wywiady byly realizowane w formie wywiadu swobodnego
(niestandaryzowanego), w ktorym pytania zadawane respondentom mialy cha-
rakter otwarty i problemowy przy udziale swobodnej, nieskrepowanej rozmowy;,
co mialo si¢ przetozy¢ na ich sktonnos¢ do pogtebionych wypowiedzi, umozliwia-
jacych dotarcie do sedna rozpatrywanego problemu (Matejun, 2023, s. 81). Wy-
wiady byly nagrywane, a nastepnie poddawane transkrypcji.

Badanym zadano nastgpujace pytania: W jaki sposob (czy w ogole) praca hy-
brydowa wplyneta na ich rownowage miedzy pracg zawodowsa a zyciem rodzin-
nym, na ich samopoczucie i zdrowie? Jesli tak, to w jakim zakresie? Jakie trudnosci
doswiadczyli podczas pracy hybrydowej? Co pomogloby jeszcze bardziej popra-
wi¢ samopoczucie pracownika hybrydowego? Jakie czynniki stresogenne wyste-
puja w pracy hybrydowej oraz jakie, zdaniem badanych, dziatania powinna podjac
organizacja i/lub menedzer w odniesieniu do pracownika hybrydowego oraz ja-
kie czynniki mogg stanowi¢ wsparcie dla rozwoju hybrydowej organizacji pracy?

4.1.1. Cele, pytania, hipotezy badawcze

Jak zaprezentowano wcze$niej, badacze zajmujacy sie pracg elastyczng, w tym hy-
brydows, zidentyfikowali wiele psychospotecznych czynnikéw, ktore sg jej kon-
sekwencjami, rozwazajac je w réznych aspektach. W niniejszej monografii na
podstawie systematycznego przegladu literatury wybrano takie konsekwencje hy-
brydowej organizacji pracy, jak: zaangazowanie, stres, zdrowie, work-life balance
oraz odejscie z organizacji. Wybor tych czynnikéw nie jest przypadkowy - od-
zwierciedlaja one najistotniejsze wyzwania i szanse zwigzane z transformacja
modelu pracy. Skupienie si¢ na zaangazowaniu, zdrowiu, stresie i wypaleniu za-
wodowym, work-life balance oraz srodowisku pracy hybrydowej umozliwia prze-
prowadzenie poglebionej, wieloaspektowej analizy, odpowiadajacej na potrzeby
wspolczesnych organizacji i ich pracownikow.

Istotne byto tez uwzglednienie zaloZenia, Ze srodowiska hybrydowej organiza-
cji pracy nie powinno sie traktowac jako homogenicznego. Moze by¢ ono bowiem
zroznicowane, skladajace si¢ z odmiennych desygnatéw. To wilasnie one moga
sprzyja¢ pracy w $rodowisku hybrydowym badz ja utrudnia¢. Dlatego niniejsze
badanie koncentruje si¢ na wielowymiarowym podejsciu do opisu tego zagadnie-
nia, w przeciwienstwie do dotychczasowych badan z tego zakresu. Podejscie to
uwzglednia przytoczong wyzej propozycje opisu $rodowiska pracy przez Leitera
i Maslach (1999; 2004).

Celem niniejszej monografii uczyniono okreslenie i poznanie kluczowych kon-
sekwencji psychospotecznych hybrydowej organizacji pracy w rzeczywistosci tzw.
popandemicznej. Celem teoretycznym jest za$ identyfikacja i systematyzacja wie-
dzy na temat hybrydowej organizacji pracy, zwlaszcza w kontekscie zmian doko-
nanych w wyniku pandemii COVID-19.
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Aby zrealizowa¢ powyzszy cel, okreslono réwniez cele szczegélowe, do ktérych
nalezalo: ustalenie ram pojecia hybrydowej organizacji pracy, okreslenie i opis
wybranych konsekwencji psychospotecznych hybrydowej organizacji pracy oraz
sformulowanie wyzwan i rekomendacji dla pracownikéw i menedzeréw hybrydo-
wej organizacji pracy.

Z kolei celem empirycznym byla weryfikacja kluczowych konsekwencji psycho-
spolecznych hybrydowej organizacji pracy, poznanie poziomu i struktury hybry-
dowej organizacji pracy oraz zbadanie ich wzajemnej relacji w kontekscie zamiaru
odejscia pracownikéw z organizacji.

W pracy sformulowano nastepujace pytania badawcze:

Jaki jest poziom oceny hybrydowej organizacji pracy wérdéd pracownikow?

Jakie sa dominujace konsekwencje hybrydowej organizacji pracy wsrod pra-
cownikow?

Jakie czynniki moga stanowi¢ wsparcie dla rozwoju hybrydowej organizacji pracy?

Jakie czynniki hybrydowej organizacji pracy determinuja decyzje pracownikow
w kwestii odejécia z pracy?

Na podstawie przestanek teoretycznych i empirycznych oméwionych we wczes-
niejszych rozdzialach sformulowano nastepujace hipotezy badawcze:

H1. Pracownicy, ktorzy lepiej oceniajg hybrydowa organizacje pracy, sa mniej
sklonni opusci¢ organizacje.

H2. Hybrydowa organizacja pracy wplywa pozytywnie na zaangazowanie pra-
cownika w prace.

H3. Hybrydowa organizacja pracy wplywa pozytywnie na zdrowie pracownika.

Postanowiono réwniez zweryfikowac, czy pte¢, wiek i staz pracy réznicujg oce-
ny srodowiska hybrydowej organizacji pracy.

4.1.2. Zmienne i zastosowane narzedzia pomiaru

W modelu badawczym zostaly wyodrebnione zmienne zalezne (odejscie, zaanga-
zowanie, zdrowie) i niezalezne (Srodowisko pracy), ktdre zostaly zmierzone w na-
stepujacy sposob:

1) zaangazowanie w prace — mierzono za pomoca 17-itemowej wersji Utrecht
Work Engagement Scale (UWES-17) (Schaufeli, Bakker, 2003). Narzedzie to bada
trzy wymiary zaangazowania w prace: Wigor (6 pozycji), Poswigcenie (Oddanie)
sie pracy (5 pozycji) oraz Absorpcje (6 pozycji). Badani oceniajg wlasne samopo-
czucie w zwiazku z praca (czy kiedykolwiek respondent czul si¢ w okreslony spo-
sob w zwigzku z wykonywana pracg) — zastosowano 6-stopniowg skale, przy czym
0 (zero) oznacza, ze dana sytuacja nie wystgpita, a liczby od 1 do 6 oznaczaly cze-
stotliwo$¢ wystapienia danej sytuacji (od 1 — prawie nigdy, kilka razy w roku lub
rzadziej, do 6 - zawsze, kazdego dnia). Uzyskano rzetelno$¢ dla wymiaréw: Wigor
(a =0,783), Poswiecenie si¢ pracy (« = 0,862), Absorpcja (« = 0,764) oraz dla calej
skali narzedzia UWES (a = 0,912);
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2) zdrowie - mierzono za pomocg dwoch pytan zwigzanych z oceng wlasne-
go zdrowia respondentéw: ,,Mdj stan zdrowia jest odpowiedni do wykonywanej
przeze mnie pracy” oraz ,Moja kondycja fizyczna jest odpowiednia do wykonywa-
nej pracy” (Juchnowicz, Kinowska, 2022'). W badaniu okreslono je odpowiednio
jako: ,stan zdrowia” i ,kondycja fizyczna”. Badani odpowiadali na 5-stopniowej
skali Likerta, a rzetelno$¢ tej miary wyniosta a = 0,417;

3) srodowisko pracy - identyfikowane w monografii jako hybrydowa organizacja
pracy (obszary zycia zawodowego) — mierzono za pomocg Kwestionariusza Obsza-
ry Zycia Zawodowego autorstwa M. Leitera i Ch. Maslach (2004), w polskiej adap-
tacji J.F. Terelaka i A. Izwantowskiej (2009). Kwestionariusz jest przeznaczony do
subiektywnej oceny $rodowiska pracy przez pracownikéw. Pozwala na oszacowanie
funkcjonowania pracownika w §rodowisku pracy oraz niezgodnosci pomiedzy wy-
maganiami organizacji a potrzebami, aspiracjami i mozliwo$ciami pracownikow
(Terelak, Izwantowska, 2009, s. 226). Narzedzie to skltada sie z 29 stwierdzen, ktore
s3 zgrupowane w sze$ciu wymiarach: Obcigzenie pracg (6 pozycji), Poczucie kon-
troli (3 pozycje), Nagrody (4 pozycje), Spotecznos¢ (Wsparcie spoteczne) (5 pozy-
cji), Poczucie sprawiedliwosci (6 pozycji) oraz Wartosci (5 pozycji).

Osoby badane byly proszone o ocenienie stopnia, w jakim zgadzaja sie z kaz-
dym ze stwierdzen przy uzyciu skali Likerta: od 1 - zdecydowanie si¢ nie zgadzam
do 5 - zdecydowanie si¢ zgadzam. Pozycje sformulowane negatywnie zostaty od-
wrocone. Wysoki wynik wskazuje na wysoki stopien postrzeganego dopasowania
miedzy warunkami pracy a preferencjami respondenta (tj. dobre dopasowanie).
Uzyskano rzetelno$¢ dla calej skali Obszary zycia zawodowego (a = 0,890) oraz
dla poszczegolnych wymiaréw: Obciazenie praca (a« = 0,691), Poczucie kontroli
(a = 0,739), Nagrody (« = 0,733), Spotecznos¢ (Wsparcie spoteczne) (a = 0,834),
Poczucie sprawiedliwosci (« = 0,603) oraz Wartosci (« = 0,713);

4) odejscie z pracy — mierzono za pomocg narzedzia (Lance i in., 1989) sklada-
jacego sie z trzech stwierdzen: ,,Czesto mysle o porzuceniu mojej pracy’, ,,Zamie-
rzam odej$¢ z organizacji’, ,Zamierzam podjaé prawdziwy wysilek, aby znalez¢
inna prace w ciaggu najblizszych kilku miesiecy”. Badani odpowiadali na 5-stopnio-
wej skali Likerta: od 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam do 5 - zdecydowanie si¢
zgadzam. Rzetelno$¢ tej miary wyniosta a = 0,871.

Metryczka obejmowata: ple¢, wiek i staz pracy.

4.1.3. Opis proby badawczej

W badaniu ilo$ciowym udzial wzieto 383 pracownikéw organizacji wykonuja-
cych prace w formie hybrydowej. Charakterystyke oséb badanych pod wzgledem
zmiennych socjo-demograficznych przedstawiono w tabeli 8.

1 Inspiracja dla autorek przywotanej pracy przy opracowaniu skali byta duzo bardziej komplek-
sowa skala Gallup-Healthways.
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Tabela 8. Charakterystyka osob badanych ze wzgledu na pte, wiek i staz pracy (N = 383)

Zmienna Charakterystyka Odsetek badanych
kobieta 51
Ptel
mezczyzna 49
do 25 lat 30
26-35 lat 27
Wiek 36-45 lat 23
46-55 lat 18
56 i wiecej lat 2
ponizej 1 roku 12
1-5lat 34
6-10 lat 10
Staz pracy
11-15lat 13
16-20 lat 15
powyzej 21 lat 16

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie zebranych danych stwierdzono, ze w badaniu wzieto udziat 51%
kobiet i 49% mezczyzn. W analizie grup wiekowych zauwazalna jest wyrazna ten-
dencja spadkowa wraz z wiekiem respondentéw. Najliczniejsza grupe stanowili
uczestnicy ponizej 25. roku zycia (30%), a niewiele mniej liczng — osoby w wie-
ku 26-35 lat (27%). Kolejng grupe tworzyli respondenci w wieku 36-45 lat (23%).
Najmniejszy odsetek stanowili uczestnicy powyzej 56. roku zycia - jedynie 2%.

Pod wzgledem stazu pracy najwigcej 0so6b (34%) miato doswiadczenie zawodo-
we w przedziale od 1 do 5 lat. Najmniej liczng grupg okazali si¢ respondenci ze sta-
zem pracy wynoszacym od 6 do 10 lat — stanowili oni 10% badanych.

Charakterystyke respondentéw bioracych udzial w wywiadach prezentuje tabela 9.

Tabela 9. Charakterystyka respondentéw biorgcych udziat w badaniu jakosciowym (N = 15)

Nun‘1er Zakodowany Podstawowe cechy respondenta
wywiadu respondent
1 Respondent 1 Koblgta, l;?\t 37, staz pracy 13 lat, pracownik instytucji
publicznej
2 Respondent 2 Kobieta, lat 45, staz pracy 18 lat, menedzer projektu
3 Respondent 3 Mezc.zyzne.a, lat 31, staz pracy 13 lat, pracownik instytucji
publicznej
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Nun.1er Zakodowany Podstawowe cechy respondenta
wywiadu respondent

4 Respondent 4 Mezczyzna, lat 48, staz pracy 24 lata, dyrektor ds. logistyki

5 Respondent 5 Mezczyzna, lat 55, staz pracy 28 lat, menedzer ds. finanséw

6 Respondent 6 Mezczyzna, lat 25, staz pracy 2 lata, specjalista ds. IT

7 Respondent 7 Kobieta, lfat 34,§taz pracy 10 lat, starszy specjalista
ds. ubezpieczen

8 Respondent 8 Mezczyzna, lat 58, staz pracy 26 lat, dyrektor ds. marketingu

9 Respondent 9 Megzczyzna', lat 47, staz pracy 25 lat, pracownik instytucji
finansowej

10 Respondent 10 | Kobieta, lat 38, staz pracy 14 lat, ksiegowa

1 Respondent 11 Kobieta, latl31, staz pracy 7 lat, specjalista w branzy
budowlanej

1 Respondent 12 quczygna, lat 26, staz pracy 2 lata, stazysta w dziale
kontroli

13 Respondent 13 | Kobieta, lat 28, staz pracy 4 lata, inspektor w banku

14 Respondent 14 Kobleta?, lat 43, staz pracy 16 lat, kierownik dziatu
marketingu

15 Respondent 15 | Kobieta, lat 57, staz pracy 35 lat, wtascicielka matej firmy

Zrodto: opracowanie wtasne.

Jak wynika z przedstawionych danych (tab. 9), uczestnicy wywiadéw stanowi-
li zréznicowana grupe pod wzgledem plci, wieku, stazu pracy oraz typu organiza-
cji, w ktorej sg zatrudnieni, co pozwala na uchwycenie wieloaspektowego obrazu
badanej problematyki, umozliwiajac analize doswiadczen i opinii respondentéow
z roznych perspektyw zawodowych i zyciowych. Réznorodnos$¢ ta sprzyja row-
niez identyfikacji wspdlnych wzorcow oraz indywidualnych réznic w postrzeganiu
analizowanego zjawiska (Patton, 2002), czyli hybrydowej organizacji pracy.

4.2. Hybrydowa organizacja pracy
w Swietle badan ilosciowych

Badani ocenili obszary swojego zycia zawodowego, czyli hybrydowa organizacje
pracy, na poziomie umiarkowanym. Oznacza to, ze nie s3 oni catkowicie usatys-
fakcjonowani z poszczegdlnych jej aspektow. W strukturze czynnikowej obsza-
réw zycia zawodowego, jak wynika z analizy materialu empirycznego, najwyzsze
$rednie warto$ci uzyskano w zakresie poczucia kontroli (M = 3,624; SD = 1,087)
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oraz wsparcia spolecznego (M = 3,596; SD = 0,944), co moze §wiadczy¢ o relatyw-
nie pozytywnym postrzeganiu tych dwoch wymiaréw pracy. W zakresie ogdlne-
go zaangazowania w prace respondenci takze osiagneli $redni poziom (M = 3,818;
SD = 0,988), co sugeruje, ze niecalkowicie identyfikuja si¢ ze swoja rolag zawodowa
i nie w pelni angazuja si¢ emocjonalnie w wykonywane obowigzki. Szczegoétowa
analiza poszczegdlnych wymiaréw zaangazowania pokazala, ze najwyzej ocenia-
ny byl wymiar Wigor (M = 4,030; SD = 0,990), natomiast nieco nizsze wyniki uzy-
skano dla Poswiecenia/Oddania (M = 3,680; SD = 1,245). Moze to oznaczaé, ze
pracownicy wykazujg energie i odpornos¢ w pracy, ale w mniejszym stopniu od-
czuwaja silne zaangazowanie emocjonalne. Interesujacy jest rowniez wynik do-
tyczacy skfonnosci do odejscia z pracy, ktory oceniono na stosunkowo niskim
poziomie (M = 2,414; SD = 1,301). Swiadczy to o tym, ze wiekszo$¢ responden-
tow nie rozwaza zmiany miejsca zatrudnienia. W przeciwienstwie do tego kompo-
nenty oceny wlasnego zdrowia wypadty korzystnie, co mozna uznac za pozytywny
i satysfakcjonujacy rezultat.

Szczegbdlowe dane statystyczne dla zmiennych uzytych w badaniu przedstawio-
no w tabeli 10.

Tabela 10. Statystyki opisowe zmiennych uzytych w badaniu (N = 383)

Skala M SD Me | Skosnos¢ | Kurtoza | aCronbacha

Srodowisko pracy

(hybrydowa organizacja 3,372 | 0,637 | 3,489 -0,902 0,683 0,890
pracy)

Obciazenie praca 3,080* | 0,820 | 3,167 -0,152 -0,727 0,691
Poczucie kontroli 3,624 | 1,087 | 3,667 -0,684 -0,430 0,739
Nagrody 3,407 | 0,923 | 3,500 | -0,442 | -0,226 0,733
Wsparcie spoteczne 3,596 | 0,944 | 3,800 -1,015 0,318 0,834
Poczucie sprawiedliwosci 3,118 | 0,671 | 3,167 -0,465 0,549 0,603
Wartoéci 3,410 | 0,808 | 3,400 | -0,301 | -0,114 0,713
Zaangazowanie 3,818 | 0,988 | 3,933 -0,631 0,266 0,912
Wigor 4,030 | 0,990 | 4,167 | -0,872 1,198 0,783
Oddanie 3,680 | 1,245 | 4,000 -0,501 -0,340 0,862
Absorpcja 3,743 | 1,072 | 3,833 | -0,770 0,901 0,764
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Skala M SD Me | Sko$nos$é | Kurtoza | a Cronbacha
Odejécie z pracy 2,414 | 1,301 | 2,000 0,600 -0,838 0,871
Stan zdrowia 4,050 | 0,871 | 4,000 - - -
Kondycja fizyczna 3,713 | 0,800 | 4,000 - - _

* Skala odwrotna - im wyzszy wynik w skali, tym mniejsze obcigzenie praca.

Rzetelno$¢ konstruktu Zdrowie - sktadajacego sie z itemdw Stan zdrowia oraz Kondycja
fizyczna - wynidst 0,417, co byto wartoScig ponizej minimalnego progu 0,6, dlatego w dalszej
analizie zadecydowano o rozbiciu go na dwa osobne itemy (pytania).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dla calej badanej populacji srednia warto$¢ wszystkich zmiennych opisujacych
hybrydowa organizacje pracy wyniosta 3,372. Najwyzej oceniono Poczucie kon-
troli (M = 3,624) oraz Wsparcie spoleczne (M = 3,596), co moze $wiadczy¢ o pozy-
tywnym odbiorze tych aspektéw wsérdd respondentéw. Najnizsza ocene uzyskato
obcigzenie pracg (M = 3,080), lecz ze wzgledu na zastosowanie skali odwrotnej wy-
nik ten nalezy interpretowac jako umiarkowany poziom obcigzenia. Szczegétowe
dane dla poszczegdlnych wymiaréw hybrydowej organizacji pracy w badanej po-
pulacji przedstawiono na wykresie 1.

Obcigzenie praca*

3,080
Wartosci Poczucie kontroli
3,410 3,624
3,118
Poczucie
N
sprawiedliwosci agrody
3,407
3,596

Wsparcie spoteczne

Wykres 1. Ocena poszczegdlnych obszaréw hybrydowej organizacji pracy
* Skala odwrotna - im wyzszy wynik w skali, tym mniejsze obciazenie praca.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Stosunkowo wysoka ocena zmiennej Poczucie kontroli (M = 3,624) wskazuje,
ze dla pracownikow istotne jest posiadanie wpltywu na sposéb organizacji wlasnej
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pracy — zaréwno pod wzgledem jej istoty i tresci, jak i zarzadzania czasem, miej-
scem oraz metodami realizacji zadan zawodowych. Taki poziom poczucia kontroli
moze sprzyja¢ wickszej autonomii oraz elastycznosci w srodowisku pracy hybry-
dowej. Podobnie wysoka ocena w zakresie wsparcia spotecznego (M = 3,596) su-
geruje, ze relacje interpersonalne i poczucie przynaleznosci odgrywaja istotna role
w utrzymaniu dobrego samopoczucia i efektywnosci zawodowej respondentdw.
Wyniki te moga $wiadczy¢ o tym, ze badani nie odczuwajg negatywnych skutkow
spolecznej izolacji, czesto kojarzonych z praca w modelu hybrydowym, a wrecz
przeciwnie — majg poczucie przynaleznosci.

Stosunkowo niski wynik w obszarze Obciazenie pracg (M = 3,080), przy zasto-
sowaniu skali odwrotnej, mozna uzna¢ za umiarkowanie pozytywny. Oznacza on,
ze pracownicy nie odczuwajg nadmiernego przecigzenia obowigzkami w modelu
pracy hybrydowej. Moze to $§wiadczy¢ o racjonalnym rozlozeniu zadan, zapewnia-
jacym komfort i sprzyjajacym zachowaniu réwnowagi miedzy zyciem zawodo-
wym a prywatnym. Niski poziom obcigzenia moze jednak réwniez sugerowac
niedostateczne wykorzystanie potencjalu pracownikéw. Taka sytuacja, cho¢ po-
zornie korzystna, moze w dluzszej perspektywie prowadzi¢ do obnizenia poczu-
cia sensu pracy lub zaangazowania, jesli zadania okaza si¢ zbyt mato wymagajace.
Optymistycznym aspektem takiej organizacji pracy jest wszakze to, ze przy odpo-
wiednim poziomie wsparcia i zrownowazonej strukturze obowigzkéw pracowni-
cy majg mozliwo$¢ wykonywania swoich zadan w sposob efektywny, odczuwajac
przy tym satysfakeje.

W dalszej kolejnosci dokonano analizy hybrydowej organizacji pracy w kontek-
$cie jej poszczegolnych itemoéw w ocenie respondentdw (tab. 11). Dostarczaja one
szczegdtowych informacji na temat réznych obszaréw funkcjonowania pracowni-
ka w hybrydowym srodowisku pracy.

Tabela 11. Ocena stwierdzen w ramach poszczegblnych obszaréw hybrydowej
organizacji pracy

Obszar Ocena
hybrydowej Itemy Srednia
organizacji pracy (w %)
Nie wystarcza mi czasu na prace, ktdérg musze wykonaé 3,38%
Pracuje intensywnie przez dtugie okresy 2,70*
Po pracy wracam do domu zbyt zmeczony/a, aby robi¢ co$ 3.10*
dla przyjemnosci ’
Obciazenie praca | Mam tak duzo zaje¢ w pracy, ze zaniedbuje moje 3.07*
zainteresowania ’
Mam wystarczajgco duzo czasu na wykonywanie wszystkich 338

waznych obowiazkéw zawodowych

Nie przynosze do domu problemdéw zwigzanych z pracg 2,84
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Obszar Ocena
hybrydowej Itemy Srednia
organizacji pracy (w %)
Mam wptyw na sposéb, w jaki wykonuje swoja prace 3,75
Poczucie kontroli Moge uzyska.c od przetozonych narzedzia i miejsce 361
potrzebne mi do pracy
Mam zawodowa autonomie, niezalezno$¢ w pracy 3,50
Ludzie, z ktérymi pracuje, okazuja mi uznanie 3,56
Moja praca jest doceniana 3,52
Nagrody M&j wysitek przewaznie pozostaje niezauwazony 3,48*
Nie otrzymuje uznania za wszystkie rzeczy, do ktérych 3.04*
realizacji sie przyczynitem/am ’
Wspdtpracownicy ufaja sobie wzajemnie 3,43
Cztonkowie mojego zespotu wspieraja sie wzajemnie 3,83
Wsparcie Cztonkowie mojego zespotu efektywnie wspdtpracuja 3.75
spoteczne ze soba ’
Cztonkowie mojego zespotu komunikuja sie otwarcie 3,58
Nie czuje sie zwigzany/a z moimi kolegami w pracy 3,36
Dobra sg w mojej organizacji sprawiedliwie rozdzielane 3,18
Mozliwosci awansu zaleza Scile od dotychczasowych 3.18
zastug ’
Istniejg efektywne procedury odwotania sie
. AT, S " 3,20
Poczucie od niesprawiedliwie podjetej decyzji
sprawiedliwosci Przetozeni traktujg sprawiedliwie wszystkich pracownikéw 3,05
Osobiste preferencje wptywaja na podejmowane w pracy 2 99*
decyzje ’
Nie to, co umiesz, ale to, kogo znasz, wptywa na kariere 3.08*
W mojej organizacji ’
Moje wartosci i te, jakimi kieruje sie firma, pokrywaja sie 396
wzajemnie ’
Cele firmy wptywajg na moje codzienne czynnosci w pracy 3,34
Wartosci Moje osobiste cele zawodowe s3 zgodne z celami organizacji 3,28
Firma dba o wysoka jako$¢ 3,53
Praca tutaj zmusza mnie do dziatania wbrew moim 3.50*

zasadom

* Zgodnie z narzedziem badawczym - oznacza odwrotne punktowanie: (5=1) (4=2) (2=4)
(1=5), podane wartosci sg wartosciami rekodowanymi: im wyzszy wynik w skali, tym mniejsze
znaczenie danego czynnika.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W obszarze Obciazenie praca najwyzej oceniono item ,,Nie wystarcza mi cza-
su na prace, ktora musze wykonac” (3,38% wskazan). Taka samg oceng¢ uzyskato
stwierdzenie ,,Mam tak duzo zaje¢ w pracy, ze zaniedbuje¢ moje zainteresowania”
(3,38%). Osoby, ktore otrzymaly takie wyniki, moga postrzega¢ swoje srodowi-
sko pracy jako $rednio obcigzajace. Co ciekawe, najnizej oceniony item ,,Pracu-
je intensywnie przez diugie okresy” (2,70%) sugeruje, ze pracownicy jednak nie
wkladajg duzego wysitku w wykonanie pracy. Z drugiej za$ strony otrzymany wy-
nik moze by¢ konsekwencjg utrzymania przez respondentéw rownowagi miedzy
pracg zawodowg a zyciem rodzinnym, w ktérym procesy pracy sa dobrze zaplano-
wane i zorganizowane, co prowadzi do tego, ze pracownik nie musi dziata¢ przez
dhugi okres zbyt intensywnie.

Z kolei w obszarze Poczucie kontroli najwyzej oceniony zostal item ,,Mam
wplyw na sposéb, w jaki wykonuje swoja prace” (3,75%). Oznacza to, ze badanych
moze charakteryzowaé pewna swoboda w zakresie tego, jak realizujg swoje zada-
nia zawodowe. Cechuje ich tez wieksza odpowiedzialnos¢ oraz poczucie, ze ma
sie realny wplyw na to, jak wykonywane sg obowiazki, co skutkuje lepszym dopa-
sowaniem realizowanej pracy do potrzeb, umiejetnosci czy preferencji. Nieco go-
rzej oceniono item ,,Mam zawodowg autonomig, niezaleznos¢ w pracy” (3,50%).
Sugeruje to, ze cho¢ badani moga decydowac o sposobie i tempie pracy, to wyniki
wskazuja na pewne trudnosci lub ograniczenia w zakresie samodzielno$ci w pra-
cy w danej grupie badawczej. Pracownicy czujg si¢ mniej autonomiczni i niezalez-
ni w wykonywaniu swoich obowiazkéw zawodowych oraz moga czu¢ si¢ nadmier-
nie kontrolowani.

Itemami najlepiej ocenionymi przez respondentéw w obszarze Nagrody byty:
»Ludzie, z ktérymi pracuje, okazuja mi uznanie” (3,56%) oraz ,Moja praca jest do-
ceniana” (3,52%). Respondenci, ktorzy tak ocenili te itemy, uwazaja, ze ich wysitek
i wklad w prace jest dostrzegany i doceniany przez innych cztonkéw organizacji.
Jest to pozytywny sygnal, sugerujacy, Ze w organizacji istnieje odpowiednia i wla-
$ciwa praktyka uznania i doceniania wkladu pracy.

W obszarze Wsparcie spoteczne relatywnie wysoko badani ocenili stwierdzenia:
~Czltonkowie mojego zespolu wspieraja si¢ wzajemnie” (3,83%) oraz ,,Czfonkowie
mojego zespotu efektywnie wspotpracujg ze sobg” (3,75%). Osoby te w wiekszo-
$ci w hybrydowej organizacji pracy pomagaja sobie nawzajem, dzielg si¢ wiedza
i do$wiadczeniem oraz oferuja pomoc w rozwigzywaniu probleméw. Wsparcie to
moze dotyczy¢ zaréwno kwestii zawodowych, jak i prywatnych. Moze tez prze-
tozy¢ si¢ na efektywna wspdtprace miedzy pracownikami. Co istotne, chociaz
respondenci twierdza, Ze odczuwajg wsparcie, to jednak nie czujg si¢ silnie zwig-
zani ze swoimi wspolpracownikami. Wskazuje na to item ,,Nie czuje si¢ zwigza-
ny/a z moimi kolegami w pracy” (3,36%), ktory zostal oceniony najnizej wsrod
wszystkich stwierdzen z tego obszaru. Jest to zapewne zwigzane z brakiem regular-
nych spotkan i ograniczeniem komunikacji twarza w twarz, ktére moze utrudniac¢
budowanie wigzi czy integracje zespotu, a konsekwencja tego jest stabe poczucie
przynaleznosci do grupy.
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Najwyzej ocenionym itemem w obszarze Poczucie sprawiedliwosci okazalo sie
stwierdzenie ,,Istniejg efektywne procedury odwotania si¢ od niesprawiedliwie pod-
jetej decyzji” (3,20%). Wynik ten wskazuje, ze respondenci, na poziomie umiarkowa-
nym, dostrzegaja obecnos¢ jasnych i skutecznych mechanizméw umozliwiajacych
zakwestionowanie decyzji uznanych za niesprawiedliwe. Mimo Ze jest to najwyzsza
ocena w tej kategorii, warto zauwazy¢, iz jej wartos¢ jest stosunkowo niska na tle po-
zostalych stwierdzen. Moze to sugerowac ograniczong $wiadomo$¢ lub niewystar-
czajace zaufanie do funkcjonowania procedur w badanych organizacjach.

Najnizej ocenionym itemem bylo stwierdzenie ,Osobiste preferencje wplywaja
na podejmowane w pracy decyzje” (2,99%). Uzyskany wynik mozna jednak uznac
za pozytywny, poniewaz wskazuje, ze wiekszo$¢ respondentdéw postrzega procesy
decyzyjne w swoich organizacjach jako obiektywne i oparte na faktach, danych lub
kryteriach merytorycznych, a nie na subiektywnych upodobaniach czy sympatii.
Moze to $wiadczy¢ o obecnosci kultury organizacyjnej, w ktorej nacisk ktadziony
jest na profesjonalizm i wysoka jakos¢ pracy.

W ostatnim omawianym obszarze, Warto$ci, najwyzej ocenionym stwierdze-
niem jest ,Firma dba o wysoka jakos¢” (3,53%). Wynik wskazuje, ze respondenci
oceniajg pozytywnie swoja organizacje, ale moga mie¢ do niej pewne zastrzeze-
nia. Prawdopodobnie dostrzegaja pewne obszary, ktére wymagatyby poprawy i po
wdrozeniu okreslonych dziatan dana organizacja mogtaby by¢ zaliczana do firm
o wysokich standardach. Ponadto uzyskany niski wynik dla stwierdzenia ,,Moje
wartosci i te, jakimi kieruje si¢ firma, pokrywaja sie wzajemnie” (3,26%) oznacza,
ze w badanych organizacjach nie wszyscy pracownicy odczuwaja zgodno$¢ mie-
dzy wlasnym systemem wartosci a warto$ciami wyznawanymi przez organizacje.
To powoduje, ze pracownik w wiekszym stopniu doswiadcza ré6znorodnych konse-
kwencji zwigzanych z wykonywang praca (Chudzicka-Czupala i in., 2018, s. 201).

Analiza zmian w ocenie poziomu zmiennych skltadowych hybrydowej organi-
zacji pracy ze wzgledu na ple¢ respondentéw nie wykazala istotnych réznic mie-
dzy kobietami a mezczyznami (tab. 12, wykres 2).

Tabela 12. Ocena obszaréw hybrydowej organizacji pracy a pte¢ badanych

Zmienna - pte¢ pracownikéw Kobieta Mezczyzna
Obcigzenie praca” 3,084 3,080
Poczucie kontroli 3,580 3,663
Nagrody 3,431 3,383
Spotecznosé 3,610 3,579
Poczucie sprawiedliwosci 3,122 3,111
Wartosci 3,406 3,409

* Skala odwrotna - im wyzszy wynik w skali, tym mniejsze obcigzenie praca.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wykres 2. Zmiana poziomu oceny zmiennych wedtug ptci badanych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaréwno kobiety, jak i mezczyzni w wigkszo$ci przypadkéw ocenili poszcze-
goélne komponenty hybrydowej organizacji pracy na $rednim poziomie. Prze-
prowadzony test Levene’a wykazal natomiast spetnienie warunku jednorodnosci
wariancji w przypadku kazdej badanej zmiennej (p > «). Na brak istotnych roz-
nic w odniesieniu do plci respondentéw w zakresie badanych zmiennych wskazu-
ja przeprowadzone testy t-studenta (p > ).

Taki rozklad danych moze $wiadczy¢ o zblizonej percepcji hybrydowego $ro-
dowiska pracy przez kobiety i mezczyzn (tab. 13). Wiele czynnikoéw, takich jak
technologia czy rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, moze od-
dzialywac na obie plcie w podobny sposéb. Co wigcej, tworzenie przez organiza-
cje inkluzywnego srodowiska pracy sprzyja jego homogenicznosci — zapewniajac
réwny dostep do zasobow technologicznych, finansowych, informacyjnych czy
ludzkich, niezaleznie od pici.

Tabela 13. Obszary hybrydowej organizacji pracy a pte¢ badanych

Pteé
Zmienna Statystyka Statystyka testu
testu Levene’a P t-studenta P
:':g:i‘i:g: oracy 1,499 0,222 0,021 0,983
Obciagzenie praca 0,054 0,817 0,052 0,958
Poczucie kontroli 1,638 0,201 -0,749 0,455
Nagrody 3,527 0,061 0,508 0,612
Wsparcie spoteczne 1,681 0,196 0,325 0,745
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Ptec
Zmienna statystyka Statystyka testu
testu Levene’a P t-studenta P
Poczucie 2,482 0,116 0,160 0,873
sprawiedliwosci
Wartosci 0,281 0,596 0,039 0,969

Przed wykonaniem testow t-studenta dokonano analizy rozktadéw poszczegblnych zmiennych

w badanych podgrupach. Sko$nos¢ oraz kurtoza miescity sie w zakresie od -1 do 1, co jest
charakterystyczne dla rozktadéw o charakterze normalnym. Spetniony zostat réwniez warunek
réwnoliczno$ci badanych podgrup (x(1, n=382) =0,010; p = 0,918).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Odmienny charakter maja wyniki dotyczace dynamiki oceny hybrydowej orga-
nizacji pracy w zaleznosci od wieku i stazu pracy (tab. 14, wykres 3).

Tabela 14. Ocena obszaréw hybrydowej organizacji pracy a wiek badanych

Zmienna - wiek Do25lat | 26-35lat | 36-45lat | 46-55lat | >0 2t

pracownikow i wiecej
Obcigzenie praca” 3,246 3,030 2,955 3,048 3,063
Poczucie kontroli 3,609 3,548 3,720 3,657 3,333
Nagrody 3,638 3,292 3,264 3,380 3,313
Spotecznosé 3,748 3,473 3,602 3,574 3,000
Poczucie sprawiedliwo$ci 3,284 3,104 2,985 3,034 3,021
Wartosci 3,383 3,368 3,518 3,420 2,950
Ogbtem (Srednia) 3,480 3,300 3,340 3,350 3,110

* Skala odwrotna - im wyzszy wynik w skali, tym mniejsze obcigzenie praca.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wykres 3. Zmiana poziomu oceny zmiennych wedtug wieku badanych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza materialu badawczego wykazata zréznicowane oceny hybrydowej orga-
nizacji pracy w zaleznosci od wieku badanych (na poziomie istotnosci p < 0,05).
Stwierdzono, ze ogdlna ocena poziomu hybrydowej organizacji pracy jest najwyz-
sza na poczatku kariery zawodowej (osoby ponizej 25. roku zycia), a najnizsza
na koncu (powyzej 56 lat).

Co wigcej, przeprowadzony test H Kruskala-Wallisa wykazat istotne rdézni-
ce (tab. 15) w zakresie wieku w odniesieniu do $rodowiska pracy: H = 11,594;
p = 0,021 - osoby w wieku do 25 lat (M,,,,= 119,46) majg istotnie wyzszy poziom
oceny $rodowiska pracy niz osoby w wieku 25-35 lat ((M,,,= 96,99) U = 4645,000;
P =0,009), w wieku 36-45 lat? (M, = 91,31) U = 4119,500; p = 0,018) czy 46-55
1at? (M, = 80,81) U = 3161,000; p = 0,017).

Tabela 15. Ocena hybrydowej organizacji pracy wedtug wieku badanych

Srodowisko pracy

Zmienna
Statystyka testu H Kruskala-Wallisa p

Wiek 11,594 0,021

Zrbdto: opracowanie wtasne.

Warto przyjrzec sie czynnikom wplywajacym na zréznicowane oceny hybrydo-
wej organizacji pracy. Wydaje sig¢, ze wplyw na to ma kilka elementéw. Po pierw-
sze, mlodsze osoby, znajdujace si¢ na poczatku swojej kariery zawodowej, moga

2 W tej parze wartosc sredniej rangi dla oséb w wieku do 25 lat wynosi M
3 W tej parze wartosc sredniej rangi dla oséb w wieku do 25 lat wynosi M

=110,99.
=100,25.

rang

rang
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jeszcze nie odczuwac silnego stresu wynikajacego z wymagan srodowiska pracy.
Cechuje je rowniez lepsza znajomo$¢ nowych technologii, ktére nie sprawiajg im
trudnosci, co moze si¢ przeklada¢ na wieksze zadowolenie z charakteru wyko-
nywanej pracy. Ponadto dla mlodszych pracownikéw - zwlaszcza tych rozpoczy-
najacych kariere - istotna jest mozliwos¢ zdobywania doswiadczenia i nauki, co
odroéznia ich od starszych kolegow. W zwigzku z tym ich oczekiwania, np. w zakre-
sie wynagrodzenia, moga by¢ nizsze. Wszystkie te czynniki moga si¢ przyczynia¢
do wystawiania wyzszych ocen poszczegélnym aspektom hybrydowej organizacji
pracy. Warto tez zauwazy¢, ze mlodsze osoby deklaruja mniejsze poczucie obcia-
zenia pracg w poréwnaniu ze starszymi pokoleniami, cho¢ réznice sg niewielkie.

Podobng zaleznos¢ jak w przypadku wieku oséb badanych stwierdzono miedzy
stazem pracy a ocenami poziomu hybrydowej organizacji pracy (tab. 16).

Tabela 16. Ocena obszaréw hybrydowej organizacji pracy a staz pracy badanych

) :::i;:;iy P::‘:i:j 1-5lat | 6-10lat | 11-15lat | 16-20 lat P‘z’:’g:j
Obcigzenie praca” 3,330 3,192 2,719 2,844 3,003 3,160
Poczucie kontroli 3,864 3,447 3,719 3,578 3,655 3,765
Nagrody 3,892 3,394 3,250 3,112 3,500 3,420
Spotecznosé 3,900 3,512 3,574 3,571 3,659 3,525
::fazxic;“woéd 3,193 3,264 3,096 2,969 2,957 3,03
Wartoéci 3,332 3,391 3,332 3,282 3,541 3,521
Ogétem (érednia) 3,580 3,360 3,280 3,220 3,380 3,400

* Skala odwrotna - im wyzszy wynik w skali, tym mniejsze obcigzenie praca.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pracownicy z krétkim stazem pracy — do jednego roku - oceniaja srodowisko
pracy w modelu hybrydowym wyraznie lepiej niz osoby z dluzszym dos$wiadcze-
niem zawodowym. Warto zaznaczy¢, Ze wprawdzie pozytywne oceny stopniowo
malejg wraz ze wzrostem stazu pracy, lecz — co interesujace — po przekroczeniu 16 lat
pracy mozna zaobserwowaé ponowny wzrost pozytywnych ocen. Taki rozklad wy-
nikéw prawdopodobnie wynika z podobnych przyczyn, jakie odnotowano w przy-
padku zaleznosci miedzy ocenami a wiekiem pracownikéw. Dotyczy to zwlaszcza
takich czynnikéw, jak: nizsze wynagrodzenie, mniejszy zakres odpowiedzialnosci,
ograniczone oczekiwania wobec pracodawcy oraz wigksza bieglos¢ w korzystaniu
z technologii informacyjnych. Ponadto czes¢ respondentéw z najkrétszym stazem
mogla nie mie¢ jeszcze doswiadczen zwigzanych z tradycyjnym modelem zatrud-
nienia, co sprawia, ze bardziej doceniajg elastyczno$¢, jaka oferuje praca w systemie
hybrydowym. Warto réwniez podkredli¢, ze to wlasnie w tej grupie — pracownikéw
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z doswiadczeniem zawodowym nieprzekraczajacym jednego roku - odnotowano
najnizszy poziom odczuwanego obcigzenia pracg. Roznice dostrzega sie tez dla ob-
szaru Wartosci wérod pracownikéw posiadajacych staz pracy 16-20 lat (3,541) i po-
wyzej 21 lat (3,521), ktorzy ocenili go najwyzej. Wynika to zapewne z wigkszego
poczucia stabilnosci i bezpieczenstwa zawodowego, a wprowadzenie hybrydowej or-
ganizacji pracy moze by¢ zgodne z ich wartosciami organizacyjnymi.
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Wykres 4. Zmiana poziomu oceny zmiennych wedtug stazu pracy badanych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zebrany material badawczy ujawnil istnienie zaleznosci migdzy oceng hybry-
dowej organizacji pracy a stazem pracy badanych respondentéw (tab. 17).

Tabela 17. Ocena hybrydowej organizacji pracy wedtug stazu pracy badanych

Srodowisko pracy
Zmienna
Statystyka testu H Kruskala-Wallisa p
Staz pracy 12,849 0,025

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przeprowadzony test H Kruskala-Wallisa wykazal istotne réznice w zakresie
stazu pracy w odniesieniu do srodowiska pracy: H = 12,849; p = 0,025 - osoby
ze stazem ponizej 1 roku (M,,,,= 235,34) majg istotnie wyzszy poziom oceny $ro-
dowiska pracy niz osoby ze stazem od 11 do 15 lat ((M,.,,= 159,17) D = 76,167;
p=0,013).
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W celu zweryfikowania hipotez dotyczacych relacji migedzy oceng hybrydowej
organizacji pracy w obszarach zycia zawodowego (zmienna niezalezna) a takimi
czynnikami, jak: intencja odejscia z organizacji, zaangazowanie w prace oraz stan
zdrowia pracownika (zmienne zalezne), zastosowano analize regresji liniowej. Na-
lezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze dane wykorzystane do analizy statystycznej zo-
staly uprzednio zrekodowane dla obszaréw hybrydowej organizacji pracy.

W pierwszej kolejnosci dokonano oceny relacji pomigdzy hybrydowa organiza-
cja pracy a intencja odejscia pracownika z organizacji (tab. 18).

Tabela 18. Wyniki analizy regresji - hybrydowa organizacja pracy a intencja odejscia
pracownika z organizacji (N = 383)

Zmienna Intencja odejscia
Model b SE B t p
Stata 4,984 0,332 - 15,019 <0,001
Hybrydowa organizacja pracy -0,764 0,097 -0,376 -7,901 <0,001
R2=0,141; F(1,380) = 62,422; p < 0,001

Zrédto: opracowanie wtasne.

Model ten okazal si¢ istotny i dobrze dopasowany do danych (F(1, 380) = 62,422;
P <0,001). Uzyskano istotno$¢ statystyczna relacji miedzy oceng hybrydowej orga-
nizacji pracy a odejsciem (b = -0,764; £(380) = -7,901; p < 0,001). Wplyw tej oce-
ny na zmienng objasniang byl negatywny. Wzrost oceny hybrydowego srodowiska
pracy powoduje spadek intencji odejscia respondentéw. Istnienie tego zwigzku
wskazuje, ze badani do$¢ dobrze ocenili swoje srodowisko hybrydowej organiza-
cji pracy i nie zamierzajg w najblizszym czasie odejs¢ z organizacji, w ktdrej pra-
cuja. Potwierdza to istnienie zaleznosci miedzy oceng wlasnego $rodowiska pracy,
przestrzeni, w ktorej jednostka spedza ponad jedna trzecig doby, a intencja odej-
$cia z organizacji. Tym samym hipoteza pierwsza potwierdzita sie.

Co ciekawe, zaskakujace wyniki otrzymano miedzy relacja poszczegdlnych obsza-
réw hybrydowego srodowiska pracy a odejsciem pracownika z organizacji (tab. 19).

Tabela 19. Wyniki analizy regresji - obszary hybrydowej organizacji pracy a intencja odejscia
pracownika z organizacji (N = 383)

Zmienna Intencja odejscia
Model b SE B t p
Stata 5,143 0,345 - 14,891 <0,001
Obciazenie praca -0,239 0,082 -0,151 -2,922 0,004
Poczucie kontroli -0,100 0,073 -0,084 -1,362 0,174
Nagrody -0,172 0,089 -0,122 -1,934 0,054
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Tab. 19 (cd.)

Zmienna Intencja odejscia
Model b SE B t p
Wsparcie spoteczne 0,189 0,087 0,138 2,168 0,031
Poczucie sprawiedliwosci 0,007 0,114 0,004 0,062 0,951
Wartosci -0,515 0,100 -0,321 -5,168 <0,001
- 2=0,194; F(6, 375) = 15,068; p < 0,001

Zrédto: opracowanie wtasne.

Model okazal si¢ istotny i dobrze dopasowany do danych (F(6, 375) = 15,068;
P <0,001). W tym modelu Obciazenie praca (b =-0,239; #(375) = -2,922; p = 0,004)
istotnie negatywnie wplywa na odejscia, tak samo jak Nagrody (b = -0,172;
£(375) = -1,934; p = 0,174) i Wartosci (b = -0,515; £(375) = —5,168; p < 0,001). Ana-
liza materiatu badawczego wskazuje, ze im lepiej badani oceniaja takie obszary, jak
Obcigzenie praca, Nagrody i Wartosci, tym mniej skfonni sg opusci¢ organizacje.
Co ciekawe, zauwazono réwniez istotny pozytywny wplyw wsparcia spofecznego
(b=0,189; 1(375) = 2,168; p = 0,031) na intencj¢ odejscia z organizacji.

W kontekscie rozwazan teoretycznych przedstawionych w trzecim rozdziale
monografii statystycznie istotna relacja miedzy oceng hybrydowej organizacji pra-
cy a zaangazowaniem pracownika (b = 0,331; #(380) = 4,337; p < 0,001) wydaje sie
w pelni uzasadniona (tab. 20).

Tabela 20. Wyniki analizy regresji - hybrydowa organizacja pracy a zaangazowanie w prace
(N =383)

Zmienna Zaangazowanie w prace
Model b SE B t P
Stata 2,713 0,262 - 10,374 <0,001
Hybrydowa organizacja
0,331 0,076 0,217 4,337 <0,001
pracy
2= 0,047; F(1, 380) = 18,810; p < 0,001

Zrédto: opracowanie wtasne.

Model ten okazal si¢ rowniez istotny i dobrze dopasowany do danych (F(1, 380) =
18,810; p < 0,001). Wptyw tej oceny na zmienng objasniang byl pozytywny. Pra-
cownicy zatem dos¢ dobrze oceniajg hybrydowa organizacje pracy, ktora deter-
minuje ich wysoki poziom zaangazowania w prace. To wlasnie srodowisko pracy
i jego percepcja umozliwiajg autonomie, zmniejszaja stres i obcigzenie, a ogoélne
poczucie jakosci Zycia w sytuacji pracy moze zwigkszy¢ motywacje i zaangazo-
wanie pracownika w prace. Tym samym hipoteza druga réwniez si¢ potwierdzita.
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W dalszej kolejnosci dokonano analizy relacji miedzy poszczegolnymi obszara-
mi hybrydowej organizacji pracy a zaangazowaniem w prace (tab. 21).

Tabela 21. Wyniki analizy regresji - obszary hybrydowej organizacji pracy
a zaangazowanie w prace (N = 383)

Zmienna Zaangazowanie w prace
Model b SE B t P
Stata 2,931 0,278 - 10,552 <0,001
Obcigzenie praca -0,020 0,066 -0,017 -0,304 0,761
Poczucie kontroli 0,158 0,059 0,177 2,693 0,007
Nagrody 0,085 0,071 0,081 1,193 0,234
Wsparcie spoteczne 0,018 0,070 0,017 0,250 0,803
::fazxic;fj“woéd 0,087 0,092 -0,060 -0,043 0,346
Wartoéci 0,089 0,080 0,074 1,104 0,270
2= 0,069; F(6, 375) = 4,652; p < 0,001

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ostatni model takze okazal si¢ istotny i dobrze dopasowany do danych (F(6, 375) =
4,652; p < 0,001). W modelu tym tylko Poczucie kontroli (b = 0,158; #(375) = 2,693;
p =0,007) jest istotnie pozytywne i wplywa na zaangazowanie pracownika w pra-
ce. Pracownicy, ktérzy majg wieksza kontrole nad swoja sferg zawodowa, moga
czu¢ sie bardziej zmotywowani i odpowiedzialni za wlasne wyniki pracy. To z ko-
lei zwigksza ich satysfakcje i zadowolenie, co bezposrednio moze wesprzec zaan-
gazowanie w wykonywang prace.

A.A. Chughtai i F. Buckley (2008) zalecaja, aby kazdy wymiar zaangazowania
w prace bada¢ osobno, co pozwoli dokladnie wykry¢, ktory z nich staje si¢ naj-
wazniejszy w kontekscie hybrydowej organizacji pracy. Dlatego zgodnie z tymi su-
gestiami zbadano zalezno$¢ pomiedzy obszarami hybrydowej organizacji pracy
a tréjczynnikowym modelem zaangazowania w prace (tab. 22). Uzyskane wyniki
wskazujg na istnienie istotnej statystycznie korelacji miedzy badanymi wymiarami
obszaréw zycia zawodowego a czynnikami zaangazowania. Zwigzek o najwyzszej
sile (rho = 0,328; p < 0,001) taczy Poczucie kontroli z Wigorem. Nalezy zauwa-
zy¢, ze tylko Poczucie kontroli faczy si¢ ze wszystkimi wymiarami zaangazowania.
Najstabsza wspolzaleznos¢ wystepuje pomiedzy Obcigzeniem pracg a Absorpcja
(rho = 0,115; p < 0,05).
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Tabela 22. Wartosci wspétczynnika korelacji Spearmana dla sktadowych obszaréw zycia
zawodowego i sktadowych zaangazowania (N = 383)

s . . Poczucie
Obcigze- Poczucie Wsparcie . s .
. . Nagrody sprawie- | Wartosci

nie praca kontroli spoteczne P

dliwosci
Absorpcja 0,115* 0,253** 0,124* 0,199** 0,081 0,144**
Oddanie 0,019 0,260** 0,181** 0,169™* 0,019 0,203**
Wigor 0,025 0,328** 0,180** 0,192** 0,007 0,193**

** Korelacja istotna na poziomie p <0,001.
* Korelacja istotna na poziomie p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W odniesieniu do trzeciej hipotezy nie mozna sformulowa¢ jednoznacznego
wniosku. Model analizy regresji, badajacy zaleznos¢ miedzy hybrydowa organizacja
pracy a stanem zdrowia i kondycja fizyczng pracownikéw, nie okazat sie statystycz-
nie istotny ani dobrze dopasowany. Nie dostarczyt istotnych wynikoéw, a jego stru-
ktura okazala si¢ niewlasciwa do analizy tych zaleznosci. W badanym kontekscie
zmienne te nie wykazujg wyraznego wzajemnego wpltywu. W zwigzku z tym hipo-
teza trzecia nie znalazla potwierdzenia.

Nalezy jednak przypomnie¢, ze - jak wynika z tabeli 10 - respondenci $rednio
ocenili swoje zdrowie i kondycje fizyczna. Uzyskane oceny sugeruja, ze stan zdrowia
badanych oséb jest dobry, ale moga one odczuwa¢ pewne problemy zdrowotne
w postaci réznorodnych dolegliwosci wptywajacych na ich codzienne funkcjono-
wanie. Wydaje si¢ jednak, Ze nie ma to zwigzku z praca wykonywang w srodowi-
sku hybrydowym.

4.3. Hybrydowa organizacja pracy
w Swietle badan jakosciowych

Dodatkowych informacji na temat hybrydowej organizacji pracy dostarczyly prze-
prowadzone wywiady, ktérych celem bylo pogtebienie wiedzy uzyskanej w trakcie
badan ilosciowych. W badaniu przyjeto podejsicie interpretatywistyczne, koncen-
trujac si¢ na bogatych doswiadczeniach pracownikéw wykonujacych prace w mo-
delu hybrydowym. Stosowanie tego jako$ciowego, otwartego podejscia umozliwia
uchwycenie wlasnych doswiadczen pracownikéw w zakresie samopoczucia (Dale,
Wilson, Tucker, 2024). Wywiady obejmowaly takie aspekty, jak: work-life balance,
stres czy zdrowie.

Pierwsza kwestig byto poznanie opinii na temat work-life balance. Responden-
ci doceniaja mozliwo$¢ ksztaltowania wlasnego czasu pracy. Wielu uczestnikow
uwazalo, ze hybrydowa organizacja pracy przyczynita si¢ do poprawy réownowagi
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miedzy ich zyciem zawodowym a prywatnym: Praca hybrydowa wplyneta pozy-
tywnie na rownowage pomiedzy pracg a Zyciem prywatnym, poniewaz wiecej czasu
spedzam w domu i pomimo koniecznosci wykonywania w domu obowigzkow stuz-
bowych, moge znalez¢ wiecej czasu na Zycie rodzinne (Respondent 9); uwielbiam
pracowal w takim modelu, moge rownowazy¢ te dwie sfery (Respondent 14). Prze-
cigzenie i wielozadaniowos$¢ w pracy to elementy, ktére réwniez towarzyszyty ba-
danym w pracy hybrydowej: wiadomo, jak ma si¢ nienormowane godziny pracy,
to po prostu dtuzej wykonuje sig swoje obowigzki zawodowe i zamiast 8 godzin, pra-
cuje sig 10-12, nieraz cztowiek ma poczucie, zZe tej pracy jest wigcej niz w trady-
cyjnym modelu pracy, pojawia si¢ przecigzenie w pracy (Respondent 3); czasami
pracuje w weekendy, rzadko wyrabiam sig z pracg (Respondent 5); mam poczucie,
Ze pracy w hybrydzie jest wigcej niz normalnie (Respondent 2).

Czesto sfery zawodowa i rodzinna, jak wskazuja badani, przenikaja si¢ i trud-
no jednoznacznie wskaza¢ granice miedzy nimi: Nie potrafie czasami byc tak efek-
tywna w pracy, wykonujgc jg w domu, czesto ulegam rozproszeniu, zwlaszcza jak
dzieci przychodzg po szkole do domu, musze im przygotowac np. obiad. Moje dzieci
nie rozumiejg charakteru mojej pracy projektowej i elastycznych godzin pracy, cze-
sto sq sprzeczki i ktotnie, to mnie tez stresuje (Respondent 2). Pojawiajg si¢ takze
informacje na temat wigkszej ilosci czasu wolnego (w wyniku braku dojazdu do
pracy) i wykorzystania go na aktywnosci sportowe lub spedzenie z rodzing: Pra-
ca hybrydowa, a w zasadzie brak dojazdu do pracy, umozliwita mi podjecie studiow
podyplomowych (Respondent 14); mam czas dla swojego meza, ktory tez pracu-
je hybrydowo (Respondent 7); moge wiecej czasu spedzac z dziecmi, odwozgc je do
szkoty, i spozywac wspélne positki (Respondent 14); mam czas na aktywnosci spor-
towe (Respondent 3). Temat czasu pracy byl najczesciej dyskutowany w przypad-
ku pracownikéw hybrydowych. Wypowiedzi swiadczg o tym, Ze taka forma pracy
umozliwia nadawanie priorytetu tego rodzaju czynnosciom i dopasowanie ich do
swojego zycia zawodowego w sposob, w jaki nie byloby to mozliwe w tradycyjnym
modelu zatrudnienia.

Respondenci twierdza, ze mozliwo$¢ pracy w trybie hybrydowym skutkuje
zmniejszeniem poziomu stresu zawodowego, a nawet wcale nie odczuwaja jego
wystepowania: W pracy hybrydowej nie odczuwam zadnych czynnikow stresogen-
nych (Respondent 9); Uwielbiam pracowac w tej formule, nic mnie nie stresuje (Re-
spondent 8); Praca w formule hybrydowej sprawia, ze nie czuje sie wypalony, jest to
zwiqgzane z réznorodnymi wyzwaniami w niej (Respondent 12). Wynika to gtow-
nie z tego, ze nie musza oni przebywac stale w swoim tradycyjnym fizycznym $ro-
dowisku pracy. Przy czym niektdrzy badani wskazywali, ze doswiadczaja sytuacji
stresowych zwigzanych z wykonywaniem pracy hybrydowej. W tym przypadku
do najczesciej pojawiajacych sie stresoréw zaliczyli: technologie, brak réwnowa-
gi miedzy zyciem prywatnym a pracg oraz brak jasnego podzialu na prace stacjo-
narng i hybrydowa: Bardzo stresujg mnie nowe narzedzia zwigzane z komunikacjg,
z ktérymi do tej pory nie miatam stycznosci, dodatkowo w firmie wymagajg ode mnie
korzystania z roznorodnych narzedzi informatycznych do prezentacji na zebraniach
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(Respondent 13); Na poczgtku wdrozenia pracy zdalnej w wyniku pandemii méj
poziom stresu byt bardzo wysoki, spowodowane to byto problemami technicznymi,
jednak z czasem te rozwigzania (praca hybrydowa) zaczynaty przynosic bardzo do-
bre rezultaty, odnalaztam si¢ na pézniejszym etapie |...] praca w takiej formule po-
zytywnie wplywa na moje samopoczucie (Respondent 1). Pracownicy hybrydowi
wskazywali réwniez, Ze stresujgce sg sytuacje, w ktérych nie funkcjonuje usankcjo-
nowany podzial w organizacji na prace stacjonarng i zdalna: Najgorsze sg sytuacje,
kiedy rano mam spotkanie online, a za trzy godziny mam spotkanie zaplanowane
przez przelozonego w siedzibie organizacji, jest to bardzo frustrujgce (Respondent 3).
Sformalizowanie pracy hybrydowej i przestrzeganie ustalonego harmonogramu
jej wykonania to jedno z najwazniejszych zadan stawianych przed wspolczesny-
mi organizacjami.

Praca hybrydowa u czesci respondentéw wywotuje konsekwencje zdrowotne,
co jest zalezne od indywidualnych doswiadczen i uwarunkowan. Niektorzy badani
podkreslaja, Ze praca ta wplynela pozytywnie na ich zdrowie: Praca hybrydowa nie
pogorszyta mojego zdrowia psychicznego, a nawet moj zaped do dbania o kondycje
fizyczng zwigkszyt si¢ po pandemii (Respondent 3); Mam wigcej czasu na aktywno-
sci sportowe, moge zaplanowaé wyjscie na fitness czy przez brak dojazdow do pra-
cy biegac rano, przektada si¢ to na moje zaangazowanie w prace (Respondent 14).
Uzyskany rezultat jest zgodny z wczesniejszymi wynikami badan, ktére wskazuja,
ze czynniki zdrowotne (fizyczne i psychiczne) maja pozytywny zwiazek z zaanga-
zowaniem w prace (Veromaa i in., 2017), zwlaszcza w $rodowisku pracy elastycz-
nej (Bednarska-Wnuk, 2024b, s. 158).

Respondenci zwracali takze uwage na to, Ze brak stalego rytmu pracy w modelu
hybrydowym prowadzil do zmniejszenia aktywnosci fizycznej i wigzat si¢ z rézno-
rodnymi skutkami zdrowotnymi: W trakcie pandemii [praca zdalna] miatam wig-
cej czasu na ¢wiczenia, cwiczyltam z duzg regularnoscig — 3—-4 razy w tygodniu, mdj
dobrostan psychiczny i fizyczny byt o wiele lepszy. Obecnie trudniej jest mi si¢ zmobi-
lizowac do ¢wiczent (Respondent 1). Do konsekwencji zdrowotnych wynikajacych
z hybrydowej organizacji pracy badani zaliczyli: bdle kregostupa, pogarszajacy sie
wzrok, nadwage oraz poczucie izolacji (ale tylko u tych osdb, u ktérych przewaza
praca poza siedzibg organizacji).

Pomimo optymistycznego nastawienia do pracy hybrydowej badani do-
$wiadczaja réznorodnych trudnosci zwigzanych z wykonywaniem obowigzkow
zawodowych w tym modelu pracy: Koniecznos¢ odnalezienia i zorganizowania od-
osobnionego miejsca do pracy w domu. Istnienie bodZcow wynikajgcych z funkcjo-
nowania i przebywania pozostatych cztonkéw rodziny w domu, co czasami utrudnia
koncentracje i skupienie na wykonywanym zadaniu (Respondent 9); Nie wszyscy
traktujg mojq prace powaznie, to, Ze pracuje w domu, inne osoby uwazajg, zZe je-
stem mniej wydajny, efektywny i mam czas na inne obowigzki, tj. domowe. Spotka-
tem sig tez z takim tzw. ostracyzmem na temat pracy hybrydowej lub zdalnej, ze sg
one gorszg pracg niz praca tradycyjna. Jesli jestem w domu, to oznacza, Ze nic nie ro-
bie (Respondent 3); W domu jest bardzo duzo rozpraszajgcych rzeczy, najgorzej jest



Pracownicza perspektywa... 101

w sytuacji, gdy dzieci sq chore, czgsto moja przestrzen zawodowa w domu jest nie-
respektowana przez innych domownikow, co utrudnia mi wykonywanie pracy (Re-
spondent 11).

Wiréd dziatan, jakie organizacja powinna podja¢ w odniesieniu do pracownika
hybrydowego, ktére stanowilyby czynniki wsparcia, respondenci wskazywali naj-
czg$ciej: inwestowanie przez organizacje w dalszy rozwdj elektronicznych kanatéw
komunikacji, peten obieg elektroniczny dokumentéw oraz wsparcie technicz-
ne przez dzial IT (powinna by¢ szybsza komunikacja i tatwiejszy dostep). Prawie
wszyscy badani (poza jedng osoba) podkreslali te kwestie jako mogace usprawnic¢
prace hybrydowa. Ponadto wskazywany byl jeden element dotyczacy jasnego, de-
klaratywnego podziatu na prace stacjonarng i prace poza organizacja, ktdrej zasa-
dy bylyby przestrzegane przez organizacje. Na ten element wskazato 10 oséb.

Respondenci wyraznie doceniaja korzysci wynikajace z hybrydowej organizacji
pracy. W ich odpowiedziach widoczne bylo nakladanie si¢ poszczegélnych tema-
tow — wiele zalet byto omawianych facznie, co sugeruje, ze uczestnicy badania do-
$wiadczali ich jednoczesnie. Chetnie brali udzial w wywiadach i wykazywali duze
zaangazowanie w caly proces badawczy. Podobnie jak analiza ilo§ciowa, réwniez
material jakosciowy dostarczyl cennych i poznawczo interesujacych wnioskow
na temat funkcjonowania pracy hybrydowe;j.

4.4. Wnioski z badan

Analiza wynikéw badan umozliwia sformulowanie kilku zasadniczych wnioskéw
dotyczacych hybrydowej organizacji pracy. Ocena jej poziomu (Srednia wartos¢
wszystkich zmiennych - 3,372) w wypowiedziach badanych nie jest wysoka. Praw-
dopodobnie uzyskany wynik zalezy od kilku przestanek. Respondenci, ktdrzy cze-
$ciowo pracujg w domu, a czgsciowo w biurze, moga przejawia¢ pewne trudnosci.
Cze$¢ osob woli ustalony plan dnia, tzw. ramy organizacyjne, a brak wyraznego
podzialu pracy na zdalng i tradycyjng zaburza te potrzebe i negatywnie wptywa
na wykonywanie efektywnej i wydajnej pracy. Hybrydowa organizacja nie jest po-
zadana przez wszystkich pracownikéw. Dla niektérych technologie i narzedzia in-
formacyjne moga by¢ zZrédiem stresu z powodu probleméw technicznych. Model
hybrydowej organizacji pracy nie ulatwia tez utrzymania work-life balance. Nie-
ktérzy pracownicy maja trudnosci z wyraznym oddzieleniem zycia zawodowego
od prywatnego, co czgsto prowadzi do przecigzenia obowiazkami i wypalenia za-
wodowego. Dodatkowo brak regularnego kontaktu z zespotem moze potegowac
poczucie izolacji i utrudnia¢ integracje, negatywnie wplywajac na motywacje i za-
angazowanie. Warto jednak zauwazy¢, ze badania pokazuja, iz model pracy hybry-
dowej sprzyja wiekszemu zaangazowaniu pracownikow.

Co ciekawe, badani najlepiej sposréd wszystkich obszaréw ocenili Poczucie
kontroli (3,624). Oznacza to, ze doceniaja oni elastycznos¢ hybrydowego mode-
lu pracy i swobode w ksztaltowaniu czasu pracy. Moga decydowa¢, kiedy, gdzie
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i w jaki sposéb zrealizuja swoje obowiazki zawodowe. Nie maja z gory okreslo-
nych, sztywnych ram organizacyjnych, cho¢ atut ten moze by¢ tez dla niektorych
wada hybrydowej organizacji pracy.

Ocena poziomu hybrydowej organizacji pracy nie jest zréznicowana ze wzgle-
du na ple¢. Wynik ten wydaje sie zaskakujacy, zwlaszcza w kontekscie realizowa-
nia odmiennych rél spotecznych przez kobiety i mezczyzn. Brak wyraznych réznic
w wypowiedziach moze miec¢ zwigzek z sygnalizowanym przez badaczy zanikiem
réznic w sposobach zachowania obu plci na przestrzeni lat (Wojciszke, 2009).
Nie oznacza to jednak dominacji ktoregos z typow, ale raczej wyksztalcenie no-
wego typu androgynii w przestrzeni organizacyjnej, zawierajacego w sobie cha-
rakterystyki zachowan zaréwno typowo meskich, jak i zenskich (Januszkiewicz,
Bednarska-Wnuk, 2017, s. 82). Ponadto obecne upowszechnienie pracy zdalnej
i hybrydowej wyksztalcito tzw. nowa normalnos$¢, w ktérej okreslone zachowania
w organizacji powoduja pewna unifikacje plciowa. Zaréwno kobiety, jak i mez-
czyzni mogg wigc dostrzega¢ zalety hybrydowej organizacji pracy, co prowadzi do
podobnej oceny wlasnego srodowiska pracy.

Réznice w ocenach hybrydowej organizacji pracy dostrzega si¢ natomiast w kon-
tekscie wieku i stazu pracy badanych. Ogoélna ocena poziomu tej formy pracy jest
najwyzsza wsrod osob ponizej 25. roku zycia, a najnizsza powyzej 56. roku. Aby
przeprowadzi¢ poglebiong analize uzyskanych wynikéw, warto sie odwota¢ do
teorii cyklu pokolen (ang. generational theory) autorstwa W. Straussa i N. Howe’a.
Zgodnie z nig historia spoleczenstw rozwija si¢ w regularnych cyklach pokolenio-
wych, akazda generacja charakteryzuje si¢ unikatowymi cechami i przechodzi przez
okreslone fazy rozwoju. Jak zauwaza Z. Mirkowska (2017, s. 196-197), cytujac auto-
réw: ,kazde pokolenie czuje szczegolne przywigzanie do epoki swego dojrzewa-
nia - dziecinstwa oraz wczesnej mlodosci. Wspdlne doswiadczenia z tego okresu,
a wiec klimat obyczajowy i sposéb Zycia, traktowane sg jako fundament, od ktére-
go odstepstwa w latach przyszlych s ‘nienormalne’ i trudne do zaakceptowania”
Teorig te mozna réwniez zastosowac do analizy pokolen funkcjonujacych na rynku
pracy, o ile przyjmiemy, ze ich wyodrebnienie opiera si¢ na wspdlnych doswiadcze-
niach i wydarzeniach, ktdre uksztaltowaly ich postawy oraz system wartosci.

Réznice miedzy respondentami do 25. roku zycia (pokolenie Z) a osobami po-
wyzej 56. roku zycia (pokolenie X) moga wynika¢ z odmiennych uwarunkowan
generacyjnych. Pokolenie Z, wychowane w erze cyfrowej, cechuje si¢ wysoka bie-
gloscig w obstudze nowoczesnych narzedzi oraz duzg elastycznoscig w pracy zdal-
nej i hybrydowej, co jest efektem m.in. doswiadczen edukacyjnych zdobywanych
w czasie pandemii za posrednictwem narzedzi online. Z kolei przedstawiciele po-
kolenia X i starsi, ktorzy wiekszos¢ swojej kariery zawodowej spedzili w tradycyj-
nych strukturach organizacyjnych, z jasno okreslonymi zasadami i podzialem rol,
moga napotyka¢ trudnosci w adaptacji do elastycznych modeli pracy oraz dyna-
micznie rozwijajacych sie technologii informacyjnych. Wyzwanie moze stanowi¢
dla nich réwniez budowanie relacji w tego rodzaju srodowisku pracy oraz utrzy-
manie rownowagi miedzy zZyciem zawodowym a prywatnym.
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Co jednak ciekawe, pracownicy starsi odczuwaja mniejsze obciazenie praca niz
mlodsi. Zalezy to od wielu czynnikéw, takich jak branza, stanowisko, indywidu-
alne podejscie do pracy, doswiadczenie zawodowe czy zdrowie. Starsi pracowni-
cy moga juz posiadac lepsza stabilno$¢ zawodowa oraz by¢ mniej zaangazowani
w opieke nad osobami zaleznymi, np. dzie¢mi. Prawdopodobnie wieksza elastycz-
no$¢ czasowa umozliwia z kolei wigkszg elastycznos$¢ zadaniowa, obejmujaca za-
réwno sfere zawodows, jak i rodzinng. Poza tym starsi pracownicy sa przewaznie
bardziej zwigzani ze swoimi zespotami, maja bliskie relacje w pracy, bardziej iden-
tyfikuja sie z pracag, sg tez w wigkszym stopniu dyspozycyjni oraz wykazuja wieksze
zaangazowanie niz ich mlodsi koledzy. Nalezy jednak pamieta¢ o dalszym starze-
niu si¢ tej grupy, co prowadzi do obnizenia zaangazowania w prace (Bayl-Smith,
Griffin, 2014). Dlatego wazne staje si¢ realizowanie przez organizacje réznorod-
nych programéw odnoszacych si¢ do zarzadzania wiekiem czy réznorodnoscia.

Rdznice w ocenie hybrydowej organizacji pracy zaobserwowano takze w kon-
tekscie stazu zawodowego respondentéw. Wyniki w tym zakresie sg zblizone do
tych uzyskanych przy analizie wieku badanych. Najwyzej srodowisko pracy hy-
brydowej oceniaja osoby z najkrétszym stazem — do jednego roku. Warto jednak
zaznaczy¢, ze wérdd pracownikéw z ponad 16-letnim doswiadczeniem zawodo-
wym réwniez widoczna jest tendencja wzrostowa w ocenie tego modelu. Moze
to wynika¢ z mniejszego obciazenia obowigzkami oraz z ugruntowanej pozycji
zawodowej, podobnie jak miato to miejsce w analizie zréznicowania pod wzgle-
dem wieku. W $wietle tych obserwacji zasadne wydaje si¢ aktywne angazowanie
starszych, doswiadczonych pracownikéw - posiadajacych istotny potencjal dla or-
ganizacji - w dzialania zwigzane z miedzypokoleniowym transferem wiedzy. Moze
to sprzyjac nie tylko przekazywaniu wartosci, ale takze wspieraniu rozwoju mtod-
szych pracownikéw (Wiktorowicz, 2016, s. 276). Uzasadnia to ponadto wyzsze
oceny dla obszaru Wartosci w ocenie hybrydowej organizacji pracy wystawione
przez pracownikéw charakteryzujacych sie stazem pracy powyzej 16 lat.

Badania wykazaly istnienie relacji migdzy ogolna oceng obszaréw hybrydowej
organizacji pracy a intencjg pracownika o jego odejsciu z organizacji. Responden-
ci nie zamierzaja w najblizszym czasie opusci¢ organizacji, a sprzyja temu wlasnie
praca w modelu hybrydowym. Potwierdzila si¢ zatem pierwsza hipoteza badawcza.
Prawdopodobnie cenig sobie w tym modelu elastycznos¢ i wigksza autonomie oraz
moga go uwazac za wspdlczes$nie pozadany benefit na rynku pracy, pomimo sprzyja-
nia rozluznieniu wiezi organizacyjnych i braku poczucia przynaleznosci. Co ciekawe,
zauwaza si¢ tez inng tendencje, wskazujaca, ze pracownicy sa sklonni odejs¢ z orga-
nizacji, jesli odgdérnie zmienia si¢ im model pracy z hybrydowego na stacjonarny*.

Badania wykazaly réwniez, ktére obszary hybrydowej organizacji pracy de-
terminujg pozostanie w organizacji. Naleza do nich: Obciazenie praca, Nagrody

4 K. Wojciechowski, Nowa era w firmach. Pracownicy wolq sie zbuntowac i rzuci¢ prace, niz wré-
ci¢ do biura, 2024, https://warszawa.wyborcza.pl/warszawa/7,54420,31256441,praca-zdalna.
html, dostep 21.03.2025.


https://warszawa.wyborcza.pl/warszawa/7,54420,31256441,praca-zdalna.html
https://warszawa.wyborcza.pl/warszawa/7,54420,31256441,praca-zdalna.html
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i Wartosci. Otrzymany uklad wynikow jest dos¢ zaskakujacy, zwlaszcza w kon-
tekscie pierwszego obszaru — Obcigzenie praca. Wydaje sig, ze moze to wynika¢
z takich przyczyn, jak: silne przywiazanie i lojalno$¢ wobec organizacji, brak al-
ternatyw zawodowych, otrzymywane wysokie wynagrodzenie i inne atrakcyjne
benefity oraz mozliwo$¢ zachowania rownowagi praca—dom. Pomimo wigc znacz-
nego obcigzenia pracg badani nie chcg opuszcza¢ organizacji.

Interesujacy jest takze zaobserwowany pozytywny wplyw wsparcia spotecznego
na intencje odejscia z organizacji. Pracownicy zatem w zwiazku z duzym wspar-
ciem spolecznym sg sktonni odejs¢ z organizacji. Moze by¢ to zwigzane z nieosig-
ganiem dostatecznej satysfakcji z innych obszaréw hybrydowej organizacji pracy,
np. z brakiem mozliwosci rozwoju zawodowego badz benefitow czy z niewlasci-
wymi relacjami migdzy podwladnym a przelozonym. Istotne moga by¢ réwniez
zmieniajace si¢ w czasie potrzeby i aspiracje pracownika.

Uzyskane wyniki potwierdzily druga hipoteze badawczg. Postrzegana ocena
hybrydowej organizacji pracy wplywa na zaangazowanie pracownika w czynno-
$ci zawodowe. Praca w tym systemie sprzyja odczuwaniu dumy z wykonywanych
obowiazkdw, identyfikacji z pracg oraz do$wiadczaniu wysokiego poziomu ener-
gii i zaangazowania. Wyniki te sa zgodne z ustaleniami innych badaczy, ktorzy
podkreslaja, ze mozliwos¢ decydowania o czasie oraz intensywnosci pracy sprzyja
wzrostowi energii i entuzjazmu pracownikéw wobec wykonywanych zadan (Schau-
feli i in., 2002). W analizach szczegélowych obszaréw hybrydowej organizacji
pracy dostrzezono jednak réznice. Tylko obszar Poczucie kontroli zwigzany jest
z Wigorem, Absorpcja i Oddaniem si¢ pracy. W im wigkszym stopniu pracowni-
ka charakteryzuje poczucie sprawczosci, tym bardziej jest on zaangazowany w wy-
konywanie pracy.

Wyniki badan wskazuja ponadto, ze wptyw pracy hybrydowej na samopoczu-
cie pracownikéw jest reakcja indywidualng. Generalnie jednak uwypuklane sg
jej korzysci. Chociaz zdrowie w badaniach ilosciowych okazalo sie nieznaczaca
zmienna dla pracownikéw hybrydowych, to wywiady dostarczyly ciekawych in-
formacji. Najczgsciej wskazywanym skutkiem pracy hybrydowej byty jej negatyw-
ne konsekwencje dla zdrowia fizycznego. Moze to wynika¢ z nieergonomicznych
warunkéw pracy w domu czesto odbiegajacych od standardéw obowigzujacych
w tradycyjnym miejscu pracy, ktére pracodawca jest obowigzany zorganizowac
zgodnie z zasadami BHP. W §rodowisku domowym pracownikom nierzadko bra-
kuje odpowiedniego biurka, ergonomicznego krzesta czy wlasciwego oswietlenia,
co moze prowadzi¢ do probleméw zdrowotnych, takich jak béle plecow, nadwy-
rezenie wzroku czy ograniczona mobilno$¢. Praca w nieprzystosowanych wa-
runkach obniza komfort pracy, a w konsekwencji - jej efektywnos¢. Organizacja
srodowiska pracy w warunkach domowych jest tez istotnym utrudnieniem w wy-
konywaniu pracy hybrydowej, zwlaszcza w sytuacji braku wyraznego odseparowa-
nia strefy pracy od strefy odpoczynku oraz braku akceptacji pozostatych cztonkow
rodziny.
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Mimo pewnych wyzwan praca hybrydowa pozwolila niektérym respondentom
zadba¢ o kondycje fizyczng — dzigki elastycznej organizacji pracy mogli oni latwiej
wygospodarowac czas na aktywnos¢ fizyczna, co potwierdzaja wypowiedzi uczest-
nikéw wywiadéw. Wiele korzysci wynikajacych z tego modelu przyczynia sie do
obnizenia poziomu stresu zwigzanego z obowigzkami zawodowymi. Jednakze
istotnym Zrédlem stresu w tym modelu pracy pozostaje technologia — zwlaszcza
narzedzia wykorzystywane w pracy zdalnej. Brak nowoczesnego sprzetu, odpo-
wiedniego oprogramowania czy wystarczajacego wsparcia technicznego moze po-
tegowac trudnosci. Problemy techniczne prowadza czesto do frustracji, obnizenia
jakosci pracy, a w konsekwencji do stresu — szczegolnie szkodliwego tzw. dystresu.

Niski poziom stresu moze z kolei by¢ wynikiem zwigkszonej autonomii, lepszej
koncentracji, ograniczonego bezposredniego nadzoru, komfortu pracy z domu
oraz wigkszej réwnowagi miedzy Zyciem zawodowym a prywatnym. Te same ko-
rzy$ci moga jednak réwniez stanowi¢ wyzwanie — niektdrzy pracownicy postrze-
gaja prace hybrydowa nie jako benefit, lecz jako zrédlo trudnosci. Respondenci
zwracaja uwage na przecigzenie obowigzkami oraz na zacieranie si¢ granic miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym. Dlatego istotne jest zapewnienie odpowiednich
warunkéw pracy w srodowisku domowym, a takze wprowadzenie klarownych za-
sad dotyczacych zarzadzania czasem i skutecznej komunikacji, ktére moga zmini-
malizowac te problemy i zwigkszy¢ efektywno$¢ pracy hybrydowe;j.

Kluczowe znaczenie ma zaangazowanie zaréwno pracownikoéw, jak i pracodaw-
cow w tworzenie wlasciwych warunkéw do realizacji pracy hybrydowej. Moze to
przynie$¢ korzysci wszystkim zaangazowanym stronom, zamiast generowac za-
grozenia (Dale, Wilson, Tucker, 2024). Z tego wzgledu w dalszej czesci monografii
skoncentrowano sie na identyfikacji wyzwan stojacych przed organizacjami oraz
pracownikami. Moga one postuzy¢ jako wskazéwki dla wszystkich, ktérzy chca
wdrozy¢ optymalne warunki do skutecznego funkcjonowania pracy hybrydowe;
i tym samym ograniczy¢ pojawiajace sie trudnosci.






Rozdziat 5
Wyzwania i dziatania wspierajace
hybrydowa organizacje pracy

5.1. Dziatania zwigzane z organizacja

Trend zwigzany z upowszechnianiem pracy hybrydowej bedzie si¢ nadal pogtebiat.
W zwigzku z tym konieczna staje si¢ pelna lub czgsciowa renegocjacja oraz reorga-
nizacja proceséw pracy, obejmujaca wszystkie zaangazowane strony. Menedzero-
wie oraz dzialy HR beda musieli dostosowac si¢ zaréwno do zmian w strategiach
organizacyjnych, jak i do nowych kierunkéw w polityce zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi (Vyas, 2022, s. 161). Do najwigkszych wyzwan, zdaniem M. Wro-
bel (2021, s. 90), z jakimi beda musieli si¢ zmierzy¢ menedzerowie, naleza przede
wszystkim:

- motywowanie i budowanie zaangazowania i poczucia przynaleznosci do ze-

spotu;
- dbanie o spdjnos¢ zespotu utrudniong ograniczonym bezposrednim kontak-
tem z pracownikami pracujacymi w zespotach zdalnych;

- wyznaczanie zadan i ich rozliczanie;

- budowanie i ksztaltowanie relacji miedzy pracownikami a pracodawca;

- trudnos$ci w ocenianiu pracownikdow;

- transfer wiedzy do pracownikow;

— dbanie o dobrostan pracownikéw, w tym o sfere work-life balance.

Wspolczesne organizacje powinny traktowaé zachowanie réownowagi miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym jako jeden z kluczowych elementéw dobrosta-
nu pracownikow. Istotne jest rowniez doskonalenie wytycznych i procesow wspie-
rajacych osigganie tej rownowagi (Shaari, Sarip, Shaari, 2022). Organizacje moga
wspieraé work-life balance pracownikéw poprzez nastgpujace czynnosci (Bukow-
ska, Tyranska, Wisniewska, 2021, s. 24): wskazanie dodatkowych dni wolnych
na opieke nad chorymi czlonkami rodziny, wsparcie pracownika w znalezieniu
i finansowaniu opieki dla dzieci, wprowadzenie limitéw nadgodzin, elastyczne
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godziny pracy, planowanie indywidualnych $ciezek kariery, ktére beda braty pod
uwage polaczenie pracy oraz obowiazkow rodzinnych. Moga to by¢ takze takie
dziatania, jak ustalenie sposobu naliczania nadgodzin oraz w niektérych przypad-
kach zapewnienie pracownikom pewnej swobody w zakresie ksztaltowania swoje-
go czasu pracy (P. Wrébel, 2021, s. 137).

Vyas (2022, s. 163) podkresla, ze aby wspiera¢ pracownikéw w osigganiu réw-
nowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym w rzeczywistosci postpande-
micznej, organizacje i decydenci powinni rozwazy¢ nastepujace dzialania:

* umozliwienie pracownikom elastycznego dostosowania poziomu zaangazo-
wania i czasu pracy, co moze si¢ przyczyni¢ do wzrostu ich motywacji oraz
produktywnosci w modelu hybrydowym;

* budowanie kultury zaufania oraz zapewnianie wsparcia w redukc;ji stresu;

* wspieranie motywacji do pracy oraz dobrostanu psychicznego, z uwzglednie-
niem indywidualnych preferencji — niektérzy pracownicy moga preferowaé
model hybrydowy, inni zas prace stacjonarng;

» zagwarantowanie rownego wynagrodzenia za prace zdalng oraz respektowa-
nie prawa do ,,odlaczenia si¢” od pracy po godzinach;

» przemyslenie i rekonstrukcja sposobu organizacji pracy - z wyraznym roz-
graniczeniem, ktore zadania moga by¢ wykonywane zdalnie, a ktére wyma-
gaja obecnosci w miejscu pracy.

Nalezy réwniez wskaza¢ koniecznos$¢ wzigcia przez organizacje odpowiedzial-
nosci za stworzenie takiego srodowiska pracy, aby pracownicy nie odczuwali nad-
miernego obcigzenia fizycznego i psychicznego, niepewnosci, pospiechu lub presji
wynikajacych z wadliwej organizacji pracy (Chudzicka-Czupalaiin., 2022, s. 727).
Istotne jest tez zachecanie pracownikéw do dzielenia si¢ informacjami na temat
pojawiajacych sie trudnosci w celu wezesnego wykrycia przeciazenia praca i zapo-
biegania mu, a w konsekwencji — wypaleniu zawodowemu. Organizacja powinna
dazy¢ do ograniczenia nadmiernej kontroli, ktéra moze prowadzi¢ do niepropor-
cjonalnego obcigzenia pracownika dodatkowymi obowigzkami (Zotnierczyk-Zre-
da i in., 2023, s. 110-111). Kluczowe staje si¢ budowanie wzajemnego zaufania
miedzy organizacja a pracownikiem, opartego na transparentnym i rzetelnym wy-
konywaniu obowigzkéw zawodowych oraz partnerskich relacjach. Réwnie wazne
jest uwzglednienie zmian zwigzanych z wykonywaniem pracy w niestandardo-
wych godzinach, co nabiera szczegélnego znaczenia w srodowisku miedzynaro-
dowym, w ktérym wirtualne zespoly tworzone sg przez pracownikéw dziatajacych
w réznych strefach czasowych.

Rezonuje to tez zmiang sposobu kontroli nad wykonywang praca oraz jej roz-
liczaniem. Postepujacy rozwdj technologii sprawia, ze wspodlczesne organizacje
powinny ktas¢ coraz wiekszy nacisk na szkolenia z zakresu stosowania nowych me-
tod i narzedzi informatycznych. Ich odpowiednie wykorzystanie pozwala nie tyl-
ko zoptymalizowac procesy pracy, ale takze zapobiec nadmiernemu przecigzeniu
pracownikéw. Réwnoczesnie organizacje moga wspiera¢ pracownikéw w rozwija-
niu postawy JOMO (ang. joy of missing out), czyli radosci z rezygnacji z nadmiaru
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bodzcow i oczekiwan spolecznych — co moze dziala¢ jako przeciwwaga dla FOMO
(ang. fear of missing out) i stanowi¢ skuteczng forme interwencji psychologicznej
(Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 224; Barry i in., 2023, s. 2). Celem takie-
go podejscia jest promowanie w organizacji kultury umozliwiajacej pracownikom
odlaczenie si¢ od zycia zawodowego po godzinach pracy. Mozna to osiagna¢ m.in.
poprzez:

= wyznaczanie jasnych granic czasu pracy - szczegolnie w przypadku pracy hy-

brydowej;

* umozliwienie elastycznego, indywidualnie dopasowanego harmonogramu

pracy;

= uznanie symbolicznego znaczenia przestrzeni domowej oraz okreslenie przej-

rzystych wytycznych dotyczacych aranzacji domowego biura, co pomaga pra-
cownikom zachowac¢ tozsamo$¢ zawodowa w warunkach pracy zdalne;j.

Zamiast rygorystycznie narzucac fizyczne oddzielenie przestrzeni pracy i zycia
prywatnego, organizacje powinny wspiera¢ pracownikéw w wyznaczaniu psycho-
logicznych i funkcjonalnych granic, ktére sprzyjaja rownowadze i integralnosci
przestrzeni domowej (Steward, 2000).

Jednym z istotnych dzialann moze by¢ formalizacja pracy hybrydowej, ktdra za-
pewnia zaréwno pracodawcom, jak i pracownikom jasno$¢ co do zasad i wza-
jemnych oczekiwan. Przejrzystos¢ ta sprzyja wyzszej satysfakeji zawodowej oraz
wigkszej efektywnosci pracy. Z tego wzgledu organizacje powinny traktowa¢ prio-
rytetowo opracowanie hybrydowych harmonograméw pracy, ktére pozwala-
ja pracownikom elastycznie dostosowywa¢ godziny oraz miejsce wykonywania
obowigzkow. Takie podejscie nie tylko zwieksza produktywno$¢ i realizacje celow
organizacyjnych (Kumari, Shukla, Mishra, 2024, s. 9), ale réwniez uwzglednia in-
dywidualne mozliwosci psychofizyczne pracownikow.

Na etapie projektowania i wdrazania hybrydowych modeli pracy organizacje
powinny zacheca¢ pracownikéw do refleksji nad wartoscig zaréwno pracy zdal-
nej, jak i stacjonarnej. Wazne jest tez wspieranie ich w budowaniu wyraznych
granic miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Niezbedne jest pozostawienie
przestrzeni na autonomiczne decyzje, przy jednoczesnym promowaniu regular-
nych spotkan osobistych - sprzyjajacych wspdtpracy, innowacyjnosci oraz bu-
dowaniu silnej kultury organizacyjnej w srodowisku hybrydowym (Gibson i in.,
2023). Warto takze tworzy¢ modele pracy hybrydowej, ktore — dzieki zwiekszone;
elastycznosci i rozwinigtym kompetencjom w zakresie pracy zdalnej, wspieranym
przez nowoczesne technologie - umozliwiaja rozwdj zréznicowanych i trwatych
wiezi w miejscu pracy (Urrila i in., 2025).

Ponadto do istotnych wyzwan stojacych przed organizacja w zakresie hybrydo-
wej formy pracy nalezy zaprojektowanie takiego systemu, w ktérym uwzglednione
sg (Vartiainen, Vanharanta, 2024, s. 17):

= podstawowe elementy mozliwe do zaprojektowania, takie jak lokalizacja

i fizyczne pomieszczenia przeznaczone do pracy, ustalenia czasowe, struktu-
ra i relacje spoleczne oraz dostepne narzedzia i platformy cyfrowe;
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* negocjowalne elementy drugorzedne, takie jak: decyzje dotyczace ustalen
i wdrozenia, porozumienia dotyczace odpowiednich mechanizmaéw, stylow
zarzadzania, przywddztwa i praktyk pracy oraz niezbednych kompetencji;

* elementy trzeciorzedne wynikajace z hybrydowych proceséw pracy i ich
wdrazania, takie jak napiecia i sprzecznosci, ktére wymagaja refleksji i dialo-
gu pomiedzy zaangazowanymi podmiotami;

* elementy dotyczace wynikdow, takie jak dobre samopoczucie, wydajnos¢,
skuteczno$¢ i produktywnosé, ktore opierajg si¢ na tym, w jaki sposéb reali-
zowane s3 elementy podstawowe, drugorzedne i trzeciorzedne. Moga by¢ one
uzywane jako miary sukcesu projektu.

Menedzerowie, chcac zatrzymac pracownikéw wykonujacych prace w elastycz-
nym modelu i zapobiec ich odejsciu z organizacji, powinni w wigkszym stopniu
koncentrowac si¢ na wzmacnianiu ich wigoru oraz zaangazowania. To szczegdlnie
istotne, poniewaz zaangazowany pracownik stanowi istotng warto$¢ dla organi-
zacji (Harter, Schmidt, Hayes, 2002). Poczucie dumy z wykonywanej pracy, iden-
tyfikacja z jej trescig oraz odczuwanie energii i satysfakcji zwigzanej z realizacja
obowigzkéw zawodowych sprzyjaja glebszemu utozsamieniu si¢ z rolg zawodo-
wa. To z kolei zmniejsza sklonnos¢ pracownikéw do poszukiwania alternatywnych
form zatrudnienia. Dla organizacji oznacza to potrzebe $wiadomego ksztaltowa-
nia treéci pracy, jej warunkow oraz znaczenia, jakie nadaje si¢ wykonywanym
obowigzkom. Takie dzialania mogg si¢ przyczyni¢ do wzmocnienia identyfikacji
pracownika z organizacja i wigkszego oddania wykonywanej pracy (Bednarska-
-Wnuk, 2023, s. 200).

Organizacje powinny w wiekszym stopniu koncentrowa¢ si¢ na programach
promujacych zdrowie w miejscu pracy. Ma to szczegélne znaczenie, poniewaz za-
angazowany i zdrowy pracownik stanowi istotng wartos¢ dla organizacji (Harter,
Schmidt, Hayes, 2002, s. 268-272). W tym kontekscie warto rozwija¢ réznorodne
programy w rodzaju corporate wellness, ktére wspieraja zaréwno kondycje fizycz-
ng, jak i psychiczng pracownikéw. Oznacza to réwniez koniecznos¢ ksztaltowania
takich warunkow pracy, ktére sprzyjaja budowaniu odpornosci psychofizycznej
oraz umozliwiaja realizacje zadan niosacych poczucie sensu i dumy. Organizacje
powinny dbac nie tylko o zdrowie zatrudnionych, ale takze o ich szeroko rozu-
miany dobrostan. Tworzac srodowisko pracy sprzyjajace rownowadze zyciowe;j
i zdrowiu, organizacja umozliwia pelniejsze wykorzystanie potencjatu pracownika
(Burke, Richardsen, 2014).

Jednym z kluczowych wyzwan organizacji w kontekscie pracy hybrydowej jest
zadbanie o strefe komfortu pracownikéw i minimalizowanie stresu zwigzanego
z tym modelem pracy. Mozna to osiagna¢ poprzez redukcje konfliktow i prze-
cigzenia obowigzkami oraz wdrazanie adekwatnych form wsparcia psycholo-
gicznego, ktére pozwolg utrzymac optymalne warunki pracy (Ruiz-Frutos i in.,
2022, s. 1330). Dzialania te maja na celu wspieranie dobrostanu psychicznego pra-
cownikéw, a takze poprawe ich motywacji, zaangazowania i efektywnosci. Sta-
nowig skuteczne strategie zarzadzania stresem, wspierajace rownowage miedzy
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zyciem zawodowym a prywatnym oraz sprzyjaja tworzeniu srodowiska pracy
przyjaznego zdrowiu psychicznemu calego zespotu.

Organizacja nie powinna réwniez zaniedbywac wspierania pracownikéw w dba-
niu o ich kondycje fizyczng, poniewaz przeklada sie to na wymierne korzysci zwia-
zane z efektywnoscig realizacji zadan. Dlatego warto zadba¢ o aktywnos¢ fizyczna
zatrudnionych, co skutkuje wicksza satysfakcja, kreatywnoscia oraz motywacja
pracownikéw. Dodatkowo regularna aktywnos¢ ruchowa pomaga ograniczy¢ ry-
zyko wielu choréb somatycznych, poprawia funkcjonowanie mdzgu oraz samo-
ocene i wiare we wlasne mozliwosci'. W pracy wykonywanej wylacznie z domu
trudniej jest zauwazy¢, ze pracownik ma problemy ze zdrowiem. Przetozonym ta-
twiej dostrzec symptomy pogorszenia si¢ stanu zdrowia w tradycyjnym trybie pra-
cy, co pozwala na szybsze zaoferowanie odpowiednich dzialan terapeutycznych?.
W zwigzku z tym w elastycznym srodowisku pracy wymaga sie od przetozonych
zwrdcenia wiekszej uwagi na zachowania i samopoczucie pracownikéow.

Menedzer powinien by¢ §wiadomy réznic miedzy plciami w zakresie zaanga-
zowania w prace w elastycznym srodowisku oraz ich wplywu na zdrowie. Badania
wskazuja, Ze u kobiet wigksze zaangazowanie zawodowe czesto wigze si¢ ze wzro-
stem aktywnosci w zyciu rodzinnym, co moze prowadzi¢ do zmeczenia. Dlatego
zaleca si¢ zwiekszenie interakeji ze wspdtpracownikami, zwlaszcza w przypadku
kobiet, co powinno poprawi¢ ich komfort psychiczny (Peters i in., 2016). Ponad-
to wspolczesni menedzerowie powinni skupi¢ sie na tzw. rezaangazowaniu, czyli
przeksztalceniu dotychczasowych form zaangazowania w takie, ktére rzeczywiscie
wplywaja na zachowania pracownikéw. Wazne jest réwniez przeprojektowanie
harmonogramdw dzialan, aby zwiekszy¢ udziat pracownikéw hybrydowych w ini-
cjatywach organizacyjnych oraz nieformalnych interakcjach, wspierajac w ten
sposob réznorodnosé tozsamosci w miejscu pracy (Cho, Beck, Voida, 2022).

Organizacje oferujace prace hybrydowa powinny dazy¢ do zapewnienia efek-
tywnej kontroli nad technologia, wdrazania praktyk sprzyjajacych budowaniu
spdjnosci zespotu oraz kreowania kultury organizacyjnej, ktéra wspiera pracowni-
kow hybrydowych. Powinny takze stosowa¢ odpowiednie narzedzia umozliwiaja-
ce oceng zdolnosci pracownikéw do integrowania zycia zawodowego z osobistym
(Ferreira i in., 2021). Do najwazniejszych dzialan, jakie beda musialy podja¢ orga-
nizacje w celu zaprojektowania, wdrozenia i/lub utrzymania hybrydowej organi-
zacji pracy, naleza:

- identyfikacja stanowisk i zadan, ktore beda mogty podlega¢ hybrydyzacji;

- opracowanie jasnych zasad zwigzanych z formalizacja pracy hybrydowej;

- polozenie jeszcze wigkszego nacisku na wspieranie sfery work-life balance

oraz na programy corporate wellness;

1 Ruszsie... Po zdrowie i motywacje pracownikdw!, https://hrnews.pl/rusz-sie-po-zdrowie-i-mo-
tywacje-pracownikow/, dostep 28.08.2023.

2 A. Czyz, Pandemia wplywa na kondycje pracownikéw, 2020, https://www.hays.pl/blog/insi-
ghts/pandemia-wplywa-na-kondycje-psychiczna-pracownikow, dostep 3.09.2023.
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- zmniejszenie biurokracji poprzez digitalizacje réznych procedur w organizacji;

- permanentne szkolenia z nowoczesnych metod organizacji pracy, wykorzy-
stujacych nowe technologie;

- zapewnienie w kazdym momencie wykonywania pracy wsparcia technicznego;

- przebudowanie dotychczasowych sposobéw zwigkszania zaangazowania
pracownikéw;

- przebudowanie systemu motywacyjnego w kierunku rozliczania pracy za
efekty, np. wprowadzenie dodatku za prace hybrydowa/zdalng (mogtaby to
by¢ rekompensata za zuzycie pradu w domu);

- przebudowanie dotychczasowego systemu rozliczania czasu pracy na podstawie
konkretnych zadan, a nie przepracowanych godzin jak w tradycyjnym modelu;

- zapewnienie pracownikom dostepu do sprzetu i narzedzi stuzacych wykony-
waniu pracy hybrydowej (komputer, laptop, programy etc.).

Nie mozna zapominad, ze najwazniejszym elementem pracy hybrydowej sg pra-
cownicy, dlatego tak istotne sa wyzwania, z jakimi muszg mierzy¢ sie w tym mode-
lu pracy. W duzym stopniu to od ich dobrostanu zaleza efekty wykonywanej pracy,
w zwigzku z czym takze oni powinni podejmowacé dzialania, ktére pozwola ogra-
niczy¢ negatywne skutki pracy hybrydowej i umozliwig im optymalne funkcjono-
wanie w elastycznym $rodowisku pracy.

5.2. Dziatania zwigzane z pracownikiem

W hybrydowej organizacji pracy kluczowa rol¢ odgrywaja dziatania pracownika,
ktére wptywaja zaréwno na jego indywidualng efektywno$¢, jak i na wyniki ca-
tej organizacji. Moga one zapobiega¢ réznym konsekwencjom psychospolecznym.
Do istotnych wytycznych i zalecen kierowanych do pracownika mozna zaliczy¢ te
dotyczace (Zolnierczyk—Zreda iin., 2023,s. 113-114):

- organizacji miejsca pracy;

- organizacji czasu pracy;

- zapewnienia réwnowagi praca-dom;

- zapewnienia wsparcia zawodowego i emocjonalnego.

Organizacja miejsca pracy pracownika hybrydowego jest kluczowa dla zapew-
nienia dobrego samopoczucia w miejscu wykonywania pracy. To wlasnie prze-
strzen wraz ze stanowiskiem tworzg ,caloksztalt oddziatujacych na pracownika
czynnikow okreslanych mianem «warunki pracy», ktére majg charakter material-
ny, jak: elementy rzeczowe, okolicznosci fizyczne, chemiczne i biologiczne, badz
niematerialne, w tym spoteczne warunki i czas pracy” (Bukowska, 2022, s. 105).
Kazda bowiem sytuacja pracy wymaga okreslonych specyficznych warunkéw do
optymalnego jej wykonywania. W zaleznosci za$ od charakteru stawianych zadan,
réznice te dotycza nie tylko istotnosci poszczegdlnych czynnikéw, ale réwniez
okreslajacych je parametréow (Januszkiewicz, 2006, s. 49). W pracy hybrydowe;j
wazne jest takze stworzenie odpowiedniej przestrzeni w domu, ktéra umozliwi



Wyzwania i dziatania wspierajace hybrydowa organizacje pracy 113

wykonywanie pracy. Powinno to by¢ miejsce specjalnie wyznaczone, oddzielone
od strefy wypoczynku. Moze to stanowic istotne wyzwanie zwlaszcza dla tych pra-
cownikoéw, ktorych stanowiska pracy znajduja si¢ np. w salonie czy kuchni, w miej-
scach niesprzyjajacych koncentracji, lub tych mieszkajacych na matej powierzchni.
Ergonomiczne wymogi dotyczace stanowiska pracy przedstawia tabela 23.

Tabela 23. Wymogi dotyczace stanowiska pracy w domu

Elementy

stanowiska pracy Wymogi

« wydzielenie w domu strefy pracy: co najmniej 2 m? wolnej
Przestrzen pracy podtogi niezajetej przez sprzet, urzadzenia techniczne,
pozwalajaca na skupienie sie na pracy

« zapewnienie dostepu do Swiatta naturalnego

« poziom natezenia oSwietlenia na stanowisku pracy przy
komputerze - zalecane co najmniej 500 Ix

Oswietlenie « rbwnomierno$¢ odwietlenia przestrzeni pracy, barwa $wiatta,
dobre oddawanie barw

« odpowiednie ustawienie monitora (unikanie odbi¢ $wiatta
na ekranie)

o natezeniu nieutrudniajgcym koncentracji uwagi
o wartosci rownowaznego poziomu dzwieku A - ok. 55 dB
dostepne stuchawki (w szczegdlnosci o zamknietej konstrukgji,

Hatas ] > -
nauszne lub wokétuszne) z mikrofonem, pozwalajace
czeéciowo odizolowac sie od niekorzystnie oddziatujacych
dzwiekow

» temperatura - okoto 20-24°C zaleznie od indywidualnych

Temperatura h

i wilgot pr.eferenc,Jl i pory roku

+ wilgotnos¢ powietrza - okoto 40-60%
» ograniczenie oddziatywania promieniowania
elektromagnetycznego emitowanego przez anteny nadawcze

Zagrozenia i sprzet komputerowy:

elektromagnetyczne - oddalenie anten nadawczych od ludzi - 50 cm

przy urzadzeniach - zastgpienie taczy bezprzewodowych przez tacza

bezprzewodowych Swiattowodowe lub kablowe

- nieumieszczanie laptopa na udach! (niebezpieczna dawka
pochtonietego promieniowania elektromagnetycznego - SAR)

stot o wymiarach ok. 100 x 80 cm, wysoko$¢ ok. 72 cm lub
stot z elektryczng badZ mechaniczng regulacja wysokosci

w zakresie ok. 60-120 cm

« krzesto z regulacjg wysokosci siedziska oraz wysokosci i kata
pochylenia oparcia

Stanowisko pracy przy
komputerze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Kaminska, J. Bugajska, Zasady ergonomii w pracy
zdalnej, 2023, https://pm.szczecin.pl/uploads/bhp/Zasady_ergonomii_w_pracy_zdalnej_
CIOP_2023.pdf, dostep 15.02.2025.
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Zapewnienie ergonomicznego stanowiska pracy jest istotne nie tylko w hybry-
dowej organizacji pracy. Podstawg jest wygodny fotel biurowy, biurko o odpowied-
niej wysokosci, wlasciwe oswietlenie oraz zapewnienie dobrego sprzetu stuzacego
wiasciwemu wykonywaniu pracy.

Zdaniem W. Blaszczyk (2006, s. 131) uczestnicy organizacji funkcjonuja w swo-
istej ,niewoli czasu” - pozostaja do dyspozycji organizacji w $cisle okreslonych ra-
mach czasowych. Wykonuja zadania zdefiniowane poprzez czas, a takze s3 na jego
podstawie rozliczani z udzialu w Zyciu organizacyjnym. Czas wciaz pozostaje jed-
na z najbardziej widocznych miar zaangazowania jednostki w procesy realizowane
w organizacji (Blaszczyk, 2006, s. 131). Pomimo ,,czasowych kajdanéw” zwigza-
nych z organizacja zaje¢ zawodowych, kazdy pracownik hybrydowy powinien
samodzielnie okresli¢ ramy swojego czasu pracy, czyli tzw. temporalizacj¢ pracy
(P. Wrébel, 2021, s. 138). Oznacza to umiejetne zarzadzanie wlasnym czasem i sa-
modzielng organizacje obowigzkéw. W tym procesie pomocne moga by¢ rézne
metody planowania, takie jak priorytetyzacja zadan przy uzyciu narzedzi typu Tre-
llo czy Asana, tworzenie harmonograméw, metoda Pomodoro czy macierz Eisen-
howera. W pracy hybrydowej istotna role odgrywaja tez cyfrowe narze¢dzia do
zarzadzania czasem, zwlaszcza kalendarze, takie jak kalendarz Google, Microsoft
Outlook czy kalendarz w aplikacji Teams.

W pracy zdalnej i hybrydowej najczesciej wykorzystywane sa komputery (lap-
topy) oraz inne urzadzenia elektroniczne, takie jak tablety czy smartfony, stuzace
do komunikacji na odleglos¢. Urzadzenia te s3 uzywane nie tylko do celéw za-
wodowych, ale niestety takze prywatnych, co prowadzi do wydtuzenia catkowi-
tego czasu ich uzytkowania, czgsto réwniez w godzinach wieczornych i nocnych
(Janciin., 2023, s. 70). Dodatkowo zjawisko FOMO, czyli lek przed wykluczeniem
informacyjnym, zwigzane z uzaleznieniem od technologii i mediéw spoteczno-
sciowych (Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 223), powoduje, ze nie tylko
kompulsywnie sprawdzamy urzadzenia, ale takze odczuwamy niepokoj zwigza-
ny z brakiem dostepu do informacji. Postrzegana uzytecznos¢ narzedzi cyfrowych
moze wigc stac si¢ Zrodtem narastajacego stresu, ktéry utrudnia zachowanie do-
brostanu w pracy (Mikotajczyk, 2023, s. 22).

Oproécz zwigkszenia samodyscypliny w zakresie planowania i realizacji zadan
istotne jest, aby osoby pracujace hybrydowo dostosowaly czas pracy do wtasne-
go rytmu dobowego (chronotypu) i cech temperamentalnych (Zotnierczyk-Zre-
da i in., 2023, s. 113). Nalezy dazy¢ do zachowania réwnowagi miedzy czasem
przeznaczonym na prace zawodowa a innymi aktywnosciami pozazawodowymi,
w tym nie tylko aktywnym wypoczynkiem, ale takze korzystaniem z mediéw spo-
tecznosciowych. Jasne wyznaczenie granic, takich jak unikanie cigglego sprawdza-
nia skrzynki e-mailowej, wyrazny podzial czasu na prace i odpoczynek, ustalanie
harmonogramu na dzien czy tydzien, przestrzeganie wlasnej dostgpnosci oraz
eliminowanie tzw. rozpraszaczy, moze pozytywnie wplyna¢ na funkcjonowanie
poznawcze i behawioralne pracownika hybrydowego.
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Réwnie istotne sg dzialania organizacji promujace zdrowie pracownikéw, ktd-
re pomagaja zwigkszy¢ swiadomo$¢ znaczenia chronobiologii oraz rozpoznawac
wlasne ograniczenia. Znajomos¢ tych aspektow pozwala na bardziej odpowie-
dzialng i efektywna organizacj¢ pracy (Januszkiewicz, 2016, s. 152), co jest szcze-
goélnie wazne w kontekscie aprecjacji elastycznego $rodowiska pracy. Wyrazne
wyznaczenie granic pracy poprzez jej czasowe ustrukturalizowanie pozwoli pra-
cownikowi nie tylko na formalny podzial na sfery zawodowa i rodzinng, lecz takze
na ich umiejetne polgczenie i integracje.

Warto podkresli¢, ze wspdlczesnie coraz czesciej zamiast tradycyjnej koncep-
cji work-life balance pojawia si¢ idea tzw. work-life integration, czyli uptynnienia
granic miedzy pracg a Zyciem prywatnym. Wedtug tej koncepcji tatwiej jest taczy¢
obie sfery, niz je od siebie oddziela¢. Trend ten zyskal na popularnosci zwtaszcza
podczas pandemii COVID-19. Potwierdzajg to réwniez badania przeprowadzone
przez Gumtree.pl, z ktorych wynika, ze o$miu na dziesieciu pracujacych zauwaza
zacieranie si¢ granic miedzy zZyciem zawodowym a prywatnym. Jedna trzecia Po-
lakéw ocenila work-life integration pozytywnie, a 36% ankietowanych przyznato,
ze zalatwia sprawy prywatne w czasie i miejscu pracy. Ponadto ponad 42% praco-
dawcédw deklaruje utrzymywanie prywatnych relacji z pracownikami’.

Do koncepcji work-life integration nawiazuje tez, zdaniem M. Sidor-Rzgdkow-
skiej 1 L. Sienkiewicza, idea work-life enrichment, ktéra proponuje holistyczne
spojrzenie na nature cztowieka. Podkresla ona znaczenie funkcjonowania jednost-
ki w jej otoczeniu oraz konieczno$¢ umiejetnego wykorzystywania zasobow po-
chodzacych z réznych sfer zycia. Nie jest wiec mozliwe catkowite oddzielenie zycia
zawodowego od prywatnego (Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 198). Para-
doksalnie, promowana integracja réznych sfer zycia moze by¢ skuteczna jedynie
wtedy, gdy towarzyszy jej wyrazny podzial czasu na prace i inne aktywnosci (tzw.
czas monochroniczny), a takze oddzielenie przestrzeni, np. poprzez wydzielenie
wylacznego miejsca do pracy w domu, oraz rozdzielenie urzadzen, takich jak stuz-
bowy telefon czy laptop (P. Wrdbel, 2021, s. 140-141).

Praca hybrydowa w kontekscie work-life balance wymaga od pracownika $wia-
domego zarzadzania sobg. Jednym z gléwnych wyzwan jest wypracowanie nowego
rytmu dnia dostosowanego do realizacji zadan, zwlaszcza gdy czes¢ obowigz-
kéw wykonywana jest w domu. Niezbedne staje si¢ réwniez ustalenie rytuatow
dnia pracy - jej rozpoczecia i zakonczenia — oraz konsekwentne przestrzeganie
harmonogramdw. Jest to szczegdlnie trudne w przypadku pracy w zespole wir-
tualnym, w ktérym konieczne jest wypracowanie wspolnej plaszczyzny komu-
nikacyjnej i okreslenie dostepnosci w ustalonym czasie. Aby zapewnié¢ spdjnosc
i integracje zespotu, wazne jest organizowanie spotkan nie tylko online, lecz takze

3 Work-life balance odchodzi do lamusa? Poznaj nowy trend, czyli work-life integration, 2024,
https://www.parp.gov.pl/component/content/article/85849:work-life-balance-odchodzi-
-do-lamusa-poznaj-nowy-trend-czyli-work-life-integration, dostep 12.11.2024.
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w przestrzeni organizacyjnej. Takie dzialania pomagaja pracownikom budowa¢
poczucie przynaleznosci do zespolu i wzmacniajg ich identyfikacje z organizacja.

Pracownik hybrydowy nie powinien tez zapominac¢ o higienie pracy. ,Wytacze-
nie si¢” po zakonczeniu obowiazkéw, unikanie sprawdzania stuzbowych e-maili
oraz wyciszenie powiadomien z komunikatoréw moze pomdc w zapobieganiu
przecigzeniu informacyjnemu i zwigzanym z nim stresom wynikajacym z nad-
miaru informacji.

Aby skutecznie przeciwdziala¢ szeroko rozpowszechnionym skutkom stre-
su, w tym technostresu, ze wzgledu na ich dalekosi¢zne konsekwencje, niezbed-
ne jest wdrozenie odpowiednich interwencji i srodkéw zaradczych. Zarzadzanie
technostresem wymaga kompleksowego podejscia zaréwno na poziomie organi-
zacyjnym, jak i indywidualnym. Obejmuje to ograniczenie negatywnego wplywu
technologii na pracownika, np. poprzez redukcje nadmiernych bodzcéow cyfro-
wych oraz wzmacnianie inhibitoréw technologicznych, takich jak wprowadzenie
jasnych ograniczen w korzystaniu z urzadzen. Do praktycznych strategii radze-
nia sobie z technostresem zalicza si¢ m.in.: usprawnienia ergonomiczne w miejscu
pracy, elastyczne planowanie czasu pracy dostosowane do wymagan technolo-
gicznych oraz wyznaczanie okreslonych stref i przedzialéw czasowych wolnych
od korzystania z technologii, co sprzyja tzw. odlaczeniu si¢ i byciu offline (Kumar,
2024, 5. 13).

W pracy hybrydowej niezwykle istotne jest, aby pracownicy dbali zaréw-
no o swoje zdrowie psychiczne, jak i fizyczne. Zacieranie si¢ granic miedzy sfe-
ra zawodowy a prywatng, wydluzone godziny pracy, brak codziennych rytualéw,
nieergonomiczne warunki pracy w domu, ograniczona aktywnos¢ fizyczna oraz
dlugotrwaly brak bezposredniego kontaktu ze wspoétpracownikami moga prowa-
dzi¢ do réznorodnych probleméw zdrowotnych zaréwno psychicznych (poczucie
izolacji, wypalenie zawodowe), jak i fizycznych (bol kregostupa, migrena, otytosc¢,
wady postawy itp.). W kontekscie promocji zdrowia kluczowe sa dziatania podej-
mowane przez samych pracownikéw. Naleza do nich m.in.: organizowanie dnia
pracy w okreslone interwaly, podczas ktérych na przemian realizowane s3 zada-
nia zawodowe i aktywnos$ci poza praca; regularne przerwy; zapewnienie ergono-
micznego stanowiska pracy; dbanie o aktywno$¢ fizyczng, np. krétkie spacery;
korzystanie z programdéw wsparcia pracowniczego. Wsparcie to nie ogranicza sie
jedynie do pomocy technicznej, obejmujacej obstuge sprzetu stuzbowego i narze-
dzi niezbednych do pracy hybrydowej. W srodowisku organizacyjnym wsparcie
moze przyjmowac rézne formy, takie jak wsparcie emocjonalne, instrumentalne,
informacyjne czy oceniajace (Pommersbach, 1988). Swiadomos¢ dostepnosci roz-
norodnego wsparcia pozytywnie wplywa na efektywnos¢ pracownikow, zwigksza-
jac ich skupienie i jako$¢ wykonywanych zadan.

Nie wolno zapomina¢ takze o rodzinie, ktéra stanowi istotne Zréddlo wsparcia
psychologicznego (Urrila i in., 2025). Organizacje powinny docenia¢ i wspierac
pozytywne znaczenie przywigzania do domu (Meagher, Cheadle, 2020) oraz inte-
growa¢ rodzinne wsparcie w ramach swoich systeméw wsparcia pracowniczego.
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Menedzerowie ds. zasobdw ludzkich z Australii (Hopkins, Bardoel, 2023,
s. 11-14) wskazali natomiast pie¢ gtownych filarow skutecznego wsparcia pra-
cy hybrydowe;j:

= operacje — dostosowanie ustalenn dotyczacych pracy do celéw organizacyj-

nych oraz wartosci oferowanych klientom;

= kultura - budowanie i utrzymywanie inkluzywnego $rodowiska pracy, kto-

re sprzyja poczuciu przynaleznosci i réwnosci miedzy pracownikami obec-
nymi fizycznie w biurze a pracujacymi zdalnie. Zapobieganie uprzedzeniom
zwigzanym z blisko$cig wymaga aktywnych dziatan organizacji, aby doceni¢
wklad wszystkich pracownikéw, niezaleznie od miejsca pracy;

= komunikacja - wykorzystywanie odpowiednich narzedzi i proceséw do efek-

tywnej wymiany informacji oraz tworzenie kultury bezpieczenstwa psy-
chologicznego, co sprzyja otwartej komunikacji i wspolpracy. Zapewnienie
wszystkim pracownikom réwnych szans dostepu do informaciji jest niezbed-
ne do utrzymania produktywnosci i zaangazowania;

= wellbeing — troska o zdrowie i samopoczucie pracownikéw, zapobieganie izo-

lacji oraz rownomierne rozlozenie obcigzen, umozliwiajace regeneracje i re-
alizacje innych sfer zycia;

= przyszle umiejetnosci — rozwijanie kompetencji i stylow przywodztwa dosto-

sowanych do wymagan pracy hybrydowe;j.

Istotnym wyzwaniem dla pracownikoéw realizujgcych prace hybrydowa jest pre-
cyzyjne okreslenie oraz efektywne pelnienie réznorodnych rél spotecznych. Nie-
adekwatne zarzadzanie tymi rolami moze prowadzi¢ do zjawiska konfliktu rdl,
rozumianego jako sytuacja, w ktorej jednoczesnie wystepuja sprzeczne wymaga-
nia zwigzane z réznymi oczekiwaniami spotecznymi, a realizacja jednego z nich
utrudnia lub uniemozliwia spelnienie drugiego (Katz, Kahn, 1979, s. 286). Pra-
cownicy hybrydowi narazeni s3 na takie konflikty z powodu nakladania sie licz-
nych obowigzkow oraz trudnosci w skutecznym przefaczaniu si¢ miedzy nimi.
Szczegdlnie problematyczne jest rozdzielenie rol zawodowych i rodzinnych (np.
pracownika, wspotmatzonka, rodzica czy opiekuna) w warunkach pracy hybry-
dowej realizowanej w przestrzeni domowej. Precyzyjne zdefiniowanie oraz wyod-
rebnienie rél spotecznych sprzyja zwiekszeniu efektywnosci wykonywanych zadan
oraz poprawie dobrostanu pracownika, co w perspektywie dtugoterminowej prze-
ktada si¢ na wyzszy poziom satysfakcji zawodowe;j.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze cho¢ model pracy hybrydowej nie stano-
wi rozwigzania wolnego od wyzwan i ograniczen, to — przy spelnieniu okreslo-
nych warunkéw zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym — ma
potencjal, by w przyszlosci zosta¢ uznany za formalnie usankcjonowang i szeroko
akceptowang forme organizacji pracy. Kluczowe znaczenie beda mialy tutaj takie
czynniki, jak: dostosowanie $rodowiska pracy do potrzeb pracownikéw, efektyw-
ne zarzadzanie zasobami ludzkimi, wdrozenie adekwatnych polityk wspierajacych
réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz rozwijanie kompeten-
¢ji cyfrowych i komunikacyjnych.
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Przewiduje sig, ze §wiat pracy ukierunkuje si¢ na znaczng zmiane w kierunku pra-
cy hybrydowej'. Trend ten bedzie dotyczy¢ przede wszystkim oséb z wyzszym
wyksztalceniem oraz zawodow, ktérych charakter umozliwia wykonywanie obo-
wigzkow w trybie zdalnym lub mieszanym?. Ponadto w kontekscie dynamicznych
przemian spolfeczno-ekonomicznych oraz ewolucji oczekiwan kolejnych genera-
cji pracownikéw, model hybrydowy wydaje si¢ szczegdlnie dobrze odpowiada¢
na potrzeby pokolen Alfa i Beta. Przedstawiciele tych generacji, wychowani
w warunkach powszechnej digitalizacji oraz duzej elastycznosci organizacyjnej,
prawdopodobnie beda postrzega¢ prace hybrydowa nie tylko jako atrakcyjng al-
ternatywe, lecz wrecz jako naturalny i nieodlgczny element funkcjonowania na
rynku pracy (Kraj¢ik, Schmidt, Barath, 2023; Hopkins, Bardoel, 2023).

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze nie wszystkie profesje daja mozliwos¢ realizacji
pracy w modelu hybrydowym - w wielu przypadkach, takich jak praca funkcjo-
nariuszy policji, rolnikéw, strazakéw czy kucharzy, osobista obecnos¢ i bezposred-
nie zaangazowanie w miejscu pracy pozostaja nieodzowne. Jak wskazuje Polski
Instytut Ekonomiczny na podstawie badan przeprowadzonych w grudniu 2023
roku, mozliwos¢ pracy zdalnej lub hybrydowej wprowadzito w Polsce 33% przed-
siebiorstw, 41% nie dopuszcza i nie planuje takich form wykonywania obowigz-
kéw, a co czwarta firma wskazuje, ze nie moze tego zrobi¢ wlasnie ze wzgledu na
specyfike dzialalnosci’. Nalezy zauwazy¢, ze model pracy hybrydowej wiaze si¢ nie
tylko z korzysciami, lecz takze z istotnymi zagrozeniami i kosztami spotecznymi.
W zwigzku z tym nie moze by¢ on jednoznacznie rekomendowany jako optymal-
ne rozwigzanie dla wszystkich uczestnikéw rynku pracy. Jednoczesnie coraz bar-
dziej oczywiste staje sig, ze tradycyjny model pracy, dominujacy przed pandemia
COVID-19, prawdopodobnie nie powrdci jako gtéwna forma organizacji pracy.

1 Ch. Ro, Why the future of work might be ‘hybrid’, BBC, 2020, https://www.bbc.com/worklife/ar-
ticle/20200824-why-the-future-of-work-might-be-hybrid, dostep 12.11.2024.

2 S.Lund, A. Madgavkar, J. Manyika, S. Smit, What's next for remote work: An analysis of 2,000
tasks, 800 jobs, and nine countries, 2020, https://www.mckinsey.com/featured-insights/futu-
re-of-work/whats-next-for-remote-work-an-analysis-of-2000-tasks-800-jobs-and-nine-coun-
tries, dostep 15.12.2024.

3 R. Zyzik, Praca hybrydowa: efektywny kompromis?, 2024, https://pie.net.pl/wp-content/
uploads/2024/03/Tygodnik-PIE_11-2024.pdf, dostep 25.03.2025.
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Praca hybrydowa jawi si¢ wiec jako rozwigzanie najlepiej odpowiadajace wspot-
czesnym preferencjom pracownikow (Krajéik, Schmidt, Barath, 2023; O’Rourke,
2021), a jednoczes$nie staje si¢ dominujagcym modelem funkcjonowania nowo-
czesnych organizacji (Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 12). Dlatego or-
ganizacje, wprowadzajac hybrydowy model pracy, powinny przemysle¢, ktore
stanowiska i zadania moga by¢ wykonywane zgodnie z nim. Wazne jest tez po-
znanie elementéw hybrydowej organizacji pracy, ktdére skladajg si¢ na owo $ro-
dowisko, i ich konsekwencji wynikajacych ze stosowania tego rozwigzania. Moze
to pomdc organizacji w tworzeniu nowoczesnego elastycznego $rodowiska pracy
przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw (pracownika i pracodawcy) oraz zwieksze-
niu produktywnosci.

Praca hybrydowa wigze si¢ z réznorodnymi wyzwaniami dla wszystkich jej
uczestnikow. Praktyka wskazuje na rozmaite proby opisu pracy hybrydowej. Bra-
kuje natomiast holistycznego spojrzenia w warstwie teoretycznej i empirycznej
na hybrydows organizacje pracy (jej formy, rodzaje czy konsekwencje). Dlatego
autorka postanowila zidentyfikowa¢ i usystematyzowaé wiedze¢ na temat hybry-
dowej organizacji pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem przemian zapoczatko-
wanych pandemiag COVID-19, a takze okresli¢ i opisa¢ wybrane konsekwencje
psychospoteczne tego modelu pracy. W toku przeprowadzonych badan empirycz-
nych zidentyfikowano najwazniejsze skutki wynikajgce z wdrazania pracy hybry-
dowej, okreslono jej poziom i strukture oraz przeanalizowano wzajemne zalezno$ci
pomiedzy tymi czynnikami w kontekscie intencji odejscia z organizacji pracowni-
kow. Wsr6d dominujacych konsekwencji pracy hybrydowej wyodrebniono: po-
ziom zaangazowania w prace, stres oraz skutki zdrowotne. Okreslono réwniez
czynniki, ktére moga stanowi¢ wsparcie dla pracownikéw i organizacji w zakresie
rozwoju hybrydowej organizacji pracy.

Przeprowadzone badanie ma jednak kilka ograniczen. Przede wszystkim dobér
proby byt celowy. Zaleca si¢ rozszerzenie badania o inne zmienne moderujace for-
me pracy hybrydowej, np. efektywnos¢ pracownika, osiggane wyniki, satysfakcje
z pracy, oraz zbadanie, ktdre z elementéw programoéw prozdrowotnych sprzyjaja
retencji pracownika w organizacji. Istotne byloby tez poznanie, czy i ktére czyn-
niki psychiczne i/lub fizyczne sprzyjaja zaangazowaniu w prace, work-life balance
oraz s3 inhibitorami stresu badz wypalenia zawodowego. Ograniczenia wystepuja
réwniez, po drugie, na plaszczyznie metodologicznej. W badaniu wskazano jedy-
nie grupe respondentéw wykonujacych prace hybrydowa, bez uwzglednienia ro-
dzaju organizacji, rodzaju pracy czy kategorii pracownikéw (specjalista, menedzer,
dyrektor). Ponadto oceny stresu, wypalenia zawodowego i zdrowia maja tylko
subiektywny charakter. Rekomenduje si¢ zatem zastosowanie w dalszych bada-
niach empirycznych obiektywnych, zwalidowanych narzedzi badawczych, takich
jak: MBI - Maslach Burnout Inventory, Kwestionariusz Stres w Pracy (adaptacja
skréconej wersji Occupational Stress Indicator) czy Kwestionariusz Ogélnego Sta-
nu Zdrowia - GHQ-28 Goldberga.
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Przeprowadzone badanie ma kilka implikacji dla teorii i praktyki. Jako impli-
kacje teoretyczna nalezy wskazac to, ze do oceny $rodowiska pracy, w tym mo-
delu hybrydowego, wykorzystano narzedzie badawcze M. Leitera i Ch. Maslach
(2004). Dotychczasowe wyniki badan na temat pracy hybrydowej nie uwzgled-
niaja jej obszaréw. Koncentrujg si¢ w wigkszosci wokot wybranych konsekwencji
pracy hybrydowej. W ten sposob badanie osigga jeden ze swoich gléwnych ce-
16w, ktérym jest poszerzenie rosnacego zasobu wiedzy na temat srodowiska pra-
cy hybrydowej. Przeprowadzone badanie ma takze rézne implikacje praktyczne
dla zarzadzania organizacjg. Przede wszystkim te organizacje, ktére umozliwiaja
pracownikom hybrydowa organizacje pracy, przyczyniaja si¢ do wzrostu poziomu
ich zaangazowania. Organizacja powinna by¢ §wiadoma, ze juz sam fakt wykony-
wania elastycznej pracy sprzyja pozytywnym postawom wobec pracy. Szczegdlnie
wazne jest tez ksztaltowanie u pracownikéw poczucia przynaleznosci do zespotu
i organizacji. Istotne staje si¢ ponadto poznanie przez menedzera potrzeb, aspiracji
i oczekiwan pracownikéw, co umozliwia tworzenie zréznicowanego $rodowiska
pracy. Nie mozna réwniez zapominac o dobrostanie pracownikéw, gdyz determi-
nuje on indywidualng efektywno$¢ i sprzyja wlasciwemu utrzymaniu réwnowa-
gi miedzy sfera zawodowa a prywatng. Priorytetem organizacji powinno zatem
sta¢ si¢ budowanie kultury sprzyjajacej pracy hybrydowej. Z kolei pracownicy mu-
sza pamieta¢ o wlasciwej organizacji miejsca i czasu pracy, rownowadze miedzy
zyciem a pracg, higienie pracy oraz wlasnym zdrowiu fizycznym i psychicznym.

Do najistotniejszych osiagnie¢ niniejszej monografii — zaréwno w wymiarze
teoretycznym, jak i praktycznym - autorka zalicza:

= doprecyzowanie definicyjnych ram pojecia hybrydowej organizacji pracy;

= klasyfikacje oraz charakterystyke typow i form funkcjonowania pracy hybry-

dowej;

= identyfikacje oraz opis wybranych psychospotecznych konsekwencji pracy

hybrydowej;

* analize¢ komponentéw $rodowiska pracy hybrydowej wraz z ich empiryczna

weryfikacja;

= sformulowanie kluczowych wyzwan oraz rekomendacji dla organizacji i pracow-

nikéw, umozliwiajacych efektywne funkcjonowanie w modelu hybrydowym.

Autorka jest sSwiadoma, Ze nie wyczerpata pod wzgledem teoretycznym i empi-
rycznym calego katalogu konsekwencji hybrydowej organizacji pracy. Te zaprezen-
towane majg jednak zwrdci¢ uwage na istote tego modelu pracy we wspotczesnych
organizacjach, gdyz jego realizacja wiaze si¢ z wieloma skutkami o charakterze
pozytywnym i negatywnym. Poznanie zwlaszcza tych drugich oraz sposobéw
przeciwdzialania im moze natomiast pomoc beneficjentom tego rozwigzania we
wdrozeniu $rodkéw zaradczych i pozwoli zmniejszy¢ koszty finansowe i spolecz-
ne. Uzyskane wyniki badan empirycznych, w pofaczeniu z rekomendacjami doty-
czacymi dalszych obszaréw badawczych, moga za$ przyczynic si¢ do poglebienia
wiedzy oraz inicjowania nowych podejs¢ z zakresu hybrydowej organizacji pracy.
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Praca hybrydowa - tagczaca elementy pracy zdalnej i stacjonarnej - na state wpisa-
ta sie w krajobraz wspoétczesnych organizacji. Cho¢ poczatkowo byta traktowana jako
reakcja na pandemig, szybko przeksztatcita sie w nowa norme funkcjonowania wielu
organizacji.

Autorka ukazuje, jak pandemia COVID-19, rozwoéj technologii cyfrowych oraz przemiany
spoteczne i prawne wptynety na powstanie nowego paradygmatu pracy. Szczegélny nacisk
potozyta na opis i charakterystyke srodowiska hybrydowej organizacji pracy i jej psycho-
spoteczne skutki dla pracownikéw, takie jak stres, wypalenie zawodowe, problemy z za-
chowaniem work-life balance czy zaangazowanie w prace. Publikacja zawiera wyniki
autorskich badan ilosciowych i jakosciowych, obrazujacych zréznicowane doswiadczenia
0s6b funkcjonujacych w hybrydowych srodowiskach pracy. Dodatkowo w koricowej cze-
Sci ksigzki zostaty zamieszczone rekomendacje organizacyjne i indywidualne, ktére moga
wesprzec zaréwno pracodawcéw, jak i pracownikéw w efektywnym adaptowaniu sie do
tego modelu.

Monografia skierowana jest do oséb zainteresowanych zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, psychologia pracy, socjologia organizacji oraz do praktykéw mierzacych sie
zwdrazaniem i utrzymywaniem modeli hybrydowych w swoich organizacjach.
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