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'Hybryda 2022:

/ Czym sie mierzymy?

Oddajemy w Panstwa rece nowy raport na temat
zmian w Srodowisku pracy - kolejna publikacja z serii
przyblizajgcej zawitosci hybrydowego Swiata.

Zespot People and Places Advisory w Colliers od

lat Sledzi zmiany zachodzgce w Srodowisku pracy.
Wiedza zgromadzona przez lata wspierania firm

we wdrazaniu elastycznych form pracy, potgczona

z obszernym zasobem danych zgromadzonych

w okresie pandemii, pozwala nam identyfikowac trendy
i kluczowe wyzwania oraz formutowac rekomendacje
na temat optymalnych strategii dziatania w sytuacji,

w ktérej dominuje duza zmiennos$c¢ i niepewnosg,

a decyzje podejmowane odnosnie modelu i Srodowiska
pracy mogg miec dalekosiezne skutki biznesowe.

Niniejszy raport prezentuje wyniki badania ankietowego,
prowadzonego w czerwcu i lipcu 2022 roku wsréd

kadry kierowniczej (prezesi, cztonkowie zarzgdu

i dyrektorzy) korporacji funkcjonujgcych na polskim
rynku. W badaniu wzieta udziat grupa blisko 150
respondentdw reprezentujgcych obszary takie jak HR,
Operacje, Finanse, Administracja i Nieruchomosci.
Celem badania byto uchwycenie najwazniejszych
aspektéw ksztatltowania modelu pracy hybrydowej
w badanych przedsiebiorstwach - w tym
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w szczegolnosci decyzji i dziatan podjetych do tej
pory, identyfikacji kluczowych wyzwan przysztosci
oraz zdefiniowanie mozliwych strategii radzenia
sobie z nimi.

Wielowymiarowos$¢ zmian, z ktérymi mamy obecnie

do czynienia oraz fakt, ze organizacje to ztozone systemy
adaptacyjne, w ktorych skutki dziatan podjetych

w zakresie modelu pracy nie zawsze bedg realizowane
w ten sam sposdb, sprawia, ze wdrazanie hybrydowych
rozwigzan wymaga indywidualnego podejscia, analizy
potrzeb i sformutowania strategii odpowiadajgcej
specyficznym uwarunkowaniom konkretnej organizacji.

Raport, ktéry oddajemy w Panstwa rece, uzupetniony
o komentarze ekspertow, daje wnikliwy wglad

w aktualng sytuacje na polskim rynku pracy. Zwraca
uwage na wyzwania, z ktérymi trzeba sie zmierzy¢

i wskazuje kierunki kluczowych dziatan, nie oferujac
jedynie ogdlnikowych, szablonowych rozwigzan.
Zapraszamy do lektury.

Dorota Osiecka

Partner, Director
People & Places Advisory | Colliers Define
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'Charakterystyka uczestnikéw badania

Jaki obszar funkcjonalny Ktore z ponizszych okreslen najlepiej opisuje
organizacji reprezentujesz? gléwna branze, w ktérej dziata Twoja organizacja?

i i 0
erchomoce T -- sarkonost,
oo _ ubezpieczenia i inwestycje 11%
9%
Dyrektor filii
eios I andel o tym hurcowy) [N 7
Operacje - 6% Budowlana _ 6%
: Branze medyczne o
Fnanse - 6% (biomedyczne | farmaceutyczne) - 4%
Marketing i komunikacja, :
Inny _ 10% dyrektor dziatu, R&D, Media - 3%
daz, zak
Sprzedaz, zakupy Energetyczna - 3%
Transport . 2%
Sektor publiczny . 2%
Logistyka . 1%
or - e . . 74 i fit 0 NGO, Nieruchomosci,
Ilu pracownikéw jest obecnie zatrudnionych rowie ifitness [ 1% Doradztwo, Finanse,
w Panstwa organizacji w Polsce? Obstuga klienta [ 19% FMCG, Nowe technologie
NV

16% 23% 62%

Ponizej 50 pracownikow B 50-250 pracownikow W Ponad 250 pracownikow

W badaniu wzieto udziat tgcznie 146 respondentow.
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'Praca hybrydowa w praktyce: wdrozone modele

Jaki model (modele) pracy Jaki odsetek pracownikdw (Srednio)
jest wdrozony w Panstwa organizacji? pracuje w danym modelu?
89%
59%
R T —————— <
23%
13%
5%
6% )
Tylko praca Hybrydowe Tylko Praca Office-first Praca hybrydowa Remote-first W petni zdalna
z biura modele pracy praca zdalna w biurze (oraca zdalna (praca zdalna (praca zdalna (praca zdalna
(bez mozliwosci 1 dzier; 2-3 dni przez 4 dni 5dni
pracy zdalnej) w tygodniu) w tygodniu) w tygodniu) w tygodniu)

Wiekszos$¢ badanych organizacji wdrozyto hybrydowe modele pracy.
Jedynie nieliczne firmy pracujg wytagcznie stacjonarnie lub wytgcznie w trybie zdalnym.

W organizacjach, ktore wdrozyty hybrydowy model pracy, wiekszos¢ pracownikow funkcjonuje

w trybie zaktadajgcym prace zdalng w zakresie 2-3 dni w tygodniu, cho¢ praktykowane sg takze
inne sposoby pracy. Srednio 23% pracownikéw funkcjonuje w modelu ,office first”, zaktadajgcym
przewage pracy z biura. Z kolei okoto 13% pracownikéw wykonuje prace w trybie ,remote-first”,
oznaczajgcym prace zdalng w zakresie ok. 4 dni w tygodniu.
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99 Swiat sie zmienit i juz nigdy nie bedzie
taki jak przed pandemiq. Nomadyzm
i indywidualizm na dobre zagoscity
w Polsce. Hybryda i wolny wybodr
miejsca pracy to teraz ‘must have’.

Komentarz uczestnika badania
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'Planowane zmiany modelu pracy

Czy Twoja organizacja planuje zmiane ogélnego zakresu pracy zdalnej w ciagu najblizszych 12 miesiecy?
0% 25% 50% 75% 100%

Wszyscy respondenci 2204
(N = 146) ’

Organizacje pracujgce
tylko z biura (N = 9) 67%

Organizacje pracujgce

hybrydowo (N = 130) Uk
Organizacje pracujgce
tylko zdalnie (N = 7) 14%
Nie wiem B Tak, chcemy przej$¢ na prace w wiekszym stopniu zlokalizowang w biurze
B Nie, nasz obecny zakres pracy zdalnej jest optymalny B Tak, chcemy przejs¢ na prace w wiekszym stopniu zdalng

Wiekszos$¢ badanych organizacji deklaruje, ze aktualnie obowigzujacy u nich zakres pracy zdalnej

jest optymalny i nie planuje w ciggu najblizszych 12 miesiecy zmian w tym zakresie. Srednio 22% 99  Pracownicy majq wieksze potrzeby i che¢
ogoétu badanych nie wie jednak, czy ich organizacja bedzie podejmowata zmiany w tym obszarze. pracy zdalnej niz zarzqd, ktory ksztattuje
Odsetek ten znaczgco wzrasta wsrdd organizacji pracujgcych wytgcznie z biura i wynosi 67%. polityke pracy zdalnej i hybrydowe;j.

Zarowno czes¢ badanych organizacji pracujgcych hybrydowo, jak i tych pracujgcych wytgcznie Dodatkowo jest to obecnie motywowane

zdalnie chciataby przejs¢ na prace w wiekszym stopniu zlokalizowang w biurze i jest to
odpowiednio 22% i 29%. Jedynie 2% sposrdd firm realizujgcych model hybrydowy deklaruje
zwiekszenie zakresu pracy zdalne;j. Komentarz uczestnika badania

rosnqgcymi kosztami dojazdu do pracy.
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'Wdrozone rozwigzania

Na jakim etapie jest Twoja organizacja pod wzgledem wymienionych poni

0% 25%

Umozliwienie zdalnej tgcznosci (laptopy, zestawy stuchawkowe,
zdalny dostep do kluczowych zasobow
firmy, narzedzia zdalnej wspdfpracy itp.)

Przejscie na elektroniczny
obieg dokumentéw

Wdrazanie elastycznych
godzin pracy

49%

Organizowanie nieformalnych wydarzen wirtualnych

(np. swietowanie, uroczystosci) 1%

Wdrazanie systemu

wspotdzielenia biurek 16%

Wykorzystanie elastycznego modelu pracy

SO . 11%
w celu przyciggniecia talentow

Szkolenie kadry kierowniczej w zakresie zarzgdzania 34%
zespotami rozproszonymi

Zaprojektowanie / przearanzowanie przestrzeni

biurowej w celu dostosowania jej
do pracy elastycznej / hybrydowe]

12% 23%

B WdrozyliSmy to przed pandemig

Obecnie wdrazamy to rozwigzanie

B Nie dotyczy / nie jesteSmy zainteresowani wdrozeniem tego rozwigzania

Badane organizacje zostaty zapytane o to, na jakim etapie sie znajdujg w kwestii

wdrazania szeroko rozumianych rozwigzan pracy hybrydowej. Posrdd dziatan, ktére

byty podejmowane jeszcze przed pandemig, nalezy wymieni¢ m.in. umozliwienie

zdalnej tgcznosci, wdrazanie elastycznych godzin pracy i przejscie na elektroniczny obieg
dokumentdw. Najczesciej wymieniane rozwigzania, ktore zostaty wdrozone juz podczas
pandemii, to organizowanie nieformalnych wydarzen wirtualnych, szkolenie kadry
kierowniczej w zakresie zarzgdzania zespotami rozproszonymi, wykorzystanie elastycznego
modelu pracy w celu przyciggania nowych talentéw i umozliwienie tgcznosci zdalnej.

Define. Design. Deliver.
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zej aspektow?

50% 75% 100%

o B

9%

14%

20% % 4%

17%

52%

10% 11% 23%

B WdrozyliSmy to podczas pandemii
Planujemy wdrozy¢ to w ciggu najblizszych 12 miesiecy

Nie wiem

Zaprojektowanie lub przearanzowanie przestrzeni biurowej w celu dostosowania jej
do pracy hybrydowej, szkolenie kadry kierowniczej w zakresie zarzgdzania zespotami
rozproszonymi i wdrazanie systemu wspétdzielenia biurek, to najczesciej wspominane
rozwigzania, ktére organizacje planujg wdrozy¢ w przeciggu najblizszych 12 miesiecy.
Te rozwigzania sg réwniez obecnie najczesciej wdrazane.

Hybrid and Beyond




'Podejscie do refundacji kosztéw pracy zdalnej

Czy Twoja firma oferuje rekompensate
kosztow pracy zdalnej (takich jak Internet,
elektrycznosg, itp.)?

100%

75%

50%

B Tak

B Nie, ale zamierzamy zaczg¢ oferowac
takg rekompensate w ciggu
najblizszych 6 miesiecy

25%

17% B Nie, i nie zamierzamy tego robic

0% Nie wiem / nie dotyczy

61% badanych organizacji deklaruje, ze nie oferuje rekompensat

kosztdw pracy zdalnej i nie zamierza tego robi¢, 13% planuje wdrozy¢

Oferuje doptaty do internetu

Oferuje doptaty do rachunkéw

W jaki spos6b Twoja organizacja zwraca pracownikom
wydatki zwigzane z pracg zdalng?
(mozna zaznaczy¢ wiecej niz jednq odpowiedz)

62%

Oferuje dopfaty ryczattowe

23%

Oferuje doptaty do rachunkéw
za media (prqd / woda / ogrzewanie)

0%

telefonicznych 0%
Jednorazowa dopfata do wyposazenia

0,
23% stanowiska pracy w domu

Inne — jakie?

99 Praca zdalna wciqz jeszcze stanowi problem dla mojej firmy, a wprowadzone

takie rozwiazanie w ciagu najblizszych 6 miesiecy, a w 9% organizadji zasady pracy hybrydowej spowodowaty ztozenie wypowiedzen przez kilku

koszty te sg rekompensowane. Posrdd tych, ktorzy dokonujg zwrot
wydatkdw, 62% oferuje doptaty ryczattowe, a 23% doptaty do

wartosciowych pracownikow. Szkoda, Ze warunki pracy nie sq wystarczajgco
elastyczne, bo przeciez w czasie pandemii udawato sie pracowac zdalnie

Internetu. Czes¢ organizacji zaoferowata rowniez swoim pracownikom z dogodnego miejsca, bez skutkéw ubocznych i negatywnego wptywu na wyniki

jednorazowg doptate do wyposazenia stanowiska pracy w domu. Zadna
z badanych organizacji nie rekompensuje natomiast kosztéw rachunkoéw

telefonicznych i zuzytych mediow.

Define. Design. Deliver.

pracy. To jest wazniejsze, niz doptaty do mediow.

Komentarz uczestnika badania
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'Powrét do biura - wyzwania pracodawcéw

Czy Twoja organizacja Czy Twoja organizacja napotyka opor
zacheca pracownikéw do powrotu do biura? podczas zachecania pracownikéw do powrotu do biura?
100% 66%
W jaki sposob redukujecie ten opor?
* Organizowanie eventow w biurze (12%)
75% « Argumentacja, komunikowanie korzysci
D ————— < < 7 pojawiania sie w biurze (11%)
. * Dopftaty do positkow, darmowe przekgski,
22% owoce, pizza itp. (11%)
12% * Polecenie stuzbowe, nacisk (5%)
¢ * Benefity w biurze - masaze, przeglgdy rowerowe (4%)
50% . * Nie stosujemy zadnych zachet/naciskow (4%)
m Tak Nie wiem Nie Tak
25% B Nie, ale zamierzamy zaczgc
zachecac do powrotu
W Ciggu najblizszych 6 miesiecy
B Nie, i nie zamierzamy tego robic
11%
0% Nie wiem / nie dotyczy
Badania wykazaty, ze 63% organizacji zacheca swoich pracownikéw do powrotu do Aby go zminimalizowa¢, podejmowane s3g roznego rodzaju dziatania, m.in.:
biura, 8% jeszcze tego nie robi, ale planuje zaczgé w ciggu najblizszych 6 miesiecy, organizowanie eventdw w biurze, komunikowanie korzysci z pojawienia sie
a 18% organizacji w ogole nie zamierza podejmowac takich dziatan. w biurze, doptaty do positkdw, darmowe przekgaski, owoce, pizza, itp.
Sposréd tych organizacji, ktére zachecajg swoich pracownikéw do powrotu 11% organizacji deklaruje, ze stosuje w tym celu metody perswazji, a 4%
do biura, 66% deklaruje, ze napotyka podczas tego procesu na opor. w ogole nie podejmuje dziatarh w celu niwelowania pojawiajgcego sie oporu.

Define. Design. Deliver. Hybrid and Beyond




'Komentarz eksperta:
Przestrzen biurowa w modelu hybrydowym

Praca hybrydowa, ktéra stata sie powszechng praktykg w okresie pandemii, wymusita
btyskawiczne zmiany w biurowej rzeczywistosci oraz funkcjonowaniu biur. Przed
pandemig wiekszos$¢ firm nie stosowata pracy zdalnej, co wigzato sie zazwyczaj

z koniecznoscig statego zapewnienia liczby stanowisk pracy rownej catkowitej liczbie
pracownikow. W duzym uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze biura reprezentowaty
model, w ktérym 70% przestrzeni przeznaczone byto na stanowiska pracy, a 30%

na interakcje, czyli mniejsze i wieksze salki do spotkan oraz przestrzenie wspodlne.
Praca hybrydowa, zazwyczaj w systemie 2/3 lub 3/2 powoduje, ze w domu wykonuije sie
przede wszystkim zadania wymagajgce wiekszego skupienia oraz prace indywidualna.
Do biura przyjezdza sie zas na spotkania z innymi pracownikami oraz klientami,
poniewaz rozmowa, wymiana wiedzy, praca zespotowa badz grupowa praca kreatywna
sg bardziej efektywne w kontakcie bezposrednim. Podstawowg zmiang, widoczng

w sposobie funkcjonowania biura jest zatem zmiana proporcji w zakresie jego

W obecnych realiach brak wykorzystania - obecnie gtbwnym zadaniem biura jest oferowanie réznorodnych

rearanzacji biura moze przestrzeni wspolnych do spotkan i interakgji.

spowodowac, ze przestrzen

bedzie niedostosowana do Nasze biura przechodzg wiec mniejsze bgdz wieksze metamorfozy, ktore sprowadzajg
aktualnych potrzeb, a zespoty sie do kilku zasadniczych zmian:

nie beda mogty efektywnie

pracowac', (...) nawet najbardziej * Odejscie od biurek przypisanych do konkretnych pracownikéw, wprowadzenie
funkcjonalne przestrzenie nie elastycznych stanowisk pracy

przyciggng pracownikow tak, Zdecydowana wiekszos¢ firm redukuje obecnie liczbe biurek na rzecz przestrzeni do
jak niewidzialny ,,social glue” wspotpracy. Przejscie na elastyczne stanowiska pracy wymusza ich wspétdzielenie,
— czynnik spoteczny wprowadzenie zasady czystego biurka oraz zapewnienie pracownikom zamykanych
i atmosfera miejsca. szafek. Zmiany te wymagajg z kolei wdrozenia systemu rezerwacji biurek, salek
konferencyjnych, itp.

Matgorzata Michalczyk

Director | Administration
Colliers

..
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'Komentarz eksperta:

Przestrzen biurowa w modelu hybrydowym

* Focus roomy (mate salki spotkan dla 2-4 oséb)
>> Juz przed pandemig w biurach obserwowano duze zapotrzebowanie na
focus roomy, jednak obecnie pojawit sie jeszcze wiekszy ich deficyt ze
wzgledu na liczne spotkania wirtualne oraz spotkania 1-1. Aby unikng¢
kosztownych modernizacji przestrzeni, firmy czeSciowo realizujg te
potrzebe, umieszczajgc w biurze mobilne budki telefoniczne
(1-6 osobowe) na miejscu zredukowanych biurek.

* Team roomy
W hybrydowym modelu pracy osoby z danego dziatu lub zespotu
umawiajg sie czesto w biurze w konkretne dni, aby pracowac wspadinie.
Powstata wiec nowa potrzeba tworzenia w biurach tzw. team roomow,
to znaczy miejsc tgczacych funkcje stanowisk pracy z funkcjami sal
konferencyjnych, ale z dostepem do Swiatta dziennego, monitorami,
odpowiednig iloscig przestrzeni oraz systemem wymiany powietrza.

 Spotkania hybrydowe (potgczenie spotkania tradycyjnego
ze spotkaniem wirtualnym)
Jedng z istotniejszych zmian, ktére wnidst hybrydowy model pracy, jest
pojawienie sie spotkan realizowanych w formule hybrydowej, co wymusza
na firmach relatywnie wysokie inwestycje w infrastrukture AV, w celu
zapewnienia mozliwosci przeprowadzenia spotkan zaréwno w modelu
stacjonarnym, jak i hybrydowym.

W obecnych realiach brak rearanzacji biura moze spowodowag,

ze przestrzen bedzie niedostosowana do aktualnych potrzeb, a zespoty nie
bedg mogty efektywnie pracowac. Moze to wywotac frustracje pracownikéw
i spadek efektywnosci, poniewaz gdy przyjezdzajg do biura, nie bedg mieli
zapewnionej odpowiedniej przestrzeni do pracy.

Define. Design. Deliver.

Funkcjonalnos$¢ biura to jednak nie wszystko. Obecnie wiekszos¢
pracodawcédw mierzy sie z niechecig swoich pracownikédw do powrotu

do biur. Wynika to w duzej mierze z rozbieznych potrzeb kazdej ze stron.
Jedng z form zachecania pracownikdéw do pracy w biurze sg roznego
rodzaju dodatkowe atrakcje i udogodnienia jak Sniadania, lunche, masaze,
eventy integracyjne, czy tez nowe atrakcyjne przestrzenie biurowe. Tego
typu benefity dajg jednak zazwyczaj krétkotrwate efekty. Zadaniem o wiele
trudniejszym jest stworzenie przestrzeni, ktéra bedzie dla pracownika
unikalnym doswiadczeniem - doswiadczeniem firmy oraz jej kultury
organizacyjnej, zespotu, jak i samego miejsca pracy. Zaréwno kadra
zarzgdzajgca firmy, jak i liderzy zespotéw powinni budowac zasady, rytm
pracy, rytuaty oraz przestrzen, ktére sprawig, ze pracownicy bedg czuli
pozytywng atmosfere miejsca pracy. Nigdy wczesniej wdrazanie nowych
pracownikdéw, spotkania dziatowe, spotkania indywidualne z przetozonym
lub wspdlna kawa w kuchni nie miaty tak duzego znaczenia. Dlatego,
rearanzujgc biuro, powinno sie pamietac, ze nawet najbardziej funkcjonalne
przestrzenie nie przyciggng pracownikow tak, jak niewidzialny ,social glue”
- czynnik spoteczny i atmosfera miejsca.

Hybrid and Beyond
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'Komentarz eksperta:
Powroty do biur

Q Dorota Osiecka

Partner, Director
People & Places Advisory | Colliers Define

Mikotaj Tarnawa

Consultant
People & Places Advisory | Colliers Define

Dzieki zapewnieniu mozliwosci
bezposredniego kontaktu ze
wspolpracownikami, i to

w warunkach dostosowanych
do potrzeb wynikajacych ze
stylu pracy, (...) bedziemy w
stanie stworzy¢ przestrzen,
ktora bedzie mogta konkurowac
z domowym biurem i zacheci
pracownikow do pokonania,
czesto czasochlonne;j

i zmudnej, drogi

do biura.

Define. Design. Deliver.

Powrd6t do biur jest tematem, ktory narodzit sie w 2021 roku, ale zapewne jeszcze
dtugo bedzie zywo dyskutowany i poruszany w Swiecie biznesu. To dlatego, ze wielu
pracownikow komfortowo ,,zadomowito sie” podczas przymusowej pracy zdalnej i choc
przymus przeszedt ptynnie w mozliwos¢ pracy w taki wiasnie sposéb, to opuszczenie
mniej lub bardziej pieczotowicie przygotowanych stanowisk pracy w domu, nie jawi sie
juz jako kuszgca perspektywa. Z drugiej strony 71% badanych organizacji deklaruje, ze
zacheca pracownikow do pracy z biura w wiekszym zakresie czasu niz dotychczas lub
zacznie to robi¢ w najblizszej przysztosci. Moze Swiadczy¢ to o rosngcej Swiadomosci
faktu, ze z perspektywy potrzeb biznesu, takie aspekty, jak wzajemny kontakt
pracownikdéw w biurze, wymiana informacji czy budowanie przywigzania do marki

sg szczegblnie istotne.

Jednak 66% organizacji, ktore zachecajg pracownikéw do powrotu do biur, napotyka na
opor. Dlaczego? Jednym z powoddw, dla ktorych tak sie dzieje, sg warunki, na jakie czesc¢
pracownikow podczas pracy z domu moze sobie pozwoli¢, czyli cisza, spokd;

i brak roznego rodzaju czynnikow rozpraszajgcych. Biuro sprzed pandemii czesto byto
doktadnym przeciwienstwem takiego opisu. Dodatkowo zmiana stylu pracy, ktéra
nastgpita wraz z upowszechnieniem sie pracy zdalnej, pocigga za sobg nowe potrzeby
funkcjonalne pracownikdw, na ktére biuro powinno odpowiedzie¢. Warto komunikowac,
ze my sami, jako pracodawca, jesteSmy tego Swiadomi i podjeliSmy odpowiednie kroki,
zeby przygotowac biuro na wspomniany powrot.

Inng wazna kwestig jest fakt, ze jesli pracownik przyjdzie do biura, a w biurze

nie bedzie nikogo z jego wspétpracownikéw, to jego praca nie bedzie sie w zaden
sposéb réznic od tego, co robitby podczas pracy zdalnej, wiec réwnie dobrze

magt w tej sytuacji zosta¢ w domu. Warto zadac sobie pytanie, co ma by¢ celem

czestszej obecnosci pracownika w biurze. Jesli ma byc to jedynie sposdb na uspokojenie
managerow, bo wcigz pokutuje przekonanie, ze jesli pracownik jest w biurze, to

przynajmniej wiadomo, ze pracuje, to raczej jest to gra nie warta sSwieczki. Jesli zas >>
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celem pracy w biurze ma by¢ odbudowa kontaktow ze wspotpracownikami,
poprawa komunikacji i przeptywu informacji, budowanie wiezi,

a w konsekwencji wzrost satysfakcji, zadowolenia z pracy i efektywnosci
wykonywanych dziatan, to warto poswiecic tej kwestii wiecej uwagi. Dobrym
pomystem moze byc¢ ustalenie konkretnych dni, w ktére zespoty bedg mogty
sie spotykad, by pomaoc stworzy¢ im warunki do zaistnienia pozgdanego
efektu synergii.

Zatem jakie dziatania mogg skutecznie i trwale przekonac pracownikdéw do
powrotu do biur? Czy ,owocowe pigtki” lub ,wtorkowe pizze” wystarczg? Nie.
Oczywiscie nikt nie neguje faktu, ze jedzenie jest istotnym aspektem naszego
zycia, ale takie formy zachet nie bedg miaty przetozenia na dtugofalowe
efekty. To raczej dzieki zapewnieniu mozliwosci bezposredniego kontaktu

ze wspoétpracownikami, i to w warunkach dostosowanych do potrzeb
wynikajgcych ze stylu pracy konkretnych pracownikéw, bedziemy w stanie
stworzy¢ przestrzen, ktora bedzie mogta konkurowac z domowym biurem

i zacheci pracownikow do pokonania, czesto czasochtonnej i zmudnej, drogi
do biura.

Duzg role odgrywa w tym konteksScie postawa lidera zespotu. W wiekszosci
organizacji to na nim spoczywa odpowiedzialnosc¢ za ksztattowanie podejscia
i modus operandi zespotu. Jesli jedyng motywacjg lidera do przekonywania
ludzi do pracy w biurze jest potrzeba kontroli i podejscie typu ,,na zdalnym
ludzie nie pracujg”, préby zachecania pracownikédw do powrotu spotkajg sie

z nieufnoscig i oporem podwtadnych. Aby tego unikngg, istotne jest klarowne

okreslenie oczekiwan oraz wyttumaczenie korzysci i celéw pracy w biurze.
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Warto réwniez wspdlnie z pracownikami uzgodni¢ zasady i praktyczne
aspekty wynikajace zaréwno z pracy zdalnej, jak i pojawiania sie

w biurze. Pozwala to w znacznej mierze ztagodzi¢ niechec i swojego rodzaju
inercje, ktéra wytworzyta sie przez okres pandemii i spowodowanych nig
kolejnych fal préb powrotdéw do biura, ktore realnie nigdy w petni sie nie
zrealizowaty. Klarowne, uzgodnione z zespotem zasady i konsekwentne ich
egzekwowanie, owocujg rowniez czesto efektem ,kuli Sniegowej”. W miare
jak pracownicy pojawiajg sie w biurze i na nowo doswiadczajg kontaktow
twarzg w twarz oraz atmosfery spontanicznych, niezaposredniczonych
wirtualnie relacji, nie tracac jednoczesnie korzysci ptyngcych z elastycznego
podejscia do organizacji czasu pracy, wytwarzajg sie nowe nawyki, a niechec
i opor przed pojawianiem sie w biurze wedtug ustalonych regut zaczynajg
stabnac.
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'Strategia zatrudniania

Jaka byta strategia zatrudniania
pracownikéw w Twojej organizacji
przed pandemig?

24%

Zatrudnianie
wytgcznie 0sob,  ERRYRESETIVA
ktore bedg pracowac
w biurze

24%
%

Zatrudnianie

pracownikow zdalnych
mieszkajgcych w odlegtosci
max. 2 godzinnego
dojazdu do pracy

B

%
503%

Zatrudnianie

L 7%
pracownikow zdalnych
pracujgcych w dowolnym I ! 7
miejscu w Polsce 1% 5% 104

Zatrudnianie  9g4
pracownikéw zdalnych
pracujgcych z dowolnego
miejsca na Swiecie

Przed pandemig zdecydowana wiekszos¢, bo ponad 75% badanych organizacji zatrudniato
wytgcznie osoby pracujgce stacjonarnie. Obecne tendencje jednoznacznie wskazuijg,

ze miejsce wykonywanej pracy przestaje by¢ czynnikiem warunkujgcym zatrudnienie.

W dtuzszej perspektywie czasowej jedynie 24% organizacji planuje zatrudniac wytgcznie

osoby pracujgce w biurze, 33% planuje zatrudnianie pracownikéw zdalnych, mieszkajgcych

w niedalekiej odlegtosci od biura, a 34% deklaruje che¢ zatrudniania pracownikow pracujgcych
zdalnie z dowolnego miejsca w Polsce. Zatrudnianie pracownikdéw pracujgcych z dowolnego
miejsca na Swiecie jest najmniej popularng strategia, ktérej wdrozenie planuje tylko 10%
badanych organizacji.
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Jaka strategie zatrudniania pracownikéw
zamierza przyjgc Twoja organizacja w
dtuzszej perspektywie czasowej?

Zatrudnianie
wytgcznie 0sob,
ktore bedg pracowac
w biurze

Zatrudnianie pracownikow
zdalnych mieszkajgcych

w odlegtosci max. 2 godzinnego
dojazdu do pracy

Zatrudnianie
pracownikéw zdalnych
pracujgcych w dowolnym
miejscu w Polsce

34%

Zatrudnianie pracownikow
y(L7Y zdalnych pracujgcych

z dowolnego miejsca

na Swiecie

99 Ludzie najczesciej wolg pracowac zdalnie i nie
majq ochoty wracac do biura. Niestety zauwazamy
rozluZnienie wiezi w zespole i czestsze odchodzenie ludzi
Z firmy, takze przez niespotykane wczesniej otwarcie
globalnego rynku pracy.

Komentarz uczestnika badania
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Rekrutacja i onboarding w hybrydowym swiecie

ﬁ Piotr Mazurkiewicz Pandem!a COVID-1 9,w bardzo duzym s'fc.)pnlu wp’ryn(—;:’ffa na spf)spb, WJgkl pracgdawcy
?_E y . poszukujg kandydatéw do pracy. Rozwdj pracy zdalnej sprawit, ze powiekszyt sie obszar
i Msgasg,lé\ng Partner geograficzny, w ktérym poszukiwani sg pracownicy. Dzi$ to nie jest juz jedno miasto

1% o czy nawet wojewodztwo, ale bardzo czesto obszar poszukiwan obejmuje catg Polske,

a nawet Europe. Pracodawcy otworzyli sie na kandydatow, ktorzy sg chetni pokonywac
znaczne odlegtosci, aby pracowac z siedziby firmy np. dwa razy w tygodniu. Wiele
organizacji przekonato sie do pracy w stu procentach zdalnej. Samo biuro réwniez
przeszto metamorfoze. Przed pandemig byto miejscem pracy, w ktérym kazdy
pracownik miat przypisane biurko i krzesto, dzis$ jest przede wszystkim swoistym
centrum dowodzenia, gdzie duzy nacisk ktadzie sie na kwestie integracji spoteczne;.

Decyzje rekrutacyjne podejmowane sg obecnie w oparciu o poszukiwanie innych
niz przed pandemig umiejetnosci i predyspozycji. Od pracownikdw oczekuje sie dzi$
posiadania kompetencji cyfrowych, pozwalajgcych sprawnie obstugiwac urzgdzenia
| systemy stosowane w organizacji. Zamiast spotkan twarzg w twarz lub rozméw
telefonicznych - odbywamy dziesigtki spotkan wirtualnych. Zamiast dostarczania
drukowanych faktur i uméw - stosujemy elektroniczny obieg dokumentdow.

Dla firm, ktore nie umozliwiajg
pracy w trybie zdalnym,
ogromne wyzwanie stanowi

obecnie pozyskanie kandydatow ,
do pracy Mozliwo$éé Swiadomos$¢ wzrostu zapotrzebowania na kompetencje cyfrowe jest wsrod

wykonywania 0b0WiQZk6W pracodawcédw bardzo wysoka. Podobnie jak potrzeba wiekszej samodzielnosci
zawodowych CZQéCiOWO pracownikdw w dziataniu, ukierunkowanie na samodyscypline i indywidualne

7z domu stala sig dla wielu pobudzanie efektywnosci. Codzienna praca stacjonarna dawata pracodawcom

0sob podstawa do mozliwos¢ weryfikacji dziatan zespotow, biezgcej reakcji na wyniki czy tez sposoby
podjecia lub zmiany realizacji zadan. Dzis pracodawcy oceniajg pracownikow z perspektywy czasu i gtownie
miejsca zatrudnienia . na podstawie osiggnietych wynikow. Dlatego tez zmianie ulegta hierarchia kompetencji
poszukiwanych przez pracodawcéw.
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Obecnie jednym z najwiekszych wyzwan, z jakimi mierzg sie organizacje,

sg kwestie zwigzane z cyberbezpieczenstwem. Absolutnym priorytetem firm
stato sie zabezpieczenie nie tylko sposobow zdalnej obstugi wewnetrznych
systemow, a wiec przechowywania i przekazywania dokumentacji oraz
firmowych danych, lecz takze wirtualnych sposobow komunikacji.

Kolejnym istotnym z punktu widzenia pracodawcéw wyzwaniem jest
sprawne wdrozenie nowych pracownikow, co nie jest prostym zadaniem
w wypadku stosowania w firmie zdalnej formy pracy. Od czasu wybuchu
pandemii efektywno$¢ wdrozenia znaczgco spadta. Dzi$ firmy dazg do
przeprowadzania procesow onboardingowych w sposab, ktéry w jak
najkrétszym czasie pozwoli nowozatrudnionemu pracownikowi na jak
najlepsze poznanie organizacji, jej struktury, zasad funkcjonowania

i komunikacji oraz osobiste poznanie chociazby kluczowych, z punktu
widzenia danego stanowiska, pracownikow.

Dla firm, ktére nie umozliwiajg pracy w trybie zdalnym, ogromne wyzwanie
stanowi obecnie pozyskanie kandydatow do pracy. Mozliwo$¢ wykonywania
obowigzkdéw zawodowych czeSciowo z domu stata sie dla wielu oséb
podstawg do podjecia lub zmiany zatrudnienia. Oferowanie pracy zdalnej
nie stanowi juz cennego benefitu, a raczej powszechnie stosowany standard
i przez to nie gwarantuje sukcesu rekrutacyjnego, ale z catg pewnoscig brak
mozliwosci pracy poza biurem w duzym stopniu moze przyczynic sie

do porazki prowadzonego procesu rekrutacji.

Define. Design. Deliver.

onboarding w hybrydowym Swiecie
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'Wplyw pracy zdalnej na organizacje - ogdlnie

Jaki byt dotychczasowy wptyw pracy zdalnej na ponizsze obszary?

0% 25% 50% 75% 100%
Wydajnos¢ indywidualna 13% 21% 35%
Dobrostan pracownikow i rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym 10% 27% 30%
Ogélne wyniki firmy 17% 5% 25%
Wydajnos¢ zespotu 9% 24% 27%
Zaangazowanie pracownikéw 10% 31% 20%
Rekrutacja nowych pracownikéw 12% 19% 22%
Ciggtos¢ dziatania i odpornos¢ biznesowa 10% 18%
Utrzymanie pracownikow 15% 14% 21%
Kultura organizacyjna = 5% 35% 20%
Wspdipraca w organizadji 8% 42% 18%
Szkolenie/rozwdj pracownikow 7% 31% 16%
Obcigzenie praca 8% 36% 18%
Biezgce zarzadzanie zespotami 8% 35% 17%
Przeptyw informacji w organizacji (poziom strategiczny) 14% 26% 16%
Podtrzymywanie wéréd pracownikéw poczucia przynaleznoéci do zespotu 7% 53% 16%
Relacje z klientami 15% 18% 12%
Przeptyw informacji w zespotach i miedzy zespotami (poziom operacyjny) 6% 47% 12%
Onboarding nowych pracownikéw 7% 40% 11%
Nie wiem / nie dotyczy B Silny negatywny wptyw Umiarkowany negatywny wptyw B Brak wptywu Umiarkowany pozytywny wptyw B Silny pozytywny wptyw

Badane organizacje deklarujg, ze praca zdalna miata negatywny
wptyw na wiele aspektéw ich funkcjonowania. Najsilniejsze

99 Uwazam, ze menedzerowie szerzqcy poglad o koniecznosci pracy w biurze, zwyczajnie nie majq kompetengji

negatywne skutki wskazano w obszarach podtrzymywania
poczucia przynaleznosci do zespotu, przeptywu informadji

w zespotach i miedzy zespotami (poziom operacyjny), wdrazania
nowych pracownikow, obcigzenia pracg oraz wspotpracy.

Najsilniejszy pozytywny wptyw deklarowano zas w obszarach
indywidualnej wydajnosci pracownikéw, ich dobrostanie

i rownowadze pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym,
a takze w obszarze ogolnych wynikéw firmy.

Define. Design. Deliver.

do zarzgdzania ludZmi, empatii ani umiejetnos¢ wstuchiwania sie w potrzeby innych. Majq braki w zakresie
umiejetnosci kreowania rytuatow, strukturyzowania spotkan, zarzqdzania operacyjnego, budowania
procesow decyzyjnych itp. Nie majq tez kompetencji w zakresie stosowania narzedzi np. do tworzenia
wirtualnych miejsc pracy wspolnej, komunikacji, zarzqdzania zadaniami. Brakuje im autorefleksji, a swojq
niekompetencje przykrywajq przekonaniem o koniecznosci przebywania w biurze. Bo w biurze mogq
korzystac ze znanej sobie metody — zarzqdzania przez obchdd powierzchni biurowej. Jak w PGR.

Komentarz uczestnika badania
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'Wplyw pracy zdalnej na organizacje
0 roznych modelach pracy

Jaki byt dotychczasowy wptyw pracy zdalnej Jaki byt dotychczasowy wptyw
na dobrostan pracownikéw i r6wnowage pracy zdalnej na utrzymanie
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym? pracownikow?
0% 25% 50% 75% 100% 0% 25% 50% 75% 100%

Organizacje pracujgce Organizacje pracujgce
tylko z biura 44% 33% tylko z biura 67% 22%

(N =9%) (N =9%)

Organizacje pracujgce Organizacje pracujgce

(N=130) (N=130)

Organizacje pracujgce Organizacje pracujgce

(N=7%) (N=7%

* Ze wzgledu na zbyt matq liczbe organizadji pracujqcych wytqcznie zdalnie Nie wiem / nie dotyczy m Silny negatywny wphyw Umiarkowany negatywny wptyw
i wytqcznie z biura, do zaprezentowanych danych nalezy podchodzic ze . _
szczegding ostroznosciq. Interpretujgc wyniki, nie nalezy wyciggac wnioskéw W Brak wptywu Umiarkowany pozytywny wptyw W Silny pozytywny wptyw

na temat catej zbiorowosci tych organizadji.

Sprawdzono czy wptyw pracy zdalnej na rozne obszary funkcjonowania organizacji byt Z kolei organizacje pracujgce wytgcznie z biura deklarowaty silniejszy, negatywny wptyw
inny, w zaleznosci od przyjetego w organizacji modelu pracy. Analiza wykazata istotne pracy zdalnej na utrzymanie pracownikow, niz organizacje pracujgce hybrydowo,
statystycznie réznice w dwdch obszarach: dobrostanie pracownikéw / rownowadze lub wytgcznie zdalnie.

pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym, oraz utrzymaniu pracownikow.
Organizacje pracujgce hybrydowo deklarowaty silniejszy, negatywny wptyw pracy
zdalnej na dobrostan pracownikéw oraz rownowage miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, niz organizacje pracujgce wytgcznie z biura lub wytgcznie zdalnie.
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Praca hybrydowa - kluczowe wyzwania
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-
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Istotnym wyzwaniem,

przed ktorym stoja zaréwno
organizacje biznesowe, jak

i organy administracji, jest
niewlasciwa ocena skali zmian
i ich potencjalnych skutkow,

a takze wysitku organizacyjnego,
jakiego wymaga wdrozenie
nowych modeli pracy, w taki
sposob, aby realizowac

zwigzane z nimi korzysci,
minimalizujac jednoczesnie
mozliwe ryzyka.

Dtugofalowy wptyw pracy zdalnej i hybrydowej na sposéb funkcjonowania zaréwno
catych spoteczenstw, jak i biznesu, bedzie mozna oceni¢ w petni dopiero z perspektywy
wielu lat. Wyraznie jednak widac juz dzis, ze o ile wiek XX byt okresem, ktory
charakteryzowata konieczno$¢ wykonywania pracy umystowej w biurze, ze wzgledu na
brak odpowiednich Srodkow komunikowania sie na dystans, o tyle postpandemiczny
wiek XXI wyrdzniac bedzie to, ze dominujgcym modelem staje sie wykonywanie
obowigzkdw stuzbowych z wielu réznych miejsc, nie tylko z biura, oraz tgczenie
komunikacji synchronicznej i asynchronicznej. Ta zmiana bedzie stopniowo ksztattowata
sposdb funkcjonowania przedsiebiorstw, ale bedzie tez miata znaczacy wptyw na
szersze procesy spoteczne i urbanistyke.

Istotnym wyzwaniem, przed ktorym stojg zaréwno organizacje biznesowe, jak i organy
administracji, jest niewtasciwa ocena skali zmian i ich potencjalnych skutkéw, a takze
wysitku organizacyjnego, jakiego wymaga wdrozenie nowych modeli pracy, w taki
sposdb, aby realizowad zwigzane z nimi korzysci, minimalizujgc jednoczesnie mozliwe
ryzyka.

Jednym z powazniejszych niebezpieczenstw zwigzanych z upowszechnianiem sie
modelu hybrydowego jest zatozenie, ze hybryda to potgczenie najlepszych aspektdéw
obu Swiatéw - biura i pracy zdomu. Prace z biura znamy od zawsze - to codziennos¢,
w ktorej wyroslismy. Praca zdalna dzieki restrykcjom pandemicznym zagoscita nawet
w organizacjach, ktére wczesniej nie oferowaty pracownikom zadnej elastycznosci

w aspekcie czasu i miejsca pracy. Mamy narzedzia technologiczne i infrastrukture
pozwalajgce efektywnie funkcjonowac w modelu rozproszonym, a dzieki bywaniu

w biurze podtrzymujemy tez bezposredni kontakt i relacje ze wspotpracownikami,

a zatem zdawatoby sie, ze nie musimy zbyt wiele zmienia¢ w sposobie funkcjonowania
naszej organizacji. Nic bardziej mylnego. Operacyjnie i z punktu widzenia proceséw
zarzgdzania obiegiem informacji, wymiang wiedzy czy rozwojem pracownikdw, skala
zmian, jakich wymaga skuteczne wdrozenie modelu hybrydowego, niewiele sie rézni
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od zmian wymaganych do przejscia w tryb catkowicie zdalny. Wiele firm
nie docenia tego wyzwania, skupiajac sie na powierzchownych kwestiach
zwigzanych z kontrolg czasu pracy i rozliczaniem jej wynikdw. Tymczasem

to witasnie te trudniejsze do zmierzenia i mniej oczywiste aspekty zarzgdzania

organizacjg, w dtuzszym terminie mogg zadecydowac o tym, czy wptyw
nowego modelu pracy na biznes bedzie pozytywny czy wrecz przeciwnie.

To, jak organizacje poradzg sobie z nowymi ztozonymi wyzwaniami, ktére
niesie za sobg zmiana modelu pracy, bedzie w duzej mierze zalezato od tego,
jak szybko opracujg i wdrozg narzedzia do monitorowania funkcjonowania
zespotow oraz efektywnosci przedsiebiorstwa jako catosci. W wielu branzach
tatwo okresli¢ kluczowe wskazniki efektywnosci pracy, ustug czy produkgji,
choc¢ oczywiscie nie we wszystkich. W kontekscie pracy hybrydowej warto
priorytetowo potraktowac réwniez obszary zwigzane z zaangazowaniem,
przeptywem biezgcej komunikacji, wspotpracg pomiedzy zespotami

i dobrostanem pracownikow.

Jak wynika z naszych badan, jedno z najwiekszych wyzwan stojgcych
przed organizacjami wigze sie z takim zarzagdzaniem zespotami,

aby wszyscy czuli sie jego czescig. Codziennie przebywanie w biurze
zapewniato staty kontakt - spotkania przy automacie do kawy, w oczekiwaniu
na rozpoczecie spotkania w sali konferencyjnej lub w czasie lunchu,

dawaty okazje do budowania relacji, ktére sg podstawg zaufania i poczucia
przynaleznosci. Ten rodzaj doswiadczenia spotecznego bardzo trudno
odtworzy¢ w Swiecie wirtualnym. Nowe modele pracy wigzg sie nie tylko

z koniecznoscig innej organizacji delegowania i rozliczania zadan, koordynacji

zespotow, lecz takze wymagajg od menedzerdw innego typu przywodztwa:
bardziej empatycznego, zaangazowanego oraz umiejetnosci kreowania wizji,
ktéra jednoczy osoby w zespotach i nadaje poczucie sensu codziennej pracy.

Procz wspomnianych wyzej kwestii zwigzanych z zaangazowaniem,
lojalnoscig i poczuciem przynaleznosci, obszarem szczegdlnego ryzyka
jest rowniez wdrazanie nowo zatrudnionych osob i rozwdj pracownikdw.
Dotyczy to szczegdlnie osob mtodych, na poczatku swojej kariery
zawodowej, dla ktorych mozliwosc¢ ,,nasigkania przez osmoze” - czyli
uczenia sie przez podgzanie za bardziej doswiadczonymi pracownikami
w zespole - jest w rozproszonym Swiecie znacznie ograniczona. Jest to
swoisty paradoks, poniewaz to wtasnie mtodsze roczniki pracownikéw
okresla sie mianem , digital natives” - tych, ktérzy wyrosli w Swiecie
wirtualnych technologii i czujg sie w nim jak ryba w wodzie. Warto
jednak pamietac o tym, ze natura ludzka ewoluuje znacznie wolniej

niz technologia. Opanowanie narzedzi nie jest tozsame z nabyciem
umiejetnosci, w szczegdlnosci interpersonalnych, ktére w Swiecie
postepujgcej automatyzacji i digitalizacji proceséw biznesowych bedg
naleze¢ do najbardziej pozgdanych kompetencji. Brak mozliwosci
rozwijania tych umiejetnosci w bezposrednim, spontanicznym kontakcie,
poprzez naturalny codzienny mentoring oséb bardziej doswiadczonych,
dla mtodych ludzi oznacza¢ moze wolniejszy rozwdj zawodowy i gorsze
perspektywy rozwoju kariery. Dla organizacji za$ wieksze wyzwania

w zakresie zdobycia i utrzymania odpowiedniej kadry o adekwatnych
kompetencjach, pozwalajgcych skutecznie funkcjonowad w Swiecie
gwattownych zmian.
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'Komentarz eksperta:
Praca hybrydowa - kluczowe wyzwania

..

Ryzyka zwigzane z wdrazaniem nowo zatrudnionych oséb (onboardingiem)
i rozwojem, manifestujg sie rowniez w tym, ile czasu zajimowac bedzie
nowemu pracownikowi - nawet doswiadczonemu specjaliscie - poznanie
firmy, do ktérej przychodzi i osiggniecie petnej efektywnosci. Aby skutecznie
funkcjonowac w dowolnej organizacji, wazne jest poznanie nie tylko jej
formalnej struktury i ogdlnej charakterystyki. Réwnie istotne jest zrozumienie
sieci nieformalnych powigzan i mechanizmow, ktore rzgdzg jej sposobem
funkcjonowania. W modelu rozproszonym, mentalne mapy takich powigzan
i relacje bedgce podstawg skutecznego dziatania, tworzg sie znacznie dtuzej,
a cata nabywana zwykle ,mimochodem” wiedza o mniej oczywistych
aspektach organizacji jest trudniejsza do zdobycia.

Rozproszony tryb funkcjonowania to rowniez ryzyko rosngcych nieréwnosci.
Z jednej strony wdrozenie modeli hybrydowych moze przyczynic sie do
wzrostu roznorodnosci i wigczania - znoszac niektére bariery zwigzane

z zatrudnianiem o0sOb z niepetnosprawnosciami czy tez utatwiajgc godzenie
rél prywatnych z zawodowymi, co sprzyja m.in. aktywizacji zawodowej kobiet.
Z drugiej strony fakt, ze w modelu hybrydowym pracownicy pojawiajg sie

w biurze z r6zng czestotliwoscig i nierzadko w sposéb niezsynchronizowany,
moze potegowac najgorsze przejawy kultury obecnosci - przyczyniajgc

sie do awansu 0sbb czesciej widywanych przez zwierzchnika i powodujgc
rosngcg izolacje oséb pracujgcych zdalnie w wymiarze wiekszym niz ich
wspotpracownicy.

Skuteczne odnalezienie wtasciwego sposobu funkcjonowania w hybrydowym
Swiecie wymusza zatem podejscie, w ktérym, wdrazajgc nowe modele
pracy, traktujemy je jak eksperyment. Podejscie to wymaga przemyslanego

Define. Design. Deliver.

mierzenia i monitorowania zaréwno krétko-, jak i dtugookresowych efektow
wprowadzonych zmian oraz gotowosci do modyfikowania podjetych decyzji
w przypadku zidentyfikowania obszaréw, w ktérych pojawia sie ryzyko
istotnie negatywnego wptywu na organizacje.
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'Pomiar kluczowych wskaznikéw

Dla ktérych z wymienionych ponizej obszaréw wdrozono w Twojej firmie regularne, formalne procedury pomiaru
(formalne okreslanie poziomu przynajmniej raz w roku, poprzez ankiety, weryfikacje KPI i/lub inne metody)?

Zaangazowanie pracownikow

Ogdlne wyniki firmy

Szkolenie/rozwoj pracownikow

Rekrutacja nowych pracownikow

Dobrostan pracownikéw i réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
Obcigzenie praca

Onboarding nowych pracownikow

Wydajnos¢ zespotu

Podtrzymywanie wsréd pracownikdw poczucia przynaleznosci do zespotu
Utrzymanie pracownikow

Biezgce zarzgdzanie zespotami

Relacje z klientami

Przeptyw informacji w zespotach i miedzy zespotami (poziom operacyjny)
Wydajnos¢ indywidualna

Kultura organizacyjna

Przeptyw informacji w organizacji (poziom strategiczny)

Ciggtosc dziatania i odpornosc biznesowa

Wspotpraca w organizadji

Zadne z powyzszych

Najczesciej mierzone obszary w organizacjach to zaangazowanie pracownikéw
(pomiar przeprowadzany byt w 47% organizacji) i ogélne wyniki firmy (40% organizacji).

I 18%
I 15%
I 14%
I 14%
N, 257

Wartosci na wykresie nie sumujq sie do 100%, poniewaz mozliwe byto zaznaczenie wiecej niz jednej odpowiedzi.

Najrzadziej dokonywane sg pomiary obszardéw wspotpracy w organizacji, ciggtosci formalnego pomiaru zadnego z wymienionych wskaznikow.
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dziatania i odpornosci biznesowej oraz przeptywu informacji w organizacji na poziomie
strategicznym. Warto odnotowad, ze 25% badanych organizacji nie przeprowadza
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'Komentarz eksperta:
Monitorowanie wptywu pracy hybrydowej na organizacje

Upowszechnienie sie w firmach hybrydowego modelu pracy stanowi jeden z kluczowych
skutkéw pandemii COVID-19. Praca hybrydowa nie jest wprawdzie zjawiskiem nowym,
ale wiekszos¢ badan, jakimi dysponujemy na temat jej wptywu na organizacje,

pochodzi z ostatnich dwdch lat. Oznacza to, ze na temat dtugofalowych skutkéw pracy
hybrydowej wcigz jeszcze wiemy niewiele.

Grzegorz Rajca

Senior Associate
People & Places Advisory | Colliers Define

Dla organizacji, ktore muszg na biezgco podejmowac decyzje na temat swojego
Srodowiska i modelu pracy, rozsgdnym podejsciem jest zatem stopniowe
wypracowywanie wiasciwych rozwigzan, potgczone z biezagcym monitorowaniem
skutkéw podejmowanych dziatan. Taki pomiar musi byc realizowany regularnie

i dotyczy¢ tych obszarow funkcjonowania firmy, na ktore hybrydowy model pracy moze
miec najsilniejszy wptyw.

Respondenci biorgcy udziat w niniejszym badaniu deklarowali, ze praca zdalna miata
negatywny wptyw na poczucie przynaleznosci do zespotu, poziom obcigzenia praca
oraz na onboarding nowych pracownikoéw. Jezeli chcemy na biezgco monitorowac
te zjawiska, pomocnym narzedziem bedg ankiety pulsowe - krétkie, kilkuminutowe
badania, realizowane w regularnych odstepach czasu, np. raz na kwartat. Tego typu
narzedzie pozwoli okresli¢, w jakim stopniu pracownicy czujg sie cztonkami swoich
zespotdw i organizacji jako catosci, a takze jak oceniajg swoj aktualny poziom obtozenia
praca. Regularnie zbierajgc tego typu dane, mozna zidentyfikowac zespoty o niskich
wynikach, ocenic skale problemu i uchwycic trendy (sprawdzi¢, czy problem sie
okreélic', czy obrany pogtebia z czasem), co z kolei umozliwia wdrozenie odpowiednich dziatan zaradczych.
kierunek dziatania W ankietach pulsowych warto takze spytac o staz pracy, dzieki czemu mozna na

jest wlaéciwy. biezgco badac, na ile wyniki oséb, ktére dotgczyty do firmy niedawno, istotnie odbiegajg
od wynikéw 0sbéb o dtuzszym stazu. Monitorowanie sytuacji nowych pracownikéw
umozliwia biezgce dostosowywanie dziatan onboardingowych do sytuacji nowych
pracownikéw oraz do ich faktycznych potrzeb, ktére w hybrydowym modelu pracy

mogg by¢ inne niz przed pandemia. >>

Upowszechnienie hybrydowego
modelu pracy to trend, od ktorego
nie ma odwrotu. (...) Stopniowo
definiujac optymalny dla naszej
firmy sposob funkcjonowania,
warto pomysle¢ rowniez

0 sposobie pomiaru kluczowych
wskaznikow, aby moc
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'Komentarz eksperta:
Monitorowanie wptywu pracy hybrydowej na organizacje

Respondenci w naszym badaniu zgtaszali takze negatywny wptyw pracy

>> zdalnej na przeptyw informacji oraz na wspétprace w swoich firmach.
Przydatng metodg, pozwalajgcg na biezgce monitorowanie tego typu
zjawisk, jest analiza sieciowa. Aby jg przeprowadzi¢, mozna na przyktad
zapytac pracownikow, z jakimi innymi zespotami powinni wspotpracowac
oraz wymienia¢ kluczowe informacje. Rbwnolegle mozna zadac pytania
dotyczgce stanu faktycznego - z jakimi innymi zespotami faktycznie ma
miejsce wspotpraca oraz wymiana informacji, na ile sprawnie przebiega
oraz z czego wynikajg ewentualne trudnosci. Dane zebrane w taki sposob
umozliwiajg tworzenie map sieci powigzan, przy pomocy ktorych tatwo
identyfikowac zatory w komunikacji i wspotpracy. Mapy te umozliwig rowniez
poroéwnywanie stanu pozgdanego ze stanem faktycznym oraz stanowig
pierwszy krok do pogtebionej analizy i w rezultacie diagnozy przyczyn
problemdw w komunikacji czy wspotpracy.

Upowszechnienie hybrydowego modelu pracy to trend, od ktérego nie ma
odwrotu. Warto jednak mie¢ swiadomos¢, ze model hybrydowy niesie ze
sobg rowniez pewne wyzwania i ryzyka. Stopniowo definiujgc optymalny

dla naszej firmy sposéb funkcjonowania, warto pomyslec réwniez o sposobie
pomiaru kluczowych wskaznikéw, aby méc okresli¢, czy obrany kierunek
dziatania jest wtasciwy.
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'Dobrostan pracownikéw: \Wdrozone inicjatywy

Jakie inicjatywy wdrozyta Twoja organizacja, aby wspiera¢ dobrostan pracownikéw?

Poradnictwo w zakresie zdrowia psychicznego 52%

Elastyczne warunki pracy (godziny pracy, miejsce pracy) 47%

Regularne spotkania indywidualne / regularne sesje
zespotowe (osobiscie lub przez telefon, telekonferencje)

46%

Promowanie zdrowych nawykow (np. poprzez zajecia sportowe,
programy fitness realizowane w biurze, zdrowg zywnosc, itp.)

42%

Zapewnienie wsparcia dla kierownikow / lideréw

: . , ‘ 37%
w zakresie zarzgdzania elastycznymi formami pracy

Regularne sesje szkoleniowe (zarzgdzanie stresem, itp.) 35%

34%

Wykorzystanie aplikacji do komunikadji i do tworzenia spotecznosci

Regularne spotkania towarzyskie 29%

Wczesniejsze konczenie pracy w niektdre dni (np. w pigtki) 17%
Wspieranie rodzicéw pracujgcych

0,
i samotnie wychowujacych dzieci 16%

Systematyczne monitorowanie obcigzenia pracg 12%

Zapewnienie zroznicowanej oferty positkow dla 0sob
0 szczegblnych potrzebach dietetycznych

N
S5

Psychoedukacja menedzerow,
--------------------- konsultacje on-line z fizjoterapeutami,
masaze, ptatny urlop na wolontariat

W
L
A

Inne - jakie?
Zadne z powyzszych _ 12%

Wartosci na wykresie nie sumujq sie do 100%, poniewaz mozliwe byto zaznaczenie wiecej niz jednej odpowiedzi.

Posrod najczesciej wdrozonych inicjatyw majgcych na celu dbatos¢ o dobre ) o o ) )
samopoczucie i dobrostan pracownikéw, przez badane organizacje wymienic¢ 99  Nie ma juz powrotu do dawnego modelu pracy — wytqcznie biurowej. Obecnie
nalezy poradnictwo w zakresie zdrowia psychicznego (52% organizagji), raczej jestesmy na etapie myslenia o 4-dniowym tygodniu pracy. Praca
elastyczne warunki pracy (47% organizacji) i regularne spotkania hybrydowa, a zwtaszcza praca z domu, wymaga jednak od pracownikow
indywidualne/sesje zespotowe (46% organizadji). wiekszej samoswiadomosci, lepszej organizacji pracy, ustalania priorytetow

12% organizacji deklaruje, ze nie wdrozyta zadnych inicjatyw majgcych oraz piinowania rownowagi miedzy czasem pracy, a czasem prywatnym.

na celu wspieranie dobrostanu pracownikow. Komentarz uczestnika badania
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'Komentarz eksperta:
Well-being hybrydowego pracownika

Krajobraz pracy biurowej ulegt przetornowym, nieodwracalnym zmianom i dzi$
pracownikom trudno juz sobie wyobrazic i zaakceptowac catkowity powrét do biur
na dawnych zasadach. Swiadczg o tym wyraznie wyniki badan i opinie samych
zainteresowanych, ktorzy dzieki pracy zdalnej nie tracg czasu na dojazdy, zapomnieli
o sztywnym dress codzie i cieszg sie wiekszg samodzielnoscig zarzgdzania czasem

i rodzajem aktywnos$ci w ramach swojej pracy. Elastycznos¢ miejsca pracy pocigga
za sobg zwykle takze elastycznos¢ czasu pracy i sposobow jej wykonywania.

Joanna Kotzian

Strateg wellbeing
Wspotzatozycielka Well.hr

A jednak po gtebszej analizie okazuje sie, ze praca zdalna nie ma wytgcznie pozytywnego
wptywu na nasze samopoczucie. Czas zaoszczedzony na dojazdach do pracy
przeznaczamy na wykonywanie obowigzkdw stuzbowych, a nierzadko rozciggamy

czas pracy do péznych godzin wieczornych i zatracamy balans pomiedzy zyciem
zawodowym a prywatnym. Zwieksza to ryzyko przemeczenia i wypalenia zawodowego.
W zwigzku z zaistniatymi zmianami pojawity sie tez nowe, nieznane wczesniej zjawiska,
takie jak cyfrowy stres i lek przed odtgczeniem, ktore sg efektem zbyt intensywnego

i dtugotrwatego kontaktu z technologiami, a takze ztej organizacji pracy. W rezultacie
cierpi nasza zdolnos¢ koncentracji, zdrowie mentalne oraz efektywnos¢. Praca

w izolacji sprawia, ze coraz czesciej narzekamy na pogorszenie samopoczucia i komfortu
spotecznego - moéwigc krotko, czy jesteSmy tego Swiadomi czy nie, brakuje nam
codziennego, bezposredniego kontaktu z ludzmi.

Praca zdalna nie ma wylacznie
pozytywnego wplywu na nasze
samopoczucie. Czas zaoszczedzony
na dojazdach do pracy
przeznaczamy na wykonywanie

obowigzkow stuzbowych (...) o o L . .
i zatracamy balans pomiedzy Odpowiedzig firm na te zjawiska jest najczesciej edukacja w obszarze zdrowia

Zyciem zawodowym mentalnego, konsultacje z psychologiem lub psychiatrg. Bardzo wazne sg jednak takze
a prywatnym. dziatania w samym Srodowisku pracy. Co zatem mozna zrobi¢? Dobrym pomystem
moze by¢ na przyktad wprowadzenie wewnetrznych regulacji dotyczgcych organizacji
spotkan online, w tym zasad okres$lajgcych wymagane przerwy pomiedzy spotkaniami,
dni bez takich spotkan lub zapraszanie na nie wytgcznie oséb, ktorych obecnosc jest
konieczna. Mozna takze w firmie wprowadzi¢ zasady ograniczajgce wysytanie maili

po godzinach pracy. >>
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'Komentarz eksperta:
Well-being hybrydowego pracownika

W przypadku pracownikéw wykonujgcych prace zdalnie bardzo wazng

>> kwestig jest dbatos¢ o ich dobre samopoczucie w konteksScie spotecznym.
Czesc¢ firm stara sie o to zadbad narzucajgc pracownikom koniecznos¢
wspolnej pracy w biurze w okreslone dni tygodnia lub miesigca. Pracodawcy
przywigzujg tez wiekszg wage do réznych form bezposredniego kontaktu
i integracji, bo wiekszos$¢ oséb wprawdzie chce pracowac z domu, ale juz
integrowac sie zdecydowanie wolg twarzg w twarz. Duzym zainteresowaniem
cieszg sie réwniez zespotowe i firmowe wyjazdy, podczas ktorych grupa
pracownikow wyjezdza do atrakcyjnego turystycznie miejsca, by tam razem
pracowac i sie bawic. To dobry sposdb na wzmocnienie wiezi i wspotpracy
w zespole.

Pamietajmy tez, ze dom nie zawsze oferuje w petni ergonomiczne warunki
pracy - pracujemy czesto w kuchni, w salonie, siedzgc na zwyktym krzesle
lub sofie. Aby zadbac o zdrowie fizyczne pracownikow, warto zaoferowac im
wyposazenie miejsca pracy w ergonomiczne meble czy dodatkowy monitor
oraz prowadzi¢ edukacje na temat tego, jak dbac o kregostup podczas pracy
zdalnej.

Dotychczasowe doswiadczenia jasno pokazujg, ze czes¢ pracownikow

w pracy zdalnej czuje sie jak ryba w wodzie. Sg jednak rowniez i tacy, ktorzy
dostrzegajg wiecej wad niz zalet takiej formy pracy. Najlepszym sposobem
pogodzenia obu grup jest oczywiscie praca hybrydowa. Planujgc prace

w tym trybie, warto jednak wzig¢ pod uwage indywidualne preferencje
pracownikow dotyczgce zakresu i proporgcji pracy zdomu i pracy z biura.
Mozliwos¢ wyboru gwarantuje ludziom optymalny poziom dobrostanu.
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'Komentarz eksperta:

Prawne uwarunkowania pracy hybrydowej

Matgorzata Blank
Director | Legal
Colliers

Pracodawcy wcigz opieraja
Swoje rozwigzania na
szczatkowych uregulowaniach
zawartych w tzw. Specustawie

COVID-19. W rezultacie powstaje
wiele réznych, czesto
rozbieznych interpretacji

i rodzi to problemy

natury praktycznej.

Define. Design. Deliver.

Praca zdalna, ktéra w wyniku pandemii COVID zrewolucjonizowata Srodowisko i sposob
pracy, nie doczekata sie jak dotad petnej regulacji. Pracodawcy wcigz opierajg swoje
rozwigzania na szczgtkowych uregulowaniach zawartych w tzw. Specustawie COVID-19.
W rezultacie powstaje wiele roznych, czesto rozbieznych interpretacji i rodzi to problemy
natury praktycznej. Z pomocg przyjs¢ miata nowelizacja Kodeksu Pracy. Ostania wersja
rzgdowej propozycji wzbudzita jednak zywe dyskusje w sSrodowisku pracodawcéw, gdyz
obowigzki, ktére juz wprost wynika¢ miatyby z przepisdw prawa, kazg stawiac pytania

o koszty zwigzane z r6znymi modelami pracy hybrydowe;j.

Dwie najistotniejsze kwestie, ktdre nalezy brac¢ pod uwage, rozwazajgc przysztosc¢
modelu pracy, to:

* Obowigzek uzgodnienia zasad pracy z pracownikami.
Pracodawca bedzie musiat uregulowac zasady wykonywania pracy zdalnej,
a ich ustalenie bedzie musiato zadziac sie przy udziale pracownikéw (czy to
w porozumieniu, regulaminie czy konkretnej umowie z danym pracownikiem).
Nadal pozostanie mozliwos¢ przymusowego niejako wystania pracownika ,na
prace zdalng”, ale wytgcznie w jednej z dwoch sytuacji i tylko wowczas, gdy warunki
lokalowe i techniczne umozliwiajg pracownikowi wykonywanie pracy zdalnej. O ile
sama idea uzgodnien nie budzi kontrowersiji, o tyle jej wdrozenie powinno zostac
zaplanowane juz na poczatku procesu decydowania o modelu pracy, ze wzgledu
na czas jego trwania, nierzadko sprzeczne interesy stron i ryzyko braku mozliwosci
wypracowania konsensusu. Kwestie takie jak zasady kontroli wykonywania pracy
zdalnej u pracownika, kontroli poufnosci, sposobu korzystania ze sprzetu, zasady
BHP, czy choéby wysoko$¢ ekwiwalentu za korzystanie z wiasnych materiatow
i narzedzi, bedg budzity spore kontrowersje.
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'Komentarz eksperta

Prawne uwarunkowania pracy hybrydowej

>> » Koszty pracy zdalnej.
e Zapewnienie pracownikowi materiatéw i narzedzi pracy, w tym urzadzen

technicznych, niezbednych do wykonywania pracy zdalnej, zapewnienie
instalacji oraz serwisu narzedzi pracy lub pokrycie niezbednych kosztow
z tym zwigzanych, a takze pokrycie kosztow energii elektrycznej oraz
ustug telekomunikacyjnych niezbednych do wykonywania pracy zdalnej,
obcigzg pracodawce. Obowigzek pokrycia tych kosztéw moze by¢
zastgpiony obowigzkiem wyptaty ryczattu, ktérego wysokos$¢ odpowiada
przewidywanym kosztom ponoszonym przez pracownika w zwigzku

z wykonywaniem pracy zdalnie. Pracodawca bedzie zatem ponosit dalsze
koszty, ktérych oszacowanie (wraz z ewentualnym wzrostem cen w
zwigzku z galopujgca inflacjg) powinno zosta¢ dokonane juz na etapie
ustalania zasad wykonywania pracy zdalnej. Przy ustalaniu wysokosci
ekwiwalentu albo ryczattu bra¢ bedziemy pod uwage zaréwno normy
zuzycia materiatdw i narzedzi pracy, w tym urzgdzen technicznych, ich
udokumentowane ceny rynkowe oraz ilos¢ materiatu wykorzystanego
na potrzeby pracodawcy i ceny rynkowe tego materiatu, jak i normy
zuzycia energii elektrycznej oraz koszty ustug telekomunikacyjnych.

Aktualnie szczgtkowe regulacje zawarte w Specustawie powodujg, ze rynek
wypracowat wtasne dobre praktyki, ktore majg zatatac luki w istniejgcych
regulacjach. Dzi$ bowiem wprost wskazane przez ustawodawce obowigzki
pracodawcy ograniczajg sie w praktyce do:

* wydania polecenia pracy zdalnej (przy czym nie jest ona doktadnie

zdefiniowana i spotykamy sie z watpliwosciami pracodawcéw
odnosnie do tego jak kwalifikowac prace hybrydowa),
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» zweryfikowania mozliwosci technicznych oraz lokalowych
pracownika pod kagtem wykonywania zleconej mu pracy,

e zapewnienia pracownikowi narzedzi i materiatéw potrzebnych
do wykonywania pracy zdalnej, cho¢ pod pewnymi warunkami
pracownik moze tez uzywac wtasnych srodkéw.

Caty szereg dodatkowych kwestii moze byc jedynie wyinterpretowany

z przepisOw prawa pracy oraz przepiséw BHP i nastrecza pracodawcom
szeregu trudnosci. Stad dotychczasowg praktykg jest zbieranie oSwiadczen
od pracownikéw potwierdzajgcych ich mozliwosci lokalowe, techniczne

i organizacyjne do wykonywania pracy w formule zdalnej oraz wprowadzenie
wewnetrznej regulacji, chocby w postaci regulaminu pracy zdalnej, w ktérym
pracodawcy odnoszg sie do takich aspektéw jak: zasady BHP, sposéb
komunikacji, zabezpieczanie danych osobowych przed domownikami,
zasady relacji z pracodawcg - np. czym ma by¢ przerwa w pracy, jak
ewidencjonowac godziny pracy, czy i jaki ekwiwalent przewidujemy

za korzystanie z wtasnych narzedzi i Srodkdw, itd.

Dzi$ pozostaje jedynie mie¢ nadzieje, ze nowelizacja aktualnego kodeksu

pracy wprowadzi jasne i czytelne zasady, dajgc pracodawcom odpowiedni
czas na ich wdrozenie.
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'Praca hybrydowa: okiem CEO
Wywiad z Monikg Rajskg-Wolinska

Co jest najtrudniejsze, z punktu widzenia CEO,

w zarzgdzaniu organizacjq, ktora wtasnie
wdrozyta hybrydowy model pracy? Do czego juz sie
przyzwyczailiSmy, a jakie aspekty nadal stanowig
wyzwanie?

Jesli miatabym wskazac jedng rzecz, ktérej nauczyty nas
ostatnie 3 lata, to bytaby to Swiadomos¢ nieustanne;j
zmiennosci Swiata. Pandemia sprawita, ze wiele
organizacji przeszto na bardziej elastyczny model
dziatania, ale pamietajmy, ze dobrze wdrozony model
hybrydowy to ewolucja, nie rewolucja. Idealnie bytoby
testowac rézne rozwigzania, analizowac informacje
zwrotne na ich temat, a nastepnie korygowac wstepne
zatozenia i powtarzac ten proces co jakis czas. Jest to
wiec dtugoterminowe zadanie, ktérego celem powinno
by¢ godzenie roznych perspektyw i potrzeb. Co wiecej,
w réznych jednostkach jednej organizacji - w zaleznosci
od specyfiki dziatu lub linii biznesowej - modele te mogg
sie roznic.

Jak Colliers radzi sobie z tymi wyzwaniami?

W Colliers dgzymy do tego, aby pogodzi¢ dobro naszych
klientow i partneréw biznesowych z komfortem

pracy naszych pracownikéw. Dlatego tez zalezy nam

na funkcjonalnym modelu, ktory bierze pod uwage
potrzebe indywidualnej pracy w skupieniu, kreatywnych
proceséw zespotowych, ktdre zazwyczaj znacznie

lepiej przeprowadza sie w kontakcie bezposrednim,
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oraz bycia na biezgco do dyspozycji naszych klientéw.
Wdrazamy rozwigzania, zbieramy na ich temat
informacje zwrotne, zastanawiamy sie, co mozemy
ulepszy¢. Decyzje podejmowane sg na poziomie dziatdw,
bo to ich szefowie i pracownicy najlepiej wiedzg, jakich
warunkow potrzebujg, aby efektywnie wykonywac swojg
prace. Jako organizacja nie bylibySmy w petni elastyczni,
gdybysmy uznali, ze nasza droga do wypracowania
jednego, ostatecznego modelu hybrydowego dobiegta
juz konca.

Co bylo dla Ciebie osobiscie, jako szefa,
najtrudniejsze przez ostatnie dwa lata?

Pandemia byta momentem, w ktérym stato sie jasne,

ze decyzje lideréw majg wptyw nie tylko na nasz biznes,
ale realnie oddziatujg na zdrowie i dobrostan naszych
pracownikow, klientéw oraz partnerdw biznesowych.

To ogromna odpowiedzialnos$C i ciesze sie, ze udato nam
sie wprowadzi¢ rozwigzania minimalizujgce zagrozenia.
Z punktu widzenia szefa nie lada wyzwaniem jest tez
dostosowywanie sie do zachodzgcych dookota zmian,
bez tracenia z oczu szerszej perspektywy. Jesli na
poczatku pandemii kto$ deklarowat na przyktad, ze chce
pracowac wytgcznie zdalnie, prawdopodobnie nie byt

w stanie przewidzie¢, jakie bedzie to miato konsekwencje
dla jego kreatywnosci, poziomu zadowolenia z pracy

i umiejetnosci spotecznych za 5 lat. Jako liderzy musimy
podejmowac decyzje, majgc na uwadze przysztosc
naszego biznesu i zespotu.
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Jakie sa korzystne aspekty zmiany wywolanej pandemig?
Jakie pozytywne trendy i zjawiska staly sie codziennoscia
dzieki doswiadczeniom ostatnich lat?

Wiekszos¢ zjawisk i trenddw zwigzanych z elastycznoscig pracy i postepem
technologicznym obserwowaliSmy jeszcze przed rozpoczeciem pandemii,

a jej wybuch przyspieszyt tylko ich rozpowszechnienie i rozszerzenie na wiekszg
skale. Nagle okazato sie, ze mozna w stosunkowo krétkim czasie zrezygnowac

z papierowych dokumentow, zastepujgc je obiegiem elektronicznym - z korzyscig
dla nas samych i Srodowiska. Firmy niechetnie przyzwalajgce na prace zdalng
przekonaty sie, ze nie wyklucza ona efektywnego wykonywania obowigzkow

i zachowania ciggtosci funkcjonowania biznesu.

Byt to tez moment przewartosciowania wielu aspektow stylu zycia, w ktérym spora
czesC z nas zdata sobie sprawe z tego, co naprawde jest wazne, stawiajgc na wiekszg
réwnowage miedzy zyciem prywatnym a pracg oraz przyktadajgc wiecej wagi do
pogodzenia tych dwoch sfer zycia. Z naszych regularnych badan zaangazowania
wynika, ze odczucia dotyczgce work-life balance naszych pracownikéw w przeciggu
ostatnich 3 lat polepszyty sie.

Praca zdalna, szczegolnie praca zdalna w trybie awaryjnym, a pzniej praca
hybrydowa byly i sg cennag lekcja dla wszystkich. W jakich obszarach Twoim
zdaniem nastapit najwiekszy wzrost umiejetnosci pracownikow Colliers?

Kiedy utraciliSmy codzienny bezpos$redni kontakt, musieliSmy na nowo nauczyc sie
komunikowac - z naszymi wspoétpracownikami, szefami, klientami. W sytuadji,

w ktérej nie mamy mozliwosci by¢ z drugg osobg na zywo, w jednym pomieszczeniu,
nie widzimy jej mowy ciata i drobnych niuanséw towarzyszgcych zwykle rozmowie,
musimy w inny sposéb formutowac i przekazywac nasze mysli. Inaczej wyglada

tez tworzenie relacji wewngtrz organizacji i zespotu. Z radoscig obserwuje, ze nasi
pracownicy sprostali temu zadaniu, a my staraliSmy sie im to utatwi¢, zapewniajgc
wiele réznych kanatow komunikacyjnych do utatwiania przeptywu informacji.

Jakie nowe mozliwosci otworzyly sie przed zespotami

i poszczego6lnymi pracownikami?

Chcac zadbac o lepszy przeptyw informacji i integracje miedzy zespotami,
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poswiecilismy ten czas nie tylko na wypracowywanie odpowiednich procedur,

lecz takze na edukacje i szerzenie Swiadomosci na temat naszych ustug, zasobdéw

i kompetencji wéréd naszych pracownikéw. Nasze zespoty miaty okazje dowiedziec
sie, czym zajmuijg sie ich koledzy, a to otworzyto wiele okazji do wspodtpracy i synergii
tam, gdzie nie byta ona do tej pory oczywista. Bardzo cenie naszych pracownikow
za takie zaangazowanie, ciekawosc¢ Swiata i che¢ rozwoju. Zmiany modelu

pracy wyraznie pokazaty nam tez, ktore procesy sg stabilne, a ktére wymagajg
udoskonalenia. NajczesSciej rozpoznajg to wtasnie cztonkowie naszych zespotow,
ktorzy sami zwracajg sie do swoich szeféw z propozycjami usprawnien.

To doskonata okazja, zeby spojrze¢ na swojg prace z innej perspektywy

i nauczy( sie czegos nowego.

Jako CEO odpowiedzialna za region CEE sama zarzadzasz zespolem silnie
rozproszonym — w dodatku bardzo specyficznym, bo skltadajacym sie z innych
liderow, ktorzy z kolei odpowiadaja za swoje linie biznesowe lub regiony. Jak
praca hybrydowa wplynetla na Twoje podejscie do ,,rozproszonego” zespotu?

Doswiadczenie, ktore zdobyliSmy podczas przejscia na model hybrydowy w Polsce,
bardzo przydaty sie przy wypracowywaniu modelu wspotpracy z pozostatymi
krajami w regionie. Najwazniejsze jest indywidualne podejscie i poSwiecenie czasu
na zrozumienie, dlaczego pewne rzeczy dziatajg w okreslony sposob. Kiedy mamy
peten zestaw danych, mozemy zastanowic sie wspélnie nad tym, co dziata, a co
mozna zrobic lepiej. Stycznos¢ z wieloma réznymi punktami widzenia i podejsciami
do biznesu zapewnia nam réznorodnos$c¢ i daje szanse, aby uczyc sie od siebie
nawzajem.

Jak podchodzisz, jako lider, do godzenia r6znych potrzeb i wizji przysztosci
pracy wsrod kadry menedzerskiej? Czy mozesz podzieli¢ sie Twoimi
sposobami na zachowanie spo6jnosci dzialania, bez jednoczesnego
ograniczania autonomii w podejmowaniu decyzji wsrod liderow?

W Colliers jeszcze przed pandemig stworzyliSmy strategiczng grupe, ktora
odpowiada za kierunek rozwoju firmy. Sktada sie z Partneréw i od samego poczatku
stawialiSmy na wspolne wypracowywanie rozwigzan i szukanie konsensusu.
Wspalnie stworzyliSmy liste wartosci, ktére promujemy wsrod naszych zespotéw
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i wedtug ktorych sami postepujemy. Byt to dtugotrwaty proces, ale dzieki temu,

ze mieliSmy okazje przetestowac go w réznych warunkach - pracy z biura, pracy
zdalnej, pracy hybrydowej - wiemy, ze jest mocnym fundamentem naszych dziatan.
Liderzy majg duzg autonomie w ramach aktywnosci swoich dziatow, poniewaz
wiemy, ze mamy wspolng wizje i cele, do ktorych realizacji dgzymy razem.

Co obecnie stanowi najwieksze wyzwanie
dla podlegajacej Ci kadry menedzerskie;j?

Choc szefowie dziatdw spotykajg sie ze swoimi zespotami regularnie, nie sg

to kontakty rownie bezposrednie i czeste jak przed pandemig. Trudniej jest

w takiej sytuacji wyczud nastroje i energie pracownikdw, a przede wszystkim
rozpozna¢ moment, kiedy dana osoba potrzebuje wsparcia, jesli sama tego nie
zakomunikowata. Bardzo uczulam moich menedzeréw na umiejetnos¢ wstuchiwania
sie w potrzeby ich pracownikéw i zachecam do wypracowania rytmu, ktory dzieki
regularnym spotkaniom pozwoli im by¢ na biezgco z nastrojami zespotu

i poszczegdlnych pracownikdéw. To indywidualne spotkania pozwalajg nam najlepiej
poznac¢ dang osobe, wskaza¢ mozliwe Sciezki jej rozwoju. Przed pandemig takie
okazje nadarzaly sie czesciej i tatwiej byto samodzielnie zaobserwowad, ze jakas
sytuacja wymaga naszej reakcji. Dzis liderzy muszg wtozy¢ wiecej wysitku

w wypracowanie dtugotrwatych relacji, satysfakcjonujgcych obie strony.

Jak rozwija¢ kompetencje kadry menedzerskiej, by potrafita zarzadzac
zespolami, ktore s rozproszone i efektywnie funkcjonowac w nowej
hybrydowej rzeczywistosci? Jakimi cechami, Twoim zdaniem, powinien
cechowac sie skuteczny lider, aby by¢ przygotowanym na mierzenie si¢
Z NOW3 rzeczywistoscia?

Liderzy muszg przede wszystkim prawdziwie rozumiec rzeczywistos¢, w ktorej
obecnie funkcjonujemy. Elastyczne dziatanie wymaga wysoko rozwinietej
umiejetnosci ciggtej obserwacji, zbierania danych, analizowania ich i gotowosci do
wprowadzania zmian. Nasza rzeczywistos¢ jest sktadowg wielu réznych elementow
i czynnikow, dlatego zachecam liderow do wyjscia poza obszar ich zainteresowan

i linii biznesowych, w celu zrozumienia szerszej perspektywy. Powinni tez umiec
efektywnie sie komunikowad, pozostajgc przy tym transparentnymi i autentycznymi
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- jesli chcemy wprowadzac zmiany w organizacji, to liderzy powinni dawac dobry
przyktad, niezaleznie od tego, czy dotyczy to nowych zasad korzystania z biura,
udzielania informacji zwrotnej czy ograniczania spozycia miesa w biurze.

Colliers od wielu lat praktykuje elastyczny model pracy. W jaki sposob
firma podchodzi do kluczowych wyzwan zwigzanych z rozproszeniem
pracownikow, takich jak wdrazanie nowo zatrudnionych osob, przeptyw
informacji w firmie czy dbanie o well-being i work-life balance?

Wdrozenie modelu hybrydowego byto dobrym momentem, aby spojrzec¢ na
niektére nasze procesy i je zrewidowac. Proces wdrazania nowo zatrudnionych
0s0b jest bardzo istotny, bo to dla nowych pracownikéw pierwsza szansa na
zetkniecie sie z kulturg organizacji. Prowadzimy go dwutorowo, w ramach dziatu
oraz w ramach catej firmy. Pracownik wdraza sie w swoje zadania, ale bardzo
zalezy nam na tym, zeby wiedziat, jakie majg one znaczenie dla catej organizacji.
Zalecamy jednak, aby proces odbywat sie w biurze, bo to tu mozna w petni poczu¢
naszg kulture. Kazdy nowy pracownik ma tez swojego mentora, ktory w czasie
nieformalnych spotkan petni funkcje przewodnika po organizacji. Dziaty same
decydujg o czestotliwosci swoich spotkan - jedne zachowujg lepszy przeptyw
informacji, organizujac codzienne kroétkie telekonferencje, innym lepiej sie pracuje
przy rzadszych, ale dtuzszych spotkaniach w biurze. Ciesze sie, ze ocena jakosci
przeptywu informacji znacznie sie poprawita od poczatku pandemii, 0 czym wiemy
z badan zaangazowania. Praca hybrydowa otworzyta nas na zupetnie nowe
obszary myslenia o takich kwestiach jak well-being i work-life balance. Staramy

sie uswiadamiac pracownikéw w obszarach dotyczgcych snu, odzywiania, zdrowia
fizycznego i psychicznego, w czasie organizowanych regularnie webinarow i spotkan.
Na poczatku pandemii zapewniliSmy tez pomoc psychologiczng dla chetnych

i potrzebujgcych. Stawiamy przede wszystkim na obserwacje i komunikacje:

jesli jakis proces okazuje sie zbyt czasochtonny, zastanawiamy sie nad jego
usprawnieniem lub automatyzacjg. W niektérych dziatach istniejg okresy wzmozonej
aktywnosci, na ktérg przygotowujg sie z odpowiednim wyprzedzeniem, a po jej
zakonhczeniu mogg cieszyc sie wiekszg swobodg dziatania i elastycznoscia.
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Jakie zmiany wdrozyl Colliers w Polsce i rejonie CEE w celu
minimalizowania negatywnych skutkow rozproszenia?

Dzielimy sie rozwigzaniami i dobrymi praktykami miedzy dziatami, liniami
biznesowymi i pomiedzy krajami. Pewne wnioski, do ktérych doszliSmy, sg
uniwersalne, jak na przyktad to, ze innowacyjne i kreatywne procesy zespotowe
lepiej rozwija¢ w formie bezposredniego kontaktu. Zachecamy wiec zespoty do
regularnego widywania sie w biurze. Chcemy tez, aby wszyscy wiedzieli, w jaki
sposOb przyczyniajg sie swojg pracg do rozwoju firmy, dlatego organizujemy
webinary przyblizajgce naszym zespotom oferte i specyfike innych linii biznesowych.
Mozemy wiele sie od siebie nawzajem nauczyc i caty czas staramy sie, aby wszyscy
byli Swiadomi tego, jakimi narzedziami i zasobami dysponujemy. Bardzo wazna jest
tez dla nas jakos¢ komunikacji, dlatego zadbaliSmy o szkolenia z informacji zwrotnej
dla catego zespotu.

W jaki sposadb Colliers zmienia Srodowisko pracy — zarowno w obszarze
organizacji przestrzeni, jak i technologii — aby zapewni¢ pracownikom
nowe doswiadczenie pracy hybrydowej?

Obserwujemy, jak zmieniajg sie potrzeby ludzi - zaréwno pytajgc ich o opinie

w regularnych badaniach, jak i korzystajgc z naszego doswiadczenia eksperckiego.
Przed pandemig sale konferencyjne stanowity ok. 30% przestrzeni naszych biur,
teraz dostrzegamy znacznie zwiekszong potrzebe korzystania przez naszych
pracownikdéw z biura jako miejsca spotkan przestrzeni inspirujgcej, zachecajacej
do wspotpracy i wymiany pomystow. Niezbedne jest tez wyposazenie salek

w sprzet audiowizualny, pozwalajgcy swobodnie prowadzi¢ spotkania w réznych
konfiguracjach. Ciggle szukamy nowych rozwigzan technologicznych, ktére
utatwityby naszg codzienng prace i obszardéw, ktére mozemy zautomatyzowac,
dajac tym samym czas na rozwdj osobisty i poszerzanie wiedzy eksperckiej
naszych pracownikéw.

W jaki sposdb firmy mogq zadbac o to, by pracownicy przyzwyczajeni do
zdalnego trybu pracy chcieli przychodzi¢ do biura? Dlaczego Twoim zdaniem
firmy mogg miec z tym problem i jak mozna prébowac go rozwigzac?

Wiele firm stara sie zacheci¢ pracownikéw do powrotu do biura, oferujgc im réznego
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rodzaju regularne atrakcje i dodatkowe benefity dostepne na miejscu. Jest to jednak
strategia, ktora przynosi jedynie krétkotrwate korzysci, a podobna formuta dosc
szybko sie wyczerpuje. Pracownik musi przede wszystkim mie¢ pewnos¢, ze czas
w biurze spedzi w wartosciowy dla siebie sposdb. Bezposredni kontakt pozwala
sprawniej uzgodnic niektore kwestie, jest bardziej inspirujgcy i zapewnia dawke
dobrej energii. Zachecamy tez nasze zespoty do brania udziatu w inicjatywach,
ktére w wersji online nie majg takiego oddziatywania: akcjach charytatywnych,
warsztatach zwigzanych z Dniem Wartosci lub Dniem Innowacji. Przychodzgc do
biura, nasz zespét wie, ze bedzie to produktywnie spedzony czas. To jak roznica
miedzy wypiciem kawy w domu, a wizytg w kawiarni - w obu przypadkach
otrzymamy dawke kofeiny, ale doSwiadczenie jest zupetnie inne.

Co firma, wdrazajaca model hybrydowy powinna zaproponowac swoim
pracownikom, aby by¢ dla nich atrakcyjnym pracodawca? Czy na podstawie
doswiadczen Colliers mozna sformutowac w miare uniwersalne porady

dla innych organizacji?

Ostatnie dwa lata pokazaty, ze jako pracodawcy i liderzy nie jesteSmy w stanie
pewnych rzeczy przewidziec i zagwarantowad. Mozemy natomiast obiecaé naszym
pracownikom, ze niezaleznie od sytuacji, bedziemy uwaznie wstuchiwac sie w ich
potrzeby i sugestie. Wszyscy lubimy czu¢, ze nasz gtos ma znaczenie, wiec dzieki
regularnemu badaniu nastrojéw, elastycznosci wpisanej w strategie oraz otwartosci
na stawienie czota nowym wyzwaniom, mozemy tworzy¢ przyjazniejsze miejsce
pracy i silng kulture organizacji. Zachecam innych lideréw, aby oni takze planujgc
swoje dziatania, wstuchiwali sie przede wszystkim w potrzeby swoich zespotéw

- najlepiej przeprowadzajac regularne badania. Obserwujgc ich wyniki, bedziemy
w stanie zidentyfikowac tez pewne trendy i state punkty, a wyciggniecie z nich
odpowiednich wnioskow umozliwia organizacji rozwa.
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'Hybrydowe perspektywy

Obserwujgc ewolucje podejscia do pracy hybrydowej,
zmiany w nastawieniu pracownikdéw oraz decyzje
podejmowane przez firmy, mozemy wnioskowac,

ze trend upowszechniania sie modeli rozproszonych
jest trwaty. Pomimo zatozen przyjetych w wiekszosci
firm i okreslajgcych poziom pracy zdalnej na 2 lub 3 dni
w tygodniu (Srednio 40-60% czasu zdalnie), z globalnych
badan Colliers wynika, ze w obszarze EMEA Srednie
wykorzystanie stanowisk pracy w okresach szczytowej
frekwencji w biurach oscyluje w okolicach 30%.
Problemy z zacheceniem pracownikéw do powrotu do
biur w regularnym trybie wystepujg w wiekszosci branz,
choc szczegdlnie wyraznie widac to w sektorach IT,
finansowym oraz w centrach ustug wspolnych.

Ten trend stosunkowo niskiej frekwencji i znacznego
rozproszenia, bedzie sie w najblizszych latach
utrzymywat, zmieniajgc funkcjonowanie organizacji

i sSposdb korzystania z przestrzeni. Biura centralne

nadal funkcjonowac bedg jako centra pracy kreatywnej

i cross-funkcyjnej oraz szkoleniowej, stuzgc jednoczesnie
wymianie wiedzy, budowaniu relacji i rozwijaniu kapitatu
spotecznego. Jednoczesnie, organizacje bedg musiaty
zaakceptowac fakt, ze - zwtaszcza wsréd kluczowych
specjalistéw - praca w modelu rozproszonym, gdzie
bezposrednie kontakty utrzymywane sg sporadycznie,

Define. Design. Deliver.

w trybie ,,eventowym”, nie jest niczym niezwyktym.
Wypracowanie skutecznych sposobdéw zarzgdzania
takimi fluktuacjami i wychodzenia naprzeciw szerokiemu
spektrum oczekiwan, to najpowazniejsze zadanie
strategii Srodowisk pracy na nadchodzgce lata.

W kontekscie Srodowiska pracy i przestrzeni biurowej,
zaréwno dla 0séb, ktére cenig sobie regularng, a nawet
codzienng obecnos¢ w biurze i biezacy, bezposredni
kontakt ze wspotpracownikami, jak i takich, ktore

chcg pracowac catkowicie zdalnie, nie ma bardziej
pozgdanego benefitu biurowego niz mozliwos¢ wyboru,
czy i w jaki sposob bedg z tego biura korzystac.

Kluczem do sukcesu jest elastycznos¢ podejscia

i zdolnos$¢ szybkiej adaptacji. To zas jest nieosiggalne
bez rzetelnych danych i umiejetnosci uchwycenia
subtelnych sygnatéw przemian zachodzgcych

w organizacji.

Dorota Osiecka

Partner, Director
People & Places Advisory | Colliers Define
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Platforma doradztwa, projektowania
| realizacji przestrzeni komercyjnych.

Define to wewnetrzna platforma

ustug Colliers w Polsce, ktora
transformuje przestrzenie komercyjne
w jednym, catoSciowym procesie.

JestesSmy konsultantami, architektami,
projektantami i inzynierami. Dzieki
naszemu wielowymiarowemu podejsciu
ksztattujemy Srodowiska przyjazne

dla ludzi i dziatajgce dla biznesu.

Dowiedz sie wiecej na
define.colliers.pl
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