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D Powiedzie¢, ze zyjemy w czasach petnych wyzwan,
ciggtych zmian i duzej niestabilnosci we wszelkich
wymiarach zycia spotecznego, gospodarczego
i politycznego, to nic nie powiedziec. Jednak podkreslic
trzeba, ze ostatni czas byt szczegdlnie trudny:
konieczno$¢ wprowadzenia pracy zdalnej praktycznie
z dnia na dzien, zmiany utartych sposobow
wspotpracy z otoczeniem biznesowym, radzenia sobie
w sytuacji duzej niepewnosci, niejasnych przepiséw czy
zerwanych tancuchéw logistycznych. W efekcie wiele
branz przeszto radykalng transformacje proceséw
biznesowych zwigzang z ucyfrowieniem i digitalizacja.
Pandemia przyniosta wiec koniec Swiata, jaki znaliSmy:
zmienity sie sposoby, w jakie sie komunikujemy,

a takze zachowania konsumenckie i style zycia.
Skutkiem dtugotrwatych zmagan z wyzwaniami,

z ktdrymi organizacje sie mierzg od wybuchu pandemii
Covid-19, jest m.in. upowszechnienie sie nowych
sposobow pracy - bardziej mobilnych i hybrydowych.

Dziaty HR, administracji i zakupow stawiajg ostroznie
kroki w tej nowej rzeczywistosci, ale jednego mogg by¢
pewne: muszg sie teraz zajg¢ wyzwaniami zwigzanymi
z wprowadzeniem pracy hybrydowej i wynikajgcych

z niej zmian w procesach biznesowych i podejsciu

do zarzgdzania talentami czy Srodowiskiem pracy.

To nowa wyboista sciezka, ale wkroczenie na nig jest
nieuniknione, dlatego chcielibySmy wesprzec Panstwa
naszg wiedza.

MieliSmy okazje obserwowac procesy zwigzane

z wprowadzaniem bardziej mobilnych styléw pracy
jeszcze przed pandemig, poniewaz Colliers prowadzi
od lat badania Srodowiska pracy, ktorych wyniki
wykorzystywane sg we wdrazaniu pracy elastyczne;
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i projektowaniu dostosowanych do niej przestrzeni
biurowych. Dzieki zgromadzonym danym mozemy
obserwowac trendy i analizowac zmiany w réznych
branzach. Dobra znajomos¢ ogdlnych tendencji i ciggte
prowadzenie badan pomagajg nam tez wytapac stabe
sygnaty - dopiero wytaniajgce sie zapowiedzi zmian.

W niniejszym raporcie chcielibySmy sie z Panstwem
podzieli¢ naszym rozpoznaniem zmian stylow

pracy w organizacjach wprowadzajgcych prace
hybrydowa. Badania, na podstawie ktorych formujemy
spostrzezenia, przeprowadzilismy w sektorze
pracownikéw wiedzy, pracujgcych w nowoczesnych
biurowcach w okresie od marca 2020 do marca

2022 roku.

Struktura raportu jest nastepujgca.

Zaczynamy od omowienia ogolnej typologii,

ktérg zbudowaliSmy na podstawie analiz badan
ankietowych zrealizowanych w trakcie pandemii.
Nastepnie przedstawiamy dostrzezone stabe sygnaty
zapowiadajgce istotne naszym zdaniem zmiany

w stylach pracy i opisujemy trzy persony, ktore
pomagajg zrozumied, co tak naprawde znaczy styl
hybrydowy. Pokazujemy, jak wykorzystac¢ dane

z badan, by zaprojektowac phygital workplace.

Na koncu raportu znajdg Panstwo uzyteczne
narzedzie, ktore pomoze zaplanowac wdrozenie
hybrydowego stylu pracy.

Dorota Osiecka
Partner, Director | People & Places Advisory, Define
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'Sita stabych sygnatéw.

Jak zmienia sie Swiat pracownikow wiedzy?

Praca od 9 do 17 w biurze

Swiat tzw. pracownikéw wiedzy od czasu ukucia tego terminu w latach 50.

XX wieku zmieniat sie stopniowo w dos¢ przewidywalny sposob. Wprawdzie
pojawiaty sie i upowszechniaty nowe technologie takie jak telefony stacjonarne,
a pozniej stacjonarne komputery osobiste, przenosne telefony i laptopy,

czy internet dostepny przez wi-fi, ale za kazdym razem wprowadzenie kolejnej
technologii do srodowiska biznesowego zajmowato co najmniej dekade. Model
pracy pracownikow wiedzy zorganizowany byt wokét dwdch niezmiennych
elementdéw: wykonywania zadan w statych godzinach (na ogét od 9 do 17)

i w okreSlonej przestrzeni - w biurze firmy przy wtasnym biurku. To w duzej
mierze utatwiato projektowanie przestrzeni dla organizacji, a planowanie
zapotrzebowania na przestrzen czynito zadaniem skomplikowanym,

ale wykonalnym.

Praca asynchroniczna i ekosystem Srodowiska pracy

Wraz z upowszechnieniem sie technologii mobilnych i uwolnieniem pracy

od ograniczen zwigzanych z tym, ze musi by¢ ona wykonywana w okreslonym
miejscu i czasie, pracownicy wiedzy zaczeli wykonywac swoje zadania najpierw
w roznych czeSciach biura, nie tylko przy wiasnym biurku, a pdzniej takze

w réznych miejscach poza biurem. By dostosowac srodowisko pracy do potrzeb
0s06b z réznych dziatéw, przy planowaniu przestrzeni brano pod uwage style
pracy okreslane jako kombinacja réznych typow czynnosci oraz okreslonego
poziomu mobilnosci i autonomii.

Jednak to dopiero na poczatku pandemii upowszechnienie sie wideokonferencji
oraz wielu narzedzi do wspotpracy i koordynacji zadan otworzyto droge do
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petniejszego wykorzystania mozliwosci, jakie dajg ekosystem srodowiska
pracy i elastyczne godziny pracy. Na poczatku powstajgce modele pracy
traktowano jako awaryjny tryb przejsciowy, by z czasem odkry¢, ze nowe zdalne
i hybrydowe sposoby pracy zostang z nami na dtuzej. Co to oznacza w praktyce?

Stabe sygnaty

Wiele organizacji stara sie obecnie zdefiniowaé nowy model pracy.
Podstawowe dwa elementy, ktére wspottworzg definicje hybrydy, to liczba dni

w tygodniu spedzanych w biurze oraz to, czy osoby z danego zespotu przychodzg
w te same dni, by skoordynowac wspotprace, czy mogg elastycznie dostosowac
grafik i by¢ w biurze wtedy, gdy jest to potrzebne. Tylko czy to jest na pewno
wszystko, co mozna powiedzie¢ o modelu hybrydowym? | czy tylko tyle trzeba
wiedzie¢, by dostosowac srodowisko pracy i wprowadzi¢ model hybrydowy

z sukcesem?

PrzyjrzeliSmy sie temu, jak pracownicy wiedzy rzeczywiscie organizujg swojg
prace w modelu hybrydowym. W dalszej czesci raportu pokazujemy, jak w czasie
pandemii wyglgdaty style pracy, gdy dominowata praca zdalna a tylko niewielka
czeSC¢ 0sOb bywata regularnie w biurze. W jednej z firm, w ktorej prowadziliSmy
badania, odkryliSmy jednak sposoby pracy, ktére nie miescity sie w uogdlnione;
charakterystyce. To naszym zdaniem staby sygnat duzych zmian w tym, jak
pracownicy wiedzy bedg wykonywali swoje zadania w modelu hybrydowym

Sita stabych sygnatow polega na tym, ze jesli zostang odpowiednio wczesnie
dostrzezone i wykorzystane, dajg mozliwos¢ zbudowania przewagi strategiczne;.
Dlatego warto sie przyjrze¢ temu, co sie wydarzyto w Hybrid Land, firmie, ktéra
jest naszym case study w tym raporcie.
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Komentarz eksperta.

Czym sg style pracyijakje
badamy? Jak wiedze o stylach pracy
wykorzystujemy w projektowaniu
srodowiska pracy?

W Colliers od wielu lat realizujemy projekty z zakresu
strategii Srodowiska pracy. Kluczowym elementem tych
projektdw sg badania ankietowe, prowadzone wsrod
pracownikow. Dzieki zebranym w nich danym jestesmy
w stanie wyciggac wnioski dotyczgce potrzeb oraz
sposobu pracy poszczegblnych zespotow w organizacji,
a takze rekomendowac rozwigzania dotyczgce pracy
hybrydowej i potrzeb funkcjonalnych.

Jednym z kluczowych obszaréw, uwzglednianych

w prowadzonych przez nas badaniach, jest styl pracy.
Poprzez styl pracy rozumiemy zestaw czynnosci,

w jakie angazujg sie poszczegodlne osoby oraz czas,
jaki na te czynnosci przeznaczajg. Innymi stowy, kiedy
badamy styl pracy, interesuje nas miedzy innymi to, czy
mamy do czynienia z osobg, ktora wiekszos¢ swojego
czasu pracy poswieca na spotkania i interakcje, czy
raczej z kims, kto wiekszos¢ czasu pracy przeznacza na
zadania indywidualne i prace wykonywang w skupieniu.

Analiza wystepujgcych w organizacji styléw pracy
dostarcza bardzo cennych danych. Niejednokrotnie
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bowiem okazuje sie, ze w wyniku prowadzonych
analiz odkrywamy w organizacjach osoby o zupetnie
réznym zakresie obowigzkdw, zajmujgce stanowiska
na innym poziomie w strukturze organizacyjnej czy tez
reprezentujgce inne zespoty, ale przejawiajgce bardzo
podobny styl pracy.

Ta powtarzalnosc sprawia, ze korzystajgc z metod
statystycznych, jesteSmy w stanie sprowadzic
réznorodne style pracy do kilku prostych typow,

0 wyraznej specyfice. Styl pracy stanowi wiec wspolny
mianownik, pozwalajgcy na dostrzezenie pewnych
regut i prawidtowosci w sposobie funkcjonowania
pracownikow w organizacji. W prowadzonych przez nas
projektach koncentrujemy sie w pierwszej kolejnosci
witasnie na tych regutach i prawidtowosciach. Dzieki
takiemu podejsciu jestesmy w stanie proponowac
naszym klientom rozwigzania i strategie, ktore wynikajg
wprost ze sposobu funkcjonowania ich organizacji,

ale jednoczesnie pozwalajg na duzg doze elastycznosci.
W Swiecie dynamicznych zmian takie podejscie

do projektowania strategii sSrodowiska pracy jest
koniecznoscia.

Grzegorz Rajca

Senior Associate
People & Places Advisory, Define
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'Style pracy
W pandemii.
Co mowig liczby?

Metodologia

W czasie pandemii prowadzilismy badania ankietowe, w ktorych uczestniczyty
firmy z réznych branz. PostugiwaliSmy sie przy tym ankietg, w ktérej wiekszos¢
pytan nalezata do wystandaryzowanego zestawu. W naszej pracy za kazdym
razem dostosowujemy ksztatt stosowanego narzedzia do celéw projektu, ale
jednoczesnie wykorzystujemy trzon powtarzalnych pytan. Takie podejscie
pozwala nam na prowadzenie analiz poréwnawczych i wychwytywanie trendow.

Dzieki temu dysponujemy wynikami ankiet tysiecy oséb i byliSmy w stanie
przeprowadzic szersze analizy dotyczace stylu pracy, czyli zestawu czynnosci, jakie
dany respondent wykonuje, oraz ilosci czasu, jaki na nie poswieca. Interesowato
nas przede wszystkim, czy mozliwe jest pogrupowanie respondentdéw w kilka
spojnych kategorii bazujgcych na podobienstwach w ich stylu pracy.

Przeprowadzona analiza wykonana zostata na odpowiedziach 3123
respondentdw, reprezentujgcych 8 réznych organizacji, ktére zaprosity nas
do przeprowadzenia ankiety w czasie pierwszych 18 miesiecy pandemii.

Ogolne style pracy

Analiza wykazata, ze mozliwe jest wyodrebnienie trzech gtownych stylow pracy:
1. Styl zré6znicowany

2. Styl skoncentrowany

3. Styl telefoniczny
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Styl zréznicowany

Osoby reprezentujgce ten styl pracy
realizujg wiele réznych czynnosci. Ich
typowy dzien pracy sktada sie zaréwno
z pracy indywidualnej, jak i spotkan, nie
brakuje réwniez rozméw telefonicznych
oraz pracy z dokumentami czy
dostepnym w biurze sprzetem. Osoby
reprezentujgce ten styl pracy mozna
spotkad w kazdym zespole. Jest on
réwniez charakterystyczny

dla wiekszosci menedzerdw.

Praca

indywidualna C?_\J 42%
ot BB 27%
Rozmowy Q? %

telefoniczne

Praca
z dokumentami
/ sprzetem

%

.ﬂﬂll

Pozostate — 15%

Opisane powyzej kategorie, ktére wytoniliSmy na podstawie analizy odpowiedzi
udzielanych w badaniach prowadzonych w czasie pandemii COVID-19, sg
zblizone do kategorii obserwowanych przez nas w analizach przeprowadzonych
przed pandemig. Jesli rezultaty analiz z tych dwoch okreséw dawaty bardzo
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Styl skoncentrowany

Osoby reprezentujgce ten styl pracy
poswiecajg przewazajgcg wiekszosc
swojego czasu na prace indywidualng,
w szczegolnosci na prace wymagajaca
gtebokiego skupienia. Wszystkie
pozostate czynnosci, takie jak spotkania
i interakcje, rozmowy telefoniczne czy
praca z dokumentami, zajmujg tgcznie
ok. 25% czasu tych oséb. Ten styl pracy
mozna zaobserwowad w zespotach,
ktérych praca jest uporzadkowana

i samodzielna, i nie wymaga duzej
liczby interakgji.

Praca @
indywidualna :Ww 75%
Spotkania 0
i interakcje @
Rozmowy < N 5%
telefoniczne Q
Praca

z dokumentami
/ sprzetem

Styl telefoniczny

Osoby reprezentujgce ten styl pracy
poswiecajg niemal caty swoj czas pracy
na rozmowy telefoniczne. Wszystkie
pozostate czynnosci, takie jak praca
indywidualna, spotkania i interakcje
czy praca z dokumentami, zajmujg
tgcznie ok. 16% czasu tych oséb. Ten
styl pracy jest najczesciej spotykany
W organizacjach oraz zespotach typu
call center, cho¢ mozna go réowniez
zaobserwowac w zespotach, ktérych
praca uwzglednia regularny kontakt
z klientem.

Praca

indywidualna :@\
Spotkania
i interakcje
Rozmowy QN
AN

telefoniczne

Praca
z dokumentami
/ sprzetem

Pozostale —

zblizone wyniki, czy oznacza to zatem, ze pandemia COVID-19 i zwigzana

Z nig praca hybrydowa nie wptynety istotnie na sposdb, w jaki pracujemy?
Odpowiedz na to pytanie jest bardziej ztozona. Aby lepiej zrozumiec wptyw pracy
hybrydowej na styl pracy, przyjrzymy sie blizej wynikom konkretnej organizacji.
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Wytaniajgce
sie style

pracy
hybrydowej.

Case stuay.
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'Wytaniajace sie style pracy hybrydowej.

Case study.

W poprzednim rozdziale omowilismy ogdlne trendy i prawidtowosci zwigzane

ze stylami pracy, ale w poszczegolnych firmach ten obraz moze wygladac
inaczej. Kiedy badamy nowg organizacje, zazwyczaj faktycznie znajdujemy jeden,
czasem dwa uniwersalne style pracy, ale niejednokrotnie odkrywamy nieco inng
rzeczywistos¢. Niektore organizacje majg wrecz catkiem unikalne style pracy.

Jednej z nich warto sie przyjrzeé, poniewaz praktyki, ktére zostaty wypracowane
przez jej zespoty, mogg stanowi¢ zapowiedz tego, co nadchodzi. Analizowang
firme, zatrudniajgcg ponad tysigc pracownikdéw, na potrzeby tego raportu
nazwiemy Hybrid Land.

Co sie stalo w Hybrid Land?

Kiedy opracowywaliSmy wyniki ankiet, wyodrebniliSmy style pracy, ktore
nie pojawiaty sie wczesniej w naszych analizach. StworzyliSmy profile os6b
pracujgcych w podobny sposob i nadaliSmy im nazwy, ktére dobrze oddajg
ich charakter: Analytical Albert, Collaborative Claire i Varied Victor.

Dla kazdego z tych profili obliczyliSmy, ile czasu w ciggu dnia zajmujg
poszczegolne aktywnosci oraz jak ten profil aktywnosSci zmienia sie w przypadku,
gdy praca wykonywana jest w biurze. Analytical Albert na przyktad w domu
pracuje w skupieniu, ale po przyjsciu do biura staje sie duszg towarzystwa

i przede wszystkim spotyka sie z ludzmi. Varied Victor natomiast robi bardzo
rézne rzeczy zarowno w domu, jak i w biurze. Jak wynika z analizy stylu pracy

w Hybrid Land, w pracy hybrydowej wykonywanej czeSciowo w domu

a czesciowo w biurze style pracy wiekszosci pracownikéw tez stajg sie
hybrydowe: inne zadania wykonywane sg zdalnie, a inne - w biurze. Pracownicy
Hybrid Land sami zaczeli tak uktadac swoj tygodniowy harmonogram i planowac
miejsce realizacji zadan, by jak najefektywniej je wykonywac.
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Z naszych obserwacji praktyk rynkowych wynika, ze czes¢ organizacji wprost
zacheca pracownikow do tego, by poszukiwali optymalnych sposobow
organizacji swojej pracy. Praktyki i style pracy, ktére zaobserwowaliSmy w Hybrid
Land, bedace efektem samorzutnie wytaniajgcych sie zmian, mogg sie rozwijac
takze w tych organizacjach, w ktérych menedzerowie inspirujg zespoty do
wypracowania nowego podejscia do organizowania harmonogramu pracy.

Prawdziwy obraz pracy w Hybrid Land

Zaciekawito nas, jak tak naprawde ludzie wykorzystujg ekosystem Srodowiska
pracy. ZorganizowaliSmy warsztaty, w czasie ktérych opracowalismy persony dla
poszczegolnych styldw pracy, zeby lepiej zrozumie¢ nowe potrzeby mobilnych
pracownikéw. Wprowadzenie pracy hybrydowej otwiera nowe pole mozliwosci
organizowania planéw dnia i wybierania miejsc wykonywania zadan, dlatego
zachecilismy pracownikéw Hybrid Land do zmapowania podrdzy uzytkownikow.
Opracowane persony pomogty nam zrozumie¢, co pracownicy robig w biurze
miedzy 9 a 17, a takze poza tymi godzinami, i gdzie konkretnie wykonuja
poszczegodlne zadania. DowiedzieliSmy sie np., ze persony 0sob, ktorych styl
pracy odpowiada opisowi Analytical Alberta, czesto wychodzg z biura miedzy

13 a 15 po odbyciu spotkan i jadg do domu, zeby nie sta¢ w korkach w godzinach
szczytu, a reszte zadan wykonujg w domu. Tego typu insighty, czyli spostrzezenia
pomagajgce zrozumiec¢ zachowania uzytkownikoéw, sg podstawg projektowania
skoncentrowanego na cztowieku i konstruowania dopasowanych rozwigzan.

Persony pracy hybrydowej




Komentarz eksperta.

Persony - czym sg
i jak je wykorzystujemy
w projektowaniu?

Persony to popularne narzedzie wykorzystywane

w projektowaniu, stworzone przez Alana Coopera w latach
90. XX wieku. Dzieki badaniom ilosciowym uzyskujemy
statystyczny obraz segmentéw uzytkownikow, ale takiemu
opisowi czasami brakuje szczegotdéw umozliwiajgcych
zaprojektowanie dopasowanych rozwigzan. Persony
pomagajg lepiej zrozumied sposbéb funkcjonowania

| potrzeby uzytkownikdw - to fikcjonalizowane opisy
tworzone w oparciu o realne doswiadczenia ludzi.

Kazda persona ma imie, poniewaz opisujemy motywacje

i zwyczaje konkretnej osoby. Dzieki personom
przechodzimy od obrazu statystycznego do bogatego
w szczegoty portretu osoby pracujgcej w danej
organizacji, ale jednoczesnie nie gubimy szerszej
perspektywy.

Kiedy realizowaliSmy projekt, ktérego czescig byto
opracowanie nowych styléw pracy, zaczeliSmy od
nakreslenia statystycznego obrazu sposobdw pracy

w organizacji. Wskazalismy trzy style, dla ktorych
postanowiliSmy zbudowac persony: Analytical Albert,
Collaborative Claire i Varied Victor. Nastepnie spotkalismy
sie z reprezentantami zespotow na warsztatach, w czasie
ktérych opracowywalismy persony dla kazdego stylu
pracy. Prosilismy uczestnikdw tych spotkan o opisanie
konkretnych oséb z ich organizacji. Dla kazdego stylu pracy
opracowane zostaty cztery persony, dzieki temu lepiej
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zrozumieliSmy realne potrzeby pracownikdéw, a nastepnie
skonstruowalismy zintegrowane opisy naszych gtéwnych
person,

Persony styléw pracy warto wykorzystywac

w projektowaniu biur z kilku powoddéw. Po pierwsze,

to narzedzie pomagajgce opracowac wytyczne do
projektowania, ktore sg dos¢ uniwersalne a jednoczesnie
dopasowane do potrzeb. Przy opracowywaniu
podsumowan potrzeb zespotow koncentrujemy sie

na waskich grupach uzytkownikow, takich jak dziat,

przy tworzeniu person szukamy ogdlnych kategorii
pozwalajgcych opisac potrzeby catej organizacji.
Wykorzystanie takiej metodologii utatwia przygotowanie
wytycznych do projektowania elastycznego srodowiska
pracy - struktura organizacji moze sie zmieniac, ale
potrzeby poszczegdlnych stylédw pracy wcigz bedg
zaspokajane. Po drugie, praca nad personami staje

sie tez narzedziem zarzgdzania zmiang - trudno lepie;
wyjasni¢ uzytkownikom, jakie zatozenia zostaty przyjete
W Cczasie opracowywania strategii sSrodowiska pracy niz
poprzez zaangazowanie ich w definiowanie tych zatozen.
Dzieki pracy nad personami uczestnicy warsztatow
dzielg sie wiedzg na temat tego, jak pracujg rézne osoby,
| wypracowujg pogtebione zrozumienie roznorodnosci
styléw pracy oraz codziennych praktyk.

Karolina Dudek @

Associate Director
People & Places Advisory | Define
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Analytical Albert

Ogolny styl pracy

Typowy dzien pracy Alberta zdominowany jest przez
zadania indywidualne wykonywane w skupieniu,
stanowigce 50% jego codziennych aktywnosci. Na
drugim miejscu w hierarchii znajdujg sie czynnosci
zwigzane z komunikowaniem sie oraz wspétpracg

z 0sobami z wtasnego i innych zespotow - zajmujg
one 36% czasu pracy. Pozostate czynnosci, takie jak
wykonywanie telefondw czy praca z dokumentami,
zajmujg 15% czasu tego profilu.

Czas przeznaczany na poszczegélne czynnosci

imerakcie BN 36%
Rozmowy QN I 2%

telefoniczne

Praca _'ﬁ_
zdokumentami  |=— 2%
/ sprzetem -

Pozostate :__ /_ 1 0%
- _/
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Praca indywidualna

Spotkania i interakcje

1%| |1%

Q)

Rozmowy telefoniczne

1% | 1%

Praca z dokumentami / sprzetem

=73

Pozostate

<

Motywacja do przyjscia do biura

To, co motywuje Albertow do przyjscia od biura, to mozliwos¢ spotkania z ludzmi i odbycia efektywniejszych spotkan. Wazny jest tez dostep do ergonomicznego
stanowiska pracy zdwoma monitorami oraz mozliwos$c¢ zatatwienia spraw zwigzanych z procesowaniem dokumentacji papierowe;j.
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Styl pracy w biurze

W biurze Albert staje sie duszg towarzystwa: proporcje
miedzy czasem przeznaczonym na prace indywidualng
a czasem przeznaczonym na spotkania sie odwracaja.
Zaraz po wejsciu do biura idzie po kawe i odbywa
pierwsze nieformalne rozmowy. Potem przychodzi czas
na zaplanowane spotkania. Albert chetnie odbedzie je
w salce konferencyjnej, ale przyjaznie zaprojektowane;.
Jesli ma co$ od omowienia z jedng czy dwiema osobami
i nie musi nic wyswietlac¢ na ekranie, zaproponuje
spacer. Pomiedzy spotkaniami Albert koncentruje

sie na pracy indywidualne;j.

Jesli spotkania konczg sie okoto 13-14, Albert wraca

do domu, by unikngc¢ stania w korkach, i do zadan
indywidualnych usigdzie juz po powrocie. Jesli
natomiast spotkania sg zaplanowane na pdzniejsze
popotudnie, Albert je lunch z osobami, z ktérymi czesto
wspoétpracuje, i chetnie zostaje dtuzej w biurze,

by oming¢ godziny szczytu.

Phygital workplace
— potrzeby funkcjonalne

Dla 0s6b, ktérych styl pracy odpowiada profilowi
Alberta, istotna bedzie mozliwos¢ zdalnego
rezerwowania biurek i sal konferencyjnych. Aplikacja
do dokonywania rezerwacji powinna umozliwia¢ wybor
przestrzeni i miejsc spetniajgcych okreslone kryteria,
np. biurka z dwoma monitorami. Wysoko na liscie
oczekiwanych funkcjonalnosci biura znajdg sie rowniez
miejsca do spotkan nieformalnych oraz zréznicowana
aranzacja sal konferencyjnych do odbywania
zaplanowanych spotkan.
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Komentarz eksperta.

Phygital workplace

Na skutek zmian wywotanych COVID-19 nasza praca
stata sie hybrydowa a wdrozenie tego nowego modelu
pocigga za sobg szereg konsekwencji. Jedng z nich
jest zmiana przestrzeni, w ktérej wykonujemy swojg
prace. Jednakze nie wystarczy jedynie stwierdzi¢, ze
cata zmiana polega na pojawieniu sie nowego miejsca
wykonywania pracy, czyli domu, z ktérego tgczymy
sie zdalnie. Pojecie phigital workplace (potaczenie
angielskich stow physical i digital) odpowiednio
ukierunkowuje myslenie o rozszerzonym
srodowisku pracy, ale zeby lepiej je zrozumiec
przyjrzyjmy sie jego elementom sktadowym.

Jako eksperci z zakresu strategii Srodowiska pracy
wiemy, ze miejsce pracy jest jednym z kluczowych
czynnikdéw, ktore wptywajg na efektywnosc
wykonywanych zadan i na nasze zadowolenie z zycia
zawodowego. W przypadku pracy hybrydowej bedzie
to zarowno biuro, jak i wszystkie miejsca poza nim,

z ktérych mozemy wykonywac zadania (dom, kawiarnia,
lotnisko, lobby hotelowe itp.). Warto jednak zwrdcic
uwage, ze to, ze moge pracowac z danego miejsca, nie
gwarantuje, ze bedzie to wygodne lub efektywne. Wiele
energii poswieciliSmy ostatnio, zeby w naszych domach
odwzorowac komfortowe warunki do pracy znane nam
Z biur. StworzyliSmy - w miare mozliwosci, jakie dajg
nam nasze prywatne przestrzenie - wtasne domowe

Define. Design. Deliver.

miejsca pracy. Warto rowniez zwroci¢ uwage, ze biura
tez powinny przejs¢ teraz etap zmian aranzacyjnych tak,
aby odpowiedzie¢ na nowe potrzeby pracownikow, np.
zapewni¢ odpowiednie przestrzenie do indywidualnych
spotkan online. Zapewnienie odpowiednich warunkow
fizycznych to wtasnie pierwszy krok do zbudowania
phigital workplace.

Drugim krokiem jest zapewnienie catej infrastruktury
technologicznej, licznych aplikacji i programow, dzieki
ktérym mozna wykonywac swoje obowigzki zdalnie.
Pamietajmy jednak, ze samo zapewnienie rozwigzan
cyfrowych nie gwarantuje sukcesu. Niezbedne jest
przeszkolenie wszystkich osob z zespotdw, jak z nich
korzystad, i ustalenie jasnych regut wspotpracy. Phygital
workplace nie jest miejscem, to srodowisko i sposéb
funkcjonowania catej organizacji, ktére umozliwiajg
prace indywidualng, efektywng wspotprace z innymi
ludzmi, takze prace asynchroniczng, i dajg szanse

na integracje zespotowg nie tylko w biurze. Jest to
odpowiedz na rézne mankamenty pracy zdalnej,
wynikajgce z doswiadczanego ostatnio oddzielenia od
ludzi, od kontaktu z nimi, ale i od biura. Bo to wtasnie
potrzeby cztowieka (w wiekszym nawet stopniu niz
pracownika) stojg za tg nowg koncepcja.

Mikolaj Tarnawa ng

Q@xm

Consultant
People & Places Advisory | Define '
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Collaborative Claire

Ogolny styl pracy

Typowy dzien pracy Collaborative Claire stanowi
odwrotnosc dnia pracy Alberta. To wtasnie spotkania
oraz interakcje stanowig dominujgcg czes¢ dnia pracy
Claire, zajmujgc Srednio ponad potowe czasu jej pracy.
Na drugim miejscu znajduje sie praca indywidualna, na
ktérg typowa Claire przeznacza Srednio ok. 36% swojego
czasu. Wszystkie pozostate czynnosci, w tym rozmowy
telefoniczne czy praca z dokumentami papierowymi,
zajmujg Claire tgcznie ok. 12% jej czasu pracy.

Czas przeznaczany na poszczegélne czynnosci

Praca @

indywidualna Cﬂ_} 37%

Spotkania
i interakcje LZ@ 52%

Rozmowy QN I 2%

telefoniczne Q
Praca _ﬁ_
zdokumentami |==; 0%
/ sprzetem -

Pozostate :__ / 9%
- _/
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Pozostate

Motywacja do przyjscia do biura

O ile styl pracy Claire istotnie odbiega od stylu pracy Alberta, o tyle jej motywacja do pojawienia sie w biurze jest podobna. Analogicznie bowiem jak w przypadku
Alberta, jednym z kluczowych celdéw, jakie przyswiecajg Collaborative Claire, gdy pojawia sie ona w biurze, jest mozliwos$¢ odbywania efektywnych spotkan twarzg
w twarz oraz mozliwos¢ poznawania innych oséb i wchodzenia z nimi w interakcje.

Define. Design. Deliver. Persony pracy hybrydowej
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Styl pracy w biurze

Ze wzgledu na to, ze Collaborative Claire pojawia sie

w biurze gtdbwnie po to, aby odbywac spotkania, styl
pracy, jaki w biurze prezentuje, jest jeszcze wyrazniej
skoncentrowany wokét wspotpracy. Kiedy Collaborative
Claire odwiedza biuro, poswieca Srednio ok. 67%

Sswojego czasu na réznego rodzaju spotkania i interakcje.

Podobnie jak wiekszos$¢ pracownikow Claire zaczyna
swoj dzien od kawy. Wykorzystuje ten czas, aby spotkac
sie z ludzmi we wspdlnych czesciach biura, angazujac sie
przy tym w nieformalne interakcje. Poniewaz interakcje
te sg jednym z istotnych motywatordw jej pojawienia sie
w biurze, Collaborative Claire chce spedzi¢ ten czas

w miejscach, ktore utatwiajg przypadkowe spotkania

i wpadanie na osoby z innych zespotow.

Zaraz po porannej kawie Claire poswieca troche czasu
na prace indywidualng - zaplanowanie dnia pracy,

czy odpisywanie na wiadomosci. Jako ze interakcje
nadal stanowig dla niej priorytet, Claire od zamknietych
pomieszczen preferowac bedzie prace w przestrzeni
otwartej, aby osoby, ktére chcg sie z nig spotkac,

miaty do niej tatwiejszy dostep.

Mniej wiecej o godzinie 11 Collaborative Claire
rozpoczyna czes$¢ dnia poswiecong spotkaniom.
Majg one rézny charakter: od rozméw 1-1, poprzez
duze spotkania i prace warsztatowg, a skonczywszy
na spotkaniach hybrydowych, w ktérych czes¢ osob
uczestniczy zdalnie, a czeSc stacjonarnie.

Ta réznorodnosc sprawia, ze dostep do szerokiego
wachlarza odpowiednio wyposazonych sal spotkan

Define. Design. Deliver.

jest dla Claire kluczowy. Zréznicowanie obejmowac
powinno zarowno wielkosci sal, jak i ich wyposazenie
technologiczne i meblowe.

Po godzinie 13 Claire idzie na lunch. Podobnie jak

w przypadku porannej kawy spedza ten czas w czesciach
wspolnych i wykorzystuje go do integrowania sie ze
wspotpracownikami i nieformalnych interakgji.

W okolicach godziny 14-15 liczba os6b obecnych

w biurze zaczyna stopniowo male¢. Dla Claire jest to czas
na prace indywidualng. Podobnie jak wczesniej, Claire
wykonuje te prace w przestrzeni otwartej, utatwiajgc
potencjalnym rozmdwcom interakcje.

Phygital workplace
— potrzeby funkcjonalne

Nastawiony na wspotprace i interakcje styl pracy
sprawia, ze Collaborative Claire najlepiej bedzie sie
odnajdywac w przestrzeni, ktdra wspiera wspotprace

w jej roznych odstonach. Idealne biuro dla Claire musi
wiec zapewniac szeroki wachlarz przestrzeni do spotkan
- zarowno formalnych, jak i luzniejszych, matych oraz
duzych, odbywanych twarzg w twarz, jak réwniez
hybrydowych. Kluczowe bedzie takze zapewnienie
rozwigzan technologicznych, umozliwiajgcych
rezerwowanie przestrzeni do spotkan oraz sprawdzanie
ich zajetosci. W Swiecie pracy hybrydowej duzym
utatwieniem dla Claire bedg réwniez rozwigzania
umozliwiajgce sprawdzenie, kto jest danego dnia

w biurze oraz gdzie mozna dang osobe

aktualnie znalezc.

Persony pracy hybrydowej
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Varied Victor

Ogolny styl pracy

Trzeci z naszych bohaterdw, Varied Victor, pod kilkoma wzgledami
zupetnie odstaje od wczesniej zaprezentowanych postaci. O ile

u Alberta w ogdlnym stylu pracy dominuje praca indywidualna

z dodatkiem spotkan, u Claire za$ na odwrdét, najwiecej jest spotkan
a praca indywidualna pojawia sie na drugim planie, tak styl pracy
Victora jest o wiele bardziej zréznicowany. Jego dzien pracy
wypetniony jest réznorodnymi czynnosciami: poza wspomnianymi
spotkaniami i pracg indywidualng pojawiajg sie réwniez czeste
rozmowy telefoniczne czy praca z dokumentami papierowymi.

Gdy natomiast poréwnamy jego styl pracy w domu i w biurze,

to okazuje sie, ze nie zachodzg w nim znaczgce réznice.

Skoro tak, to co go motywuje do przyjscia do biura?

Czas przeznaczany na poszczegoélne czynnosci

Praca @

indywidualna Cﬂ_j 23%
o EB 34%

Rozmowy QN 1 7%

telefoniczne Q
Praca _'ﬁ_
zdokumentami  |==; 10%
/ sprzetem -
Pozostate — 16%
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Pozostate

Motywacja do przyjscia do biura

Tak jak r6znorodne sg wykonywane przez Victora zadania, tak i réznorodne sg motywacje, ktore kierujg jego kroki w strone biura. Z jednej strony sg to kwestie,

ktére dzi$ niezwykle czesto wybrzmiewajg z ust pracownikow, jak chec spotkania sie z ludzmi, odbycia szybkich konsultacji twarzg w twarz z cztonkami zespotu

czy mozliwos¢ wykorzystania szeroko rozumianej biurowej infrastruktury w postaci duzego biurka, ergonomicznego krzesta lub przestrzeni do pracy w skupieniu.

Z drugiej strony jego styl pracy wymaga dostepu do dokumentow papierowych, ktére musi w biurze odebrad, przejrzec i odpowiednio nimi zarzadzi¢ - nie wszystko  p
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D zostato juz zdigitalizowane i dostep do akt oraz drukarki
jest dla niego kluczowy. Victor nie zapomina takze
o swoim wellbeingu, wiec mozliwosc¢ tgczenia pracy
zdalnej i pracy z biura traktuje réwniez jako sposéb na

zadbanie o wtasny dobrostan. Robi to na rézne sposoby:

poprzez kontakt z drugim cztowiekiem, takze ten
nieformalny, elastyczne zarzgdzanie czasem i miejscem
wykonywania pracy oraz korzystanie z biurowych
benefitow czy to w postaci dobrze znanych owocéw

w biurze czy to w postaci réznorodnej infrastruktury,
ktérej tak czesto brakuje mu podczas pracy zdalne;.

Styl pracy w biurze

Styl pracy Varied Victora jest r6znorodny bez wzgledu
na to, gdzie wykonuje on swoje obowigzki, na co
wskazuje porownanie ogblnego profilu realizowanych
przez niego czynnosci oraz tych dziatan, ktore chetniej
wykonuje w domu lub w biurze.

Phygital workplace
— potrzeby funkcjonalne

Klasyczny dzien biurowy naszego bohatera mozna

zamkng¢ w sformutowaniu ,,permanentna optymalizacja”.

Liczne spotkania poprzeplatane sg chwilami wykrojonymi
na prace indywidualng, przeglagdanie dokumentéw

i zarzgdzanie nimi, rozmowami telefonicznymi

i pogawedkami przy kawie z osobami z biura.

R&znorodnos¢ dziatan, ktére Victor podejmuje w biurze,
wymaga odpowiednio dostosowanej przestrzeni.

Define. Design. Deliver.

Do prowadzenia roznorodnego rodzaju spotkan,
czesto hybrydowych, potrzebuje on wszelkiego
rodzaju sal konferencyjnych wyposazonych w sprzet
do wideokonferencji: jednoosobowych na spotkania,
na ktére wdzwania sie sam, ale tez kilku

i kilkunastoosobowych, gdzie uczestniczy w wiekszych
telekonferencjach lub tradycyjnych spotkaniach

na miejscu.

Z kolezankami i kolegami najchetniej wymienia sie
informacjami podczas lunchu w kuchni, w coffee pointach
podczas przygotowywania kawy i wszelkiego rodzaju
miejscach o mniej formalnym charakterze, jak chillout
room czy kanapa usytuowana gdzie$ na uboczu.

Do pracy indywidualnej najchetniej wykorzystuje cichy
open space, gdzie moze w spokoju pochyli¢ sie nad
dokumentami i raportami, ale w jego pracy sprawdza
sie rowniez focus room, gdzie moze sie zamkng¢

w odosobnieniu i mie¢ pewnos¢, ze nikt mu nie
przeszkodzi, ale i on nikomu nie bedzie przeszkadzat,
kiedy bedzie musiat odebrac krotki telefon.

W strefie jego pracy nie moze oczywiscie zabrakngc
réwniez archiwum z dokumentami i przestrzeni

ze specjalistycznym sprzetem, ktore przeciez
czesto sg powodem jego obecnosci w biurze.

Victor czesto podkresla, ze choc¢ czasami musi przyjs¢
do biura z powodu potrzeby dostepu do infrastruktury,
to rownoczesnie biuro jest dla niego miejscem, gdzie
moze efektywnie wykonywac swojg prace i chetnie
porzuca swoje domowe zacisze, by méc spotkac sie

z ludzmi, z ktérymi pracuije.

Persony pracy hybrydowej




'Czego mozemy sie nauczy¢
z analizy stylow pracy w Hybrid Land?
Doswiadczenia ostatnich dwdch lat uswiadomity kadrze menedzerskiej w wielu

przedsiebiorstwach, ze wydarzenia takie jak pandemia bedg sie pojawiaty
i musimy byc¢ na nie gotowi. Nie da sie jednak odpowiedzie¢ na nie sztywnymi

strategiami, dlatego firmy poszukujg teraz rozwigzan rezylientnych, by stworzy¢
juz dzi$ wystarczajgco odporne i elastyczne ramy dziatania i jednocze$nie by méc
dostosowac sie do wtasnie wytaniajgcych sie zmian, ktoérych ostateczny ksztatt

poznamy dopiero za jakis czas.

Czes¢ z tych przeobrazen zapoczgtkowanych w czasie pandemii i ich wptyw na
organizacje udato sie juz dobrze rozpoznad, ale tak naprawde wiele z nich wcigz
trudno wtasciwie ocenic. Czy sg one chwilowe, czy pozostang z nami na dtuzej?
Czy juz sie zakonczyty, czy wcigz trwajg?

Dlatego tak istotne jest nie tylko przygladanie sie temu, co mozna
powiedziec o dzisiejszych wyzwaniach na podstawie zgromadzonych
danych historycznych, lecz takze analizowanie stabych sygnatéw
zapowiadajgcych juz dzis przyszly stan otoczenia. Wytapanie tych zapowiedzi
zmian daje wiec mozliwos¢ budowania rezylientnych strategii biznesowych

i ksztattowania przewagi strategiczne;.

Analiza sposobow pracy w Hybrid Land dostarcza nam wglad w to, jak moze
wyglgdac organizacja dnia pracy os6b wykonujgcych swoje zadania w modelu
hybrydowym. Przede wszystkim bedzie wyglgdata inaczej niz do tej pory.
Zegnamy $wiat pracy wykonywanej od 9 do 17 tylko przy wkasnym biurku.
Witamy swiat wyboru, w ktérym decyzje dotyczgce tego, gdzie, kiedy

i jakie zadania beda wykonywaty poszczegdlne osoby sg znacznie mniej
przewidywalne. Tak jak pracownicy Hybrid Land rozwijajg trudng sztuke
zonglowania zadaniami i petnego wykorzystywania mozliwosci swojego
srodowiska, tak robig to tez pracownicy w innych organizacjach.
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'Czy Twoja organizacja
jest gotowa na styl hybrydowy?

N

PrzedstawiliSmy trzy r6zne sposoby funkcjonowania w modelu hybrydowym.
Wiele osdb, czytajgc ten raport, moze odnajdywac pewne cechy stylu pracy
wspdblne z Claire czy Albertem, jednak nalezy pamietad, ze przedstawione
persony odnoszg sie do firmy Hybrid Land i jej pracownikdw. To opis sytuacji
zastanej, scharakteryzowanie sposobu pracy w okreslonym srodowisku.

Z doswiadczenia wiemy, ze bedg firmy, w ktérych bedzie mozna wyroéznic
tylko dwie persony, a beda tez takie, w ktérych tych person bedzie az piec.
Wszystko zalezy od stopnia zréznicowania dziatan poszczegolnych osob

i zespotdw, przyjetego modelu pracy hybrydowej, specyfiki branzy i wielu innych
czynnikow.

Aby méc odpowiedzie¢ na pytanie, jakie sg style pracy w konkretnej
organizacji, nalezy przeprowadzi¢ badanie styléw pracy i potrzeb
funkcjonalnych. Pozwoli ono na diagnoze organizacji, wystepujacych

w niej sposobdw pracy i wynikajgcych z nich potrzeb. Tylko dzieki poznaniu
unikalnych styléw pracy danej firmy i wiedzy, jaki jest rozktad procentowy
poszczegodlnych stylow pracy, mozliwe jest stworzenie Srodowiska
dopasowanego do potrzeb jego uzytkownikoéw.

Dopasowanie to jest kluczowe, jednak wydarzenia ostatnich miesiecy pokazujg
dobitnie, ze nie powinniSmy zapominac¢ rowniez o tym, ze zastosowane
rozwigzania czy modele funkcjonowania powinny by¢ rezylientne, czyli
oferowac mozliwosci tatwej adaptacji do nieprzewidywalnego i zmieniajgcego
sie Swiata oraz odpowiadania na to, co nieznane. To wtasnie dzieki potgczeniu
elastycznosci i dostosowanych rozwigzan mozna zbudowac Srodowisko pracy
gotowe na wyzwania przysztosci.
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Czy Twoja
organizacja
jest gotowa
ha styl

hybrydowy?

Checklista.
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' Checklista

O
Behaviours @}3%%

1. Czy wiesz, jakie aspekty funkcjonowania
organizacji warto regularnie mierzy¢ po
przejsciu na hybrydowy model pracy? Czy
potrafisz zdefiniowac i zmierzy¢ kluczowe
wskazniki ,,zdrowia organizacyjnego” w pracy
hybrydowe;j?

2. Czy wiesz, jaki wptyw ma praca hybrydowa
na wyniki pracy i dobrostan Twoich
pracownikow?

3. Czy potrafisz obiektywnie oceni¢ wptyw
hybrydowego modelu pracy na rozwoj Twoich
pracownikow?

4. Czy wiesz, jaki wptyw ma praca hybrydowa
na efektywnosc zespotéw w Twojej firmie?

5. Czy wiesz, jaki wptyw ma praca hybrydowa
na komunikacje i obieg informacji w Twojej
firmie?

6. Czy wiesz, ktére zespoty w Twojej firmie nie
powinny pracowac hybrydowo i dlaczego?

7. Czy wiesz, jak Twoja kadra kierownicza
radzi sobie z zarzgdzaniem zespotem
rozproszonym?

8. Czy masz opracowane metody wspierania
lideréw w rozwijaniu kompetencji
niezbednych w zarzgdzaniu zespotami
rozproszonymi?

9. Czy wiesz, jakie zachowania chcesz promowac
w swojej firmie, po przejsciu na hybrydowy
model pracy?

10. Czy wiesz, jakie zasady korzystania z biura
warto ustali¢, aby utatwi¢ prace w modelu
hybrydowym?

Define. Design. Deliver.

/astanawiasz sie, co z tym wszystkim zrobic? w

Bricks N

1. Czy wiesz, jakie zmiany musisz wprowadzic¢
W swojej przestrzeni biurowej, aby
dostosowac jg do hybrydowego modelu
pracy?

2. Czy wiesz, ile typow uzytkownikow biura
jest w Twojej firmie?

3. Czy wiesz, w jakim celu Twoi pracownicy chcg
przyjezdzac do biura i jakie czynnosci chca
w nim wykonywac?

4. Czy wiesz, jakg czes¢ biura przeznaczy¢ na
przestrzenie do pracy w skupieniu, a jakg na
przestrzenie do wspotpracy i interakcji?

5. Czy wiesz, jak zorganizowac i wyposazy¢
przestrzenie do spotkan hybrydowych?

6. Czy wiesz, jak zapewni¢ w biurze mozliwos¢
przechowywania rzeczy i materiatdw do pracy
dla 0séb pracujgcych hybrydowo i mozliwosc
bezpiecznego przekazywania dokumentéw?

7. Czy wiesz, jak stworzyc elastyczne
Srodowisko pracy, ktére nie bedzie wymagato
kosztownych przerébek?

8. Czy wiesz, jaki metraz biura bedzie adekwatny,
w sytuacji gdy czesc firmy pracuje z domu?

9. Czy wiesz, co biuro powinno oferowac
Twoim pracownikom, zeby chcieli do niego
przyjezdzac?

10. Czy wiesz, jak duza powinna by¢ kuchnia
w Twoim biurze, zeby kazdy mdgt znalez¢
dla siebie miejsce?

Bytes -

1. Czy wiesz, jakie problemy natury technologicznej
stanowig najwiekszg przeszkode w efektywnej
pracy zdalnej w Twojej firmie?

2. Czy wiesz, jakiego rodzaju sprzetu najbardziej
brakuje pracownikom w hybrydowym modelu
pracy?

3. Czy wiesz, ktore systemy firmowe sprawiajg
pracownikom najwiecej trudnosci w zdalnym
trybie pracy?

4. Czy wiesz, jaki sprzet powinien by¢ zapewniony,
aby efektywnie prowadzi¢ spotkania hybrydowe?

5. Czy w Twojej firmie wdrozone zostaty narzedzia
i technologie umozliwiajgce efektywng
wspotprace wirtualng i hybrydowg?

6. Czy Twoi pracownicy wiedzg, jak postugiwac sie
tymi narzedziami i potrafig wykorzystywac ich
potencjat?

7. Czy wiesz, jak utatwi¢ pracownikom komunikacje
asynchroniczng? Czy procesy organizacyjne
w Twojej firmie dostosowane
sg do asynchronicznej wspotpracy?

8. Czy w Twojej firmie wdrozone zostaty narzedzia
pozwalajgce efektywnie zarzgdzac wykorzystaniem
przestrzeni biurowej (np. rezerwacja miejsc,
wiedza o tym, kto, kiedy jest w biurze,
mierzenie wykorzystania przestrzeni itp.)?

9. Czy w Twojej firmie udostepniono pracownikom
narzedzia do rejestracji czasu pracy?

10. Czy wiesz, jak wykorzystac kanaty
komunikacyjne, zeby wszyscy w organizagji
byli na biezgco z tym, co sie dzieje w firmie?

Persony pracy hybrydowej
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' Zastanawiasz sie, co z tym wszystkim zrobi¢? Mozemy poméc.

Chcesz zdefiniowac swoj model pracy Czy planujesz przeprowadzke
| strategie sSrodowiska pracy? do nowego biura?
v v
Poprowadzimy Cie przez ten proces. /najdziemy dla Ciebie przestrzen

Szytg na miare.
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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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