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1. Wprowadzenie

Obecnie, w okresie tuż po pandemii COVID-19, wiele firm 
rozważa wprowadzenie w swoich organizacjach hybrydo-
wych modeli pracy. Bierze się tu pod uwagę kwestie do-
brostanu pracowników, a w następstwie – poprawy efek-
tywności pracy, a więc rozwój firm i poprawę wyników 
finansowych. Kwestie związane z ekologią, w tym oszczęd-
ność energii, wpływ eksploatacji wysoko zaawansowanych 
budynków biurowych na środowisko, konieczność pozyski-
wania surowców i materiałów do realizacji nowych obiek-
tów są w tych kalkulacjach pomijane.
W dalszej części opracowania poruszane są i analizowane 
potencjalne oszczędności kosztów środowiskowych, jakie 
może przynieść wprowadzenie na masową skalę zorganizo-
wanego systemu pracy hybrydowej dla pracowników sze-
roko rozumianego sektora usług w Polsce. Analiza bazuje 
na danych statystycznych dotyczących zatrudnienia w Pol-
sce w poszczególnych sektorach i branżach, raportach do-
tyczących zmian i rozwoju krajowego rynku nieruchomości, 
oraz badaniach nastrojów pracowników biurowych odno-
śnie do pracy zdalnej i hybrydowej.

2. Praca biurowa w prywatnym sektorze usług

2.1. Oczekiwania pracowników i zmiany systemu pracy
Ogólnopolskie badanie dotyczące zmian w systemach pra-
cy biurowej przeprowadzone we wrześniu 2022 roku przez 
firmę Deloitte [3] pokazuje jednoznacznie, że większość firm 
wdrożyła zmiany organizacyjne umożliwiające swoim pra-
cownikom pracę w systemie hybrydowym. Większość (24%) 

respondentów ankiety zadeklarowała, że swoje obowiązki 
wykonuje zdalnie trzy dni w tygodniu, nieco mniej badanych 
(po 18%) przyznało, że są to dwa lub pięć dni w tygodniu lub 
(17%) cztery dni w tygodniu. Zdecydowanie najmniej (11%) 
ankietowanych cały tydzień spędza w biurze. Daje to średnią 
2,78 dnia przepracowanego poza siedzibą biura. Należy także 
zwrócić uwagę, że w przypadku niektórych branż udział pra-
cy zdalnej jest jeszcze większy. Dla branży finansowej wynosi 
3,09 dnia, w przypadku centrów usług wspólnych 3,49 dnia, 
a osoby zajmujące się nowoczesnymi technologiami spędza-
ją średnio poza biurem nawet 3,51 dnia.
Tendencje tę potwierdza badanie Colliers [2], z którego wy-
nika, że w latach 2021–2022 89% firm w Polsce zdecydowa-
ło się na wprowadzenie hybrydowego modelu pracy, a naj-
częściej wybieranym modelami są 2/3 lub 3/2, czyli opcje 
w których pracownicy spędzają w biurze od 40 do 60% swo-
jego czasu pracy.
Zmiany te są zgodne z oczekiwaniami pracowników. W ba-
daniu Deloitte [3] ankieterzy firmy zapytali respondentów 
o ich preferencje. Większość badanych (32%) odpowiedzia-
ła, że w ich opinii, żeby efektywnie wykonywać swoje obo-
wiązki powinni 3 dni pracować zdalnie. 34% badanych jest 
przekonana, że 2 dni spędzone w biurze dałyby optymalny 
efekt współpracy zespołowej. Jednocześnie wyniki bada-
nia Colliers pokazują, że aż 66% pracodawców, którzy dążą 
do przywrócenia systemu pracy w systemie w pełni stacjo-
narnym, napotyka opór zatrudnionych.

2.2. Potencjał zmian dla środowiska
Faktyczna liczba pracowników biur, którzy mogą korzystać 
z opisanych wcześniej przywilejów pracy zdalnej nie jest 
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znana. Można założyć, że dotyczy to obecnie wyłącznie 
pracowników dużych korporacji, bo tam najłatwiej o wpro-
wadzenie zmian organizacyjnych. Korporacje w przeważa-
jącej części mają swoje siedziby w nowoczesnych obiek-
tach biurowych. Takich powierzchni według szacunków 
Colliers [2] i JLL [8] na koniec 2022 roku było w Polsce, w 9 
największych rynkach biurowych 12,7 mln m2. Przyjmując, 
że w czasach przed pandemią COVID-19 firmy rezerwowa-
ły około 10 m2 powierzchni biurowej na pracownika, moż-
na przyjąć że osób korzystających z takich przestrzeni jest 
obecnie około 1,27 mln. Z drugiej strony, dane Głównego 
Urzędu Statystycznego [6] mówią o 6,53 mln osób, które 
są zatrudnione w sektorze przedsiębiorstw, a więc firmach 
zatrudniających co najmniej 10 pracowników, z wyłącze-
niem administracji publicznej, edukacji, opieki zdrowot-
nej i pomocy społecznej. Dane te nie uwzględniają profi-
lu przedsiębiorstw, zatem należy pamiętać, że część z tych 
osób to pracownicy produkcji, a część jest zatrudniona 
w niewielkich wciąż (kilkunastoosobowych) firmach, które 
zazwyczaj mają siedziby poza nowoczesnymi budynkami 
biurowymi. Racjonalne wydaje się więc założenie, że pra-
cowników prywatnego sektora usług, którzy mogliby sko-
rzystać z możliwości pracy hybrydowej jest w Polsce przy-
najmniej 2 mln.
Na potrzeby niniejszego opracowania zostanie przyjęte za-
łożenie, że wszystkie przedsiębiorstwa, w których zatrud-
nione są te osoby wdrożyłyby gruntowną restrukturyzację, 
polegającą na wprowadzeniu w pełni rotacyjnego systemu 
pracy. W tym schemacie pracownicy połowę czasu pracy 
spędzaliby w biurze, a drugą połowę poza nim – pracując 
zdalnie. Wyniki badania Deloitte [3] i Colliers [2] potwier-
dzają, że nie jest to nierealny scenariusz.
Ważne jest jednak także, aby w ślad za zmianami systemu 
pracy wprowadzić zmiany aranżacji biura. Obecność w sie-
dzibie firmy, w jednym czasie połowy standardowej załogi, 
pod warunkiem wprowadzenia systemu rezerwacji stano-
wisk pracy (hot desking), pozwala na rearanżację układu, 
zmniejszenie liczby stałych stanowisk pracy, a w konse-
kwencji także redukcję powierzchni wynajmowanego biura. 
Przed pandemią do obliczeń wielkości biur przyjmowano 
wskaźnik 10 m2/osobę. Obecnie, zważywszy dążenie pra-
codawców do podnoszenia standardu biur oraz zmianę 
charakteru siedzib firm od miejsc pracy do miejsc spotkań, 
bezpiecznie będzie przyjąć wskaźnik powierzchni biurowej  
15 m2/osobę. Ta zmiana standardu powierzchniowego, 
przy założeniu ograniczenia pojemności jednostek wyni-
kającej z systemu pracy hybrydowej, daje możliwość ogra-
niczenia powierzchni biur dla 2 mln pracowników o 5 mln 
m2 w skali kraju.
Oczywiście tego typu zmiany są wprowadzane powoli. Na-
jemcy podpisują umowy najmu na 3–5 lat wprzód. Każda 
zmiana aranżacji wiąże się także z pewnymi nakładami inwe-
stycyjnymi i wymaga gruntownego przemyślenia. Teoretycz-
nie jednak można przyjąć, że pozwoliłoby to wstrzymanie 

inwestycji biurowych w kraju na około 5 lat, jako że w ostat-
nich latach rynek zasilany był każdego roku nowym zaso-
bem o powierzchni 1 mln m2. Byłaby to ogromna oszczęd-
ność dla środowiska.
Warto także zastanowić się nad oszczędnością zużycia energii 
i kosztów eksploatacyjnych. Z badania firm SKANSKA, Cush-
man & Wakefield i Go4Energy [16] wynika, że przeciętne zu-
życie energii elektrycznej w budynku biurowym wynosi 160 
kWh/m2/rok. Potwierdza to raport Construction Marketing 
Group [1]. Tymczasem zużycie energii elektrycznej w budyn-
kach mieszkalnych, niewyposażonych w tak zaawansowa-
ne technologicznie urządzenia i instalacje, jest dużo mniej-
sze. Według raportu Głównego Urzędu Statystycznego [5] 
przeciętne zużycie energii elektrycznej w gospodarstwach 
domowych wyniosło w 2021 roku 2000 kWh/rok/osobę. 
Przyjmuje się, że przeciętna wielkość mieszkania w Pol-
sce wynosi około 75 m2, a jak podaje GUS przeciętna licz-
ba osób tworzących gospodarstwo to 2,54. Na każdą oso-
bę przypada zatem około 29,5 m2 powierzchni mieszkania. 
Stąd można wysnuć wniosek, że zużycie energii elektrycz-
nej w budynkach mieszkalnych wynosi przeciętnie nieca-
łe 70 kWh/m2/rok, a więc o ponad połowę mniej niż w bu-
dynku biurowym. Można więc oczekiwać, że przeniesienie 
części pracy biurowej do domów, a w ślad za tym reorga-
nizacja dostępnych powierzchni biurowych przyczyni się 
do trwałego obniżenia zapotrzebowania na energię elek-
tryczną w skali kraju.
Kolejną kwestią jest sprawa dojazdu do pracy. Z danych  
Michael Page [13] wynika, że Polacy przeznaczają przecięt-
nie na jednorazowy dojazd do pracy, w jedną stronę, 41 
minut. Nie dziwi zatem fakt, że aż 78% respondentów ba-
dania Deloitte [3] jako główną zaletę pracy zdalnej wskaza-
ło oszczędność czasu na dojazdy do biura. Większość pra-
cowników (66%) preferuje indywidualny środek transportu. 
Aż 8 na 10 pracowników będących jednocześnie rodzica-
mi dojeżdża do pracy własnym samochodem. W przypad-
ku osób bezdzietnych ten środek transportu wybiera mniej 
więcej połowa. Nie ma precyzyjnych danych na temat śred-
niej odległości dzielącej miejsce pracy od miejsca zamiesz-
kania Polaków, więc na potrzeby niniejszego opracowania, 
bazując na danych dotyczących czasu dojazdu samochodem 
osobowym, pozostaje wyabstrahować ją na poziomie oko-
ło 25 km. Dni pracujących w miesiącu jest od 20 do maksy-
malnie 23, a zatem średnio 21,5. Praca w systemie hybrydo-
wym, rotacyjnym, pozwoliłaby teoretycznie każdemu z 2 mln 
pracowników na ograniczenie swojej mobilności o 537,5 km 
każdego miesiąca. Przyjmując zużycie paliwa przeciętnego 
samochodu spalinowego na poziomie 7,5 l/100 km w cyklu 
mieszanym, miesięczna oszczędność rzędu 40 litrów/osobę. 
Znaczenie tych oszczędności dostrzegli respondenci bada-
nia Deloitte [3]. 22% z nich jako jedną z podstawowych za-
let pracy zdalnej podało zmniejszenie wydatków na dojaz-
dy. Jest to oszczędność finansowa, ale także duża ulga dla 
środowiska naturalnego.
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2.3. Faktyczny wpływ reorganizacji pracy biurowej 
w sektorze prywatnym na środowisko
Według raportu JLL [8] na inwestycyjnym rynku biu-
rowym faktycznie obserwuje się pewne spowolnienie. 
Na koniec 2022 roku w Polsce w budowie pozostawały 
budynki biurowe o łącznej powierzchni około 600 tys. m2, 
a więc około 40% mniej niż w referencyjnym okre-
sie w roku 2018, ostatnim przed pandemią COVID-19. 
Jak podaje Knight Frank [12] w samej Warszawie, najwięk-
szym rynku biurowym w kraju, pod koniec 2022 roku budo-
wano biurowce o łącznej, docelowej powierzchni 180 tys. m2, 
a więc o około 20% więcej niż rok wcześniej, ale jednocze-
śnie wciąż zdecydowanie mniej niż w latach przedpande-
micznych, kiedy pula realizowanej w stoli powierzchni biu-
rowej utrzymywała się w granicach 700–800 tys. m2.
Jednak analitycy rynku nieruchomości jako główny powód 
takiego stanu rzeczy wskazują nie na nieznaczący spadek 
zainteresowania najemców, tylko na niepewną sytuację 
gospodarczą oraz inflację powodującą wzrost cen mate-
riałów budowlanych, usług, w tym budowlanych, energii 
oraz nieustanny wzrost stóp procentowych, co utrudnia 
finansowanie inwestycji.
Jednocześnie, po okresie pandemicznej stagnacji, nie-
znacznie wzrasta zainteresowanie najemców powierzch-
niami na wynajem. Według raportu Knight Frank [10] 
w 2022 roku w Polsce wynajęto blisko 1,06 mln m2 po-
wierzchni biurowych, co stanowiło wzrost o 36% wzglę-
dem roku 2021. W Warszawie popyt powrócił do poziomu 
sprzed pandemii [12]. Jednocześnie w Krakowie, najwięk-
szym rynku regionalnym, jak czytamy w opracowaniu Kni-
ght Frank dla tego miasta [12] wolumen transakcji najmu 
w 2022 roku wyniósł 156 tysięcy m2. Jest to wartość zbli-
żona do tej zanotowanej w roku poprzednim, ale jedno-
cześnie wciąż o około 20% niższa od średniej notowanej 
w ciągu ostatnich 5 lat.
Należy zatem zwrócić uwagę, że w ślad za wprowadzonymi 
zmianami systemu organizacji pracy biurowej w zdecydo-
wanej większości firm z sektora usług działających na tere-
nie Polski nie idą na razie szeroko zakrojone plany odnośnie 
do zmniejszania wykorzystywanej powierzchni biur. Wytłu-
maczeniem może być brak pewności do trwałości implemen-
towanych obecnie rozwiązań organizacyjnych. Gruntowna 
przebudowa siedziby firmy, mająca na celu dostosowanie 
jej do nowych potrzeb organizacyjnych jest wszak jedno-
razową, ale trudną do pominięcia w budżecie inwestycją, 
a zachowanie do dyspozycji przedsiębiorstwa powierzchni 
z naddatkiem powierzchniowym pozostawia otwartą moż-
liwość łatwego powrotu do przedpandemicznego systemu 
organizacji pracy.
Jednocześnie można się spodziewać, że ograniczenie do-
stępnych zasobów biurowych, których analitycy rynku spo-
dziewają się w najbliższych latach w związku z ostrożno-
ścią deweloperów przy rozpoczynaniu nowych inwestycji, 
a w konsekwencji prognozowanym spadkiem pustostanów 

i wzrostem cen najmu, wpłynie, a w zasadzie wymusi na na-
jemcach decyzje w zakresie zmniejszania zasobów biu-
rowych, którymi dysponują. W ten sposób, prośrodowi-
skowe zmiany mogą zostać wymuszone przez względy 
ekonomiczne.

3. Praca biurowa w publicznym sektorze usług

3.1. Potencjał
Badania w pracach [2, 3] przywołane w pierwszej części ni-
niejszego opracowania obejmowały zasadniczo pracowni-
ków branży usługowej, sektora prywatnego. Doświadcze-
nia praktyczne pokazują, że pracownicy branży usługowej, 
sektora publicznego, w tym na przykład administracji pu-
blicznej oraz szkolnictwa wyższego, po okresie największe-
go zagrożenia epidemicznego wrócili do pracy w tradycyj-
nej formie, stacjonarnej.
Tymczasem doświadczenia okresu pandemii pokazały, 
że i w tych sektorach możliwa jest taka organizacja pracy, żeby 
ograniczyć jednoczesne przebywanie pracowników w sie-
dzibach urzędów czy uczelni wyższych o około połowę.
Szacuje się, że w Polsce jest blisko 100 tys. nauczycieli 
akademickich [9], w zakresie zatrudnienia w uczelniach 
wyższych do liczby tej należy doliczyć pracowników ad-
ministracyjnych. Z kolei zatrudnienie w administracji pu-
blicznej wynosi blisko 450 tys. osób i stale rośnie [14]. Za-
tem liczbę pracowników publicznego sektora usług, którzy 
teoretycznie mogliby pracować w systemie hybrydowym 
można szacować na niemal 600 tys. osób. Oprócz nich, 
na zdalnym systemie nauczania i pracy urzędów mogli-
by skorzystać również studenci, a jest ich w Polsce blisko  
1,2 mln [9] oraz interesanci urzędów. Łącznie więc jest 
to prawie 2 mln osób.

3.2. Korzyści
Mając na uwadze oszacowaną powyżej liczbę osób związa-
nych ze szkolnictwem wyższym i administracją publiczną, 
można założyć, że przy wprowadzeniu pracy naprzemiennej 
w uczelniach wyższych i urzędach, możliwe byłoby ograni-
czenie przemieszczania się około 1 mln osób w całym kraju 
dziennie. To, przynajmniej teoretycznie, mogłoby w istotny 
sposób zredukować zużycie paliw oraz emisję spalin, a więc 
ograniczyć wpływ na środowisko.
Z kolei korzyści z wprowadzenia, czy też przywrócenia 
systemu pracy hybrydowej w urzędach i uczelniach wyż-
szych dla pracowników tych instytucji byłyby identyczne, 
jak dla pracowników biur w sektorze prywatnym, a więc 
między innymi: oszczędność czasu i ograniczenie kosztów 
dojazdów do pracy. Pracownicy, w tym pracujący rodzi-
ce, zyskaliby także możliwość organizacji swojego czasu 
pracy w sposób bardziej elastyczny, co jest zgodne m.in. 
z Dyrektywą Parlamentu Europejskiego i Rady UE w spra-
wie równowagi między życiem zawodowym, a prywat-
nym rodziców i opiekunów [4]. Mieliby także, podobnie 
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jak zatrudnieni w prywatnym sektorze usług, większą ela-
styczność w organizacji obowiązków zawodowych: pra-
ce wykonywane indywidualnie i wymagające większego 
skupienia planować w czasie pracy zdalnej, zostawiając 
czas spędzany w siedzibie urzędu czy uczelni na spotka-
nia i narady, bądź zajęcia ze studentami, a więc general-
nie – pracę zespołową.
W przypadku uczelni wyższych również studenci mogliby 
skorzystać na zmianach organizacyjnych. Obecnie wiele czasu 
poświęcają oni na dojazdy na stacjonarne zajęcia, odbywające 
się często w różnych miejscach w mieście oraz tracą w trak-
cie tzw. „okienek”, czyli dłuższych przerw między zajęciami. 
Studia w systemie hybrydowym, rotacyjnym, mogły ograni-
czyć przynajmniej część tych strat czasu, dając większe moż-
liwości samorozwoju, a nawet pozwolić osobom przyjezd-
nym część czasu spędzać w rodzinnych miejscowościach.
Potencjał ma także przeniesienie do strefy wirtualnej wy-
kładów. Obecnie, z uwagi na braki lokalowe, są one często 
powtarzane przez wykładowców dla różnych grup studenc-
kich. A i tak zdarza się, że studenci skarżą się na utrudnienia 
w odbiorze, choćby ze względu na słabe warunki akustycz-
ne w przestarzałych salach wykładowych.
Właściwe rozplanowanie harmonogramu pracy hybrydowej 
pracowników w urzędach i uczelniach mogłoby także po-
móc w optymalizacji wykorzystywanych przez te instytucje 
budynków. To, w zależności od wybranej opcji, dałoby moż-
liwość ograniczenia wykorzystywanych przestrzeni i prze-
znaczenia ich na inne, ważne ze względu na strategię dane-
go samorządu cele bądź poprawę warunków pracy poprzez 
zwiększenie powierzchni przypadającej na użytkownika. 
Opcja pierwsza, czyli rezygnacja z części użytkowanych 
przestrzeni natychmiastowo przyniosłaby dodatkowe 
korzyści w postaci oszczędności kosztów eksploatacyj-
nych i tych związanych z bieżącą eksploatacją, a w dłuż-
szej perspektywie pozwoliłaby na łatwiejsze i tańsze prze-
prowadzanie remontów, przebudów oraz doposażenie 
obiektów, które w obecnych czasach pozostają wciąż nie-
dofinansowane.

3.3. Warunki powodzenia
Oczywiście wprowadzenie sprawnie działającego syste-
mu pracy hybrydowej w publicznych instytucjach, których 
działanie w dużej mierze opiera się na interakcji między pra-
cownikami, a – w analizowanych przypadkach – studen-
tami lub interesantami jest zdecydowanie trudniejsze niż 
w przypadku korporacji prywatnych, których pracownicy 
w dużej mierze zajmują się wyłącznie przetwarzaniem da-
nych. Jak pokazały doświadczenia pandemii COVID-19, nie 
jest to jednak niemożliwe.
Kluczowy dla sprawnego działania tych instytucji byłby 
precyzyjny harmonogram, określający czas i miejsce pra-
cy poszczególnych osób, tak aby mogły one naprzemien-
nie wykonywać swoje obowiązki i pobierać naukę zdalnie 
i w siedzibie uczelni/urzędu oraz jasna i łatwa do znalezienia 

informacja w tym zakresie, dostępna dla zatrudnionych, stu-
dentów i interesantów. Ważne byłoby także usystematyzo-
wanie dróg komunikacji między poszczególnymi grupami 
osób, tak w sytuacji pracy wykonywanej z siedziby insty-
tucji, jak i zdalnie, aby nie ograniczać możliwości kontak-
tu z pracownikami.
Niezbędna do tego jest dalsza cyfryzacja zarówno proce-
sów nauczania, jak i procedur administracyjnych i to zarów-
no w zakresie udoskonalania i wdrażania systemów i roz-
wiązań, jak i edukacji ich potencjalnych użytkowników. 
Obecnie wszystkie polskie uczelnie wyposażone są w narzę-
dzia pozwalające na sprawne przeprowadzenie większości 
teoretycznych zajęć w formie zdalnej, z czego korzystają spo-
radycznie przedkładając tradycję spotkania w sali wykłado-
wej nad kontakt on-line. Podobnie istnieje możliwość zdal-
nego przeprowadzenia wielu procedur administracyjnych, 
czemu jednak niechętnych jest wielu interesantów, ale tak-
że urzędników od lat przyzwyczajonych do pracy z doku-
mentacją papierową.

4. Podsumowanie

Niniejsze opracowanie stanowi wstępną analizę potencjal-
nego wpływu na środowisko wdrożenia w Polsce, na maso-
wą skalę, hybrydowego systemu pracy biurowej. Systemu, 
który jak pokazują badania, przynosi korzyści także jego 
użytkownikom i to zarówno po stronie pracowników, jak 
i pracodawców. Warunkiem powodzenia, to jest zmierze-
nia efektów środowiskowych, w tym redukcji zużycia ener-
gii przez eksploatowane budynki oraz redukcji zużycia pa-
liw przez użytkowników indywidualnych jest implementacja 
tego rozwiązana w systemowy, powszechny i kompleksowy 
sposób, a więc z uwzględnieniem zarówno zmiany sposobu 
organizacji pracy, jak i rearanżacji i ograniczenia powierzch-
ni biurowych przez każde z przedsiębiorstw dokonujące ta-
kiej zmiany.
Efekty te, jak wykazano w powyższej analizie, mogą być 
spektakularne, choć być może niewidoczne od razu, jako 
że branża budowlana, z uwagi na swój charakter, z dużym 
opóźnieniem reaguje na nowe trendy i tendencje na rynku. 
Cykl inwestycyjny, od planu, poprzez projekt, aż do realiza-
cji i komercjalizacji trwa przynajmniej kilka lat. Także na kil-
ka lat naprzód podpisywane są umowy najmu powierzchni 
biurowych, choć i to uległo nieznacznej zmianie (skróceniu) 
w okresie pandemii COVID-19.
Dopiero więc w perspektywie kilku lub nawet kilkunastu lat, 
jeśli uwzględnić także konieczne modernizacje obiektów, 
spodziewać by się można było widocznych zmian środo-
wiskowych. Zważywszy jednak postępujące zmiany klima-
tu, jakich jesteśmy świadkiem, każdy krok w stronę reduk-
cji emisji i ograniczenia wpływu człowieka na środowisko 
jest warty przemyślenia. Zatem wydaje się zasadne dalsze 
poddawanie analizie również i systemów organizacji pracy 
biurowej, także w kontekście środowiskowym.
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