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ABSTRACT

The aim of this article is to provide an in-depth analysis of selected models of
managing distributed teams and to formulate practical recommendations, that
may support organizations in the effective adoption of hybrid work. The foun-
dation of this study is a review of both national and international literature,
complemented by a comparative analysis of distributed team management
models and insights from the reports of consulting companies. The conducted
analysis demonstrates, that the successful implementation of hybrid work
requires a comprehensive and systemic approach that integrates three key
dimensions: technological, organizational, and social. The findings simulta-
neously point to significant challenges and risks associated with hybrid work,
including the erosion of organizational culture, the weakening of team cohesion,
and the risk of marginalization of remote employees. It is emphasized, that
hybrid work is no longer a temporary solution and has become a perma-
nent and strategic component of contemporary organizational management
models. The analyzed frameworks, such as REALM and ROWE, highlight the
Sfundamental role of flexibility and trust in shaping an effective hybrid work
environment. The recommendations underline the necessity of a phased and
system approach to the integration of this model.

KeEYwORDS: remote work, hybrid work, distributed team, management model, rec-
ommendations

STRESZCZENIE

Celem artykutu jest poglebiona analiza wybranych modeli zarzgdzania
zespotami rozproszonymi oraz sformutowanie praktycznych rekomendacji
wdrozeniowych, ktore mogg wspierac organizacje w skutecznym implemen-
towaniu pracy hybrydowej. Podstawg opracowania jest przeglgd literatury
krajowej i zagranicznej, uzupetniony analizg porownawczg modeli zarzgdzania
zespotami rozproszonymi oraz wnioskami wynikajgcymi z raportéw renomo-
wanych firm konsultingowych. Przeprowadzona analiza dowodzi, ze skuteczne
wdrozenie pracy hybrydowej wymaga przyjecia kompleksowego i systemowego
podejscia, ktére integruje trzy kluczowe wymiary: technologiczny, organizacyjny
oraz spoteczny. Uzyskane wyniki wskazujg réwnoczesnie na wystepowanie
istotnych wyzwarn i zagrozeh zwigzanych z funkcjonowaniem pracy hybrydowej,
w tym na ryzyko erozji kultury organizacyjnej, ostabienia spéjnosci zespotowej
oraz poczucia marginalizacji pracownikow pracujgcych zdalnie. Podkreslono, ze
praca hybrydowa przestata byc rozwigzaniem o charakterze doraznym i stata
sie trwalym oraz strategicznym elementem wspélczesnego modelu zarzgdzania
organizacjami. Analizowane modele, takie jak REALM i ROWE, eksponujg fun-
damentalng rolg elastycznosci i zaufania w kreowaniu efektywnego Srodowiska
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pracy hybrydowej. Rekomendacje wdrozeniowe wskazujg natomiast na koniecz-
nos¢ etapowego oraz systemowego podejscia do implementacji tego modelu.

SLOWA KLUCZOWE: praca zdalna, praca hybrydowa, zespoly rozproszone, model
zarzgdzania, rekomendacje

WPROWADZENIE

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach rosnacej niepewnosci,
intensywnej transformacji technologicznej oraz zmieniajacych si¢ oczekiwan
spotecznych. Te czynniki istotnie wplywaja na sposoby organizacji pracy, w tym
na coraz szerzej dyskutowang koncepcje pracy hybrydowej. W obliczu tych
zmian pojawia sie zasadnicze pytanie: czy praca hybrydowa jest jedynie przej-
$ciowym trendem, czy moze koniecznoscig wpisujaca sie na stale w strategie
funkcjonowania nowoczesnych organizacji? Odpowiedz na to pytanie nie jest
jednoznaczna, zalezy od wielu uwarunkowan - zaréwno technologicznych,
organizacyjnych, jak i spotecznych. Celem niniejszego artykulu jest analiza
wybranych modeli zarzadzania zespotem hybrydowym oraz zidentyfikowanie
kluczowych obszaréw i kompetencji niezbednych do skutecznego wdrazania
pracy hybrydowej. W artykule przedstawiono zaréwno podejscia o charakterze
koncepcyjnym, jak i praktyczne rekomendacje, wspierajace lideréw i organi-
zacje w skutecznym wdrozeniu modelu hybrydowego. Oparto sie na aktualnej
literaturze zaréwno krajowej, jak i zagranicznej, wynikach badan oraz przegla-
dzie modeli zarzadzania, takich jak REALM, ROWE, SDG Group czy koncepcja
Trzy razy O, wskazujac ich przydatno$¢ w réznych kontekstach organizacyjnych.
Artykul ma na celu dostarczenie wartosciowego wkladu w rozwoéj wiedzy na
temat zarzadzania w warunkach rosngcej ztozonosci srodowiska pracy.

PRACA HYBRYDOWA - SZANSE I ZAGROZENIA

Jak pokazujg ostatnie lata, praca zdalna bezspornie otwiera nowe horyzonty.
Obszar poszukiwania talentéw nie ogranicza si¢ juz tylko do lokalnego rynku,
lecz staje sie globalny. Wzrasta popularnos¢ modeli takich jak work-life blen-
ding, ktore pozwalaja na plynne przeplatanie sie¢ obowigzkéw zawodowych

JouRNAL oF MopErN Science 1/65/2026 467



M. SIDOR-RZADKOWSKA, M. POROSZEWSKA

i zycia osobistego, szczegdlnie wsréd mtodszych pokolen. Réwnoczesnie

obserwujemy zwigkszone zainteresowanie elastycznymi modelami wspotpracy,
takimi jak B2B, tzw. GIG, ktore dajg jeszcze wigksze mozliwosci (EY, 2024).
Ta rosngca réznorodno$¢ skutkuje powaznymi wyzwaniami dla organizacji,
w szczegolnosci w zarzadzaniu rosnaca ztozonoscia i ptynnoscia, ktore nieod-
tacznie zwigzane sg z pracg hybrydowa. Wyzwania te s wieloptaszczyznowe

i wplywaja zaréwno na praktyczne operacje, jak i na dynamike przywédz-
twa, a ich konsekwencje s3 odczuwalne na kazdym poziomie funkcjono-
wania organizacji (Colliers, 2024). Jak wynika z raportu Grant Thornton

International, pracodawcy nadal doswiadczajg probleméw zwigzanych z pra-
widlowym wdrozeniem odpowiednich mechanizméw w ich zakladach pracy.
W szczegolnosci przedsigbiorcy zagraniczni napotykaja na trudnosci zwigzane

z duzg liczbg formalnosci wymaganych przez kodeks pracy w celu nalezytej

implementacji pracy zdalnej. Praktyka Zespotu Prawa Pracy Grant Thornton

pokazuje, ze pracodawcy niezmiennie mierzg si¢ z watpliwo$ciami dotycza-
cymi: wyplaty naleznosci przystugujacych pracownikom zdalnym, kwestii

wyposazenia stanowisk pracy zdalnej, czy przeprowadzenia obowigzkowej

procedury konsultacyjnej z przedstawicielami pracownikéw. Liczne problemy
wywoluja réwniez wymagania prawne dotyczace koniecznego uregulowania
zagadnien bezpieczenstwa i ochrony informacji oraz ochrony danych osobo-
wych, jak rowniez egzekwowanie przestrzegania przez pracownikow przepi-
séw w tym zakresie w praktyce. Czestym zjawiskiem jest jedynie czesciowa
realizacja przez pracodawcéw obowiazkow natozonych przez kodeks pracy
(Grant Thornton International, 2025).

Do gléwnych wyzwan nalezg kwestie rosngcego obcigzenia kadry mene-
dzerskiej. Musi ona sprawnie i skutecznie poruszac si¢ w srodowisku, w ktérym
czlonkowie zespotu moga pracowa¢ w réznych lokalizacjach, wedtug réznych
harmonogramoéw i z ré6znymi poziomami dostepu do firmowych zasobdw.
Moze to prowadzi¢ do spadkow efektywnosci zwigzanych z zaktéceniami
w komunikacji i koordynacji zadan, trudno$ci w utrzymaniu spdjnosci
zespolu oraz wyzwan zwigzanych z zapewnieniem zaangazowania i pro-
duktywnosci wszystkich pracownikéw (Colliers, 2024). Praca hybrydowa
sprzyja kreatywnosci i poprawia relacje z klientami (Moll, de Leede, 2016);
obniza koszty infrastruktury, w tym powierzchni biurowej, utrzymania biura
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i administracji (Grzegorczyk, Mariniello, Nurski, Schraepen, 2021). Ponadto
zwieksza zasieg rekrutacyjny pracodawcy poza bliskos¢ biura (Beno, 2021).
Hybrydowy model pracy umozliwia réwnowage miedzy fizycznym zaangazo-
waniem w sprawy organizacyjne a niezaleznoscia i komfortem pracy z domu
(Baker, 2021). Dla wielu oséb jest to idealne potaczenie pracy z nizszym
poziomem stresu, co prowadzi do wigkszej produktywnosci (Elsbach, 2003;
McElroy, Morrow, 2010). Jednak model hybrydowy wiaze si¢ takze z wyzwa-
niami, ktérym organizacje i pracownicy musza sprosta¢. Utrudnia on utrzy-
manie i rozwdj kultury korporacyjnej, skuteczne zarzadzanie zespotami,
wspieranie wspolpracy oraz zapewnienie dobrego stanu psychicznego pra-
cownikow i wysokiej produktywnosci (Berger, Weber, Buser, 2021). W zespole
rozproszonym geograficznie model hybrydowy w kazdej lokalizacji niesie
ryzyko powstawania licznych peknigc w strukturze organizacyjnej. Firmy
musza by¢ §wiadome tego zagrozenia i wyposazy¢ swoich menedzeréw oraz
zespoly w odpowiednie narzedzia i kompetencje (Buta, Thompson, Zak, 2024).
Peknigcia moga pojawic si¢ miedzy pracownikami pracujacymi stacjonarnie,
a tymi pracujacymi zdalnie ze wzgledu na dodatkowy wysitek wymagany
do koordynacji dzialan. Poczatkowo osoby spoza biura moga by¢ pomijane
w mniej istotnych decyzjach (np. dotyczacych wyboru miejsca na lunch), ale
z czasem moga zosta¢ wykluczone takze z waznych dyskusji (Haas, 2022).
Model hybrydowy powinien tagodzi¢ niektdre wyzwania zwigzane z kreatywna
wspolpracg, poniewaz ludzie moga ponownie spotykac sie osobiscie celem
wspolnej burzy mézgéw. Jednak dla zespotéw hybrydowych osiagniecie tego
wymaga doktadnego planowania i wysitku logistycznego, co stoi w sprzecz-
nosci ze spontanicznos$cia czgsto kojarzong z kreatywnoscia. Rozwigzaniem
moze by¢ zwigkszenie swiadomosci czynnikéw sprzyjajacych kreatywnosci
oraz zrozumienie indywidualnych potrzeb pracownikéw w zakresie jej roz-
wijania (Bula, Thompson, Zak, 2024). Niepewnos¢, chaos i wysoka ztozonos¢
sytuacji, w jakiej funkcjonuja wspoélczesne organizacje i ich liderzy, wymuszaja
nieustanny rozwdj i doskonalenie potencjatu pracownikéw oraz powoduja
koniecznos¢ duzej elastycznosci w radzeniu sobie z szerokim spektrum sytuacji
przywodczych. Zjawiska te stawiajg przed liderami przedsigbiorstw konkretne
wyzwania dotyczace doskonalenia i rozwoju kompetencji w celu dostosowania
sie do zmieniajacego sie cyfrowego rynku pracy (Jurczak, 2024, s. 394-395).
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Przywddztwo transformacyjne moze by¢ skutecznym stylem przywodztwa
w $wiecie BANI, poniewaz koncentruje si¢ na inspirowaniu ludzi, budowaniu
relacji i dostosowywaniu si¢ do zmian organizacyjnych, zamiast trzymania si¢
sztywnych struktur oraz systeméw kar i nagréd (Olkowicz, Jarosik-Michalak,
Koztowski, 2024, s. 512).

Tradycyjne, przedpandemiczne sposoby budowania kultury organizacyjnej,
okazuja sie obecnie trudne do utrzymania. Jedli ludzie nie spedzaja razem
czasu, nie odczuwaja wiezi z unikalnym etosem firmy, moga tatwiej zdecy-
dowac sie na odejscie. W diuzszej perspektywie to wyzwanie moze okazac si¢
najwieksza szansa dla pracownikéw po pandemii, a jednoczesnie najwiekszym
wyzwaniem dla organizacji, poniewaz trwaly sukces rynkowy opiera si¢ na uta-
lentowanych pracownikach (Buta, Thompson, Zak, 2024). Praca hybrydowa
niesie ryzyko powstania klasy dominujqgcej, sktadajacej sie z osob, ktore czuja
sie w centrum organizacji i sg silnie zaangazowane, oraz klasy podrzednej —
tych, ktorzy maja poczucie zepchnigcia na margines i odlaczenia nie tylko od
pracy, ale takze od interakcji spolecznych (Haas, 2022).

Okazuje sie, ze praca zdalna przestaje by¢ traktowana jako benefit, a staje si¢
oczekiwanym przez pracownikéw standardem, ktéry moze podzieli¢ praco-
dawcéw na lepszych — umozliwiajacych taka forme pracy, i gorszych - ktorzy
pozostang wylgcznie przy formie stacjonarnej (Morawski, Jagoda, Jedrzejczyk,
2024, s. 85). Rewolucyjny potencjal pracy zdalnej tkwi w odejsciu od trady-
cyjnie postrzeganego modelu pracy. Sprowadzal sie on bowiem do dominacji
i kontroli pracodawcy nad przestrzenig fizyczng, w ktérej pracownik swiadczy
prace (Prusik, 2023, s. 15-16). Do gléwnych wyzwan naleza kwestie rosngcego
obcigzenia kadry menedzerskiej. Musi ona sprawnie i skutecznie poruszac
sie w srodowisku, w ktérym cztonkowie zespolu moga pracowacé w réznych
lokalizacjach, wedtug réznych harmonograméw i z réznymi poziomami
dostepu do firmowych zasobow. Moze to prowadzi¢ do spadkéw efektywnosci
zwigzanych z zakléceniami w komunikacji i koordynacji zadan, trudnosci
w utrzymaniu spojnosci zespotu oraz wyzwan zwigzanych z zapewnieniem
zaangazowania i produktywnosci wszystkich pracownikéw (Colliers, 2024).
W ostatnich latach nastapily istotne zmiany w sposobie petnienia funkcji
zawodowych, w tym réwniez menedzerskich. Poziom kompetencji niezbed-
nych do skutecznego dzialania stale rosnie, co sprawia, ze model ksztalcenia
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zawodowego realizowanego raz na zawsze staje sie anachronizmem (Scibiorek,
Borucka, Zamiar, 2024, s. 115).

Praca hybrydowa wymusila zmiany dotychczasowych modeli i praktyk
zarzadzania, stawiajac przed menedzerami nowe wyzwania. To wlasnie
menedzerowie stojg na czele obecnej transformacji pracy, ktéra spowodowata
konieczno$¢ poszukiwania $wiezej alternatywy dla obecnie wykorzystywanych
stylow zarzadzania oraz konieczno$¢ poglebiania niektérych kompetencji
menedzerskich, aby skutecznie zarzadza¢ hybrydowymi pracownikami.

MODELE ZARZADZANIA ZESPOLEM ZDALNYM
I HYBRYDOWYM

W dzisiejszych czasach organizacje przechodzg istotne zmiany w swoich
strukturach organizacyjnych oraz modelach biznesowych. Transformacje te
koncentruja si¢ wokot technologii cyfrowych i nowych podejs¢ biznesowych,
napedzanych przez strategiczne transformacje cyfrowe wykorzystujace poja-
wiajace sie technologie (Chrzanowska, Chrzanowski, Zawada, 2024, s. 432).
Jeszcze kilka lat temu zarzadzanie zespolem hybrydowym zarezerwowane bylo
wylacznie dla menedzeréw migdzynarodowych zespoléw pracujacych na stano-
wiskach regionalnych badz globalnych. Pandemia COVID-19 niemalze z dnia
na dzien zmienila ten stan rzeczy i menedzerowie, ktorzy byli przyzwyczajeni do
codziennych, osobistych kontaktow z cztonkami wlasnego zespotu, nagle musieli
ograniczy¢ sie w duzej mierze do zdalnej wspotpracy. Nagte wprowadzenie pracy
zdalnej w przedsigbiorstwach zmienito rzeczywisto$¢ pracodawcy i pracownika.
Aby wiasciwie zorganizowac¢ dzialalno$¢ poza biurem, firmy musiaty w szybkim
tempie stawi¢ czola nowym wyzwaniom (Antczak, 2022, s. 19).
Wyszukiwanie terminu zespo? hybrydowy w bazach danych naukowych
wskazuje na trzy gtéwne cechy takich zespotow:
1. Iacza komunikacje twarza w twarz z interakcjami za posrednictwem
komputera (np. Cousins, Robey, Zigurs, 2007);

2. wykonujg swoje zadania, pracujac z réznych lokalizacji (np. Klonek,
Parker, 2021);

3. znajduja si¢ one na kontinuum od bardziej do mniej wirtualnych
(np. Fiol, O’Connor, 2005; Klonek, Parker, 2021).
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Beata Skowron-Mielnik oraz Anna Wiatr (2023, s. 5-8) w wyniku przepro-
wadzonych badan rekomenduja zarzadzanie zespolem hybrydowym, ktore
uwzglednia zatozenia modelu REALM. Model ten, zdaniem autorek, wskazuje
fundamenty zarzadzania zespolem hybrydowym i wymaga od menedzera holi-
stycznego podejscia, ktére pozwala realnie wplywa¢ na efektywnos¢ takiego
zespolu.

REALM to akronim oznaczajacy koniecznos¢:

« budowania znaczacych relacji (relationships);

«  zwracania uwagi na efektywna komunikacje (effective communication);

« zapewniania autonomii (autonomy);

o przywddztwa wolnego od ego (leadership free of ego);

«  motywowania poprzez zaufanie (motivating through trust).

Jak zauwazajg autorki modelu, relacje w zespole hybrydowym cechuja sie
zmiennoscig i réznorodnoscia, dlatego z perspektywy lidera kluczowe jest budo-
wanie rownie dobrych i efektywnych relacji zar6wno z pracownikami zdalnymi,
jak i pracujacymi stacjonarnie. Jest to szczegélnie istotne, poniewaz w zespole
hybrydowym moga znajdowa¢ sie osoby pracujace wylacznie zdalnie, osoby
pracujace tylko w biurze oraz takie, ktére naprzemiennie tacza oba modele pracy.
W przypadku kazdej z tych grup oraz w zaleznosci od organizacji pracy poszcze-
golnych oséb, nalezy dbac nie tylko o relacje miedzy liderem a pracownikiem,
ale przede wszystkim o relacje wewnatrz zespolu. Wazne jest, aby zapewnic
spdjnos¢ grupy i integracje wszystkich jej cztonkéw na co dzien, niezaleznie od
ich trybu pracy. Hybrydowy charakter zespotéw oznacza, ze nie mozna polegac
na jednolitym systemie komunikacji. Poniewaz cze$¢ pracownikéw przebywa
w biurze, a inni pracuja zdalnie, komunikacja z kazda z tych grup bedzie odbywac
si¢ za posrednictwem réznych kanaléw, a przekazywane informacje beda miaty
rézne formy. Dla pracownikéw biurowych wystarczy wspdlna rozmowa, nato-
miast w przypadku oséb pracujacych zdalnie moze by¢ konieczne przekazanie
informacji w formie pisemnej — w taki sposdb, aby wszyscy otrzymali ten sam
komunikat. Jest to szczegdlnie istotne, gdy nie ma mozliwosci przeprowadzenia
wspolnej rozmowy, nawet za posrednictwem komunikatora wirtualnego.

Poniewaz praca hybrydowa réwnowazy autonomie¢ i wspolprace,
jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu jest samodzielnos¢ pracownikéw
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w wykonywaniu zadan oraz §$wiadomos¢ podejmowanych zobowigzan. Aby to
osiggnad, niezbedny jest precyzyjny podzial obowiazkéw.(Skowron-Mielnik,
Wiatr, 2023, s. 5-8).

Natomiast Piotr Wrébel (2021, s. 69-78) opisuje w swojej ksiazce modele
pracy zdalnej:

1. model ROWE,

2. model zarzadzania pracownikami zdalnymi E. Wojcaka z zespolem,

3. model SDG Group.

Model ROWE (ang. results only work environment) powstal w trakcie wdra-
zania nowej organizacji pracy w centrali firmy Best Buy; wdrozenie objelo 4 tys.
pracownikéw. Nazwa modelu charakteryzuje jego istote — stworzenie takiego
$rodowiska pracy, w ktorym liczg sie wylgcznie rezultaty podejmowanych
dzialan. Zatrudnieni majg pelng swobode wyboru zaréwno miejsca, jak i czasu
pracy; kontrole menedzerska zastepuje samokontrola. Jest to model w pelni
elastyczny, charakteryzujacy sie bardzo wysokim stopniem autonomii pra-
cownika, poréwnywalnym ze stopniem autonomii tzw. freelancera. Kluczowe
zalozenia modelu ROWE zostaly przedstawione na ponizszym rysunku.

Rysunek 1. Zatozenia modelu ROWE (ang. results only work environment)

Rezultat jest najwazniejszy

Pracownicy robig, co chcg, kiedy chca, gdzie chcg i jak dtugo chca. Forma jest dowolna. Jedyna wytyczna:
zakres zadania i jego jakos¢ maja by¢ zgodne z ustalonym standardem.

Elastycznos¢ miejsca

Pracownicy pracujg w dowolnym miejscu: w domu, w parku, w kawiarni, gdziekolwiek. Jedyna wytyczna:
dane i informacje wrazliwe maja by¢ zabezpieczone.

Elastycznosc czasu

Pracownicy pracuja w dowolnym czasie: rano, o pétnocy, w dziei roboczy lub w niedziele, kiedykolwiek.
Jedyna wytyczna: praca jest realizowana dopoty, dopoki nie zostanie wykonana, liczy sie jedynie ustalony
termin.

Kontrola wynikow i wartos¢ pracownikow

Osobisty monitoring pracy przez przetozonego nie jest wymagany. Samodzielnos¢ i samokontrola.
Jedyna wytyczna: rezultat = praca, brak rezultatow = brak pracy.

Zrédlo: P. Wrobel, Zarzgdzanie zdalnymi pracownikami. Specyfika, wyzwania i roz-
wigzania. Gdansk: Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, s. 70.
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Wielu autoréw wskazuje na ograniczenia zwigzane z wdrozeniem modelu
ROWE. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ przykltady organizacji, ktore
jakis czas po wdrozeniu modelu zrezygnowaly z jego stosowania (Wrdbel, 2021, s.
71).Itak w firmie United States Office of Personnel Management jako przyczyne
rezygnacji wskazano trudnosci z oceng pracownikéw przez kadre menedzerska
oraz watpliwosci zatrudnionych dotyczace stopnia osiggania oczekiwanych
wynikow. Szczegdlnie spektakularny jest przyktad matki modelu - firmy Best
Buy. Osoby nig zarzadzajace w obliczu powaznego kryzysu finansowego stwier-
dzily, ze ratowanie przedsiebiorstwa wymaga obecnosci pracownikéw w biurze.

Model ROWE moze by¢ uznany za czysty model pracy zdalnej, w ktérym sku-
piaja si¢ jak w soczewce zalety i wady pracy zdalnej widziane zaréwno z punktu
widzenia pracodawcy, jak i pracownika. Zagrozeniom tym mozna wprawdzie
probowad przeciwdziata¢, podejmujac réznego rodzaju dzialania, takie jak wspie-
ranie pracownikéw w wyborze miejsca pracy czy tez wdrazanie programow
work-life balance. Podejmujac takie dziatania, warto jednak sie zastanowi¢, czy
nie prowadza one do rozmywania ustalen, ktorych istota jest — przypomnijmy —
zasada liczq sig tylko rezultaty (Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023, s. 172).

Z kolei model zarzadzania zdalnymi pracownikami E. Wojcaka z zespolem
zbudowany jest wokot dwoch zmiennych: poczucia osamotnienia pracow-
nika (ang. worker’s social isolation) oraz poziomu kompetencji pracownika
(ang. worker’s competences and skills). Autorzy wyrdznili cztery odmienne sytuacje:

1. Wysokie poczucie osamotnienia i niski poziom kompetencji pracow-
nika - sytuacja taka jest charakterystyczna dla nowych pracownikéw,
w szczegdlnosci jedli jest to ich pierwsza praca.

2. Wysokie poczucie osamotnienia i wysoki poziom kompetencji —
powody takiej sytuacji bywaja rézne, np. zmiana skladu zespotu, czy
niedopasowanie osobowosciowe do specyfiki zdalnej pracy.

3. Niskie poczucie osamotnienia i niski poziom kompetencji — to najczes-
ciej sytuacja pracownika, ktoéry ma wiele wigzi spofecznych w organiza-
cji, jednak sytuacja, w ktorej si¢ znalazt, spowodowala, iz jego poziom
kompetencji okazuje si¢ niewystarczajacy.

4. Niskie poczucie osamotnienia i wysoki poziom kompetencji — pracow-
nik dobrze czuje si¢ w zespole, a jego kompetencje pozwalaja z sukce-
sem realizowa¢ powierzone obowigzki.
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Piotr Wrébel (2021, s. 77) podkresla, iz praktyczne wykorzystanie omawia-
nego modelu moze rodzi¢ wiele trudnosci. Wynikaja one przede wszystkim
z tego, iz poczucie osamotnienia ma charakter subiektywny. Nie zmienia to
faktu, iz prezentowany model moze odegra¢ pozyteczna role, uwrazliwiajac
menedzeréw na potrzeby pracownikéw, a takze na zjawisko zmiany tych potrzeb.

Model SDG Group jest nakierowany na zespoly realizujace zadania w sposob
zdalny. Uwzglednia wyzwania zwigzane z funkcjonowaniem wirtualnych
zespoldw, z ktdrych najpowazniejszym jest zastgpienie bezposrednich kontak-
tow komunikacja elektroniczng. Model (przedstawiony na rysunku) wyréznia
pie¢ gltéwnych obszaréw zarzadzania projektami realizowanymi w sposdob
wirtualny; w kazdym z tych obszaréw wskazano rekomendowane dzialania.

Tabela 1. Model zarzgdzania projektami SDG Group

Obszar Rekomendowane dziatania

— jasne cele zespotowe i indywidualne

Zarzadzanie - mierzalne standardy pracy

rezultatami . N
. - zdefiniowane procesy zdalnej wspotpracy
i harmonogramem Lo S
. - monitoring jakosci prac i realizacji harmonogramu
projektu

- wzajemna ocena pracy w zespole

- jasne i precyzyjne oczekiwania wobec kazdego pracownika

- uwazne wprowadzanie nowych oséb do zespotu (onboarding)

- systematyczne przekazywanie pracownikom informacji zwrotnej
- wstuchiwanie sie w gtos zdalnych pracownikow

- Swietowanie sukcesow

- budowanie wspdlnych wartosci i zaufania w zespole

Styl kierowania

- narzedzia do realizacji przydzielonych zadan

Wyposazenie - zréznicowane Srodki komunikacji asynchronicznej i synchronicznej
zespotu w narzedzia | - narzedzia do zarzadzania projektem
pracy - narzedzia do dzielenia si¢ wiedza

- zadbanie o wiasciwe miejsce pracy w przypadku telepracownikéw domowych

— jasne zasady komunikadji (np. godziny pracy, dostepnos¢ dla wspotpracownikow,
publicznie dostepne kalendarze pracownikéw, kanaty komunikacji, zasady raportowania)

- systematyczne komunikacja (np. codzienne i cotygodniowe spotkania zespotu,
regularne indywidualne spotkania menedzera z kazdym cztonkiem zespotu)

- przeznaczenie czesci czasu spotkan na socjalizacje cztonkow zespotu

- dzielenie sie informacjami w ramach zespotu

Komunikacja

Zapewnienie — zapewnienie pracownikom wsparcia merytorycznego przez powotanych wewnetrznych
cztonkom zespotu | ekspertow
wsparcia - zapewnienie pracownikom wsparcia technicznego

Zrodlo: P. Wrobel, Zarzgdzanie zdalnymi pracownikami. Specyfika, wyzwania i roz-
wigzania. Gdansk: Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, s. 70.

JouRNAL oF MopErN Science 1/65/2026 475



M. SIDOR-RZADKOWSKA, M. POROSZEWSKA

Z kolei autorzy ksigzki Przywddztwo na odlegtos¢ uwazaja, ze na pierwszym
miejscu jest przywodztwo, a lokalizacja pracownikéw ma znaczenie drugo-
rzedne. Postugujac sie opracowanym modelem Trzy razy O, zachecajg lideréw do
taczenia niezmiennych elementéw ich roli - ostatecznych rezultatow (outcomes),
0s6b wykonujgcych prace (others) i osoby przywédcy (ourselves) z modelem
wykorzystujacym nowoczesng technologi¢ informacyjno-komunikacyjna.
Ich zdaniem w kierowaniu zespotem oddalonym od zwierzchnika nadrzedna
role odgrywa przywddztwo, ktérym rzadza okreslone zasady. Zasady raz usta-
lone pozostajg niezmienne, natomiast zmieniaja si¢ okoliczno$ci: ludzie pracuja
w rozmaitych miejscach i w réznych godzinach. W tych nowych warunkach
sposéb stosowania ponadczasowych zasad przywodztwa ma ogromne zna-
czenie dla czlonkéw zespoldw pracujacych zdalnie, dla ich przywoddcy i dla
organizacji (Eikenberry, Turmel, 2019).

Umiejetno$¢ zarzadzania modelami pracy w biezacej dekadzie bedzie jedna
z istotnych kompetencji menedzerskich. To nie tylko zarzadzanie zespolem
rozproszonym, ale umiejetno$¢ zarzadzania ekosystemem, w ktérym rézne
grupy pracownikéw maja odmienne style pracy (Colliers, 2023, s. 12).

Praca hybrydowa przeksztalcila si¢ z tymczasowego rozwigzania w funda-
mentalny aspekt funkcjonowania nowoczesnych organizacji. Jednoczesnie
widzimy, ze model hybrydowy coraz bardziej réznicuje si¢ i komplikuje.
W miare jak firmy osiadaja w swojej hybrydowej réwnowadze, krajobraz
nadal zmienia sie, ujawniajac roznorodno$¢ podejs¢ i praktyk (Colliers, 2024).

REKOMENDACJE WDROZENIA MODELU PRACY
HYBRYDOWE] W 11 KROKACH

Analiza literatury przedmiotu, raporty firm konsultingowych oraz doswiad-
czenia praktyczne pozwalaja na sformulowanie nastgpujacych rekomendacji
dotyczacych wdrozenia pracy hybrydowe;:

KROK 1- Zrozumienie kontekstu organizacyjnego i potrzeb interesariuszy

Pierwszym etapem wdrazania pracy hybrydowej powinno by¢ doktadne zro-
zumienie kontekstu funkcjonowania organizacji. Obejmuje to zaréwno czynniki
wewnetrzne (np. struktura organizacyjna, kultura pracy, procesy operacyjne), jak
izewnetrzne (np. otoczenie regulacyjne, rynek pracy, zmiany technologiczne).
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Niezbedne jest takze rozpoznanie i analiza oczekiwan kluczowych intere-
sariuszy — pracownikow, menedzeréw, zwigzkéw zawodowych, partneréw
biznesowych oraz instytucji kontrolnych. Uwzglednienie tych uwarunkowan
pozwala na adekwatne zaprojektowanie modelu pracy hybrydowej, spdjnego
ze strategia i celami organizacji.

KROK 2 - Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa

Efektywne wdrozenie pracy hybrydowej wymaga aktywnego zaangazo-
wania najwyzszego kierownictwa. Obejmuje to zaréwno ustanowienie poli-
tyki pracy hybrydowej, jak i definiowanie celéw, nadzoér nad realizacja oraz
promowanie idei ciaglego doskonalenia. Kierownictwo powinno odgrywac
role integratora réznych intereséw, inicjatora zmiany i gwaranta stabilnosci
wdrazanych rozwigzan.

KROK 3 - Opracowanie regulaminu pracy hybrydowe;

Wdrozenie pracy hybrydowej wymaga ustanowienia formalnych ram orga-
nizacyjnych w postaci regulaminu. Powinien on obejmowa¢ m.in. definicje
modelu pracy hybrydowej, zasady organizacji pracy (liczba dni pracy zdalnej/
stacjonarnej), miejsce wykonywania pracy, obowigzki pracownika i praco-
dawcy, czas pracy, sposoby raportowania, kwestie bezpieczenstwa, ochrony
danych, a takze procedury kontrolne i BHP. Regulamin powinien by¢ zgodny
z obowigzujgcymi przepisami prawa pracy oraz dostosowany do specyfiki
dzialalnosci organizacji.

KROK 4 - Ustalenie rol, odpowiedzialnosci i uprawnien

Kolejnym krokiem jest precyzyjne przypisanie odpowiedzialno$ci i upraw-
nien osobom uczestniczacym w systemie pracy hybrydowej. Struktura
odpowiedzialno$ci powinna by¢ przejrzysta, z jasno okreslonymi funkcjami,
zadaniami oraz zalezno$ciami miedzy uczestnikami systemu. Szczeg6lng
role odgrywaja menedzerowie liniowi oraz dzialy HR i IT, odpowiedzialne
za operacyjne wsparcie wdrozenia.

KROK 5 - Mapowanie procesow i stanowisk

Organizacja powinna przeprowadzi¢ mapowanie swoich proceséw ope-
racyjnych i pomocniczych w celu okreslenia, ktére z nich moga by¢ realizo-
wane w trybie hybrydowym lub zdalnym. W szczegdlnosci nalezy wskazac te
stanowiska, ktore nie wymagaja fizycznej obecnosci w biurze.
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KROK 6 - Analiza ryzyk i szans

Kazda zmiana organizacyjna wiaze si¢ z potencjalnymi ryzykami, ktére
nalezy zidentyfikowa¢, oceni¢ i odpowiednio nimi zarzadzaé. W kontekscie
pracy hybrydowej moga to by¢ ryzyka zwigzane z: utratg produktywnosci,
spadkiem zaangazowania pracownikéw, cyberbezpieczenstwem, nieefektywna
komunikacja czy brakiem dostepu do danych. Réwnolegle nalezy okresli¢
szanse wynikajace z wdrozenia - np. zwigkszenie elastycznos$ci, poprawa
satysfakcji pracownikow czy obnizenie kosztoéw operacyjnych.

KROK 7 - Rozwoj kompetencji i zarzadzanie talentami

Praca hybrydowa wymaga rozwiniecia nowych kompetencji, zaréwno
migkkich (autonomia, komunikacja, wspélpraca online), jak i technicz-
nych (obstuga narzedzi cyfrowych, cyberbezpieczenstwo). Organizacja
powinna zapewni¢ odpowiednie dzialania rozwojowe: szkolenia, mento-
ring, coaching, a takze adaptacje modeli oceny kompetencji i wynikéw do
warunkoéw pracy hybrydowe;j.

KROK 8 - Organizacja komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej

Efektywna komunikacja jest jednym z kluczowych warunkéw sukcesu pracy
hybrydowej. Nalezy wdrozy¢ system komunikacji zréznicowany kanatowo,
uwzgledniajacy regularne spotkania zespotowe, spotkania 1:1, czy wydarzenia
integracyjne. Wazna jest przejrzysto$¢ zasad, rowny dostep do informacji oraz
dbanie o kulture organizacyjng niezaleznie od miejsca pracy.

KROK 9 - Zapewnienie wsparcia technologicznego i infrastrukturalnego

Wdrozenie pracy hybrydowej musi by¢ wspierane przez odpowiednie
narzedzia IT: platformy komunikacyjne (np. MS Teams, Zoom), systemy
z mozliwoscig pracy zdalnej, bezpieczne srodowiska pracy (VPN, szyfrowanie),
a takze wsparcie techniczne dla uzytkownikéw.

KROK 10 - Ocena efektéw dziatania i audyt

Celem zapewnienia skutecznosdci funkcjonowania systemu pracy hybry-
dowej nalezy cyklicznie monitorowac jego funkcjonowanie przy uzyciu usta-
lonych wskaznikéw KPI (np. efektywnos¢, zaangazowanie, absencja, rotacja).
Organizacja powinna rowniez przeprowadza¢ audyty wewnetrzne oraz prze-
glady zarzadzania w celu oceny zgodnosci z przyjetymi zatozeniami i identy-
fikacji obszaréw do poprawy.

478 WSGE UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES IN JOZEFOW



PRACA HYBRYDOWA WE WSPOKCZESNYCH ORGANIZACJACH. PRZEGLAD WYBRANYCH MODELI ZARZADZANIA ZESPOLAMI . .

KROK 11 - Ciagte doskonalenie

System pracy hybrydowej powinien by¢ traktowany jako dynamiczny ele-
ment organizacji podlegajacy regularnemu usprawnianiu. W ramach cyklu
PDCA (Plan-Do-Check-Act) nalezy systematycznie wdraza¢ dzialania opty-
malizujace oparte na analizie danych, wnioskach z audytéw, sugestiach pra-
cownikow i zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach.

WNIOSKI

Praca hybrydowa, bedaca poczatkowo odpowiedzig na kryzys epidemiczny,
przeksztalcita sie w staly element krajobrazu organizacyjnego. Analiza zapre-
zentowanych modeli oraz praktyk zarzadzania pokazuje, ze skuteczne wdraza-
nie pracy hybrydowej wymaga podejscia systemowego, obejmujacego zaréwno
aspekt technologiczny, jak i spoteczny. Kluczowe staje sie nie tylko zapewnie-
nie odpowiedniej infrastruktury czy regulacji, ale przede wszystkim rozwdj
kompetencji menedzerskich w zakresie zarzadzania rozproszonym zespo-
fem. Zaprezentowane w artykule rekomendacje wdrozeniowe podkreslaja
znaczenie integracji pracy hybrydowej z calo$ciowa strategia organizacyjna
oraz koniecznos¢ cyklicznej ewaluacji przyjetych rozwigzan. Modele takie
jak REALM czy ROWE ukazuja, ze elastyczno$¢, autonomia i przywddztwo
relacyjne stajg sie fundamentem efektywnosci w nowoczesnych organiza-
cjach. Jednoczesnie podkreslono zagrozenia, jakie niesie ze sobg niewlasciwie
wdrozona praca hybrydowa - od erozji kultury organizacyjnej, przez zjawisko
wykluczenia, az po ryzyko wypalenia zawodowego.

Whioski plynace z analizy sugeruja, ze praca hybrydowa nie jest jedynie
wyborem organizacyjnym, lecz wymaga swiadomego projektowania, opartego
na danych, partycypacji oraz ciagglym doskonaleniu. Tylko wéwczas moze
sta¢ sie trwalym i warto§ciowym komponentem strategii zarzadzania we
wspolczesnych organizacjach.
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