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STRESZCZENIE

Na poczatku pandemii wszystkie firmy zastanawiaty sie, kiedy i na jakich zasadach bedzie
mozna wroci¢ do normalnego trybu pracy. Teraz, ponad pot roku pdzniej, jest juz jasne,

ze koncepcja miejsca pracy znaczgco sie zmienita. W niniejszym raporcie, bedacym
pierwszg z serii trzech publikacji, przeanalizowalismy role rozproszonego miejsca pracy jako
sity napedowej rozwoju przedsiebiorstwa i kluczowych zmian, wynikajgcych z pandemii
COVID-19 oraz innych trendéw makroekonomicznych, przemystowych, projektowych,
technologicznych. Zaproponowalismy tez kluczowe strategie, ktore liderzy powinni rozwazyc
a takze podzielilismy sie spostrzezeniami i planami lideréw z roznych branz.

Kolejny raport z tej serii bedzie koncentrowat sie na ludziach — w szczegdlnosci na tym,

w jaki sposdb wydarzenia minionego roku zmienity interakcje z klientami, relacje miedzy
pracownikami i partnerami. Zastanowimy sie tez nad tym, jak tworzy¢ cyfrowe srodowisko,
aby byto dobrze przyjmowane i budowato zaufanie. W ostatniej publikacji przyjrzymy sie
szansom, jakie ta bezprecedensowa sytuacja daje liderom w kontekscie mozliwosci rozwoju
i dziatania nawet w najtrudniejszych i najbardziej wymagajacych warunkach.
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WPROWADZENIE

Gdy 31 grudnia 2019 roku na catym swiecie
przygotowywano sie do przywitania Nowego
Roku, amerykariska agencja CDC (Centers for
Disease Control and Prevention) dowiedziata
sie o wielu ogniskach COVID-19 w Chinach

i rozpoczeta przygotowywanie raportow dla
Departamentu Zdrowia i Opieki Spotecznej
(HHS)." Nieco ponad trzy miesigce pozniej, 8
marca, w potnocnych Wtoszech kwarantannag
objeto ponad 16 miliondw mieszkancow.?
Kilka dni pdzniej, 13 marca, Prezydent

Trump wydat oswiadczenie o ogtoszeniu
stanu wyjgtkowego w zwigzku z wybuchem
epidemii choroby spowodowanej nowym
koronawirusem (COVID-19).2

Tak w 2020 roku rozpoczat sie globalny
eksperyment w zakresie pracy z domu.

Poczatkowo dosc logicznie, lub z nadziejg,
uznano, ze pandemia potrwa stosunkowo
krotko i przebiegnie bez zadnych zawirowan.
Przedsiebiorstwa na catym swiecie
opracowaty i przekazaty pracownikom

swoje wytyczne na temat powrotu do pracy,
a firmy konsultingowe zaczety napredce

www.altimetergroup.com | @altimetergroup | info@altimetergroup.com

rozwija¢ nowe oferty ustug. Zaczat sie szat
wideokonferencji — w grudniu 2019 aplikacja
Zoom byta wykorzystywana do prowadzenia
spotkan online przez okoto 10 milionow
uzytkownikow, zas w kwietniu 2020 roku
przez przeszto 300 miliondw 0sdb.4 Rozwdj
epidemii COVID-19 — i wynikajgce z niego
zmiany w procesach biznesowych

i dziataniach — nie okazat sie ani krotki ani
bez zawirowan.

COVID-19 z pewnoscig przyspieszyt
wprowadzenie rozproszonych srodowisk
pracy, ale tego nie spowodowat. Z badania
przeprowadzonego przez szwajcarska grupe
IWG wynika, ze w 2018 r. 70% specjalistow
pracowato zdalnie co najmniej raz

w tygodniu, a 53% pracowato zdalnie przez
co najmniej potowe tygodnia.® Przenikanie
sie srodowiska pracy i domowego byto wiec
juz dobrze zakorzenione, gdy pojawit sie
COVID-19.

Przed pandemiag wiele osdb mogto
wykonywac prace w miejscu zatrudnienia
(lub byto to wymagane), a praca z domu
byta najczesciej wyjatkiem — teraz stata sie
norma. Oczywiscie sytuacja zmienia sie
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i zalezy od wielu czynnikdw, miedzy innymi
od tego, gdzie na swiecie rozlokowani sg
pracownicy, od rodzaju wykonywanej pracy
(biurowa, w budownictwie, w magazynie,
techniczna, produkcyjna, praca o kluczowym

znaczeniu) oraz od ich sytuacji zyciowe;.

Coraz bardziej oczywiste staje sie to, ze
restrykcje i brak przewidywalnosci utrzymaja
sie przez pewien czas, a niektére zmiany
bedg dtugofalowe lub trwate.
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Nie mozna juz myslec¢ o konkretnym terminie
powrotu do miejsca pracy i normalnosci.
Miejsce pracy nie jest juz jasno okreslong,
statg lokalizacjg. Jest raczej dynamiczna
koncepcjg ewoluujgca pod wptywem
imperatywow i okolicznosci.

Aktualnie najwazniejszym pytaniem jest:
jak na nowo stworzy¢ miejsce pracy, ktore
pozwala rozwija¢ dziatalnos¢ biznesowa?
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OKRESLANIE
SKUTKOW

Z medycznego punktu widzenia COVID-19 jest
ztozonym problemem, poniewaz wywotuje go
nowy wirus. Oznacza to, ze ludzie nie sg na niego
odporni, przez co zachowuja sie dos¢ nietypowo.
To z kolei wptywa na ich sposob korzystania z
fizycznej przestrzeni.

Biura stojg puste lub pracuje w nich znacznie
mniej osob. Na budowach obowigzujg zasady
dystansu spotecznego. Domy s3 petne ludzi,

a rodzice, dzieci, wspotlokatorzy i inne osoby
walczg ze sobg o kawatek spokojnego miejsca do
pracy i dobrg tgcznosé. Dla jednych taka sytuacja
jest do zniesienia, dla innych juz mniej.

Skutki sg ré6znorodne

Zdalne biuro

Starsi i bogatsi mogg sobie pozwoli¢ na
prywatne biura domowe z szybkim Wi-Fi, inne
osoby, przyzwyczajone do pracy w firmie, ciggle
szukaja spokojnego kata, najlepiej osobnego
pomieszczenia i z przyzwoitg tgcznoscia. Taka
sytuacja jest stresujgca i moze miec rozne skutki,
np. wstyd. ,Kilku naszych pracownikow nie
wtgcza kamer, poniewaz wstydzg sie pokazad
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whnetrze swojego mieszkania” mowi Randy
Howder, dyrektor generalny i zarzadzajgcy

w Gensler. ,Jeden z mtodszych pracownikow,
ktéry ma wielu wspotlokatorow, odbierat
potfgczenia na Zoomie w tazience, poniewaz
byto to jedyne miejsce, gdzie miat odrobine
prywatnosci”.

Ogromna role, nie tylko w kontekscie pandemii,
ale takze pod wzgledem podstawowej
infrastruktury, odgrywa potozenie geograficzne.
Przyktadowo w Afryce praca zdalna jest znacznie
trudniejsza, poniewaz wiele niezbednych rzeczy,
ktére w innych regionach sg uznawane za
oczywiste, jak prad, Internet, laptop, a nawet
jedzenie, jest trudno dostepnych.

Eghosa Omoigui, zatozyciel i partner zarzadzajgcy
EchoVC, technologicznej firmy venture capital
inwestujgcej w Afryce Subsaharyjskiej, mowi: ,Po
wybuchu pandemii zadzwonilismy do wszystkich
dyrektorow generalnych naszych spotek w Afryce
i poprosilismy ich o przestanie list pracownikow.
A potem kupilismy olej napedowy i pakiety
danych Telco, za ktore zaptacilismy z wtasnej
kieszeni, bo uswiadomilismy sobie, ze wielu
naszych pracownikoéw mieszkajgcych w

blokach ma prad dostarczany z generatorow
tylko miedzy 19:00 a 7:00 rano. W godzinach
pracy prawdopodobnie nie mieliby oni pradu,
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a mozliwe, ze i gotowki na to, aby zaptacic¢ za
pakiety danych w sieciach komorkowych czy za
paliwo do generatorow”.

Tradycyjne wskazniki sie nie sprawdzaja
Zauwazylismy réwniez, ze wiele z tradycyjnych
wskaznikow, zwykle pomagajgcych

w Zrozumieniu stanu gospodarki, nie jest juz
miarodajnych. Omoigui komentuje sytuacje

w nastepujacy sposob: ,Na poczatku pandemii
bardzo sie martwitem o amerykanska
gospodarke. Niepokoit mnie brak
mechanizmow obronnych w amerykanskich
przedsiebiorstwach. Z rezerwg podchodzitem
tez do tego, czy gospodarka rzeczywiscie
bedzie tak odporna, jak zaktadano”.

,Z perspektywy czasu interesujgca jest pewna
sprzecznos¢ — amerykanska gospodarka sie
cofata, a rynek akcji sie rozwijat. Wszystkich to
dezorientowato. Patrzac tylko na amerykariska
gietde, mozna stwierdzi¢: ,Oni wszyscy
powariowali z tymi wzrostami”. Tymczasem
firmy — czesto bedace filarem gospodarki — nie
ptaca czynszu. Mamy fale zwolnien, interwencije
rzadowe. Przedziwna sytuacja. Uwazalismy, ze
afrykanskie firmy, ktére od zawsze musiaty radzi¢
sobie z chaosem i bataganem, byty po prostu
lepiej przygotowane na takie zawirowania”.

Magazyny i lekka produkcja

Wiele biur swieci pustkami, ale w zadnym razie

nie oznacza to, ze wszystkie przestrzenie sg
opuszczone. Magazyny, centra realizacji zamowien
i zaktady przemystu lekkiego dziatajg non-stop,
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zaspokajajgc zapotrzebowanie biezgce i ogdlnie
rosngce zapotrzebowanie na wszystko.

Michael Daniels, starszy wiceprezes Kidder
Mathews, firmy zajmujgcej sie nieruchomosciami
komercyjnymi z siedzibg w Seattle w Waszyngtonie,
mowi: Wybuch pandemii rzeczywiscie nas
wystraszyt. Nie wiedzielismy, czy nie czeka

nas powtorka z 2008 roku. Jednak sektor

ustug podstawowych nie zamknat sie, a kazde
przedsiebiorstwo korzystajgce z magazynow —
czy to z branzy spozywczej, farmaceutycznej,

czy innej — jest uznawane za przedsiebiorstwo
realizujgce ustugi o kluczowym znaczeniu. Widzimy
wiec zwiekszone obroty branzy e-commerce

i spozywczej, co przektada sie na wzrost
zapotrzebowania na powierzchnie magazynowe”.

Przesuniecie wagi z handlu detalicznego na
logistyke wptywa rowniez na wykorzystanie
przestrzeni handlowej w Stanach Zjednoczonych.
W jednym z niedawnych artykutow w ,The Wall
Street Journal” napisano, ze Amazon i Simon
Property Group (operator centrow handlowych)
rozwazajg przeksztatcenie dawnych sklepow
Sears i J.C. Penney w centra logistyczne®

Budownictwo

Wptyw pandemii na branze budowlang jest
niejednoznaczny. Menno de Jonge, dyrektor
Digital Construction w Royal BAM Group mowi:
,Aktualnie na budowach odnotowujemy spadek
wydajnosci pracy spowodowany stosowaniem
zasad dystansu spotecznego. Jednak pewne
obszary branzy budowlanej potrafig roznic¢ sie
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miedzy sobg; na przyktad nie obserwujemy
duzego spadku wydajnosci pracy przy projektach
z zakresu inzynierii wodno-lagdowej, takich jak
drogi i mosty, poniewaz ludzie automatycznie
utrzymuja dystans miedzy soba. Jesli przyjrzymy
sie budowom biurowcow, szkot i tym podobnych,
to negatywny wptyw pandemii jest znaczny”.

De Jonge twierdzi réwniez, ze dystans spoteczny
na placu budowy moze wptywac pozytywnie

na prace. ,Ludzie muszg zachowac wieksza
odlegtos¢ od siebie, wiec nie wchodzg sobie

w droge i nie przeszkadzajg, co pozwala im
sprawniej pracowac”.

Skutki organizacyjne

Szerokie spojrzenie na wydajnosc¢ pracy

Od dawna badano wptyw pracy w trybie
zdalnym na wydajnos¢, jednak teraz sytuacja
jest zupetnie inna. W przesztosci praca zdalna
byta wyjatkiem, teraz stata sie norma. Z tego
powodu nie istniejg zadne uzyteczne punkty
odniesienia pozwalajgce poréwnac¢ wydajnosé
pracy zdalnej przed pandemia i teraz.

Niektorzy liderzy byli mile zaskoczeni, a nastepnie
zaniepokojeni wysokim poziomem produktywnosci
w nastepstwie pandemii. Wszyscy twierdzili,

ze wydajnosc¢ podczas lockdownu wzrosta, ale

taki wzrost jest niepokojgcy. Czy zwiekszenie
wydajnosci nie spowoduje szybszego wypalenia
zawodowego? Nie mozemy zapominac, ze praca to
maraton, a nie sprint”’ - méwi Prakash Kota, CIO

w Autodesk.
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W artykule opublikowanym w sierpniu 2020 r. w
magazynie ,Harvard Business Review” opisano
dtugofalowe badanie okoto 680 pracownikow
umystowych, ktore ujawnito, ze ,w tygodniach
nastepujgcych bezposrednio po rozpoczeciu
lockdownu tylko potowa pracownikéw byta w
stanie pracowac dziennie mniej niz 10 godzin,
podczas gdy wczesnie] taki wynik osiggato prawie
80% z nich” 8

Oczywiste jest rowniez, ze niektore zadania
sg fatwiejsze do wykonania zdalnie niz inne.
,Zadania z obszaru inzynierii projektowania

i projektow koncepcyjnych znacznie

lepiej wykonuje sie zdalnie ze wzgledu na
elastycznosc¢ pracy. Ale potrzeba wiecej czasu
na budowanie zespotu i tworzenie relacji

jako podstawy dziatan” - mowi Ari Almqvist,
wiceprezes grupy ds. wzrostu i innowacji

w Moog, Inc. ,Praca zdalna daje wiekszag
elastycznos¢ wyboru wspotpracownikow w
zaleznosci od sytuacji. Nie musi to by¢ inzynier,
ktory siedzi obok Ciebie. Mozna zatrudnic
osobe, ktoéra najlepiej poradzi sobie z danym
zadaniem” - dodaje.

Szybsze wdrazanie rozwigzan cyfrowych

Od poczatku pandemii zmienity sie rowniez
sposoby wykorzystywania technologii. Wedtug
badan przeprowadzonych przez Altimeter
COVID-19 byt najczesciej wymieniang sitg
napedowag transformaciji cyfrowej w kazdym
kraju z wyjatkiem Chin, gdzie tylko dla 19%
respondentow byt czynnikiem kluczowym.
Natomiast w Niemczech juz 40% respondentow
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wymienito COVID-19 jako kluczowy czynnik
transformacji cyfrowej.°

Ogolnie przyjmuje sie, ze pandemia przyspiesza
upowszechnianie sie technologii w chmurze

i narzedzi do wspotpracy, a kolejnym jej efektem
ubocznym jest wptyw na tancuchy dostaw i
niektore systemy sztucznej inteligenciji. Artykut
w magazynie MIT Technology Review z maja
2020 zatytutowany ,Our Weird Behavior

During the Pandemic Is Messing With Al
Models” ilustruje zatrwazajgce zmiany, do jakich
doszto w ciggu jednego tygodnia pod koniec
lutego: ,Pandemia COVID-19 spowodowata, ze
zaczelismy kupowac rzeczy, ktorych wcezesnie;
bysmy nie kupili. Zmiana zaszta nagle — pierwsza
dziesigtka najlepiej sprzedajgcych sie produktow
w serwisie Amazon, czyli: etui do telefondw,
tadowarki, klocki Lego — zostata w ciggu kilku
dni zdetronizowana przez typowo COVID-owe
produkty: papier toaletowy, maseczki ochronne,
srodki do odkazania rak, reczniki papierowe i tym
podobne”.

Zmiany w zachowaniach klientow wptynety

na systemy biznesowe, ,powodujgc zadyszke
algorytmaow, ktorych zakulisowa praca polega
na zarzadzaniu zapasami, wykrywaniu oszustw,
marketingu i realizacji innych zadan. Modele
uczenia maszynowego utworzone na podstawie
typowych ludzkich zachowan $wiadczg o
zmianie norm, a niektore z nich przestajg dziatac
poprawnie”.
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Wptyw na ludzi

W obliczu problemow ludzie adaptuja sie
szybko

Jednym z nieoczekiwanych efektow pracy zdalnej
byto zaskakujgco sprawne dostosowanie sie
pracownikow do tego trybu. ,Bytem zaskoczony
tym, jak dobrze ludzie sie przystosowali,
przynajmniej w krotkiej perspektywie czasowej”,
maowi Ben Waber, prezes i wspodtzatozyciel
Humanyze, dostawcy ustug analitycznych dla
organizacji. ,Zainteresowato mnie to, poniewaz
historyczne dane dotyczace pracy zdalnej
wskazywaty na to, ze skutki takiej zmiany beda
optakane. Wydaje sie jednak, ze wazng roznice
stanowi fakt, ze wszyscy zaczeli pracowac zdalnie
w tym samym czasie. Mysle, ze to pozwala inaczej
spojrze¢ na badania, w ktorych analizowano
raczej prace zdalng poprzez poréwnanie jej z
praca w biurze”.

Kolejng niespodziankg byto tempo, w jakim
nawet najbardziej kostyczne organizacje
wprowadzity technologie cyfrowe. ,Kiedys
wydawato mi sie, ze wprowadzenie zmian
bedzie wymagato od ludzi znacznie wiecej
czasu” — mowi Menno de Jonge z Royal BAM
Group. ,Pandemia pokazata, ze analogowy tryb
pracy mozna zamienic¢ na cyfrowy w ciggu
zaledwie kilku dni”.
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Ponadto dodat, ze tempo adaptacji pod
przymusem daje podstawe do ponownego
przemyslenia zatozen na temat zasad zarzadzania
zmianami, tak aby mozna je byto przyspieszy¢
nawet wtedy, gdy nie operuje sie w sytuacji
kryzysowej. ,Ludzie potrafig szybko wprowadzac¢
zmiany, jezeli sg one naprawde niezbedne” —
dodat. ,Musimy wiec zrozumie¢ zasady dziatania
tego mechanizmu”.

Kontakt osobisty nadal jest istotny
Dotychczasowe skutki pandemii — dtuzsze dni
pracy, brak odpowiednich miejsc do pracy

i narzedzi, zbyt dtugi czas pracy przed monitorem
i zbyt mato kontaktow osobistych, zawodna
tacznos¢ internetowa, a nawet brak pradu,
koniecznos¢ opieki nad dziecmi i innymi
krewnymi, trudnosci ekonomiczne, nie
wspominajgc juz o chorobie lub utracie bliskich —
zmusity nas wszystkich do wykonywania swoich
obowigzkdéw zawodowych w sposdb, ktdrego nie
da sie kontynuowac na dtuzszg mete.

Dystans spoteczny wptynie na dynamike
organizacji

Dzi$ w lokalizacjach, w ktérych wirus zaatakowat
najwczesniej, stopniowo wracajg pozory
normalnosci, cho¢ niektorzy z nas nadal izolujg
sie w domach, a wielu pracuje w obu trybach,
zmieniajac je w bardzo krotkim czasie. | choc¢
nikt nie wie, kiedy pandemia sie zakonczy, to
wyciggnelismy z niej juz kilka jasnych wnioskow.©
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Przestrzenie, gdzie moga gromadzic¢ sie ludzie —
biura, place budowy, szkoty, powierzchnie
handlowe, magazyny — muszg by¢
zaprojektowane tak, aby ograniczyc¢ ryzyko
przenoszenia wirusa. Musza byc¢ przygotowane do
wprowadzania szybkich zmian. Wszystko musi by¢
zgodne z kluczowymi potrzebami zdrowotnymi,
finansowymi, psychologicznymi i organizacyjnymi,
a takze podstawowymi wymaganiami w zakresie
ochrony zdrowia i zycia, np. w razie pozaru czy
katastrofy naturalnej. Ponizej przedstawiamy

kilka najistotniejszych zmian, jakich mozemy sie
spodziewac (patrz rys. 1)
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Rysunek 1. Co zmienit COVID-19?

Obtozenie i wymagania
wzgledem przestrzeni

=

Planowanie tras

LKL

A

Kalkulacja ryzyka

Szybkosc¢ i przeptyw

Co sie Biura, sklepy detaliczne,
zZmienito? szkoty i inne miejsca moga
teraz pomiesci¢ mniej

Dodatkowa przestrzen
niezbedna do zachowania
bezpiecznego dystansu

Przepisy z zakresu
bezpieczenstwa, do
ktorych naleza przepisy

Zatozenia dotyczace
predkosci poruszania sie
pieszo prawdopodobnie

osob. wptywa na ograniczenie przeciwpozarowe pozostang bez zmian, ale

ruchu w obszarze wejs¢ i ewakuacyjne, rozszerza wymuszone dodatkowe
i wyj$¢ oraz wymaga sie o zapobieganie infekgji odstepy miedzy ludzmi
nowego opracowania COVID-19 i transmisji spowodujg nizszy ich
sposobow pomiaru wirusa. przeptyw.
przeptywu osob w jednym
kierunku. Planisci musza
ograniczy¢ mozliwos¢
ruchu w dwadch
kierunkach jednoczesnie.

Coto Zmniejszenie Planisci musza Chociaz sytuacja moze Wejscie, wyjscie,

oznacza produktywnosci na uwzglednia¢ ruch ulec normalizacji po i poruszanie sie po

jednostke powierzchni
oznacza, ze jej wartosc
jest wyzsza niz wczesniej.

Zrodto: , Autodesk and Movement Strategies”

jednokierunkowy

w wiekszosci sytuacji
i podzieli¢ przestrzen
w celu utworzenia
bezpiecznych tras
wewnatrz budynkow.
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pewnym czasie, nie ma co
do tego pewnosci.

budynkach i innych
obiektach zajmuje wiecej
Czasu niz wczesniej.
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»Social Distancing,,
in Practice

Please Do not Use This Seat

Jednym z najtrudniejszych aspektow
zachowania dystansu spotecznego

jest wynikajgce z niego tamanie norm
spotecznych. W 1963 roku antropolog Edward
Hall ukut termin ,proksemika” oznaczajgcy
oczekiwania kulturowe, ktore rzgdza tym, jak
blisko siebie stoimy, gdy komunikujemy sie
ze sobg.”? Teorie te najlepiej ilustruje odcinek
serialu ,Kroniki Seinfelda”, w ktorym nowy
chtopak Elaine irytuje jej przyjaciot tym, ze
podczas rozmowy zachowuje zbyt maty
dystans.®

Aktualnie jednak zyjemy w swiecie, w ktorym
dystans jest znaczny. Teoria Halla ilustruje,
dlaczego narzucanie dwumetrowego
dystansu miedzy ludzmi moze byc¢
niezreczne lub wrecz alienujgce. Jan Johnson,
wiceprezes ds. strategii miejsc pracy w firmie
Allsteel komentuje: ,Dodajmy do tego jeszcze
maseczki i praktycznie jestesmy pozbawieni
wszystkich wskazdwek wizualnych, ktore

tak bardzo wptywajg na jakos¢ komunikaciji.
Nie otrzymujemy wiec petnych informacji

o intencjach rozmowcy, a do tego dystans
spoteczny powoduje jeszcze, ze nawet btahe,
niezobowigzujgce rozmowy moga stac sie
sporym wyzwaniem interpretacyjnym”.

Jest jeszcze zbyt wczesnie, aby w petni
zrozumie¢ dtugofalowe skutki dystansowania
spotecznego, jednak w swojej publikacji Hall
sugeruje liderom biznesowym zastanowienie
sie nad sposobami przeciwdziatania temu
przez wspieranie poczucia wspolnoty

i komfortu w srodowisku pracy.
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Strategiczne znaczenie stabych wiezi
Kolejnym subtelnym, ale niezwykle
waznym skutkiem ubocznym domowej
izolacji jest porzucenie stabych wiezi.
Stabe wiezi, zgodnie z definicjg socjologa
Stanforda Marka S. Granovettera z 1973
roku, odnoszg sie do dalszych znajomych
lub wspotpracownikow, z ktérymi nie
utrzymujemy regularnych kontaktow.™
Natomiast mocne wiezi odnoszg sie do
cztonkdw rodziny, przyjaciot i bliskich
wspotpracownikow.

Brak nieplanowanych interakciji, ktore
pojawiajg sie w ciggu catego dnia pracy,

jest w rzeczywistosci dos¢ znaczacy,
poniewaz, jak wynika z badania Harvard
Business Review, ,przestrzenie fizyczne
powodujg, ze ludzie, ktorzy normalnie nie
wspotpracujg ze sobg, przypadkowo sie
spotykajg, a takie spontaniczne interakcje
przyczyniajg sie do powstawania nowych
pomystow. Istnieje rowniez tendencja do
redukowania nieistotnych rozmow miedzy
pracownikami podczas spotkan wirtualnych,
co, jak wykazaty badania, prowadzi do
obnizenia poziomu wzajemnego zaufania.
Spadek spontanicznej komunikaciji i zaufania
moze ograniczy¢ innowacyjnosc i jakosc
wspotpracy”®

Istotne sg tu dwie kwestie: pierwszg jest
to, ze wykrycie wptywu ograniczenia
spontanicznej komunikacji wymaga czasu.
Druga okresla wspdtautor badania Waber

n
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z Humanyze w nastepujgcych stowach:

,nie widziatem firmy ani oddziatu, ktérym
faktycznie udato sie utrzymac stabe wiezi

na poziomie sprzed pandemii. Nie twierdze,
ze jest to niemozliwe, ale w perspektywie
srednio- i dtugoterminowej problemem jest
to, ze bedziemy swiadkami tego, jak coraz
wiecej firm nie dotrzymuje terminow, nie
realizuje zadan, okazuje coraz nizszy poziom
wynalazczosci lub po prostu dostarcza coraz
gorsze produkty biznesowe”.

Niektore z tych wskaznikow moga byc¢

juz zauwazalne, a Waber ostrzega: ,Wiele
0sOb opisuje niektore z nich np. tak:
tancuchy dostaw sie popsuty, albo korncza
sie na nie fundusze. Co nie znaczy, ze

nie sg to prawdziwe informacje. Sgdze,

ze coraz bardziej oczywistg przyczyna

— -
www.altimetergroUpe

| @altimeten

tych problemow jest degradacja relacji
miedzy ludzmi. Naprawde ciezko bedzie je
odbudowac”.

Spotkania informacyjne — aktualizacje,
raporty, sesje szkoleniowe —

mozna przeprowadzac¢ zdalnie, to

jednak spontaniczne interakcje sg
nieproporcjonalnie trudniejsze w tym trybie.
,Nie oznacza to, ze ludzie przestang sie
komunikowac na czatach” — mowi Waber —
,ale nie bedzie sie to dziato w ten sam
sposob, co teraz. Nikt nie bedzie planowat
rozmowy na Zoomie z 0sobg, z ktorg
rozmawia przez pie¢ minut przy ekspresie do
kawy raz w tygodniu. Takich przypadkowych
rozmow nie prowadzi sie online. To tak po
prostu nie dziata”'®
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REORGANIZACIJA
MIEJSCA PRACY

Koncepcja dostosowania srodowiska fizycznego
w wyniku kryzysu, a w szczegodlnosci choroby, nie
jest nowa. W artykule ,How the Coronavirus Will
Reshape Architecture” (Jak koronawirus zmieni
architekture) opublikowanym w magazynie

.The New Yorker”, mowa jest o tym, w jaki
sposob gruzlica uksztattowata modernizm na
poczatku XX wieku: ,ze strachu przed chorobami
wyeliminowano ciemne pomieszczenia

i zakurzone zakamarki, w ktérych moga czai¢

sie bakterie”. Autor argumentuje, ze COVID-19
bedzie miat podobny efekt: ,Nasze zbiorowe
doswiadczenie przebywania we wnetrzach

przez wiele miesiecy bedzie miato wptyw na
architekture w najblizszej przysztosci”.”

Pytanie, co doktadnie sie zmieni?

Zdrowie i bezpieczenstwo majg oczywiscie
pierwszorzedne znaczenie, jednak nie mozna
zapomniec tez o czynnikach finansowych

i innych aspektach spotecznych. Modernizm byt
czesciowo zainspirowany potrzebg budowania
IZzejszych, bardziej przestronnych pomieszczen,
ale rynek nieruchomosci komercyjnych jest
napedzany przez wskazniki wartosci, takie
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jak cena za metr kwadratowy. Tymczasem
podyktowana nimi alokacja przestrzeni moze
nie spetniac¢ juz naszych potrzeb. Jan Johnson
z Allsteel opisuje trzy historyczne modele
wptywajgce na przydziat przestrzeni:

1. Status. Przydziat powierzchni zalezny od
wiadzy. Im wyzsze stanowisko, tym wieksze
biuro, a pracownicy o nizszym statusie majg do
dyspozycji mate boksy. Najlepszym przyktadem
moga by¢ firmy zajmujgce sie ustugami
profesjonalnymi, z kultowymi naroznymi biurami.

2. Réwnosé. Alokacja przestrzenijest oparta na
egalitaryzmie. Kazdy, bez wzgledu na swojg
role, dysponuije takg sama iloscig przestrzeni.
Jest to niezwykle powszechne w firmach
technologicznych i zostato spopularyzowane
w latach 80. przez bytego dyrektora
generalnego Intela, Andy'ego Grovel, ktory
siedziat w takim samym boksie o wielkosci 2,5
X 2,5 metra, co wszyscy inni w firmie Intel (i nie
miat wtasnego miejsca parkingowego).
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3. Pluralizm. Przydziat przestrzeni zalezy od
przekonania, ze kazdy zespdt powinien
miec przestrzen roboczg odpowiadajgcg
jego potrzebom. Wymaga to dogtebnego
zrozumienia dziatan kazdego zespotu oraz
zapewnienia przestrzeni niezbednej do
wspierania indywidualnych i grupowych
procesow roboczych.

Ja preferuje pluralizmm” — mowi Johnson. ,To
podejscie w najwiekszym stopniu odzwierciedla
zakres dziatan rzeczywiscie wykonywanych w
organizacji. Musimy wiec starac sie dogtebnie
rozumiec, co dzieje sie w organizaciji,
dostosowywac do tego przestrzen i moc z czasem
ja zmieniac¢ wedtug potrzeb”.

« »

Projektowanie z myslg o dobrym
samopoczuciu jednostek

Jak okazato sie w pierwszych szesciu miesigcach
pandemii, nagte przejscie z pracy na miejscu do
pracy zdalnej spowodowato znaczne, a

w niektérych przypadkach bezprecedensowe,
problemy i skutki zdrowotne u pracownikow.
Musieli oni dostosowac swoje domy, aby staty
sie miejscem pracy czy nauki — czesto dla wielu

cztonkow rodziny i bez odpowiedniego wsparcia.
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Z kolei pracodawcy musieli przygotowac sie na
wymagania zwigzane z dystansem spotecznym
i przewidziec¢ skutki ich spetnienia.

Skuteczna ocena samopoczucia pracownikow
wymaga holistycznego podejscia. Z tego
wzgledu pod uwage nalezy wzig¢ doswiadczenia
pracownikow w miejscu pracy zarowno

z perspektywy psychologicznej, jak i typowo
fizycznej. U. S. National Council for Behavioral
Health przedstawita niedawno publikacje

w reakcji na COVID-19, ktora jednoznacznie
odnosi sie do traumatycznych skutkéw
pandemii’® Mimo ze napisano jg z mysla

o behawiorystach, zawiera przydatne
wskazowki pozwalajgce okresli¢ ramy dobrego
samopoczucia pracownikow, koncentrujgce
sie na potrzebach ludzkich, takich jak
bezpieczenstwo, zaufanie i przejrzystose,
wspotpraca i wzajemnose, mozliwose wyboru

i wyrazania wtasnego zdania, a takze wzajemne
wsparcie.

Przyktadowo National Council zaleca, aby
liderzy tworzyli i utrzymywali struktury,
szczegolnie w burzliwych czasach: ,Nadal
prowadzcie spotkania, szanujcie swoich
pracownikow, badzcie punktualni

i przewidywalni w dziataniach. Upewniajcie sie,
ze przetozeni czesto kontaktujg sie

Z pracownikami, pytajgc ich o to, jak sobie
radzg i czego potrzebujg”.
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Projektowanie z myslg o generowaniu wartosci
Jednym z najbardziej widocznych

skutkéw pandemii byto nagte zamkniecie
niektérych miejsc pracy i gwattowny wzrost
zapotrzebowania na inne. Popyt na powierzchnie
komercyjne z czasem prawdopodobnie powrdci
do normy, jednak w najblizszej przysztosci wiele
lokalizacji raczej nie bedzie dziata¢ z wczesniejsza
wydajnoscia. ,Wskazniki historyczne, ktére
skupiaty sie na koszcie i przestrzeni, takie jak metr
kwadratowy na pracownika, teraz nie majg sensu”
— mowi Johnson. ,Nikt nigdy nie zastanowit sig,
jak srodowisko obiektow budowlanych wptywa
na generowanie wartosci”.

Jesli metr kwadratowy na pracownika nie jest
adekwatnym wyznacznikiem wartosci, to co
moze nim byc¢? Johnson uwaza, ze pierwszy
krok polega na traktowaniu miejsca pracy nie
tylko jako statycznego zbioru struktur, w ktorym
znajduja sie pracownicy, ale jako dynamicznego
i rozproszonego ekosystemu, ktory wspiera
podstawowa dziatalnos¢ organizacii.

W tym kontekscie generowanie wartosci

jest bezposrednim wynikiem oceny potrzeb,
ktora bezposrednio wigze przestrzen z celami
biznesowymi i kulturg organizacyjna. W ten
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sposob biura mogtyby stac sie raczej weztami
komunikacyjnymi i centrami spotkan niz statymi
lokalizacjami do pracy biurowej i obejmowac
celowe dziatania na rzecz umocnienia spoteczne;j
kohezji.

Ryan Anderson, wiceprezes ds. innowacji
cyfrowych w firmie Herman Miller, postrzega
podstawowy cel biura jako sposob na

utrzymanie ,stabych wiezi”, ktore sg tak wazne

dla generowania wartosci — nazywa on to
,celowym krzyzowaniem drog”. Wedtug niego
,podstawowym celem biura jest utrzymanie tych
rozbudowanych sieci i zapewnienie ludziom
kontaktu z kulturg i duchem swojej organizaciji,

a takze pielegnowanie poczucia przynaleznosci

i wspolnoty. Przypomina to troche zwigzek na
odlegtos¢. Czy to wykonalne? Tak. Czy pozwala
sie to rozwijac? W niektorych przypadkach, ale nie
bez przyczyny lubimy przebywac razem w tych
samych miejscach, a wiele z tego odnosi sie do
relacji”.

/

Projektowanie z myslg o elastycznosci
Niezaleznie od tego, czy uwazamy, ze pandemia
byta anomalig, zaledwie przyspieszyta procesy,
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ktore juz trwaty, czy stata sie katalizatorem
nowego sposobu pracy, jedno jest wspdlne

dla wszystkich branz: znaczenie elastycznosci
organizacji i kierownictwa. Model elastycznosci
organizacyjnej agencji Gartner sktada sie z pieciu
kategorii: Przywddztwa, Kultury, Ludzi, Procesow
oraz Infrastruktury.

Chociaz brak jeszcze historycznych informacji
na temat wptywu pandemii, firmy takie jak Dell
aktywnie gromadzg dane biznesowe i stosujg
analizy prognostyczne w celu oceny ryzyka i
innych czynnikow, ktére beda stanowi¢ podstawe
dla planow rozproszonych miejsc pracy. Dane

te mogag obejmowac sygnaty z narzedzi do
wspotpracy, poczty elektronicznej, aplikacii
biznesowych i arkuszy inteligentnych. Wedtug
Marka Pringle'a, starszego wiceprezesa ds.
nieruchomosci korporacyjnych z dziatu obiektow
globalnych i BHP w firmie Dell, celem tych dziatan
jest opracowanie ustrukturyzowanego procesu
podejmowania decyzji o powrotach do miejsc
pracy i planowania. ,Kiedys nikt nie pomyslatby,
ze poza niezbednymi pracownikami az 95% osob
bedzie wykonywac swoje obowigzki stuzbowe

w domu” — mowi. W zwigzku z tym Ci, ktorzy
zbierajg dane i je analizujg, odniosg najwiekszy
sukces”.
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L

Elastycznosc to jeszcze nie sprawnosé
dziatania

Choc¢ niektorzy z nasz szybko dostosowali sie
do wymogow pracy zdalnej, a w niektorych
sektorach produktywnosc¢ chwilowo wzrosta,
nalezy przeprowadzic jeszcze wiele analiz.
Wiele osob, z ktorymi rozmawiam, uwaza, ze
ich praca przebiega sprawnie, poniewaz udaje
im sie wykonywac ja w domu” — mowi Jeroen
Cornelissen, dyrektor ds. teleinformatyki w
Volker Wessels. ,Elastycznosc to jednak nie to
samo, co sprawnosc dziatania. Mamy problem,
poniewaz wiele osob juz teraz mysli, ze udato
sie wprowadzi¢ zmiany, ze dostarczenie kilku
nowych narzedzi oznacza cyfrowg transformacije.
Oczywiscie tak nie jest”.

Budowanie sprawnosci dziatania wymaga
wspolnego wysitku od catej organizaciji, a nie tylko
jednostek. Trzeba zrozumie¢ wymagania, procesy,
technologie i skutki kulturowe pracy zdalnej oraz
potrzeby zwigzane z infrastrukturg, ktdra musi

dziata¢ w zrownowazony sposob.
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Binarny model miejsca pracy jest nieaktualny
Poza oczywistym wptywem organizaciji
ptacgcych za powierzchnie biurowa, ktora
prawdopodobnie przez jakis czas bedzie

pusta lub niewykorzystana, pandemia ujawnita
szereg problematycznych obszaréw: od modeli
wynajmu, przez ustalone oczekiwania odnosnie
do tego, gdzie ludzie muszg pracowac

i mieszkac, po binarny model (praca-dom),

z ktérego trudno zrezygnowac i nie pasuje juz do
dynamicznego charakteru miejsca pracy. Istnieje
ryzyko, ze przedsiebiorstwa nie bedg w stanie
wystarczajgco szybko dostosowac sie do
zmieniajgcych sie wymogow i ucierpia

z powodu wygorowanych kosztow operacyjnych,

zmniejszonej wydajnosci, braku mozliwosci
przyciggniecia odpowiednich pracownikow lub
innych problemaow.

Zmiana potrzeb i oczekiwan pracownikéow
Zmiana potrzeb i oczekiwan pracownikow

Inng wazna kwestig jest zmiana oczekiwan
pracownikow co do sposobu i miejsca pracy.
Mark Pringle z firmy Dell méwi: ,Od poczatku roku
nastgpita zmiana sposobu myslenia na temat
tego, ze praca zdalna moze byc¢ rownie wydajna,
Co praca w biurze. Stato sie jasne, ze praca nie
jest juz zakotwiczona w konkretnym miejscu ani
czasie — liczy sie tylko jej wynik”. Na niektorych
rynkach powoduje to przesuniecie nacisku

z ustug ilosciowych (branza spozywcza, fitness

i pomieszczenia socjalne) na jakosciowe (dobre
samopoczucie, roznorodnosc i integracja oraz
poczucie wspolnoty). Z kolei na innych rynkach
najwazniejsze znaczenie mogg miec najbardzie;
podstawowe potrzeby — infrastruktura, tgcznosc
i dostep do positkow.

Wszystko to skupia sie na zagrozeniach
zwigzanych z brakiem elastycznosci
indywidualnej i organizacyjnej, a takze na duzej
wartosci nastawienia na rozwoj.2° Jak mowi

Dave Kutsunai, dyrektor zarzadzajacy w firmie IA
Interior Architects: ,Najwazniejsza jest sprawnosc
dziatania i dostosowywanie sie do biezacych
warunkow. Wszystkie sztywne reguty szybko sie
zdezaktualizujg”.
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ZALECENIA DLA
LIDEROW

1. Postrzegaj to doswiadczenie jako
szanse ha rozwoj.

W rozmowach z 21 liderami reprezentujgcymi
17 organizacji najczestszym tematem, nawet
w obliczu niepewnosci i destabilizacji,

byto uznanie tego doswiadczenia za

okazje do zmiany (lub przynajmniej do
zakwestionowania) aktualnych zatozen
dotyczacych roli i struktury miejsca pracy. Jak
mogtoby wygladac miejsce pracy, ktore nie
jest statycznym obszarem dla pracownikow,
lecz systemem napedzajgcym rozwoj

i pozwalajgcym uniknac¢ putapek wynikajgcych
z modnych, ale ostatecznie przynoszacych
przeciwny skutek do zamierzonego modeli
takich jak open office?

Wymaga to doktadnej oceny czynnikow
wptywajgcych na samopoczucie
pracownikow, wartosci ekonomicznej

i elastycznosci organizacyjne;.
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2. Dobre samopoczucie
pracownikow postrzegaj
holistycznie.

Wazne, aby w czasie pandemii bra¢ pod
uwage nie tylko bezpieczenstwo, zdrowie

i praktyczne potrzeby, ale takze ogolny wptyw
pracy zdalnej na pracownikdw iich rodziny.
Oznacza to myslenie o wydajnosci nie tylko
w kategoriach ekonomii jednostkowse;j,

ale rowniez z uwzglednieniem czynnikow
fizycznych, psychologicznych i spotecznych,
ktére wptywajg na samopoczucie
pracownikow, ich zaufanie, wiezi i lojalnosc.

3. Skupiaj sie na budowaniu kohezji
spotecznej podczas pracy zdalne;j.

Wideokonferencje moga zacierac¢ hierarchie
(wszyscy majg do dyspozycji takiej

samej wielkosci okna na ekranie), a takze
powodowac zmeczenie i poczucie izolacji
spotecznej. Choc¢ dystans spoteczny oraz
maseczki ochronne maja krytyczne znaczenie
dla zdrowia fizycznego, sg sprzeczne z tym
typem kohezji spotecznej niezbednym do
rozwoju efektywnych zespotow. Organizacje,
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ktére trzymaja sie zasad dystansu
spotecznego, a jednoczesnie znajdujg
sposoby na wspieranie kohezji spoteczng;,
beda w stanie najlepiej dostosowywac sie do
zmiennych i trudnych warunkdw.

4. Aktywnie poszukuj nowych
zrodet danych — i nowych
wskaznikow — z ktérych mozna
czerpac informacje pozwalajgce na
podejmowanie lepszych decyz;ji.

Okresy trudnych zmian wymagajg pilne;
oceny wartosci tradycyjnych wskaznikow

I poszukiwania innych sygnatéw, ktére moga
dostarczac potrzebnych informacji. Nalezy
zbierac¢ i wykorzystywac dane jakosciowe oraz
ilosciowe, aby z ich pomocg lepiej zrozumied
doswiadczenia pracownikow i klientow,
bezpieczenstwo i wydajnosc pracy oraz
zachecic¢ zespoty do proponowania
wskaznikow, ktorych moze brakowac lub ktore
sg niedostatecznie wykorzystywane. Mozna na
przyktad poréwnywac produktywnosé

Z opiniami, zageszczenie w miejscu pracy

Z pomiarami wydajnosci oraz trendy zwigzane
z wykorzystaniem narzedzi do wspotpracy

W czasie.
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5. Pamietaj, ze styl przywodztwa
zalezy od okolicznosci.

Kierowanie pracg zdalng rézni sie od tej samej
funkcji w srodowisku fizycznym. Nie chodzi
tylko o przetozenie na nowe warunki modelu
Management By Walking Around (czestej
obecnosci menedzerdw przy stanowiskach
pracy i komunikacji z podwtadnymi).
,\Wazniejszy jest swiadomy dobdr sposobu
kierowania ludzi pracujgcymi zdalnie” — mowi
Herman Bjorn Smith, dyrektor ds. cyfryzaciji

w Multiconsult. ,Trzeba dostosowac go do
sytuaciji. Inaczej traktuje sie ludzi podczas
rozmowy wideo, a inaczej podczas spotkania
na zywo — trzeba zdawac sobie z tego
sprawe”.

Oznacza to rowniez wymog ponownej oceny
znanych wzorcdw, np. tego, kto i w jakich
spotkaniach musi uczestniczyc¢, oraz
przejrzystego informowania o tym, co sie
sprawdza, a co nie.
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NOWE TRYBY PRACY — LISTA
KONTROLNA

W jaki sposob globalny kryzys moze stac sie okazjg do
oceny dotychczasowych zatozen wykorzystania przestrzeni
w organizacjach? Jakie czynniki nalezy uwzglednic¢? Jak
mogg wygladac nowe miejsca pracy? W tym rozdziale
przedstawiono zestaw pytan do rozwazenia podczas oceny
potrzeb:

« Dobre samopoczucie pracownikow: zdrowie fizyczne
i psychiczne.

« Wartosé ekonomiczna: w jaki sposob wykorzystanie
przestrzeni wspiera generowanie wartosci przez organizacje.

« Elastycznosc¢ organizacji: zdolnos¢ do rozwoju w trudnych
warunkach.

Employee Wellbeing

g 1. Czy pracownicy zdalni maja do dyspozycji bezpieczne E’ 4. Jak udoskonali¢ procesy, aby pracownicy zdalni mogli
miejsce do pracy i ergonomiczny sprzet, w tym: efektywniej korzystac z rozproszonego srodowiska

. .. - pracy?
a. niezawodne zroédto elektrycznosci,

Q’ 5. Co mozna zrobi¢ w zakresie projektowym, aby lepiej

b. tacznos¢ i srodki finansowe na jej optacenie, i | i o ;
wspiera¢ prace mieszang (np. pracownikow zdalnych i na

c. komputery,
d. ciche srodowisko pracy,
e. bezpieczna przestrzen.

Q’ 2. Czy istnieje rygorystyczny, oparty na dowodach i jasno
przekazany zestaw wytycznych, procesow i zatozen
projektowych majacych na celu utatwienie zachowania
dystansu spotecznego podczas pobytu w miejscu pracy?
Jakie dziatania s3 podejmowane w zakresie higieny
i sledzenia kontaktow?

Q’ 3. W jaki sposob mozna wspomaoc pracownikow
opiekujacych sie dzie¢mi lub innymi osobami w domu,
na przyktad zapewniajac czas wolny od pracy, opieke
nad dzie¢mi, mozliwos¢ elastycznego planowania czasu
pracy, doradztwo itp.?
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miejscu) podczas spotkan zespotowych i wspotpracy?

6. Jak skonfigurowac przestrzen w domu i w miejscu
pracy, aby zapewnic¢ réwne traktowanie i poczucie
przynaleznosci w przypadku pracownikéw lokalnych
i zdalnych?

7. lle godzin pracownicy spedzajg na wideokonferencjach
i uzywaniu narzedzi biznesowych/do wspotpracy oraz
w jaki sposéb zapobiegac¢ wypaleniu?

8. lle godzin w sumie trwa wykonywanie zadan
stuzbowych i czy istnieje ryzyko przepracowania?

9. Czy wdrozono najlepsze praktyki i spetniono wymogi
zwigzane z dystansem spotecznym?

10. Jak wszystkie te czynniki wptynety na morale
i zaangazowanie pracownikéw?
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Generowanie wartosci

1. Pod jakimi wzgledami praca w biurze jest lepsza od
pracy z domu/zdalnej, a pod jakimi nie jest?

2. Z jakich przyczyn srodowisko zdalne jest lepsze od
biura, a dlaczego nie jest?

3. Co obniza produktywnos¢ w biurze?

4. Co obniza produktywnos¢ w domu lub w innych
lokalizacjach zdalnych?

K KKE K K

5. Jak wykorzystac biuro jako wezet komunikacyjny
dla kontaktow spotecznych/zespotowych w sposob
bezpieczny i produktywny?

Elastycznosc¢ organizaciji

K

K & & K

6. Jak projektowac przestrzenie modutowe, ktore
mozna tatwo przeksztatci¢ odpowiednio do potrzeb
zespotu?

7. Jak podnies¢ produktywnosc¢ w srodowiskach
zdalnych?

8. Jaki jest najlepszy sposodb na to, aby wszystkie
opcje wzajemnie sie uzupetniaty?

9. Jakie zagrozenia wptywajg na wspomniane modele
z punktu widzenia podatkow lub odpowiedzialnosci?

10. Jakie sg konsekwencje dla potrzeb w zakresie
przestrzeni handlowej?

| N

1. Jakie s3 najbardziej pozgdane cechy przywodcze
w nowych modelach pracy? Jakich umiejetnosci nam
brakuje? Jakie cechy juz nam nie pomagajg?

2. Jak w wiarygodny i zyczliwy sposéb szerzy¢ kulture
organizacji w rozproszonych srodowiskach pracy?

3. Co powinna robi¢ organizacja, aby upowszechnia¢
poczucie wiezi w miejscu pracy z uwzglednieniem
wymagan zwigzanych z dystansem spotecznym

i wszystkimi typami srodowisk pracy?

4. Jakie procesy wdrozy¢, aby wspiera¢ pracownikéw
w efektywnej pracy w srodowisku rozproszonym?
Jakich danych potrzebujemy, aby przeanalizowac¢

te procesy, jak okresla¢ wskazniki w celu uzyskania
wymiernych wynikow?

5. Jakiej infrastruktury i aplikacji biznesowych
potrzebujemy, aby zapewni¢ bezpieczng i skalowalng
prace w srodowisku rozproszonym?

www.altimetergroup.com | @altimetergroup | info@altimetergroup.com

6. Jak stworzy¢ zrownowazony model zapewniania
bezpieczenstwa w miejscu pracy? Jakie narzedzia,
procesy i zasady sg wymagane?

7. Jakie kwestie zwigzane z zaufaniem
(bezpieczenstwo, wykorzystanie danych itp.) sg
najwazniejsze dla pracownikow?

8. Jak zoptymalizowa¢ wspotprace w rozproszonych
srodowiskach pracy? Jakie metody (poza narzedziami)
mozemy zastosowac, aby upowszechnia¢ wsrod
pracownikéw poczucie przynaleznosci?

9. Jak skuteczniej angazowac interesariuszy

w podejmowanie decyzji, ktore ich dotycza? Jak dbac¢
0 poszanowanie opinii innych osob i zachecac do ich
wygtaszania?

10. Jak dbaé¢ o zaufanie i dobrg wspotprace, a takze
utrzymac nie tylko silne, ale i stabe wiezi?
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CO PRZYNIESIE
PRZYSZLOSC

Od poczatku pandemii mndéstwo zmienito sie
W Zyciu codziennym i w naszym postrzeganiu
Swiata. Jednak przynajmniej z biznesowego
punktu widzenia pandemia nie spowodowata
wszystkich powaznych zmian, a tylko je
przyspieszyta. Transformacja cyfrowa

w wielu firmach byta juz zaawansowana, praca
zdalna stawata sie coraz powszechniejsza.
Ostatnie dziewie¢ miesiecy ujawnito obszary
brakdw organizacyjnych, ktore wymagaja
bardziej elastycznej infrastruktury, lepszych
strategii dla miejsca pracy i innych cech
przywodczych.
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Rozwoj w tym niestabilnym srodowisku
wymaga zaakceptowania rzeczywistosci,

w ktorej obecnie wszyscy zyjemy, oraz duzych
poktadow wyobrazni i dyscypliny planowania
pozwalajgcych przewidzie¢ nowe obszary
ryzyka i szanse.

Jeroen Cornelissen z Volker Wessels sugeruije,
ze myslimy ekspansywnie, aby oceni¢ nasza
gotowos¢ do tego, co nastgpi. Zamiast
wyobrazac sobie nowg normalnosc, pyta,
,CZYy jestesmy w stanie pracowac w takim
Srodowisku, jakie bedzie istniec¢ za pottora
roku?”.
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METODOLOGIA

Dokument ten zostat opracowany na
podstawie internetowych i osobistych
rozmow z 21 ekspertami, praktykami,
dostawcami technologii, inwestorami

i innymi osobami zajmujacymi sie
architektura, produkcjg, inzynieria,
budownictwem, nieruchomosciami,
mediami i rozrywkg oraz projektowaniem,
a takze na podstawie badan wtérnych,
w tym istotnych i aktualnych ksigzek,
artykutow i wiadomosci. Szczegdlne
podziekowania otrzymuja:

- Allsteel - Jan Johnson, wiceprezes ds.
strategii miejsc pracy

« Animal Logic - Darin Grant, dyrektor ds.
technicznych

« Autodesk - Prakash Kota, CIO; Pete
Thompson, gtowny inzynier

- Dell - Mark Pringle, starszy wiceprezes

ds. nieruchomosci korporacyjnych, dziat

obiektow globalnych i BHP

Digital Mortar - Gary Angel, CEO

« EchoVC - Eghosa Omoigui, zatozyciel
i partner zarzadzajgcy

« Gensler - Randy Howder, dyrektor
generalny i zarzgdzajgcy; Hao Ko, dyrektor
generalny i zarzgdzajacy

« Herman Miller - Ryan Anderson,
wiceprezes ds. innowacji cyfrowych
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« HNI - Jason Heredia, wiceprezes ds.
rozwoju i projektowania produktow

- Humanyze - Ben Waber, prezes

i wspotzatozyciel

|A Interior Architects - Dave Kutsunai,

dyrektor zarzgdzajgcy

- Kidder Mathews, Michael Daniels, starszy

wiceprezydent

Moog, Inc., Ari Almqvist, wiceprezes grupy,

rozwaoj i innowacje

« Movement Strategies - Aoife Hunt, z-ca
dyrektora; Steve Gwynne, szef dziatu
badan

 Multiconsult - Herman Bjorn Smith,
dyrektor ds. cyfrowych; Baste Amble, CIO
i dyrektor ds. IT

« Royal BAM Group - Menno de Jonge,
dyrektor, Digital Construction

- Volker Wessels - Jeroen Cornelissen,
dyrektor, ICT

Niektore z materiatdw zawartych w tym
raporcie pojawity sie wczesniej w artykule
,Designing for Social Distancing:
Balancing Safety and Human Connection”
opublikowanej w Redshift przez Autodesk.
Wszystkie wyniki i analizy sg niezalezne

i reprezentujg wyniki badan Altimeter.
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INFORMACIJE O NAS

Susan Etlinger —
starsza analityczka

Susan Etlinger jest uznang na catym swiecie
ekspertkag w dziedzinie strategii cyfrowych.
Koncentruje sie na sztucznej inteligendji,

etyce w kontekscie technologii i danych.
Oprocz pracy w Altimeter, Susan jest starszym
cztonkiem Centre for International Governance
Innovation — niezaleznego, bezstronnego think
tanku z siedzibg w Kanadzie, a takze cztonkiem
United States Department of State Speaker
Program. W swojej pracy ocenia wptyw Sl i
innych zaawansowanych technologii na biznes
oraz identyfikuje przypadki zastosowania,
szanse, ryzyka oraz uwarunkowania
organizacyjne i kulturowe w kontekscie tych
zagadnien. Wspotpracuje rowniez z tworcami
technologii w celu udoskonalania planéw
produktowych i strategii opartych na jej
niezaleznych badaniach.

W 2019 roku Susan zostata zaliczona do
grona ,100 Brilliant Women in Al Ethics”
przez Lighthouse3 — strategiczng firme
doradczg zajmujaca sie badaniami nad Sl.
Jej prezentacja w ramach inicjatywy TED
,\What Do We Do With All This Big Data?”
zostata przettumaczona na 25 jezykow

i obejrzana ponad 1,3 miliona razy. Jej
badania sg wykorzystywane w programach
uniwersyteckich na catym swiecie, a takze
cytowane w wielu mediach, w tym przez
The Wall Street Journal, The Atlantic, The
New York Times oraz BBC. Susan posiada
tytut licencjata retoryki na Uniwersytecie
Kalifornijskim w Berkeley.

Informacje o spotce Altimeter nalezgcej do Prophet Company

Altimeter jest firmg badawczg i konsultingowa nalezgca do grupy Prophet Brand Strategy,

ktora pomaga innym firmom zrozumiec¢ zmiany technologiczne i je wykorzystac. Zapewniamy

liderom biznesowym informacje pomagajace firmom w rozwoju mimo trudnych warunkow.
Oproécz publikacji badan analitycy Altimeter prowadzg prezentacje i zapewniajg doradztwo
strategiczne w zakresie trenddw w obszarach przywodztwa, transformacji cyfrowej, biznesu
Zaangazowanego spotecznie, zaburzen struktur danych i strategii marketingowych.

Informacje o Autodesk

Autodesk udostepnia oprogramowanie dla tworcow. Kierujge szybkim samochodem,
podziwiajac drapacz chmur, uzywajgc smartfonu czy ogladajgc swietny film,
prawdopodobnie masz okazje zetknac sie z produktami, ktore powstaty z pomoca
oprogramowania Autodesk. Autodesk pomaga realizowac wizje przysztosci. Aby uzyskac
wiecej informacji, odwiedz strone autodesk.pl lub obserwuj profil @autodesk.
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Informacje na temat tej serii raportow

Jakie strategie pozwolg organizacjom dostosowac sie do nowych, nieznanych warunkow,
dziatac¢ elastycznie i rozwijac sie bezpiecznie? W serii trzech raportow opisano kluczowe
zmiany zachodzace w wyniku pandemii COVID-19 i innych trenddw makroekonomicznych,
branzowych i technologicznych. Okreslono tez kluczowe strategie, ktore liderzy powinni
rozwazyc, oraz opisano najlepsze praktyki ekspertow z dziedziny technologii, bezpieczenstwa
pracy, projektowania i przywodztwa.

Pierwszy raport z tej serii — ,Strategie rozwoju w nowych trybach pracy” — skupia sie na
nowym podejsciu do fizycznego miejsca pracy jako sity napedowej rozwoju przedsiebiorstwa.
Drugi skupi sie na ludziach: klientach, pracownikach, partnerach i innych interesariuszach,

a trzeci — na strategiach innowacyjnosci i nowych modelach biznesowych.
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Informacje

SPONSOREM TEGO RAPORTU Z BADAN JEST AUTODESK. BADANIA ZAWARTE W NINIEJSZYM RAPORCIE
MOGLY ZOSTAC PRZEKAZANE PRZEZ AUTODESK, JEDNAK WSZYSTKIE WYNIKI | ANALIZY SA NIEZALEZNE
| STANOWIA CZESC BADAN PROWADZONYCH PRZEZ ALTIMETER.

Uprawnienia

LICENCJA CREATIVE COMMONS JEST LICENCJA WYMAGAJACA UZNANIA AUTORSTWA | ZEZWALAJACA NA
NIEKOMERCYJNE UZYCIE NA TYCH SAMYCH WARUNKACH (ATTRIBUTION-NONCOMMERCIALSHAREALIKE)
3.0 W STANACH ZJEDNOCZONYCH, KTORA MOZNA ZNALEZC POD ADRESEM HTTPS://CREATIVECOMMONS.
ORG/LICENSES/BY-NC-SA/3.0/US/.

Zrzeczenie odpowiedzialnosci

CHOCIAZ INFORMACJE | DANE WYKORZYSTANE W NINIEJSZYM RAPORCIE ZOSTALY OPRACOWANE

| PRZETWORZONE NA PODSTAWIE ZRODEE UWAZANYCH ZA WIARYGODNE, NIE UDZIELA SIE ZADNEJ
GWARANCII, WYRAZNEJ ANl DOROZUMIANEJ, CO DO KOMPLETNOSCI, DOKEADNOSCI, ADEKWATNOSCI
LUB WYKORZYSTANIA TYCH INFORMACIJI. TWORCY | AUTORZY INFORMACII | DANYCH NIE PONOSZA
ODPOWIEDZIALNOSCI ZA BEEDY ANI POMINIECIA W NINIEJSZYM DOKUMENCIE ANI ZA ICH INTERPRETACJE.
ODNIESIENIE DO KONKRETNEGO PRODUKTU LUB SPRZEDAWCY Z UZYCIEM NAZWY HANDLOWEJ, ZNAKU
TOWAROWEGO LUB W INNY SPOSOB NIE STANOW! WYRAZU POPARCIA, REKOMENDACII, PRZYCHYLNOSCI
ZE STRONY AUTOROW LUB WSPOEAUTOROW ANI ICH NIE IMPLIKUJE, A TAKZE NIE MOZE ZOSTAC
WYKORZYSTANE DO CELOW REKLAMOWYCH LUB PROMOWANIA PRODUKTOW. OPINIE WYRAZONE W TYM
DOKUMENCIE MOGA ZMIENIC SIE BEZ POWIADOMIENIA.

Altimeter, a Prophet Company
One Bush Street, 7th Floor

San Francisco, CA 94104

@altimetergroup

415-363-0004
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