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Streszczenie

W niniejszym artykule podjeto prébe okreslenia wptywu pracy hybrydowej na kulture organizacyjna
i potrzebe jej zmiany, gléwnie w oparciu o wyniki badan jako$ciowych, zrealizowanych w 2023 roku.
Zagadnienia badawcze dotyczyly identyfikacji najistotniejszych wartosci w przedsiebiorstwach wdra-
zajacych prace hybrydowa i w tym kontekscie okreslenie kierunkdw zmiany kultury organizacyjne;j.
Ponadto, wskazano na bariery w tworzeniu i wdrazaniu kultury organizacyjnej w kontekscie pracy
hybrydowej. Znaczenie kultury organizacyjnej i potrzeba jej zmiany w warunkach pracy hybrydo-
wej stanowi wazne wyznanie zarzadcze w odniesieniu do wartosci wspomagajacych realizacje celow
wspolczesnego przedsiebiorstwa. Celem niniejszego artykutu jest zatem identyfikacja zwigzkéw mie-
dzy kulturg organizacyjna a organizacja pracy hybrydowej w kontekscie wplywu pracy hybrydowej
na zmiang kultury organizacyjnej w tym gtoéwnie na jej wartosci.

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 sktadnikiem kapitatu intelektualnego w organizacji, nalezy
zatem do niematerialnych zasobdéw kazdego przedsigbiorstwa i jest Zrédtem wartosci, co spowodowa-
to, ze zaczeto ja traktowad, jako istotne uwarunkowanie sukcesu przedsigbiorstwa.

Pojecie kultury upowszechnito si¢ w XX wieku, w odniesieniu do wzoréw zachowan czlowieka,
wzorow postepowania i rozwiazywania problemow zgodnie z kultura danego spoteczenstwa. Pojecie
kultury organizacyjnej wedtug M. E. Portera , to swoisty drogowskaz prowadzacy do sukcesu, pod
warunkiem wyboru odpowiedniej drogi, co pozwoli na samoczynny rozwoj tej kultury i lepsze radze-
nie sobie w sytuacjach kryzysowych” [Wisniewski, 2017, s.29]. W literaturze przedmiotu, definiowanie
kultury organizacyjnej opiera si¢ na wskazaniu jej skladowych, do ktérych zalicza sie [Sutkowski,
2020, s.72]:

* podstawowe zatozenia,

e rytuaty,

e wartosci kulturowe,

* normy spoleczne i organizacyjne,
* sposoby komunikowania,
® narradje,

* opowiesdi,

* mity czy metafory,

* stereotypy organizacyjne,
¢ wzorce kulturowe,

¢ artefakty kulturowe,

* zwyczaje, obyczaje,

¢ symbole,

* bohaterowie organizacyjni,
¢ subkultury,

e tabu.

Wiekszo$¢ autorow za gltowny trzon kultury organizacyjnej uznaje wartosci i podstawowe zato-
zenia. Podstawowe zatozenia stawiajg pytania o stosunek do organizacji, o cztowieka w organizacji,
o nature otoczenia czy inne pytania o charakterze egzystencjalnym. Wartosci natomiast tworza normy
spoteczne, czyli regutly, ktore wptywaja na zachowania cztonkéw organizacji, pomagaja realizowac jej
cele. M. Kostera, okresla kulture organizacyjng, ,jako zbiér dominujacych wartosci oraz norm poste-
powania, ktdre sa charakterystyczne dla danej organizacji oraz sa podbudowane zatozeniami z natu-
ry rzeczywistymi, w postaci artefaktéw zewnetrznych, sztucznych tworéw danej kultury” [Kostera,
2004, s.594].

Kultura organizacyjna spelnia funkcje [Zbiegien-Maciag, 1999, s.33]:

* integrujaca,
* poznawczo-informacyjna,
¢ adaptacyjna.

Funkcja integrujaca to wskazanie na model wspdlnoty i wspotpracy. Funkcja integrujaca kultury
organizacyjnej to, pewnego rodzaju uzgodnienia pomiedzy pracownikami, ktore prowadza do wspdl-
nego widzenia celéw organizacji, czyli dazeniu do wspdlnej ich realizacji. Ludzi w miejscach pracy
integruje wiele czynnikow, ktore maja wpltyw na tozsamosc¢ organizacji. Czynnikami tymi sa [Zbie-
gien-Maciag, 1999, s.34]:
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* synteza wspolnosci, ktdra , zbiera to, co wspolne i tworzy sie w procesach przez wspdlne my-
$lenie, wierzenia, wartosci, uczucia, doswiadczenia, uczenie si¢ i wspdlne uczestniczenie w pro-
cesie bycia razem”;

* integrujace poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci, to gwarancja ze strony przedsigebiorstwa,
ze ,przetrwamy”, czy ,razem zrobimy wiecej”, lub ,jeden za wszystkich, wszyscy za jednego”.
Czesto takim przedsiebiorstwami, sa te z historia i tradycjami, dajace poczucie bezpieczenstwa,
stabilizacje i pewnos¢ zatrudnienia;

* budowanie tozsamosci organizacji, co oznacza budowanie zatogi w oparciu o ich osobowosci,
charaktery, temperamenty i zdolnosci.

Funkcja poznawczo-informacyjna, polega na skupianiu sie wokot wiedzy i informacji o Swiecie.
Kultura organizacyjna oparta jest tu na komunikowaniu si¢, dzieleniu si¢ wiedza, poszerzaniu hory-
zontow pracownikéw rozwijajacych sie i uczacych sie.

Funkcja adaptacyjna, w ktorej kultura dostarcza wyuczonych, znanych sposobow radzenia sobie
wedlug wypracowanych schematéw zachowan. Dzigki temu znika niepewnos¢, a pojawia sie plano-
wanie, projektowanie przysztosci. W funkgji adaptacyjnej chodzi o [Sikorski, 2002, s.46]:

* mobilizacje do dziatania, poniewaz poczucie bezpieczenstwa sprzyja dziataniu, daje site, moty-
wacje i zwigksza aktywno$¢;

¢ adaptacje do specyfiki systemu zarzadzania, stylu i strategii, co oznacza zmniejszenie stopnia
niepewnosci i zwigkszenie gotowosci do ryzyka, akceptacje nowych warunkéw i wymagan,
a takze szybkie podejmowanie decyzji.

Kultura organizacyjna zalezy od wielu czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych. Podstawowe
z nich to [Kopczewski, Paczek, Tobolski, 2012]:

* typ otoczenia, gdzie kultura narodowa wptywa na normy oraz wartosci jej uczestnikow, a takze
na normy i wartosci dziatajacych w danym kraju organizacji. Znaczenie ma tu rowniez wplyw
kultur regionalnych oraz lokalnych i biezacy system warto$ci spoteczenstwa;

* typ organizacji, tu kultura organizacyjna jest uzalezniona od branzy oraz technologii, znacze-
nie ma forma wlasnosci oraz warunki, ktére panujg na rynku i intensywno$¢ konkurencji;

* cechy organizacji, czyli jej historia, wiek i wielko$¢, te wartosci maja duze znaczenie dla jej kul-
tury organizacyjnej, co oznacza, ze przedsiebiorstwo z dtugimi tradycjami ma sktonnosci do ry-
tualizmu oraz konserwatyzmu. Natomiast kultura organizacyjna w stylu autokratycznym kon-
centruje si¢ wokot dyscypliny, lojalnosci, a nawet postuszenstwa. Przy stylu demokratycznym
kultura organizacyjna jest bardziej otwarta i zorientowana na samodzielnos¢ pracownikdow,

* cechy uczestnikow, czyli np. kazdy nowy uczestnik wchodzacy do organizacji wnosi swdj indy-
widualny wkiad do jej kultury. Mozna rowniez wskazac tu na cechy pracownikow wedtug ich
wieku —im starszy pracownik, tym bardziej, ceni takie wartosci jak bezpieczenstwo, spokdj oraz
tradycje. Inaczej jest zupelnie w przypadku pracownikéw miodych, ktérzy do kultury organi-
zacyjnej wnosza wiecej dynamiki oraz sklonnosci do ryzyka i otwarto$ci na zmiany. Na wia-
$ciwosci kultury organizacyjnej ma wptyw ponadto zatrudnienie pracownikow ze wzgledu
na ptec. Kobiety sa bardziej tolerancyjne w stosunku do jednostek nieprzystosowanych, a mez-
czyzni majq sklonnos¢ do tworzenia spdjnych zespotéw oraz wytwarzania silniejszych wiezi
niz kobiety.

Na potrzeby badawcze, przyjeto, iz kultura organizacyjna jest to zestaw wartosci, ktére sa pomoc-
ne w zrozumieniu, co dla organizacji jest wazne, jak pracuje i w jakim kierunku zmierza. Kultura
bedzie przejawiac si¢ w zachowaniach, postawach, reakcjach, wszystkich cztonkéw danej organizacji,
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ale rowniez w organizacji pracy, miejsca pracy, biura, hali, wyposazenia. Dotyczy to zatem réwniez
organizacji pracy hybrydowej.

Sktadowe kultury organizacyjnej tworza fundament dla ksztaltowania nowej kultury organizacyj-
nej, a poznanie ich przez istniejaca juz organizacje¢ moze by¢ impulsem do zmian, np. w kontekscie
zmian organizacji pracy, przejscia na prace hybrydowa. Pojecie pracy hybrydowej zyskato na znacze-
niu, szczegdlnie podczas pandemii COVID-19, gdyz stanowi potaczenie pracy zdalnej i pracy stacjo-
narnej. Hybrydowe podejscie do organizacji pracy staje si¢ coraz bardziej powszechnym sposobem
funkcjonowania wielu organizacji, rowniez po pandemii i w dalszej przysztosci, faczac korzysci pracy
zdalnej (Swiadczonej z domu lub dowolnie wybranego miejsca) oraz pracy stacjonarnej (realizowanej
w siedzibie organizacji).

WYNIKI I WNIOSKI Z BADAN

Celem badan byta identyfikacja zwigzkow miedzy kulturg organizacyjna a organizacja pracy hybry-
dowej w kontekscie wplywu pracy hybrydowej na zmiane kultury organizacyjnej w tym gléwnie na jej
wartosci. Badanie przeprowadzono w 2023 roku w ramach projektu badawczego , Wybrane problemy
organizacji hybrydowej. Etap II” (nr badania KZiF/S23:1.69) zrealizowanego w Instytucie Zarzadza-
nia, w Katedrze Zréwnowazonego Biznesu Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie. Celem ogol-
nym badania byta identyfikacja wyzwan przed ktérymi stoja organizacje wobec dostosowywania sie
przedsiebiorstw do wymogdéw i uwarunkowan pracy hybrydowej. Jednym z obszaréw badawczych
stanowiacych wyzwanie dla wspdtczesnych przedsigbiorstw jest wptyw pracy hybrydowej na kul-
ture organizacyjng, co stanowi przedmiot rozwazan w niniejszym artykule. Postepowanie badawcze
zostalo oparte na podejsciu jakosciowym. Przeprowadzono 15 poglebionych wywiadéw z przedsta-
wicielami (menedzerami réznych szczebli) wybranych przedsigbiorstw duzych i srednich, polskich
i zagranicznych na przyktadzie wybranych branz, w ktérych organizacja pracy ma forme hybrydowa.
W zwiazku z powyzszym, sformutowano nastepujace pytania badawcze:
¢ P.1.Jakie wartosci sktadaja si¢ na kulture organizacyjna badanego przedsigbiorstwa?
¢ P.2.Jakie powinny by¢ wartosci w przedsigbiorstwie jako organizacji hybrydowej, Zeby pracow-
nicy przyczyniali si¢ do realizacji celow przedsiebiorstwa?
¢ P.3.Jakie problemy moga wystapi¢ podczas zmiany kultury organizacyjnej z powodu wdroze-
nia organizacji pracy hybrydowej w badanym przedsiebiorstwie?

Wartosci skladajace sie na kulture organizacyjna w badanych przedsiebiorstwach (P.1), na ktore

wskazywali respondenci, to:

* wspdtpraca,

¢ réznorodnosd i inkluzywnosé,

* innowacyjnos¢,

® uczciwosd,

e szacunek,

* praca zespotowa,

¢ zaspokojenie potrzeb klientéw/interesariuszy organizacji,

¢ che¢ pomocy/wzajemne wsparcie,

* rozwoj,

¢ elastycznosc,

* transparentnosc,

* wzajemne zrozumienie,
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e dzielenie sie wiedza,
e otwartosc,
¢ odpowiedzialnosc.

Wartosci te, jak mozna zauwazy¢, najczesciej dotyczyly wspoltdziatania. Do wymienianych wartosci
zwiazanych ze wspotdziataniem zaliczy¢ mozna: wspodtprace, prace zespotows, che¢ pomocy i wza-
jemne wsparcie, a takze dzielenie si¢ wiedza. Ponadto organizacje przywiazuja istotng wage do warto-
$ci zwigzanych z otwartoscia i szacunkiem dla réznych osob, pogladow i postaw, okreslanych nie tyl-
ko wprost jako otwarto$¢ i szacunek, ale tez jako roznorodnosc i inkluzywnos¢ (ang. diversity and inc-
lusion) orz zrozumienie. Wartosci realizowane przez badane przedsiebiorstwa sa tez niejednokrotnie
powiazane z postawami wobec interesariuszy, czyli: uczciwo$¢, transparentnos¢, czyli przejrzystosc
w dzialaniu, a takze odpowiedzialno$¢ oraz realizacja potrzeb i oczekiwan interesariuszy. Kolejng
grupa wartosci sa wartosci odnoszace sie do zorientowania na rozwdj: innowacyjnosc¢ (poszukiwanie
i wdrazanie nowych rozwigzan), elastycznos¢ w dziataniu, otwartos¢ na zmiany. Nalezy podkresli¢,
iz wskazane w badaniu wartosci $wiadcza w rezultacie, o najwazniejszej wartosci, jaka sa ,,ludzie” dla
badanych organizacji.

W opinii respondentow, w warunkach hybrydowej organizacji pracy, zmienia sie¢ przede wszyst-
kim sposob komunikowania sie wsrdd pracownikow, co zresztg wynika z istoty samej pracy zdalne;j.
W tym kontekscie, zachowania pracownikow w modelu pracy hybrydowej, charakteryzuja sie, we-
dtug badanych, przede wszystkim:

¢ komunikowaniem si¢ gtownie w formie pisemnej i elektronicznej,

¢ brakiem potrzeby doprecyzowywania watpliwosci,

¢ wykonywaniem pracy w dowolnym miejscu (w tym poza np. biurem),
¢ wykorzystaniem miejsca pracy (np. w biurze) na budowanie relacji,

¢ wigksza rotacja pracownikéw w warunkach pracy zdalnej/hybrydowej,

Czesciej osobiste spotkania i rozmowy zastepowane sa komunikacja w formie pisemnej, czesciej
ma miejsce wymiana informacji w formie cyfrowej (np. uzupetnienie odpowiedniego pliku). Wedtug
dyrektora duzego polskiego przedsigebiorstwa (branza sportowa), praca hybrydowa: , przyzwyczaja lu-
dzi do tego, Ze komunikacja korniczy sie na mailu albo na Teamsach”.

Wzajemny kontakt pomiedzy pracownikami przy hybrydowym trybie pracy jest zatem ograniczony
i w zwiazku z tym, moze wystapi¢ zjawisko braku oceny potrzeby doprecyzowania watpliwosci lub
dopytania o dane zagadnienie w okreslonym czasie. Swiadczenie pracy zdalnej w trybie hybrydowym
z dowolnego miejsca, powoduje ponadto, iz wzrasta sSwiadomos¢ pracownikéw w zakresie znaczenia
relacji miedzyludzkich oraz potrzeby ich budowania w miejscu pracy np. w biurze.

Zmiany zachowan pracownikow, zdaniem badanych, w warunkach hybrydowej organizacji pracy
moga pociagac za soba negatywne konsekwencje, takie jak: wzrost fluktuacji pracownikéw wyni-
kajacy — miedzy innymi — z ograniczonego przywiazania do organizacji w poréwnaniu do pracow-
nikow $wiadczacych prace w formie stacjonarnej. Zachowania pracownikow charakterystyczne dla
hybrydowej formy pracy moga wiazac si¢ jednak roéwniez z pozytywnymi dla organizacji aspekta-
mi: wigkszym naciskiem na dalsze zmiany w organizacji, co moze stanowi¢ przestanke jej rozwoju,
wzrostu zaangazowania pracownikéw i otwartosci na nowe, dodatkowe zadania. Obserwuje si¢ row-
niez, ze podczas wizyt np. w biurze pracownicy przywiazuja wieksza wage do ubioru niz woweczas,
gdy praca byla swiadczona tylko w formie stacjonarnej. Moze to wynikac z tego, iz wizyta w biurze
staje sie rzadkoscia, okazja nie tylko do wykonywania pracy, ale przede wszystkim wyjatkowa okazja
do budowania relagji interpersonalnych, co pracownicy chca podkresli¢ bardziej eleganckim ubiorem.
Dyrektor duzego zagranicznego przedsigbiorstwa z branzy farmaceutycznej, podkresla:
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., Znajduje takie przyklady, ze kobiety z powrotem chcq byé w szpilkach, cheq by¢ elegancko, cheq sie pokaza,
(...) jezeli juz przychodzimy do tego biura dwa albo trzy razy w tygodniu, to chcemy tez fajnie wygladac, ponie-
waz na co dzien jestesmy wlasnie w dresach”.

Respondenci wskazali, w zwiazku z powyzszym, jakie powinny by¢ wartosci skladajace sie na kul-
ture organizacji w warunkach pracy hybrydowej (P.2). I tutaj badani przedstawiciele przedsigbiorstw,
szczegOlnie podkreslaja role:

¢ komunikadji i przeptywu informagji.

Istotnymi wartosciami w organizacji pracy hybrydowej, zdaniem respondentow, staja sie ponadto:
* transparentnos¢,
* zaangazowanie,
* praca zespotowa i relacje,
e zaufanie.

Ponadto wsrod wartosci pozadanych w pracy hybrydowej wymienia sie
® uczciwosé,
¢ odpowiedzialnos¢,
¢ chec¢ pomocy, dbatos¢ o dobrostan pracownika,
* umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow,
* umiejetnos¢ realizacji celow,
¢ elastyczno$¢ — umiejetnos$¢ dostosowania sie do nowych warunkow i sytuacji.

W swietle powyzszych wynikéw badan, mozna zatem uznaé, ze w warunkach pracy hybrydowej,
najistotniejsze wartosci odnoszace si¢ do kultury organizacji powinny wiazac si¢ z wlasciwym ko-
munikowaniem sie, wspolpracy, etyka pracy, profesjonalizmem oraz samodyscypling pracownikow.
Mozna zatem sformutowac pytanie: czy praca hybrydowa miata wptyw na zmiane kultury organiza-
cyjnej, na jej wartosci? W jakims stopniu, na pewno. A mianowicie w zakresie znaczenia okreslonych
wartosci, takich jak: komunikowanie si¢, wspolpraca i zaangazowanie, na ktore wskazywano najcze-
Sciej jako najwazniejsze wartosci cenione w warunkach pracy hybrydowej. Natomiast bez wzgledu
na forme pracy, najwazniejszy dla badanych organizacji jest cztowiek i jego umiejetnosci oraz cechy,
ktore decyduja o sukcesie przedsiebiorstwa — o realizacji jego celow, zaspokojeniu potrzeb interesariu-
szy i zapewnienie rozwoju poprzez innowacyjnosc.

Kultura organizacyjna powinna wspierac realizacje celéw i strategii przedsigbiorstwa. Zatem réw-
niez powinna wspierac i wspomagac wszelkie zmiany w zakresie organizacji pracy w tym przejscie
na prace w formie hybrydowej. Czy tak jest w badanych przedsiebiorstwach?

Respondenci wskazali na problemy, ktore pojawily si¢ wraz z wprowadzeniem pracy w trybie
hybrydowym i mialy wplyw na uwarunkowania zmian kultury organizacyjnej (P.3). Jednym z pod-
stawowych wyzwan okazata si¢ niewystarczajaca samodyscyplina — zaangazowanie pracownikow
podczas pracy w formie hybrydowej. Wymienia sie tez wyzwania, ktore mozna okresli¢ jako przyczy-
ny braku zaangazowania pracownikow, a mianowicie:

oslabienie wigzi pracownikéw z organizacja,

* brak motywagji do pracy,

* wzrost rotacji personelu,

¢ problemy wynikajace ze zmian personalnych na réznych stanowiskach,
* zaburzony przeptyw informacji,

¢ niezadowolenie pracownikow ze zmiany modelu pracy,
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* niepokoj i obawy pracownikéw oraz kadry zarzadzajacej zwiazane z nowym modelem pracy,
¢ brak zaufania menedzeréw do pracownikow.

,Praca w trybie hybrydowym wymaga organizacji pracy wtasnej i wymaga samokontroli. Jest to duzo ta-
twiejsze do osiggniecia w warunkach kontrolowanych w miejscu pracy niz pracujgc zdalnie w zaciszu wtasne-
go domu. Nie kazdy sobie z tym radzi, wiec to jest rzeczywiscie potencjalny problem, co silq rzeczy przerzuca
sig na jakos¢ pracy i wspdtpracy” — zdaniem dyrektora sredniego przedsigbiorstwa polskiego z branzy
farmaceutycznej.

Ponadto wskazano na problemy zwiazane z: oslabieniem relacji pomiedzy pracownikami, co utrud-
nia budowanie i zmiane kultury organizacyjnej, brak zrozumienia dla nowego trybu pracy ze strony
partneréw miedzynarodowych i pogorszenie jakosci wspoélpracy z klientami w warunkach pracy hy-
brydowej. Wskazuje si¢ tez, ze czasami proces zmiany zwigzany z przejsciem na hybrydowy tryb pracy
jest zbyt dlugotrwaty i kompromisowy, podczas gdy szybkie zmiany moga by¢ katalizatorem rozwoju
organizacji. Badani podkreslaja role odpowiedniego uzasadnienia planowanych zmian i transparentnej
komunikacji w przeciwdziataniu problemom zwigzanym ze zmiang kultury organizacyjnej w zakresie
wprowadzenia pracy w modelu hybrydowym.

Mysle, ze przy planowaniu zmiany organizacji pracy te fazy mogq by¢ podobne lub nawet takie same, mogq
trwac troche dtuzej, troche krdcej. Jezeli pracownicy bedq wiedzieli wczesniej, Ze tak sie wydarzy, to tez jest w sta-
nie sie do tego przygotowac i mysle, zZe z tego powodu tych problemdw zdecydowanie moze by¢ mniej” — wedtug
dyrektora duzego zagranicznego przedsiebiorstwa z branzy logistycznej.

Przedstawione powyzej problemy wynikajace i zwiazane z pracg hybrydowa stanowia rowniez wy-
zwania dla menedzeréw, tworzacych i zmieniajacych kulture organizacyjna. Bowiem wartosci w ra-
mach kultury organizacyjnej powinny ksztattowac postawy i zachowania pracownikow w pozada-
nym przez menedzerow kierunku w kontekscie realizowanych celow.

Wartosci, takie jak praca zespolowa i wspodtpraca, otwartosc i odpowiedzialno$é wiaza sie z du-
zym przywigzaniem pracownikow do organizacji i niska rotacjaq pracownikdéw, brakiem rywalizacji
pomiedzy pracownikami i otwartoscig na pomoc sobie nawzajem oraz zorientowaniem na realizacje
celow dtugoterminowych, nie tylko tych krotkoterminowych. Wynika stad kluczowa rola menedze-
row w ksztattowaniu kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa bez wzgledu na forme organizacji
pracy, gdzie jednak hybrydowa organizacja pracy tworzy warunki wiekszej ztozonosci pracy i stano-
wi obszar bardziej ztozonych wyzwan wobec menedzerow. Wyzwania te dotycza budowy potencjatu
organizacji w kontekscie kapitatu intelektualnego, co umozliwi ograniczanie w/w barier w ksztat-
towaniu wtasciwej kultury organizacyjnej. Szczegdlna role mozna tu zatem przypisa¢ kreatywnosci
pracownikow.

Znaczenie wartos$ci dla kazdej organizadji jest bardzo duze, dotycza bowiem wszystkich pracowni-
kéw, ich postaw i zachowan. To rowniez deklarowane i przestrzegane standardy jako$ci i motywowa-
nia pracownikow. Wartosci to wszystko to co odpowiada na pytanie: dlaczego w danym przedsiebior-
stwie robimy to co robimy? Zatem warto$ci dotycza nie tylko jakosci, relacji miedzy pracownikami czy
miedzy zarzadzajacymi a pracownikami, ale rowniez dotycza, celéw i strategii przedsigbiorstwa. War-
tosci maja wptyw réwniez na relacje biznesowe, np. z partnerami handlowymi, dostawcami, klien-
tami. Wartosci stanowia nieodlaczny element obstugi klienta, przyjmowania reklamacji, reagowania
na btedy i podejmowania dziatari korygujacych, czy w relacjach poszczegdlnych zespotow przedsie-
biorstwa.

Organizacja pracy hybrydowej stanowi zatem wyzwanie dla menedzeréw jako uwarunkowanie
kultury organizacyjnej w kontekscie ustalenia wartosci wspomagajacych odpowiednie postawy i za-
chowania pracownikéw w tym trybie pracy.
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PODSUMOWANIE

Kultura organizacyjna i jej zmiana, daje dlugotrwale efekty dla dziatalno$ci organizacji. Dzigki kultu-
rze organizacyjnej osiaggane sg cele, a przestrzeganie zasad, norm i warto$ci przynosi sukcesy i wzrost
znaczenia przedsiebiorstwa na danym rynku. Osiagniecie celow, wymaga duzej dyscypliny, stworzenia
kompetentnych zespotow pracownikow, dla ktérych wartoscig jest wspolny cel.

Kultura organizacyjna to system wartosci, to prawa, zwyczaje, tradycje, ktore pomagaja rozwiazy-
wacd problemy, radzi¢ sobie z sytuacjami stresujacymi, konfliktowymi czy adaptacja do zewnetrznych
warunkow otoczenia biznesowego. Kultura organizacyjna wspomaga rowniez integracje wewnatrz
przedsiebiorstwa, nazywana jest ,,dusza organizacji”. Utatwia zrozumienie celéw oraz misji organiza-
ji, pomaga zaangazowac pracownikdw w dazenie do wspdlnych celéw i sukcesow. Pozwala na stwo-
rzenie wlasnego jezyka porozumienia, sposobu komunikagji i fagodzi konflikty, ktore pojawiaja sie
w kazdym przedsigbiorstwie.

Odpowiednia kultura organizacyjna dostosowania do uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrz-
nych odgrywa istotna role w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, szczegdlnie w warunkach kryzysowych,
trudnych czy przy podejmowaniu nowych wyzwan, jak np. organizacja pracy hybrydowej. Kultura
organizacyjna jest istotna zatem szczegdlnie w sytuacjach kryzysowych, np. wynikajacych z pandemii,
gdy wiekszos¢ pracownikoéw zostalo odizolowanych od zespoldéw, z ktérymi na co dzien pracowali.
W takich warunkach, bardzo wazne jest podejscie przetozonych i zapewnienie pracownikom odpo-
wiedniej organizacji pracy, ktora pozytywnie wptynie na ich postawy i zachowania. Dotyczy to orga-
nizacji pracy hybrydowej i zmiany kultury organizacyjnej.

Problematyka ta staje coraz bardziej istotna dla wspotczesnych przedsigbiorstw ze wzgledu na no-
welizacje Kodeksu Pracy i wprowadzenie nowych zasad dotyczacych pracy zdalnej. Pracodawcy beda
musieli wdrozy¢ w przedsigbiorstwach odpowiednie regulacje wewnetrzne w tym porozumienia i re-
gulaminy dotyczace pracy zdalnej w systemie hybrydowym. W tej sytuacji kultura organizacyjna zy-
skuje na znaczeniu jako narzedzie wspomagajace menedzerdw w ograniczaniu probleméw wynikaja-
cych gtéwnie w tej sytuacji z uwarunkowan prawnych. Warto$ciami majacymi najwigksze znaczenie,
w kontekscie przedstawionych wynikow badan, wydaje sie by¢ tu: wiedza, rozw6j, wspoélpraca i kre-
atywnos¢. Jednoczesnie, praca hybrydowa i cechy z niej wynikajace moga stac si¢ zZrédtem wartosci
kultury organizacyjnej, jak np. komunikowanie sie, otwartos¢ i zaufanie.
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