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UuvoD

V magistrskem delu se bomo osredotocili na delo na daljavo (angl. telework, telecommuting,
remote work, distance work), ki ga bomo opredelili kot alternativno obliko dela, ki delavcu
omogoca opravljanje dela z oddaljene lokacije, pogosto od doma, vsaj del delovnega Casa,
brez fizi¢nega kontakta s sodelavci, s katerimi komunicira le z uporabo sodobnih
komunikacijskih tehnologij (Gajendran & Harrison, 2007; Gupta, Karimi & Somers, 1995;
Santana & Cobo, 2020). Definicija je dovolj Siroka, da zajema razlicne oblike dela na
daljavo, tudi polni ali skrajSani delovni ¢as oz. delo na daljavo le nekaj dni v tednu, hkrati
pa namerno zavraca najem zunanjih izvajalcev in druge dejavnosti, ki so obicajno izvedene
zunaj podjetja (Gajendran & Harrison, 2007).

Termin »delo na daljavo« je prvi uporabil Jack Nilles leta 1973, danes pa postaja vse
pogosteje raziskovana in izvajana oblika dela. Delo na daljavo, skupaj s podtemami dobro
pocutje, profesionalna izolacija, konflikt med druzino in delom ter fleksibilne oblike dela, je
ena vodilnih tem akademskega raziskovanja na podro¢ju prihodnosti dela Ze od leta 1998
(Santana & Cobo, 2020).

Dela, ki jih je mogoce opravljati na daljavo, so v povprecju bolje placana in izhajajo
profesionalnih delovnih mest (Elldér, 2019; Vilhelmson & Thulin, 2016). Prav tako pa je v
bolj razvitih gospodarstvih (vi§ji BDP na prebivalca) delez delovnih mest, ki bi se lahko
izvajala na daljavo, vi§ji (Dingel & Neiman, 2020). Najpogosteje delajo od doma ljudje z
druzinami in majhnimi otroki (Vilhelmson & Thulin, 2016). Izobrazba, stalna zaposlitev in
uporaba racunalnika povecéujejo verjetnost za delo od doma, nasprotno pa jo velikost podjetja
in mladost zaposlenega znizujejo (Sarbu, 2015).

Delo od doma se povezuje z vecjo pripadnostjo podjetju, zadovoljstvom z delom in dobrim
pocutjem (Felstead & Henseke, 2017). Zaposleni, ki delajo od doma, imajo ve¢jo avtonomijo
glede organizacije svojega dela in zato tudi vedjo notranjo motivacijo (Rupiettaa &
Beckmannb, 2016). Negativne lastnosti dela na daljavo so povezane z visoko intenzivnostjo
dela in nezmoznostjo odklopa (Felstead & Henseke, 2017), kar vodi v tehnoloski stres
(Molino, in drugi, 2020) in poglabljanje konflikta med delom in druzinskim zivljenjem
(Dockery & Bawa, 2014; Glass & Noonan, 2016; Leung & Zhang, 2017).

Z razvojem tehnologije se je spremenila tudi komunikacija v podjetjih. Ta vecino
tehnoloskih komunikacijskih novosti zgolj dodajo v svoj nabor komunikacijskih medijev in
ne odpravijo starih nac¢inov komuniciranja, kar pogosto pripelje do nizje produktivnosti
zaradi utapljanja v podatkih (Miller, 2011). Ceprav delo na daljavo ni »imuno« na ta pojav,
pa gre vseeno za nekoliko drugacen pristop, saj podjetja iS¢ejo nove komunikacijske resitve,
s katerimi bi popolnoma nadomestila komunikacijo v Zivo.



Thomas (1992) je na podlagi tega, koliko posameznik med spoprijemanjem s konfliktom
skrbi za lastne interese in koliko za interese drugih, oblikoval pet nac¢inov spoprijemanja s
konflikti: izogibanje, prilagajanje, tekmovanje, sodelovanje in iskanje kompromisov. Na
nacine reSevanja konfliktov vpliva ve¢ dejavnikov: posameznikovo dojemanje konflikta
(Dewulf in drugi, 2009) in razmerje med osebama v konfliktu, posebno v globalnih
virtualnih ekipah, ki delajo na daljavo, pa ima vedno vecji pomen tudi kultura podjetja
(Kankanhalli, Tan & Wei, 2006).

Organizacije, ki postajajo vse bolj virtualne in fleksibilne, zahtevajo mo¢no kulturo podjetja
in sposobne vodje, ki sprejemajo hitre odlo¢itve. Sodobni vodja se mora stalno soocati s
spremembami, ki jih mora tudi u¢inkovito uresnic¢evati. Z razvojem tehnologije se spreminja
tudi organiziranost podjetij in vse bolj prisotno delo na daljavo, ki vodje postavlja pred nove
odlo¢itve o nagrajevanju, izvajanju nadzora zaposlenih in ohranjanju dobre skupinske
dinamike (Bertocci, 2009). Nadrejeni so manj naklonjeni delu na daljavo pri nalogah z
visoko soodvisnostjo razli¢nih ¢lanov skupine (Lembrechts, Zanoni & Verbruggen, 2016).
Ko se odlo¢ajo komu zaupati in omogociti delo na daljavo, izberejo tiste zaposlene, s
katerimi imajo dobre odnose (Gajendran & Harrison, 2007).

Ocenjevanje delovne uspeSnosti zaposlenih je postopek, v katerem nadrejeni oceni
doseganje ciljev zaposlenega in s povratno informacijo zaposlenemu pokaze moznosti za
izboljSavo. Vse pogosteje se uporablja 360-stopinjski model ocenjevanja, v katerem so zajete
ocene in vidiki razli¢nih akterjev: samoocena, mnenje sodelavcev, nadrejenih, podrejenih in
strank (Snell & Bohlander, 2012). Pri delu na daljavo je nadzorovanje vedenja delavca
oteZeno in teorija nadzora predlaga kompenzacijo z ve¢jim poudarkom na nadzoru donosa.
Ceprav je bila ugotovljena pozitivna povezava med delezem ur dela na daljavo in poudarkom
na nadzoru donosa, pa so delavci, ki delajo na daljavo, porocali 0 manjSem nadzoru donosa
kot tisti, ki niso delali na daljavo (Groen, VVan Triest, Coers & Wtenweerde, 2018). Uporaba
sodobnih informacijskih sistemov (npr. Workflow Management Systems) omogoca boljSe
definiranje, izvedbo in nadzor nad poslovnimi procesi, hkrati pa zmanj$a obremenitev vodij.
Z uporabo razli¢nih nadzornih mehanizmov omogoca tudi lazje 360-stopinjsko ocenjevanje
(Limburg & Jackson, 2007).

Z raziskovanjem omenjene problematike zelimo osvetliti tezave managementa delovne
uspesnosti, vodenja in komunikacije, ki so v podjetjih prisotni pri izvajanju dela na daljavo.
S to raziskavo zelimo povecati zavedanje o prednostih dela na daljavo in izzivih, ki jih ta
oblika dela prinasa. Cilj magistrskega dela je raziskati, kako podjetja organizirajo delo na
daljavo, s katerimi teZavami se pri tem srecujejo in kako jih reSujejo. Analizirali bomo
poglede in odnose do dela na daljavo pri zaposlenih na razli¢nih polozajih znotraj hierarhi¢ne
strukture podjetja. Zelimo oblikovati teoreti¢ni okvir za uspe$no izvajanje dela na daljavo
na podlagi odgovorov na zastavljena raziskovalna vprasanja: kako podjetja izvajajo delo na
daljavo; kako podjetja nadzirajo produktivnost in upravljajo uspesnost svojih zaposlenih, ki
delajo na daljavo; na katere pomembne izzive naletijo podjetja pri uvajanju dela na daljavo;
kateri izzivi ostajajo za izbrana podjetja pomembni tudi po uvedenem delu na daljavo; katere



prednosti in slabosti dela na daljavo vidijo zaposleni in njihovi nadrejeni v podjetjih, ki
izvajajo delo na daljavo.

V teoreti¢nem delu raziskave bomo pregledali aktualno strokovno in akademsko literaturo s
podroc¢ja dela na daljavo. Predstavili bomo kratek pregled osnovnih konceptov, zgodovinski
razvoj in pomembne spremembe dela na daljavo v ¢asu epidemije. Tezavo bomo osvetlili z
dveh zornih kotov: z vidika zaposlenih in z vidika podjetij. Se posebno nas bodo zanimali
management delovne uspesnosti, vodenje, komunikacija in organizacijski proces dela na
daljavo.

Empiri¢ni del raziskave bomo izvedli v obliki analize primerov izbranih slovenskih podjetij,
ki izvajajo delo na daljavo. Pri izboru podjetij bomo sledili naslednjim kriterijem: 1) podjetje
izvaja delo na daljavo; 2) podjetje je delo na daljavo v doloCeni meri izvajalo ze pred
epidemijo (covid-19) leta 2020; 3) podjetja so izpostavljena v strokovnih in poljudnih
medijih kot primeri dobre prakse dela na daljavo; 4) podjetja delujejo v Sloveniji; 5) podjetja
se ukvarjajo z nerutinskim delom (delom z znanjem).

Ker so si rezultati razli¢nih raziskav s tega podro¢ja med seboj pogosto nasprotujoci (Boell,
Cecez-Kecmanovic, & Campbell, 2016), zelimo s poglobljeno analizo, ki jo omogoca
analiza primera, pojasniti razloge za vcasih paradoksalne ugotovitve. lzvedli bomo
poglobljene delno strukturirane intervjuje z zaposlenimi na razli¢nih vodstvenih polozajih v
izbranih podjetjih. Pridobljene podatke bomo kvalitativno analizirali. 1zvedba kratke ankete
med vecjim Stevilom podrejenih zaposlenih pa nam bo omogocila bolj celovit pregled nad
zadovoljstvom zaposlenih z delom na daljavo in morebiti razkrila dodatne izzive te oblike
dela. Odgovore na anketni vprasalnik bomo kvantitativno analizirali z deskriptivno
statistiko.

Magistrska naloga je razdeljena v pet vsebinskih sklopov. V prvih treh poglavjih
predstavimo pregled strokovne literature s podrocja dela na daljavo. Prvo poglavje opredeli
osnovne koncepte dela na daljavo in prikaze zgodovinski razvoj te oblike dela s posebnim
poudarkom na casu epidemije covida-19, ko je delo na daljavo dozivelo najvecji razcvet.
Drugo poglavje se osredotoci na izzive, s katerimi se pri delu na daljavo sooc¢ajo zaposleni,
to so predvsem usklajevanje poklicnega in druzinskega zivljenja, tehnoloski stres in
upravljanje s casom ter produktivnost in zadovoljstvo pri delu. Na koncu poglavja prikazemo
tudi primerjavo med tistimi delavci, ki delajo na daljavo, in tistimi, ki ne. Tretje poglavje
prikaze glavne izzive dela na daljavo za podjetja, to so oblikovanje dela, komunikacija,
vodenje in ocenjevanje uspesnosti. V Cetrtem poglavju prikazemo rezultate raziskave za obe
preucevani podjetji, v petem pa rezultate povezemo s teorijo. Sledijo sklep, seznam literature
in priloge, v katerih prilagamo seznam vprasanj, ki smo jih uporabili v intervjuju in anketi,
prepise vseh izvedenih intervjujev in podrobne rezultate spletne ankete.



1 DELO NA DALJAVO

V prvem poglavju bomo na kratko opredelili osnovne koncepte in jasno dolocili definicijo
dela na daljavo. Pregledali bomo zgodovinski razvoj te oblike dela in si ogledali splosno
statistiko. Zadnje podpoglavje bomo namenili razmahu dela na daljavo v ¢asu epidemije
covida-19 leta 2020.

1.1 Opredelitev osnovnih konceptov, povezanih z delom na daljavo

Z razvojem tehnologije, ki omogoca opravljanje dela z razli¢nih lokacij in 0b razlicnem ¢asu,
so se razvile tudi alternativne oblike dela, ki jih je Grantham (1996) poimenoval
porazdeljeno delo (angl. distributed work), v sklopu katerega je razlikoval med Stirimi
variacijami dela glede na prostor in ¢as. Ko delo opravljajo zaposleni na isti lokaciji
isto¢asno, govorimo o klasi¢énem delu v osrednji pisarni (angl. central office). Ko se delo
opravlja isto¢asno, a na razli¢nih lokacijah, je to delo na daljavo (angl. telework). Ce
zaposleni delajo na isti lokaciji, a ob razliénem ¢asu, je to fleksibilno delo (angl. flextime).
Najbolj ekstremna pa je virtualna organizacija (angl. virtual organization), pri kateri
zaposleni delajo ob razli¢énem ¢asu na razli¢nih mestih (Miller, 2011; Shekhar, 2006).

V magistrskem delu se bomo osredotocili na delo na daljavo (angl. telework, telecommuting,
remote work, distance work), ki ga bomo opredelili kot alternativno obliko dela, ki delavcu
omogoca opravljanje dela z oddaljene lokacije, pogosto od doma, vsaj del delovnega casa,
brez fizicnega kontakta s sodelavci, s katerimi komunicira le z uporabo sodobnih
komunikacijskih tehnologij (Gajendran & Harrison, 2007; Gupta, Karimi & Somers, 1995;
Santana & Cobo, 2020). Definicija je dovolj Siroka, da zajema razlicne oblike dela na
daljavo, tudi polni in skrajsani delovni ¢as oz. delo na daljavo le nekaj dni v tednu, hkrati pa
namerno zavraca najem zunanjih izvajalcev (angl. outsourcing) in druge dejavnosti, Ki so
obicajno izvedene zunaj podjetja (Gajendran & Harrison, 2007).

Termin »delo na daljavo« je prvi uporabil Jack Nilles leta 1973 (Nilles, Carlson, Gray &
Hanneman, 1976), danes pa postaja vse pogosteje raziskovana in izvajana oblika dela. Delo
na daljavo, skupaj s podtemami dobro pocutje, profesionalna izolacija, konflikt med druZino
in delom ter fleksibilne oblike dela, je ena od vodilnih tem akademskega raziskovanja na
podrocju prihodnosti dela Ze od leta 1998 (Santana & Cobo, 2020).

V znanstveni literaturi ni sploSno sprejete definicije, kaj je delo na daljavo, zato je
primerjanje podatkov iz razliénih drzav in raziskav zelo otezeno (Eurofound & the
International Labour Office, 2017; Messenger & Gschwind, 2016; Rasmussen & Corbett,
2008). Nekateri avtorji se pri raziskavah omejujejo le na zaposlene, ki delajo od doma, drugi
pa upoStevajo vse prostore zunaj sedeza podjetja. Pomembno je tudi razlikovanje med
formalnim in neformalnim delom od doma. Veliko zaposlenih namre¢ dela od doma
neformalno, a je preu¢evanje in primerjanje tak$nega dela zelo tezko (Rasmussen & Corbett,
2008). Kljub temu so vsem definicijam skupni trije klju¢ni elementi, to so tehnologija,



lokacija in organizacija. Ker termin delo na daljavo deluje nekoliko zastarelo, so Stevilni
avtorji iskali druga poimenovanja, da bi poudarili tehnolosko komponento (npr. e-nomad,
Job 2.0, New Ways of Work, e-work, ipd.). Kljub temu termin delo na daljavo ostaja
ustrezen, saj Se vedno ponazarja klju¢no komponento te oblike dela, torej lokacijo
(Messenger & Gschwind, 2016).

1.2 Zgodovinski pregled dela na daljavo

Koncept dela na daljavo izhaja iz ¢asov naftne krize v zacetku 70. let prejSnjega stoletja, ko
je Jack Nilles s sodelavci objavil hipoteti¢ni scenarij o varCevanju v nacionalnem
gospodarstvu  (Nilles, Carlson, Gray & Hanneman, 1976). Nilles je bil direktor
interdisciplinarne raziskovalne skupine na Univerzi v Juzni Karolini, kjer je prepoznal
takratne socialne in okoljske probleme. Delo na daljavo je predstavil kot reSitev za
zmanj$anje prometnih zamaskov v ve¢jih mestih in s tem onesnazevanja, hkrati pa tudi kot
priloznost za zmanjSanje porabe energije in nizanje stroSkov. V Studijah primerov so se
avtorji osredotocili predvsem na stroskovne prednosti, hkrati pa so ze takrat poudarili, da
delo na daljavo ni primerno za vse vrste poklicev (Stiles, 2020).

1.2.1 Evolucija dela na daljavo skozi tri generacije

Zgodovinski razvoj dela na daljavo lahko v grobem razdelimo na tri evolucijske faze:
domaco, mobilno in virtualno pisarno (Messenger & Gschwind, 2016).

Zacetki faze domace pisarne (angl. home office) segajo v 70. leta prej$njega stoletja, ko Jack
Nilles uporabi termin »telecommuting« kot obliko dela, ki se izvaja zunaj prostorov podjetja
z uporabo za tiste Case napredne tehnologije. Glavi cilj takSnega dela je bilo zmanjSanje asa
prevoza na delo (angl. commute). V 80. letih se pojavi tudi termin »telework, s katerim
Allan Toffler nakazuje na vec€ kot le zmanjSanje prevoznih stroskov, npr. na ve¢jo druzbeno
stabilnost, manj$e onesnazevanje, razvoj novih industrij in druzinskih struktur (Messenger
& Gschwind, 2016).

Lo¢nico med prvo fazo in drugo, mobilno pisarno (angl. mobile office), je tezko dolo¢iti, saj
je bil razvoj postopen in je v razlicnih organizacijah, industrijah in drZzavah potekal na
razli¢ne nacine. Nova generacija iz 90. let je prinesla s seboj nove tehnoloSko napredne
naprave, kot so prenosni ra¢unalniki in mobilni telefoni, ki so omogo¢ili delo ne le od doma
in iz pisarne, temvec¢ od koder koli vmes (Messenger & Gschwind, 2016).

Prehod v tretjo fazo, virtualno pisarno (angl. virtual Office), ki je naredila delo vseprisotno,
pa je spodbudil razvoj nove informacijsko-komunikacijske tehnologije (v nadaljevanju
IKT), ki omogoca shranjevanje in dostop do informacij v oblaku in drugih omrezjih
prakti¢no kadar koli in kjer koli. Treba je poudariti, da je tehnoloski razvoj nujen za delo na
daljavo, a vsekakor ne zadosten (Messenger & Gschwind, 2016), saj na njegovo izvajanje



vpliva Se veliko drugih dejavnikov — politicnih, ekonomskih, organizacijskih, idr.
(Vilhelmson & Thulin, 2016).

Napredek v IKT, $e posebno »nova tehnologija«, med katero spadajo pametni telefoni in
tablice, je naredil delo na daljavo, tako od doma kot z drugih lokacij, bolj privlacno za
zaposlene (Eurofound & the International Labour Office, 2017). Na Svedskem je opaziti
razmah dela na daljavo, ki gre z roko v roki s SirSo dostopnostjo tehnologije (Vilhelmson &
Thulin, 2016). Podobno velja tudi za Finsko, ki je znana po visoki in dobro razprSeni
tehnologiji po vsej drzavi in je vodilna v razvoju IKT ter zato socialni in kulturni laboratorij
za implementacijo nove IKT. To je lahko tudi razlog, zakaj je delo na daljavo v primerjavi
z drugimi evropskimi drzavami pogosteje prisotno prav na Finskem (Pyoria, 2011).

1.2.2  Zgodovinski pregled — prisotnost dela na daljavo v razli¢nih drzavah

V 70. in 80. letih prejsnjega stoletja so bila pricakovanja velika — strokovnjaki so
predvidevali, da bodo do leta 1990 vsi Americ¢ani imeli moznost delati na daljavo, tako naj
bi jih do leta 2000 delalo kar 40 odstotkov (Rasmussen & Corbett, 2008). Ceprav S0
pri¢akovali velik razcvet dela od doma, se ta ni zgodil. Leta 2000 je v Evropski uniji na
daljavo delalo 5 odstotkov vseh zaposlenih, leta 2005 pa 7 odstotkov. Vecina raziskovalcev
kot razlog za tako majhno rast navaja socioloSke in organizacijske razloge, kot so npr.
potreba po sreCanju in interakciji v zivo, delo v skupinah in nadzor nad zaposlenimi
(Vilhelmson & Thulin, 2016). Slika 1 prikazuje delez zaposlenih, ki navadno oz. vcasih
delajo od doma (Eurostat, 2022). Opazimo lahko, da se je ta delez v Evropski uniji poveceval
zelo pocasi, saj je vrsto let vztrajal pri nekaj ve¢ kot 10 odstotkih. Veliko rast pa je mogoce
zaznati med letoma 2020 in 2021, kar je posledica ukrepov za zajezitev epidemije covida-
19. V Sloveniji je bil delez zaposlenih, ki so delali od doma, vecinoma nad povprecjem
Unije. Upad je opaziti le v letih 2007 in 2008, kar sovpada s svetovno finan¢no krizo.



Slika 1: Casovni prikaz deleza zaposlenih v Evropski uniji in Sloveniji, ki navadno oz.
vcasih delajo od doma (2002—2021)
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Velika omejitev pri preu¢evanju dela na daljavo je neprimerljivost razli¢nih virov podatkov
in raziskav, saj vsaka raziskovalna skupina delo na daljavo opredeljuje nekoliko drugace.
Stevilke se zelo razlikujejo tudi zaradi razli¢ne metodologije. Da bi se izognili tem uéinkom,
smo se odlocili primerjati Studije istega vira skozi Cas in graficno prikazati le podatke
statistike Eurofund.

Tabela 1 prikazuje delez zaposlenih, ki navadno oz. v€asih delajo na daljavo glede na
raziskave, ki jih opravlja Statisti¢ni urad Evropske unije (Eurostat, 2022). Prikazali smo le
tiste drzave, ki so bile leta 2019 (tik pred epidemijo covida-19) nad povpreé¢jem EU.
Opazimo lahko, da so ti podatki nekoliko drugaéni od prej omenjenih, a trend ostaja enak:
nadpovpre¢na pogostost dela na daljavo predvsem v skandinavskih drzavah. Poleg njih
moéno izstopajo Nizozemska, Luksemburg in Svica, vse tri s tretjinskim delezem
zaposlenih, ki so vsaj v¢asih delali na daljavo $e pred spremembami delovnih ureditev zaradi
epidemije covida-19. Razlike med drzavami lahko pojasnimo z razsirjenostjo IKT,
kompetencami IKT, ekonomsko strukturo, BDP-jem drzave, kulturo dela in razli¢nimi
vodstvenimi modeli (Eurofound & International Labour Office, 2017).

Tabela 1: Delez zaposlenih, ki navadno oz. véasih delajo od doma (2002—-2021)

DrZava/Leto 2002 = 2010 | 2015 2018 | 2019 | 2020 2021
Svedska 134 231 31,0 346 372 / 46,2
Nizozemska 6,1 11,0 34,5 35,7 37,1 40,2 53,9
Luksemburg 11,5 22,5 32,1 30,9 33,1 47,6 45,1
Svica 302 283 293 31,1 316 399 424
Finska 15,3 21,0 26,8 30,3 31,6 39,3 41,1
Islandija 16,2 32,9 36,2 31,5 29,8 38,0 /

Danska 19,3 29,0 27,2 27,4 28,5 35,3 36,1
ZdruZeno kraljestvo 24,9 23,5 24,0 23,7 264 |/ /

Belgija 16,8 19,3 22,3 22,7 24,7 33,7 39,8



Francija 5,8 19,5 19,4 20,7 22,8 29,4 34,2

Avstrija 16,9 21,4 22,0 21,6 22,0 29,2 28,4
Irska 16,3 13,5 13,3 19,4 19,8 31,9 39,3
Estonija 8,9 11,3 13,0 19,4 19,7 23,0 26,4
Slovenija 6,6 15,0 18,7 17,9 17,8 20,0 22,9
Portugalska 7.8 4.7 14,2 14,7 15,6 22,7 26,0
Evropska unija— 27 drzav 9,2 11,2 13,0 13,5 14,4 20,6 24,0

Prirejeno po: Eurostat (2022)

Delo na daljavo je v porastu v vseh drzavah, a le tretjino te rasti lahko pojasnimo s prehodom
na ekonomijo znanja, uvajanjem fleksibilnega dela in prilagajanjem organizacij, ki so pod
pritiskom druzbe, da zaposlitvene prakse prilagodijo demografskim znacilnostim zaposlenih
(npr. moznost dela od doma) (Felstead & Henseke, 2017). Avtorja sta sklenila, da je bilo
delo na daljavo naras¢ajo¢ trend $e pred velikim skokom v letih 2020 in 2021.

Med drzavami je opaziti velike razlike v hitrosti razmaha dela na daljavo. Svedska je v tem
smislu velika izjema. Od leta 2005 do 2012 se je Stevilo delavcev na daljavo ve¢ kot
podvojilo, leta 2013 pa je tako delala skoraj Cetrtina vseh Svedskih zaposlenih (v primerjavi
z le eno desetino leta 2006). K temu sta vsekakor prispevali visoka stopnja prodora IKT v
Svedska gospodinjstva in velik delez storitvenih dejavnosti v $vedski ekonomiji, Ki
omogocajo to obliko dela (Vilhelmson & Thulin, 2016). Delo na daljavo se pogosteje
pojavlja v Zdruzenih drzavah Amerike in Skandinaviji, za katere se lahko predvideva, da
imajo ve¢ velikih informacijskotehnoloskih (v nadaljevanju IT) podjetij, ki to obliko dela
podpirajo. Prav tako bi lahko imele vpliv ve¢je razdalje, ki jih morajo sicer prevoziti delavci
(Rasmussen & Corbett, 2008). V ZDA je delo od doma izpostavljeno kot vedno bolj
promoviran poslovni model, ki na eni strani privla¢i talente, na drugi pa zmanj$uje Cas
prevoza na delo in potrebe po pisarnah ter z njimi povezane stroske podjetij (Eurofound &
International Labour Office, 2017). Na Novi Zelandiji je delo na daljavo slabo prisotno, kot
razloge pa pogosto navajajo pretezno manjsa podjetja, ki ne vlagajo veliko v delo na daljavo,
manjSo pobudo s strani drzave in negativen odnos managerjev. Ti pogosto dvomijo o delu
na daljavo, vecjo tezo dajejo prisotnosti na delovnem mestu kot pa dejanski u¢inkovitosti in
zato tezko zaupajo svojim podrejenim. Kazati se je zacel trend, da so mlajSi managerji tej
obliki dela bolj naklonjeni kot njihovi starej$i kolegi, najverjetneje zaradi ve¢ izkusSenj z IT
v Casu odrascanja in izobrazevanja (Rasmussen & Corbett, 2008). Na Japonskem v zadnjem
casu spodbujajo delo od doma predvsem zaradi pomanjkanja delovne sile, ki je posledica
staranja prebivalstva in manjse rodnosti ter nizke stopnje zaposlovanja zensk. V ta namen
spodbujajo delo na daljavo predvsem pri Zenskah z manj$imi otroki. V Braziliji se pozivi k
delu na daljavo pojavljajo v vecjih mestih kot resitev problema onesnazenosti, sicer pa
zanimanje javnosti za delo na daljavo v Braziliji podobno kot v Indiji raste pocasi
(Eurofound & International Labour Office, 2017).



1.2.3 Znacilnosti delavcev na daljavo

V nekaterih drzavah, npr. Veliki Britaniji, Franciji, Japonski in na Nizozemskem pogosteje
na daljavo delajo mogki kot Zenske, medtem ko je v drugih, npr. Argentini, na Svedskem, in
v ZDA delo na daljavo enako pogosto zastopano pri obeh spolih. Izkaze se, da je spol
specificen dejavnik glede na druzinske vloge v posameznih drzavah (Eurofound &
International Labour Office, 2017).

Delo na daljavo je bolj privla¢na oblika dela za nekatere skupine ljudi, posebno za zaposlene
z druzinami. Najpogosteje delajo od doma ljudje z druzinami in majhnimi otroki
(Vilhelmson & Thulin, 2016). Na Svedskem je deleZ moskih in Zensk, ki delajo na daljavo,
razmeroma podoben zaradi velikega Stevila zensk, ki delajo v javni upravi in imajo moznost
delati na daljavo, sicer bi bil delez podoben kot v drugih drzavah, kjer prevladujejo moski
(Eurofound & International Labour Office, 2017; Vilhelmson & Thulin, 2016).

Delovna mesta in naloge so postali bolj primerni za delo na daljavo, saj zahtevajo vec
komunikacije in prenosa znanja ¢ez vecje razdalje. Zato ni presenetljivo, da je delo na
daljavo pogostejse v profesionalnih sektorjih (Vilhelmson & Thulin, 2016). V Evropi je delo
na daljavo najpogostejSe v IT sektorju, finanénih storitvah, storitvenem sektorju in javni
upravi. Najvecji delez delavcev na daljavo dela z znanjem, to so visoko usposobljeni
zaposleni na managerskih in profesionalnih polozajih, ki imajo relativno visoko raven
avtonomije in zato ne potrebujejo neposrednega nadzora svojih nadrejenih (Eurofound &
International Labour Office, 2017). Izobrazba, stalna zaposlitev in uporaba racunalnika
povecujejo verjetnost za delo od doma, nasprotno pa jo velikost podjetja in mladost
zaposlenega znizujejo (Sarbu, 2015).

Delo na daljavo je pogostejSe v ve¢jih mestnih sredis¢ih kot v manj$ih mestih in na
podeZelskih obmo¢jih. V mestnih sredis¢ih Svedske se je pokazala hitrejsa rast dela na
daljavo, predvsem zaradi zgoSc¢enosti podjetij, ki nudijo napredne storitve. Pokazala se je
zanimiva razlika med letoma 2005 in 2012. Leta 2012 je bila med pogodbo za dolocen ¢as
in delom na daljavo negativna korelacija, kar pomeni, da so zaposleni, ki nimajo pogodbe
za nedolocen Cas, pogosteje pripravljeni delati v pisarni zaradi pove¢ane negotovosti na trgu
dela in zaposlitvene negotovosti na splosno (Vilhelmson & Thulin, 2016).

Kultura dela je v nekaterih organizacijah in drzavah zelo nenaklonjena delu na daljavo in
fleksibilnim oblikam dela. V¢asih so zaposleni zelo zadrZani pri uporabi teh oblik dela,
eprav o jim na voljo, npr. v Spaniji je zelo mo¢na kultura prezentizma (Eurofound &
International Labour Office, 2017).

Kljub stevilnim ugodnim vplivom na produktivnost zaposlenih ter ravnotezje med delom in
zasebnim zivljenjem evropski delavci e vedno niso Siroko sprejeli dela na daljavo. Razlogov
je ve¢, med njimi specifi¢na delovna kultura drzave, sistem proizvodnje v Evropi, pa tudi
omejitve uspesSnosti dela na daljavo v primeru izvajanja podrobnega nadzora nad
zaposlenimi (Eurofound & International Labour Office, 2017). Potencial za delo na daljavo



je velik, saj je Se vedno velik razkorak med zaposlenimi, katerih delovne naloge in nadrejeni
omogocajo delo na daljavo, in tistimi, ki dejansko na daljavo tudi delajo (Vilhelmson &
Thulin, 2016). Dela, ki jih je mogoce opravljati na daljavo, so v povprec¢ju bolje placana in
izhajajo iz vi§jih segmentov trga dela (Elldér, 2019; Vilhelmson & Thulin, 2016). Prav tako
pa je v bolj razvitih gospodarstvih (vi§ji BDP na prebivalca) visji delez delovnih mest, ki se
bi potencialno lahko izvajala na daljavo (Dingel & Neiman, 2020).

1.3 Delo na daljavo v ¢asu epidemije covida-19

Napovedi za leto 2020 so kazale, da bi priblizno 37 odstotkov delovnih mest tako v
Zdruzenih drzavah Amerike kot tudi v Sloveniji v celoti lahko izvajalo od doma (Dingel &
Neiman, 2020). V ¢asu pandemije, natan¢neje junija in julija 2020, je v Sloveniji od doma
delalo 37,4 odstotka zaposlenih, kar je nekoliko manj od evropskega povpredja
(44,6 odstotka), a vsekakor skladno z napovedjo prej omenjene raziskave (Eurofound,
2020). Ce primerjamo deleZ zaposlenih, ki so navadno in pogosto delali od doma leta 2019,
pred epidemijo covida-19, in leta 2021, lahko opazimo najvecjo rast, skoraj 32 odsotnih tock,
na Norveskem, kjer se je delez zaposlenih, ki delajo na daljavo, v ¢asu epidemije z
10 odstotkov zvisal na kar 42 odstotkov. V povprecju je delo na daljavo v omenjenih dveh
letih na ravni Evropske unije zraslo za nekaj manj kot 10 odstotnih tock. Slovenija je bila v
tem Casu sicer podpovprecna, saj se je prisotnost dela na daljavo povecala za le 5 odstotnih
toCk z 17,8 odstotka na 22,9 odstotka. Delez zaposlenih, ki so leta 2021 delali na daljavo,
prikazuje slika 2. Opazimo lahko, da prednjacijo severne in srednjeevropske drzave.
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Slika 2: Delez zaposlenih v Evropi, ki so véasih oz. navadno delali na daljavo leta 2021
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V Sloveniji je bilo prav tako zaznati skokovit porast dela na daljavo v ¢asu epidemije (Redek,
Domadenik, Koman & Zupan, 2020), kot lahko vidimo na sliki 3. Po rahljanju ukrepov na
drzavni ravni se je delez dela na daljavo sicer zmanjsal, a ostal nad predepidemic¢no ravnijo.
Pri¢akovano lahko opazimo tudi razlike med sektorji, saj je delo na daljavo najpogosteje
uporabljena oblika dela na administrativnih in profesionalnih delovnih mestih, medtem ko
je v proizvodnji predvsem zaradi tezke organizacije redko prisotno. Zanimive so razlike
glede na velikost podjetij: v malih in srednje velikih podjetjih so delez zaposlenih, ki delajo
na daljavo, oktobra 2020 vrnili blizu ravni pred epidemijo, medtem ko se je delo na daljavo
v veliki meri obdrzalo v velikih podjetjih (Redek, Domadenik, Koman & Zupan, 2020).
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Slika 3: Delez zaposlenih, ki so delali na daljavo pred in med epidemijo ter oktobra 2020
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Najveckrat omenjeni izzivi za vpeljavo dela na daljavo so neprimernost, da bi delo lahko
izvajali na daljavo, zakonodajne ovire in slaba tehnoloska pripravljenost. V velikih podjetjih
pogosto navajajo Se izzive glede psihi¢nega zdravja zaposlenih, digitalizacije, izobraZevanja,
merjenja uspe$nosti, nizke ravni zaupanja, nadzora nad delom in negativnega odnosa
vodstva do te oblike dela. V srednje velikih podjetjih pa so najvecje tezave primanjkljaj
spretnosti IKT pri zaposlenih ter tehnoloska in strojna oprema (Redek, Domadenik, Koman,
& Zupan, 2020). Ko se podjetja vseeno odlo¢ijo za precej nenaden prehod iz tradicionalne
oblike dela v delo na daljavo, se pogosto sooc¢ajo z naslednjimi izzivi (Milasi, 2021):

—  Opremiti zaposlene z digitalno in programsko opremo.

— Poskrbeti za varne povezave in dostope do omrezja podjetja, poslovno tveganih
dokumentov in aplikacij.

—  Oblikovati in implementirati vodila za delo na daljavo.

— Prilagoditi vodstvene prakse, nadzor in ocenjevanje dela ter komunikacijo.

—  Prilagoditi poslovne procese in izboljSati orodja za oddaljeno sodelovanje.

Glede na visoko rast priljubljenosti dela od doma je pricakovati, da bo to v veliki meri
vztrajalo tudi po koncu epidemije. Svetovne in drzavne organizacije se tako ukvarjajo
predvsem z dolgoro¢nimi posledicami, ki jih bo imelo delo na daljavo, $e posebno na
okoljsko trajnost. Delo na daljavo prinaSa priloZnosti za izboljSanje zdravja in sploSnega
pocutja zaposlenih, vecjo enakost med spoloma, zmanjSanje neenakosti, pozitivno vplivanje
na podnebne spremembe, bolj trajna mesta in odporne skupnosti. A vse to je mogoce doseci
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le z integriranimi in holisti¢éno oblikovanimi politikami, ki se ukvarjajo s tveganji dela na
daljavo in jih poskusajo odpraviti (Moglia, 2021). Zakonodaja vedno zaostaja za druzbenimi
spremembami in razvojem, zato je nujno, da se prilagodi tudi na podroc¢ju dela na daljavo,
kjer mo¢no zaostaja tako na evropski ravni kot tudi v Sloveniji. Za uspesno razresitev najbolj
zgocih vpraSanj, kot so npr. zasebnost, izobrazevanje, prostovoljna privolitev v delo na
daljavo, varnost pri delu, nadzor na delom, itd., bo nujno tesno sodelovanje razli¢nih
socialnih partnerjev (Franca, 2020).

Porast dela na daljavo je prispeval tudi k razcvetu raziskovanja na tem podro&ju. Stevilni
avtorji so preucevali razlicne gradnike dela na daljavo. Najpogosteje se v znanstveni
literaturi osredotocajo na prednosti in slabosti dela na daljavo, ki so si velikokrat nekoliko
nasprotujoce. Tabela 2 povzema najveckrat omenjene prednosti in slabosti dela na daljavo,
ki jih bomo podrobneje razélenili v naslednjih dveh poglavjih.

Tabela 2: Prednosti in slabosti dela na daljavo

Prednosti dela na daljavo Slabosti dela na daljavo
Svobodno ¢asovno nacrtovanje Daljsi delovni Cas
Samostojno sprejemanje odlocitev Manj vidnosti in opaznosti zaposlenih
Prihranek ¢asa pri voznji na delo Zamegljene meje med delom in zasebnim
Zivljenjem

Moznost boljSega ravnotezja med delom in | Tezji pogoji pri poklicnem razvoju
zasebnim zivljenjem

Moznost omejitve nepotrebne interakcije in | Primanjkljaj komunikacije v Zivo
manj motenj s strani sodelavcev

Nizji stroski vzdrZevanja pisarn Osebni stroski za domaco pisarno
Vec udobja za zaposlene Izzivi vodenja
Vecja zavezanost zaposlenih Bolj kompleksna komunikacija

Prirejeno po: Raisiené, Rapuano, Déry & Varkuleviciute (2021)

2 1ZZ1VI DELA NA DALJAVO ZA ZAPOSLENE

Delo od doma je povezano z vec¢jo pripadnostjo podjetju, zadovoljstvom z delom in dobrim
pocutjem (Felstead & Henseke, 2017). Zaposleni, ki delajo na daljavo, imajo veé
samostojnosti glede organizacije svojega dela in zato tudi vecjo notranjo motivacijo
(Rupiettaa & Beckmannb, 2016). Negativne lastnosti dela na daljavo pa so povezane z
visoko intenzivnostjo dela in nezmoznostjo odklopa (Felstead & Henseke, 2017), kar vodi v
tehnoloski stres (Molino in drugi, 2020) in poglabljanje konflikta med delom in druzinskim
zivljenjem (Dockery & Bawa, 2014; Glass & Noonan, 2016; Leung & Zhang, 2017).
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2.1 Usklajevanje poklicnega in druzinskega Zivljenja delavcev na daljavo

Delo na daljavo lahko prispeva k boljsemu usklajevanju poklicnega in druzinskega zivljenja
zaposlenih, predvsem z vidika zmanj$anja Casa prevoza na delo in prilagoditev delovnega
¢asa (Eurofound & International Labour Office, 2017; Rasmussen & Corbett, 2008).

Delo na daljavo omogoca vecjo fleksibilnost glede lokacije dela, kar naredi manj$a mesta in
podezelje, ki so oddaljena od mestnih sredis¢, bolj privlacna za delo. Je pa delo na daljavo
vecinoma fenomen mestnih in primestnih obmocij in ni tako zelo pogosto v oddaljenih krajih
(Pyoria, 2011). Verjetno tudi zato, ker so podjetja, ki najpogosteje omogocajo delo na
daljavo, locirana vec¢inoma v mestnih sredis¢ih. Zanimivo je, da se Cas, ki ga delavci vsak
dan porabijo za prevoz do dela, ni izkazal kot visoka motivacija za delo na daljavo (Andreev,
Salomon & Pliskin, 2010; Domadenik, Koman, Redek & Zupan, 2020), kar kaze tudi na to,
da je odnos med lokacijo dela in bivanja ter delom na daljavo veliko bolj zapleten in
dinamicéen (Vilhelmson & Thulin, 2016).

Delavci na daljavo pogosto delajo ve¢ ur, saj ¢as, ki ga prihranijo pri voznji, namenijo delu.
Delo na daljavo je pogosto tudi dodatno delo (nadure), je neformalno in neplacano, kar brise
meje med poslovnim in zasebnim zivljenjem (Eurofound & International Labour Office,
2017). Vecina studij prikazuje rezultate, povezane z brisanjem mej med placanim delom in
zasebnim zivljenjem (angl. blurring of boundaries). Zaposleni tezko potegnejo jasno mejo
med delom in druzinskim zivljenjem, delo na daljavo pa tako ustvarja konflikte med delom
in druzino (Domadenik, Koman, Redek, & Zupan, 2020; Eurofound & International Labour
Office, 2017; Peetz, Muurlink, Townsend, Allan, & Fox, 2011; Rasmussen & Corbett,
2008). Delovni dan pri delu na daljavo se navadno podaljsa in je veliko bolj elasti¢en, kar
predstavlja tezave tako za vodje kot podrejene, saj v€asih ni jasno, kdaj delavec dela in kdaj
ne (Eurofound & International Labour Office, 2017).

Delavci, ki delajo na daljavo le del ¢asa, so bolj fleksibilni in pogosteje vkljuéijo svoje delo
v osebno Zzivljenje, kot pa ju popolnoma loc¢ijo (Beauregard, Basile & Canonico, 2013).
Mlajse generacije zaposlenih te tezave reSujejo z vklju¢evanjem obeh sfer Zivljenja eno v
drugo. Tako jih ve¢ kot polovica med delom posilja osebna sporocila, opravlja osebne klice
in uporablja druzbena omrezja, doma pa preverja in posilja sluzbeno elektronsko posto ter
opravlja sluzbene klice, kot je prikazano v tabeli 3 (Eurofound & International Labour
Office, 2017).

Tabela 3: Mladi ameriski zaposleni in uporaba IKT doma in na delovnem mestu

Delez mladih ameriskih zaposlenih, ki opravljajo dejavnosti:
Vv sluzbi doma
60 % jih preverja in poSilja zasebno 51 % jih preverja in posilja sluzbeno
elektronsko posto elektronsko posto
57 % jih posilja zasebna SMS-sporocila 43 % jih posilja sluzbena SMS-sporocila
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53 % jih opravlja zasebne telefonske klice | 46 % jih opravlja sluzbene telefonske klice

50 % jih preverja in uporablja druzbena @ 34 % jih izvaja sluzbene dejavnosti
omrezja

Prirejeno po: Eurofound & International Labour Office (2017)

Polovica zaposlenih, ki delajo na daljavo, med sluzbenimi dejavnostmi opravlja tudi manjsa
zasebna opravila, skrbi za druzinske ¢lane ipd. Le priblizno 10 odstotkov delavcev se strogo
drzi delovnih ur, tretjina pa za¢ne z delom ze prej oz. nadaljuje po koncanih uradnih urah.
Torej — ¢eprav je delovni dan delavcev, ki delajo na daljavo, navadno daljsi od dneva tistih,
ki delajo v pisarni, je tudi veliko bolj prozen (Genin, 2016).

Delavci, ki delajo od doma, bodo bolj verjetno podvrzeni nevarnosti zanemarjanja
druzinskih obveznosti kot tisti, ki vedno delajo na lokaciji podjetja. Nasprotno pa si bodo
delavci, ki delajo na daljavo, z vecjo verjetnostjo lahko vzeli prosti ¢as med obicajnimi
delovnimi urami, da poskrbijo za druzino in druge osebne opravke. Ti delavci tudi
ocenjujejo, da njihov delovni ¢as bolj ustreza njihovim druzinskim in drugim socialnim
opravkom (Eurofound & International Labour Office, 2017). Zanimivo je, da Zenske, ki
delajo od doma, pogosteje opravijo ve¢ domacih opravil in zato delajo krajsi delovni Cas,
medtem ko moski pogosteje delajo od doma za polni delovni ¢as in namenijo manj Casa
domacim opravilom. Zenske, ki delajo na daljavo, so nekoliko bolj zadovoljne z razmerjem
med delom in zasebnim zivljenjem kot moski, Ki prav tako delajo na daljavo (Wheatley,
2012).

Na ravnotezje med delom in zasebnim zivljenjem vplivajo intenzivnost dela, odnosi med
delavcem in delodajalcem ter pogostost dela od doma (Eurofound & International Labour
Office, 2017). Zaposleni, ki delajo na daljavo, so navadno sre¢nejsi, bolj zdravi in dozivljajo
manj$i konflikt med delom in zasebnim Zivljenjem ter manj stresa, ¢e imajo dovolj nadzora
nad tem, kdaj in kje delajo. Nekateri so sicer izpostavili nevarnost prevelike intenzivnosti
dela, saj se tezko odklopijo in Si privoscijo pocitek. Samostojnost igra pomembno viogo pri
dobrem pocutju zaposlenih, a ne more popolnoma odpraviti negativnih posledic na zdravje
in dobro pocutje. Stres in dojemanje negativnih vplivov dela na zdravje se veckrat pojavita
pri delavcih, ki pogosto delajo na daljavo. Ti delavci ne ocenjujejo splosnega dobrega
pocutja slabse kot tisti, ki delajo v pisarni. Dobro pocutje in zdravje zaposlenih bi tako lahko
izboljSali z boljSim nadzorom nad intenzivnostjo dela, zagotavljanjem zadostne podpore
sodelavcem in nadrejenim ter z zmanjsevanjem zahtev po delu v prostem ¢asu zaposlenih,
kar je pogosto simptom dolgega delovnega ¢asa (Eurofound & International Labour Office,
2017).

Pogosto je priporoceno, da je domaca pisarna odmaknjena od drugih prostorov, s ¢imer se
doloc¢ijo jasni nacini poro¢anja o delu, sluzbene in zasebne dejavnosti pa se strogo 1o¢ijo
(Rasmussen & Corbett, 2008). Zameglitev meja med delom in domom je pogosto
opredeljena kot tezava delavcev na daljavo. V podjetju Acas so zato uporabili nekatere
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ucinkovite strategije, da bi to preprecili: vecina zaposlenih (78 odstotkov), ki vsaj petino
¢asa dela na daljavo, doma dela v sobi, ki je namenjena le temu (Beauregard, Basile &
Canonico, 2013).

2.2 Tehnoloski stres in upravljanje ¢asa pri delu na daljavo

V zadnjih desetletjih je IKT hitro napredovala in vplivala na delo v vseh sektorjih
druzbenega zivljenja. Med prednostmi, ki jih je razvoj prinesel s seboj, pogosto omenjamo
hitrost procesiranja podatkov, njihovo prenosljivost in zanesljivost. Negativne posledice
razvoja IKT pa se kazejo kot vecja raven stresa med zaposlenimi. Zaposleni pogosto nimajo
dovolj ¢asa, da bi dokoncali svoje naloge kljub stalni teznji po ¢im vecji u¢inkovitosti. Kljub
skokovitemu povecanju dostopnih informacij, pa se od zaposlenih pricakuje, da jih obdelajo
enako hitro kot prej ali Se hitreje. Prav stalno prisotna moznost uporabe IKT ustvarja
pricakovanja, da so zaposleni ves Cas dosegljivi in operativni. V tem kontekstu lahko
nastanejo tudi negativne posledice, kot sta stres in deloholi¢nost, uc¢inkovitost dela pri bolj
kompleksnih nalogah pa se zmanj$a (Molino in drugi, 2020).

Termin »tehnoloski stres« (angl. technostress) je prvi uporabil Craig Brod leta 1984 in ga
opredelil kot bolezen, ki jo povzro¢a nezmoznost zdravega spopadanja z IKT (Brod, 1984).
Druga pogosta definicija tehnoloskega stresa v literaturi pa je stres, ki ga konéni uporabniki
dozivljajo v organizacijah zaradi svoje uporabe IKT (Molino in drugi, 2020).

Tarafdar in kolegi (Tarafdar, Tu, Ragu-Nathan & Ragu-Nathan, 2007) predlagajo v splosni
literaturi pogosto uporabljeno klasifikacijo tehnoloskih stresorjev:

— tehnoloska preobremenitev (angl. techno-overload): IKT ima potencial, da uporabnike
prisili k hitrejSemu delu in podaljsa cas dela;

— tehnoloski vdor (angl. techno-invasion): IKT lahko vdre v posameznikovo zivljenje in
briSe meje med sluZbenim in zasebnim Zivljenjem;

— tehnoloska kompleksnost (angl. techno-complexity): ko se uporabniki zaradi lastnosti
in kompleksnosti IKT ne pocutijo dovolj sposobni za delo;

— tehnoloska negotovost (angl. techno-insecurity): povezana z ob¢utkom posameznikov,
da jim grozi izguba sluzbe zaradi avtomatizacije ali zamenjave z drugimi ljudmi, ki bolje
obvladajo IKT;

— tehnoloska spremenljivost (angl. techno-uncertainty): povezana s stalnimi nadgradnjami
in spremembami IKT, ki motijo uporabnike in jih prisilijo, da se nenehno ucijo novih
vidikov IKT.

Ugotovitve raziskave ekipe Molino in raziskovalci so pokazale pozitiven odnos med delom
na daljavo in delovno obremenitvijo, tehnolosko preobremenitvijo in tehnoloskim vdorom.
Zaposleni, ki delajo na daljavo, torej delajo ve¢ ur in trpijo zaradi obcutnega povecanja
obremenitve in vdora dela v osebno zivljenje zaradi uporabe IKT (Molino in drugi, 2020).
Pri delavcih na daljavo je namre¢ zelo pogosto delo ob vecerih (0od 18.00 do ), veckrat delajo
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med vikendi, medtem ko je delo pono¢i (od polnoé¢i do 6.00) zelo redko (Eurofound &
International Labour Office, 2017). Zaposleni imajo pogosto obcutek, da morajo biti ves ¢as
na voljo in so tako dosegljivi tudi zunaj obic¢ajnega delovnega Casa, kar omogoca uporaba
sodobne IKT (Eurofound & International Labour Office, 2017). Podjetja imajo do netipi¢nih
delovnih urnikov razli¢ne odnose, npr. v Nemciji tretjina podjetij od svojih zaposlenih ne
pricakuje dosegljivosti zunaj delovnih ur, tretjina pa le v izjemnih primerih (Pfisterer, Streim
& Hampe, 2013). Zato je morda nekoliko nepric¢akovano, zakaj zaposleni delajo toliko ¢asa
in ob takih urah. Raziskovalci razlog vidijo v tem, da imajo zaposleni obcutek, da morajo
upraviciti svoje delo, ker ne delajo v pisarni (Lasfargue & Fauconnier, 2015).

Razli¢ne raziskave kazejo nekoliko nasprotujoce si rezultate, kar je bilo ugotovljeno tudi v
strokovni literaturi s podro¢ja novih oblik dela — zasledimo lahko namrec¢ tri paradokse:
paradoks samostojnosti predvideva, da IKT delavcem zagotavlja vecjo prilagodljivost in
samostojnost, zaradi ¢esar delajo vec in se pocutijo bolj nadzorovane s strani vodij. Drugi je
paradoks povezljivosti, pri katerem uporaba IKT izbolj$a kakovost in natan¢nost izmenjave
podatkov ter komunikacijo, a hkrati spodbuja pri¢akovanja, da so zaposleni ves ¢as povezani
0z. na voljo. Tretji paradoks dela na daljavo pa kaze, da delo na daljavo vodi do neskladnih
rezultatov: na eni strani okrepi ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem ter
dojemano samostojnostjo, na drugi strani pa negativno vpliva na kakovost delovnih odnosov
in moznost kariernega napredovanja (Ter Hoeven & van Zoonen, 2015).

2.3 Produktivnost in zadovoljstvo pri delu na daljavo

V strokovni literaturi sta kot najpogostejsi prednosti dela na daljavo navedeni prav vecja
produktivnost zaposlenih in vecje zadovoljstvo pri delu (Rasmussen & Corbett, 2008). A pri
taks$nih zakljuckih je nujna previdnost, saj so pogosto izpeljani iz samoporo¢anih podatkov
zaposlenih. Pokazalo se je, da ti delavci pogosto delajo ve¢ Casa, zato je lahko vecja
produktivnost tudi posledica vecje koli¢ine ¢asa, namenjenega delu (Bailey & Kurland,
2002). Ustrezno uravnavanje delovnega ¢asa zviSuje produktivnost pri delu na daljavo,
medtem ko jo prekomerno delo znizuje (Kazekami, 2020).

Delo na daljavo olajSa fleksibilne oblike dela, ki naceloma izboljSajo ucinkovitost
zaposlenih, hkrati pa sta njihov nadzor in upravljanje veliko bolj zapletena. Vecina studij iz
razli¢nih drzav poroca o generalno pozitivnem vplivu dela na daljavo na posameznikovo
uspesnost (Eurofound & International Labour Office, 2017). Delo na daljavo pozitivno
vpliva tudi na pripadnost podjetju, zadovoljstvo z delom in dobro pocutje pri delu, a za ceno
vecje intenzivnosti dela in nezmoznosti odklopa od dela (Felstead & Henseke, 2017).

V literaturi lahko zasledimo dva glavna razloga za vecjo produktivnost zaposlenih, ki delajo
na daljavo: delavci opravijo veé ur, pri delu pa imajo tudi manj motenj. Studije iz Francije,
Svedske in Zdruzenega kraljestva kaZejo, da sta povedana uéinkovitost in kakovost dela na
daljavo povezani z vecjim Stevilom pogosto neplacanih ur (Eurofound & International
Labour Office, 2017). Delo na daljavo ustreza nalogam, ki zahtevajo mir in zbranost brez
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stalnih motenj (Pyoria, 2011). Prav boljsa zbranost zaradi manjsega Stevila motenj, ki se
sicer pojavljajo v pisarnah (Eurofound & International Labour Office, 2017), in fleksibilnost
sta razloga za vecjo produktivnost (Bailey & Kurland, 2002; Vilhelmson & Thulin, 2016).
Raziskave tudi kazejo, da ima delo na daljavo v manjSem obsegu delovnega ¢asa vecji vpliv
na produktivnost kot skrajnosti, torej stalno delo na daljavo ali pa stalno delo v pisarni
(Eurofound & International Labour Office, 2017). Vecjo produktivnost je zaznati predvsem
pri opravljanju nalog, ki zahtevajo visoko stopnjo inovativnosti, medtem ko je produktivnost
pri opravljanju dolgoc¢asnih nalog pri delu na daljavo nizja (Dutcher, 2012). Na
produktivnost vplivajo tako individualne znacilnosti posameznika, kot sta motivacija in
spretnosti, pa tudi uporaba IKT (Eurofound & International Labour Office, 2017).
Fleksibilnost v prostoru in ¢asu, ki jo omogoc¢a IKT, ima v splosnem pozitivne posledice na
uspesnost na tistih delovnih mestih, ki so primerna za delo na daljavo. IKT Ze sama po sebi
predstavlja tehnoloSko spremembo, ki prispeva k dvigu uspesnosti (Eurofound &
International Labour Office, 2017).

Delavci, ki delajo na daljavo, porocajo o boljsem pocutju, imajo ve¢ nadzora nad svojim
delom (Pyoria, 2011) in so lahko bolj inovativni, kar pa lahko podjetje s pretiranim
nadzorom zatre. Zato je pomembno, da podjetje zaposlenim omogoca ve¢jo samostojnost in
ve¢ priloznosti za inovativnost pri svojem delu (Eurofound & International Labour Office,
2017). Zanimivo je, da so tisti delavci na daljavo, ki so v raziskavi porocali o veéjem
zadovoljstvu, imeli nekoliko manj samostojnosti pri svojem delu, iz ¢esar lahko sklepamo,
da zaposlenih ne smemo popolnoma prepustiti samim sebi (Lamovsek, Cerne & Kase, 2020).

2.4 Primerjava z delavci, ki ne delajo na daljavo

Delavci, ki delajo na daljavo, v povprecju delajo vec ur kot tisti, ki delajo v prostorih podjetja
(Beauregard, Basile, & Canonico, 2013; Bloom, Liang, Roberts, & Ying, 2015; Eurofound
& International Labour Office, 2017). Delavci, ki so ves €as v pisarni, imajo manj$o
samostojnost in manj nadzora kot tisti, ki delajo na daljavo (Beauregard, Basile & Canonico,
2013; Lamovsek, Cerne & Kase, 2020). Delavci na daljavo imajo vigjo stopnjo samostojnosti
Se posebno glede dolo¢anja delovnega ¢asa in tempa dela (Eurofound & International Labour
Office, 2017) ter resujejo ve¢ problemov in procesirajo ve¢ informacij (Lamovsek, Cerne &
Kase, 2020). Poleg tega imajo boljse delovne pogoje in ve¢ moznosti za preoblikovanje
svojega dela (Lamovsek, Cerne & Kase, 2020). Tudi deleZ zaposlenih, katerih delovnega
¢asa nadrejeni ne merijo, je vi§ji pri delavcih na daljavo kot v splosni populaciji delavcev
(Eurofound & International Labour Office, 2017).

Raziskovalci ugotavljajo vecjo uspesnost pri zaposlenih, ki delajo na fizi¢ni lokaciji
(Lamovsek, Cerne & Kase, 2020), nekateri pa nekoliko vegjo uspesnosti pri delavcih, ki
delajo na daljavo del delovnega ¢asa (Beauregard, Basile & Canonico, 2013). Pri delavcih,
ki delajo na daljavo, je bila ugotovljena negativna povezava med uspesnostjo zaposlenega
in njegovo izmenjavo informacij z vodjo — bolj uspesni zaposleni so z vodjo torej delili man;
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informacij, pri delavcih, ki delajo na fizi¢ni lokaciji podjetja, ni bilo opaziti (Lamovsek,
Cerne & Kase, 2020).

Zadovoljstvo z delom je visje pri delavcih, ki delno delajo na daljavo (Beauregard, Basile &
Canonico, 2013). Pri delavcih na daljavo se pokaze nekoliko manjsa izgorelost (Lamovsek,
Cerne & Kase, 2020). Zadovoljstvo zaposlenih, ki delajo na daljavo, je povezano tudi s
potrebo po jasno opredeljenih delovnih nalogah, za katere pa ni nujno, da so zaokrozene v
celoto. Za delavce, ki delajo s fizi¢ne lokacije, velja obratno, potrebujejo pa tudi veé
samostojnosti pri svojem delu (Lamoviek, Cerne & Kase, 2020).

Med delavei, ki delajo v razliénih oblikah dela, ni vecjih razlik v zadovoljstvu z
usklajevanjem poklicnega in druzinskega zivljenja. Za zaposlene, ki delajo v pisarni, in tiste,
ki delajo od doma le delno, je sicer bolj verjetno, da bodo vpliv dela na osebno zivljenje
ocenili pozitivno, kot za tiste, ki delajo od doma polni delovni ¢as. Delno in popolno delo na
daljavo prinasata pomembno niZjo stopnjo stresa, povezanega z delom, kot pa delo v pisarni
(Beauregard, Basile & Canonico, 2013). Delavci na daljavo so manj ambiciozni glede
kariernega napredovanja, ki jim ne prispeva veliko k obcutku lastne identitete. Vecinoma je
tako, ker so ti zaposleni trenutno zadovoljni s svojim delom in se jim zdi, da bi za
napredovanje morali preziveti ve¢ ¢asa v pisarni (Beauregard, Basile & Canonico, 2013).

Kot ovira dela na daljavo se kaze pomanjkanje osebnega stika s sodelavci, torej tako
profesionalna kot tudi druzbena izolacija (Eurofound & International Labour Office, 2017,
Vilhelmson & Thulin, 2016). Vecja je tudi verjetnost, da se zaposleni, ki delajo na daljavo,
pocutijo izolirane in se slabse zavedajo notranjih tezav podjetja, prisoten pa je tudi strah, da
njihovi nadrejeni ne bodo razmisljali o njihovem delu in moznostih napredovanja, ker jih ne
vidijo vsak dan (Rasmussen & Corbett, 2008). Kljub navedbam, da imajo delavci na daljavo
manjS$e moznosti napredovanja, raziskave ugotavljajo, da ni razlik v primerjavi z delavci v
pisarni. Medtem so delavci na daljavo delezni niZje rasti pla¢ (Golden & Eddleston, 2020).

Motivacija za delo na daljavo je pogosto tudi izogibanje motnjam in prekinitvam v delovnem
okolju (Bloom, Liang, Roberts & Ying, 2015), Se posebej v ¢asu pred roki, ko delavci
potrebujejo tisino in ¢as za poglobljeno delo (Vilhelmson & Thulin, 2016). V trenutnem
trendu odprtih pisarn je delo na daljavo smiselno Se posebno pri zahtevnih nalogah, ki
zahtevajo ve&jo osredotoenost in visoko stopnjo zbranosti (Lamoviek, Cerne & Kase,
2020). Pri tem pa se pojavi tudi nevarnost, da se z omejitvijo prekinitev zmanjsata
spodbujanje in prenos znanja. Zato bi lahko imelo spodbujanje individualne produktivnosti
z delom na daljavo velike dolgoro¢ne posledice na podjetje kot celoto. Tezave s
produktivnostjo nastanejo tudi pri tistih zaposlenih, ki ostanejo v pisarni, saj jih moti
odsotnost sodelavca, ki dela na daljavo, in so zato manj produktivni. Profesionalni delavci
pogosto delajo na daljavo, pisarniski pa redkeje, zato sploSen stres in tezave z razporeditvijo
Casa lahko obcutijo vsi delavci. Nekateri delavci na daljavo sodelavcem v pisarno pogosto
posiljajo prosnje za pomoc¢ po elektronski posti, 0benem pa so sami nedosegljivi za prosnje
drugih. Da bi zmanjSali motnje v pisarnah, so poskusili uvesti tako imenovana tiha obdobja,
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ko delavcev nih¢e ni motil, a to je na dolgi rok zelo tezko vzdrzevati. Dokler bodo motnje
obstajale, lahko pri¢akujemo, da se jim bodo delavci poskusali izogniti z delom na daljavo
(Bailey & Kurland, 2002).

3 1ZZ1VI DELA NA DALJAVO ZA PODJETJA

Delo na daljavo je med zaposlenimi in podjetji obi¢ajno sprejeto nekoliko pozneje kot
pri¢akovano, kar kaze na to, da potrebujemo cas za sprejetje novih fleksibilnih oblik dela,
na katere se moramo tudi prilagoditi (Vilhelmson & Thulin, 2016). Kljub prednostim, ki jih
prinasa delo na daljavo, moramo pozornost posvetiti tudi nekaterim oviram, npr. razvoju
znanj in sposobnosti IKT, vodenju in nadzoru dela. Pomanjkanje ¢asa za pocitek lahko iznic¢i
ves potencial, ki ga ima delo na daljavo za boljSo uspesnost tako zaposlenih kot podjetja
(Eurofound & International Labour Office, 2017).

3.1 Oblikovanje dela na daljavo

Splosen predlog je, da bi delo na daljavo moralo biti oblika dela, ki jo lahko zaposleni
uporabljajo ob¢asno, in ne stalna oblika dela za polni delovni ¢as (Vilhelmson & Thulin,
2016). Delo na daljavo v manjSem obsegu delovnega ¢asa (angl. part-time telework) lahko
pozitivno vpliva na produktivnost posameznika in podjetja brez vecjega negativnega vpliva
na odnose s sodelavci in obéutka druzbene izkljucenosti. Prav tako imajo druge oblike dela
na daljavo, npr. virtualno sodelovanje v razli¢nih drzavah in ¢asovnih pasovih, veliko
konkuren¢no prednost v globalnem poslovanju podjetja (Pyoria, 2011). Kombinirana oblika
dela, torej del delovnega ¢asa na daljavo in del s fizi¢ne lokacije podjetja, bi pripomogla k
ve¢ji priljubljenosti dela na daljavo in bi resila nekatere ovire, ki jih imajo vodstva in delavci
pri stalnem delu na daljavo (Rasmussen & Corbett, 2008). Kombinirana oblika dela, ob
predpostavki, da je ustrezno oblikovana, vodi do vecjega zadovoljstva in uspesnosti
zaposlenih, hkrati pa zmanj$a moZnosti za izgorelost (Lamovsek, Cerne & Kase, 2020).
Vrste delovnih nalog prav tako vplivajo na nacin dela — naloge, pri katerih je nujna vecja
zbranost, naj delavci opravljajo od doma, bolj pa je smiselno, da timsko delo opravlja v
pisarni (Lamoviek, Cerne & Kase, 2020). V prihodnosti bo zagotovo zrasel delez
zaposlenih, ki popolnoma ali deloma delajo na daljavo, predvsem zaradi potreb po vedji
agilnosti podjetij, primanjkljaja delavcev z ustreznimi znanji, boljSega usklajevanja med
poklicnim in druzinskim zivljenjem in naravovarstvenih problemov (Rasmussen & Corbett,
2008).

Kar 80 odstotkov podjetij eno od svojih prednosti prepoznava v oznaki »druZzini prijazno
podjetje« (Eurofound & International Labour Office, 2017). Podjetja z moznostjo dela na
daljavo zadrzijo zaposlene, ki bi jih sicer izgubili (Rasmussen & Corbett, 2008). Moznost
obcasnega dela na daljavo lahko podjetjem pomaga zadrzati tiste zaposlene, ki veliko Casa
porabijo za voznjo na delovno mesto in bi zaradi tega iskali drugo zaposlitev blizje domu
(Lamoviek, Cerne & Kase, 2020). To je tudi orodje za zaposlovanje, saj privabi visoko
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usposobljene profesionalne delavce, ki od zaposlovalca pricakujejo fleksibilno obliko dela
(Eurofound & International Labour Office, 2017; Pyoria, 2011).

Ce podjetje zaposlenim nudi moznost dela na daljavo, na ta nadin skrbi tudi za svoj ugled,
saj uresniCuje trajnostne strategije, zmanjSuje onesnazenost in prispeva k boljsi kakovosti
zraka, vecji varnosti v prometu ter manjsi potrebi po gorivih in obnovi cest (Lamovsek,
Cerne, & Kase, 2020; Pyoria, 2011; Rasmussen & Corbett, 2008). Na krajsi rok delo na
daljavo vpliva na ve¢ karakteristik voznje na delo (npr. prometne konice, emisije, prevozZeni
kilometri, Stevilo vozenj). Na dolgi rok so vplivi dela na daljavo Se nekoliko zamegljeni,
nekatere Studije poro¢ajo o manj$em zmanj$anju voznje zaradi drugih kratkih opravkov, ki
so jih delavci prej opravili spotoma (Andreev, Salomon & Pliskin, 2010; He & Hu, 2015).
Navsezadnje delo na daljavo povezujemo s prostorsko in ¢asovno fleksibilnostjo, ki vplivata
na zmanj$anje stroskov, povezanih s prevozom na delo in vzdrzevanjem oz. najemom pisarn
(Eurofound & International Labour Office, 2017; Pyoria, 2011; Rasmussen & Corbett, 2008;
Vilhelmson & Thulin, 2016).

Se posebno krizna obdobja, npr. pandemija, lahko pomagajo pri hitrejsi implementaciji dela
na daljavo in preprecijo upad uspesnosti podjetja (Eurofound & International Labour Office,
2017). Delo na daljavo se je pokazalo kot klju¢no za zagotavljanje nemotenega poslovanja
podjetij v ¢asu naravnih nesre¢, kot sta bila veliki japonski potres leta 2011 in pandemija
gripe v ZDA leta 2000 (Eurofound & International Labour Office, 2017). Vsekakor se je
delo na daljavo razcvetelo in mo¢no razvilo leta 2020, ko je svet zajela epidemija covida-19
in se je v vecini razvitega sveta zaprlo javno Zzivljenje, ve€ina zaposlenih pa je delala na
daljavo.

Sodobna tehnologija je bolj posrednik kot gonilna sila za razvoj dela na daljavo. Pogosto je
predpogoj za delo na daljavo, ni pa zadosti. Med velikim porastom dostopa do interneta od
leta 1990 do 2000 se obseg dela na daljavo ni bistveno povecal (Vilhelmson & Thulin, 2016).
Se pa pojavljajo ugibanja, da bi danes, ko tehnologija postaja bolj personalizirana, mobilna
in interaktivna, to lahko vplivalo na boljSe izku$nje uporabnikov, ki imajo tudi bolj razvite
spretnosti v IKT, in posredno na povecevanje dela na daljavo (Vilhelmson & Thulin, 2016).
Pri delu na daljavo se predvideva zanesljivost tehnologije. Nezadostne nalozbe v
tehnologijo, premalo izkusenj glede IT in hitro menjavanje kadra imajo negative posledice
na to, da podjetja ne vlagajo dovolj v sodobne sisteme, ki bi omogocali u¢inkovito delo na
daljavo. Vcasih je imela pomembno vlogo tudi slaba javna infrastruktura (dostop do
interneta), ki pa se je v zadnjih letih moc¢no izboljsala (Rasmussen & Corbett, 2008).

Pri oblikovanju dela na daljavo je treba dolociti tudi jasen okvir, torej poskrbeti za ustrezno
pravno formalno pogodbo na eni strani, na drugi pa ustvariti primerno kulturo dela na daljavo
v podjetju. Prvi pogoj za to je vzajemno spostovanje med delavcem in delodajalcem.
Delavci, ki delajo na daljavo, se namre¢ lahko pocutijo druzbeno izolirane, zato moramo
organizirati redne sestanke in neformalna druZenja, da to prepre¢imo. Zavedati se moramo,
da delo na daljavo ne ustreza vsem zaposlenim, zato morajo imeti delavci vedno izbiro in
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moznost, da se vrnejo v pisarno (Pyoria, 2011). Stevilni zaposleni so po dolodenem &asu
dela na daljavo izrazili Zeljo po vrnitvi v skupne prostore podjetja, kar kaze na pomemben
vidik socializacije, ki ga ne smemo zanemariti. Po drugi strani so delavcem v pisarnah
podjetja na voljo vsa potrebna sredstva, ki jih doma nimajo vedno. Prav tako je pretok
informacij v fizicnih prostorih podjetja boljsi, kar izboljSuje povezanost in pripadnost
organizaciji (Lamovsek, Cerne & Kase, 2020).

Delo na daljavo omogoca boljse prilagajanje potrebam organizacije, kar izboljsuje
produktivnost in uspesnost podjetja (Eurofound & International Labour Office, 2017
Pyoria, 2011), hkrati pa prinasa vecjo fleksibilnost tako delavcu kot delodajalcu (Rasmussen
& Corbett, 2008). Medtem ko se delovni procesi na fizi¢ni lokaciji podjetja navadno ne
skladajo z zeljami in trenutnim pocutjem zaposlenih, kar lahko vodi v slabe rezultate, pa
delo na daljavo dopus¢a zaposlenim ve¢ svobode pri oblikovanju svojega urnika glede na
svojo maksimalno produktivnost, pa tudi ve¢ prilagajanja zasebnim obveznostim
(Lamoviek, Cerne & Kase, 2020). Ob tem je vseeno treba omeniti, da veéja fleksibilnost
delovnega Casa prinasa tudi pasti, ki smo jih omenili v drugem poglavju. Nekatera podjetja
so zelela svojim zaposlenim pri upravljanju ¢asa pomagati tako, da so poskusala omejiti ¢as
dela. Npr. Boston Consulting Group (Perlow, 2012) je v eksperimentalnem projektu
Predvidljiv prosti ¢as (angl. Predictable Time Off) zaposlenim odsvetoval poSiljanje sporoc¢il
zunaj delovnega Casa, kar je izboljsalo usklajevanje poklicnega in druzinskega zivljenja (pri
sodelujo¢ih v projektu je bilo zadovoljstvo 54-odstotno, med nesodelujo¢imi pa 38-
odstotno) in njihovo zadovoljstvo z delom na splosno. Podobno je podjetje Vynamic
(Noguchi, 2015) zaprlo dostop do omrezja podjetja med vikendi in med tednom v no¢nem
casu (0od 22.00 do 6.00), kar je imelo za posledico splosno boljse pocutje in vecjo
produktivnost zaposlenih, ker so ti imeli ve¢ ¢asa za pocitek.

3.2 Komunikacija pri delu na daljavo

Z razvojem tehnologije se je spremenila tudi komunikacija v podjetjih. Vecino tehnoloskih
komunikacijskih novosti podjetja zgolj dodajo v svoj nabor komunikacijskih medijev, pri
¢emer ne odpravijo starih na¢inov komuniciranja, kar pogosto vodi do slabse produktivnosti
zaradi utapljanja v podatkih (angl. drowning in data) (Miller, 2011). Ceprav delo na daljavo
ni odporno na ta pojav, pa gre vseeno za nekoliko drugacen pristop, saj podjetja iS¢ejo nove
komunikacijske resitve, s katerimi bi popolnoma nadomestila komunikacijo v Zivo.

3.2.1  Medosebna komunikacija pri delu na daljavo
Komunikacijo v organizacijah lahko opiSemo z naslednjimi karakteristikami (Miller, 2011):

— vsebina komunikacije: usmerjena v delovne naloge, ohranjanje dobrih medsebojnih
odnosov in spodbujanje inovacij;
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— smer komunikacije: usmerjena je lahko navpic¢no (med zaposlenimi in njihovimi
neposrednimi nadrejenimi), horizontalno (med sodelavci) ali timsko;

— vrsta komunikacije: pisna ali v zivo;

— slog komunikacije: formalen ali neformalen.

Kot je prikazano v tabeli 4, razli¢ne teorije kot pomembne izpostavljajo razli¢ne vidike.
Komunikacija v klasi¢nih organizacijah, kakr$ne opisujejo teoretiki Fayol, Weber in Taylor,
je izrazito umerjena v delovne naloge, te¢e v smeri od nadrejenega k podrejenemu in redko
v obratno smer ter je po naravi pisna in formalna, kar se sklada s klasi¢nimi teorijami, ki
predpostavljajo, da so delovne naloge Ze oblikovane optimalno. Teorija ¢loveskih odnosov
izpostavlja pomen socializacije za zagotavljanje dobrih odnosov med zaposlenimi, zato tudi
med sodelavci spodbuja komunikacijo v Zivo, ki je izrazito neformalna. Kot zadnji pristop
¢loveskih virov izpostavlja pomen inovacije, torej popolno nasprotje klasi¢ni teoriji, saj
predpostavlja, da lahko zaposleni, posebno v timu, i$¢ejo moznosti za izboljsave delovnih
procesov (Miller, 2011).

Tabela 4. Lastnosti komunikacije v organizacijah glede na razlicne teoreticne pristope

Klasi¢ni pristop Pristop ¢loveskih Pristop ¢loveskih virov
odnosov (angl. Human (angl. Human
Relations) Resources)
Vsebina Delovna naloga Delovne naloge in Delovne naloge,
komunikacije socializacija socializacija in inovacija
Smer Navpicna, Navpic¢na in Vse smeri, timsko
komunikacije usmerjena horizontalna usmerjena
navzdol
Vrsta Navadno pisna Navadno v zivo Vsi kanali
komunikacije
Slog Formalen Neformalen Formalen in $e posebno
komunikacije neformalen

Prirejeno po: Miller (2011)

Z vidika posameznika sta izmenjava idej in pomo¢ pri reSevanju zapletenih problemov
vedno lazji, ko so zaposleni fizi¢no skupaj. Fizi¢ne interakcije ustvarjajo tudi oblutek
kolektivnosti, ki se razteza preko tima v podjetju. Prav mo¢no povezani majhni in fleksibilni
timi so tisti, ki so najbolj uspesni pri prehodu na delo na daljavo. Ravno zaradi te dvojnosti
je priporocljivo, da se delo na daljavo izvaja v kombinirani obliki z delom na fizi¢ni lokaciji
podjetja (Pyoria, 2011).

3.2.2 Resevanje konfliktov na daljavo

V strokovni literaturi obstajajo razli¢ne definicije konfliktov, Miller (2011) pa kot njihove
tri sploSne znacilnosti navaja nekompatibilnost ciljev, soodvisnost in interakcijo.
Nekompatibilni cilji so skupni ve€ini definicij in lahko v podjetjih izvirajo iz nasprotujoc¢ih
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si idej in razli¢nih vrednot. Sama nekompatibilnost $e ni dovolj za konflikt, saj lahko kljub
razli¢nim ciljem posamezniki $e vedno delajo harmoni¢no, vse dokler niso soodvisni eden
od drugega. Zadnja lastnost je interakcija, saj se konflikt ne zgodi, dokler ni izrazena
nekompatibilnost ciljev, s ¢imer torej poudarjamo pomen komunikacije.

Thomas (1992) je na podlagi tega, koliko posameznik med spoprijemanjem s konfliktom
skrbi za lastne interese in koliko za interese drugih, oblikoval pet slogov spoprijemanja s
konflikti, ki so prikazani na sliki 4. Njegova teorija predpostavlja, da posameznik pristopa k
reSevanju konfliktov v podjetju vedno na enak in predvidljiv nacin.

Slika 4: Pet slogov spoprijemanja s konflikti

visoka . .
Tekmovanje Sodelovanje
Skrb zase Iskanje.
kompromisov
) [zogibanje Prilagajanje
nizka
nizka visoka
Skrb za druge

Prirejeno po: Thomas (1992)

Na nacin reSevanja konfliktov vpliva ve¢ dejavnikov. Glede vpliva osebnostnih lastnosti in
spola posameznika si razli¢ne Studije niso enotne, velik vpliv pa ima posameznikovo
dojemanje konflikta (Dewulf in drugi, 2009) — ljudje, ki gledajo na konflikt kot na polozaj,
v katerem lahko kaj izgubijo, bodo pripravljeni tvegati ve¢ (Miller, 2011). Drugi pomemben
dejavnik je razmerje med udelezenima v konfliktu, tako njun hierarhi¢ni polozaj kot osebni
odnos. Posamezniki bodo namre¢ veckrat uporabili tekmovalni slog reSevanja konfliktov s
svojimi podrejenimi, medtem ko pri reSevanju sporov s svojimi nadrejenimi bolj
prevladujeta sodelovanje in prilagajanje (Miller, 2011). Posebno v globalnih virtualnih
ekipah, ki delajo na daljavo, ima vedno ve¢ji pomen tudi kultura podjetja (Kankanhalli, Tan
& Wei, 2006).

3.2.3 Custvena inteligentnost

Brez fizi¢nega stika je izrazanje svojih Custev in prepoznavanje Custev sodelavcev veliko
tezje. Koncept Custvene inteligentnosti predpostavlja, da so nekateri ljudje naravno boljsi pri
razumevanju in upravljanju Custvenih polozajev na delovnem mestu, prav tako pa je to
spretnost, ki jo lahko razvijemo. Visoka raven Custvene inteligentnosti omogoca jasno
razumevanje ¢ustvenih potreb, boljse samozavedanje in samonadzor za lazje spoprijemanje
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z dolo¢enim polozajem. Osebe z visoko ravnijo Custvene inteligentnosti jasno razumejo
pravila za izrazanje Custev in jih znajo prilagoditi vsem razmeram (Miller, 2011).

Vodje z visoko ravnijo Custvene inteligentnosti, ki se odraza v njihovem vsakodnevnem
vedenju (npr. preprievanje, razumevanje, uravnavanje Custev), spodbujajo pri svojih
podrejenih ve¢ ustvarjalnosti in inovativnosti ter pozitivno prispevajo k njihovemu razvoju
(Brackett, lvcevic, Menges & Moeller, 2020). Vodenje zaposlenih je bolj ucinkovito z
visoko ¢ustveno inteligentnostjo, saj prinasa ve¢ strokovnih znanj o medosebnih odnosih v
podjetju, izboljsa dosezke posameznika in vodjevo kriti¢no, analiti¢no in stratesko
razmiSljanje ter odpira nove poglede na zahtevne polozaje (Ayalew & Ayenew, 2022).

3.2.4  Tehnologija v komunikaciji na daljavo

Na izbor medija komunikacije (npr. videokonferenca, elektronska posta, telefonski klic,
pogovor v zivo) vpliva ve¢ dejavnikov, med njimi bogatost medija, dvoumnost naloge
(Lengel & Daft, 1988), simboli¢na vrednost medija (Sitkin, Sutcliffe & Barrios-Choplin,
1992), stopnja zahtevane koordinacije s sodelavci in prejete druzbene informacije (Fulk,
Schmitz & Steinfield, 1990).

Model bogatosti medija postavlja teoreti¢ni okvir, s katerim Lengel in Daft (1988) poskusata
razloziti izbiro medija komunikacije zaposlenih. Ta je mo¢no odvisna od stopnje dvoumnosti
sporoCila, ki ga zaposleni zeli izmenjati. Medije, ki omogocajo takoj$njo povratno
informacijo, ve¢ iztocnic, uporabo naravnega govora in osredotoCenost na sogovornika
(Lengel & Daft, 1988), imenujeta bogati mediji (npr. komunikacija v Zivo), medtem ko
mediji brez teh lastnosti spadajo med puste medije (npr. e-posta). Za komunikacijo z nizko
stopnjo dvoumnosti (npr. opomnik za sestanek) zaposleni uporabijo puste medije (angl. lean
media), za sporocila z visoko stopnjo dvoumnosti (npr. razreSevanje konflikta med
sodelavci) pa uporabljajo medije, ki omogocajo bogat prenos informacij (angl. rich media).

Kot nadgradnjo modela bogatosti medija omenimo $e model obdelave druzbenih informacij
(Fulk, Schmitz & Steinfield, 1990). Ta pravi, da posameznik ne izbira medija komunikacije
le na podlagi dvoumnosti informacij, ki jih zeli posredovati, temve¢ na njegov izbor vplivajo
tudi njegove pretekle izku$nje in znanje o mediju, individualne razlike in druzbene
informacije. Pri delu na daljavo nam je tako onemogocena moznost uporabe najbolj bogatega
medija — komunikacije v zivo. Ob tem se moramo zavedati, da se v digitalni komunikaciji
sporocila lahko prenasajo manj u¢inkovito, posebno zaradi odsotnosti neverbalne mimike,
ki je prisotna pri komunikaciji v zivo (Lamoviek, Cerne & Kase, 2020). Prav zato mora
podjetje poskrbeti, da imajo zaposleni, ki delajo na daljavo, dovolj znanja in izkusenj
rokovanja s sodobnimi komunikacijskimi sistemi, saj jih sicer zaposleni ne bodo u¢inkovito
uporabljali. Za uspe$no komunikacijo v virtualnih timih, ki delajo na razli¢nih lokacijah ob
razli¢nem cCasu, se priporo¢a uporaba videokamer med telekonferencami, deljenje podatkov
v oblaku, uporaba primerne tehnologije in izkoriS¢anje vseh priloZnosti za reSevanje resnih
konfliktov v zivo (Miller, 2011). Ve¢ kot organizacija dela na daljavo, tezje je koordinirati
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delo — virtualni projekt je tezko zaceti iz nic, zato je bolje, ¢e je le mogoce, zaceti projekt s
sestankom v zivo, na katerem se sodelujoc¢i dogovorijo za pravila komunikacije in sistem za
podajanje povratnih informacij, ki spostuje in koristi vsem vpletenim (Pyoria, 2011).

3.3 Vodenje zaposlenih na daljavo

Organizacije, ki postajajo vse bolj virtualne in fleksibilne, zahtevajo mo¢no kulturo podjetja
in sposobne vodje, ki bodo sprejemali hitre odlocitve. Sodobni vodja se mora stalno soocati
s spremembami, ki jih mora tudi ucinkovito uresnievati. Z razvojem tehnologije se
spreminjata tudi organiziranost podjetij in vse bolj prisotno delo na daljavo, ki vodje
postavlja pred nove odlocitve o nagrajevanju, nadzorovanju zaposlenih in ohranjanju dobre
skupinske dinamike (Bertocci, 2009). Nadrejeni so manj naklonjeni delu na daljavo pri
nalogah z visoko soodvisnostjo razli¢nih c¢lanov skupine (Lembrechts, Zanoni &
Verbruggen, 2016). Ko se odlocajo, komu zaupati in omogociti delo na daljavo, pa izberejo
tiste zaposlene, s katerimi imajo dobre odnose (Gajendran & Harrison, 2007).

3.3.1 Mocin vpliv

Vodenje v organizacijah vkljucuje uporabo razli¢nih tipov mo¢i, s katerimi vodje vplivajo
na uspesnost zaposlenih in doseganje zastavljenih ciljev. Moc€ je zmoznost posameznika, da
vpliva na drugo osebo, da ta stori nekaj, ¢esar sicer ne bi (Bertocci, 2009). French in Raven
(1959) sta opredelila pet osnov moci, Montana in Bruce (2000) pa sta jim dodala $e mo¢
karizme in informacij. VVodje pri svojem delu uporabljajo kombinacijo vseh:

— legitimna mo¢ (angl. legitimate power): pride s polozajem, ki ga ima oseba v
organizacijski strukturi podjetja — visje kot je, ve¢jo moc¢ ima;

— nagrajevalna mo¢ (angl. reward power): pride s polozajem v podjetju, ki ima nadzor nad
nagrajevanjem zaposlenih;

— prisilna mo¢ (angl. coercive power): je podobna nagrajevalni, a gre tokrat za kaznovanje
podrejenega;

— strokovna mo¢ (angl. expert power): je kompleksna, saj se nanasa na usposobljenost
posameznika, vkljuéno z zmoZnostmi, spretnostmi, znanjem in preteklimi izku$njami,

— referenéna mo¢ (angl. referent power) oz. mo¢ karizme: mo¢ posameznika, ki lahko
vpliva na druge z mocjo svojega znacaja 0z. karizme;

— mo¢ informacij (angl. information power): pride z dostopom in nadzorom nad
informacijami v podjetju.

Vodje so do vpeljevanja dela na daljavo pogosto precej zadrzani, saj ne vidijo potrebe po
spremembah, zavedajo pa se, da je koordinacija tak$ne oblike dela precej zahtevna (Bailey
& Kaurland, 2002). Nadzorovanje zaposlenih je veliko bolj zapleteno, vodje pa imajo pri
upravljanju tima na daljavo lahko tezave z zaupanjem, nadzorom in mocjo (Eurofound &
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International Labour Office, 2017), ki izhajajo iz tradicionalnega pogleda na vodenje, to pa
temelji na nadzoru prisotnosti zaposlenih (Vilhelmson & Thulin, 2016). Novi trendi vodenja
pridejo in grejo, odpor vodij do izgube moci in nadzora pa ostaja, kar je ena glavnih tezav
tradicionalne kulture vodenja. Pri upravljanju dela na daljavo se mora vodja osredoto¢iti na
uspesnost in rezultate, ne pa toliko na to, kako in koliko ¢asa delajo njegovi podrejeni. V
tem smislu se mo¢ porazdeli, kar bi lahko spremenilo tradicionalno hierarhi¢no strukturo
podjetij. Polozaji vodij na srednjih polozajih bi postali odveéni, za kar pa je potrebno veliko
zaupanje v zaposlene (Pyoria, 2011).

3.3.2  Slogi vodenja

Strokovna literatura omenja veliko razli¢nih slogov vodenja, zato se bomo osredotocili le na
tri glavne teoreti¢ne smeri: znacilnostne, behavioristi¢ne in situacijske teorije.

Bertocci (2009) povzema tri tipe karakteristik, ki so znacilne za dobre vodje:

— sposobnosti in spretnosti, zaradi katerih opravijo svoje delo: inteligentnost, ¢ut za
medosebne odnose, takticnost in znanje;

— osebnostne znacilnosti: pozornost, raven energije, odpornost na stres, ustvena zrelost,
izvirnost, osebna integriteta in samozavest in

— motivacija: potreba po mo¢i in dosezkih.

Behavioristi¢ne teorije iS¢ejo odgovor na vprasanje, kdo je dober vodja, v preucevanju tega,
kar vodje poc¢nejo, da bi dosegli cilje in ohranili motivacijo svojih zaposlenih. Likert je v
Studiji opredelil dva sloga vodenja — vodenje, osredoto¢eno na delo in vodenje, osredoto¢eno
na zaposlene. Vodje, ki se osredotocajo na delo, to podrobno nadzorujejo in pri tem
usmerjajo svoje podrejene. Za vplivanje na druge se pogosto opirajo na nagrajevanje,
prisilno in legitimno mo¢. Na skrb za dobro pocutje svojih podrejenih pogosto gledajo kot
na nekaj, za kar nimajo vedno ¢asa. Opisani tip vodenja je bil pogost posebno v 40. in 50.
letih prej$njega stoletja, danes pa je bolj znan pod izrazom »mikro-manager«. Vodje, ki so
osredotoCeni na zaposlene, pa svojim podrejenim pogosto puscajo ve¢ samostojnosti pri
delu. Podrejene pogosto opolnomocijo, da so sposobni sami sprejemati ve¢ odloCitev in
ustvarjajo spodbudno delovno okolje. Ve¢ pozornosti namenjajo razvoju posameznikov in
tima v pri¢akovanju, da bo rast produktivnosti in uspesnosti sledila naravno (Bertocci, 2009).

Situacijske teorije vodenja se osredotoCajo predvsem na interakcije med vodjami,
podrejenimi in drugimi v organizaciji. Preucujejo, kateri slogi vodenja najbolj ustrezajo
dolo¢enemu polozaju. Findlerjeva teorija lo¢i dva tipa vodij, usmerjenih ali na delovno
nalogo ali pa na odnose, pri cemer ne dopusca obojega hkrati. V skladu s to teorijo podrejeni
dajejo prednost razli¢nim slogom vodenja glede na strukturo delovne naloge, odnos z vodjo
in polozaj vodje v organizaciji. Njegova teorija ima kar nekaj vzporednic s prej omenjeno
Likertovo (Bertocci, 2009).
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Pogosto je tezko doseci zavzetost in podporo vodij za delo na daljavo, saj so velikokrat
skepti¢ni do prednosti, ki naj bi jih ta oblika dela prinasala (Bailey & Kurland, 2002;
Rasmussen & Corbett, 2008). Upiranje vodij delu na daljavo v Stevilnih organizacijah, ki
imajo to obliko dela Ze uteceno, je pripisati zahtevanim spremembam v nacinu vodenja.
Tradicionalni slogi vodenja, ki so bolj usmerjeni v nadzor, pri delu na daljavo namre¢ ne
delujejo najbolje, zato se vodje pogosto bojijo izgube nadzora nad svojimi podrejenimi. Upor
vodij je bil najvecji v Indiji, kjer so tradicionalni slogi vodenja bolj pogosti, prav tako pa je
zelo prisotna miselnost prezentizma (Eurofound & International Labour Office, 2017).
Vodje poroc¢ajo, da je upravljanje delavcev na daljavo teZje kot v pisarni, a le tretjina meni,
da bi delavce na daljavo lazje upravljali, ¢e bi ti preziveli ve¢ ¢asa v pisarni (Beauregard,
Basile & Canonico, 2013).

Vodje skupin, ki delajo na daljavo, lahko izberejo razlicne nacine vodenja: lahko se
osredotoCijo na svojo osebnost in tako vplivajo na komunikacijo in vedenje svojih
podrejenih, ali pa se osredotocijo na cilje, katerih doseganje nadzorujejo ne da bi s svojo
skupino delili izku$njo dela na daljavo. Lahko izberejo katero koli kombinacijo med tema
dvema skrajnima moznostma (Ruiller, Van Der Heijden, Chedotel & Dumas, 2019). Pri
uspesnem upravljanju delavcev od doma so pomembni predvsem zaupanje med vodjo in
podrejenim, jasno dolofeno upravljanje uspeSnosti, dobra komunikacija in stalno
izobrazevanje vseh zaposlenih (Beauregard, Basile & Canonico, 2013; Vilhelmson &
Thulin, 2016). Pri vodenju tima zaposlenih, ki delajo na daljavo, je priporoceno jasno
postavljanje ciljev in rokov delovnih nalog, vodja pa je zaposlenim na voljo, ko/Ce ga
potrebujejo. Priporoceno je, da vodje ne izvajajo stalnega nadzora, temve¢ zaposlenim
omogo¢ajo ve¢ samostojnosti pri oblikovanju dela in razporejanju delovnega Casa ter jasno
izpostavijo, da se njihova stalna dosegljivost ne pri¢akuje (Lamovsek, Cerne & Kase, 2020).
Previsoka pri¢akovanja vodij, njihovo neustrezno ¢asovno vrednotenje dela in skrbi glede
ocenjevanja zaposlenih so se izkazali kot najbolj demotivacijski dejavniki za zaposlene, ki
delajo na daljavo. Prav zato se tako zelo poudarja ustrezno podajanje povratne informacije
zaposlenim na eni strani, na drugi pa iskanje inovativnih vodstvenih prijemov in tesno
sodelovanje z zaposlenimi, kar ustvarja spodbudno delovno okolje (RaiSiené, Rapuano,
Déry & Varkuleviciiite, 2021).

3.4 Upravljanje delovne uspesnosti delavcev na daljavo

Upravljanje delovne uspesnosti zaposlenih je postopek, v katerem nadrejeni oceni doseganje
ciljev zaposlenega in mu s povratno informacijo pokaze moznosti za izboljSavo. Vse
pogosteje se uporablja 360-stopinjski model ocenjevanja, v katerem so zajete ocene in vidiki
razli¢nih akterjev: samoocena, mnenje sodelavcev, nadrejenih, podrejenih in strank (Snell &
Bohlander, 2012).
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3.4.1 Ocenjevanje uspesnosti

Upravljanje delovne uspesnosti je postopek vzpostavljanja delovnega okolja, v katerem
lahko zaposleni delajo po svojih najboljSih moceh, da dosezejo cilje podjetja. Slika 5
prikazuje posamezne elemente tega postopka. Opazimo lahko, da je postavljanje lastnih
ciljev in njihovo usklajevanje s cilji podjetja zelo pomemben korak, prav tako tudi povratne
informacije zaposlenemu in nagrajevalni sistem. Upravljanje delovne uspesnosti napac¢no
enac¢imo le s Cetrtim korakom, torej ocenjevanjem uspesnosti, kar pa ni ustrezno (Snell &
Bohlander, 2012).

Ocenjevanje delovne uspesnosti se pogosto izvaja na letni oz. polletni ravni. V tem postopku
vodje navadno ocenijo uspe$nost svojih podrejenih glede na cilje, ki so jih zastavili, in
izkoristijo to kot priloznost, da delijo informacije o tem, kaj in zakaj lahko zaposleni pri
svojem delu $e izboljsajo (Snell & Bohlander, 2012).

Univerza v Indiani je pripravila naslednje smernice za podajanje povratnih informacij vodij
svojim podrejenim (Snell & Bohlander, 2012):

— Bodite natan¢ni in podajte konkretne primere Zelenega in nezelenega vedenja. Ohlapna
povratna informacija zaposlene le zmede.

— Povratna informacija naj bo vedno usmerjena k vedenju in ne k osebi. Tako bo zaposleni
slisal sporocilo in se ne bo postavil v obrambni polozaj.

— Povratno informacijo ubesedite tako, da boste izrazili zeljo po pomoci zaposlenemu pri
vecji uspesnosti pri njihovem delu.

— Povratna informacija naj bo vedno usmerjena le k vedenju, na katerega imajo zaposleni
vpliv.

— Povratna informacija naj bo vedno pravocasna, torej v doglednem ¢asu od dogodka.

— Omegjite informacije, ki jih delite hkrati. Ve¢ina zaposlenih lahko obravnava le enega do
dva problema naenkrat.

— Uporabljajte dejavno komunikacijo in poskrbite, da bo zaposleni dejavno sodeloval v
pogovoru.
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Slika 5: Koraki v postopku upravljanja delovne uspesnosti

1. korak: zastavljanje
ciljev, ki so usklajeni s
cilji podjetja

7 T

2. korak: postavljanje pricakovanj in
standardov ter njihovo usklajevanje s
cilji zaposlenega in podjetja

\ /

5. korak: pregled ocene na 3. korak: stalna povratna
formalnem sre€anju informacija

N e

4. korak: ocenjevanje
uspesnosti zaposlenega s
strani vodje

6. korak: sprejmanje odlocitev
(npr. placa, napredovanje itd.)

Prirejeno po: Snell & Bohlander (2012)

3.4.2  360-stopinjsko ocenjevanje

Sodobna delovna mesta so pogosto zelo vecplastna, zato lahko razli¢ni ljudje zaposlenega
in njegovo delo vidijo na razli¢ne nacine. Da bi zaposlenim podali ¢im bolj natan¢no
povratno informacijo, so vpeljali 360-stopinjsko ocenjevanje, ki vkljucuje ocene iz razli¢nih
zornih kotov: vodje, sodelavcev v timu, podrejenih, strank, samoocene itd. Prednosti
tovrstnega ocenjevanja so zagotovo v tem, da je bolj celovito, ker so informacije zbrane iz
razli¢nih virov, njihova kakovost pa je vi§ja in lahko ve¢ prispeva k razvoju posameznika. Z
vec€ ocenjevalci se lahko izognemo tudi pristranskosti. Po drugi strani pa je zdruZevanje vseh
odgovorov zelo zapleteno, mnenja ocenjevalcev so lahko precej nasprotujoc¢a, zaposleni pa
lahko sistem »izigrajo«, ¢e se predhodno dogovorijo o ocenah, ki jih bodo podali. Ta oblika
ocenjevanja zahteva ustrezno izobrazevanje vseh sodelujocih, ki svoje ocene podajajo
anonimno in se zaradi tega pocutijo manj odgovorne (Snell & Bohlander, 2012). Da bi se
izognili tem pomanjkljivostim, se priporo¢ajo naslednji ukrepi (Snell & Bohlander, 2012):

—  Zagotoviti moramo anonimnost — nih¢e od zaposlenih ne sme vedeti, kako so ga ocenili
drugi ¢lani tima, izjema je le ocena neposrednega vodje.

— Ocenjevalci morajo biti odgovorni za svoje ocene — nadzorniki morajo oceno pregledati
z ocenjevalcem in se 0 njej pogovoriti (uporaba ustreznih ocenjevalnih lestvic ipd.)

—  Prepreciti moramo izigravanje sistema — zaposleni se namre¢ lahko dogovorijo in
nenamerno dajo dolo¢enim sodelavcev boljso oz. slabso oceno, zato moramo preveriti
ocitne neveljavne odgovore.
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—  Uporabiti moramo ustrezne statisticne postopke, npr. tehtano povprecje.
— Identificirati in zmeriti moramo pristranskost, S¢ posebej glede na spol, starost, eticno
pripadnost itd.

360-stopinjsko ocenjevanje za ucinkovito implementacijo potrebuje tudi primerno podporo
sodobnih informacijskih sistemov (npr. Workflow Management Systems), ki omogocajo
boljse opredeljevanje, izvedbo in nadzor nad poslovnimi procesi, hkrati pa zmanjSajo
obremenitev vodij. Z uporabo razlicnih nadzornih mehanizmov, npr. nadzora vedenj,
rezultatov, porabljenih sredstev, sodelavcev in samonadzora je tudi ocenjevanje uspesnosti
zaposlenih veliko bolj u¢inkovito (Limburg & Jackson, 2007).

3.4.3 Metode ocenjevanja uspesnosti

Pri ocenjevanju uspesnosti zaposlenih lahko uporabimo razliéne metode. V grobem jih
delimo v tri vecje sklope: metode, ki se osredotocajo na lastnosti zaposlenih, njihovo vedenje
in na rezultate. Metode, usmerjene v lastnosti posameznika, merijo, do katere mere ima
posameznik razvito dolo¢eno lastnost — npr. odgovornost, ustvarjalnost, iniciativnost,
vodstvene sposobnosti — Se posebno tiste, ki so pomembne za dolo¢eno delovno mesto oz.
za organizacijo kot celoto. Tovrstne metode so priljubljene, ker so preproste za
implementacijo, a so ob neprevidnem oblikovanju lahko zelo pristranske in subjektivne.
Vedenjske metode natan¢no opisujejo, katera vedenja bi morala oz. ne bi smela biti prisotna
na delovnem mestu, zato podajajo bolj akcijsko usmerjene informacije in so odli¢ne za
razvoj zaposlenih. Metode, usmerjene v merjenje rezultatov, pa postajajo vedno bolj
priljubljene, ker se osredotocajo na tiste prispevke zaposlenih podjetju, ki jih je mogoce
jasno izmeriti, npr. prodajne rezultate, rezultate proizvodnje ipd. Ti kazalniki uspesnosti SO
bolj objektivni in dopuscajo manj moznosti za pristranskost. Prav tako vzbujajo v zaposlenih
obcutek odgovornosti za lastne dosezke ter jih hkrati opolnomocijo in vkljucijo v prihodnje
akcije (Snell & Bohlander, 2012). Vilhelmson in Thulin (2016) predlagata, da se pri nadzoru
zaposlenih, ki delajo na daljavo, uporablja prav zadnja izmed opisanih metod, torej
ocenjevanje in nadzor rezultatov. Ceprav je bila ugotovljena pozitivna povezava med
koli¢ino ur dela na daljavo in poudarkom na merjenju rezultatov, pa so delavci, ki delajo na
daljavo, porocali o manjSem nadzoru rezultatov kot tisti, ki niso delali na daljavo (Groen,
Van Triest, Coers & Wtenweerde, 2018).

4 EMPIRICNA ANALIZA: DELO NA DALJAVO V IZBRANIH
SLOVENSKIH PODJETJIH

4.1 Metodologija

Ker si rezultati razli¢nih raziskav s podro¢ja dela na daljavo med seboj pogosto nasprotujejo
(Boell, Cecez-Kecmanovic, & Campbell, 2016), Zelimo s poglobljeno analizo, ki jo
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omogoca analiza primera, pojasniti razloge za vcasih paradoksalne ugotovitve. Empiri¢ni
del raziskave smo tako izvedli v obliki analiz primerov izbranih slovenskih podjetij, ki
izvajajo delo na daljavo. Pri izboru podjetij smo sledili naslednjim kriterijem:

— podjetje izvaja delo na daljavo;

— podjetje je delo na daljavo v dolo¢eni meri izvajalo Ze pred epidemijo covida-19 leta
2020;

—  podjetje je izpostavljeno v strokovnih in poljudnih medijih kot primer dobre prakse dela
na daljavo;

— podjetje deluje v Sloveniji;

— podjetje se ukvarja z nerutinskim delom (delom z znanjem).

Z uporabo analize primerov podrobno in poglobljeno raziskujemo tako primer kot tudi z
njim povezani kontekst, pri ¢emer uporabljamo raznolike metode in tehnike raziskovanja
(Kordes & Smrdu, 2015). V raziskavi smo izvedli poglobljene delno strukturirane intervjuje
z zaposlenimi na razli¢nih vodstvenih polozajih v obeh izbranih podjetjih. Pridobljene
podatke smo nato kvalitativno analizirali z navzkrizno analizo podanih odgovorov vseh
intervjuvanih oseb iz posameznega podjetja. Odgovore smo povezali glede na tematske
sklope ter tako dobili ve¢jo $irino in globino odgovorov na nasa vpraSanja.

Pri analizi primera se svetuje uporaba ve¢ virov podatkov (Yin, 1994). Zato smo se odlocili
za multimetodolosko tehniko zbiranja podatkov, s ¢cimer smo zeleli povecati irino in globino
raziskave. Poleg intervjujev smo v obeh podjetjih izvedli tudi kratko anketo med vecjim
Stevilom podrejenih zaposlenih, s ¢imer smo dobili vpogled v zadovoljstvo zaposlenih z
delom na daljavo in odkrili dodatne izzive te oblike dela. Odgovore na anketni vprasalnik
smo kvantitativno analizirali z deskriptivno statistiko.

Z analizo intervjujev in rezultatov spletne ankete smo poskusali odgovoriti na zastavljena
raziskovalna vprasanja:

R1: Kako podjetja izvajajo delo na daljavo?

R2: Kako podjetja nadzirajo produktivnost in upravljajo uspeSnost svojih zaposlenih, ki
delajo na daljavo?

R3: Na katere vecje izzive naletijo podjetja pri uvajanju dela na daljavo?
R4: Kateri izzivi ostajajo za izbrana podjetja relevantni tudi po uvedenem delu na daljavo?

R5: Katere prednosti in slabosti dela na daljavo vidijo zaposleni in njihovi nadrejeni v
podjetjih, ki izvajajo delo na daljavo?
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4.2 Potek raziskave

K sodelovanju smo povabili tri slovenska podjetja, ki so ustrezala vsem zastavljenim
kriterijem. Raziskavo smo uspesno izvedli v dveh podjetjih. Podjetje A je veliko podjetje z
od 250 do 499 zaposlenimi; podjetje B je srednje veliko podjetje z od 50 do 99 zaposlenimi
(AJPES, brez datuma). Obe podjetji delujeta na podro¢ju racunalnistva in informatike.

Da bi dobili vpogled v delo na daljavo z razli¢nih zornih kotov, smo v vsakem podjetju
izvedli od 3 do 4 intervjuje: z direktorjem podjetja, zaposlenim v kadrovski sluzbi in z
vodjami timov v podjetju. Ve¢ osnovnih informacij o intervjuvanih osebah je zapisanih v
tabeli 5. Intervjuji so bili izvedeni v marcu in aprilu 2021. Vsi intervjuji so potekali na
daljavo preko programov Zoom in MS Teams in so trajali od 30 do 60 minut. Za namene
transkripcije so bili intervjuji zvo¢no posneti, posnetki pa po koncani transkripciji izbrisani.
Transkripcije oz. povzetke intervjujev smo delili z intervjuvanimi osebami in upostevali
njihove morebitne pripombe in popravke. Z vsemi intervjuvanimi zaposlenimi smo vnaprej
delili okviren seznam vprasanj oz. obravnavnih tem, ki ga prilagamo v prilogi 1, transkripcije
vseh izvedenih intervjujev pa v prilogah od 3 do 9.

Tabela 5: Osnovne informacije o intervjuvanih osebah

Intervju | Podjetje | Delovno mesto Spol

1 A Direktor Moski
2 A Vodja tima Zenski
3 A Vodja tima Zenski
4 A Vodja kadrovske sluzbe | Zenski
5 B Direktor Moski
6 B Vodja tima Moski
7 B Vodja kadrovske sluzbe | Zenski

Vir: lastno delo

Za bolj poglobljeno razumevanje dela na daljavo v obeh podjetjin smo po opravljenih
intervjujih opravili tudi spletno anketo, v kateri so sodelovali preostali zaposleni obeh
podjetij. Spletna anketa v spletnem orodju 1ka, ki so jo intervjuvane osebe delile v svojih
timih, je bila dejavna od 13. aprila 2022 do 15. maja 2022. Anketni vpraSalnik prilagamo v
prilogi 2, podrobni analizi odgovorov na spletni anketni vprasalnik pa v prilogi 10 za podjetje
A'in prilogi 11 za podjetje B. Tabela 6 prikazuje stevilo zbranih odgovorov iz obeh podjetij.

Tabela 6: Osnovne informacije o anketiranih osebah

Podjetje St. sodelujo¢ih v spletni anketi
A 23
B 35

Vir: lastno delo
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4.3 Rezultati raziskave

4.3.1 lzvajanje dela na daljavo

Se preden je podjetje A marca 2020 v celoti preslo na delo na daljavo, so to moZnost ponujali
svojim zaposlenim. Vedno so namre¢ Zeleli biti fleksibilni, je pa zakonodaja na tem podrocju
precej restriktivna. Delo od doma so tako izvajali tiste dni, ko so imeli zaposleni osebne
opravke, npr. zdravniske preglede, uvajanje otrok v vrtec ipd. V¢asih so tujci, ki zivijo in
delajo v Sloveniji, izkoristili moznost, da so ob obisku svoje drzave nekaj dni delali na
daljavo, nekaj dni pa koristili dopust. Zaposleni so se je posluzevali v razliénih oddelkih
razli¢no pogosto. Delo na daljavo je bilo pred marcem 2020 izjema, dogovorjena za vsakega
posameznika posebej. Ce je bila potrebna fleksibilnost, je delo na daljavo potekalo v
dogovoru z vodjo.

Podjetje A je v celoti delalo na daljavo od marca 2020 s krajSo prekinitvijo v poletnih
mesecih. Tudi ko so se ukrepi na drzavni ravni zaostrovali in nato rahljali, so se odlo¢ili, da
ne bodo spreminjali nacina dela iz tedna v teden, ampak so ostali doma. Ko so opazili, da
imajo nekateri zaposleni z delom od doma vec¢ izzivov, npr. doma imajo otroke, ali pa sama
narava dela zahteva skupinsko delo s fizicno dokumentacijo (npr. raCunovodstvo in finance),
SO znova, sicer izjemoma, dovolili delo v pisarnah. V ¢asu opravljanja intervjujev, torej
februarja 2021, so vsi zaposleni delali od doma, vendar so imeli v izjemnih primerih
(10 odstotkov zaposlenih) tudi moznost dela v pisarni. Ta odlocitev je bila sprejeta na ravni
celotne skupine, tako da so tudi podruznice v drugih drzavah delale podobno.

Podjetje A naceloma dela v ¢asu uradnih ur, priblizno od 9.00 do 16.00, ko se pri¢akuje
dosegljivost vseh zaposlenih. Sestanki so vedno nacrtovani vnaprej, zato je nujno sprotno
posodabljanje koledarja vsakega zaposlenega. Od zaposlenih se ne pri¢akuje, da bodo na
sporoCila odgovarjali ob »nemogocih« urah, velja tudi nenapisano pravilo, da lahko
zaposleni ob zelo pozno prejetem sporo€ilu z odgovorom pocaka do jutra. Zaposleni so si
izklopili obvestila na aplikacijah, tako da morebitno pozno sporocilo ne vpliva na njihov
prosti ¢as. Sicer pa v podjetju zaposlenih ne nadzirajo, kdaj delajo, saj se od njih pric¢akuje,
da bodo v skladu z vrednotami podjetja dostavili, kar morajo, in ob tem imeli v mislih tudi
ostale Clane svojega tima. Zato ve€ina vseeno dela dopoldan, ko se pricakuje, da so na voljo
za sestanke, nekateri bolj izolirani oddelki in posamezniki pa si delo organizirajo po svoje v
dogovoru s svojim timom.

Anketirani zaposleni v podjetju A so ocenili, da je bila organizacija dela na daljavo zelo
dobra Ze takoj ob uvedbi, po letu dni pa se je Se izboljsala (slika 6).
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Slika 6: Odgovori anketiranih zaposlenih v podjetju A na trditev: »Ocenite svoje strinjanje
s spodnjimi trditvami«

Cas, ki ga pri delu na daljavo prihranim April 2020
na voznji, mi veliko pomeni. April 2021

Svoje zasebno in poslovno zivljenje April 2020
dobro usklajujem. April 2021

Fleksibilnost, ki jo omogoca delo na  April 2020
daljavo, mi zelo ustreza. April 2021

Pri delu na daljavo imam  April 2020
veliko avtonomije. April 2021

Pri delu na daljavo sem April 2020
bolj u¢inkovit/a kot v pisarni. April 2021

Za opravljanje istega dela bi April 2020
v pisarni potreboval/a manj ¢asa. April 2021

Pri delu na daljavo imam ve¢ miru in se lazje April 2020
osredoto¢im na delo, kot ¢e delam v pisarni. April 2021

Obcutek imam, da se tezko April 2020
"odklopim od dela". April 2021

Odkar delam na daljavo, April 2020
delam veé ur. April 2021

Pri delu na daljavo April 2020
se po¢utim socialno izolirano. April 2021

Organizacija dela na daljavo v mojem  April 2020
oddelku je zelo dobra. April 2021

Z mojimi sodelavci pri delu na daljavo April 2020
dobro sodelujem. April 2021

Stalno prilagajanje drugim ¢lanom skupine April 2020
me zelo moti. April 2021

V ¢asu dela na daljavo se je timski duh  April 2020
moje skupine poslabsal. April 2021

Komunikacija pri delu na daljavo April 2020
je casovno zelo potratna. April 2021

Sporocanje in prejemanje slabe povratne April 2020
informacije na daljavo je teZje kot v zivo. April 2021

Pri delu na daljavo konfliktne situacije April 2020
trajajo dlje Casa, preden se razresijo. April 2021

Obcutek imam, da me moj nadrejeni  April 2020
ves Gas nadzoruje. April 2021

0% 20% 40% 60% 80% 100%

HEl Sploh se ne strinjam I Se ne strinjam I Se strinjam Popolnoma se strinjam

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n = 23

V podjetju B so prav tako delali na daljavo ze pred epidemijo leta 2020. Zaposleni v
razvojnih oddelkih so delali na daljavo enkrat tedensko, ostale sluzbe pa po potrebi. Ob
zacetku epidemije marca 2020 so zelo hitro v celoti presli na delo na daljavo in tako delali
do konca maja 2020, ko so omogocili vrnitev v pisarne tistim zaposlenim, ki so to zeleli.
Takrat so med zaposlenimi izvedli tudi anketo o delu od doma, katere rezultati so pokazali,
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da zaposlenim najbolj ustreza delo od doma dvakrat do trikrat tedensko, ne pa ves ¢as. Od
drugega zaprtja javnega zivljenja oktobra 2020 pa do Casa izvajanja intervjuja marca 2021
je podjetje Se vedno delalo na daljavo, a imelo odprte pisarne. V praksi to pomeni, da nekateri
zaposleni redno delajo v pisarnah, en oddelek se izmenjuje, ostali pa imajo prosto izbiro,
kako Zelijo delati, a morajo upoStevati omejitve dovoljenega Stevila ljudi v pisarnah, ki so
jih postavili zaradi preprec¢evanja Sirjenja okuzbe. Vecina zaposlenih se je vracala v pisarne,
a v povprecju delajo od doma vec kot pred epidemijo. Ne gre za to, da delo od doma prej ni
bilo dobro sprejeto, le podjetje ga ni tako zelo spodbujalo. Manjsi delez zaposlenih se je
odlo¢il in dogovoril, da bodo v prihodnje delali le na daljavo in se ne bodo vracali v pisarne.

Podjetje B naceloma dela v ¢asu uradnih ur, od 8.00 do 16.00, torej 8 ur, so pa zelo fleksibilni
in omogocajo, da si zaposleni sami priredijo delovnik. Predvsem tisti oddelki, ki so v
neposrednem stiku s strankami, se morajo drzati Casovnega okvira, ko so stranke najbolj
odzivne, npr. od 9.00 do 14.00. Zaposleni morajo biti dosegljivi tudi za sestanke, sicer pa
podjetje ne doloca izrecno, kdaj mora kdo delati, pomembno je le, da je delo opravljeno.
Zaposleni belezijo vsako opravljeno uro, tudi ¢e so delali pozno zvecer.

Podobno kot v podijetju A so tudi anketirani zaposleni v podjetju B ocenili, da je bila
organizacija dela na daljavo zelo dobra Ze takoj ob uvedbi, po letu dni pa se je Se izboljSala

(slika 7).

4.3.2 Nadzor produktivnosti in upravljanje uspesnosti zaposlenih na daljavo

Glede preverjanja opravljenega dela v podjetju A menijo, da ¢e so zaposlili pravo osebo,
lahko zaupajo, da bo naredila, kar se od nje pricakuje. Sicer se timi organizirajo razli¢no;
ve¢inoma na dnevnih in tedenskih sestankih oblikujejo asovnico in preverjajo stanje dela
ter doseganje ciljev. Od zaposlenih se pricakuje iskrenost, da povedo, kdaj ¢esa ne bodo
uspeli pravo€asno narediti, da se jim lahko prilagodijo ostali, in zaradi tega nihce ni
kaznovan. V podjetju ne preverjajo, ali vsak zaposleni na dan dela 8 ur, saj menijo, da je
opravljanje nalog odgovornost vsakega posameznika. »Dvakrat letno si postavimo cilje in
zelo jasno dolocimo, kaj moramo narediti. Ce nekomu to uspe narediti v treh urah in je
potem Stiri ure prost, kar je skoraj nemogoce, jaz s tem nimam nobenih tezav. Kot vodji mi
je vazno le, da so naloge opravljene tako, kot smo se dogovorili. Velikokrat so cilji
postavljeni ravno v obratni smeri, torej da potrebujemo za realizacijo vec casa. Pri nas se
zato veckrat zgodi, da imamo prevec¢ dela kot pa premalo in v taksnih primerih je nujno
potreben pogovor.«

36



Slika 7: Odgovori anketiranih zaposlenih v podjetju B na trditev: »Ocenite svoje strinjanje
s spodnjimi trditvami«

Cas, ki ga pri delu na daljavo prihranim April 2020
na voznji, mi veliko pomeni. Maj 2021

Svoje zasebno in poslovno Zivljenje April 2020
dobro usklajujem. Maj 2021

Fleksibilnost, ki jo omogoca delona  April 2020
daljavo, mi zelo ustreza. Maj 2021

Pri delu na daljavo imam  April 2020
veliko avtonomije. Maj 2021

Pri delu na daljavo sem  April 2020
bolj u¢inkovit/a kot v pisarni.  Maj 2021

Za opravljanje istega dela bi April 2020
v pisarni potreboval/a manj ¢asa. Maj 2021

Pri delu na daljavo imam ve¢ miru in se lazje April 2020
osredoto¢im na delo, kot &e delam v pisarni.  Maj 2021

Obcutek imam, da se tezko April 2020
"odklopim od dela". Maj 2021

Odkar delam na daljavo, April 2020
delam ve¢ ur. Maj 2021

Pri delu na daljavo  April 2020
se pocutim socialno izolirano.  Maj 2021

Organizacija dela na daljavo v mojem  April 2020
oddelku je zelo dobra.  Maj 2021

Z mojimi sodelavci pri delu na daljavo  April 2020
dobro sodelujem.  Maj 2021

Stalno prilagajanje drugim ¢lanom skupine April 2020
me zelo moti.  Maj 2021

V Casu dela na daljavo se je timski duh April 2020
moje skupine poslabsal. Maj 2021

Komunikacija pri delu na daljavo April 2020
je Gasovno zelo potratna.  Maj 2021

Sporo¢anje in prejemanje slabe povratne April 2020
informacije na daljavo je teZje kot v zivo. Maj 2021

Pri delu na daljavo konfliktne situacije April 2020
trajajo dlje Casa, preden se razresijo. Maj 2021

Obcutek imam, da me moj nadrejeni  April 2020
ves ¢as nadzoruje. Maj 2021

0% 20% 40% 60% 80% 100%

EE Sploh se ne strinjam I Se ne strinjam W Se strinjam Popolnoma se strinjam

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju B, n = 35

Vodje zaposlenih v svojih timih ne nadzorujejo v smislu neposrednega pregledovanja
njihovega dela, ampak delo usklajujejo in jih spodbujajo pri iskanju novih idej. Povratne
informacije o uspeSnosti svojega tima dobijo tudi od drugih sodelavcev. »Informacije
pridejo do mene tudi po drugih kanalih (ne samo preko neposrednih sestankov s
podrejenim), npr. ko imam sestanke z drugimi. Takrat izvem, kako je deloval ¢lan mojega
tima.«
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Povratno informacijo o uspesnosti vodje svojim podrejenim podajo na enak nacin, kot so to
poceli pred delom na daljavo. »Menim, da smo se ze vsi tako navadili na virtualni nacin, da
nam sploh ni ni¢ ¢udnega, da imamo tudi to prek Zooma. Postopek je enak kot prej, ko se
nismo delali na daljavo. Ce imamo prikloplieno kamero, vidimo tudi neverbalno
komunikacijo, tako da ni nic posebej drugace kot prej.«

96 odstotkov anketiranih zaposlenih v podjetju A nima obcutka, da bi jih nadrejeni ves Cas
nadzorovali. V zadnjem letu so se razmere na tem podrocju Se izboljsale, saj se je
13 odstotkom anketiranih ta obcutek zmanjsal. Nizek ob¢utek nadzora pa sovpada z veliko
samostojnostjo, ki jo pri svojem delu na daljavo ¢utijo zaposleni, vsi jo namre¢ ocenjujejo
kot visoko. Mlajsi zaposleni imajo ve¢ji obutek samostojnosti kot njihovi starejsi sodelavci
(73 odstotkov mlajsih in 43 odstotkov starejsih zaposlenih je svojo samostojnost pri delu
ocenilo kot zelo visoko) (slika 6).

Podjetje B delovno uspesnost spremlja v okviru letnih naértov — MBO (menedzment po
zastavljenih ciljih, angl. management by objectives), ki jih nato ¢etrtletno prenesejo v obliko
OKR (cilji in kljuéni rezultati, angl. objectives and key results). Zaposleni imajo
individualne sestanke na daljavo s svojimi vodjami, na katerih jim predstavijo cilje in
kazalnike. Pogosto se lotijo tudi postavljanja skupinskih ciljev. »Torej, da se cel tim skupaj
usede in pogovori o pomembnih izboljSavah, ki bi jih lahko realizirali v tem kvartalu in nato
skupaj zastavijo cilje in aktivnosti, kako te cilje doseci.« Leta 2021 bodo prvi¢ poskusili
uvesti bolj konkretno podajanje povratnih informacij, ki bo $e vedno potekalo v okviru OKR.
»Tega bi se radi lotili bolj sistematicno, torej da res vsak zaposleni dobi povratno
informacijo svojega vodje. Del tega pa bi bila tudi neka samoocena, torej da preverimo,
kako zaposleni vidijo sami sebe, kar je pogosto drugace, kot pa nas vidijo vodje.«

Podjetje B svojo ucinkovitost in ué¢inkovitost zaposlenih stalno meri. Opazili so, da se je v
Casu dela na daljavo ta povecala. »Lahko je to tudi posledica tega, da smo bili mlad tim in
smo se s casom tudi sami razvijali, ampak vseeno menim, da je na to veliko vplivala tudi
moznost fleksibilnega dela.« Dolocili so kljucne kazalnike uspesnosti, s katerimi so postavili
cilje, ki naj bi jih dosegli v 8 urah dela. V upravljanju delovnega Casa vidijo veliko prednosti,
saj jim podatki o ¢asu, ki ga namenijo projektom, pomagajo tudi pri analizah uspe$nosti in
iskanju moznosti za izboljSave. »Ce opazim, da nekdo dela 12-14 ur, potem se tudi
pogovorimo, zakaj, ali ima kaksne tezave ipd. Nismo osredotoceni zgolj na KPI-je, da bi
gledali, koliko prometa je na koncu kdo naredil, ampak poskusamo pogledati celo sliko, da
najdemo morebitne izzive, s katerimi se soocajo sodelavci.« Tako zaposlenim poskusajo
pomagati in prepreciti izgorelost. »1zgorelost je seveda velik izziv za podjetja, ampak menim,
da jo z belezenjem casa lahko laZje prepoznamo.« V upravljanju ¢asa bolj kot nadzor nad
delavci vidijo prednosti zanje. »Vsi namrec¢ menijo, da je upravljanje casa neka nadzorna
funkcija, ampak zadnje case se v Evropi in tudi Sloveniji dokazuje ravno obratno, da lahko
s tem sistemom tudi delavci dokazejo, da delajo nadure, delajo na terenu in da te ure véasih
celo niso pravilno placane. Sedaj to prihaja v neko ravnovesje, kar me zelo veseli, kajti
nadzorna lastnost, ki jo ljudje vidijo v upravljanju casa, se rahlja in tako se zadeva
balansira.«
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97 odstotkov anketiranih zaposlenih v podjetju B nima obcutka, da bi jih nadrejeni ves Cas
nadzorovali. Zadnje leto kaZze na izboljSanje, saj se je ta obCutek zmanjSal 14 odstotkom
anketiranih. Nizek obcutek nadzora sovpada z veliko samostojnostjo, ki jo pri svojem delu
na daljavo Cutijo zaposleni, saj 97 odstotkov anketiranih zaposlenih ocenjuje stopnjo svoje
samostojnosti pri delu na daljavo kot visoko (slika 7).

4.3.3 lzzivi podjetij pri uvajanju dela na daljavo

Fizi¢no so podjetje A zaprli in v celoti presli na delo na daljavo ze pred uradnim zaprtjem
drzave (12. marca 2020). Zaradi tujih lastnikov so se zavedali resnosti polozaja in se nanj
tudi ustrezno pripravili. Zaradi velikega Stevila poslovnih potovanj v tujino so Ze prej uvedli
interno karanteno in testirali, kako deluje delo od doma. Ko so v podjetju zaznali prvi dve
okuzbi, je generalni direktor vsem poslal sporocilo, da zapirajo pisarne in naj zaposleni iz
njih poberejo vso opremo, Ki jo potrebujejo, nato pa so se zbrali na video Klicu.

V drugem koraku so zaposleni uredili svoje koledarje in infrastrukturo, pri ¢imer je veliko
pomagal IT oddelek (npr. pri posiljanju obcutljivih dokumentov). Skupine so svoje delo
organizirale same, ve¢inoma so sestanke le prenesle iz konferenc¢ne sobe na platformo Zoom.
Zoom in Slack so uporabljali Ze prej, tako da vecjih sprememb glede komunikacijskih orodij
ni bilo. Ob novem letu so vsi zaposleni dobili tudi poseben bonus, ki je bil namenjen
izklju¢no nadgradnji domace pisarne, saj podjetje ves Cas zeli izboljsati izkusnjo dela od
doma.

Ker je bil prehod na delo na daljavo v celoti vseeno precej nenaden, so v podjetju A sprva
ustavili postopke zaposlovanja. Ko so ugotovili, da bo obdobje epidemije trajalo dlje ¢asa in
da njihov posel teCe normalno, so zaposlovanje nadaljevali. Celoten postopek so tako
prestavili na splet. »Veliko smo pomagali tudi managerjem, ki so zaposlovali, da so lahko
virtualno prepoznali vec stvari, ker je vsekakor drugace, ce osebo spoznas v Zivo in zacutis
njeno energijo.«

V podjetju A so morali zelo hitro prilagoditi tudi postopek uvajanja novih zaposlenih. Na
zaCetku je vodja IT oddelka racunalnisko opremo novim sodelavcem dostavljal na dom
osebno, kar so pozneje optimizirali. Za vsakega novega zaposlenega so uvedli tudi IT
uvajanje — to je bil ¢as, v katerem je IT oddelek pomagal postaviti vso potrebno
infrastrukturo za nemoten zacetek dela. Ugotovili so namrec, da je ta ¢as na dolgi rok dobra
nalozba, saj imajo zaposleni pozneje manj tehni¢nih tezav. Za nove zaposlene so pripravili
tudi ¢asovnico prvega dne (jutranja kava s timom, predstavitev kulture podjetja, IT uvajanje,
Cas za branje novih informacij). Poskusali so strukturirati urnik vsaj za prva dva dneva ali
pa cel teden, da se novi zaposleni niso pocutili povsem sami. Povratne informacije, ki jih je
vodstvo dobilo pozneje, so bile zelo pozitivne, torej da so se novi zaposleni pocutili
dobrodosle in da so dobili potrebne informacije. »Je pa cela izkusnja spletnega uvajanja
seveda drugacna kot v Zivo, kjer je ta proces veliko lazji in hitrejsi — lahko se samo obrnes
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in sodelavca nekaj vprasas, pri delu na daljavo pa moras vprasanje postaviti preko Slacka
oz. sklicati Zoom sestanek.«

V podjetju B so marca 2020 ob zaprtju drzave zelo hitro preklopili na delo na daljavo. »Mi
smo imeli res zZe vse »orodje in orozje.« Nekaterim zaposlenim so morali urediti e prenosne
racunalnike, nato pa so lahko delali neovirano. »Vsi smo ze imeli doma internetno povezavo
in mnogi zivimo s prenosnim racunalnikom v nahrbtniku, tako da za nas niti ni bila tako
velika sprememba.«

Zaposlenim so veliko pomagali tudi pri ureditvi domace pisarne. »Nekateri sodelavci so me
prosili tudi za ergonomsko opremo, ker veliko sedijo — in se mi zdi povsem normalno, da
imajo tudi doma novo tipkovnico, misko in ekran.« Zaposleni v razvojem oddelku so imeli
v pisarnah boljSo strojno opremo, zato so morali doma postaviti kopijo, podjetje pa je nekaj
testne opreme tudi dokupilo. V podjetju so se zavedali, da vsak zaposleni doma nima
lo¢enega prostora za domado pisarno. »Ce sta doma tako moz in Zena in nimata dveh
domacih pisarn, to ni dobro za opravijanje 8-urnega dela od doma.« Poleg prenosnega
racunalnika je bilo mogoce v podjetju dobiti tudi drugo tehni¢no opremo, mizo in stol, a
vecina zaposlenih tega ni koristila, ker obi¢ajno doma niti nimajo prostora za dodatno
pohistvo. »Nekateri zivijo tudi v manjsih stanovanjih in sem jim svetoval, naj uporabijo nase
»pingvine« (panoje, Ki jih uporabljamo na razstavnih prostorih), ki jih imamo zadosti, da si
razmejijo sobo, nataknejo slusalke in lahko vec oseb dela v eni sobi.«

4.3.4  lzzivi podjetij po uvedenem delu na daljavo

Direktor podjetja A ocenjuje, da je daljavo na daljavo izvedljivo, ni pa dolgoro¢no vzdrzen
nacin dela, ki ga sicer trenutno zelo dobro obvladujejo. Drugi val zaprtja je bil zanje bistveno
tezji predvsem zaradi redkejSe neformalne komunikacije, hitrega prenosa informacij in
slabSega ekipnega duha.

Ekipni duh je sicer v veliki meri odvisen od tima, ¢eprav se z dogodki za grajenje ekipe
(angl. teambuilding) in programi deljenja znanja trudijo, da se ne bi izgubil. Podjetje daje
veliko poudarka kulturi podjetja, zato so eni klju¢nih dogodkov za zaposlene prav grajenje
ekipe. »To so bili vedno posebni dogodki, za katere nihce ni vedel, kam gremo, zelo smo se
povezali in se imeli dobro ne glede na to, kaj smo poceli. Kljucno pa je, da smo po tem lahko
skupaj delali bolje. Lansko leto decembra smo izvedli spletno razlicico grajenja ekipe, ni pa
bilo enako kot v Zivo in to bo vedno ostal izziv dela na daljavo.«

Hkrati so vodje timov ves €as poskusali vzdrZevati skupinski tudi duh preko razli¢nih
neformalnih druzenj. »NasSa ekipa je sestavljena iz zelo analiticnih ljudi in nekaterim
interakcija z drugimi ne pomeni tako veliko. Smo pa organizirali poseben dogodek pred
novim letom, véasih se po koncanem delu druzimo ob pijaci, ampak ti dogodki niso obvezni,
pride lahko, kdor Zeli, nikogar ne silimo niti ne pricakujemo, da se vsi prikljucijo.« »Vmes
smo opazili, da nam je malo manjkal osebni stik in smo razmisljali, kaj bi lahko naredili.
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Ker imamo v ekipi zelo kreativne ljudi, smo skupaj nasli nacin, kako se dobiti enkrat na teden
za 15 minut in se malo pozabavati. Uvedli smo sproscene socialne dogodke, na katerih vedno
pripravimo nekaj novega, npr. igre, Sale, karkoli, da se malo vidim, in da nimamo vedno
tem, povezanih z delom. Tako gradimo odnos, ki ni samo strogo povezan s sluzbo.« »Mi smo
si kot skupina organizirali jutranje kave, torej 15 minut za klepetanje. Potrebovali smo cas,
da nismo govorili samo o sluzbenih zadevah, ker sicer tega ni vec bilo. Ker teh 15 minut za
kavo zelo hitro mine in vedno kdo manjka, smo poskusali uvesti se druge dogodke, npr.
skupaj smo odigrali igro, ko se je epidemija malo umirila, smo sli skupaj na Roznik, ipd.
Trudili smo se, da je vez tima ostala, ker to je bil izziv — bili smo dalec in zato tudi manj
povezani.«

Aprila 2021 je 35 odstotkov anketiranih v podjetju A menilo, da se je skupinski duh v ¢asu
dela na daljavo poslabsal (slika 6). 70 odstotkov anketiranih zaposlenih se je aprila 2021
pocutilo druZzbeno izolirane, leto prej je bil ta deleZ 8 odstotnih tock vi§ji. Obcutek je visji
pri mladih zaposlenih (visok je pri 80 odstotkih mladih in 43 odstotkih starejsih zaposlenih).

Kljub Ze uteceni uporabi sodobnih komunikacijski orodij je bila za podjetje A izziv tudi
komunikacija, ki so jo ves Cas nadgrajevali in se postopoma ucili ucinkovitega
sporazumevanja po spletu. » Predvsem smo se naucili komuniciranja po Zoomu oz. po spletu.
Prej na sestankih smo si namrec veckrat skakali v besedo, na Zoomu pa smo se vsi ze od
prvega dne drzali: »Poslusaj, kaj drugi govori, ko konca, ti vstopis v besedo.« Ob manjSem
Stevilu sodelujocih na video klicih so vedno prizigali kamere, saj so tako zagotovili, da so
sestanku res sledili in niso podlegli mote¢im dejavnikom.

V podjetju A so si po uvedenem delu na daljavo organizirali ve¢ virtualnih sestankov. Uspelo
jim je tudi doseci ve¢jo delitev informacij, tako da so bili vsi zaposleni na skupnih tedenskih
sestankih obvesceni 0 vseh pomembnih podatkih o poslovanju podjetja, ciljih, ipd. Nekatere
sestanke so pripravili zato, da se tim redno sli$i, da vodja vidi, kako so, kako se pocutijo, ali
imajo tezave (osebne ali pri delu), drugi pa so bili bolj operativne in organizacijske narave.
Vec je bilo tudi sestankov »ena na ena« med zaposlenimi in njihovimi vodjami. Opazili so,
da potrebujejo veliko ve¢ komunikacije z vsemi zaposlenimi skupaj, zato so tedenske
sestanke po oddelkih prestrukturirali v en skupni sestanek za vse, kar je imelo nekaj slabosti,
saj je bilo zaradi Stevilénosti skupine precej manj vprasanj in pogovorov. Ugotovili so tudi,
da je tok informacij pri delu na daljavo pocasne;jsi, saj je treba sklicati sestanek za vsako
temo in deljenje informacij, ki bi jih v pisarni izvedeli spotoma. »Imamo vec sestankov. V
pisarni smo vcasih kaksno stvar resili, se dogovorili spotoma, sedaj pa je skoraj zZe vsaka
stvar postala sestanek, tudi ce je samo 10 minut. Imamo veliko orodij za komunikacijo,
ampak se je vseeno zgodilo, da se dobivamo pogosteje, ne vem, ce je to ravno organizacijsko
bolje.« Ko so se delno vrnili v pisarne, so zaznali, da so pri hibridnih sestankih pogosto
spregledali sodelujoce, ki niso bili fizi¢no prisotni v pisarni, ampak le na Zoomu.

Glede na rezultate spletne ankete v podjetju A v preucevanem letu ni bilo pomembnih
premikov v komunikaciji pri delu na daljavo, ki jo je v obeh obdobjih 70 odstotkov
anketiranih ocenilo kot ¢asovno potratno (slika 6). Da je sporocanje in prejemanje povratne
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informacije tezje na daljavo kot v zivo, je aprila 2020 menila dobra polovica anketiranih,
leto pozneje pa 61 odstotkov. S tem se bolj strinjajo mlajs$i zaposleni, ki tudi pogosteje
ocenjujejo, da je za resevanje konfliktnih polozajev pri delu na daljavo potrebnega vec Casa,
sicer pa tako meni 67 odstotkov anketiranih.

V podjetju A so vodje izpostavili nekatere izzive vodenja zaposlenih na daljavo. Tako je npr.
tezje prepoznati, kateri zaposleni delajo (pre)ve€. »To, da delamo prevec, oz. izgorelost, se
tezje vidi na daljavo. Ko smo delali v pisarnah, smo lazje opazili, kdo ostaja dlje casa in
prihaja prej, kar ne pomeni vedno, da je bolj ucinkovit, ampak kamera sedaj veliko tega
skrije. To ravnovesje med delom in sluzbo ostaja za nas Se vedno izziv.«

Pri delu na daljavo se lahko oblikujejo bolj osebni odnosi. »Zaradi posebne situacije z
Zoomom na domu prides v prostor osebe, ki tam Zivi, zato so mogoce nekateri odnosi postali
tudi bolj osebni in sprosceni, kot bi bili v pisarni.« Po drugi strani pa je deljenje slabih
povratnih informacij na daljavo veliko tezje kot v zivo. »Vsaj meni osebno je tezko uciti ali
mentorirati mehke vescine skozi kamero, ker je tezje videti, ali te druga oseba razume. TezZje
je tudi izvesti tezke pogovore, ko se stvari ne odvijajo dobro, ko povratna informacija
odnosov z javnostmi ni najboljsa. To je vedno lazje v Zivo, ker smo vsi na koncu samo ljudje
— kamera pa vseeno doda malo distance. Ko bomo delali na daljavo, bo to vedno tezko.
Mislim, da je nemogoce doseci enako empatijo skozi kamero, ali pa sporociti slabe novice.«

Podjetje A je pri prehodu na delo na daljavo prilagodilo tudi vsa izobraZevanja za svoje
zaposlene, ki so jih prestavili na splet. Prednost spletnih izobrazevanj vidijo v tem, da jih
lahko ponudijo tudi zaposlenim iz drugih drzav, kar je sodelavcem iz tujine zelo vsec. Kot
slabosti navajajo Stevilne motnje na racunalniku, ki so pri spletnih treningih pogoste. »Ker
sem prisotna na teh treningih, opazim pri sebi in ostalih, da naso pozornost hitro odpelje
drugam. Ko smo bili na treningih fizicno prisotni, smo zaprli racunalnik, odlozili telefon in
imeli dober fokus.«

Uvajanje novih zaposlenih se je v podjetju A hitro spremenilo. Vodje razli¢nih timov so v
sodelovanju z drugimi oddelki pripravile urnik uvajanja — kdo izmed njih in kdaj bo
predstavil katero temo. Poleg tega izvajajo tudi zacetno usposabljanje, v sklopu katerega
novim sodelavcem na sploSno predstavijo podjetije. »OpazZam, da sedaj veliko novih
zaposlenih poslje povabilo za sestanek v razlicne oddelke in prosi, da jim povemo tudi nekaj
0 svojem podrocju, kar se mi zdi, da je zelo dobra nova praksa, ki je prej recimo ni bilo.«
Sicer pa se Se posebno v cCasu, ko delajo hibridno in ¢e ukrepi to omogocajo, vodjem
priporoca, da se prvi dan, ali pa vsaj enkrat na teden dobijo z novim zaposlenim in timom v
Zivo v pisarni.

Podjetje B vidi izziv dela na daljavo tudi v ohranjanju in krepitvi ekipnega duha. Vodje
spodbujajo svoj tim, da na spletnih kanalih, ki jih imajo, delijo informacije z drugimi ¢lani
ekipe. »Pri delu na daljavo pa vedno poskusam cim ve¢ komunikacije izvesti skozi naso
platformo, npr. posiljanje slik, gifov — vse to izboljsa skupinski duh in pripadnost skupini.«
Sicer pa si timi sami organizirajo tudi neformalna druzenja, npr. pijaca po zakljucku
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delovnega dne, obisk »Odprte kuhne« v Ljubljani, sankanje itd. V Casu dela na daljavo so
organizirali tudi posebne spletne dogodke, na katere so povabili vse zaposlene, da bi jim
predstavili novosti izdelkov, izboljsave, dosezke ali pa delo posameznih ekip.

Maja 2021 je 36 odstotkov anketiranih v podjetju B menilo, da se je skupinski duh v ¢asu
dela na daljavo poslabsal (slika 7). Zaposleni, ki imajo otroke, so ocenili skupinski duh svoje
skupine nekoliko slabse kot njihovi sodelavci brez otrok. Nekaj ve¢ kot polovica anketiranih
zaposlenih se je maja 2021 pocutila druzbeno izolirano, leto prej je bil ta delez 7 odstotnih
tock nizji.

V podjetju B uporabljajo razli¢na orodja za sodelovanje, ve¢inoma pa aplikacijo Teams, Vv
kateri imajo veliko sestankov in pogovornih niti. Sodelavci v razvoju poleg tega uporabljajo
tudi druga spletna orodja, npr. Slack. Za vodenje projektov in pregledno dodeljevanje nalog
uporabljajo tudi aplikacijo Trello, za upravljanje ¢asa pa svojo resitev, s katero belezijo
projekte in Cas, ki ga potrebujejo za dolo¢eno delo. Poleg tega imajo vsi zaposleni tudi svoje
sluzbene telefone. Kljub velikemu naboru komunikacijskih sredstev se od zaposlenih nikoli
ni pricakovalo, da bi bili stalno dosegljivi, prav nasprotno, dobili so nekoliko vec
samostojnosti. »Vodje tudi zaupajo svojim podrejenim do te mere, da jih ne kontrolirajo v
detajle, z delom na daljavo pa smo dobili Se nekaj vec avtonomije.«

Komunikacija v zivo ima veliko prednosti, ki jih ne moremo preslikati na daljavo. »Vsi
problemi, ki jih imas, posli, ki jih izgubljas, se razblinijo, ker v pisarni pridejo z debato na
dan ideje in resitve, do katerih sam ne bi prisel. Sedaj na daljavo pa je tega zelo malo, ker
so vsi sestanki zelo zacementirani s koledarjem, saj jih imamo vec in tudi poskusamo narediti
krajse z vecjo frekvenco, da nekako obdrzimo ta ritem kontaktov.« Sicer pa si timi sami
organizirajo timske sestanke, na katerih preverjajo, kaj so naredili, kje so izzivi itd. Pri
virtualnih sestankih se poskuSajo drzati pravila, da so kamere vedno prizgane. »Ni
pomembno, ce nekdo zraven kuha, vazno je, da se vidimo in imamo nek fizicni kontakt.«

Velik izziv dela na daljavo vidijo v redkejsi neformalni komunikaciji. » Torej, ko imam jaz
doma pavzo, se ne usedem s kolegom in se z njim pogovarjam v klepetu, niti nismo na video
klicu in se ne gledamo, kako jemo. To so res neke stvari, ki mislim, da ne bodo zazZivele.«
Kljub temu se Se vedno trudijo, da izkoristijo prednosti spletnih orodij in v razli¢nih kanalih
aplikacije Teams delijo tudi druge, z delom nepovezane teme in povezujejo tim na ta nacin.
»Obstajajo pa orodja, ki nam pri tem pomagajo, npr. avtomatski roboti, ki nam delijo
informacije v kanalu, npr. ce je nekdo »zmagal«, to pomeni, da je dobil nov posel, se to
avtomatsko deli v skupnem kanalu in potem lahko drugi vieckamo in komentiramo dosezek.«

Ima pa virtualna komunikacija tudi nekatere prednosti, Se posebno pri mednarodnem
sodelovanju. Podjetje zelo uspesno pripravlja razlicne seminarje in dogodke virtualno,
Ceprav je prej veljalo prepriCanje, da to ni mogoce. Za podjetje to pomeni precejSen
prihranek tako pri stroskih kot pri dodatnem delu, ki so ga prej imeli z organizacijo sluzbenih
obiskov. »Sluzbeno potovanje je vedno simpaticno, a s sabo prinasa stroske, nam pa dodatno
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delo z vso organizacijo. Nivo izvedbe ni dosti slabsi, ni pa tega vecernega druzenja ob pijaci,
tehnicno gledano pa je zagotovo dobro izpeljano.«

V preucevanem letu so se zgodili pomembni premiki v komunikaciji v podjetju B. Aprila
2020 je 40 odstotkov anketiranih ocenilo, da je komunikacija na daljavo ¢asovno potratna,
maja 2021 pa le Se 27 odstotkov (slika 7). Zaposleni, ki imajo otroke, ocenjujejo
komunikacijo kot ¢asovno bolj potratno v primerjavi s sodelavci brez otrok. Sporo¢anje in
prejemanje povratne informacije je tezje na daljavo kot v zivo, aprila 2020 je tako menila
nekaj ve¢ kot polovica anketiranih, maja 2021 pa le Se 44 odstotkov. 38 odstotkov
anketiranih meni, da konfliktne situacije pri delu na daljavo trajajo dlje, preden se razresijo.

Podjetje B Se vedno vidi precej izzivov pri zaposlovanju novih kadrov na daljavo. Predvsem
vidijo pomanjkljivosti tovrstnega zaposlovanja v tem, da kandidata ne zacutijo. »Nimamo
tega fizicnega kontakta, nimamo dveh osebnih razgovorov, na katerih bi videli, ali je ta
oseba nervozna oz. se odziva zelo dobro v kaksnih situacijah. To nam manjka.«

Pred delom na daljavo v podjetju B je uvajanje potekalo na zelo tradicionalen nacin, kar pa
je zelo tezko preslikati v polozaj dela na daljavo. » Uvajanja na daljavo res ni mogoce delati
na tradicionalen nacin — novi zaposleni pride, si ogleda zacetno predstavitev, nato pa usede
zraven sodelavca in gleda, kaj dela, zraven pa Se kaj vprasa. Na ta nacin bi npr. slisal, kako
drugi klicejo stranke, kako pisejo e-posto ipd. To na daljavo res ni mozno.« Podjetje B tako
ocenjuje, da uvajanje novih zaposlenih na daljavo vzame veliko ve¢ ¢asa kot tradicionalno
uvajanje v pisarnah. »Ne moremo reci, deli zaslon sodelavcu, da bo gledal, kaj ti pocnes.
Rekel bi, da je uvajanje pri delu na daljavo naloga, ki ji moramo nameniti 8 ur na dan, torej
ves cas le tej osebi, ki se uvaja.« Kar velja le v prvih dneh, dokler novi zaposleni ne dobi
dovolj zacetnih informacij, da lahko za¢ne delati samostojno.

4.3.5 Prednosti in slabosti dela na daljavo

Zaposleni v podjetju A vidijo prednosti dela na daljavo predvsem v ve¢ji fleksibilnosti in
boljsem usklajevanju med poklicnim in druzinskim Zzivljenjem. Zaposleni si lahko svoj
delovni dan organizirajo po svoje glede na svoje najbolj produktivne dele dneva. Veliko
zaposlenih prihaja iz bolj oddaljenih delov Slovenije, zato jim veliko pomeni ¢as, ki ga pri
delu na daljavo ne porabijo za voznjo, saj lahko dodane ure namenijo delu ali pa osebnim
stvarem in druzini. »Prednost dela na daljavo je zagotovo krajsi cas, ki ga porabimo za
voznjo. Na zacetku sem sicer ta cas malo pogresala, ker sem ga porabila za bistrenje misli
in razmisljanje o novih idejah. Je pa sigurno prihranek casa.«

74 odstotkov anketirancem podjetja A veliko pomeni Cas, Ki ga prihranijo pri voznji zaradi
dela na daljavo (slika 6). Ta cas jim je aprila 2020 pomenil veé, saj je 35 odstotkov
anketiranih zaposlenih po enem letu znizalo pomembnost te tocke.
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Vsi anketirani zaposleni podjetja A, ki imajo otroke, so ocenili, da so otroci na nek naéin
vplivali na njihovo delo, 57 odstotkov se jih je zato z nadrejenim dogovorilo o0 posebnih
prilagoditvah dela na daljavo. Pri¢akovali bi, da so imeli zaposleni star$i med epidemijo vec¢
dela z varstvom in $olanjem otrok na daljavo, a so aprila 2020 podobno kot njihovi sodelavci
brez otrok v 30 odstotkih ocenili, da bi v pisarni za opravljanje istega dela porabili manj ¢asa
kot doma. Leto pozneje, aprila 2021, se je s prej omenjeno trditvijo strinjalo le Se
14 odstotkov zaposlenih z otroki in 47 odstotkov zaposlenih brez otrok. Sklepamo lahko, da
je podjetje A s prilagoditvijo dela in fleksibilnostjo veliko pripomoglo k lazjemu
usklajevanju dela in skrbi za otroke.

Aprila 2021 je 65 odstotkov anketirancev podjetja A ocenilo, da dobro usklajuje svoje
poklicno in druzinsko zivljenje (slika 6). Po enem letu je o izboljsavah porocalo 22 odstotkov
anketiranih, 17 odstotkov pa jih je usklajevanje ocenilo slabse. Svoje poklicno in druzinsko
zivljenje nekoliko bolje usklajujejo starejsi zaposleni (3646 let) in pa zaposleni, ki imajo
otroke.

Delo na daljavo prinaSa tudi manj motenj pri delu, zaradi Cesar je operativno delo lazje,
osredotocenost zaposlenih pa veéja. »V sluzbi imamo odprte pisarne, doma pa imamo svoj
prostor in cas ter taksnega fokusa, ki ga imamo, ko se enkrat navadimo na delo od doma, ne
moremo imeti v pisarnah. To je zagotovo prednost.«

74 odstotkov anketirancev podjetja A je aprila 2021 ocenilo, da imajo pri delu na daljavo
veC miru in se lazje osredotocijo na delo kot v pisarni, pri tem Se posebno izstopajo starejsi
zaposleni (36-46 let), saj so se s to trditvijo strinjali vsi (slika 6). Podobno 65 odstotkov
anketiranih ocenjuje, da so pri delu na daljavo bolj uc¢inkoviti kot pri delu v pisarni.

Delo na daljavo je zaposlene spodbudilo tudi k boljsemu sodelovanju. »Organizirali smo se
tako, da si med seboj pomagamo, torej nekaj, kar je prej delal nekdo sam, se sedaj ucijo
delati tudi drugi ¢lani tima. V smislu, da lahko sedaj samostojno naredimo nekatere stvari,
za katere smo morali prej prositi ostale. S tem olajsamo delo ostalim, sebi pa skrajsamo cas
cakanja na opravijeno nalogo in pridobimo novo znanje.« Prineslo pa je tudi vec
razumevanja tistih zaposlenih, ki so tako delali Ze prej, preden je ta delovni model podjetje
uvedlo za vse zaposlene. »Delo na daljavo nam je kot podjetju prineslo ve¢ razumevanja za
vse manjSe oddaljene pisarne, v katerih je manj ljudi in oni so Ze ves cas sodelovali z ostalimi
na daljavo. To nam je zagotovo prineslo dodatne pozitivne uvide, kako je tako teZje
funkcionirati, na kaj vse je potrebno biti pozoren itd.«

Vsi anketiranci podjetja A so ocenili, da s svojimi sodelavci dobro sodelujejo (slika 6).
Opazimo lahko pozitiven trend, saj je 17 odstotkov anketiranih oceno sodelovanja v
opazovanem cCasu izboljSalo. Aprila 2020 se je s to trditvijo popolnoma strinjalo
74 odstotkov anketirancev, leto pozneje pa ve¢ kot 90 odstotkov. Prilagajanje drugim
¢lanom skupine v obeh obdobjih ni motilo 80 odstotkov anketiranih.

Izzivi dela na daljavo za podjetje A ostajajo ucinkovita komunikacija, fleksibilnost in
agilnost podjetja ter ohranjanje ekipnega duha.
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Pri delu na daljavo je treba veliko ve¢ komunicirati, da se vzpostavi pretok informacij. Ve¢
Casa se na sestankih porabi za neformalno komunikacijo, ki je zelo pomembna za grajenje
dobrih odnosov. Kar so prej resili spotoma na hodniku, je pri delu na daljavo treba skrbno
nacrtovati in usklajevati koledarje.

Slabosti dela na daljavo so ve¢ ¢asa, potrebnega za komunikacijo in nacrtovanje, manjsa
fleksibilnost in agilnost podjetja ter nekoliko slabsi skupinski duh. Zaradi redkejsih
neformalnih pogovorov je manj iskric, iz katerih se rodijo nove ideje (angl. idea crashing).
»In ko smo enkrat sami s slusalkami pred ekranom, se ta fleksibilnost hoces noces izgubi.
Vzpostaviti je potrebno veliko ve¢ komunikacije, da lahko ta pretok informacij tece. Ne
moremo niti 'udariti po mizi', ko je to potrebno (npr. ko so vkljucena tudi custva: ‘dajmo to
naredit', naceckas na belo tablo), sedaj tega ne moremo delati.« Kot vidimo na sliki 8, je
91 odstotkov anketiranih zaposlenih podjetja A aprila 2021 ocenilo svojo ustvarjalnost in
inovativnost kot visoko, kar je 14 odstotnih tock ve¢ kot leto pre;.

Slika 8: Odgovori anketiranih zaposlenih v podjetju A na trditev: »Ocenite spodnje
postavke v dveh obdobjih: na zacetku dela na daljavo aprila 2020 in danes. «
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V podjetju A so opazili tudi, da pri delu na daljavo veliko teZje vidijo, kako se pocutijo
njihovi sodelavci, zato traja dlje ¢asa, da jim lahko ponudijo pomo¢. »Skupinsko I timsko
delo je zagotovo slabost dela na daljavo, skupina je absolutho manj povezana, ustvari se
drugacna povezanost. Jaz se vedno menim, da smo ljudje socialna bitja in veliko zaznavamo
ne zgolj skozi besede in obraz, ampak skozi celotnega cloveka, ki ga vidimo pred sabo. To
nam sigurno manjka in se ne da nadoknaditi na spletu. Druga slabost je povezana s prvo, in

46



sicer, da marsikatera stvar pride na dan prepozno. Nesoglasje lahko zelo hitro resis, ¢e imas
osebo pred sabo. Se posebno pri podajanju negativnih povratnih informacij lahko vidis, ali
Jje to osebo potrlo in potrebuje se en pogovor — Zoom pa ugasnes in manjka ta informacija,
da bi videl, kdaj stvari niso v redu in bi jih lahko resil, preden postanejo prevroce,
pregloboke oz. postanejo problem.« Manj so povezani kot tim, krhajo pa se tudi odnosi s
sodelavci, s katerimi nimajo neposrednega stika pri delu. »Zadnji¢ sem v pisarni sele po
enem letu videla sodelavca, ki je super oseba in sem zelo rada debatirala z njim, a ker nisva
vpeta v noben delovni proces, na skupinskih sestankih pa nas je prevec, se je stik nekako
izgubil. To je zagotovo en tak minus.«

Zaposleni v podjetju A pogosto kot slabost navajajo tudi zameglitev meje med delom in
prostim ¢asom. »Med pogovorom z drugimi sodelavci smo ugotovili, da se vsi nekako
strinjamo, da se pri delu od doma zelo zamegli ta meja med tem, kdaj delas in kdaj ne.
Domaca pisarna je ves cas pripravljena in ko imamo cas, pridemo, se usedemo in Ze
pricnemo z delom.« »Slabost dela na daljavo je tezka locitev privatnega in sluzbenega
zZivljenja. Jaz sicer vedno pravim, da clovek si samo en in tega nikoli ne mores povsem lociti,
zato moras najti sluzbo, v kateri uzivas in ti je delo v veselje. Se bolj pomembno je torej, da
Ce delas stvari, ki jih imas rad, da moras znati delo tudi presekati, ker se drugace prekuris
in gres proti popolni izcrpanosti (angl. burn out). Tukaj je kar nekaj izzivov, ki jih vidim tudi
sama pri sebi. Ce rad delas, kar delas, potem vedno vidis, kaj vse je Se potrebno narediti in
si moras reci, da lahko kaj tudi Se pocaka. To je zagotovo izziv, torej kje postaviti mejo in
ustaviti konje.«

Pogosto se kot slabost dela na daljavo navaja obcutek, da se zaposleni tezko odklopijo od
dela, s tem se je strinjalo tudi 65 odstotkov anketiranih zaposlenih v podjetju A, prav toliko
pajih je tudi menilo, da na daljavo delajo ve¢ ur. Oboje je bolj prisotno pri mlajsih zaposlenih
(25-35 let) (slika 6). V enem letu so se zgodile pomembne izboljSave, saj je SV0jo oceno
izboljsalo 30 odstotkov anketiranih.

Ker ima podjetje A izkusnje tako s tradicionalnim delom v pisarni kot popolnim delom na
daljavo, smo jih vprasali tudi, kaksna bi bila njihova idealna oblika dela oziroma kako bi
radi delali v prihodnje. V podjetju A bodo vec kot polovico ¢asa delali v pisarni, v preostalem
¢asu pa bodo zaposleni popolnoma fleksibilni pod dolo¢enimi pogoji — torej, da pridejo v
pisarno, ko je treba, in se uskladijo s svojim timom. »To avtomatsko pomeni, da potrebujemo
vec konferencnih sob oz. 'govorilnic’. To bo ena taksna prilagoditev, pa seveda, da IT Se
vedno dela na komunikacijskih orodjih, boljsi delitvi informacij in celotni infrastrukturi v
ozadju.«

Zaposleni v podjetju A bi vec¢inoma radi delali hibridno, za to se jih je izreklo 86 odstotkov
(slika 9). »Da vpeljemo vec fleksibilnosti, torej ohranimo vse te prednosti dela na daljavo,
da pa ostane tudi zaveza, npr. dolocen dan smo v pisarnah skupaj v Zivo in se potem na ta
dan / ali vec¢ dni organizirajo pogovori, sestanki. Ko pa delas doma, pa delas stvari, ki jih
delas sam in za katere potrebujes mir in cas za razmislek.« Se pa zavedajo, da se bodo tezko
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uskladili znotraj tima, »ker v idealnem svetu bi morali imeti organizirano tako, da smo v
pisarni iste dni kot tisti, ki jih potrebujemo za delo«. Se pa vodje trudijo upostevati tudi Zelje
¢lanov svojega tima. »Nimam nobene tezave in bom upostevala Zelje zaposlenih, torej tako,
kot se bodo odlocili sami, kar bo njim najbolj ustrezalo. Menim, da je dobro, da smo vsi
skupaj v pisarni vsaj enkrat na teden ali mesec, bomo videli, ko bomo enkrat prisli nazaj v
te case. Zagotovo pa bomo tudi Se videli, kje je to ravnotezje, torej kaj potrebujemo, ker je
vsak tim drugacen. Trudili se bomo narediti tako, da bo najbolje tako za vsakega
posameznika kot za tim in videli, kako potem vse to skupaj funkcionira.«

Slika 9: Odgovori zaposlenih v podjetiu A na vprasanje: »Kaksna je vasa idealna oblika
dela?«
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Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n = 22

Podjetje B vidi prednost dela na daljavo predvsem v veliki fleksibilnosti, kar posebej cenijo
mladi zaposleni. Opazili so, da v ¢asu dela na daljavo delovnik ni bil ve¢ strnjenih 8 ur z
vmesno malico, ampak razdrobljen ¢ez cel dan. »Vsak si planira svoj delavnik tako, kot mu
ustreza. Jaz sem npr. bolj jutranji tip in sem bila Ze prej v pisarni zelo zgodaj (ob 6.00) in
sem tudi prej zakljucila, razen ce sem imela popoldan kaksne intervjuje, sem se temu pac

prilagodila.«

Maja 2021 je 80 odstotkov anketirancev podjetja B ocenilo, da dobro usklajujejo svoje
poklicno in druzinsko zivljenje (slika 7). Po enem letu je o izboljSavah porocalo 22 odstotkov
anketiranih, najve¢ zenske in zaposleni z otroki. 28 odstotkov anketiranih zaposlenih, Ki
imajo otroke, je ocenilo, da otroci niso pomembno vplivali na njihovo delo na daljavo,
16 odstotkov pa se jih je zaradi svojih otrok z nadrejenim dogovorilo o posebnih
prilagoditvah dela na daljavo. Vsi ostali ocenjujejo, da otroci so vplivali na njihovo delo.
Otroci so bolj vplivali na delo zensk kot moskih. Na ostale druzinske ¢lane delo na daljavo
moskih ve¢inoma ni imelo vpliva, Zzenske in zaposleni starsi pa so ve¢inoma porocali o
pozitivnih vplivih, saj so veliko ¢asa prihranili pri voznji in so ga lahko ve¢ namenili druzini
in drugim osebnim stvarem. »Ravno pri meni je bila trenutno taksna situacija, da je otrok
nenadno zbolel in to je nemogoce planirati. Ce ne bi bil vajen delati na daljavo in ne bi imel
tehnologije, ki podpira moj nacin dela, bi bilo to zelo tezko, saj gre lahko samo eden izmed
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starsev na bolnisko in to je bila Zena, ki pa je noseca, tako da sem jaz kombiniral delo od
doma in pomoc¢ pri negi. To so prednosti tako za zaposlene kot za vodje.«

Ve kot 80 odstotkom anketirancev podjetja B veliko pomeni ¢as, ki ga prihranijo pri voznji
zaradi dela na daljavo (slika 7). Mnenje glede tega se v zadnjem letu ni pomembno
spremenilo.

Delo na daljavo omogoca tudi bolj osredotoceno delo in manj motenj, ki so pogoste v
pisarnah. »Pri delu imam sedaj manj motenyj, v pisarni je vec¢ neformalne komunikacije, npr.
sama sem v pisarni Se s Stirimi sodelavkami in je tega kratkega klepeta pac nekoliko vec.
Tako, da bi rekla, da sem doma bolj produktivna in fokusirana na delo, sem se pa morala
navaditi na to, da ko doma delam v dnevno-kuhinjskem prostoru, me nic ve¢ ne moti héerkina
sestavljanka na tleh, pa razmetan kavc ipd., tako da to sedaj Ze ignoriram in se s tem ne
ukvarjam.« »Je pa res, da dolocene naloge na daljavo lazje naredimo, ker si vzamemo
casovne okvirje, ko imamo cisti mir. Doma to laZje doseZem kot v pisarni, ker sem direktor,
ki vodi odprto pisarno in ne morem reci, da trenutno nimam uradnih ur. Na daljavo je to
veliko laZje, ker enostavno v nekih obdobjih nismo dosegljivi.«

Maja 2021 je 77 odstotkov anketirancev podjetja B ocenilo, da imajo pri delu na daljavo vec
miru in se lazje osredotocijo na delo kot pri delu v pisarni, pri tem Se posebno izstopajo
zenske (slika 7). Pricakovano smo opazili, da so imeli zaposleni brez otrok aprila 2020 doma
ve¢ miru za delo kot njihovi sodelavci, Ki so starsi, maja 2021 pa razlik med tema dvema
skupinama ni bilo ve¢. Sklepamo, da gre to pripisati razlikam v urejenosti druzinskega
Zivljenja, saj so bili aprila 2020 zaprti vrtci, Solanje pa je potekalo na daljavo. Maja 2021 so
imeli tudi zaposleni star§i doma enake moZnosti za delo kot njihovi sodelavci brez otrok.

Podjetje B ocenjuje, da so v ¢asu dela na daljavo uvedli nekaj dobrih praks, ki jih bodo
zagotovo obdrzali. Med njimi tudi projekt »5K« (kljucni kadri, kljuéni procesi, kljucni
kazalci, kljuéni kupci, kultura), ki so ga zagnali z namenom vpeljave postopka prodaje
storitev v oblaku in tako delo na daljavo prenesli tudi v oddaljeno poslovanje s svojimi
strankami. Spogledujejo pa se tudi z idejo Siritve na nove trge.

Medtem ko je podjetje B v ¢asu dela na daljavo vpeljalo veliko inovativnih in ustvarjalnih
resitev, pa se samoocena anketiranih zaposlenih v tem ¢asu ni izboljsala, kot vidimo na sliki
10. Kljub temu visok delez zaposlenih, kar 85 odstotkov anketiranih, ocenjuje svojo
ustvarjalnost in inovativnost kot visoko, kar je 5 odstotnih tock manj kot aprila 2020.
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Slika 10: Odgovori anketiranih zaposlenih v podjetju B na trditev: »Ocenite spodnje
postavke v dveh obdobjih: na zacetku dela na daljavo aprila 2020 in danes. «
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Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju B, n = 35

Velike izzive dela na daljavo podjetje B vidi predvsem v redkejsi neformalni komunikaciji
in vzdrzevanju dobrega skupinskega duha. Poleg tega opazajo, da je zelo tezko postaviti
mejo med delom in zasebnim Zivljenjem. »Ce vodstvo in kadrovska sluzba tega ne
spremljata, potem lahko pride do hudih tezav, pade tudi produktivnost, nekateri se tudi tezko
motivirajo.« Opazili so tudi, da je Stevilo bolniskih odsotnosti in nege otrok v ¢asu dela na
daljavo upadlo. »Zdi se mi, da ta pritisk izvajamo kar sami nad sabo. Npr. kadar je otrok
bolan, imam obcutek, da moram delati. V tem letu smo bili veliko ¢asa doma z otroki in smo
videli, da lahko delamo doma z njimi, ceprav je naporno in mislimo, da moramo Se naprej
delati tako. Ampak, kot sem Ze dejala, to SO moja pricakovanja in ne pricakovanja mojega
vodje. Sami nad sabo izvajamo take pritiske, ker smo tako pac delali v ¢asu zaprtja drzave
in je to takrat funkcioniralo.«

Pogosto se kot slabost dela na daljavo navaja obcutek, da se zaposleni tezko odklopijo od
dela, s tem se je strinjala tudi nekaj vec¢ kot polovica anketiranih v podjetju B, prav toliko pa
jih tudi meni, da na daljavo delajo vec ur (slika 7).
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Tudi zaposlene v podjetju B smo vprasali, kaksno obliko dela vidijo v prihodnje. Podjetje B
je bolj tradicionalno podjetje in bi se po koncu epidemije raje vrnilo v stare tirnice, a delo
od doma bo v neki meri zagotovo ostalo. Ker so v ¢asu dela od doma dobili tudi precej novih
zaposlenih, jim v pisarnah zmanjkuje prostora. »Zato smo Ze uvedli "hot desking' v razvojnem
oddelku, kar pomeni, da je na voljo 'delovna postaja’, kjer je na voljo vsa potrebna oprema
in zaposleni zgolj priklopi svoj racunalnik ter lahko zacne z delom. Postavili smo tudi dve
dvizni mizi in razmisljamo, da bomo uvedli vedno vec taksnih delovnih mest. Predvsem v
razvojnem oddelku opazamo, da nekateri sodelavci redko hodijo v pisarne, tako da bomo
morali v prihodnosti se bolje podpreti tudi ta nacin dela in gremo nekako v to smer, da si bo
lahko vsak zastavil svoj nacin dela in delavnik, ki mu najbolj ustreza v dani situaciji.«
Spletna anketa med zaposlenimi v podjetju B je potrdila, da si vecina zaposlenih
(86 odstotkov) zeli hibridnega dela (slika 11).

Slika 11: Odgovori zaposlenih v podjetju B na vprasanje: »Kaksna je vasa idealna oblika
dela?«
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3) DISKUSIJA

5.1 Interpretacija raziskave
Izvajanje dela na daljavo

V obeh preucevanih podjetjih so zaposleni imeli moznost delati od doma ze pred epidemijo
marca 2020, a je bila v obeh podjetjih ta moZnost izkori$¢ena le redko. Ko sta marca 2020
obe podjetji v celoti presli na delo na daljavo, je bila njuna organizacija precej podobna.
Podjetji sta naceloma delali v ¢asu uradnih ur, ki so za Slovenijo navadno priblizno od 8.00
do 16.00, a sta svojim zaposlenim glede na naravo dela omogocali precej fleksibilnosti. Od
zaposlenih se je pri¢akovalo, da bodo dosegljivi za vnaprej dogovorjene sestanke, ki SO
potekali v ¢asu uradnih ur, Svoje samostojno delo pa so lahko opravljali, kadar so zeleli — le
da je bilo pravocasno in korektno opravljeno. Fleksibilnost je ena izmed najpogosteje
omenjenih prednosti dela na daljavo (Rasmussen & Corbett, 2008), saj ta oblika dela
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omogoca, da si zaposleni lahko sami oblikujejo svoj urnik glede na svojo maksimalno
produktivnost in zasebne obveznosti (Lamovsek, Cerne & Kase, 2020).

Obe podjetji sta prepoznali tudi nekatere pasti dela na daljavo, predvsem obcutek zaposlenih,
da se tezko odklopijo od dela. Podjetje A je tako svojim zaposlenim svetovalo, naj si
izklopijo obvestila na aplikacijah, da jih morebitna pozna sporocila sodelavcev ne bi motila
in vplivala na njihov prosti Cas, saj delo vedno lahko pocaka do jutra. Podjetje B pa je
narocilo zaposlenim, naj skrbno belezijo vsako uro, ki jo opravijo, tudi ¢e so delali pozno
zvecer, saj so tako zaposleni in vodstvo imeli boljsi pregled nad delovnim ¢asom. Podobno
so pri upravljanju delovnega ¢asa na daljavo zaposlenim poskusala pomagati tudi druga
podjetja. Npr. Boston Consulting Group (Perlow, 2012) je zaposlenim odsvetoval posiljanje
sporocil zunaj delovnega Casa, kar je pripomoglo k boljsemu usklajevanju poklicnega in
druzinskega zivljenja zaposlenih in njihovemu vecjemu zadovoljstvu z delom. Podjetje
Vynamic (Noguchi, 2015) pa je zaprlo dostop do omrezja podjetja med vikendi in med
tednom v no¢nem casu, kar je izboljsalo pocutje in produktivnost zaposlenih.

Pri organizaciji dela na daljavo je pogosto izpostavljen druzbeni vidik, ki je na daljavo slabsi
kot v zivo, zato je priporocljivo, da se zaposlenim omogoci vrnitev v pisarne, ¢e si to zelijo
(Pyoria, 2011). Podjetje se mora zavedati, da imajo zaposleni v pisarni na voljo vsa sredstva,
ki jih potrebujejo za delo, doma pa jih nimajo vedno na razpolago (Lamoviek, Cerne &
Kase, 2020). Tega sta se zavedali tudi obe v raziskavi sodelujoci podjetji, ki sta takoj, ko so
se ukrepi za zajezitev epidemije na ravni drzave zrahljali, svojim zaposlenim, ki so se Zeleli
vrniti v pisarne, ker so imeli tam boljSe pogoje za delo, to tudi omogocili.

Na splosno je predlagano, da bi delo na daljavo morala biti oblika dela, ki jo lahko zaposleni
obcasno uporabljajo, in ne stalna oblika dela za polni delovni ¢as (Vilhelmson & Thulin,
2016). Delo na daljavo v manjSem obsegu delovnega ¢asa lahko pozitivno vpliva na
produktivnost posameznika in podjetja brez vejega negativnega vpliva na odnose s
sodelavci in obcutka druzbene izoliranosti (Pyoria, 2011). Kombinirana oblika dela, ob
predpostavki, da je ustrezno oblikovana, vodi do vecjega zadovoljstva in uspeSnosti
zaposlenih, hkrati pa zmanj$a moznosti za izgorelost (Lamovsek, Cerne & Kase, 2020). Obe
preucevani podjetji razmiSljata tudi o oblikovanju dela v prihodnosti, ko ne bo vec
epidemioloskih omejitev na ravni drzave. Ker sta imeli tako izku$njo tradicionalnega dela v
pisarnah kot tudi dela na daljavo, sta se odlocili, da bosta delali hibridno. Tega si zeli tudi
85 odstotkov anketiranih zaposlenih v obeh podjetjih. To sicer pomeni, da bosta podjetji
morali prilagoditi predvsem pisarne, v podjetju A bodo potrebovali ve¢ konferencnih sob in
»govorilnick, v podjetju B pa jim zaradi zaposlovanja v €asu dela na daljavo nekoliko
primanjkuje prostora v pisarnah, zato razmisljajo o uvedbi delovnih postaj, ki bi si jih
zaposleni lahko delili med seboj (angl. hot desking).
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Nadzor produktivnosti in upravijanje uspesnosti zaposlenih na daljavo

Za ocenjevanje uspesnosti zaposlenih, ki delajo na daljavo, se pogosto predlaga uporaba
metod, ki so usmerjene v merjenje rezultatov (Vilhelmson & Thulin, 2016). Tovrstne metode
se osredotocajo na tiste prispevke zaposlenih podjetju, ki jih je mogoce jasno izmeriti, npr.
prodajne rezultate, rezultate proizvodnje ipd. Ti kazalniki uspes$nosti so bolj objektivni in
dopuscajo manj moznosti za pristranskost. Prav tako vzbujajo v zaposlenih obcutek
odgovornosti za lastne dosezke in jih hkrati opolnomocijo ter vkljucijo v prihodnje akcije
(Snell & Bohlander, 2012). V obeh preucevanih podjetjih veliko pozornosti namenijo
zastavljanju ciljev, katerih doseganje tudi preverjajo. Delo na daljavo ni bistveno spremenilo
nacinov ocenjevanja in podajanja povratne informacije zaposlenim, le da so vodje sestanke
v zivo s svojim timom prestavili na video klice.

Med podjetjema A in B so razlike predvsem v nadzoru ¢asa, ki ga zaposleni namenijo delu.
Podjetje A ¢asa striktno ne nadzoruje in zaupa zaposlenim, da svoje delovne naloge dosledno
opravljajo, ¢e za to potrebujejo vec Casa, kot je predvideno, se o tem pogovorijo s SVOjim
vodjo. Zaposleni podjetja B belezijo vsako opravljeno uro, a vodstvo v tem bolj kot nadzor
nad zaposlenimi vidi prednosti za njih, saj lahko vidijo, koliko ¢asa porabijo za delo in i§¢ejo
izboljsave v postopku. Ceprav je bila ugotovljena pozitivna povezava med delezem ur dela
na daljavo in poudarkom na merjenju rezultatov, pa so delavci, ki delajo na daljavo, porocali
o manjSem nadzoru rezultatov kot tisti, ki niso delali na daljavo (Groen, Van Triest, Coers
& Wtenweerde, 2018). Rezultati spletne ankete, ki smo jo opravili v obeh podjetjih, so
pokazali, da ve¢ kot 95 odstotkov zaposlenih v obeh podjetjih nima ob¢utka, da bi jih njihovi
nadrejeni ves Cas nadzorovali. Nizek obcutek nadzora pa sovpada z visoko stopnjo
samostojnosti, ki jo pri svojem delu na daljavo ¢utijo zaposleni obeh podjetij.

Izzivi podjetij pri uvajanju dela na daljavo

Izzivi, s katerimi se podjetja sooCajo pri uvajanju dela na daljavo, so pogosto slaba
tehnoloska pripravljenost in digitalizacija podjetja, slabo razvite IKT spretnosti zaposlenih,
zakonodajne ovire, nadzor nad delom, merjenje uspesnosti, slabo zaupanje in negativen
odnos vodstva do te oblike dela (Redek, Domadenik, Koman & Zupan, 2020). Eden od prvih
korakov pri uvedbi dela na daljavo je opremiti vse zaposlene z digitalno in programsko
opremo ter urediti varne povezave in dostope do omrezja ter kriticnih dokumentov (Milasi,
2021). To je bil tudi eden izmed prvih korakov, ki sta ga uvedli obe preucevani podjetji. Ker
obe delata v racunalniski panogi, je vecina zaposlenih ze imela sluzbene prenosne
racunalnike, a so v podjetju B vseeno morali poskrbeti za Se nekatero drugo strojno opremo.
Podjetje B je svojim zaposlenim ob nenadnem prehodu na delo na daljavo pomagalo tudi pri
ureditvi domace pisarne, ko so omogocili, da so zaposleni iz pisarne vzeli tudi drugo opremo.
Podjetje A pa je nekaj mesecev pozneje dalo sredstva za ureditev domace pisarne vsakemu
zaposlenemu. Vsi so ze pred delom na daljavo uporabljali razlicne aplikacije za
komunikacijo, podjetji sta morali poskrbeti le za ureditev IT infrastrukture (npr. posiljanje
obcutljivih dokumentov), zaposleni pa za posodobljen spletni koledar.
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V naslednjih korakih pri uvedbi dela na daljavo je treba oblikovati in implementirati vodila
za delo, prilagoditi vodstvene prakse, nadzor, ocenjevanje, komunikacijo in navsezadnje
prilagoditi poslovne procese ter izboljsati orodja za oddaljeno sodelovanje (Milasi, 2021).
Glede oblikovanja dela sta obe podjetji svojim zaposlenim dopuscali veliko fleksibilnosti,
posamezne ekipe so se znotraj podjetja organizirale same.

Izzivi podjetij po uvedenem delu na daljavo

Obe podjetji sta kot izziv, s katerim se Se vedno soocata pri delu na daljavo, izpostavili
grajenje in ohranjanje ekipnega duha svojih zaposlenih. Ve¢ kot polovica anketiranih
zaposlenih iz obeh podjetij je porocala o poslabsanju ekipnega duha v ¢asu dela na daljavo.
Podjetje A veliko pozornosti zato namenja kulturi podjetja in grajenju ekipe, ki jih organizira
za svoje zaposlene. Podjetje B pa spodbuja tudi neformalno komunikacijo in uporabo
razli¢nih orodij za vSeckanje ipd. preko uporabljanih spletnih kanalov. Ekipni duh poskusajo
timi obeh podjetij vzdrzevati tudi z razlicnimi neformalnimi druzenji, Ki jih na ravni tima
organizirajo zaposleni.

Na izbor medija komunikacije (npr. videokonferenca, elektronska posta, telefonski klic,
pogovor v zivo) vpliva ve¢ dejavnikov, med njimi bogatost medija, dvoumnost naloge
(Lengel & Daft, 1988), simboli¢na vrednost medija (Sitkin, Sutcliffe & Barrios-Choplin,
1992), stopnja zahtevane koordinacije s sodelavci in prejete socialne informacije (Fulk,
Schmitz & Steinfield, 1990). V obeh preucevanih podjetjih so ze pred delom na daljavo
uporabljali razlicna sodobna komunikacijska orodja. Podjetje A je izpostavilo, da so v Casu
dela na daljavo ta orodja stalno nadgrajevali in se ucili postopnega ucinkovitega
sporazumevanja po spletu. Podjetja morajo namre¢ poskrbeti, da imajo zaposleni, ki delajo
na daljavo, dovolj znanja in izku$enj rokovanja s sodobnimi komunikacijskimi sistemi, saj
jih sicer ne bodo ué¢inkovito uporabljali (Miller, 2011). Preko digitalne komunikacije pa se
sporocila lahko prenaSajo manj ucinkovito, posebno zaradi odsotnosti neverbalne mimike,
ki je prisotna pri komunikaciji v Zivo (Lamovsek, Cerne & Kase, 2020).

Pri delu na daljavo pa je izbor najbolj bogatega medija komunikacije, komunikacije v Zivo,
onemogocen. Obe podjetji sta zato spodbujali prizgane kamere med video Klici, s ¢imer so
zeleli zagotoviti ve€jo zbranost in povezanost sodelujo¢ih. Za uspe$no komunikacijo v
virtualnih timih se priporoca uporaba videokamer med telekonferencami, deljenje podatkov
v oblaku, uporaba primerne tehnologije in izkoriS¢anje vseh priloznosti za reSevanje resnih
konfliktov v zivo (Miller, 2011).

V vecji meri Kot organizacija izvaja delo na daljavo, teZje je koordinirati delo — virtualni
projekt je tezko zaceti 1z ni¢, zato je bolje, Ce je le mogoce, zaceti projekt s sestankom v Zivo,
na katerem se dogovorijo pravila komunikacije in sistem za podajanje povratnih informacij,
ki spostuje in koristi vsem vpletenim (Pyoria, 2011). V podjetju A so opazili, da je
komunikacija pri delu na daljavo ¢asovno potratna, S tem se strinjata tudi dve tretjini
anketiranih zaposlenih. Za vsako temo oz. deljenje informacij je treba organizirati virtualni
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sestanek, kar so prej velikokrat resili sproti. Tudi na splosno so organizirali veliko ve¢
razli¢nih sestankov kot prej, nekatere informativne narave na ravni celotnega podjetja,
timske in pa individualne sestanke ena na ena z vodjami. Nasprotno le ena tretjina
anketiranih zaposlenih v podjetju B ocenjuje, da je komunikacija na daljavo ¢asovno
potratna. V podjetju B so si sestanke in nac¢in komunikacije timi organizirali samostojno,
najvecje izzive pa vidijo v vzdrzevanju neformalne komunikacije. V podjetju B izpostavljajo
tudi Stevilne prednosti virtualne komunikacije posebno pri mednarodnem sodelovanju, saj
so na daljavo zelo uspes$no organizirali veliko seminarjev in dogodkov, zaradi ¢esar so bili
stroski podjetja nizji. Podjetje A je prednost virtualne komunikacije zaznalo pri
organiziranju izobraZevanj za zaposlene, saj so se teh lahko skupaj udelezili zaposleni iz
razli¢nih drzav.

Pri vodenju tima zaposlenih, ki delajo na daljavo, se priporoc¢a jasno postavljanje ciljev in
rokov delovnih nalog, vodja pa je zaposlenim na voljo, ko / ¢e ga potrebujejo. Priporo¢eno
je, da vodje ne izvajajo stalnega nadzora, temvec¢ zaposlenim omogocajo ve¢ samostojnosti
pri oblikovanju dela in razporejanju delovnega Casa, a jasno izpostavijo, da se njihova stalna
dosegljivost vsekakor ne pri¢akuje (Lamovsek, Cerne & Kase, 2020). V podjetju A so
izpostavili, da pri vodenju zaposlenih na daljavo vodje tezje prepoznajo, kateri zaposleni
delajo (pre)vec. Prav tako je vodjam na daljavo tezko podajati slabe povratne informacije.
Prav ustrezno podajanje povratne informacije zaposlenim, iskanje inovativnih vodstvenih
prijemov in tesno sodelovanje z zaposlenimi so dejavniki, ki ustvarjajo motivacijsko delovno
okolje (Raisiené, Rapuano, Dory & Varkuleviciate, 2021).

Prednosti in slabosti dela na daljavo

Prednosti in slabosti dela na daljavo, ki smo jih zaznali v raziskavi, se pojavljajo tudi v
preucevanih podjetjih vidijo prednosti dela na daljavo v ve¢ji fleksibilnosti in boljSem
usklajevanju poslovnega in druzinskega zivljenja. Ve¢ kot 75 odstotkom anketiranih
zaposlenih iz obeh podjetij veliko pomeni tudi ¢as, ki ga privarcujejo pri voznji. Da delo na
daljavo morebiti prispeva k boljsemu usklajevanju poklicnega in druzinskega zivljenja
zaposlenih, predvsem z vidika zmanjSanja Casa prevoza na delo in fleksibilne prilagoditve
delovnega Casa, ugotavljajo tudi druge raziskave (Eurofound & International Labour Office,
2017; Rasmussen & Corbett, 2008). Pri delu od doma imajo zaposleni tudi manj motenj in
ve¢ miru za osredotoceno delo, s ¢imer se strinja ve¢ kot 75 odstotkov anketiranih zaposlenih
iz obeh podjetij. Delo na daljavo namre¢ ustreza nalogam, ki zahtevajo mir in zbranost brez
stalnih motenj (Pyoria, 2011). Prav ve¢ja zbranost zaradi redkej$ih motenj, ki se sicer
pojavljajo v pisarnah (Eurofound & International Labour Office, 2017), in fleksibilnost sta
razloga za vecjo produktivnost (Bailey & Kurland, 2002; Vilhelmson & Thulin, 2016).

Delo na daljavo pozitivno vpliva tudi na pripadnost podjetju, zadovoljstvo z delom in dobro
pocutje pri delu (Beauregard, Basile, & Canonico, 2013; Felstead & Henseke, 2017). Vec
kot 80 odstotkov anketiranih zaposlenih v obeh podjetjih je svoje osebno zadovoljstvo z
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delom ocenilo kot visoko, njihovo zadovoljstvo z delom na daljavo pa se je v letu dni prav
tako izboljsalo. Delavci, ki delajo na daljavo, porocajo o boljSem pocutju, imajo tudi ve¢
nadzora nad svojim delom (Pyoria, 2011) in so lahko bolj inovativni, kar pa lahko podjetje
s pretiranim nadzorom tudi zatre. Zato je pomembno, da podjetje zaposlenim omogoca vecjo
samostojnost in ve¢ priloznosti za inovativnost pri svojem delu (Eurofound & International
Labour Office, 2017). V obeh preucevanih podjetjih ve¢ kot 90 odstotkov zaposlenih svojo
ustvarjalnost oz. inovativnost ocenjuje kot visoko.

Izzivi dela na daljavo za podjetje A ostajajo ucinkovita komunikacija, fleksibilnost in
agilnost podjetja ter ohranjanje ekipnega duha. Podobno v podjetju B najvecja izziva ostajata
vzdrzevanje neformalne komunikacije in dobrega ekipnega duha. Obe podjetji kot slabost
dela na daljavo omenjata tudi zameglitev meja med delom in prostim ¢asom. V podjetju A
je imelo vec kot tri Cetrtine anketiranih zaposlenih obcutek, da se tezko odklopijo od dela, v
podjetju B pa vec kot polovica. Enak delez jih je tudi ocenil, da na daljavo delajo vec ur.
Podobne ugotovitve zasledimo tudi v strokovni literaturi, in sicer zaposleni tezko potegnejo
jasno mejo med delom in druzinskim zivljenjem, delo na daljavo pa tako ustvarja konflikte
med delom in druzino (Eurofound & International Labour Office, 2017; Rasmussen &
Corbett, 2008). Delovni dan pri delu na daljavo se navadno podalj$a in je veliko bolj
elasticen, kar predstavlja tezave tako za vodje kot podrejene, saj v¢asih ni jasno, kdaj delavec
dela in kdaj ne (Eurofound & International Labour Office, 2017). Zaposleni, ki delajo na
daljavo, torej delajo vec ur in trpijo zaradi obéutnega povecanja obremenitve in vdora dela
v osebno zivljenje zaradi uporabe IKT (Molino in drugi, 2020). Pri delavcih na daljavo je
namre¢ zelo pogosto delo ob vecerih (0d 18.00 do polnoci), veckrat tudi delajo med vikendi
(Eurofound & International Labour Office, 2017).

5.2 Priporodila za prakso

Na podlagi opravljene raziskave smo pripravili grafi¢ni prikaz elementov, ki so potrebni za
uspesno delo na daljavo in jih prikazujemo na sliki 12. Potencialne prednosti dela na daljavo
je mogoce izkoristiti le s skupnim trudom in tesnim sodelovanjem podjetja in zaposlenih.
Podjetje mora zagotoviti vso ustrezno opremo in izobrazevanja, ki jih zaposleni potrebujejo
za delo na daljavo, saj le tako lahko izkoristijo prednosti digitalizacije postopkov. Jasno
postavljeni cilji in pri¢akovanja ter odgovorno delo zaposlenih, ki imajo moznost sami
preoblikovati svoje delo, vodijo v vecjo produktivnost. Za doseganje vecje fleksibilnosti in
boljsega usklajevanja poslovnega in druzinskega zivljenja mora podjetje postaviti jasna
pravila, kdaj se pricakuje dosegljivost zaposlenih, zaposleni pa morajo odgovorno oblikovati
svoj urnik dela. Za u¢inkovito komunikacijo mora podjetje poskrbeti za stalno nadgrajevanje
komunikacijskih orodij, zaposleni pa morajo biti dosegljivi svojim sodelavcem. Za
vzpostavljanje in vzdrzevanje dobrega timskega duha tima so nujni tako formalna druzenja
in dogodki za grajanje ekipe, ki jih organizira podjetje, kot tudi neformalna komunikacija in
druZenja, ki jih zaposleni pripravijo sami. Jasna in pravocasna povratna informacija s strani
vodje na eni strani ter kultura podjetja, v kateri je sprejemljivo in zazeleno, da zaposleni
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spregovorijo o svojih tezavah, gradita na dobrih in zaupanja vrednih odnosih med vsemi
zaposlenimi v podjetju. In nenazadnje okolje, v katerem je skupno iskanje resitev stalnica,
motivira zaposlene, da iScejo inovativne resitve ter tako gradijo svoj obcutek uspesnosti in
zadovoljstva, pa tudi uspesnost podjetja kot tako.

Slika 12: Elementi, ki vplivajo na uspesnost dela na daljavo

PODIJETIE ZAPOSLENI REZULTATI
IT oprema in izobrazevanja IT znanje Digitalizacija procesov
o ] Avtonomno oblikovanje in Produktivnost pedjetia in
Jasni cilji in priéakovanja odgovornost do dela zaposlenth
Jasno dolo¢en ¢as Avtonomija pri oblikovanju Fleksibilnost podietja in
dosegljivosts | urnika dela zaposlenih
I »
Orodja za komumkacijo in Dosegljivost v timu in
oddaljeno sodelovanje pripravljenost pomagati Uéinkovita komunikacya
Organizacija teambuildingov Neformalna komunikacija in
in formalnih druzen; druzenje Dober timski duh
Jasna in pravofasna povratna Zaupanje med vodstvom in
informacija Spregovoriti o te¥avah zaposlenimi
Motivirani zaposleni in
Iskanje refitev za 1zboljfanje poslovnih procesov inovativne refitve

Vir: lastno delo

Na podlagi preucene strokovne literature in izvedene raziskave ugotavljamo, da delo na
daljavo, ¢e je pravilno izvedeno, prinasa Stevilne prednosti. Podjetjem tako svetujemo, da,
¢e narava dela to dopusc¢a, omogocijo svojim zaposlenim delo na daljavo vsaj nekajkrat
tedensko, da zaposleni lahko izkoristijo ¢as brez motenj in se lazje osredotoCijo na Svoje
samostojno delo. Da bi se izognili nekaterim pastem dela na daljavo, kot so npr. slabsi
skupinski duh, slaba neformalna komunikacija itd., priporo¢amo, da timi ohranijo skupne
dneve v pisarni, podjetja pa Se naprej spodbujajo neformalna druzenja in dogodki za grajenje
ekipe.

Pri organizaciji dela na daljavo priporocamo, da so delovne naloge in cilji jasno postavljent,
hkrati pa se zaposlenim omogoc¢i samostojnost pri oblikovanju urnika in dela. Da bi se
izognili brisanju mej med sluzbenim in zasebnim ¢asom, naj podjetja jasno dolocijo Cas, v
katerem pricakujejo odzivnost svojih zaposlenih in njihovo dosegljivost za vnaprej doloCene
sestanke. Uspesno delo na daljavo temelji na visoki stopnji zaupanja med vodjo in njegovimi
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podrejenimi, zato striktnega nadzora ne priporo¢amo. Vsekakor pa je treba graditi dobre
odnose, v katerih si zaposleni upajo spregovoriti o tezavah, s katerimi se soocajo, vodje pa
podajo pravocasno in jasno povratno informacijo o kakovosti dela. Zato je nujno skupno
postavljanje ciljev, ki so jasni vsem udeleZenim v postopku ocenjevanja uspesnosti. Ce je to
mogoce, priporo¢amo tudi postopni premik k 360-stopinjskemu ocenjevanju, pri katerem
povratna informacija vkljuCuje oceno razli¢nih deleznikov, samooceno zaposlenega, oceno
vodje, sodelavcev, SirSega tima itd.

5.3 Omejitve raziskave

V strokovnih krogih ni splosno sprejete definicije, kaj to¢no je delo na daljavo, zato je
primerjava razlicnih Studij med seboj zelo otezena, podatki pa so si velikokrat celo
nasprotujo¢i. Kljub visoki rasti prisotnosti dela na daljavo v svetu in Sloveniji je strokovno
raziskovanje na tem podro¢ju $e vedno precej omejeno na vidik delavecev. Ker nas je zanimal
predvsem vidik podjetij, smo se odlocili za izvedbo analize primerov. Analiza primera kot
primer kvalitativne raziskave svoje ugotovitve tezko posplosuje, a nam vseeno omogoci
videti in razumeti preucevano situacijo bolj v globino.

Najprej smo zeleli izvesti analize primerov treh slovenskih podjetij, a smo zaradi
pomanjkanja interesa v enem podjetju preucili situacijo v le dveh. Na tem mestu je potrebno
omeniti, da obe prou¢evani podjetji izhajata iz istega, raCunalniSkega sektorja, v katerem so
zaposleni obi¢ajno bolj introvertirani ter imajo visoko razvite spretnosti IKT, zato je
ugotovitve tezko posplosevati na ostala podobno velika podjetja iz drugih sektorjev. Ker se
je na spletno anketo v vsakem podjetju odzval le manj$i delez zaposlenih, na zbranih
podatkih nismo mogli izvesti ve¢jih statisti¢nih analiz, temvec le deskriptivno statistiko. Za
naso raziskavo je bilo tudi to sprejemljivo, ker so rezultati ankete le podkrepili podatke,
zbrane v intervjujih, oz. so dodali novo dimenzijo. Ker smo spletno anketo izvajali le enkrat,
moramo biti previdni pri primerjanju odzivov anketirancev, ko so ocenjevali razlicne
postavke v dveh ¢asovnih obdobjih — na zacetku dela na daljavo (za leto nazaj) in v ¢asu
izpolnjevanja ankete. Nekaj anketiranih leto pred izpolnjevanjem ankete Se ni bilo
zaposlenih pri preucevanih podjetjih, poleg tega pa ljudje teZko realno ocenimo stanje za
leto dni nazaj. Veliko bolje bi bilo, ¢e bi anketo prvi¢ izvajali ze takrat in nato rezultate
primerjali s polozajem leto dni pozneje. Prav tako moramo poudariti, da je kljub Stevilnim
prednostim intervjujev njihova glavna omejitev prav ta, da so lahko pristranski, saj
izpraSevalec lahko z vrstnim redom in na¢inom postavljanja vpraSanj vpliva na odgovore, ki
mu jih vprasani podajo (Hammersley & Gomm, 2008).

54 Predlogi za nadaljnje raziskovanje

Na osnovi raziskave vidimo dve razli¢ni smeri, vV Kateri bi lahko usmerili prihodnje
raziskave. Prva je, da bi delo na daljavo Se bolj podrobno preucili v vsakem izmed
obravnavanih podjetij posebej v obliki aplikativne raziskave, oz. e bolj natan¢no akcijske
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raziskave, kar bi pomenilo, da bi v testni skupini izvajali razli¢ne akcije za doseganje boljsih
rezultatov dela na daljavo. Tako bi bili kot raziskovalci dejavno vkljuceni v nacrtovanje in
uvajanje sprememb v oblikovanju dela na daljavo, katerih posledice bi lahko opazovali in
ocenili njihove uc¢inke (Adams, Khan & Robert, 2014). Vsekakor bi bilo vredno preizkusiti,
kako izboljSave na podro¢jih, na katere vpliva podjetje (levi del sheme na sliki 12), vplivajo
na rezultate (desni del sheme na sliki 12).

Pri preucevanju dela na daljavo bi bila zanimiva tudi longitudinalna studija. Tovrstne Studije
navadno trajajo dlje ¢asa (lahko tudi ve¢ desetletij), raziskovalci pa zbirajo podatke istega
vzorca v ¢asovnih intervalih (Adams, Khan & Robert, 2014). Z longitudinalno studijo bi
tako lahko resili eno od pomanjkljivosti nasega anketnega vprasalnika in intervjujev, saj bi
sodelujoce ves Cas sprasevali o trenutnem stanju, njihovi odgovori pa bi bili zato bolj to¢ni.

Druga moznost za nadaljnje raziskovanje pa bi bilo preucevanje stanja na §irSem vzorcu v
obliki kvantitativne raziskave, ki je bolj objektivna od izvedene kvalitativne raziskave, na
podlagi katere bi lahko ugotovitve posplosili tudi na splosno populacijo. Na podlagi analize
primera smo identificirali klju¢ne teme (slika 12), na ve¢jem vzorcu podjetij pa bi lahko
izvedli anketo in nato s statisticnimi postopki preverili vzroéno povezanost posameznih
tematik. Ker se s preucevanjem zaposlenih, ki delajo na daljavo, ukvarja veliko
raziskovalcev in je Studij na to temo veliko, bi se bilo bolj smiselno osredotoditi na vidik
podjetij. Tako bi se lahko osredotocili na zbiranje ter preucevanje mnenj in ocen dela na
daljavo pri vodstvenem kadru slovenskih podjetij.

SKLEP

V preteklih letih je delo na daljavo postala vse pogostejsa oblika dela v stevilnih podjetjih
po svetu in v Sloveniji. Veliko podjetij se je v ¢asu epidemije prvi¢ v ve¢jem obsegu srecalo
s tovrstnim na¢inom dela in tako prakti¢no ¢ez no¢ v celoti zacelo delati na daljavo. Rezultati
empiri¢ne raziskave potrjujejo, da je prehod na delo na daljavo razmeroma enostaven v
tehnoloSko naprednih podjetjih, kjer so zaposlenim Ze na voljo razlicna komunikacijska
orodja in deljenje skupnih datotek v oblaku, zaposleni pa imajo potrebna IT znanja. Da bi
lahko izkoristili prednosti dela na daljavo, posebno fleksibilnost, uspesna podjetja svojim
zaposlenim, ki delajo na daljavo, omogocajo veliko stopnjo samostojnosti, jih pogosto ne
nadzorujejo in jim omogocijo, da si delovni urnik oblikujejo sami v sodelovanju s svojim
timom.

Stroka priporoc¢a delo na daljavo le del delovnega Casa, saj se tako lahko podjetja in zaposleni
izognejo nekaterim izzivom dela na daljavo, predvsem slabSanju timskega duha,
pomanjkanju neformalne komunikacije in druzbeni izoliranosti zaposlenih. Poleg tega
zameglitev meja med delom in prostim ¢asom, ki je pogosta posledica elasti¢nega delavnika
pri delu na daljavo, predstavlja velike tezave za zaposlene, podjetja pa jim tako poskusajo
pomagati s svojimi internimi politikami beleZenja €asa in pricakovanim ¢asom odzivnosti.
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Podobni so bili tudi rezultati naSe empiricne raziskave, ki so pokazali, da obe preucevani

podjetji v prihodnosti ne nameravata delati na daljavo ves Cas, a bosta to obliko dela vseeno
omogocali svojim zaposlenim nekajkrat tedensko, saj sta v delu na daljavo prepoznali
Stevilne prednosti, kot so fleksibilnost, boljSe usklajevanje poslovnega in druzinskega

zivljenja, vecje zadovoljstvo pri delu in ve¢ja produktivnost.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasanja za intervju

Pozdravljeni,

najlepSa hvala, da ste se odzvali na prosnjo za opravljanje intervjuja. Vsi pridobljeni podatki

bodo uporabljeni izklju¢no za namene raziskave v okviru magistrskega naloge z naslovom Delo

na daljavo — Studije primerov izbranih slovenskih podjetij, ki jo piSem pod mentorstvom izr.

prof. dr. Mateja Cerneta. Vase sodelovanje je povsem prostovoljno, in kadarkoli na posamezno

vprasanje ne bi Zeleli odgovoriti, ga lahko mirno preskociva. Za lazjo analizo intervjuja, bi vas
prosila za dovoljenje za avdio snemanje najinega pogovora. Ko bom pripravila transkripcijo
intervjuja, vam jo bom poslala v pregled, posnetek pa bom izbrisala.

Intervju je sestavljen iz dveh sklopov vprasanj. V prvem sklopu bomo zelo na hitro govorili o

osnovnih podatkih o vas in vasi osebni izkusnji z delom na daljavo. V drugem sklopu pa se

bomo osredotocili na vaso vodstveno vlogo in vodenje vase skupine.

OSNOVNI PODATKI O INTEVJUVANCU

1.

o Uk wn

Katero delovno mesto opravljate v podjetju? Prosim na kratko (splo$no) opiSite vase
delovne naloge.

Koliko ste stari?

Koliksna je vasa delovna doba in koliko ¢asa Ze delate v tem podjetju?

Koliko ¢asa ste Ze na trenutnem delovnem mestu?

Koliko ¢asa Ze delate na daljavo?
Delo na daljavo (vas osebni vidik)

a.

KolikSen del delovnega casa delate na daljavo (npr. polni delovni
Cas/polovi¢ni/nekaj vimes/odvisno od projekta, potreb)?

Cigava odloditev je bila zgornja oblika dela (va$a osebna/vasih
nadrejenih/odlocitev na ravni podjetja)?

Ste zadovoljni s tem na¢inom dela — bi raje delali ve¢/manj na daljavo, kako
drugace?

Ali menite, da bi potrebovali za isto delo ve¢/manj Casa, ¢e bi delali v pisarni,
namesto na daljavo? Zakaj?

7. Kako usklajujete zasebno in poslovno Zivljenje?

a.
b.
C.

Koliko ur na dan v povprecju delate, ko delate na daljavo?

Imate obcutek, da se tezko »odklopite od dela«?

Imate v podjetju/vasi skupini dogovor o ¢asu, ko se pri¢akuje vaSa odzivnost
(npr. na elektronsko posto, telefonske klice ipd.)?

Ce ta dogovor imate, ali se ga drzite, oz. ali menite, da se ga drzijo vasi
sodelavci?



VODSTVENI POLOZAJ

1.

w

Vodite svoj oddelek 0z. tim — prosim na kratko (splo$no) opisite, delovne naloge
skupine.

Koliko podrejenih imate?

Koliksen delez zaposlenih dela na daljavo v vasem oddelku/timu?

Ce na daljavo ne dela cel oddelek/tim, na podlagi &esa ste se odlo¢ili, kdo dela na daljavo
in kdo v podjetju?

a

Cigava odlogitev je bila to (vasa samostojna/skupna odloéitev npr. s kadrovsko
sluzbo, vasim nadrejenim/ upostevanje zelja vasih podrejenih ipd.)?

Ste bili neposredno vkljuceni v uvajanje dela na daljavo v vasem podjetju, ali ste prisli

v podjetje po tem, ko je bilo delo na daljavo ze uteceno?

O O O T Qo

Kaksni so bili zacetki dela na daljavo v vaSem podjetju/vasem oddelku/skupini?
So bili zaposleni temu naklonjeni?

Kaj je bilo najtezje?

Kateri koraki so bili po vaS§em mnenju klju¢ni za uspeh?

Ste morda opazili dolo¢ene razvojne faze dela na daljavo v vasi
skupini/podjetju? Jih lahko morda poimenujte, casovno opredelite in na kratko
opisete?

Tudi na vsa naslednja vprasanja, kjer se vam bo zdelo smiselno, lahko
odgovarjate s kronoloSko primerjavo.

6. Kako organizirate delo na daljavo v vasem oddelku/timu? Kako se je organizacija dela

¢asovno spreminjala (npr. pred marcem 2020, med epidemijo, nacrti za prihodnost)?

a
©)
©)

O O © o0 O O O

o ® O 0 O

c

Ce imate hibridni oddelek (del zaposlenih na daljavo/del zaposlenih v podjetju):
Kako usklajujete ti dve skupini zaposlenih?

Opazate vecje razlike med njimi (npr. v produktivnosti, motivaciji, komunikaciji
med zaposlenimi in med vami in zaposlenimi ipd.)?

Zakaj menite, da prihaja do teh razlik?

Ali delate rotacije (1. teden prva skupina na daljavo, 2. teden druga skupina)?
Ste Ze poskusili?

Kje vidite prednosti in slabosti tak$nega dela?

Ce imate oddelek, ki nekaj dni dela na daljavo, nekaj dni pa v podjetju

Pride cela skupina v podjetje hkrati/isti dan?

Zakaj prakticirate ta nacin (prednosti), oz. zakaj ne (slabosti)? Ste to Ze
poskusili? Kako se je obneslo?

Katere naloge podrejeni opravljajo na daljavo in katere v podjetju?

Je to njihova samostojna odlocitev/izkljucno vasa/dogovor med vami?

Ce imate oddelek, ki v celoti dela ves ¢as na daljavo

Ali delate vsi isto¢asno (imate doloCene ure, ali lahko delavci sami izbirajo)?
Katere so najvecje prednosti nacina, ki ga prakticirate?

Kje vidite izzive?

7. Kako nadzorujete opravljeno delo vase skupine?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

a Imate kakSne nadzorne mehanizme Ze na ravni podjetja (npr. delo v specificnem
racunalniskem programu)?
b Ste kot vodja dodali tudi svojo obliko nadzora dela?
¢ Kje imate najvecje tezave in kaj ste resili zelo dobro?
Kako upravljate delovno uspesnost vase skupine?
a Kako pogosto imate pogovore z vaSimi podrejenimi glede njihovega dela?
b Katere so bile najpomembnej$e ugotovitve na teh pogovorih in kako ste nato
morda spremenili delovni proces?
Kako ocenjujete uspesnost svojih podrejenih?
a Kaj vam je najtezje?
b Ce ste to delali tudi preden ste delali na daljavo, kako bi primerjali oba na¢ina
ocenjevanja uspesnosti? Kaj ste morali povsem prilagoditi?

Menite, da ima skupina, ki dela na daljavo, slabsi »skupinski duh«, kot skupina, ki je
fizi¢no skupa;j?
a Kako skrbite za to v vasi skupini (npr. jutranja video kava ipd.)?
b Ste delali skupaj v tej skupini tudi Ze kdaj prej fizi¢no, ali ste postali skupina v
virtualnem okolju?
¢ Kje vidite najvecje izzive?
Kako bi ocenili motivacijo vase skupine?
a Ste opazili nihanje? Kdaj?
b Ste kot vodja morda poskusili dodatno motivirati svojo skupino? Kaj se je
obneslo dobro in kaj morda ne?
Kako poteka komunikacija med zaposlenimi? Med vami in zaposlenimi?
a Glavne prednosti take komunikacije v primerjavi z obi¢ajnim delom v pisarni?
b Glavne pomanjkljivosti? Ste jih Ze poskusili resevati? Kako? Kaj se je obneslo
dobro in kaj slabo?
¢ Imate v vasi skupini dogovor o pri¢akovani ¢asovni dosegljivosti (npr. po 23.00
in v nedeljo ne posiljamo sluzbene e-poste ipd.)? Ste kdaj kaj takega ze poskusili
uvesti, kako se je obneslo?
d Kako resujete konflikte z vasimi sodelavci? Katere komunikacijske tehnologije
uporabljate za reSevanje konfliktov in kaj se je do sedaj izkazalo kot najbol;jsi
nacin?

Kaj drugega (organizacijsko, vodstveno, ipd.) ste ze poskusili in se je obneslo dobro in
kaj slabo?
Ste v ¢asu, ko delate na daljavo, v vasi skupini dobili nove zaposlene?

a So bili to povsem novi zaposleni v podjetju, ali so prisli iz drugih oddelkov?

b Kaksen postopek uvajanja ste imeli?

c Kaj ste naredili zelo dobro, kje pa se vidite izzive?
Kaj ste morda zeleli poskusiti izvesti drugace, pa Se niste uspeli? Kaj vas je oviralo, da
tega Se niste izvedli?



16. Kateri izzivi dela na daljavo ostajajo za vaSo skupino relevantni tudi Se danes? Kaj pa
na ravni podjetja?
17. Katere so po vasem mnenju tri glavne prednosti in tri slabosti dela na daljavo?
18. Kako ocenjujete uspesnost dela na daljavo v vasi skupini? Na ravni podjetja?
a Cemu pripisujete najvedji razlog, da za tak§no oceno?
b Ce bi bila odlogitev izkljuéno vasa, bi ohranili delo na daljavo tudi po koncu
epidemioloSkih omejitev v Sloveniji? V kaksni obliki?
¢ Kaksna bi bila vaSa idealna oblika dela?
19. Bi dodali $e kaj, kar se vam zdi pomembno pri delu na daljavo, pa tega do sedaj nismo
omenili?

Za vase sodelovanje se vam najlepSe zahvaljujem!
Priloga 2: Spletni anketni vprasalnik

Pozdravljeni, sem Tea Bela Kocar, Studentka IMB programa Ekonomske fakultete, in pod
mentorstvom izr. prof. dr. Mateja Cerneta pripravljam magistrsko nalogo z naslovom »Delo na
daljavo — $tudije primerov izbranih slovenskih podjetij«. Namen raziskave je dvigniti zavedanje
o prednostih dela na daljavo in izzivih, ki jih ta oblika dela prinasa. VaSe sodelovanje je za
raziskavo klju€no, saj le z Vasimi odgovori lahko dobimo vpogled v Vase izku$nje in odnos do
dela na daljavo. Anketa je anonimna, za izpolnjevanje pa boste potrebovali priblizno 5 minut.
Zbrani podatki bodo obravnavani strogo zaupno in analizirani na splosno. Podatki bodo
uporabljeni izklju¢no za pripravo te magistrske naloge. Za Vase sodelovanje se Vam najlepSe
zahvaljujem. Tea Bela Kocar V primeru dodatnih vprasanj sem dosegljiva na:
la.tea.belakocar@gmail.com.

Q1 - Kaksno je razmerje med vaSim trenutnim delom v pisarni in delom na daljavo?
0 Ves ¢as delam na daljavo.

(0 1 dan v tednu delam v pisarni, ostalo na daljavo.

(0 2-3 dni v tednu delam v pisarni, ostalo na daljavo.

C Pol v pisarni, pol na daljavo.

(0 Rotiram (vsak teden ali 14 dni od doma oz. v pisarni).

O Ves ¢as delam v pisarni.

C Odvisno od projekta, potreb, ipd.

C Drugo:



Q2 - Spodje trditve se nanasajo na vas osebni 0dnos do dela na daljavo. Ocenite vaSe Strinjanje

z njimi za dve obdobji: ob zacetku dela na daljavo aprila 2020 in danes.

april 2020 maj 2021
Sploh se Povsem | Sploh se Povsem
ne se ne se
strinjam strinjam | strinjam strinjam

Cas, ki ga pri delu na
daljavo  prihranim  na
voznji, mi veliko pomeni.

Svoje zasebno in poslovno
zivljenje dobro usklajujem.

Fleksibilnost, Ki jo
omogoca delo na daljavo,
mi zelo ustreza.

Pri delu na daljavo imam
veliko avtonomije.

Pri delu na daljavo sem bolj
ucinkovit/a kot v pisarni.

Za opravljanje istega dela
bi v pisarni potreboval/a
manj ¢asa.

Pri delu na daljavo imam
ve¢ miru in se lazje
osredoto¢im na delo, kot ¢e
delam v pisarni.

Obc¢utek imam, da se tezko
"odklopim od dela".

Odkar delam na daljavo,
delam ve¢ ur.

Pri delu na daljavo se
pocutim socialno izolirano.




Q3 - Spodnje trditve se nanasajo na vas$ osebni odnos do timskega dela in komunikacije pri
delu na daljavo. Ocenite vas$e strinjanje z njimi za dve obdobji: ob zacetku dela na daljavo aprila

2020 in danes.

april 2020 maj 2021
Sploh se Povsem | Sploh se Povsem
ne se ne se
strinjam strinjam | strinjam strinjam

Organizacija dela na
daljavo v mojem oddelku
je zelo dobra.

Z mojimi sodelavci pri delu
na daljavo dobro
sodelujem.

Stalno prilagajanje drugim
¢lanom skupine me zelo
moti.

V ¢asu dela na daljavo se je
timski duh moje skupine
poslabsal.

Komunikacija pri delu na
daljavo je casovno zelo
potratna.

SporoCanje in prejemanje
slabe povratne informacije
na daljavo je tezje kot v

Z1vo.

Pri delu na daljavo
konfliktne situacije trajajo
dlje Casa, preden se
razresijo.

Obcutek imam, da me moj
nadrejeni ves cas
nadzoruje.




Q4 - Ocenite kreativnost, produktivnost, uspesnost in zadovoljstvo z delom v dveh obdobjih:
ob zacetku dela na daljavo aprila 2020 in danes.

april 2020

maj 2021

Zelo
nizka/o

Zelo
visoka/o

Zelo
nizka/o

Zelo
visoka/o

Vasa
kreativnost/inovativnost

Vasa produktivnost

Vasa uspesnost

Uspesnost vasega tima

Uspesnost vasega podjetja

Vase osebno zadovoljstvo
z delom na daljavo

VaSe osebno zadovoljstvo
z delom na splosno

Q5 - Ce se je vase mnenje glede uspesnosti in zadovoljstva z delom na daljavo v zadnjem letu
spremenilo, prosim pojasnite zakaj.

Q6 - Kaksna je vasa idealna oblika dela?

(0 Ves ¢as bi rad/a delal/a v pisarni. V posebnih primerih pa na daljavo.

{J Primarno bi delal/a v pisarni, 1-2 dni na teden pa na daljavo.

U Polovico ¢asa bi delal/a v pisarni, polovico pa na daljavo.

{2 Primarno bi delal/a na daljavo, 1-2 dni na teden pa v pisarni.

(U Ves ¢as bi rad/a delal/a na daljavo. V posebnih primerih pa v pisarni.

C Drugo:



Q7 - Kako bi organizirali tedenski urnik dela v vasem podjetju/timu?

vsi v pisarni (npr. za | vsi na daljavo hibridno (osebna
sestanke) odloc¢itev ~ vsakega
posameznika)
Ponedeljek
Torek
Sreda
Cetrtek
Petek

Q8 - Vasa starost v letih

Q09 - Vas spol
0 Mogki
© Zenski
C Drugo

Q10 - Kaksna je narava vasega dela?

Q11 - Kako so otroci vplivali na vase delo na daljavo?

€ Nimam otrok.

> Na moje delo otroci niso pomembno vplivali.

(U Otroci so vplivali na moje delo.

(> Zaradi otrok sem se z vodjo dogovoril/a o dodatnih prilagoditvah dela.

(> Drugo:

Q12 - Kako je vase delo na daljavo (posredno) vplivalo na ostale ¢lane vaSega gospodinjstva?

2 Zivim sam/a.



C Pozitivno.

> Negativno.

> Ni vplivalo.

> Drugo:

Q13 - Bi zeleli na temo dela na daljavo dodati Se kaj?
Priloga 3: Transkripcija intervjuja z osebo 1
Intervjuist: Tea Bela Kocar

Intervjuvanec: oseba 1

Podjetje: A

Datum izvajanja intervjuja: 17. 2. 2021

Katero delovno mesto opravljate v podjetju? Prosim na kratko (splosno) opisite vase delovne
naloge.

Senior VP za distribucijo in poslovno inteligenco (»Bl«), torej pokrivam vse, kar je povezano
z distribucijo (marketing, pridobivanje uporabnikov, kampanje, ipd.), na drugi strani pa Bl, Ki
zajema finan¢ni kontroling, market kontroling in analizo podatkov (»deep data analytics«) za
nase produkte, tako da skrbim za interdisciplinarna podro¢ja v podjetju. Sem pa tudi generalni
direktor (»GM«) za najvecji studio znotraj -, tako da imam meSane vloge.

Koliko ste stari?

39

Koliksna je vaSa delovna doba in koliko ¢asa Ze delate v tem podjetju?
Delovna doba 14 let, v tem podjetju pa delam Ze 6 let.

Koliko ¢asa ste Ze na trenutnem delovnem mestu?

2 leti in pol na VP poziciji, se je pa ta pozicija zelo Sirila, GM pa dobro leto.
Koliko casa ze delate na daljavo?

Na daljavo delamo od lanskega marca. Fizi¢no smo podjetje zaprli Ze pred uradnim zaprtjem
drzave, vmes pa smo ga znova odprli. Trenutno vsi delamo od doma, vendar imamo v izjemnih
primerih tudi moZnost iti v pisarno. Smo pa pri tem zelo striktni, torej pisarno koristi le priblizno
10 % vseh zaposlenih, obicajno tisti ki potrebujejo mir (npr. tisti, ki so odgovorni za



komunikacijo z zunanjimi partnerji in so stalno na klicih). Sicer pa podjetje v celoti dela od
doma. Ta odlocitev je bila sprejeta na ravni celotne skupine, tako da tudi podruznice v drugih
drzavah delajo podobno kot mi.

Ste zadovoljni s tem nacinom dela?

Na daljavo se da se delati, ni pa to dolgorocno vzdrzljiv nacin dela. Rekel bi, da je to bolj
»survivor mode«, ki pa ga zelo dobro obvladujemo. Moram pa poudarit, da to ni nekaj, kar si
zelimo v prihodnje. Je zelo tezko in vidimo, da je drugi uradni val zaprtja bil za nas bistveno
tezji.

Zakaj?

Zdi se mi, da smo vsi ze malo naveliani klicev in nam manjkajo vse informacije, ki smo jih
prej izvedeli med vrsticami, torej neformalna komunikacija, hiter prenos informacij, ekipni duh.
Nase celo podjetje bazira na dolo¢nih vrednotah, ki so »team work«, »own your shit« (kar
pomeni, da ne skrbi§ samo za svoje delo — ampak za delo celega tima). Smo zelo majhni, kar
pomeni da od zaposlenih zahtevamo veliko fleksibilnosti; in ko smo enkrat sami s slusalkami
pred ekranom, se ta fleksibilnost hoce§ noce§ izgubi. Vzpostaviti je potrebno veliko vec
komunikacije, da lahko ta pretok informacij teCe. Ne moremo niti »udariti po mizi«, ko je to
potrebno (npr. ko so vklju€ena tudi custva: »dajmo to naredit«, naceckas na belo tablo), sedaj
tega ne moremo delati. In to nam zelo manjka. Pred sabo imam stalno neke papirje in nanje
CeCkam, ko razlagam, tega pa oseba na drugi strani ne vidi. To nam konkretno manjka.

Menite, da ima skupina, ki dela na daljavo, slabsi »skupinski duh«, kot skupina, ki je fizicno
skupaj?

Odvisno od tima; tisti timi, ki so bili Ze prej zelo povezani med sabo, so si umetno ustvarili
dogodke ipd., kar zelo dobro funkcionira. Drugi, ki so bili Ze prej bolj »volki samotarji«, pa jih
ni veliko, npr. »developerji«, za katere ni treba, da so tako zelo povezani z vsemi ostalimi, tam
se te stvari malo poznajo, saj se je vzpostavila neka distanca. Smo pa na ravni celega podjetja
konstantno delali na tem, da so vsi vpleteni v vse. Delo od doma nam je pomagalo, da smo
dosegli $e ve¢jo delitev informacij. Zelimo namre¢, da so vsi zaposleni na tedenski ravni
informirani o poslovanju druzbe, korakih za naprej ipd. Prej smo imeli tedenske sestanke po
oddelkih, sedaj pa smo presli na en sestanek za vse in vsi dobijo enake informacije. Prej smo
razliénim zaposlenim podali informacije z druga¢nimi poudarki, sedaj pa vsi dobijo enake
informacije in zaposleni bistveno ve¢ sprasujejo. Tu smo naredili res velik premik. » Team-
building«, »knowledge sharing« in te stvari Se vedno obstajajo in veliko delamo na tem, da se
ta skupinski duh ne izgubi. Je pa popolnoma drugace, Se vedno je tukaj ekran.

Imate v podjetju/vasi skupini dogovor o casu, ko se pricakuje vasa odzivnost (npr. na
elektronsko posto, telefonske klice ipd.)?
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Uradnega dogovora nimamo, so pa uradno ure nekje od 9.00-16.00, ko moramo biti dosegljivi.
Vse sestanke imamo vnaprej nacrtovane. Vsi smo tudi dosegljivi na aplikaciji Slack, Kjer
imamo razli¢ne kanale, po katerih komuniciramo. Ves ¢as moramo imeti posodobljen koledar,
da drugi vedo, kdaj smo na razpolago, kar je velik problem. Ce smo prej nekoga v pisarni sre¢ali
na poti do WC-ja in spotoma resili problem, moramo sedaj rezervirati termin, ga poklicati in
on mora na drugi strani imeti ¢as samo za nas. Velik pomen ima torej usklajevanje koledarjev.
Je pa to na razli¢nih hierarhi¢nih nivojih razlicno. Moj dan se npr. za¢ne zjutraj, ko nadenem
slusalke in se konc¢a ob 5ih, 6ih popoldan, ko jih snamem. Nekdo drug ima mogoce v dnevu en
sestanek in vse funkcionira normalno. Razli¢na stopnja frustracije, ¢e tako reCemo.

Kaj pa npr. posljem elektronsko posto ob 23.00 in pricakujem odgovor do polnoci?

Tega pa nimamo. Imamo tudi neuradno dogovorjeno, da ¢e posilja$ e-posto ob 23.00, lahko
stvar pocaka tudi do naslednjega jutra. Zato vemo, da tudi ¢e kdo poslje, se ne pri¢akuje, da se
odgovori. Podjetje je bilo v¢asih mlado, sedaj pa smo postali malo starejsi (veliko tistih, ki so
zaceli pred 6 leti, je Ze dobilo otroke). Pojavil se je tudi problem, kako usklajevati doma otroka
in sluzbo. V¢asih smo na nekatera sporocila, ki so zahtevala poglobitev, odgovarjali tudi zvecer
(npr. sam sebe sem zalotil, ko sem odgovarjal ob polno¢i ali pa $e kasneje). Smo si pa izklopili
obvestila na aplikacijah, tako da nimamo tezav s tem, da bi bili zaposleni izpostavljeni
pricakovanjem odgovarjanja na e-posSto ob polnoci.

Koliko zaposlenih imate v vasem podjetju v Ljubljani?

300+

Kaj pa v vasem najozjem timu?

60 (tisti, ki spadajo po funkciji direktno pod mano), glede na mojo GM funkcijo pa seveda 300+
Kaksni so bili zacetki dela na daljavo marca v vasem podjetju?

Ni bilo potrebno veliko, ker smo ze prej funkcionirali na ta nacin (npr. komunikacija, deljenje
informacij itd.). Uradna razglasitev epidemije je v Sloveniji bila 12. marca 2020, ker pa imamo
_ lastnika, smo se Ze prej zavedali, kako resna je situacija in smo se nanjo tudi
pripravili. Infrastruktura je bila v podjetju Ze pripravljena (»take the comp, go home and start
working«); ze prej smo imeli tudi interno karanteno, ker smo imeli zelo veliko poslovnih
potovanj (po vsakem potovanju so zaposleni 14 dni delali od doma), tako da smo ze takrat malo
testirali, kako funkcionira delo na daljavo. Ko pa smo imeli prva dva primera v podjetju, sem
zjutraj poslal vsem sporocilo: »Imamo situacijo v podjetju, zapiramo pisarne. Tisti, ki ste v
pisarni, poberite, kar potrebujete, spraznite vse in se dobimo ¢ez eno uro na video klicu.«, kar
se je dejansko zgodilo za celo podjetje. Nismo imeli nobenih tezav s tranzicijo. To je bil prvi
korak.
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Drugi korak: zaposleni so si morali posodobiti svoje koledarje (»operational work«), ker je
pomembno, da vsi vemo, kdaj smo dosegljivi; tisti, ki to Se niso imeli urejeno, so si morali
urediti tudi infrastrukturo (eno je odgovarjanje na elektronsko posto, drugo pa je posiljanje
obcutljivih dokumentov). IT je tukaj vsem zelo pomagal, zaposleni pa so lahko potrebno
opremo odnesli tudi domov. Sicer pa so se skupine same organizirale (¢e so imele ze prej
tedenski sestanek ob torkih zjutraj, so ga sedaj samo preselil iz konferencne sobe na Zoom). To
je vse.

Je pa res, da smo Zoom uporabljali ze prej, prav tako tudi Slack. Ni bilo nobenega takega
posebnega preskoka, le osebnega kontakta ni bilo vec.

Kaj pa v drugem valu, je bil tu Se kakSen drug korak pri razvoju dela na daljavo?

Ves Cas se je nadgrajeval predvsem nacin komuniciranja. Dodatno pa nismo dodali ni¢ vec
novega (ne vemo, ¢e bi se sploh dalo). Predvsem smo se naucili komuniciranja po Zoomu, oz.
po spletu. Prej na sestankih smo si namre¢ veckrat skakali v besedo, na Zoomu pa smo se vsi
ze od prvega dne drzali: »poslusaj, kaj drugi govori, ko konca, ti vstopi§ v besedo«). Je pa res,
da smo Ze prej, ker smo mednarodno podjetje, imeli veliko Zoom klicev in smo bili na te stvari
7e navajeni. Le tisti, ki prej niso bili toliko na takSnih klicih, so se morali privaditi, kar pa so
hitro usvojili predvsem z »lead by example«.

Smo pa naredili Se nekaj, zaposlenim smo za novo leto dali bonus, ki je bil izkljuéno namenjen
urejanju in posodobitvi domace infrastrukture (urejanje domace pisarne), saj smo ves cas zZeleli
izboljSati delovno izkusnjo dela od doma.

Ali delate od doma vsi isto¢asno (torej v ¢asu 9.00-15.00)? Tudi svoje individualno delo, ki ni
povezano s sestanki?

Vrednota »Own your shit« enostavno pomeni, da dostavis tisto, kar si obljubil. Vrednota » Work
as a team« pa pomeni, da se moramo prilagoditi svojim sodelavcem in ne moremo pri¢akovati,
da ¢e drugi delajo normalno od 9.00-15.00, da se bodo vsi prilagajali samo meni, ker bi rad
delal zvecer.

Ti dve vrednoti naSega podjetja nas avtomatsko prestavita, da delamo takrat, ko je to smiselno.
»Work life balance« pa si vsak uravnava sam. So pa nekateri oddelki, 0z. posamezniki (npr.
ustvarjalci), ki delajo veliko bolj izolirano in si svoje delo prilagodijo. Je pa vedno skupinski
dogovor, kdaj in kako smo dosegljivi. Ce imamo dopoldan sestanke, je logi¢no, da bomo takrat
dosegljivi. Ne kontroliramo pa nikogar.

Koliko ur na teden delate na daljavo sedaj?

Na dan delam 9-10 ur, ni pa to vedno. Bom pa vedno trdil, da si efektivno sposoben delati 6 ur.
Toliko ve¢ €asa pa porabimo zaradi komunikacije. Ker ne moremo do sodelavca, ki ga nismo
videli Ze 1 teden, na sestanku pristopiti tako, da zacnemo nastevati, kaj vse potrebujemo. Vedno
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ga na zacetku seveda vprasamo, kako je. Veliko vec ¢asa se zato porabi za klepet 0z. neformalno
komunikacijo, ki je zelo pomembna za grajenje dobrih odnosov.

Kako pa vseeno preverjate, kaj so zaposleni naredili?

Ce si zaposlil pravega ¢loveka, ves da bo dostavil tisto, kar mora. Vsaka skupina ima svoj
sistem, npr. pregledovanje dela sodelavcev (»peer checking«), cela skupina pregleda, kaj se
dogaja. Potem imamo tudi dnevne in tedenske sestanke, na katerih preverimo, kako potekajo
stvari. Postavljeno imamo tudi Casovnico. Vemo to¢no, kdaj zelimo vstopiti na trg z novim
produktom, v kar pa je vpleteno zelo veliko stvari (npr. testiranje, usklajevanje med razli¢nimi
skupinami). Ce en kos¢ek te sestavljanke zmanjka, se lahko sesuje cela veriga.

Zato pa imamo management, ki dejansko skrbi, da so vsi procesi v skladu s €asovnico in
predvideva, kje bi lahko prislo do tezav, da se temu lahko prilagodimo. Na$ prorac¢un in procesi
niso planirani veliko vnaprej, so pa vseeno planirani v grobem, in se sproti prilagajajo na
»rolling« bazi. Ce ugotovimo, da se nekaj ne bo izslo, od zaposlenih pri¢akujemo: »¢im prej
povej, da se prilagodi vse ostale stvari«. Je pa logi¢no, da ¢e imajo zaposleni doma otroke, se
ne more od njih pri¢akovati, da bodo dostavili isto kot prej. Kar pa pricakujemo od njih pa je,
da povedo po pravici: »tega in tega ne bom mogel dostaviti, lahko pa bom to«. Tukaj spet
pridejo v ospredje nase vrednote »own your shit« in »be honest«, torej, da zaposleni povedo,
kar mislijo in kaj lahko od njih pricakujemo, da se lahko temu prilagodimo vsi ostali, zaradi
¢esar jih ne bo nih¢e kaznoval. Se mi zdi, da je to ena velikih prednosti naSega podjetja.

Katere so po vasem mnenju tri glavne prednosti in tri slabosti dela na daljavo?

Prednosti: fleksibilnost zaposlenih in »work life balance«. Fleksibilnost: V¢asih, ko si Zelimo
imeti mir, je zelo dobro, da delamo od doma, lahko odpovemo sestanke in si prilagodimo delo,
kar nam vsem ustreza. Ze prej smo imeli sicer moznost dela na daljavo, ampak bolj kot izjemo
in ne v splosSnem tako kot danes. Sedaj vidimo, da je v delu na daljavo Se vecji potencial in
bomo to obdrzali tudi za naprej. Work-life-balance: ¢e zna§ pametno izkoristiti delo od doma,
je lahko $e bistveno boljsi.

Slabosti: bistveno vec¢ €asa je potrebno nameniti komunikaciji (drugacen prenos informacij) in
planiranju, manjSa fleksibilnost in agilnost, manjka skupinski duh. Izgubijo se ideje (»idea
crashing«) in neformalni pogovori. Npr. ¢e delam na daljavo in imam v sosednji sobi kitaro ter
15 minutno pavzo med delom, bom mimogrede $el igrat kitaro. Ce pa bi bil v pisarni, bi se z
nekom iz druge skupine nedogovorjeno dobil na kavi. Lahko bi imela »brainstorming« debato
npr. o tem, kaj se dogaja na dolo¢enem trgu, katere druge produkte je kdo videl in preizkusil
itd., na ta nacin se neformalno generira zelo veliko idej. Tega pa doma ne dobis. To je sicer zelo
preprost primer, ampak nekdo, ki je sam doma, bo Se igrat play-station, pa ni s tem ni¢ narobe,
ampak tiste iskrice, ki bi jo lahko dobili za novo idejo, pa¢ ni.

Koliko zaposlenih je koristilo moznost dela na daljavo ze prej?
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Odvisno od oddelka. Delo na daljavo je bila moznost ze pred epidemijo, nismo pa je nikoli zelo
potencirali (npr. nismo promovirali, da vsak lahko dela dva dni na teden od doma; vsi smo delali
v pisarni, delo od doma pa se je izvajalo na podlagi individualnih dogovorov z managerjem
(npr. v ponedeljek in petek bi delal od doma, ker imam za uredit eno privatno zadevo in mi to
bolj ustreza). Predvsem s sodelavkami, ki so imele majhne otroke, Se posebno uvajanje v vrtec,
in so se vozile iz drugih krajev, smo se dogovorili, da 2 dni delajo od doma ali pa 4 ure od doma
4 ure iz pisarne, in so si prilagajale, kakor jim je ustrezalo. Bili smo zelo fleksibilni, vendar je
bilo to ve¢inoma na ravni osebnega dogovora.

Kako bi ocenili uspesnost dela na daljavo za vase podjetje?

V danih razmerah, zelo dobro. Ker smo ze znotraj prvega zaprtja drzave (marec 2020) naredili
80 % novega produkta | . <i so ga izdali sredi poletja in je bil
v celoti narejen med delom od doma, pri ¢imer smo Casovne roke celo prestavili za ve¢ kot 2
meseca naprej. Rezultat pa je bil zelo dober, saj je bila to najpogosteje prenesena aplikacija v
zadnjih dveh Cetrtletjih leta 2020 na celem svetu .

Sicer pa delo na daljavo ni imelo na nas tako velikega vpliva, ga bo pa zagotovo imelo na dolgo
obdobje, kar opazamo sedaj. Ravno zaradi potrebe po ve¢jem usklajevanju se delo odvija bolj
procesno, ker se pa¢ mora. Glede na vse ostale panoge pa smo se prilagodili zelo dobro in bili
pri tem zelo zelo uspesni. Lahko bi pa bili Se bistveno bolj.

Dela na daljavo v taki obliki ne bi ohranili tudi vnaprej. Katere stvari, ki ste se jih naucili, pa bi
ohranili?

V prihodnje bomo ostali pri delu v pisarni, to je ze dejstvo. Bomo pa ohranili ve¢jo fleksibilnost.
Ce je bilo prej delo od doma bolj stvar dogovora oz. izjema, bo sedaj to postala obi¢ajna praksa.
A zahtevali bomo Se vedno vec kot polovico delovnega €asa v pisarni. Ne zato, ker to ho¢emo,
ampak zaradi vseh sestankov, ki so pomembni zaradi tima, med oddel¢nih »kick-off
sestankov«, pogovorov s sodelavci in ocenjevanja uspesnosti. Pri ocenjevanju uspeSnosti, gre
za pogovor, ena na ena, na osebnem nivoju med zaposlenim in njegovim managerjem, kjer se
pogovorita tudi o njegovem nadaljnjem razvoju kariere.

Sporocilo, ki ga das osebi v Zivo, je povsem drugacno, kot ¢e komuniciras preko ekrana, kjer
je vedno prisotna distanca. V kon¢ni fazi me tudi ti sedaj lahko vidi$ le v zgornji del, z roko
lahko risem, kar zelim, lahko imam zraven Se en ekran, na katerem bi lahko vmes gledal
YouTube, Ce bi zelel, pa tudi opazila ne bi.

Delali bomo torej ve¢ ko 50 % ¢asa v pisarni, drugo smo fleksibilni pod dolocenimi pogoji
(toliko Casa v pisarni, za te doloCene stvari pri¢akujemo, da si prisoten osebno in da misli§ na
druge — torej se uskladis s svojo skupino). Ohranili bomo 100 % kulturo sestankov, nacin kako
se pogovarjamo. Prilagodili bomo tudi svoje pisarne. Ce bo zaposleni delal 30 % &asa od doma,
to pomeni, da bosta lahko npr. znotraj skupine petih ¢lanov 2 delala na daljavo. Kar pomeni, ¢e
se Zeli sestati cel tim, se ne more za mizo, ampak mora iti v konferen¢no sobo, ker drugace moti
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vse ostale, in tam vzpostaviti klic. To avtomatsko pomeni, da potrebujemo ve¢ konferen¢nih
sob oz. »govorilnic«. To bo ena takSna prilagoditev, pa seveda, da IT Se vedno dela na
komunikacijskih orodjih, boljsi delitvi informacij in celotni infrastrukturi v ozadju.

Priloga 4: Transkripcija intervjuja z osebo 2
Intervjuist: Tea Bela Kocar

Intervjuvanec: oseba 2

Podjetje: A

Datum izvajanja intervjuja: 16. 3. 2021

Katero delovno mesto opravljate v podjetju? Prosim na kratko (splosno) opiSite vase delovne
naloge.

Na poziciji direktorice kontrolinga (angl. Director of Controling) sem 1 leto. Oddelek
kontroling v nasem podjetju sestavljajo razli¢na strokovna podro¢ja: poslovna inteligenca (ang|.
BI, data monitoring), trzne raziskave (angl. market research) in poslovni ali finanéni kontroling.
Torej pokrivamo tri tesno povezane teme. Poznavanje internega poslovanja in trendov na trgu,
posredovanje in izmenjevanje informacij in znanja z razlicnimi oddelki s ciljem zasledovanja
strategije podjetja. Delo je porazdeljeno med vse ¢lane tima, glede na njihovo strokovno znanje.
Podrocja se zelo prepletajo, izmenjevanje znanja in informacij je zelo pomembno.

Moje delo v bistvu zajema koordinacijo dela/projektov na vseh treh podrocij, tako da svoji ekipi
prenesem informacijo o strategiji podjetja, znanje s projektov na drugih podrocij, na katera
lahko posredno vplivamo s svojim znanjem ali jih potrebujemo za analiziranje trendov
poslovanja. Pokrivam tudi podro¢je finan¢nega kontrolinga, tega tudi bolj operativno. Ter
seveda management, skrbim za strategijo oddelka in razvoj in rast vseh ¢lanov tima.

Koliko ste stari?

33 let.

Koliksna je vasa delovna doba in koliko ¢asa ze delate v tem podjetju?
Delovna doba 9 let, v tem podjetju pa delam ze 4 leta.

Koliko casa Ze delate na daljavo? Ste delali tako Se preden je podjetje preslo na 100 % delo na
daljavo?

Eno leto sedaj delam na daljavo polni delovni ¢as (od marca 2020). Ze pred tem, ko sem se
vrnila s porodniSkega dopusta, pa sem delala od doma en dan na teden. Z vidika organizacije
dela sem si sestanke in delo povezano s koordinacijo organizirala tako, da sem to opravila v
tistih Stirih dneh, ko sem bila v pisarni. En dan, obi¢ajno sredo ali Cetrtek, pa sem si pustila za
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bolj operativne naloge, ki sem jih lahko opravila samostojno doma, in na¢eloma ta dan nisem
imela sestankov.

Kako ste si organizirali delo na daljavo?

V casu pred korono sem si delo od doma organizirala kot povedano zgoraj. V zadnjem letu je
bila zgodba nekoliko drugacna. Potrebno je upostevati, da imam doma majhnega otroka, ki ni
mogel v vrtec. Delavnik sem tako prilagodila varstvu in sestankom z drugimi. Organizirali smo
tudi ve¢ sestankov — ene zgolj zato, da se ekipa redno slisi, da jaz vidim, kako so, kako se
podutijo, kje imamo teZave, tako z vidika dela, kot tudi mogode osebne. Se posebno covid-19
situacija je pomembno vplivala na dinamiko vsakega posameznika. Drugi sestanki pa so bili
povezani z delom in samo organizacijo operativnih stvari, ki jih moramo narediti.

Delovnik je zgledal in Se zgleda tako: od zelo zgodnjih jutranjih ur, vmes nekaj varstva in
sestankov ter potem zvecer Se delo naprej. Dela se tako, da so stvari narejene. Dodatek
intervjuju (maj 2021): Sedaj ko so se vrtci ponovno odprli, je zopet laZje. Delam normalen
delavnik. Kombiniranje sestankov in operativnega dela poteka na enak nacin kot bi to potekalo
V pisarnt.

Se vam zdi, da za delo na daljavo porabite ve¢ Casa, kot ste ga prej v pisarni?

Osebno so mi zelo pomembni medosebni odnosi (»normal people to people relationships«),
torej da vem, kako so drugi v mojem timu pa tudi ostali sodelavci. Tudi v pisarni je malo
klepeta, a je ta potekal npr. ze med sprehodom do prostora za sestanke. Sedaj pa je ta klepet del
sestanka, ker na zaCetku ne zacnemo takoj z delom, ampak se malo pogovorimo o osebnih
stvareh. To mi vzame vec €asa, ni pa mi to odve¢; in mislim, da je to nujno. Potrebno je vlagati
v odnose, da se vsi pocutimo dobro, Se posebno v takSnih razmerah, kot smo sedaj. Zato
namenimo ve¢ ¢asa individualnim (ena na ena) sestankom znotraj tima in tudi z ostalimi. Ve¢
¢asa namenimo temu, da vidimo, da se oseba poc¢uti dobro — ne pa samo teme povezane z delom.

Nekoliko ve¢ ¢asa vzame tudi dogovarjanje na projektih, npr. ve¢ Casa traja, da pridemo na
skupno tocko. Potem pa se lahko zgodi tudi, da nekdo dobi takoj po sestanku dobro idejo, Ki
smo jo lahko prej predebatirali Ze med sprehodom na kavo ali kosilo, sedaj pa to ne gre in je
zato tok informacij malo pocasnejsi.

Koliko ljudi je v vaSem timu, torej vasih podrejenih?
5
Ali delajo vsi sedaj na daljavo?

Ena sodelavka je na Kitajskem. Ona je v pisarni, ampak vse, kar dela, je zanjo z nami na daljavo.
Tudi ostali so v 95 % na daljavo. Samo ena sodelavka gre vcasih v pisarno, ko to potrebuje, je
pa to osebna odlocitev vsakega zaposlenega.
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Kaksen je bil postopek v vaSem timu, ko ste pred enim letom vsi zaceli delati na daljavo?

Postopek je bil enak kot za ostale time v podjetju, torej danes smo bili v pisarni, jutri od doma.
Na zacetku smo imeli vec vsakodnevnih sestankov. Zjutraj smo imeli sestanek s celo skupino,
da smo videli, kaj je aktualnega, potem pa je sledilo delo na projektih in sestanki vezani nanje.
Jaz sem nato dodala Se individualne sestanke, Cesar prej nismo bili vajeni. Na teh sestankih mi
je bilo pomembno, da sem se z vsemi sliSala individualno in preverila, kako so, kakSen je njihov
osebni razvoj, cilji, status projektov ipd. Sedaj, torej po enem letu, nimamo vec dnevnih
sestankov celotnega tima, ampak jih imamo vsak drugi dan. En sestanek je bolj operativne
narave, druga dva pa sta bolj sploS$na. Individualne sestanke imam Se vedno z vsemi — Z
nekaterimi enkrat tedensko, z drugimi pa vsake dva tedna, odvisno od njihovih Zelja (karakter
osebe) in potreb — vsake 14 dni pa se mi zdi kar pomembno.

So imeli ti osebni sestanki pomemben vpliv na delo, ste na njih prisli do kaksnih posebnih
spoznanj?

Niti ne, vsekakor mi je pa bilo pomembno, da razumem situacijo, da vem, kako stvari
organizirati, kaj od koga pricakovati, kdaj pritisniti za kak$ne stvari, da so narejene pravocasno
0z. zorganizirati znotraj tima tako, da bo narejeno, kot je treba. Zaradi posebne situacije z
Zoomom na domu prides v prostor osebe, ki tam Zivi, zato so mogoce nekateri odnosi postali
tudi bolj osebni in sprosceni, kot bi bili v pisarni.

Ali dela cela skupina na daljavo hkrati? Kako ste ¢asovno organizirali delo?

Politika podjetja je taka, da imamo zelo fleksibilen delavnik, moramo pa biti vsi dosegljivi za
sestanke 9.00-15.00. Ce kdaj koga potrebujemo na hitro, pa imamo na voljo Slack, na katerem
smo vsi zelo odzivni. Operativne naloge si vsak organizira, kot mu najbolj ustreza. Jaz delam
npr. bolj zjutraj, drugi v timu npr. bolj zvecer. Ker so vrtci in Sole odprti Sele 1 mesec, je to Se
zelo sveZe, tako da si spet na novo vzpostavljamo ritem. Prej, ko so bili vrtei zaprti, je bilo
usklajevanje sestankov veliko tezje, ampak smo se tudi tega navadili, v¢asih so bili zraven tudi
nasi otroci.

Kako nadzorujete opravljeno delo svojih podrejenih?

Informacije pridejo do mene tudi po drugih kanalih (ne samo preko neposrednih sestankov s
podrejenim), npr. ko imam sestanke z drugimi. Takrat izvem, kako je deloval ¢lan mojega tima.
Ne bi pa rekla, da jih ravno nadzorujem, gre bolj za koordinacijo in usmerjanje pri nalogah.
Npr. ne grem ¢ez dokumente mojega tima v smislu pregledovanja, ampak bolj v smislu: kaj
pocnemo, iskanje idej (angl. brainstorming) o tem, kaj bi Se lahko, na kaj moramo biti Se
pozorni, kaj Se lahko dodamo. Tako da je to bolj komunikacija, kot kaj drugega.

Kako pa izgleda ocenjevanje zaposlenih (angl. performance review) na daljavo?
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Menim, da smo se Ze vsi tako navadili na virtualni na¢in, da nam sploh ni ni¢ ¢udnega, da
imamo tudi to prek Zooma. Postopek je enak kot prej, ko $e nismo delali na daljavo. Ce imamo
priklopljeno kamero, vidimo tudi neverbalno komunikacijo (angl. body language), tako da ni
ni¢ posebej drugace kot pre;.

Je vas tim enak Se od Casa dela v pisarni, ali ste v tem vmesnem casu dobili novega sodelavca?

Zaposlili smo eno novo sodelavko, ki je priSla lani poleti. Tako da je imela sreco, da je dva
meseca lahko delala v pisarni, ker smo takrat ve¢ delali v pisarni. Sedaj pa seveda vsi delamo
na daljavo. Zagotovo je pa uvajanje novih zaposlenih lazje v zivo kot prek spleta.

Menite, da ima skupina, ki dela na daljavo, slabsi »skupinski duh«, kot skupina, ki je fizicno
skupaj?

Ne bi rekla, da se je dinamika skupine zelo spremenila. Mogoce imajo manj komunikacije en z
drugim ena na ena. Prej smo se lahko kaj pogovorili ¢ez mizo, sedaj pa ne vem, kako je s tem.
Ravno zaradi tega imamo te skupinske sestanke, da jih »drzim skupaj«.

Ste uvedli Se katere druge skupinske dogodke, da bi ohranili skupinski duh skupine?

Ja, ampak je zelo odvisno od tega, kaksna je ekipa. NaSa ekipa je sestavljena iz zelo analiticnih
ljudi in nekaterim interakcija z drugimi ne pomeni tako veliko. Smo pa organizirali poseben
dogodek pred novim letom, véasih se po konéanem delu druzimo ob pijaci (angl. after work
hours drinks), ampak ti dogodki niso obvezni, pride lahko, kdor Zeli, nikogar ne silimo niti ne
pri¢akujemo, da se vsi prikljucijo. To je pa to, nisem Zelela preve¢ siliti, ker je lahko hitro
prevec vsega.

Imate v podjetju/vasi skupini dogovor o casu, ko se pricakuje vasa odzivnost (npr. na
elektronsko posto, telefonske klice ipd.)?

Obicajne delovne ure pri nas so nekje od 9.00-17.00, oz. potem vidis, kdaj kdo dela in komu
lahko pisSe$ Ze zgodaj zjutraj. Npr. jaz sem delala Ze od 5.00 naprej, ker mi je bilo laZje zaradi
same organizacije situacije doma. Opazila sem, da so tudi nekatere sodelavke ze delale od 6.00.
Seveda jih nisem klicala, sem jim pa lahko pisala Ze pred 9.00 npr. na Slack, ker vem, da jim
lahko prej napiSem, ker za¢nejo z delom bolj zgodaj in prej zakljucijo. Pri drugih, ki niso imeli
takSnega nacina dela, pa seveda pocakas, da pridejo na splet in takrat urejamo stvari. Popoldan
po 17.00 se nac¢eloma ne pricakuje vec, da se odgovor Se isti dan.

Ste imeli v ¢asu dela na daljavo kaksen konflikt? Kako ste ga reSevali?

Da bi imeli prav konflikt, ki bi eskaliral, ne. Vsaj v nasem timu ne. Vsi smo se malo bolj
zavedali, da smo Ze zaradi covid-19 dogajanja bolj pod stresom in smo to komponento tudi bolj
upostevali.
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Kako pa ste uvajali novo sodelavko? Se vam zdi, da se je tezje vklopila, ker niste bili vsi skupaj
Vv pisarni?

Njej je bilo zagotovo lazje, ker se je zaposlila ravno takrat, ko smo se mi ¢ez poletje vrnili v
pisarne v ve¢jem obsegu. Nekateri so bili takrat v pisarni vsak dan, drugi 3-krat na teden. Tako
da glede tega je bilo uvajanje zagotovo laZje, kot ¢e bi bilo v celoti virtualno. Si niti ne
predstavljam, kako bi spletno uvajanje potekalo, Se posebno ucenje zacCetnika o tem, kako
pristopit k stvarem, kako analizirati, kaj gledati; ker je vseeno lazje, e sediS zraven in pogledas
vsake toliko Casa, na Zoomu pa ne mores$ biti cel dan.

V tem Casu se je tudi zelo izboljsal proces uvajanja (angl. onboarding) novih zaposlenih. Skupaj
z ostalimi vodjami smo razmisljali o tem, kako bi to najbolj optimalno izvedli. V sodelovanju
z drugimi oddelki smo naredili urnik uvajanja kdo in kdaj predstavi katero temo. Imamo pa
sicer tudi zaCetno usposabljanje (angl. bootcamp), na katerem se novim zaposlenim na splo$no
predstavi podjetje. Opazam pa, da sedaj veliko novih zaposlenih poslje povabilo za sestanek v
razlicne oddelke in prosi, da jim povemo tudi nekaj o naSem podrocju, kar se mi zdi, da je zelo
dobra nova praksa, ki je prej recimo ni bilo.

Kateri izzivi dela na daljavo ostajajo za vas relevantni Se danes?

Manjsi je pretok izmenjevanja informacij o tem, kaj se dogaja v celotnem podjetju, na vseh
podrogjih, v drugih oddelkih (prej smo se lahko na glas pogovorili, zbirali ideje, nekdo je priSel
mimo in povedal kaj novega, §li smo na kosilo z nekom tretjim). Da bi izvedela, kaj se dogaja
v oddelku s produkti, moram z njimi organizirati sestanek. Dostop do vseh novi¢k je zagotovo
zdaj tezji in zaradi tega se tudi nekatere stvari sedaj pocasneje obrnejo.

Izziv za naprej je tudi, kako sploh organizirati dinamiko kdaj delati v pisarni in kdaj na daljavo.
Torej, kako uravnoteziti, da dobimo vse informacije, da smo v pisarni prisotni takrat, ko
moramo imeti sestanke, ter kako to organizirati med razlicnimi timi in ljudmi.

Katere so po vasem mnenju tri glavne prednosti in tri slabosti dela na daljavo?

Prednosti: v trenutni situaciji je prednost zagotovo v tem, da nimam voznje, torej imam dve uri
na dan ve€ Casa ali za sluzbo ali za osebne stvari. Operativno delo je zagotovo laZje, ker nimam
moten;j.

Slabosti: sodelavca v pisarni vidi$ vsak dan, ves, kako se pocuti, ¢e ga kaj tezi, tega pa sedaj ni.
Lahko mine npr. tri dni, preden to opazis, ali pa Se vec, €e je npr. na naslednjem sestanku v
ospredju neka druga tema in ne uspes tako dobro razbrati obrazne mimike. V polurnem sestanku
tudi zagotovo ne uspes obdelati vseh tem, ki bi jih sicer ¢ez dan v pisarni lahko. Nekdo je bolj
izpostavljen danes, nekdo drug Sele ¢ez dva dni, da se te teme predebatira. Kljub temu pa
menim, da imajo vsi toliko samoiniciativnosti, da do problemov, ki jih imajo, pristopijo sami
in izpostavijo stvari. Ni tako, da bi nekdo ¢akal s svojim izzivom, ker te teme Se nismo
obravnavali tako, da to ni spet tako velik problem.
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Kako bi ocenili uspesnost dela na daljavo v vasem timu?

Mislim, da smo zelo uspesni, ker se je vsak osredotocCil na stvari, ki jih obvlada in dela. Vec
informacij zZelimo deliti z drugimi in vsak, ki ima sestanek z nekom zunaj tima, potem te
informacije deli s celim timom na skupnem sestanku. Ce bi prej v pisarni to povedali recimo
samo enemu sodelavcu, sedaj povemo celemu timu, torej vsem petim ¢lanom skupine. Zaradi
deljenja informacij lahko naredimo vec in tudi bolje.

Se ena prednost morda: organizirali smo se tako, da si med seboj pomagamo, torej nekaj, kar je
prej delal nekdo sam, se sedaj ucijo delati tudi drugi ¢lani tima. V smislu, da lahko sedaj
samostojno naredimo nekatere stvari, za katere smo morali prej prositi ostale. S tem olajSamo
delo ostalim, sebi pa skrajSamo ¢as Cakanja na opravljeno nalogo in pridobimo novo znanje.

Kaksna bi bila vasa idealna oblika dela?

Zanaprej, ko bi bilo epidemije konec, bi zelela trikrat na teden delati v pisarni, dvakrat na teden
pa od doma. Idealno bi bilo potem organizirati sestanke v pisarni tako, da so takrat prisotni vsi,
ki jih potrebujemo. Dva dni pa bi bila namenjena dnevom brez sestankov, ko lahko operativno
delamo v miru.

Mislim, da vsem nekaj dela od doma tudi ustreza. Covid-19 efekt je pomembno vplival na to,
kako sploh dojemamo delo od doma. Ce ne bi bilo trenutnih omejitev, da moramo tudi v pisarni
imeti Zoom sestanek v lo¢enih sobicah, bi §la verjetno tudi sedaj veckrat v pisarno, da bi se
videla s sodelavci, §la z njimi na kosilo, a to sedaj pa¢ ni mogoce. Ravno zaradi toliko omejitev,
nas Se vedno veliko dela od doma.

A bi dodali Se kaj drugega, kar do sedaj Se nismo omenili?

Med pogovorom z drugimi sodelavci, smo ugotovili, da se vsi nekako strinjamo, da se pri delu
od doma zelo zamegli ta meja med tem, kdaj dela$ in kdaj ne. Domaca pisarna je ves Cas
pripravljena in ko imamo ¢&as, pridemo, se usedemo in Ze pri¢nemo z delom. Ce imamo otroke,
je to seveda malo drugace. Pri veliko sodelavcih, ki §e nimajo druzin, se je pokazalo, da so bili
potem na spletu cel dan. Kar seveda tudi ni dobro, je ena dodatna slabost dela na daljavo. Je pa
res, da dejansko sedaj nimamo kam iti, v obi€ajnih razmerah bi §li popoldan na kavo, vecerjo,
ven, se gibat — tega sedaj pa¢ ne moremo. Se vseeno pa pri delu od doma nekaj ¢asa delamo,
vmes opravljamo domaca opravila, tako da tudi zaradi tega delo, ki bi ga sicer opravil v § urah,
sedaj opravljamo dlje (malo zjutraj, dopoldan, ko ni otrok, pa potem $e zvecer, ko gredo otroci
spat). Malo se zameglijo meje med delom in zasebnim Zivljenjem ne glede na vse.

Vasa idealna oblika dela bi bila torej tri dni v pisarni. Ali bi imeli tiste dni v pisarni celo
skupino?

Saj to je problem, ker v idealnem svetu bi morali imeti organizirano tako, da smo v pisarni iste
dni kot tisti, ki jih potrebujemo za delo. Ker drugace s tem ne naredimo nic¢. Res pa je, da je to
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idealni svet, ki mislim, da se ne bo zgodil. Vsi se zavedamo, da bo lazje delati na projektih, ce
se bomo organizirali tako, da smo vsi prisotni. Vnaprej se bo potrebno verjetno dogovarjati,
kdaj komu ustreza. Tudi, ¢e bi dolocili, kdaj moramo biti v pisarni in kdaj od doma, to ne bi
dobro funkcioniralo, ker zaposlenim ustrezajo razli¢ni dnevi glede na njihovo osebno Zivljenje.

Med poletjem se nam je pokazalo, da ¢e imamo hibridni sestanek, torej del tima, ki je v pisarni
in del tima Ki je na Zoomu, se na tiste na Zoomu lahko hitro malo pozabi. Tezava je potem, ker
se obracamo k tistim, ki so v pisarni fizicno, Zoom pa je potisnjen na stran, Se posebno ce je
tam samo en &lan skupine. Ce so §tirje sodelavei na Zoomu in dva v pisarni, potem do tega
seveda ne prihaja. Zgodi pa se, da poteka kaksna debata tudi po koncu sestanka, ko zapus¢amo
sobo, in tega sodelavec na Zoomu pac ne slisi.

Priloga 5: Transkripcija intervjuja z osebo 3
Intervjuist: Tea Bela Kocar

Intervjuvanec: oseba 3

Podjetje: A

Datum izvajanja intervjuja: 23. 3. 2021

Katero delovno mesto opravljate v podjetju? Prosim na kratko (splosno) opiSite vase delovne
naloge.

Kot vodja marketinga (angl. »VP of Marketing«) sem odgovorna za ve¢ kot 35 zaposlenih
znotraj svojega tima, torej za njihovo osebno in poklicno rast ter napredovanje (angl. »career
progression and development«). Znotraj marketinga imamo veliko manjsih skupin, moja naloga
pa je, da jih drzim skupaj kot vodja. Nase kljucne naloge so distribucija nasih produktov, torej
skrbimo za to, kako gredo na trg, za povezavo z blagovno znamko, lokalizacijo, ali delamo
prave produkte za uporabnike in na koncu Se za oglasevalski del, vse od kreativne zasnove do
medijskega zakupa.

Koliko ste stari?

36

Koliksna je vasa delovna doba in koliko ¢asa ze delate v tem podjetju?
Delovna doba 13 let, v tem podjetju pa delam Ze 5 let.

Koliko casa ste na tem delovnem mestu?

3 leta.
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Koliko casa Ze delate na daljavo? Ste delali tako Se preden je podjetje preSlo na 100 % delo na
daljavo?

Primarno smo zaceli z delom na daljavo z marcem 2020, smo pa imeli to moznost tudi Ze pre;j.
Vasih smo delali od doma kaksen petek oz. po potrebi, ¢e smo imeli opravke, ampak naceloma
delo na daljavo prej ni bil standard.

Ste zadovoljni s trenutnim nacinom dela?

Pokazalo se je, da je najboljsa fleksibilnost, oz. opcija, da smo malo od doma in malo v sluzbi.
Po eni strani delo od doma omogoca tiSino, mir ter lazji fokus na delo. Nam pa vseeno manjka
fizi¢ni stik z ljudmi, kako beremo emocije, kako delamo ena na ena in v skupinah. Manjka nam
predvsem druzenje, Ki ga je bilo pri nas veliko.

Ne vem, ¢e bi rekla, da sem osebno kot vodja zadovoljna s tem nacinom dela. Bi pa rekla, da
smo v podjetju oz. panogi, v kateri si lahko privos¢imo, da smo na daljavo skoraj toliko
produktivni kot smo bili prej.

Se vam zdi, da za delo na daljavo porabite vec Casa, kot ste ga prej v pisarni?

Ja, tezje je potegniti ¢rto kdaj si v sluzbi in kdaj doma. Po eni strani je super, ker se ne rabi§
obleci, ali pa se zbudi§ 5 minut prej, ti pa to odvzame prihod in izhod iz sluzbe. Psihi¢no je
pomembno, da zna§ potegniti ¢rto, koncati z delom ter si vzeti malo pavze od razmisljanja.
Mislim, da delamo vsi, vsaj v moji ekipi, veC kot prej, ko smo delali v pisarni, in se moramo
prav prisiliti, da to omejimo. Je pa res, da smo se zelo potrudili in ne delamo med vikendi, tako
da ni spet tako grozno, da bi delali 24/7, je pa ta preklop vsekakor tezji. Menim, da se naredi
kak8no uro vec, ker prihranimo na ¢asu zaradi prevoza v sluzbo, ki nam je sicer dal pomemben
¢as za odklop, in potem neto delamo vec ur.

Ali imate v skupini, poleg prostih vikendov, Se kakSen drug (lahko neformalen) dogovor, kdaj
se pri¢akuje odzivnost?

Smo zelo fleksibilni. V timu imamo veliko mamic, en sodelavec je pred kratkim dobil dvojcke,
tako da se res zelo prilagajamo. Imamo nekaksno pravilo, da v koledarju ozna¢imo, kdaj smo
dosegljivi, da te stvari sporo¢imo najozjemu timu. Je pa nekako pricakovano, da smo dosegljivi
nekje od 9.00-17.00. Imamo res veliko orodij za komunikacijo, npr. Slack, Trello, e-posta, tako
da lahko vedno delimo potrebne informacije z vsemi.

Ali dela trenutno na daljavo cel tim?

Nekateri sodelavci trenutno delajo tudi nekaj ¢asa v pisarnah. Predvsem tisti, ki doma nimajo
dobrih pogojev za delo, se doma tezko organizirajo (npr. je doma tudi partner in ne moreta oba
delati od doma iz enega prostora), imamo tudi veliko mladih sodelavcev, ki zZivijo doma pri
starSih in se zelijo umakniti ter priti v pisarne. Trenutno imamo opcijo delati v pisarni, je pa
omejeno Stevilo zaposlenih glede na vsako nadstropje 0z. tim, zato se morajo zaposleni sproti
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prijavljati, Ce bi Zeleli priti. Je pa to povsem njihova osebna odlocCitev. Jaz sem delala iz pisarne
ravno prejs$nji ¢etrtek in iz mojega tima, torej iz marketinga (skupno 35 sodelavcev), jih je bilo
Vv pisarni 5.

Kako pa si delo organizirate vi osebno? Delate ves ¢as na daljavo, ali pridete tudi v pisarno?

Meni se je bilo tezko navaditi na delo na daljavo na zacetku, sedaj pa sem se ze kar prilagodila.
Vsem zaposlenim smo dali tudi malo finan¢ne podpore, da so si lahko kupili mize in stole ter
si tako doma uredili primeren prostor za delo. Sedaj imamo vsi monitorje doma in nimamo
dvojnih, torej enega v pisarni in enega doma. Mislim, da smo si doma uredili prostor, s katerim
smo zadovoljni, in je tezko prehajati v pisarno in nazaj domov brez posebnega razloga. Imamo
pa v marketing timu tudi veliko umetnikov, pri katerih se opazi, da jim zaradi nacina dela
(svetloba, podloga, ipd.) bolj ustreza delo v pisarni. Imamo tudi ekipo, ki pripravlja darila in
promocijski material, torej veliko narocajo in posiljajo, kar je dodaten razlog, da so ve¢ Casa v
pisarni. Tako, da na to res veliko vpliva narava dela.

Kaksen je bil postopek v vasem timu, ko ste pred enim letom vsi zaceli delati na daljavo?

Nasa skupina je skupaj Ze kar nekaj Casa, tako da se dobro poznamo in razumemo, imamo Ze
zgrajene odnose, poznamo ljudi (npr. eni niso jutranji tipi, se ne morejo pogovarjati pred kavo).
Zato je bil ta prehod na delo na daljavo za nas veliko lazji. V zadnjem letu se nam je pridruzilo
tudi nekaj novih sodelavcev, ki so na zacetku §li v pisarno, da so se osebno spoznali z vodjo,
da so imeli tudi malo osebnega stika in se je bilo potem lazje vklopiti na daljavo. Neke zelo
velike spremembe pa sicer za nas ni bilo. Imamo nekaj &lanov ekipe, ki delajo iz Spanije, Cipra,
jaz sem bila nekaj ¢asa v Indiji, tako da smo bili navajeni dela preko Zooma. Najtezje je bilo,
ko je bilo malo ljudi v pisarni, in takrat tisti na Zoomu niso prisli do besede. Ko smo pa bili vsi
na istem, torej vsi za kamero, pa to ni bila neka taka grozna izkusnja.

Vmes smo opazili, da nam je malo manjkal osebni stik in smo razmisljali, kaj bi lahko naredili.
Ker imamo v ekipi zelo kreativne ljudi, smo skupaj nasli nacin, kako se dobiti enkrat na teden
za 15 min in se malo pozabavati. Uvedli smo spro$éene socialne dogodke (angl. water cooller
meetings), na katerih vedno pripravimo nekaj novega, npr. igre, Sale, karkoli, da se malo
vidimo, in da nimamo vedno tem povezanih z delom: »kdo bo naredil kaj in do kdaj.« Meni se
zdi, da nam to pomaga in se imamo dobro, skupaj tudi testiramo igrice, kar je tudi zabavno.
Tako gradimo odnos, ki ni samo strogo povezan s sluzbo.

Ali ste v zadnjem letu organizacijsko spremenili katere stvari v vasem timu?

Imamo ve¢ sestankov. V pisarni smo v€asih kak$no stvar resili, se dogovorili spotoma, sedaj
pa je skoraj Ze vsaka stvar postala sestanek, tudi ¢e je samo 10 min. Imamo veliko orodij za
komunikacijo, ampak se je vseeno zgodilo, da se dobivamo pogosteje, ne vem ce je to ravno
organizacijsko bolje. Opazili smo tudi, da je dobro, da imamo na sestankih, na katerih je man;j
ljudi (npr. nasi tedenski sestanki s timom 10-12 ljudi), vedno prizgane kamere. To pravilo smo
si postavili, ker smo ugotovili, da smo sicer odklopljeni in poslusamo samo na pol, kar je
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povsem normalno, ker je veliko motecih dejavnikov. Temu smo se res zeleli izogniti, ker je
najvecja past virtualnega dela.

Ali dela cela skupina na daljavo hkrati? Kako ste casovno organizirali delo?

Pri nas je bilo vedno tako, da smo si sami organizirali svoj ¢as. Enkrat tedensko imamo sestanek
z vodjami (angl. leads meeting) in Sirsi sestanek z distribucijo, potem pa imamo naprej Se timske
sestanke. Vse to je dogovorjeno vnaprej in je zapisano v Google koledarju, do katerega lahko
dostopajo vsi, torej vsak ve, kaj se dogaja pri ostalih sodelavcih in kdaj so prosti za sestanke.
Tako da s tem nismo nikoli imeli vecjih tezav. Imamo tudi sodelavce s Kitajske in se casovne
razlike vidijo znotraj koledarja, da se res lahko lepo prilagajamo. Sodelavci si tudi sami
dolocijo, kdaj so dosegljivi znotraj koledarja, npr. 8.00-16.00 0z. 9.00-17.00. Sedaj smo si dali
tudi ¢asovni okvir v sredo popoldan 13.00-15.00, ko nimamo nobenih sestankov, in lahko vsi
v miru delamo.

Kako nadzorujete opravljeno delo svojih podrejenih?

Imamo interne ¢asovne okvirje, kdaj zelimo koncati nov produkt. Vnaprej so dolo€eni termini,
ko imamo kampanje, in odgovornost vsakega je, da do takrat konca svojo nalogo. To so za nas
pomembni datumi, na katere moramo biti pripravljeni, in ta odgovornost je najprej na vodiji,
nato pa tudi na posameznikih, ki vodijo dele kampanje. Tako da nadzora v smislu, da vprasam
vodjo: »Koliko si pa danes delal?«, nimamo. Enkrat na teden se vidimo in sli§imo, skupaj
oblikujemo ¢asovnico (angl. timeline and roadmap), tako da vemo, kdaj morajo biti kon¢ane
dolocene naloge in se lahko pogovorimo, ¢e vse ne poteka po planu. Ni pa tako, da bi preverjali,
ali je nekdo res naredil 8 ali 12 ur. V¢asih pride tako, da en dan delas res veliko ve¢ ur, drugic¢
gre§ vmes k zobozdravniku, in nih¢e te ne bo vprasal, zakaj te ni bilo.

Dvakrat letno si postavimo cilje in zelo jasno dolo¢imo, kaj moramo narediti. Ce nekomu to
uspe narediti v treh urah in je potem §tiri ure prost, kar je skoraj nemogoce, jaz s tem nimam
nobenih tezav. Kot vodji mi je vazno le, da so naloge opravljene tako, kot smo se dogovorili.
Velikokrat so cilji postavljeni ravno v obratni smeri, torej da potrebujemo za realizacijo ve¢
Casa. Pri nas se zato veckrat zgodi, da imamo preve¢ dela kot pa premalo in v takSnih primerih
je nujno potreben pogovor. Velikokrat se zgodi, da si damo prevec dela in ne znamo lociti, kaj
je sluzba in kaj ne, kar vodi v izgorelost. To moramo znati videti, se ustaviti in postaviti
prioritete, takrat kaksne stvari pac ne naredimo. Pri nas vidim tezavo bolj v tej drugi stvari, kot
pa da bi preverjali, ali so sodelavci res naredili 8 ur.

Kateri izzivi dela na daljavo ostajajo za vas relevantni Se danes?

To, da delamo prevec, oz. izgorelost, ki se tezje vidi na daljavo. Ko smo delali v pisarnah, smo
laZje opazili, kdo ostaja dlje Casa in prihaja prej, kar ne pomeni vedno, da je bolj u¢inkovit,
ampak kamera sedaj veliko tega skrije. To ravnovesje med delom in sluzbo ostaja za nas Se
vedno izziv.
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Vsaj meni osebno je tezko ucditi ali mentorirati mehke vescine (angl. soft skills) skozi kamero,
ker je tezje videti, ali te druga oseba razume. Tezje je tudi izvesti tezke pogovore, ko se stvari
ne odvijajo dobro, ko povratna informacija odnosov z javnostmi (angl. PR feedback) ni
najboljsa. To je vedno laZje v zivo, ker smo vsi na koncu samo ljudje — kamera pa vseeno doda
malo distance. Ko bomo delali na daljavo, bo to vedno tezko. Mislim, da je nemogoce doseci
enako empatijo skozi kamero, ali pa sporociti slabe novice.

Zadnji izziv pa je povezanost, saj dajemo zelo veliko poudarka na kulturo podjetja, in ena
klju¢nih stvari, ki smo jih imeli, so bili teambuildingi. To so bili vedno posebni dogodki, za
katere nih¢e ni vedel, kam gremo, zelo smo se povezali in se imeli dobro ne glede na to, kaj
smo poceli. Klju¢no pa je, da smo po tem lahko skupaj delali bolje. Lansko leto decembra smo
izvedli spletno razli¢ico teambuildinga, ni pa bilo enako kot v Zivo in to bo vedno ostal izziv
dela na daljavo.

Katere so po vaSem mnenju tri glavne prednosti dela na daljavo?

V moji ekipi je veliko sodelavcev, ki so se vozili na delo iz bolj oddaljenih koncev, npr. Kranj,
Obala, Kras, in ta ena ura voznje, ki so jo prej izgubili v vsako smer, jim sedaj veliko pomenti,
ker so lahko z druzinami. To je neka prednost dela na daljavo. Dodatna prednost je tudi vecja
fleksibilnost, saj lahko delamo z Gorenjske, Primorske, skratka kjerkoli, ¢e imamo ra¢unalnik
in dostop do interneta.

V sluzbi imamo odprte pisarne (angl. open office), doma pa imamo svoj prostor in ¢as ter
takSnega fokusa, ki ga imamo, ko se enkrat navadimo na delo od doma, ne moremo imeti v
pisarnah. To je zagotovo prednost.

Ko bomo §li nazaj v pisarne, in mi si to Zelimo — nas cilj je, da ostanemo primarno podjetje, ki
dela iz pisarne (angl. work from the office company), bomo ohranili to opcijo fleksibilnosti.
Torej da bodo zaposleni veckrat ostali doma, npr. ¢e so prej delali od doma enkrat na mesec,
ker so imeli opravke (npr. dimnikar), bodo sedaj delali na daljavo enkrat na teden, mogoce en
cel teden, ker morajo pripraviti vecji projekt, strategijo. Jaz upam, da bomo prisli nazaj na te
Case, torej da imamo Se vseeno to fleksibilnost, ne bo pa delo izklju¢no samo na daljavo.

Kaksna bi bila vasa idealna oblika dela?

Jaz osebno bi rada bila v pisarni, ker imam rada ljudi in tudi vecina mojega dela je z ljudmi,
imam tudi boljsi obcutek, ko ljudi vidim v zivo. To je moja osebna Zelja, s tem da moram tudi
jaz kdaj oddati kaksno strategijo ali pa vecji projekt in takrat si bom vzela ¢as, da delam od
doma. Tudi moznost, da lahko gre$ nekam in nato delas s te lokacije, se mi tudi zdi odli¢na.
Tako da kot vodja mislim, da je dobro biti ¢im ve¢ v stiku z ljudmi, razumem pa fleksibilnost
in jo tudi spostujem. Nimam nobene tezave in bom upostevala zelje zaposlenih, torej tako kot
se bodo odlocili sami, kar bo njim najbolj ustrezalo. Menim, da je dobro, da smo vsi skupaj v
pisarni vsaj enkrat na teden ali mesec, bomo videli, ko bomo enkrat priSli nazaj v te Case.
Zagotovo pa bomo tudi Se videli, kje je to ravnotezje, torej kaj potrebujemo, ker je vsak tim
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drugacen. Trudili se bomo narediti tako, da bo najbolje tako za vsakega posameznika kot za
tim, in videli, kako potem vse to skupaj funkcionira.

Priloga 6: Transkripcija intervjuja z osebo 4
Intervjuist: Tea Bela Kocar

Intervjuvanec: oseba 4

Podjetje: A

Datum izvajanja intervjuja: 17. 3. 2021

Katero delovno mesto opravljate v podjetju? Prosim na kratko (splosno) opiSite vase delovne
naloge.

Na poziciji vodje kadrovske sluzbe (angl. HR Director) sem bila v zadnjem letu, ko sem
nadomescala sodelavko na porodniSkem dopustu. Bila sem vodja celega tima. Skrbela sem za
vse strateSko pomembne kadrovske projekte, s katerimi smo se ukvarjali v zadnjem letu.
Najvecje so bile seveda spremembe povezane z zapiranjem drzav zaradi covid-19 situacije, Ki
so mi vzele ogromno Casa.

Poleg tega pa sem tudi kadrovski partner (angl. HR Partner) za dolo¢ene oddelke podjetja, kar
pomeni, da podpiram vse, kar se dogaja v tem oddelku. Zelo dobro moram razumeti poslovanje
oddelka, teZave, izzive, specifi¢na znanja zaposlenih in katera bodo potrebovali v prihodnosti.
Veliko delam z managerji in jim pomagam prepoznati izzive prihodnosti, kajti pogosto vidim
znake, ki jih oni morda $e ne. Ko pride do izzivov, jim pomagam pri reSevanju, predvsem pri
komunikaciji ne tako pozitivnih povratnih informacij, ipd. Oddelek torej podpiram tako, da se
vklju¢im v proces pridobivanja novih zaposlenih (angl. recruiting), intervjuje, proces uvajanja
(angl. onboarding), skrbim za rast zaposlenih, ocenjevanje delovne uspesnosti ter nenazadnje
za proces zakljucevanja sodelovanja oz. ¢as, ko zaposleni zapusti podjetje, in pa vse spremembe
vmes (npr. porodniski dopusti).

Katere so bile najve¢je kadrovske spremembe, ki ste jih naredili v zadnjem letu, pri prehodu na
100 % delo na daljavo celega podjetja?

V zadnjem letu je bilo zagotovo zelo veliko nesigurnosti, kaj naj pri¢akujemo, kaj se dogaja,

ipd. Mi smo se s covid-19 situacijo srecali ze zelo zgodaj, _
. o pomeni, da ko se je v Sloveniji o covid-19 sele zacelo govoriti,

smo se mi Ze srecali z veliko vprasanji; npr. kaj je to korona, kakSne so restrikcije, kaj to pomeni
za zaposlene ipd. Na Kitajskem imamo tudi dva Slovenca, ki sta tam na za¢asnem delu, in v
Casu zapiranja Kitajske sta bila na dopustu v tujini ter se nista mogla vrniti nazaj. Tako da smo
se najprej ukvarjali s tem, kako jima pomagati in na koncu smo ju uspeli spraviti v Slovenijo,
kjer sta ostala vec kot pol leta (Ceprav smo najprej mislili, da bosta le kakSen mesec). To so bili
prvi izzivi, s katerimi smo se srecali.

26



Ko smo videli, da to prihaja tudi v Evropo in bo epidemioloska situacija o€itno Sir$a, ne zgolj
lokalna, smo postavili doloene ukrepe, npr. ob poslovnih potovanjih. Ce so bili zaposleni na
sluzbeni ali privatni poti v tujini, so ob povratku preventivno delali od doma 14 dni. Na ta nacin
smo zaceli vpeljevati delo od doma bolj, kot smo ga imeli v preteklosti, ko smo delali od doma
res izjemoma.

Ker smo imeli dve (najprej potencialni) okuzbi v podjetju, smo mi zaprli pisarne Ze dva dni
pred uradnim zaprtjem Slovenije. Ko sedaj gledam za nazaj, smo bili skoraj vedno en korak
pred ukrepi, ki so se dogajali. Razlogov za to je vec; prvo, ker smo radi kaksen korak naprej ze
zaradi nase kulture podjetja, drugo pa je, da nas je celotna situacija tudi pripeljala do tega.

Koliksen delez zaposlenih je delal na daljavo pred epidemijo, torej pred marcem 2020, in koliko
jih dela sedaj?

Pri nas je delo na daljavo prej potekalo bolj izjemoma. Vedno smo namre¢ zeleli biti zelo
fleksibilni, je pa zakonodaja na tem podrocju kar restriktivna. Nekaj fleksibilnosti smo Se vedno
zeleli ohraniti, zato se je npr. prakticiralo delo od doma tiste dni, ko so imeli zaposleni osebne
opravke, npr. zobozdravniski pregled. V¢asih so tujci, ki Zivijo in delajo v Sloveniji, koristili to
moznost, da ko so §li domov, so vzeli nekaj dni dopusta, kakSen dan pa so delali na daljavo.
Delo na daljavo je bila prej res izjema, dogovorjena za vsakega posameznika posebej. Ce je bila
potrebna fleksibilnost, je delo na daljavo vedno potekalo v dogovoru z managerjem. Nekateri
zaposleni so to uporabljali veckrat in v teh primerih smo uradno prijavili delo na domu na
ministrstvu ter uredili ustrezno pogodbo o zaposlitvi. Je pa bila to moznost, ki so jo imeli vsi,
le da jo je vecina koristila res izjemoma. Nekateri posamezniki so delali od doma tudi veckrat
zaradi njihovih osebnih razlogov, npr. dalj$a voZznja.

Ko je prislo do zaprtja, smo domov poslali vse zaposlene, torej 100 % delo od doma, ki smo ga
tudi uradno prijavili. Kljub trenutnemu rahljanju ukrepov, smo se odlo¢ili, da dokler je Se toliko
nejasnosti, ne bomo vseh poklicali nazaj v pisarne glede na to, da smo se na delo od doma tudi
navadili. Ko smo presli na 100 % delo od doma, je le to popolnoma steklo v dveh urah, prakti¢no
takoj smo Ze imeli sestanke preko Zooma. Vse te komunikacijske tehnologije nam niso bile
tuje, ker smo jih uporabljali Ze prej, saj smo multinacionalno podjetje, ki deluje v ve¢ drzavah.
Hiter prehod na dalo na daljavo za nas torej sploh ni bil nek Sok. Smo si pa morali vsi doma
vzpostaviti ustrezne delovne pogoje. Sama sem najprej delala na hodniku, ko pa sem videla, da
bo to trajalo dlje, pa sem si uredila delovni prostor v spalnici. Tako da je bila mogoce Se najvecja
stvar, ki smo jo morali urediti, priprava delovnega prostora doma.

Ko smo videli, da se ukrepi zaostrujejo pa potem znova rahljajo, smo se odlocili, da ne bomo
ni¢esar prehitevali in spreminjali stvari iz tedna v teden, ampak smo ostali doma. Ko smo
opazili, da imajo nekateri zaposleni z delom od doma vec izzivov, npr. doma imajo otroke, ali
pa sama narava dela zahteva skupinsko delo s fizicno dokumentacijo (npr. racunovodstvo in
finance), smo znova dovolili delo v pisarnah. Smo pa sistem dela obrnili tako, da je sedaj delo
v pisarni izjema, tako kot je bila prej izjema delo od doma. Prilagodili smo tudi na$ sistem
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registracije tako, da se sedaj zaposleni prijavijo za delo v pisarni. Delo v pisarni smo omejili
tako, da je lahko v pisarni najvec¢ 30 % zaposlenih, ker Zelimo, da zaenkrat Se vedno prvenstveno
delamo od doma. Se pa delez zaposlenih v pisarnah spreminja glede na to, kaj se dogaja lokalno;
doloc¢ena obdobja jih je vec, drugi¢ manj.

Katere vecje spremembe ste uvedli pri uvajanju novih zaposlenih v ¢asu dela na daljavo?

Na zacetku tega obdobja smo ustavili cel proces zaposlovanja, ker nismo vedeli, kaj se trenutno
dogaja. Ko pa smo videli, da to ni obdobje, ki bo trajalo le 14 dni, in da nas$ posel te¢e normalno
naprej, 0z. se je potreba po nasih produktih Se celo povecala, smo nadaljevali z zaposlovanjem.
Celoten proces smo prestavili na splet, npr. vse razgovore. Veliko smo pomagali tudi
managerjem, ki so zaposlovali, da so lahko virtualno prepoznali ve¢ stvari, ker je vsekakor
drugace, ¢e osebo spozna$ v Zivo in zacuti§ njeno energijo. So pa vsi procesi potekali nekako
normalno naprej. 1z danes na jutri smo morali spremeniti tudi cel proces uvajanja (angl.
onboarding), npr. na zacetku je IT direktor osebno dostavljal novim zaposlenim ra¢unalnike na
dom (ta proces smo kasneje seveda optimizirali), uvedli smo IT uvajanje (1,5 urni naértovani
sestanek s sodelavcem iz IT oddelka, ki je pomagal postaviti vso IT infrastrukturo) — ugotovili
smo, da imamo na dolgi rok tako manj izzivov. Za novega zaposlenega smo pripravili tudi
Casovnico prvega dne (jutranja kava s timom, predstavitev kulture podjetja (angl. HR
onboarding), IT uvajanje) in s timom poskusali zapolniti prvi dan, pustiti vmes tudi kaksno uro
za branje novih informacij. PoskuSali smo strukturirati urnik vsaj za prva dva dneva ali pa cel
teden, da se niso novi zaposleni pocutili povsem same doma. Povratne informacije, ki smo jih
kasneje dobili, so bile zelo pozitivne, torej da so se zaposleni pocutili dobrodosle, da so dobili
potrebne informacije. Je pa cela izkusnja spletnega uvajanja seveda drugacna kot v Zivo, kjer
je v zivo ta proces veliko lazji in hitrej$i - lahko se samo obrnes in sodelavca nekaj vprasas, pri
delu na daljavo pa moras$ vpraSanje postaviti preko Slack-a 0z. sklicati Zoom sestanek. 1zzivov
je veliko ve¢, se mi pa zdi, da smo proces kar dobro prilagodili in tudi dobili dobre povratne
informacije od zaposlenih, ki so zaceli z delom v tem Casu.

Sedaj, ko je delo hibridno, predlagamo managerju, da se prvi dan, ali pa vsaj enkrat na teden
dobi z novim zaposlenim in timom v Zivo v pisarni, ¢e je to seveda mogoce ob vseh Se
obstojecih ukrepih. Menim pa, da je ¢loveski vidik Se vedno zelo pomemben in ga poskusamo
vkomponirati nazaj, ne samo preko Zooma ampak tudi v Zivo. Vse procese smo morali
prilagoditi tako re¢eno ¢ez no¢, ampak se mi zdi, da nam je kar dobro uspelo.

Ste pri vasem delu spremenili Se kaj drugega?

Na zacetku smo mislili, da bo vsa ta situacija zaCasna, npr. 14 dni oz. 1 mesec, in smo dali
dolocene stvari kar malo na ¢akanje, npr. zaposlovanje — ampak smo hitro videli, da moramo
proces prilagoditi in ga peljati naprej, ne moremo ga kar ustaviti. Tudi izobrazevanja smo na
zacetku ustavili, nato pa smo jih prestavili na splet in ugotovili, da ima ta nacin izvedbe svoje
prednosti in slabosti. Prednost je zagotovo ta, da smo mednarodno podjetje in smo na spletnih

treningih pomesali zaposlene iz razli¢nih drzav (_). Into je
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bilo nasim sodelavcem v tujini zelo vsec¢. Zaradi dela od doma celotne skupine je bilo veliko
lazje tudi manjSim timom na oddaljenih lokacijah v tujini in v tem aspektu smo lahko zelo
veliko stvari izboljsali. Slabsi vidik spletnih treningov pa je ta, da ti potekajo preko racunalnika
in so motnje kar pogoste (npr. nova e-posta, Slack sporocila). Ker sem prisotna na teh treningih,
opazim pri sebi in ostalih, da naSo pozornost hitro odpelje drugam. Ko smo bili na treningih
fizi¢no prisotni, smo zaprli raCunalnik, odlozili telefon in imeli dober fokus. To je sedaj izziv,
ima pa seveda tudi svoje prednosti, tako kot sem rekla. Manj ¢asa vzame marsikatera stvar, ker
poteka preko spleta. Najprej smo ustavili tudi zdravniske preglede in se kasneje dogovorili,
kako jih izvajati naprej. Opazili smo, da je potrebne veliko ve¢ komunikacije z vsemi skupaj in
smo tedenske sestanke po oddelkih sedaj prestavili v en skupni sestanek za vse, kar ima spet
svoje prednosti in slabosti, predvsem v tem, da je velika skupina in zato manj vprasanj in
pogovora. Prilagodili smo vse procese in zdi se mi, da bo kaksna prilagoditev, ki smo jo uvedli
sedaj, tudi ostala, ker prednosti prevladajo nad slabostmi.

Kako ste z delom od doma zadovoljni vi osebno?

Meni je bil najprej izziv urejanje primernega delovnega prostora. Najprej sem imela svoj
delovni prostor na hodniku, kar je bila zacasna reSitev, nikakor pa to ni bila reSitev za
vsakodnevno delo. Drug izziv so bili tudi moji otroci, ki so ostali doma istocasno kot mi, in je
bilo potrebno na novo organizirati tudi njihov dan, npr. e si nisem vzela Casa za kosilo, sploh
nisem jedla, ker sem morala kosilo skuhati sama. Usklajevanje privatnega in delovnega
zivljenja je bilo vsekakor izziv. Prednost je bila pa zagotovo ¢as, ki sem ga prihranila na voznji,
torej spijem kavo in Ze lahko delam. Po drugi strani pa moramo biti zelo dosledni, da
presekamo, lo¢imo delo od druZine oz. privatnega Zivljenja. Zdi se mi, da se je na$ delavnik
tudi malo razvlekel, ker smo vsi potegnili delovne obveznosti ¢ez dan, npr. star§i smo morali
vmes pomagati otrokom, skuhati kosilo, in smo tako delali tudi zvecer. Te jasne lo¢nice sedaj
ni vec in si jo moramo postaviti sami, ker si preprosto moramo vzeti ¢as zase.

Opazili smo, da se s podobnimi izzivi srecujejo tudi nasi zaposleni in smo jim seveda poskusali
pomagati in najti nacine, kako lazje uskladiti vse te stvari. Veliko izzivov so imeli predvsem
starSi, tako da smo jim poskusali pomagati tudi z izposojo starej$ih racunalnikov, ki smo jih
imeli na zalogi, za potrebe Solanja otrok na domu. Prisli smo jim nasproti tudi z vidika
organizacije delavnega dne, tako da je bilo v naSem podjetju zelo malo koriS¢enja odsotnosti
zaradi Solanja otrok na domu — vzeli so si le kakSen dan. Bili smo zelo razumljivi, v smislu: »od
11.00 do 14.00 sem nedosegljiv, ker moram skuhati kosilo in pomagati otrokom pri Soli,
dosegljiv pa bom kasneje«. Iskali smo nacin, ki funkcionira posamezniku in hkrati ne postane
breme za skupino, torej da tudi skupina lahko dobro deluje in pride do vseh informacij, ki jih
potrebuje. O teh izzivih se je bilo potrebno pogovoriti, jih dati na mizo in definirati plan za
naprej.

Koliko ljudi je v vaSem timu, torej vasih podrejenih?
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Trenutno sta moji podrejeni 2 sodelavki, sicer pa nas je v timu 8. Lansko leto sem vodila celoten
tim, ko se je direktorica kadrovske sluzbe (angl. VP of HR) vrnila s porodniskega dopusta, sva
tim razdelili malo drugace.

Kako ste organizirali delo tima?

Mi smo si kot skupina organizirali jutranje kave, torej 15 minut za klepetanje. Potrebovali smo
¢as, da nismo govorili samo o sluzbenih zadevah, ker sicer tega ni vec bilo. Imeli smo veliko
vec sestankov, usklajevanj. Ne glede koliko smo komunicirali, so Se vedno kakSne informacije
usle, ker smo koga pozabili obvestiti, ki je sicer v pisarni pogovor sliSal. Ker teh 15 minut za
kavo zelo hitro mine in vedno kdo manjka, smo poskusali uvesti Se druge dogodke, npr. skupaj
smo odigrali igro, ko se je epidemija malo umirila, smo §li skupaj na Roznik, ipd. Trudili smo
se, da je vez tima ostala, ker to je bil izziv — bili smo dale¢ in zato tudi manj povezani.

Ste v vaSem timu dobili kakSnega novega sodelavca v €asu dela na daljavo?

Tik pred zaprtjem drzave se nam je pridruzila ena nova sodelavka, ena poleti, ena pa prihaja v
kratkem. Prvi dan je potekal v Zivo in ¢ez poletje, ko so bile razmere bolj normalizirane, smo
se obc¢asno dobili v pisarni.

Kako bi opredelili tri prednosti in tri slabosti dela na daljavo?

Prednosti: krajsi Cas, ki ga porabimo za voznjo. Na zacetku sem sicer ta ¢as malo pogresala, ker
sem ga porabila za bistrenje misli in razmiSljanje o novih idejah. Je pa sigurno prihranek ¢asa.
Druga prednost in velika dodana vrednost je fleksibilnost, torej da si dan lahko organiziramo
po svoje, bolj ve€erni tipi lahko vec€ino dela opravijo takrat, ¢ez dan pa gredo na sprehod. Tretja
prednost pa je, da je delo na daljavo nam kot podjetju prineslo ve¢ razumevanja za vse manjse
oddaljene pisarne, v katerih je manj ljudi, in oni so Ze ves ¢as sodelovali z ostalimi na daljavo.
To nam je zagotovo prineslo dodatne pozitivne uvide, kako je tako tezje funkcionirati, na kaj
vse je potrebno biti pozoren itd.

Slabosti: lo€itev privatnega in sluzbenega Zivljenja. Jaz sicer vedno pravim, da ¢lovek si samo
en in tega nikoli ne more§ povsem lociti, zato mora$ najti sluzbo, v kateri uZivas in ti je delo v
veselje. Se bolj pomembno je torej, da &e delas stvari, ki jih imas rad, da mora$ znati delo tudi
presekati, ker se drugace prekuris$ in gre$ proti popolni izérpanosti (angl. burn out). Tukaj je kar
nekaj izzivov, ki jih vidim tudi sama pri sebi. Ce rad delas, kar delas, potem vedno vidis, kaj
vse je Se potrebno narediti, in si mora$ reci, da lahko kaj tudi Se pocaka. To je zagotovo izziv,
torej kje postaviti mejo in ustaviti konje. Druga slabost je zagotovo skupinsko/timsko delo,
skupina je absolutno manj povezana, ustvari se druga¢na povezanost. Jaz Se vedno menim, da
smo ljudje socialna bitja in veliko zaznavamo ne zgolj skozi besede in obraz, ampak skozi
celotnega ¢loveka, ki ga vidimo pred sabo. To ham sigurno manjka in se ne da nadoknaditi na
spletu. Tretja slabost je povezana z drugo, in sicer, da marsikatera stvar pride na dan prepozno.
Nesoglasje lahko zelo hitro resis, &e imas osebo pred sabo. Se posebno pri podajanju negativnih
povratnih informacij lahko vidis, ali je to osebo potrlo in potrebuje Se en pogovor — Zoom pa
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ugasnes$ in manjka ta informacija, da bi videl, kdaj stvari niso v redu in bi jih lahko resil preden
postanejo prevroce, pregloboke oz. postanejo problem.

Kako bi ocenili uspesnost dela na daljavo v vasi ekipi, podjetju?

Jaz mislim, da smo bili uspesni. Zelo hitro, v dveh urah, smo funkcionirali virtualno. Procesi se
niso ustavili, projekti tecejo, doloc¢ene stvari smo kot tim naredili tudi prej kot smo planirali.
Jaz bi ocenila nase delo kot uspesno, ker se mi zdi, da smo se dobro prilagodili celotni situaciji,
je pa delo na daljavo prineslo sabo tudi nekaj negativnih posledic, pa ne v smislu negativnih
rezultatov, ampak da so dolocCene stvari bolj eskalirale in bi jih lahko resili Se preden so postale
problem. Manj smo povezani kot tim, tudi teambuildinga nismo uspeli izvesti v zivo, ampak
samo preko spleta, kar je Cisto drugace. Zadnji¢ sem v pisarni Sele po enem letu videla
sodelavca, Ki je super oseba in sem zelo rada debatirala z njim, a ker nisva vpeta v noben delovni
proces, na skupinskih sestankih pa nas je prevec, se je stik nekako izgubil. To je zagotovo en
tak minus.

Kaksna bi bila vasa idealna oblika dela?

Jaz menim, da je to hibridno delo. Da vpeljemo ve¢ fleksibilnosti, torej ohranimo vse te
prednosti dela na daljavo, da pa ostane tudi zaveza, npr. dolocen dan smo v pisarnah skupaj v
Zivo in se potem na ta dan/ali ve¢ dni organizirajo pogovori, sestanki. Ko pa delas§ doma, pa
delas stvari, ki jih dela$ sam in za katere potrebujes mir in ¢as za razmislek. Jaz sem zagovornik
hibridnega dela in se mi ne zdi prava smer popolni prehod na delo na daljavo, kot ga je uvedlo
veliko, predvsem tehnoloskih, podjetij. Se mi pa zdi, da se lahko veliko nauc¢imo iz te izkus$nje,
ki smo jo imeli, in to prenesemo tudi naprej v hibridno delo.

Priloga 7: Transkripcija intervjuja z osebo 5
Intervjuist: Tea Bela Kocar

Intervjuvanec: oseba 5

Podjetje: B

Datum izvajanja intervjuja: 21. 4. 2021

Ali ste delali na daljavo ze pred epidemijo 2020?

Mi smo racunalniSko podjetje, sicer ne rad uporabim to besedo, a informatika je naSa panoga,
tako da se je Ze prej dalo delati na daljavo. Se posebej nekateri moji sodelavci so zelo podpirali
tak na¢in dela, npr. solastnik podjetja je | NIl in 7 »po naravi raje dela s plaze«. V
informatiki se da marsikaj narediti na daljavo, Se posebno sedaj, ko so v vzponu storitve v
oblaku (angl. cloud). Jaz osebno sem dokazal podjetju, Se posebno nekaterim, ki so imeli ve¢
pomislekov, da se da nekatere stvari narediti brez dotika (angl. non-touch). Pred tem so vsi
zeleli na teren, imeli smo cel kup delovnih in potnih nalogov, da smo videli stranko v Zivo in z
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njo spili kavo, sedaj pa vidimo, da se da vse narediti tudi na daljavo. Seveda so tudi minusi,
npr. vse je bolj dolgocasno, ve¢ sedimo ipd.

Ampak vseeno, nekaj procesov smo sedaj uspesno zastavili in jih lahko peljemo na daljavo
(angl. remote), torej marketing, prodaja, testiranje pri stranki, implementacija in naro¢nina, ki
jo stranka placa pri programski opremi. Imamo tudi $¢ nekaj strojne opreme (angl. hardware) —
npr. pritrdimo terminal na steni pri vratih — in sedaj razmiSljamo o tem, da bi pripravili
videoposnetke, da bi lahko stranke same opravile tudi to (angl. do it yourself). To bi pomenilo,
da stranki posljemo napravo, ona pa na spletu pogleda, kako mora zvrtati luknjo in pripeljati
kabel. Ko vidimo, kako uspeva lkea s sistemom »do it yourself«, menimo, da bi se dalo to
narediti tudi pri nas, kar bomo vklju¢ili v naso ponudbo. Se posebno video je sedaj zelo
pomemben medij in ga je potrebno uporabljati. Npr. znotraj prej omenjenega procesa, ki v celoti
poteka na daljavo, smo pripravili videoposnetke in tako skrajSali dolZino sestankov s strankami.
Hkrati smo stranki naloZili domaco nalogo in tako preverili, ali se angazira, torej ali je pogledala
videoposnetek, koliko ¢asa ga je gledala. Ce se je stranka angazirala, ¢utimo da bo na koncu
kupila nasSo storitev, ker je v izobrazevanje Ze vlozila svojo energijo in ¢as. Velikokrat je namre¢
tako, da nekateri samo malo poskusijo, ¢e jim pa damo domaco nalogo, pa ne naredijo ni€ in to
je ze morda signal, da s tem kupcem morda ni dobro izgubljati prevec energije in Casa. Ta
tehnologija torej prinese marsikaj, prednosti pa tudi slabosti. Veliko panog se je zaprlo, npr. mi
smo imeli | tudi v hotelih (odpiranje sob s karticami namesto kljudev), in ta
posel v hotelih je trenutno malo v zastojih, bomo videli, morda pa se bo vse skupaj pobralo v
pravem casu.

Katero let ste 7e direktor [

Vec kot 30 let. - smo imeli Ze pred obdobjem, ko se je zakon sprostil in omogocil zacetke
privatni iniciativi. Ze prej je obstajala kartica SKUC (Studentski kulturni center) — to so bili
kulturniki in ena izmed Kartic je bila tudi [} Kulturniki so namre kupovali opremo za svoje
predstave, ki so jo lahko kupili brez davka, ki se je takrat malo drugace obracunaval, in mi smo
se zna$li in vrinili med njih — tako da smo imeli tudi sami moZnost kupiti opremo brez dodatnih
stroSkov. Tako se lahko najde tudi ¢lanke v ¢asopisih, ko smo se pojavljali na sejmih, ki so stari
tudi Ze 35 let.

Kako se je spremenilo vase vodenje podjetja od zacetkov, ko digitalizacija Se ni obstajala pa do
danes, ko celo podjetje deluje na daljavo?

Kar se ti¢e osnovnih ¢lovekovih genov, je srecevanje, sodelovanje, debata z ljudmi na daljavo
zagotovo veliko slab8a. Zjutraj je vse ¢rno, ena sama tema — ko pa prides v sluzbo, se vse obrne
na belo, ker so okrog tebe ljudje. Vsi problemi, ki jih ima$, posli, ki jih izgubljas, se razblinijo,
ker v pisarni pridejo z debato na dan ideje in reSitve, do katerih sam ne bi priSel. Sedaj na
daljavo pa je tega zelo malo, ker so vsi sestanki zelo zacementirani s koledarjem, saj jih imamo
ve¢ in tudi poskusamo narediti krajse z vecjo frekvenco, da nekako obdrzimo ta ritem
kontaktov.
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V podjetju smo izkoristili vso tehnologijo, ki jo imamo na voljo, in stvari normalno tecejo
naprej tudi na daljavo. Je pa res, da doloCene naloge na daljavo lazje naredimo, ker si vzamemo
casovne okvirje, ko imamo ¢isti mir. Doma to lazje dosezem kot v pisarni, ker sem direktor, ki
vodi odprto pisarno in ne morem reci, da trenutno nimam uradnih ur. Na daljavo je to veliko
laZje, ker enostavno v nekih obdobjih nismo dosegljivi. Ko potrebujem za dolo¢ene naloge mir,
npr. moram napisati ¢lanek za casopis, doma lazje najdem casovna okna, ko imam ¢isti mir in
te stvari lazje naredim.

Osebno sem npr. nehal piti kavo, kar je bilo v pisarni nemogoce, saj si moral vedno z nekom
na kavo, Cesar sedaj ne prakticiram ze ve¢ mesecev, in ¢e nekaj pocnes 66 dni, se potem to
prime in postane navada. Kava me sedaj ne nervira ve¢. Prav tako se sedaj, ¢e moram v pisarno,
peljem tja s kolesom, da kompenziram pretirano sedenje doma.

Glede vodenja podjetja pa je zame velik plus, da lahko, sedaj dokazano, nekatere procese
peljemo na daljavo brez, da bi fizi¢no obiskali stranko. Trenutno se izvaja seminar za nase
partnerje po celem svetu, in te seminarje smo vedno pripravljali v [} Ker je veliko partnerjev
iz . 5o jim morali vedno urejati vize, bilo je tudi veliko dodatnega dela, vozili
smo jih po Ljubljani ipd. Sedaj vse izvajamo na daljavo in so vsi ravno tako zadovoljni. Moji
sodelavci vse izvedejo virtualno in vidimo, da se da, ¢eprav se prej »ni dalo«. To je velika
prednost, ker so tudi stroSki precej manjsi. Sluzbeno potovanje je vedno simpaticno, a s sabo
prinasa stroske, nam pa dodatno delo z vso organizacijo. Nivo izvedbe ni dosti slabsi, ni pa tega
vecCernega druzenja ob pijaci, tehni¢no gledano pa je zagotovo dobro izpeljano.

Razmisljamo tudi o tem, da bi izkoristili trenutni trend in razsirili naSo mrezo partnerjev. Torej,
da uporabimo nekaj metodologij iz drugih panog, npr. ime franSizing je bolj razSirjeno v
hotelirstvu, gostinstvu, restavracijah s hitro prehrano (npr. Pizza Hut, McDonald's). Slutimo, da
nekaj te tehnike morda lahko cepimo iz ene panoge v drugo. Malo koketiramo z idejo, kako bi
izpeljali nac¢in franSizing Siritve, ker ta poteka veliko hitreje in za podjetje investicijsko manj
zahtevno.

Katere so bile prve spremembe, ki ste jih uvedli v podjetju, ko ste zaceli z delom na daljavo v
vecjem obsegu?

Vsi smo Ze imeli doma internetno povezavo in mnogi Zivimo s prenosnim racunalnikom v
nahrbtniku, tako da za nas niti ni bila tako velika sprememba. Zame je npr. sprememba ta rde¢
plakat za mano, ki to sobo razmeji tako, da lahko kdo pokuka vanjo in se ga ne vidi na kameri.
Kolegi, ki delajo v razvojnem oddelku, so imeli v podjetju nekaj boljSe strojne opreme in sedaj
so si doma postavili njihovo kopijo, nekaj testne opreme smo morali tudi dokupiti. Nekateri
sodelavci so me prosili tudi za ergonomsko opremo, ker veliko sedijo — in se mi zdi povsem
normalno, da imajo tudi doma novo tipkovnico, misko in ekran. Nekateri so ta svoj fond porabili
verjetno tudi za otroke, ki so imeli Solo na daljavo, tako da smo malo investirali tudi v domaco
opremo, kar je relativno majhen strosek v okviru vseh ostalih.
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Zagotovo je bilo potrebno urediti domac delovni prostor, da so lahko zaposleni funkcionirali.
Nekateri zivijo tudi v manjsih stanovanjih in sem jim svetoval, naj uporabijo naSe »pingvine«
(panoje, ki jih uporabljamo na razstavnih prostorih), ki jih imamo zadosti, da si razmejijo sobo,
nataknejo sluSalke in lahko vec oseb dela v eni sobi. Vem, da so nekateri v manjsih stanovanjih,
v blokih in je to malo tezje. Kar se tega tiCe, imam jaz sreco.

Glede strank pa smo poskusali vpeljati bolj pogoste sestanke, ve¢inoma virtualne, se pa kaze
trend, da bi nas stranke rade videle fizicno. Menim, da se bo stanje pocasi normaliziralo,
povsem nazaj pa ne bomo §li.

Nekaj dobrih izkusSenj, ki jih je prineslo delo na daljavo, bomo zagotovo obdrzali, npr. v tem
¢asu smo zaceli s projektom »K5« (kljucni kadri, klju¢ni procesi, klju¢ni kazalci, klju¢ni kupci,
kultura). To pomeni, da smo nekaj mlaj$ih kadrov zaokrozili v ekipo, ki jo imenujemo
»Specialci, in imajo posebno nalogo, da celotni proces izvedejo na podrocju, ki je za oddaljeno
delo najlazje, to je prodaja nasih storitev v oblaku, kar nam gre kar uspes$no od rok. To so
povsem novi kadri, kar nekaj je Studentov, ki se skozi ta proces pripravljajo in ocenijo, ali je
- pravo podjetje za njih, mi pa ocenimo, ali so oni pravi zaposleni za nas. Drugi »K«
predstavljajo povsem novi kljuéni procesi, npr. delo preko aplikacije Teams, videoposnetki,
domace naloge, koledarji in usklajevanje sestankov. Tretji »K« so kljucni kazalci, namre¢ ko
vstopamo v digitalni svet, se da vse procese veliko bolje Steti, torej bolje upravljati s podatki —
v smislu, da proces poteka na osnovi podatkov (angl. data-driven), da imamo dovolj natan¢ne
podatke o tem, koliko se je zgodilo posameznih dogodkov in kaksne so konverzije, npr. koliko
strank obi$¢e naso stran, koliko se jih prijavi na poskusno (angl. trial) verzijo, koliko jih za roko
spravimo v placljivo verzijo in koliko se jih po nekaj mesecih odlo¢i, da nase storitve ne bodo
ve¢ uporabljali. Vse to lahko sedaj lazje in bolj avtomati¢no merimo. Cetrti »K« so klju¢ni
kupci, namre¢ ta projekt smo zaceli na kupcih, ki so malo manjsi, podjetja z 20-50 zaposlenimi,
in vidimo, da se to sedaj Ze uspesno $iri tudi med vecje kupce, ker ocitno delo na daljavo lepo
funkcionira, kar nas zelo veseli. Zadnji »K« je kultura — odzivni ¢asi morajo biti pri digitalnih
storitvah hitrej$i in upam, da bo ta mlajSa generacija to kulturo kot dobro prakso utrdila in jo
bomo potem iz tu $irili na celotno podjetje. Tako, da upamo, da se bomo preobrazili ¢ez to
pobudo. To ekipo imenujemo KCS — kontaktno svetovalni center, ker oni vzpostavijo prve
kontakte ze razmeroma hitro, ko stranka nas spletu vstopi v poskusno verzijo. Nato pa jo
poskusajo peljati za roko preko nekih faz v 14 dnevih do potencialno placljive naro¢nine, za
katero se stranke odlocijo, ¢e so s storitvijo zadovoljne.

Vase podjetje ponuja vasim strankam resitve za boljSe upravljanje in nadzor Casa ter dela. Kako
pa to poteka v vasem podjetju?

Meni je ljubSa beseda upravljanje ¢asa, ne pa nadzor. Vsi namre¢ menijo, da je upravljanje ¢asa
(angl. time management), kar mi imenujemo, da se zaposleni || Bl neka nadzorna
funkcija, ampak zadnje ¢ase se v Evropi in tudi Sloveniji dokazuje ravno obratno, da lahko s
tem sistemom tudi delavci dokazejo, da delajo nadure, delajo na terenu, in da te ure v¢asih celo
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niso pravilno placane. Sedaj to prihaja v neko ravnovesje, kar me zelo veseli, kajti nadzorna
lastnost, ki jo ljudje vidijo v upravljanju €asa, se rahla in tako se zadeva balansira.

Uporabljate vase produkte tudi vi in vasi zaposleni?

To bi bilo najbolj nepravi¢no, ¢e jih ne bi. Tako, da je povsem normalno, da jih uporabljamo,
konec koncev jih moramo tudi nekje testirati, kajti obi¢ajno imajo na zacetku Se kakSne napake.
In te napake je dobro najprej odkriti v ozjem krogu, torej pri sebi, pri prijateljih — imamo nekaj
takih strank, ki vedno preizkusijo nase prve verzije, zato ker so potem tudi prve delezne teh
prednosti. Po alfa in beta testiranju pa gre produkt v ponudbo tudi ostalim strankam.

Kje se vidite izzive za delo na daljavo v vaSem podjetju v prihodnosti?

Izzivi so lahko vedno pozitivni ali pa negativni. Jaz raje gledam pozitivne in vidim kozarec na
pol poln. Delo na daljavo se nam zdi odli¢na zadeva v smislu, da bi to, kar nam uspeva v KCS,
»preplaknilo« celo podjetje. Radi bi se tudi razsirili s franSizing pristopom, ki morda niti ni
prava beseda. Nekateri to imenujejo programska oprema kot storitev (SAAS, angl. software as
a service), jaz pravim, da je lahko prvi S tudi [l torej [l kot storitev. To je storitev, ki
bi jo sedaj radi ¢im hitreje razsirili po Evropi. Tako osebo, kot je trenutni vodja KCS-ja moramo
sedaj najti v vsaki evropski drzavi in ta oseba mora znati lokalni jezik, poznati lokalne predpise
in dolocila glede upravljanja ¢asa in kontrole pristopa. Okrog sebe mora zbrati ekipo (za zacetek
2-6 ljudi) soborcev, mi pa ji pomagamo z belo knjigo o tem, kako smo to postavili mi in kako
to trenutno postavljamo na Hrvaskem (imamo 6 - — podruznic). Najprej bi to radi naredili v
regiji, nato pa ¢im hitreje po evropskih drzavah z zeljo, da so to modeli, ki omogocijo lokalnemu
nosilcu, torej vodji ekipe v vsaki drzavi, poslovni model, ki mu prinasa dovolj ugodnosti, da se
mu to splaca, tako kot seveda tudi nam, da se nam splaca to poganjati po Evropi. To je Se
raziskava, ki je pred nami, ampak v megli Ze vidimo neke obrise tega cilja.

Priloga 8: Transkripcija intervjuja z osebo 6
Intervjuist: Tea Bela Kocar

Intervjuvanec: oseba 6

Podjetje: B

Datum izvajanja intervjuja: 28. 4. 2021

Na kratko predstavite delo vase skupine.

Smo prodajni tim v podjetju - in delamo izklju¢no na resitvah v oblaku, ceprav ima podjetje
tradicionalno poslovanje v poslovnih prostorih (angl. business on premises). Kot tim delamo zZe
14 mesecev, torej smo zaceli z uvajanjem novih procesov v Casu zacetka epidemije, marca
2020. Sprva smo delali v pisarni v Ljubljani, v timu pa smo bili trije. Potem pa je prislo zaprtje
drzave do nekje polovice leta 2020 in smo presli vsi na delo na daljavo. Ze takrat smo zaceli
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Siriti tim, uvajanje (angl. onboarding) in celoten proces zaposlovanja smo izvajali na daljavo.
V timu imamo tudi 2 Studenta, ki sem ju v zivo videl v tem Casu vse skupaj le 2—-3 ure. Sedaj
res lahko vse delamo na daljavo. Danes nas je v timu v virtualni pisarni v Ljubljani 8, $¢ 4 so
na Hrvaskem, 2 v Sarajevu in 2 v Beogradu. V tem ¢asu je nas tim zelo zrastel.

Prednost dela na daljavo je zagotovo velika fleksibilnost, kar Se posebej mladi zelo cenijo.
Delamo globalno in imamo fleksibilno delo Ze v tem smislu, npr. nekdo se lahko odlo¢i, da bo
delal s strankami iz ZDA, kjer je minimalna Casovna razlika 6 ur, to pomeni, da v¢asih delamo
zelo zgodaj zjutraj ali pa popoldan. Delo na daljavo nam tudi pomaga, da ne izgubljamo Casa
po nepotrebnem, npr. v ponedeljek sem Sel na kosilo v BTC, kjer je bila nepopisna gneca.
Nekoliko sem Ze pozabil, kako izgleda ¢akanje v avtomobilu in izgubljanje ¢asa. Tako sem
namesto svojih obicajnih 30 minut, takrat za malico izgubil skoraj 1 uro in pol. Pri delu na
daljavo res ne izgubljamo ¢asa na voznji, ko to ni potrebno. V timu imamo tudi mlade starSe,
npr. sodelavka ima 3 otroke, stare 2—4 leta, tudi sam imam otroka starega leto in pol, in pri delu
na daljavo imamo vec¢ zasebnega Casa, ki ga lahko namenimo druzini in osebnim stvarem.

Pri delu na daljavo poskuSamo ¢im ve¢ uporabljati orodja za sodelovanje (angl. collaboration
tools). Vecinoma komuniciramo preko aplikacije Teams. Neformalni komunikaciji preko e-
poste se poskuSamo izogibati, trudimo se tudi, da vse, kar je pomembno za ekipo, delimo v
skupnih kanalih, kar pa Zelimo, da je privatno, pa ena na ena. Tukaj smo imeli nekaj izzivov, o
katerih ve¢ kasneje. Imamo dostop do vseh platform in orodij, |l uporablja Microsoft Office,
da lahko komuniciramo na daljavo, da se vidimo. Vsi imamo na sestankih vedno prizgane
kamere, ni pomembno, ¢e nekdo zraven kuha, vazno je, da se vidimo in imamo nek fizi¢ni
kontakt.

Ucinkovitost naSega tima res stalno merimo, ker smo v prodaji in je preko razli€nih aktivnosti
in rezultatov lepo vidno, koliko naredimo. V tem ¢asu je produktivnost res zrastla. Lahko je to
tudi posledica tega, da smo bili mlad tim in smo se s casom tudi sami razvijali, ampak vseeno
menim, da je na to veliko vplivala tudi moznost fleksibilnega dela. Ne zagovarjamo zgolj dela
od doma ampak fleksibilnost, da lahko delamo kjerkoli.

To so vse prednosti. Osebno ne vidim niti ene prednosti tradicionalnega nacina dela v
primerjavi s fleksibilnim delom. So pa na drugi strani tudi zelo mocni izzivi. Ne bi rekel, da so
to tezave, ali pa nekaj, kar se ne da reSiti, ampak so zelo mocni izzivi.

Prvi izziv je ze, ko za¢nemo z uvajanjem novega sodelavca in z njim nimamo fizicnega
kontakta, ne ¢utimo osebe, ki jo potem zaposlimo. Res se moramo navaditi izvajati kvalitetno
uvajanje in zaposlovanje na daljavo, ko nimamo tega fizi¢nega kontakta, nimamo dveh osebnih
razgovorov, na katerih bi videli, ali je ta oseba nervozna oz. se odziva zelo dobro v kaksnih
situacijah. To nam manjka.

Uvajanje novih zaposlenih sem izvajal tako na daljavo kot tudi v »stari« situaciji v Zivo. Lahko
re¢em, da uvajanje na daljavo vzame veliko ve¢ ¢asa. Moje delo je namrec tako, da ne uvajam
le novih sodelavcev, ampak vedno nemoteno opravljam tudi moje druge naloge. Prej, ko je bila
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ekipa v eni pisarni, bi lahko rekel, da bom imel danes 2-urno predstavitev, kaj delamo v
podjetju, nato pa bi vsak novi zaposleni spremljal delo enega izmed ostalih ¢lanov tima in se
ucil, kaj in kako delamo. Pri delu na daljavo je to nemogoce. Ne moremo reci, deli zaslon
sodelavcu, da bo gledal, kaj ti po¢nes. Rekel bi, da je uvajanje pri delu na daljavo naloga, ki ji
moramo nameniti 8 ur na dan (angl. full time job), torej ves ¢as le tej osebi, ki se uvaja. To velja
le na zacetku, ko pa nov sodelavec dobi neke informacije, mu lahko damo domaco nalogo.
Uvajanja na daljavo res ni mogoce delati na tradicionalen na¢in — nov zaposleni pride, si ogleda
zacetno predstavitev, nato pa usede zraven sodelavca in gleda, kaj dela, zraven pa Se kaj vprasa.
Na ta nacin bi npr. sliSal, kako drugi kli¢ejo stranke, kako piSejo e-posto ipd. To na daljavo res
ni mozno. Na zacetku, dokler se nismo navadili (v tem letu smo uvajali ve¢ kot 10 novih
sodelavcev), smo videli, da za to potrebujemo veliko vec ¢asa kot pre;.

Neformalna komunikacija je pri delu na daljavo zelo velik minus. Torej, ko imam jaz doma
pavzo, se ne usedem s kolegom in se z njim pogovarjam v klepetu, niti nismo na video klicu in
se ne gledamo, kako jemo. To so res neke stvari, ki mislim, da ne bodo zazivele. To je zagotovo
slabost, torej da tim ne more rasti tako hitro. Obstajajo pa orodja, ki nam pri tem pomagajo, npr.
avtomatski roboti, ki nam delijo informacije v kanalu, npr. ¢e je nekdo »zmagal«, to pomeni,
da je dobil nov posel, se to avtomatsko deli v skupnem kanalu in potem lahko drugi v§e¢kamo
in komentiramo dosezek. Imamo tudi razli¢ne kanale v aplikaciji Teams, npr. splo$no (angl.
general) in tam delimo razli¢ne, tudi z delom nepovezane, teme. Uvedli smo tudi obveznost, da
so na sestankih kamere prizgane, da se vidimo. Ampak kot pravim, izziv je zagotovo
komunikacija in razvoj tima na ta nacin.

Drugi izziv je povezan s samim delom. Ravnokar sem bral ¢lanek o filmu, ki je dobil oskarja,
»Nomadland«, kjer so analizirali, koliko je v povprecju veliko stanovanje Ameri¢ana in
Evropejca. Ugotovili so, da imamo Evropejci veé¢ kot dvakrat manjSo kvadraturo nepremicnin
na osebo kot Ameri¢ani. To pomeni, da doma nimamo ustreznih pogojev za delo od doma. Ce
delamo 8 ur na dan, bi morali imeti dober stol, mizo in zasebni prostor. Ce sta doma tako moz
in Zena in nimata dveh domacih pisarn, to ni dobro za opravljanje 8-urnega dela od doma. Tukaj
so zagotovo izzivi. Pri nas na ] ima vsak svoj prenosni ra¢unalnik, vsak je imel tudi moznost
dobiti tehni¢no opremo za delo na domu, prav tako tudi mizo in stol, a tega ni nihce izkoristil,
ker v stanovanju obicajno niti ni prostora za dodatno pohistvo.

Kako ¢asovno organizirate delo vasega tima?

Smo zelo fleksibilni, tako da zaposleni in tudi Studentje res sami odloc¢ajo, kdaj bodo delali.
Zakonsko je na$ delavnik 8-16, torej 8 ur na dan, ampak pri nas se lahko vsak evidentira tudi
da dela ob 23.00. Evidentiramo cas, torej vsako uro, ko smo delali, ker nam to tudi pomaga pri
analizah. Ne Zelim namre¢, da moj tim dela 24 ur na dan. To je tudi izziv dela od doma, torej
da tezko najdemo neko omejitev, kdaj delamo in kdaj ne. Ravno zaradi tega merimo ¢as dela in
ga primerjamo z rezultati. Imamo postavljene klju¢ne kazalnike uspesnosti (KPI, angl. key
performance indicators), koliko moramo narediti, e delamo 8 ur na dan. Ce opazim, da nekdo
dela 12—14 ur, potem se tudi pogovorimo zakaj, ali ima kaksne tezave ipd. Nismo osredotoceni
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zgolj na KPI-je, da bi gledali, koliko prometa je na koncu kdo naredil, ampak posku$amo
pogledati celo sliko, da najdemo morebitne izzive, s katerimi se soo¢ajo sodelavci. Ce pa kdo
naredi delo v 6-ih urah, je seveda preostali Cas prost. Izgorelost je seveda velik izziv za podjetja,
ampak menim, da jo z belezenjem Casa lahko lazje prepoznamo.

Kaksen je skupinski duh vaSe skupine?

Na tem je potrebno stalno delati. Mi imamo vsakih 14 dni timske sestanke, na katerih so vsi
prisotni, in takrat pogledamo, kaj smo naredili, kako nam gre, takrat tudi vedno omenim vse
na$e kanale in jih spodbudim, da kaj delijo z ostalimi. Skupinski duh je izziv. Ko se bodo ukrepi
v Sloveniji omilili, bi radi naredili tudi kakSen dan v pisarni (angl. day in the office), v smislu,
da malo prej zaklju¢imo z delom in gremo na pijaco. Sodelavka ravno organizira, da gremo
skupaj na »Odprto kuhno« v Ljubljani, tako da se trudimo. Pri delu na daljavo pa vedno
poskuSam ¢im ve¢ komunikacije izvesti skozi naSo platformo, npr. posiljanje slik, gifov — vse
to izboljSa skupinski duh in pripadnost skupini.

Kaksna je vasa idealna oblika dela za vas tim/podjetje?

I i< bolj tradicionalno podijetje in verjamem, da se bo delo po koncu epidemijo vrnilo v
stare tirnice. Za nas$ tim pa se bom potrudil, da delo ostane fleksibilno glede ¢asa in lokacije. Ni
pomembno, ¢e si na Kanarskih otokih in ¢e delas ob 23.00, Ce ti to ustreza. Za nas je to celo
zelo dobro, ker imamo stranke tudi iz ZDA in moramo imeti nekoga, Ki je dosegljiv za njih tudi
v vecernem Casu. Tako, da sem vesel, ¢e se nekdo sam javi, da bi raje delal zvecer, kot pa da

moram sam nekoga dolociti. Mislim, da bomo ostali tako lokacijsko in ¢asovno povsem
fleksibilni.

Kako ocenjujete uspesnost vasega dela na daljavo?

Za tim bi ocenil, da je naSe delo uspe$no. Verjetno je to tudi posledica tega, da smo zaceli tik
pred epidemijo in je v tem Casu tudi tim zelo zrastel, tako da bi rezultati tudi v pisarni §li
navzgor. Zase osebno pa lahko re€em, da mi delo na daljavo zelo ustreza, ker vecino Casa
prezivim v pisarni. Ustreza mi, da lahko takrat, ko se mi res ne da, vstanem malo kasneje in
delam v pizami iz postelje. Ce pa imam nek projekt, ki ga moram dokondati, ali pa se moram
pripraviti na kaksno predstavitev, potem raje izberem pisarno in grem tja. Nasa pisarna je v teh
Casih zaradi omejitev primerna za maksimalno 4 osebe, tako da se sproti dogovarjamo, kdo
pride v pisarno, da se ne bi zgodilo, da bi nas bilo preve¢ (ker nas je v timu 10). Ampak tudi e
bi prislo ve sodelavcev, npr. 6-7 je na || dovolj prostora, da lahko izkoristimo tudi kaksno
sejno sobo ipd. Osebno pa menim, da potrebujem pisarno, da lahko vzdrZzujem nivo
produktivnosti, to ¢utim, da mi je potrebno.

Bi dodali Se kaj drugega?

Izzivi so zagotovo skupinski duh in komunikacija. Prednosti pa so, da vsi cenimo ¢as, in nam
ustreza, da lahko delo planiramo glede na nase potrebe. Npr. ravno pri meni je bila trenutno

38



tak$na situacija, da je otrok nenadno zbolel, in to je nemogoce planirati. Ce ne bi bil vajen delati
na daljavo in ne bi imel tehnologije, ki podpira moj nac¢in dela (delamo v prodaji in lahko delam
na daljavo, v proizvodnji je to seveda nemogoce), bi bilo to zelo teZko, saj gre lahko samo eden
izmed starSev na bolniSko in to je bila Zena, ki pa je noseca, tako da sem jaz kombiniral delo od
doma in pomoc¢ pri negi. To so prednosti tako za zaposlene kot za vodje. Nase podjetje nudi
torej storitve za upravljanje delovnega ¢asa in veliko beremo na to temo, delamo s kadrovskimi
sluzbami razli¢nih podjetij in rezultati dela od doma se ze vidijo. Veliko je izzivov in negativna
plat je zagotovo ta, da tezko najdemo mejo med tem, kdaj delamo in kdaj ne, nekateri to res
tezko kontrolirajo. Ce vodstvo in kadrovska sluZba tega ne spremljajo, potem lahko pride do
hudih tezav, pade tudi produktivnost, nekateri se tudi tezko motivirajo (ljudje smo si zelo
razli¢ni in vsak ima neke svoje motivatorje, npr. nekateri, ¢e vidijo nekoga poleg njih, ki dela,
potem bodo delali tudi oni, na daljavo pa ta stik lahko manjka). Tako da so izzivi, ampak mislim,
da je to nekako prihodnost dela.

Priloga 9: Transkripcija intervjuja z osebo 7
Intervjuist: Tea Bela Kocar

Intervjuvanec: oseba 7

Podjetje: B

Datum izvajanja intervjuja: 20. 4. 2021

Katero delovno mesto opravljate v podjetju? Prosim na kratko (splo$no) opiSite vase delovne
naloge.

Delam kot vodja razvoja zaposlenih sodelujem z vsemi zaposlenimi, predvsem pa z vodjami,
ki jim pomagam pri razvoju zaposlenih, motivaciji zaposlenih, skrbi za dobro pocutje,
prepoznavanju talentov, iskanju novih kadrov ipd.

Klju¢na podroc¢ja mojega dela so:

— Izobrazevanje in razvoj zaposlenih

— Prepoznavanje talentov in upravljanje z njimi
— Krepitev zavzetosti in vkljucenosti zaposlenih
— Skrb za dobro pocutje zaposlenih

— Kirepitev blagovne znamke delodajalca

— Iskanje in selekcija novih sodelavcev

— Skrb za u¢inkovit onboarding

— Kadrovska administracija

Koliko ¢asa Ze delate v tem podjetju?

Januarja je bilo 3 leta.
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Koliko ¢asa pa ze delate na daljavo? Ste delali na daljavo ze kdaj prej?

Preden sem zacela delati v |, nisem nikoli delala na daljavo. Prej sem delala v Londonu, v
podjetju, ki se ukvarja s skrbijo za starejSe obcCane, kjer sem vodila kadrovsko sluzbo.

V [ smo zaceli z delom na daljavo $e pred epidemijo 2020. Sodelavci v razvoju so skoraj
zagotovo ostajali doma enkrat tedensko, ostale sluzbe pa nekako po potrebi. Jaz osebno sem
delala na daljavo vsakih 14 dni, da sem se res lahko posvetila delu, ko je bilo potrebno kaj
napisati ali pripraviti. Zdi se mi, da sem se vcasih v pisarni tezko fokusirala na delo, ker je tam
vec ljudi, ki se pogovarjajo, telefonski klici, ipd. in mi je delo na daljavo v teh primerih bolj
ustrezalo.

Kako ste pa organizirali delo na daljavo v ¢asu epidemije?

Mi smo imeli res Ze vse »orodje in oroZje«, da smo lahko hitro preklopili na delo na daljavo.
Mogoce smo morali nekaterim zaposlenim Se urediti prenosni racunalnik, ampak smo pa res
zaceli zelo hitro delati popolnoma na daljavo. Najprej smo delali na daljavo od marca pa do
konca maja 2020, nato pa so se tisti, ki so Zeleli, poCasi vracali nazaj v pisarne. Smo pa vsi Ze
pogresali druzenje in boljsi ekipni duh. Od drugega zaprtja drzave oktobra 2020 pa Se vedno
delamo na daljavo, smo pa sicer odprti. To pomeni, da nekaj sodelavcev redno dela v pisarnah,
en oddelek rotira (en teden je v pisarni prva polovica, drugi teden pa druga), tako da ¢e bi
teoreti¢no prislo do okuzbe v polovici skupine, jo lahko druga polovica popolnoma pokrije.
Ostali pa delajo po svojih Zeljah, npr. tudi v razvoju pridejo sodelavci veckrat v pisarne. Imamo
pa omejitve, koliko ljudi je lahko hkrati v pisarni, da je delo Se varno.

Ocenjujete, da je med poletjem, ko ste imeli pisarne odprte, vec zaposlenih delalo od doma, kot
pred epidemijo?

Ja, vsi ostajamo ve¢ doma. Ne da delo od doma prej ni bilo sprejeto, le nismo ga tako zelo
spodbujali. Tudi sama sem se odlocila, da ko bo epidemije konec, bom delala dvakrat tedensko
od doma, najbolj optimalno bi mi bilo v torek in Cetrtek, da se lahko res posvetim delu, hkrati
pa Se vedno ostane prisoten timski duh. Delam v kadrovski sluzbi in moje delo je z in med
ljudmi, tako da ¢utim, da moram nazaj v pisarno. Imamo pa enega sodelavca, programerja, ki
se je odloc¢il in dogovoril, da bo delal ves ¢as na daljavo in se ne bo vrnil nazaj v pisarno. Ostali
sodelavci pa so se vracali. V podjetju smo tik pred vrnitvijo v pisarne (torej maj 2020) izvedli
anketo o delu od doma in takrat so sodelavci ocenili, da jim ustreza delo od doma dva do trikrat
tedensko, ne pa ves Cas.

Se vam zdi, da sedaj, ko delate na daljavo, za delo porabite ve¢ ¢asa, kot prej ko ste delali v
pisarni?

Pri delu imam sedaj manj motenj, v pisarni je ve¢ neformalne komunikacije, npr. sama sem v
pisarni $e s Stirimi sodelavkami in je tega kratkega klepeta pac¢ nekoliko vec. Tako, da bi rekla,
da sem doma bolj produktivna in fokusirana na delo, sem se pa morala navaditi na to, da ko
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doma delam v dnevno-kuhinjskem prostoru, me ni¢ ve¢ ne moti héerkina sestavljanka na tleh,
pa razmetan kav¢ ipd., tako da to sedaj Ze ignoriram in se s tem ne ukvarjam. Ocenila bi, da
sem pri delu na daljavo bolj produktivna.

Ste imeli pri delu na daljavo kdaj obcutek, da se tezko odklopite oz. da imate obCutek, da morate
odgovoriti na e-posto ipd.?

Ja, imam ta obcutek, pa ne samo glede delavnika, ampak tudi SirSe. Zdi se mi, da ta pritisk
izvajamo kar sami nad sabo. Npr. kadar je otrok bolan (npr. sama imam dve manjsi héerki),
imam obcutek, da moram delati. Na - imamo tak sistem, da je v primeru nadur nas delavnik
lahko le 4-urni in pogosteje kot pred pandemijo izkoristim to opcijo, da ne vzamem nege za
otroka. V tem letu smo bili veliko ¢asa doma z otroki in smo videli, da lahko delamo doma z
njimi, ¢eprav je naporno in mislimo, da moramo Se naprej delati tako. Ampak, kot sem Ze dejala,
to sSmo moja pric¢akovanja in ne pricakovanja moje vodje. Sami nad sabo izvajamo take pritiske,
ker smo tako pac delali v ¢asu zaprtja drzave in je to takrat funkcioniralo.

Imate kakSen dogovor o pri¢akovani ¢asovni dosegljivosti?

Ne, vsak si planira svoj delavnik tako, kot mu ustreza. Jaz sem npr. bolj jutranji tip in sem bila
7e prej v pisarni zelo zgodaj (ob 6.00) in sem tudi prej zakljucila, razen ¢e sem imela popoldan
kaks$ne intervjuje, sem se temu pac prilagodila. In tudi sedaj je tako, da si svoj delavnik planiram
na podlagi nekih aktivnosti, ki jith imam ¢ez dan. Obi¢ajno tako zacnem ob 6.00 in potem
zaklju¢im, ko zaklju¢im. V¢asih mi tudi zmanjka ¢asa in dokon¢am svoje delo zvecer, ko otroci
zaspijo. Res pa je, da se sedaj pogosteje usedem zvecer za racunalnik kot prej, ko Se nismo
delali od doma.

Mogoce veste, kako se pa organizirajo ostale skupine v vasem podjetju, v katerih so sodelavci
bolj odvisni eden od drugega? Imajo vnaprej dolo€en delavnik, npr. 8.00-16.00?

Npr. oddelek podpore mora biti na voljo 8.00-16.00, ker resujejo tezave nasih strank. Je pa
tako, da mora biti v tem Casu dosegljiv vsaj eden, ostale stvari pa se lahko reSuje tudi preko
elektronske poste. Naceloma so oni bolj fokusirani na ta delavnik, ampak seveda ¢e ima kdo
otroke in mora vmes skuhati kosilo in jim pomagati pri Solskih nalogah, se ta delavnik nato
podaljsa. Oddelek prodaje ima tudi nek casovni okvir, ko so stranke najbolj odzivne, npr. 9.00—
14.00. Tako da so to ¢asovni termini, ko se fokusirajo na svoje delo, potem so pa poleg tega
seveda Se skupni sestanki. Ni pa tako, da bi izrecno dolo€ili, kdaj mora kdo delati, pomembno
je le, da je delo narejeno. Ce nekdo Zeli delati 14.00-22.00, je to povsem odvisno od
posameznika. Nimamo nekega predvidenega delavnika.

Glede na panogo vasega podjetja, katere vase resitve, produkti, se vam zdijo res zelo dobri pri
delu na daljavo?

Mi uporabljamo naso resitev v oblaku [ | in moja naloga je, da na koncu meseca
vnesem $e bolniSke odsotnosti in dopuste za vse zaposlene. V Casu dela na daljavo sem
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ugotovila nekaj zanimivih stvari, npr. delavnik ni ve¢ strnjen (8 ur v kosu in vmes odmor za
malico) in zaposleni redkeje koristijo bolniski stalez. Sklepam, da zaradi podobnih razlogov,
kot sem jih prej opisala pri meni. Npr. pred delom na daljavo smo v primeru slabega pocutja
ostali doma in nismo S§li v pisarno, sedaj pa lazje delamo nekaj ur in ne vzamemo bolniSkega
staleza. Seveda, smo imeli tudi nekaj covid obolelih sodelavcev, ki so bili dlje ¢asa odsotni,
ampak na splosno pa so se bolniSke odsotnosti in nege otrok zmanjsale.

Sicer pa pri delu na daljavo uporabljamo tudi aplikacijo Teams, kjer imamo ogromno sestankov
in razli¢nih chatov. Imajo pa sodelavci, Se posebno v razvojnem oddelku, tudi druga orodja,
npr. Slack. Za vodenje projektov in dodeljevanje posebnih nalog posameznikom smo zaceli
uporabljati tudi aplikacijo Trello. Nekateri uporabljamo tudi naso resitev ||| G «i je
namenjena vodenju projektov in ¢asa, ki ga porabimo za dolo¢eno nalogo. Sama sem to nekaj
Casa uporabljala, sedaj pa sem to malo opustila, tako da vodim le Se svoj ¢as, ne pa ve¢ toc¢no,
kaj delam po projektih oz. nalogah.

Poleg tega pa nismo uvedli nobenih drugih novosti pri delu na daljavo, imamo pa recimo vsi
sluzbene telefone. Sem pa slisala, da so npr. nekatere banke uvedle tak sistem, da so si morali
zaposleni naloziti aplikacijo WhatsApp, kjer so morali biti ves ¢as dosegljivi, kar so vodje tudi
preverjale. Mi tak$nih stvari nismo prakticirali niti pod razno. Fokusirali smo se na to, da
moramo opraviti svoj delavnik in imeti narejene vse svoje stvari. Vodje tudi zaupajo svojim
podrejenim do te mere, da jih ne kontrolirajo v detajle, z delom na daljavo pa smo dobili Se
nekaj ve€ avtonomije.

Glede na to, da pokrivate kadrovsko podro¢je v podjetju. Katere stvari glede kadrovanja ste
spremenili v ¢asu dela na daljavo? Kako je tekel ta postopek?

Spremenili smo Ze sam postopek rekrutiranja. Na§ proces je bil Ze prej morda malo drugacen
kot v drugih podjetjih. Najprej sem jaz opravila s kandidatom telefonski pogovor, nato je sledil
intervju z mano in vodjo bodo¢ega zaposlenega, nato naloga za kandidata, s katero smo preverili
njegovo razmisljanje, in na koncu e intervju, na katerem je prisotnih ve¢ ljudi s [l (astniki,
vodstvo, bodo¢i sodelavci). Na ta na¢in kandidat dobi 3D sliko o tem, kdo smo in ali smo pravo
podjetje zanj, ali se nam res Zeli pridruziti, po drugi strani pa tudi mi dobimo ve¢ mnenj z
razli¢nih strani. Prej so bili vsi ti koraki izvedeni osebno, razen seveda telefonskega pogovora,
sedaj pa vse naredimo na daljavo. V tem ¢asu smo zaposlili dva nova sodelavca ne da bi sploh
prisla prej v nase prostore. Uvajalni (angl. onboarding) proces pa e vedno naredimo osebno —
sama se tudi potrudim, da pridem prvi dan v pisarno, zaposlenemu dam paket dobrodoslice in
ga peljem skozi vse zaCetne postopke. Tudi mentor novega zaposlenega je obi¢ajno z njim na
- prisoten prvi teden, ali pa celo dva, odvisno od dogovora, ker se nam zdi to bolj
uc¢inkovito. Prej sem se jaz osebno dobila z novimi zaposlenimi po enem tednu in enem mesecu,
sedaj vse to naredim na daljavo. Sedaj dobivam tudi ve¢ vprasanj vodij, kako naj se lotijo tezav,
reSevanja problemov. Med zaposlenimi se tudi ¢uti, da imajo dela od doma Ze nekoliko dovolj,
oz. da ga je 7e preve¢. Ce si doma ne znajo dobro razporediti dasa tako, da lahko pozabijo na
delo, zna biti to kar problem. Zaposleni na - smo med sabo zelo povezani in manjkajo nam
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dogodki in osebna druzenja, ki jih skuSamo nadomestiti z virtualnimi razli¢icami. Se pa
nekatere ekipe Se vedno druzijo tudi osebno (kakSen teambuilding zunaj z upostevanjem
najvecjega dovoljenega $t. ljudi za zbiranje — npr. sankanje, pohodi ipd.).

V tem casu smo uvedli tudi ve¢ spletnih dogodkov, ki jih imenujemo »Promodej«. Na teh
dogodkih se zberemo vsi zaposlenih in predstavimo novosti nasih produktov, izboljsave,
dosezke, ali pa preprosto ekipe predstavijo, kaj delajo. Npr. predstavi se raCunovodstvo in pove,
Se veliko drugih projektov. Tudi sama bi rekla, da odkar delamo na daljavo, bolje in bolj v
detajle razumem, s ¢im se ukvarja celo podjetje. Zaceli smo tudi z aktivnimi odmori dvakrat
tedensko. Na zaéetku smo imeli zunanjega izvajalca, nato pa je to prevzela sodelavka. Takrat
se nas zbere nekje 15-20 in pretegnemo te kljuéne miSice, ki se nam zategnejo pri sedenju. To
so neke novosti, ki bi jih izpostavila.

Kako pa na daljavo poteka ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih?

Vse poteka na daljavo. Delovno uspesnost spremljamo v okviru letnih MBO (management po
zastavljenih ciljih, angl. management by objectives,), torej letnih planov. Potem pa kvartalno te
plane vodimo ¢ez OKR (cilji in kljuéni rezultati, angl. objectives and key results) in to vse
poteka na daljavo. Zaposleni imajo sestanek s svojo vodjo, Kjer predstavijo svoje OKR-je. To
vse poteka individualno, pogosto pa se lotimo tudi skupinskih, torej da se cel tim skupaj usede
in pogovori o pomembnih izbolj$avah, ki bi jih lahko realizirali v tem kvartalu in nato skupaj
zastavijo cilje in aktivnosti, kako te cilje doseci. Letos se premikamo k bolj konkretnemu, ne
ravno ocenjevanju, bolj podajanju povratne informacije, kar sicer Se vedno poteka v okviru
OKR-jev, ampak bi se rada tega lotila bolj sistemati¢no, torej da res vsak zaposleni dobi
povratno informacijo svoje vodje. Del tega pa bi bila tudi neka samoocena, torej da preverimo,
kako zaposleni vidijo sami sebe, kar je pogosto drugace kot pa nas vidijo vodje. To je plan, ki
ga nameravamo prvic izvesti letos poleti. Bo pa to ve€inoma potekalo na daljavo, ker osebno
dvomim, da se bomo pred julijem vracali v pisarne.

Kako pa predvidevate, da bo potekalo delo v vasem podjetju, ko bo delo v pisarni spet postala
realna moznost za zaposlene?

Generalno gledano bo delo od doma v neki meri ostalo. V zadnjih letih je nase podjetje zelo
zrastlo — od kar sem se [l pridruzila jaz, smo dobili 20 novih zaposlenih in zaradi tega nam
tudi zmanjkuje prostora. Zato smo Ze uvedli »hot desking« v razvojnem oddelku, kar pomeni,
da je na voljo »delovna postaja«, kjer je na voljo vsa potrebna oprema in zaposleni zgolj priklopi
svoj racunalnik ter lahko za¢ne z delom. Postavili smo tudi dve dvizni mizi in razmi$ljamo, da
bomo uvedli vedno ve¢ takSnih delovnih mest. Predvsem v razvojnem oddelku opazamo, da
nekateri sodelavci redko hodijo v pisarne, tako da bomo mogli v prihodnosti Se bolje podpreti
tudi ta nacin dela in gremo nekako v to smer, da si bo lahko vsak zastavil svoj nac¢in dela in
delavnik, ki mu najbolj ustreza v dani situaciji.
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Ste v Casu dela na daljavo imeli tudi hibridne sestanke, torej del skupine na daljavo in del v
pisarni? Kako so se obnesli?

Tudi to pogosto izpeljemo, Se posebej webinarje za nasSe stranke. Takrat pridejo nasi zaposleni
kar fizicno v podjetje in jih posnamemo tukaj. Izpeljemo pa hibridno tudi kaksne druge
sestanke, ampak takrat res skrbimo za varnost, torej ustrezna varnostna razdalja ipd. in imamo
na voljo sistem za konferencne klice, tako da kamera res zajame celoten prostor.

Koliksen delez zaposlenih je bolj redno delal na daljavo ze pred epidemijo?

Vecinoma le sodelavei v razvojnem oddelku, torej priblizno 30 %. Smo pa imeli veliko
sodelavcev, ki nikoli prej niso delali na daljavo, npr. iz oddelka za podporo strankam,
racunovodstva — so sicer Ze kdaj prej doma naredili kak§no manjSo nalogo, niso pa nikoli delali
ves dan na daljavo. Sedaj so tudi oni ugotovili, da je to ¢isto dober sistem dela. Npr. sodelavka
iz raCunovodstva prihaja tudi sedaj trikrat tedensko v pisarno, ker ima veliko dela s papirji in
lazje opravlja telefonske klice, je pa ugotovila, da ji ustreza delati nekaj dni na teden tudi na
daljavo.

Priloga 10: Podrobna analiza odgovorov zaposlenih podjetja A na spletni vprasalnik

Tabela 7: Odgovori zaposlenih v podjetjiu A na vprasanje: »Kaksno je razmerje med vasim
trenutnim delom v pisarni in delom na daljavo?«

Odgovori Frekvenca Odstotek

Ves ¢as delam na daljavo. 14 61%
1 dan v tednu delam v pisarni, ostalo na daljavo. 4 17%
2-3 dni v tednu delam v pisarni, ostalo na 3 13%
daljavo.

Odvisno od projekta, potreb, ipd. 1 4%
Rotiram (vsak teden ali 14 dni od doma oz. v 1 4%
pisarni).

Ves Cas delam v pisarni. 0 0%
Pol v pisarni, pol na daljavo. 0 0%
Drugo: 0 0%

Vir: lastno delo: Spletna anketa z naslovom Delo na daljavo v podjetju A, n = 23
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Tabela 8: Odgovori zaposlenih v podjetju A na vprasanje: »Spodje trditve se nanasajo na vas osebni odnos do dela na daljavo. Ocenite vase
strinjanje z njimi za dve obdobji: ob zacetku dela na daljavo aprila 2020 in danes.«

April 2020 April 2021

Odgovori Sploh se ne Se ne Se Popolnoma se Sploh se ne Se ne Se Popolnoma se

strinjam strinjam | strinjam | strinjam strinjam strinjam | strinjam | strinjam
Cas, ki ga pri delu na daljavo prihranim na voznji, mi veliko | 2 2 4 15 2 4 6 11
pomeni.
Svoje zasebno in poslovno Zivljenje dobro usklajujem. 4 6 7 6 2 6 10 5
Fleksibilnost, ki jo omogoca delo na daljavo, mi zelo 0 6 3 14 0 1 9 13
ustreza.
Pri delu na daljavo imam veliko avtonomije. 0 2 8 13 0 0 8 15
Pri delu na daljavo sem bolj u¢inkovit/a kot v pisarni. 3 5 10 5 1 7 11 4
Za opravljanje istega dela bi v pisarni potreboval/a manj 8 7 5 3 8 6 6 3
Casa.
Pri delu na daljavo imam ve¢ miru in se lazje osredoto¢im 3 4 6 10 2 4 7 10
na delo, kot ¢e delam v pisarni.
Obcutek imam, da se tezko "odklopim od dela". 4 1 5 13 2 6 6 9
Odkar delam na daljavo, delam vec ur. 1 5 4 13 3 5 6 9
Pri delu na daljavo se pocutim socialno izolirano. 0 5 8 10 0 7 8 8

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n = 23
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Tabela 9: Odgovori zaposlenih podjetja A na vprasanja: »Spodnje trditve se nanasajo na vas osebni odnos do timskega dela in komunikacije pri
delu na daljavo. Ocenite vase strinjanje z njimi za dve obdobji: ob zacetku dela na daljavo aprila 2020 in danes.«

nadzoruje.

April 2020 April 2021
Odgovori Sploh sene | Se ne Se Popolnoma se | Splohsene | Se ne Se Popolnoma se
strinjam strinjam | strinjam | strinjam strinjam strinjam strinjam strinjam
Organizacija dela na daljavo v mojem oddelku je zelo | O 1 9 13 0 0 8 15
dobra.
Z mojimi sodelavci pri delu na daljavo dobro 0 1 5 17 0 0 2 21
sodelujem.
Stalno prilagajanje drugim ¢lanom skupine me zelo 12 7 2 2 11 7 4 1
moti.
V casu dela na daljavo se je timski duh moje skupine 7 6 7 3 6 9 6 2
poslabsal.
Komunikacija pri delu na daljavo je casovno zelo 2 5 7 9 2 5 9 7
potratna.
Sporocanje in prejemanje slabe povratne informacije 5 6 5 7 5 4 8 6
na daljavo je teZje kot v Zivo.
Pri delu na daljavo konfliktne situacije trajajo dlje 2 7 8 6 2 8 6 7
Casa, preden se razresijo.
Obcutek imam, da me moj nadrejeni ves cas 16 6 0 1 18 4 0 1

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n = 23
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Tabela 10: Odgovori zaposlenih v podjetju A na vprasanje: »Ocenite kreativnost, produktivnost, uspesnost in zadovoljstvo z delom v dveh

obdobjih: ob zacetku dela na daljavo aprila 2020 in danes.«

April 2020 April 2021
Odgovori Zelo nizka/o Nizka/o Visoka/o Zelo visoka/o | Zelo nizka/o Nizka/o Visoka/o Zelo visoka/o
Vasa kreativnost/inovativnost 1 4 12 5 1 1 14 6
Vasa uspesnost 0 3 10 9 0 0 14 8
Uspesnost vaSega tima 0 2 8 12 0 0 9 13
Uspesnost vasega podjetja 0 0 6 16 0 0 7 15
Vase osebno zadovoljstvo z delom na 1 4 7 10 0 1 12 9
daljavo
Vase osebno zadovoljstvo z delom na 0 3 9 10 0 0 12 10
splosno

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n = 22
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Ce se je vase mnenje glede uspesnosti in zadovoljstva z delom na daljavo v zadnjem letu
spremenilo, prosim pojasnite zakaj.

Delo od doma je postal nov trend, na katerega se je bilo potrebno navaditi.

Predvsem uvajanje novih sodelavcev je tisto, kar je dosti bolj zahtevno. Prav tako
vzdrzevanje osebnih odnosov in raz¢is¢evanje nesporazumov je postalo bolj ocitno. Na
timsko razpolozenje (negativno) vpliva tudi socialna odklopljenost.

V tem letu sem zamenjala sluzbo :)

Delo na domu me ne moti, na zacetku je seveda bilo lazje, ker je bil obcutek, da ne bo
tako dolgo trajalo. Sedaj edino kar pogresam je, da bolj smooth in lazjo komunikacijo v
pisarni in druzaben vidik dela v pisarni. Se pa tudi na tem podroc¢ju skozi trudimo
ohranjat kar se da dobre stike tudi od doma.

Rabi$ nekaj Casa, da si ustvari§ ritem, potem je lazje preklapljati med delom in
zasebnim.

Izboljsali smo dolocene procese, in se navadili na drugacno naravo dela na daljavo.

Tabela 11: Odgovori zaposlenih v podjetiu A na vprasanje: »Kaksna je vasa idealna oblika

dela?«

Odgovor Frekvenca | Delez
Ves Cas bi rad/a delal/a na daljavo. V posebnih primerih pa v 1 4,5%
pisarni.

Ves Cas bi rad/a delal/a v pisarni. V posebnih primerih pa na 2 9,1%
daljavo.

Polovico ¢asa bi delal/a v pisarni, polovico pa na daljavo. 5 22, 7%
Primarno bi delal/a v pisarni, 1-2 dni na teden pa na daljavo. 7 31,8%
Primarno bi delal/a na daljavo, 1-2 dni na teden pa v pisarni. 7 31,8%

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n = 22

Tabela 12: Odgovori zaposlenih v podjetiu A na vprasanje: »Kako bi organizirali tedenski

urnik dela v vasem podjetju/timu? «

Nacin dela Ponedeljek @ Torek Sreda | Cetrtek | Petek
vsi v pisarni (npr. za sestanke) | 10 8 8 7 2

vsi na daljavo 0 2 0 1 3
hibridno (osebna odlocitev 12 12 14 14 17

vsakega posameznika)

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n = 22
Tabela 13: Starostna struktura anketirancev v podjetju A

Starost 25-35 let 36-46 let 47 let in veé

Frekvenca 15 7 0

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n = 22
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Tabela 14: Spolna struktura anketirancev v podjetju A

Spol Frekvenca Delez
Moski 4 18,2 %
Zenski 18 81,8 %

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n = 22

Tabela 15: Delitev anketirancev podjetja A glede na vrsto dela, ki ga opravljajo.

Vrsta dela Grafi¢no Marketing Projektno | Kadrovska Drugo
oblikovanje delo sluzba
Frekvenca 2 4 2 3 4

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n =15

Tabela 16: Odgovori zaposlenih v podjetiu A na vprasanje: »Kako so otroci vplivali na vase
delo na daljavo?«

Odgovori Frekvenca @ Delez
Nimam otrok. 15 68,2%
Zaradi otrok sem se z vodjo dogovoril/a o dodatnih 4 18,2%
prilagoditvah dela.

Otroci so vplivali na moje delo. 3 13,6%
Na moje delo otroci niso pomembno vplivali. 0 0,0%

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n = 22

Tabela 17: Odgovori zaposlenih v podjetiu A na vprasanje: »Kako je vase delo na daljavo
(posredno) vplivalo na ostale clane vasega gospodinjstva? «

Odgovori Frekvenca Delez
Ni vplivalo. 8 36,4%
Drugo: 6 27,3%
Negativno. 3 13,6%
Zivim sam/a. 3 13,6%
Pozitivno. 2 9,1%

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n = 22

Pojasnila zaposlenih, ki so odgovorili »Drugo«:

— Ne pozitivno in ne negativno, je pa zahtevalo prilagoditev, da ¢etudi sem doma vseeno
delam in nisem na razpolago za druge stvari. Ta fizi¢na bliZina, da drugim obcutek kot
da sem prosta za druge stvari, kakrsnega obcutka nikoli ne bi imeli ¢e bi pac bila v
pisarni/na drugi lokaciji.

— Mesano; s Solo na daljavo so prisli novi izzivi.
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— Najprej negativno, sedaj pozitivno.

— Mislim da je primarno vplival covid19 in omejitve z zapiranje vrtcev. Prilagajanje dela
in varstva s partnerjem.

— Tako pozitivno kot negativno.

— So plusi in minusi; je pa vsekakor potrebna prilagoditev, ¢e oba hkrati delata od doma
v nekih primerih pozitivno v drugih negativno.

Bi Zeleli na temo dela na daljavo dodati Se kaj?

— Zdi se mi, da bi hibriden nacin dela prinesel super rezultate. Ko je v projekt vkljuc¢enih
vec ljudi, ni¢ ni tako ucinkovito kot da smo v istem prostoru in komunikacija tee brez
kakrsnikoli omejitev. Za obdobja, ko so potrebne analize in delo s podatki, pa je delo
od doma najboljsa resitev. Fokus brez distrakcij, kar je v pisarni kdaj tezko doseci.

— Pri analizi podatkov je smiselno vzeti v zakup velik vpliv omejitev in zapiranj zaradi
covid-19. Celotna perspektiva dela od doma je lahko nekoliko druga¢na zaradi
psihi¢nega pritiska, zaprtih $ol in vrtcev itd., kombiniranje dela z otroki doma.

Priloga 11: Podrobna analiza odgovorov zaposlenih podjetja B na spletni vprasalnik

Tabela 18: Odgovori zaposlenih v podjetju B na vprasanje: »Kaksno je razmerje med vasim

trenutnim delom v pisarni in delom na daljavo?«

Odgovori Frekvenca Odstotek

Ves Cas delam na daljavo. 14 61%
1 dan v tednu delam v pisarni, ostalo na daljavo. 4 17%
2-3 dni v tednu delam v pisarni, ostalo na 3 13%
daljavo.

Odvisno od projekta, potreb, ipd. 1 4%
Rotiram (vsak teden ali 14 dni od doma oz. v 1 4%
pisarni).

Ves Cas delam v pisarni. 0 0%
Pol v pisarni, pol na daljavo. 0 0%
Drugo: 0 0%

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju B, n = 36
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Tabela 19: Odgovori zaposlenih v podjetju B na vprasanje: »Spodje trditve se nanasajo na vas osebni odnos do dela na daljavo. Ocenite vase
strinjanje z njimi za dve obdobji: ob zacetku dela na daljavo aprila 2020 in danes.«

April 2020 Maj 2021

Odgovori Sploh se ne Se ne Se Popolnoma se Sploh se ne Se ne Se Popolnoma se

strinjam strinjam | strinjam | strinjam strinjam strinjam | strinjam | strinjam
Cas, ki ga pri delu na daljavo prihranim na voznji, mi veliko | 1 5 7 22 0 6 8 22
pomeni.
Svoje zasebno in poslovno Zivljenje dobro usklajujem. 4 6 11 14 0 7 14 15
Fleksibilnost, ki jo omogoca delo na daljavo, mi zelo 0 3 12 20 0 2 11 23
ustreza.
Pri delu na daljavo imam veliko avtonomije. 0 2 6 27 0 1 7 28
Pri delu na daljavo sem bolj u¢inkovit/a kot v pisarni. 1 7 16 11 3 2 17 14
Za opravljanje istega dela bi v pisarni potreboval/a manj 11 12 12 0 14 13 8 1
Casa.
Pri delu na daljavo imam ve¢ miru in se lazje osredotocim 4 10 11 10 4 4 11 17
na delo, kot ¢e delam v pisarni.
Obcutek imam, da se tezko "odklopim od dela". 4 11 9 11 6 10 11 9
Odkar delam na daljavo, delam vec ur. 3 12 11 9 5 11 10 10
Pri delu na daljavo se pocutim socialno izolirano. 9 10 12 4 10 7 13 6

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju B, n(2020) = 35, n(2021) = 36
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Tabela 20: Odgovori zaposlenih podjetja B na vprasanja: »Spodnje trditve se nanasajo na vas osebni odnos do timskega dela in komunikacije
pri delu na daljavo. Ocenite vase strinjanje z njimi za dve obdobji: ob zacetku dela na daljavo aprila 2020 in danes.«

April 2020 Maj 2021

Odgovori Sploh sene | Se ne Se Popolnoma se | Splohsene | Se ne Se Popolnoma se

strinjam strinjam | strinjam | strinjam strinjam strinjam strinjam strinjam
Organizacija dela na daljavo v mojem oddelku je zelo | O 4 17 14 0 4 11 21
dobra.
Z mojimi sodelavci pri delu na daljavo dobro 0 2 17 16 0 2 9 25
sodelujem.
Stalno prilagajanje drugim ¢lanom skupine me zelo 20 8 5 2 21 8 6 1
moti.
V casu dela na daljavo se je timski duh moje skupine 10 15 7 3 11 12 7 6
poslabsal.
Komunikacija pri delu na daljavo je casovno zelo 10 11 12 2 11 15 9 1
potratna.
Sporocanje in prejemanje slabe povratne informacije 9 8 10 8 8 12 8 8
na daljavo je teZje kot v Zivo.
Pri delu na daljavo konfliktne situacije trajajo dlje 7 15 10 3 7 16 10 3
Casa, preden se razresijo.
Obcutek imam, da me moj nadrejeni ves cas 23 8 4 0 26 9 1 0
nadzoruje.

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n(2020) = 35, n(2021) = 36

52




Tabela 21: Odgovori zaposlenih v podjetju B na vprasanje: »Ocenite kreativnost, produktivnost, uspesnost in zadovoljstvo z delom v dveh
obdobjih: ob zacetku dela na daljavo aprila 2020 in danes.«

April 2020 Maj 2021
Odgovori Zelo nizka/o Nizka/o Visoka/o Zelo visoka/o | Zelo nizka/o Nizka/o Visoka/o Zelo visoka/o
Vasa kreativnost/inovativnost 1 2 21 9 1 4 21 8
Vasa produktivnost 0 4 18 11 1 2 19 12
Vasa uspesnost 0 3 20 10 0 4 17 13
Uspesnost vasega tima 0 7 16 10 0 7 17 10
Uspesnost vasega podjetja 0 3 24 6 0 4 23 7
Vase osebno zadovoljstvo z delom na 0 6 13 14 1 3 11 19
daljavo
Vase osebno zadovoljstvo z delom na 0 6 15 12 0 4 13 17
splosno

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju A, n(2020) = 33, n(2021) = 34
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Ce se je vase mnenje glede uspesnosti in zadovoljstva z delom na daljavo v zadnjem letu
spremenilo, prosim pojasnite zakaj.

— v zacetku epidemije smo delo opravljali ob prisotnosti otrok, sedaj ko so nazaj v
vrtcih/Solah je lazje in lahko koristimo vse prednosti dela od doma.

— pri delu na daljavo sem bolj uspeSen kot pri delu v pisarni.

— menjava sluzbe

— cedalje bolj pogresamo socialni stik s sodelavci

— iztroSenost

— v prvem valu so bili otroci doma

— postavil sem si sistem, uredil domaco pisarno

— otroka sta $la v Solo.

Tabela 22: Odgovori zaposlenih v podjetju B na vprasanje: » Kaksna je vasa idealna

oblika dela?«

Odgovor Frekvenca @ Delez
Ves Cas bi rad/a delal/a v pisarni. V posebnih primerih pa na 1 2,9%
daljavo.

Ves Cas bi rad/a delal/a na daljavo. V posebnih primerih pa v 4 11,8%
pisarni.

Polovico ¢asa bi delal/a v pisarni, polovico pa na daljavo. 7 20,6%
Primarno bi delal/a v pisarni, 1-2 dni na teden pa na daljavo. 8 23,5%
Primarno bi delal/a na daljavo, 1-2 dni na teden pa v pisarni. 14 41,2%

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju B, n = 34

Tabela 23: Odgovori zaposlenih v podjetju B na vprasanje: »Kako bi organizirali tedenski

urnik dela v vasem podjetju/timu?«

Nacin dela Ponedeljek | Torek Sreda | Cetrtek | Petek
vsi v pisarni (npr. za sestanke) 7 8 3 3 0
vsi na daljavo 3 1 2 3 6
hibridno (osebna odlocitev 24 25 29 28 28

vsakega posameznika)
Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju B, n = 34
Tabela 24: Starostna struktura anketirancev v podjetju B

Starost 25-35 let 36-46 let 47 let in veé
Frekvenca 20 9 5

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju B, n = 34
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Tabela 25: Spolna struktura anketirancev v podjetju B

Spol Frekvenca Delez
Moski 24 70,6 %
Zenski 10 29,4 %

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju B, n = 34
Tabela 26: Delitev anketirancev podjetja B glede na vrsto dela, ki ga opravljajo.

Vrsta dela = Administracija/pisarniSko  |IT = Prodaja | Vodstveni @ Fleksibilno
delo poloZaj

Frekvenca 5 7 5 1 1

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju B, n =21

Tabela 27: Odgovori zaposlenih v podjetju B na vprasanje: »Kako so otroci vplivali na
vase delo na daljavo?«

Odgovori Frekvenca
Nimam otrok. 14
Otroci so vplivali na moje delo. 10

Na moje delo otroci niso pomembno vplivali. 5
Zaradi otrok sem se z vodjo dogovoril/a o dodatnih 3
prilagoditvah dela.

Drugo: 2

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju B, n = 34

Odgovori drugo:

— delovni ¢as je bil zaradi vmesnih pavz zaradi otrok razvlecen €ez ves dan
— otroci so Ze odrasli

Tabela 28: Odgovori zaposlenih v podjetju B na vprasanje: »Kako je vase delo na daljavo
(posredno) vplivalo na ostale clane vasega gospodinjstva?«

Odgovori Frekvenca
Ni vplivalo. 14
Pozitivno. 12
Negativno. 4

Zivim sam/a. 2

Drugo. 2

Vir: lastno delo — spletna anketa z naslovom: Delo na daljavo v podjetju B, n = 34
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Pojasnila zaposlenih, ki so odgovorili »Drugo«:

— v nekih primerih pozitivno v drugih negativno.

— nekaj ve€ obveznosti se je prevesilo name.
Bi zeleli na temo dela na daljavo dodati Se kaj?

— delo nadaljavo je \"kul\". je pa pomembno, da si delodajalec in delavec zaupata. prav
tako se mi zdi zelo pomembno, da postavis jasno locnico med zasebnim in delovnim
dnevom, kar je v¢asih tezko.

— tojeto

— najpomembnejsi faktor se mi zdi to, ali ima$ doma pisarno/kabinet, kjer se lahko
umaknes pred motnjami.
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