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Streszczenie
W niniejszym artykule podjęto próbę określenia wpływu pracy hybrydowej na kulturę organizacyjną 
i potrzebę jej zmiany, głównie w oparciu o wyniki badań jakościowych, zrealizowanych w 2023 roku. 
Zagadnienia badawcze dotyczyły identyfikacji najistotniejszych wartości w przedsiębiorstwach wdra-
żających pracę hybrydową i w tym kontekście określenie kierunków zmiany kultury organizacyjnej. 
Ponadto, wskazano na bariery w tworzeniu i wdrażaniu kultury organizacyjnej w kontekście pracy 
hybrydowej. Znaczenie kultury organizacyjnej i potrzeba jej zmiany w warunkach pracy hybrydo-
wej stanowi ważne wyznanie zarządcze w odniesieniu do wartości wspomagających realizację celów 
współczesnego przedsiębiorstwa. Celem niniejszego artykułu jest zatem identyfikacja związków mię-
dzy kulturą organizacyjną a organizacją pracy hybrydowej w kontekście wpływu pracy hybrydowej 
na zmianę kultury organizacyjnej w tym głównie na jej wartości.

Abstract
This article attempts to determine the impact of hybrid work on organizational culture and the need to change 
it, mainly based on the results of qualitative research carried out in 2023. The research issues concerned the 
identification of the most important values in enterprises implementing hybrid work and, in this context, 
determining the directions of changes in organizational culture. Moreover, barriers to creating and implementing 
organizational culture in the context of hybrid work were identified. The importance of organizational culture 
and the need to change it in hybrid work conditions is an important management statement in relation to the 
values supporting the achievement of the goals of a modern enterprise. The aim of this article is therefore to 
identify the relationships between organizational culture and the organization of hybrid work in the context of 
the impact of hybrid work on the change of organizational culture, mainly on its values.
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KULTURA ORGANIZACYJNA – ZARYS TEORETYCZNY

Kultura organizacyjna jest podstawowym składnikiem kapitału intelektualnego w organizacji, należy 
zatem do niematerialnych zasobów każdego przedsiębiorstwa i jest źródłem wartości, co spowodowa-
ło, że zaczęto ją traktować, jako istotne uwarunkowanie sukcesu przedsiębiorstwa.

Pojęcie kultury upowszechniło się w XX wieku, w odniesieniu do wzorów zachowań człowieka, 
wzorów postępowania i rozwiązywania problemów zgodnie z kulturą danego społeczeństwa. Pojęcie 
kultury organizacyjnej według M. E. Portera „to swoisty drogowskaz prowadzący do sukcesu, pod 
warunkiem wyboru odpowiedniej drogi, co pozwoli na samoczynny rozwój tej kultury i lepsze radze-
nie sobie w sytuacjach kryzysowych” [Wiśniewski, 2017, s.29]. W literaturze przedmiotu, definiowanie 
kultury organizacyjnej opiera się na wskazaniu jej składowych, do których zalicza się [Sułkowski, 
2020, s.72]:

•	 podstawowe założenia,
•	 rytuały,
•	 wartości kulturowe,
•	 normy społeczne i organizacyjne,
•	 sposoby komunikowania,
•	 narracje,
•	 opowieści,
•	 mity czy metafory,
•	 stereotypy organizacyjne,
•	 wzorce kulturowe,
•	 artefakty kulturowe,
•	 zwyczaje, obyczaje,
•	 symbole,
•	 bohaterowie organizacyjni,
•	 subkultury,
•	 tabu.

Większość autorów za główny trzon kultury organizacyjnej uznaje wartości i podstawowe zało-
żenia. Podstawowe założenia stawiają pytania o stosunek do organizacji, o człowieka w organizacji, 
o naturę otoczenia czy inne pytania o charakterze egzystencjalnym. Wartości natomiast tworzą normy 
społeczne, czyli reguły, które wpływają na zachowania członków organizacji, pomagają realizować jej 
cele. M. Kostera, określa kulturę organizacyjną, „jako zbiór dominujących wartości oraz norm postę-
powania, które są charakterystyczne dla danej organizacji oraz są podbudowane założeniami z natu-
ry rzeczywistymi, w postaci artefaktów zewnętrznych, sztucznych tworów danej kultury” [Kostera, 
2004, s.594].

Kultura organizacyjna spełnia funkcje [Zbiegień-Maciąg, 1999, s.33]:
•	 integrującą,
•	 poznawczo-informacyjną,
•	 adaptacyjną.

Funkcja integrująca to wskazanie na model wspólnoty i współpracy. Funkcja integrująca kultury 
organizacyjnej to, pewnego rodzaju uzgodnienia pomiędzy pracownikami, które prowadzą do wspól-
nego widzenia celów organizacji, czyli dążeniu do wspólnej ich realizacji. Ludzi w miejscach pracy 
integruje wiele czynników, które mają wpływ na tożsamość organizacji. Czynnikami tymi są [Zbie-
gień-Maciąg, 1999, s.34]:
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•	 synteza wspólności, która „zbiera to, co wspólne i tworzy się w procesach przez wspólne my-
ślenie, wierzenia, wartości, uczucia, doświadczenia, uczenie się i wspólne uczestniczenie w pro-
cesie bycia razem”;

•	 integrujące poczucie bezpieczeństwa i stabilności, to gwarancja ze strony przedsiębiorstwa, 
że „przetrwamy”, czy „razem zrobimy więcej”, lub „jeden za wszystkich, wszyscy za jednego”. 
Często takim przedsiębiorstwami, są te z historią i tradycjami, dające poczucie bezpieczeństwa, 
stabilizację i pewność zatrudnienia;

•	 budowanie tożsamości organizacji, co oznacza budowanie załogi w oparciu o ich osobowości, 
charaktery, temperamenty i zdolności.

Funkcja poznawczo-informacyjna, polega na skupianiu się wokół wiedzy i informacji o świecie. 
Kultura organizacyjna oparta jest tu na komunikowaniu się, dzieleniu się wiedzą, poszerzaniu hory-
zontów pracowników rozwijających się i uczących się.

Funkcja adaptacyjna, w której kultura dostarcza wyuczonych, znanych sposobów radzenia sobie 
według wypracowanych schematów zachowań. Dzięki temu znika niepewność, a pojawia się plano-
wanie, projektowanie przyszłości. W funkcji adaptacyjnej chodzi o [Sikorski, 2002, s.46]:

•	 mobilizację do działania, ponieważ poczucie bezpieczeństwa sprzyja działaniu, daje siłę, moty-
wację i zwiększa aktywność;

•	 adaptację do specyfiki systemu zarządzania, stylu i strategii, co oznacza zmniejszenie stopnia 
niepewności i zwiększenie gotowości do ryzyka, akceptację nowych warunków i wymagań, 
a także szybkie podejmowanie decyzji.

Kultura organizacyjna zależy od wielu czynników wewnętrznych i zewnętrznych. Podstawowe 
z nich to [Kopczewski, Pączek, Tobolski, 2012]:

•	 typ otoczenia, gdzie kultura narodowa wpływa na normy oraz wartości jej uczestników, a także 
na normy i wartości działających w danym kraju organizacji. Znaczenie ma tu również wpływ 
kultur regionalnych oraz lokalnych i bieżący system wartości społeczeństwa;

•	 typ organizacji, tu kultura organizacyjna jest uzależniona od branży oraz technologii, znacze-
nie ma forma własności oraz warunki, które panują na rynku i intensywność konkurencji;

•	 cechy organizacji, czyli jej historia, wiek i wielkość, te wartości mają duże znaczenie dla jej kul-
tury organizacyjnej, co oznacza, że przedsiębiorstwo z długimi tradycjami ma skłonności do ry-
tualizmu oraz konserwatyzmu. Natomiast kultura organizacyjna w stylu autokratycznym kon-
centruje się wokół dyscypliny, lojalności, a nawet posłuszeństwa. Przy stylu demokratycznym 
kultura organizacyjna jest bardziej otwarta i zorientowana na samodzielność pracowników,

•	 cechy uczestników, czyli np. każdy nowy uczestnik wchodzący do organizacji wnosi swój indy-
widualny wkład do jej kultury. Można również wskazać tu na cechy pracowników według ich 
wieku – im starszy pracownik, tym bardziej, ceni takie wartości jak bezpieczeństwo, spokój oraz 
tradycje. Inaczej jest zupełnie w przypadku pracowników młodych, którzy do kultury organi-
zacyjnej wnoszą więcej dynamiki oraz skłonności do ryzyka i otwartości na zmiany. Na wła-
ściwości kultury organizacyjnej ma wpływ ponadto zatrudnienie pracowników ze względu 
na płeć. Kobiety są bardziej tolerancyjne w stosunku do jednostek nieprzystosowanych, a męż-
czyźni mają skłonność do tworzenia spójnych zespołów oraz wytwarzania silniejszych więzi 
niż kobiety.

Na potrzeby badawcze, przyjęto, iż kultura organizacyjna jest to zestaw wartości, które są pomoc-
ne w zrozumieniu, co dla organizacji jest ważne, jak pracuje i w jakim kierunku zmierza. Kultura 
będzie przejawiać się w zachowaniach, postawach, reakcjach, wszystkich członków danej organizacji, 
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ale również w organizacji pracy, miejsca pracy, biura, hali, wyposażenia. Dotyczy to zatem również 
organizacji pracy hybrydowej.

Składowe kultury organizacyjnej tworzą fundament dla kształtowania nowej kultury organizacyj-
nej, a poznanie ich przez istniejącą już organizację może być impulsem do zmian, np. w kontekście 
zmian organizacji pracy, przejścia na pracę hybrydową. Pojęcie pracy hybrydowej zyskało na znacze-
niu, szczególnie podczas pandemii COVID-19, gdyż stanowi połączenie pracy zdalnej i pracy stacjo-
narnej. Hybrydowe podejście do organizacji pracy staje się coraz bardziej powszechnym sposobem 
funkcjonowania wielu organizacji, również po pandemii i w dalszej przyszłości, łącząc korzyści pracy 
zdalnej (świadczonej z domu lub dowolnie wybranego miejsca) oraz pracy stacjonarnej (realizowanej 
w siedzibie organizacji).

WYNIKI I WNIOSKI Z BADAŃ

Celem badań była identyfikacja związków między kulturą organizacyjną a organizacją pracy hybry-
dowej w kontekście wpływu pracy hybrydowej na zmianę kultury organizacyjnej w tym głównie na jej 
wartości. Badanie przeprowadzono w 2023 roku w ramach projektu badawczego „Wybrane problemy 
organizacji hybrydowej. Etap II” (nr badania KZiF/S23:1.69) zrealizowanego w Instytucie Zarządza-
nia, w Katedrze Zrównoważonego Biznesu Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie. Celem ogól-
nym badania była identyfikacja wyzwań przed którymi stoją organizacje wobec dostosowywania się 
przedsiębiorstw do wymogów i uwarunkowań pracy hybrydowej. Jednym z obszarów badawczych 
stanowiących wyzwanie dla współczesnych przedsiębiorstw jest wpływ pracy hybrydowej na kul-
turę organizacyjną, co stanowi przedmiot rozważań w niniejszym artykule. Postępowanie badawcze 
zostało oparte na podejściu jakościowym. Przeprowadzono 15 pogłębionych wywiadów z przedsta-
wicielami (menedżerami różnych szczebli) wybranych przedsiębiorstw dużych i średnich, polskich 
i zagranicznych na przykładzie wybranych branż, w których organizacja pracy ma formę hybrydową.

W związku z powyższym, sformułowano następujące pytania badawcze:
•	 P.1.Jakie wartości składają się na kulturę organizacyjną badanego przedsiębiorstwa?
•	 P.2.Jakie powinny być wartości w przedsiębiorstwie jako organizacji hybrydowej, żeby pracow-

nicy przyczyniali się do realizacji celów przedsiębiorstwa? 
•	 P.3.Jakie problemy mogą wystąpić podczas zmiany kultury organizacyjnej z powodu wdroże-

nia organizacji pracy hybrydowej w badanym przedsiębiorstwie?

Wartości składające się na kulturę organizacyjną w badanych przedsiębiorstwach (P.1), na które 
wskazywali respondenci, to:

•	 współpraca,
•	 różnorodność i inkluzywność,
•	 innowacyjność,
•	 uczciwość,
•	 szacunek,
•	 praca zespołowa,
•	 zaspokojenie potrzeb klientów/interesariuszy organizacji,
•	 chęć pomocy/wzajemne wsparcie,
•	 rozwój,
•	 elastyczność,
•	 transparentność,
•	 wzajemne zrozumienie,
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•	 dzielenie się wiedzą,
•	 otwartość,
•	 odpowiedzialność.

Wartości te, jak można zauważyć, najczęściej dotyczyły współdziałania. Do wymienianych wartości 
związanych ze współdziałaniem zaliczyć można: współpracę, pracę zespołową, chęć pomocy i wza-
jemne wsparcie, a także dzielenie się wiedzą. Ponadto organizacje przywiązują istotną wagę do warto-
ści związanych z otwartością i szacunkiem dla różnych osób, poglądów i postaw, określanych nie tyl-
ko wprost jako otwartość i szacunek, ale też jako różnorodność i inkluzywność (ang. diversity and inc-
lusion) orz zrozumienie. Wartości realizowane przez badane przedsiębiorstwa są też niejednokrotnie 
powiązane z postawami wobec interesariuszy, czyli: uczciwość, transparentność, czyli przejrzystość 
w działaniu, a także odpowiedzialność oraz realizacja potrzeb i oczekiwań interesariuszy. Kolejną 
grupą wartości są wartości odnoszące się do zorientowania na rozwój: innowacyjność (poszukiwanie 
i wdrażanie nowych rozwiązań), elastyczność w działaniu, otwartość na zmiany. Należy podkreślić, 
iż wskazane w badaniu wartości świadczą w rezultacie, o najważniejszej wartości, jaką są „ludzie” dla 
badanych organizacji.

W opinii respondentów, w warunkach hybrydowej organizacji pracy, zmienia się przede wszyst-
kim sposób komunikowania się wśród pracowników, co zresztą wynika z istoty samej pracy zdalnej. 
W tym kontekście, zachowania pracowników w modelu pracy hybrydowej, charakteryzują się, we-
dług badanych, przede wszystkim:

•	 komunikowaniem się głównie w formie pisemnej i elektronicznej,
•	 brakiem potrzeby doprecyzowywania wątpliwości,
•	 wykonywaniem pracy w dowolnym miejscu (w tym poza np. biurem),
•	 wykorzystaniem miejsca pracy (np. w biurze) na budowanie relacji,
•	 większą rotacją pracowników w warunkach pracy zdalnej/hybrydowej,

Częściej osobiste spotkania i rozmowy zastępowane są komunikacją w formie pisemnej, częściej 
ma miejsce wymiana informacji w formie cyfrowej (np. uzupełnienie odpowiedniego pliku). Według 
dyrektora dużego polskiego przedsiębiorstwa (branża sportowa), praca hybrydowa: „przyzwyczaja lu-
dzi do tego, że komunikacja kończy się na mailu albo na Teamsach”.

Wzajemny kontakt pomiędzy pracownikami przy hybrydowym trybie pracy jest zatem ograniczony 
i w związku z tym, może wystąpić zjawisko braku oceny potrzeby doprecyzowania wątpliwości lub 
dopytania o dane zagadnienie w określonym czasie. Świadczenie pracy zdalnej w trybie hybrydowym 
z dowolnego miejsca, powoduje ponadto, iż wzrasta świadomość pracowników w zakresie znaczenia 
relacji międzyludzkich oraz potrzeby ich budowania w miejscu pracy np. w biurze.

Zmiany zachowań pracowników, zdaniem badanych, w warunkach hybrydowej organizacji pracy 
mogą pociągać za sobą negatywne konsekwencje, takie jak: wzrost fluktuacji pracowników wyni-
kający – między innymi – z ograniczonego przywiązania do organizacji w porównaniu do pracow-
ników świadczących pracę w formie stacjonarnej. Zachowania pracowników charakterystyczne dla 
hybrydowej formy pracy mogą wiązać się jednak również z pozytywnymi dla organizacji aspekta-
mi: większym naciskiem na dalsze zmiany w organizacji, co może stanowić przesłankę jej rozwoju, 
wzrostu zaangażowania pracowników i otwartości na nowe, dodatkowe zadania. Obserwuje się rów-
nież, że podczas wizyt np. w biurze pracownicy przywiązują większą wagę do ubioru niż wówczas, 
gdy praca była świadczona tylko w formie stacjonarnej. Może to wynikać z tego, iż wizyta w biurze 
staje się rzadkością, okazją nie tylko do wykonywania pracy, ale przede wszystkim wyjątkową okazją 
do budowania relacji interpersonalnych, co pracownicy chcą podkreślić bardziej eleganckim ubiorem. 
Dyrektor dużego zagranicznego przedsiębiorstwa z branży farmaceutycznej, podkreśla:
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„Znajduję takie przykłady, że kobiety z powrotem chcą być w szpilkach, chcą być elegancko, chcą się pokazać, 
(…) jeżeli już przychodzimy do tego biura dwa albo trzy razy w tygodniu, to chcemy też fajnie wyglądać, ponie-
waż na co dzień jesteśmy właśnie w dresach”.

Respondenci wskazali, w związku z powyższym, jakie powinny być wartości składające się na kul-
turę organizacji w warunkach pracy hybrydowej (P.2). I tutaj badani przedstawiciele przedsiębiorstw, 
szczególnie podkreślają rolę:

•	 komunikacji i przepływu informacji.

Istotnymi wartościami w organizacji pracy hybrydowej, zdaniem respondentów, stają się ponadto:
•	 transparentność,
•	 zaangażowanie,
•	 praca zespołowa i relacje,
•	 zaufanie.

Ponadto wśród wartości pożądanych w pracy hybrydowej wymienia się
•	 uczciwość,
•	 odpowiedzialność,
•	 chęć pomocy, dbałość o dobrostan pracownika,
•	 umiejętność rozwiązywania problemów,
•	 umiejętność realizacji celów,
•	 elastyczność – umiejętność dostosowania się do nowych warunków i sytuacji.

W świetle powyższych wyników badań, można zatem uznać, że w warunkach pracy hybrydowej, 
najistotniejsze wartości odnoszące się do kultury organizacji powinny wiązać się z właściwym ko-
munikowaniem się, współpracą, etyką pracy, profesjonalizmem oraz samodyscypliną pracowników. 
Można zatem sformułować pytanie: czy praca hybrydowa miała wpływ na zmianę kultury organiza-
cyjnej, na jej wartości? W jakimś stopniu, na pewno. A mianowicie w zakresie znaczenia określonych 
wartości, takich jak: komunikowanie się, współpraca i zaangażowanie, na które wskazywano najczę-
ściej jako najważniejsze wartości cenione w warunkach pracy hybrydowej. Natomiast bez względu 
na formę pracy, najważniejszy dla badanych organizacji jest człowiek i jego umiejętności oraz cechy, 
które decydują o sukcesie przedsiębiorstwa – o realizacji jego celów, zaspokojeniu potrzeb interesariu-
szy i zapewnienie rozwoju poprzez innowacyjność.

Kultura organizacyjna powinna wspierać realizację celów i strategii przedsiębiorstwa. Zatem rów-
nież powinna wspierać i wspomagać wszelkie zmiany w zakresie organizacji pracy w tym przejście 
na pracę w formie hybrydowej. Czy tak jest w badanych przedsiębiorstwach?

Respondenci wskazali na problemy, które pojawiły się wraz z wprowadzeniem pracy w trybie 
hybrydowym i miały wpływ na uwarunkowania zmian kultury organizacyjnej (P.3). Jednym z pod-
stawowych wyzwań okazała się niewystarczająca samodyscyplina – zaangażowanie pracowników 
podczas pracy w formie hybrydowej. Wymienia się też wyzwania, które można określić jako przyczy-
ny braku zaangażowania pracowników, a mianowicie:

•	 osłabienie więzi pracowników z organizacją,
•	 brak motywacji do pracy,
•	 wzrost rotacji personelu,
•	 problemy wynikające ze zmian personalnych na różnych stanowiskach,
•	 zaburzony przepływ informacji,
•	 niezadowolenie pracowników ze zmiany modelu pracy,
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•	 niepokój i obawy pracowników oraz kadry zarządzającej związane z nowym modelem pracy,
•	 brak zaufania menedżerów do pracowników.

„Praca w trybie hybrydowym wymaga organizacji pracy własnej i wymaga samokontroli. Jest to dużo ła-
twiejsze do osiągnięcia w warunkach kontrolowanych w miejscu pracy niż pracując zdalnie w zaciszu własne-
go domu. Nie każdy sobie z tym radzi, więc to jest rzeczywiście potencjalny problem, co siłą rzeczy przerzuca 
się na jakość pracy i współpracy” – zdaniem dyrektora średniego przedsiębiorstwa polskiego z branży 
farmaceutycznej.

Ponadto wskazano na problemy związane z: osłabieniem relacji pomiędzy pracownikami, co utrud-
nia budowanie i zmianę kultury organizacyjnej, brak zrozumienia dla nowego trybu pracy ze strony 
partnerów międzynarodowych i pogorszenie jakości współpracy z klientami w warunkach pracy hy-
brydowej. Wskazuje się też, że czasami proces zmiany związany z przejściem na hybrydowy tryb pracy 
jest zbyt długotrwały i kompromisowy, podczas gdy szybkie zmiany mogą być katalizatorem rozwoju 
organizacji. Badani podkreślają rolę odpowiedniego uzasadnienia planowanych zmian i transparentnej 
komunikacji w przeciwdziałaniu problemom związanym ze zmianą kultury organizacyjnej w zakresie 
wprowadzenia pracy w modelu hybrydowym.

„Myślę, że przy planowaniu zmiany organizacji pracy te fazy mogą być podobne lub nawet takie same, mogą 
trwać trochę dłużej, trochę krócej. Jeżeli pracownicy będą wiedzieli wcześniej, że tak się wydarzy, to też jest w sta-
nie się do tego przygotować i myślę, że z tego powodu tych problemów zdecydowanie może być mniej” – według 
dyrektora dużego zagranicznego przedsiębiorstwa z branży logistycznej.

Przedstawione powyżej problemy wynikające i związane z pracą hybrydową stanowią również wy-
zwania dla menedżerów, tworzących i zmieniających kulturę organizacyjną. Bowiem wartości w ra-
mach kultury organizacyjnej powinny kształtować postawy i zachowania pracowników w pożąda-
nym przez menedżerów kierunku w kontekście realizowanych celów.

Wartości, takie jak praca zespołowa i współpraca, otwartość i odpowiedzialność wiążą się z du-
żym przywiązaniem pracowników do organizacji i niską rotacją pracowników, brakiem rywalizacji 
pomiędzy pracownikami i otwartością na pomoc sobie nawzajem oraz zorientowaniem na realizację 
celów długoterminowych, nie tylko tych krótkoterminowych. Wynika stąd kluczowa rola menedże-
rów w kształtowaniu kultury organizacyjnej przedsiębiorstwa bez względu na formę organizacji 
pracy, gdzie jednak hybrydowa organizacja pracy tworzy warunki większej złożoności pracy i stano-
wi obszar bardziej złożonych wyzwań wobec menedżerów. Wyzwania te dotyczą budowy potencjału 
organizacji w kontekście kapitału intelektualnego, co umożliwi ograniczanie w/w barier w kształ-
towaniu właściwej kultury organizacyjnej. Szczególną rolę można tu zatem przypisać kreatywności 
pracowników.

Znaczenie wartości dla każdej organizacji jest bardzo duże, dotyczą bowiem wszystkich pracowni-
ków, ich postaw i zachowań. To również deklarowane i przestrzegane standardy jakości i motywowa-
nia pracowników. Wartości to wszystko to co odpowiada na pytanie: dlaczego w danym przedsiębior-
stwie robimy to co robimy? Zatem wartości dotyczą nie tylko jakości, relacji między pracownikami czy 
między zarządzającymi a pracownikami, ale również dotyczą, celów i strategii przedsiębiorstwa. War-
tości mają wpływ również na relacje biznesowe, np. z partnerami handlowymi, dostawcami, klien-
tami. Wartości stanowią nieodłączny element obsługi klienta, przyjmowania reklamacji, reagowania 
na błędy i podejmowania działań korygujących, czy w relacjach poszczególnych zespołów przedsię-
biorstwa.

Organizacja pracy hybrydowej stanowi zatem wyzwanie dla menedżerów jako uwarunkowanie 
kultury organizacyjnej w kontekście ustalenia wartości wspomagających odpowiednie postawy i za-
chowania pracowników w tym trybie pracy.
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PODSUMOWANIE

Kultura organizacyjna i jej zmiana, daje długotrwałe efekty dla działalności organizacji. Dzięki kultu-
rze organizacyjnej osiągane są cele, a przestrzeganie zasad, norm i wartości przynosi sukcesy i wzrost 
znaczenia przedsiębiorstwa na danym rynku. Osiągnięcie celów, wymaga dużej dyscypliny, stworzenia 
kompetentnych zespołów pracowników, dla których wartością jest wspólny cel.

Kultura organizacyjna to system wartości, to prawa, zwyczaje, tradycje, które pomagają rozwiązy-
wać problemy, radzić sobie z sytuacjami stresującymi, konfliktowymi czy adaptacją do zewnętrznych 
warunków otoczenia biznesowego. Kultura organizacyjna wspomaga również integrację wewnątrz 
przedsiębiorstwa, nazywana jest „duszą organizacji”. Ułatwia zrozumienie celów oraz misji organiza-
cji, pomaga zaangażować pracowników w dążenie do wspólnych celów i sukcesów. Pozwala na stwo-
rzenie własnego języka porozumienia, sposobu komunikacji i łagodzi konflikty, które pojawiają się 
w każdym przedsiębiorstwie.

Odpowiednia kultura organizacyjna dostosowania do uwarunkowań zewnętrznych i wewnętrz-
nych odgrywa istotną rolę w zarządzaniu przedsiębiorstwem, szczególnie w warunkach kryzysowych, 
trudnych czy przy podejmowaniu nowych wyzwań, jak np. organizacja pracy hybrydowej. Kultura 
organizacyjna jest istotna zatem szczególnie w sytuacjach kryzysowych, np. wynikających z pandemii, 
gdy większość pracowników zostało odizolowanych od zespołów, z którymi na co dzień pracowali. 
W takich warunkach, bardzo ważne jest podejście przełożonych i zapewnienie pracownikom odpo-
wiedniej organizacji pracy, która pozytywnie wpłynie na ich postawy i zachowania. Dotyczy to orga-
nizacji pracy hybrydowej i zmiany kultury organizacyjnej.

Problematyka ta staje coraz bardziej istotna dla współczesnych przedsiębiorstw ze względu na no-
welizację Kodeksu Pracy i wprowadzenie nowych zasad dotyczących pracy zdalnej. Pracodawcy będą 
musieli wdrożyć w przedsiębiorstwach odpowiednie regulacje wewnętrzne w tym porozumienia i re-
gulaminy dotyczące pracy zdalnej w systemie hybrydowym. W tej sytuacji kultura organizacyjna zy-
skuje na znaczeniu jako narzędzie wspomagające menedżerów w ograniczaniu problemów wynikają-
cych głównie w tej sytuacji z uwarunkowań prawnych. Wartościami mającymi największe znaczenie, 
w kontekście przedstawionych wyników badań, wydaje się być tu: wiedza, rozwój, współpraca i kre-
atywność. Jednocześnie, praca hybrydowa i cechy z niej wynikające mogą stać się źródłem wartości 
kultury organizacyjnej, jak np. komunikowanie się, otwartość i zaufanie.
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