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POVZETEK

Magistrsko delo proucuje hibridno delo skozi generacijske razlike med zaposlenimi.
Teoreticni del predstavi koncept hibridnega dela in znalilnosti generacij, medtem ko
empiri¢ni del temelji na anketni raziskavi. Rezultati kazejo, da je generacija X hibridnemu
delu manj naklonjena zaradi digitalnih izzivov in slabSega obcutka povezanosti, generacija
Y ga vidi kot priloznost za fleksibilnost in ravnovesje, generacija Z pa ostaja zadrzana kljub
digitalni pismenosti. Psiholoski izzivi, kot sta osamljenost in koncentracija, so podobni pri
vseh generacijah.

KLJUCNE BESEDE: hibridno delo, pisarnisko delo, delo od doma, medgeneracijske
razlike
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ABSTRACT

This master's thesis examines hybrid work through the lens of generational differences
among employees. The theoretical part introduces the concept of hybrid work and the
characteristics of different generations, while the empirical part is based on a survey study.
The results show that Generation X is less inclined toward hybrid work due to digital
challenges and a weaker sense of connectedness, Generation Y perceives it as an opportunity
for flexibility and balance, and Generation Z remains reserved despite their digital literacy.
Psychological challenges, such as loneliness and concentration, appear similar across all
generations.
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SEZNAM KRATIC

angl. — anglesko
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1 UvOD

Osredotocanje na staliS¢a pripadnikov razlicnih generacij v zvezi s hibridnim delom je
aktualna tema in pomembna predvsem v danasnjem Casu, ko se nacini dela zelo hitro
spreminjajo. Hibridno delo, ki omogoca kombinacijo dela od doma in prisotnosti v pisarni,
postaja vse bolj uveljavljeno v Stevilnih organizacijah (Allen in drugi, 2015). Ta nacin dela
zaposlenim pogosto omogoca vecjo fleksibilnost, a hkrati zahteva visoko stopnjo
samostojnosti in digitalne pismenosti.

Pojav hibridnega dela je tako odziv na pospeseno digitalizacijo kot na spreminjajoCa se
pricakovanja zaposlenih, ki cenijo ve¢je ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem
(Allen in drugi, 2015). Pomembno je razumeti, da se pripadniki razliénih generacij —
generacije X (rojeni med letoma 1965 in 1980), generacije Y (rojeni med letoma 1981 in
1996) ter generacije Z (rojeni od 1997 dalje) — med seboj razlikujejo po svojih Zivljenjskih
izku$njah, vrednotah, tehnoloski spretnosti in na¢inu prilagajanja spremembam na delovnem
mestu (Parry in Urwin, 2011; Twenge, 2010). Te razlike mo¢no vplivajo na njihova staliSca
do hibridnega dela.

Razumevanje teh razlik je klju¢no za ucinkovitost upravljanja z zaposlenimi in prilagajanje
na nacin, ki omogoca vecjo produktivnost in zadovoljstvo vseh zaposlenih ne glede na
generacijsko pripadnost. Pripadniki generacije Y na primer pogosto izrazajo vecjo podporo
hibridnemu delu zaradi vrednotenja fleksibilnosti in digitalne povezanosti, medtem ko
pripadniki generacije X lahko pri tem modelu obcutijo ve€jo odtujenost od organizacije ali
tima (Twenge, 2010). Pripadniki generacije Z se kljub visoki tehnoloski pismenosti lahko
soocajo z izzivi v socialnih prilagoditvah, kar vpliva na njihovo ucinkovitost v delovnem
okolju (Parry in Urwin, 2011).

Namen magistrskega dela je prispevati k boljSemu razumevanju razlik v stali§¢ih
pripadnikov generacij X, Y in Z glede hibridnega dela. Raziskava bo osvetlila, kako se te
generacije razlikujejo v vrednotenju klju¢nih dejavnikov hibridnega dela, kot so fleksibilnost
delovnih pogojev, delo v pisarni in od doma, uporaba digitalnih orodij ter ravnoteZje med
delom in zasebnim Zivljenjem. S tem bom prispevala k oblikovanju ucinkovitih in
prilagodljivih delovnih modelov, ki bodo ustrezali potrebam pripadnikov treh razli¢nih
generacij, in omogocila boljSo integracijo hibridnega dela v prakse organizacij.

Cilj magistrskega dela je primerjati staliSca pripadnikov generacij X, Y in Z glede klju¢nih
vidikov hibridnega dela, kot so fleksibilnost, motivacija za delo v hibridnem okolju ter
uporaba digitalnih orodij. Poseben poudarek je na ugotavljanju, ali obstajajo
medgeneracijske razlike v zaznani ucinkovitosti in psiholoskih izzivih. V analizi te vidike
primerjam med pripadniki generacij in ugotovim, v ¢em se njihova staliS¢a razlikujejo
oziroma ujemajo. Na podlagi teh ugotovitev oblikujem priporocila za prilagoditev
hibridnega modela, ki upostevajo specifi¢ne potrebe v razlicnih generacijskih skupinah.



Raziskovalno vprasanje (v nadaljevanju RV) magistrskega dela se glasi: »Kako se stalisca
pripadnikov razli¢nih generacij X, Y in Z razlikujejo v zvezi s fleksibilnostjo pri delu,
naklonjenostjo hibridnemu delu in prilagajanjem digitalnim orodjem?«

V raziskavi je bil uporabljen kvantitativni pristop s pomocjo spletnega anketnega
vprasalnika, oblikovanega na podlagi pregleda literature o hibridnem delu in razlikah v
staliS¢ih razli¢nih generacij. Vzorec je vkljuceval pripadnike generacij X, Y in Z, pri Cemer
je bila zagotovljena prostovoljna in anonimna udelezba. Zbrani podatki so bili obdelani z
deskriptivnimi in inferen¢nimi statistiénimi metodami, rezultati pa interpretirani v povezavi
z zastavljenimi hipotezami ter teoreticnimi izhodisci.

Magistrsko delo je strukturirano tako, da najprej predstavi teoreti¢ni okvir, ki zajema
razlicne modele organizacije dela in podrobno obravnava hibridno delo, njegove znacilnosti,
vplive in generacijske razlike v dojemanju te oblike dela. Sledi metodoloski del, kjer so
opisane zasnova raziskave, uporaba kvantitativnih metod in znacilnosti vzorca. V osrednjem
delu so predstavljeni rezultati empiricne raziskave in njihova interpretacija v luci
postavljenih hipotez. Zakljucni del naloge prinasa prakti¢ne implikacije za delodajalce in
povzetek klju¢nih ugotovitev, pri ¢emer se kot najpomembnejSa izpostavlja razlika v
motivaciji za hibridno delo med generacijami, medtem ko razlike v zaznani u¢inkovitosti in
psiholoskih izzivih niso bile statisti¢no znacilne.

2 HIBRIDNO DELO

V tem poglavju je obravnavan pojav hibridnega dela kot enega izmed sodobnih modelov
organizacije dela. Najprej je predstavljen njegov zgodovinski razvoj, nato osnovni koncepti
in pogoji za njegovo izvajanje. Posebej so izpostavljene prednosti in slabosti hibridnega dela
ter dejavniki uspesnosti, vklju¢no s kompetencami in osebnostnimi lastnostmi zaposlenih.
Poglavje se zakljuci z obravnavo vpliva tehnologije ter primerjavo delovnega okolja doma
in na delovnem mestu.

2.1 Zgodovina razvoja hibridnega dela

Pred zacetkom pandemije koronavirusne bolezni 2019 (angl. coronavirus disease 2019 — v
nadaljevanju COVID-19) je bila praksa hibridnega dela predvsem razsirjena v specificnih
sektorjih, kot so komunikacija, informacijsko-komunikacijske tehnologije (angl.
Information and Communication Technology, v nadaljevanju IKT) in izobrazevanje,
ustaljena je bila Se med strokovnjaki in managerji. Po poroc¢ilu Evropske fundacije za
izboljSanje Zivljenjskih in delovnih razmer ter Mednarodne organizacije dela iz leta 2017 je
delo na ta nacin globalno, glede na vrsto poklica, sektorja in drzave, opravljalo med 2 % in
40 % zaposlenih (Green in drugi, 2020). Ze takrat se je kazala potreba po vedji fleksibilnosti
in prilagajanju delovnega Casa, saj so Stevilne organizacije porocale o pozitivnih vplivih
taksnih praks na produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih.



Podatki Statisticnega urada Republike Slovenije (v nadaljevanju SURS) (2020) kazejo, da
Ceprav so raziskave po svetu nakazovale, da se je hibridno delo ze uveljavljalo, je bilo v
Sloveniji to Se vedno precej redko. Po podatkih SURS iz leta 2019 je bilo v zadnjem cCetrtletju
delovno aktivnih oseb, ki so delali deloma ali v celoti na daljavo, priblizno 179.000, kar
predstavlja okoli 18 % vseh delovno aktivnih prebivalcev. Med njimi je 65.000 oseb
obicajno opravljalo hibridno delo, medtem ko je 115.000 oseb delo opravljalo od doma samo
obcasno. Najpogosteje naveden razlog za uveljavljanje tovrstnega nacina dela je bil presezek
nalog, osebna pobuda ali dogovor z delodajalcem, manjsi delez je omenjal dodatni zasluzek.
Med tistimi, ki so delo opravljali od doma, so bili tako zaposleni kot samozaposleni. Pri
interpretaciji teh podatkov je treba upoStevati, da se nanasajo na hibridno delo v SirSem
smislu in ne posebej na hibridno delo, ki v tistem casu Se ni bilo tako uveljavljeno.
Pomembno je tudi, da se je veliko delavcev moralo prilagajati novim tehnologijam in
digitalnim orodjem, kar je postopoma spreminjalo njihov vsakdanjik.

Razsiritev dela od doma je hkrati spodbudila organizacije k preu¢evanju novih modelov
organizacije dela, ki omogocajo vecjo samostojnost zaposlenih in optimizacijo prostorov.
To kaze, da se je hibridno delo, ki je pred pandemijo COVID-19 veljal le za omejene
sektorje, zacel postopoma uveljavljati SirSe. Hibridno delo je zaposlenim omogocilo vecjo
fleksibilnost pri usklajevanju poklicnega in zasebnega zivljenja, hkrati je spodbudilo
inovativne pristope k sodelovanju. Organizacije so zacele intenzivno uvajati digitalna orodja
in virtualne platforme, kar je povecalo u¢inkovitost komunikacije in zmanjSalo potrebe po
fiziénih sestankih. Dolgoro¢no lahko takSen nacin dela vodi k bolj trajnostni organizaciji
delovnega prostora in boljSemu ravnotezju med delom in zasebnim Zivljenjem (Malarvizhi,
2024).

Podatki Eurostata iz leta 2020 prikazujejo vpliv pandemije na prosta dela od doma v drzavah
Evropske unije (angl. European Union, v nadaljevanju EU). V Sloveniji je med zaposlenimi
od 15. do 64. leta starosti takrat na domu vsaj ob¢asno delalo 19 % moskih in 22 % Zensk,
kar je malo nad povpredjem EU-27, ki je kazalo na 20 % mogkih in 22 % Zensk. Ce
primerjamo tiste, ki delajo od doma obicajno, so razlike Se bolj ocitne, in sicer v EU-27 je
delez vis§ji: 13 % Zensk in 11 % moskih. V Sloveniji je ta delez nekoliko nizji — 9 % Zensk
in 7 % moskih. To kaze, da se je praksa obcasnega dela od doma v Sloveniji razmeroma
hitro razsirila, redno hibridno delo se je kljub pandemiji uveljavilo pocasneje kot v povprecju
drzav EU. Slika 1 ponazarja primerjavo skupnega deleza moskih in Zensk, ki so leta 2020
delali od doma obcasno ali obi¢ajno, v Sloveniji in drzavah EU-27 (Zveza svobodnih
sindikatov Slovenije, 2022).



Slika 1: Delez zaposlenih, ki so leta 2020 delali od doma vcasih ali obicajno
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Vir: prirejeno po Zveza svobodnih sindikatov Slovenije (2022).

Najvecji vpliv na to, da je hibridno delo postalo bolj vsakdanje in da se je sistem v zelo
kratkem casu prilagodil temu delovnemu modelu, je imela ravno pandemija COVID-19. V
tem Casu so bile organizacije prisiljene implementirati sistem na nacin, da so zaposleni
priceli delati od doma, saj je bilo s strani organizacij treba zagotoviti socialno varnost in
omejiti fizi€ne stike med ljudmi zaradi nalezljive bolezni (Green in drugi, 2020).

Raziskava, opravljena med italijanskimi zaposlenimi v ¢asu prvega zaprtja med pandemijo
COVID-19, je razkrila raznolike izku$nje z delom od doma. Medtem ko so nekateri porocali
o ve¢ji uinkovitosti in prihranku ¢asa, so drugi izpostavljali obcutke osamljenosti, daljse
delovne urnike in stres, ki je bil povezan s tehnologijo. Pri tem imata veliko vlogo dejstvo
narave delovnega mesta in dostopnost tehni¢ne podpore. Ugotovitve raziskave opozarjajo,
da lahko nepripravljene organizacije dozivijo zmanjSano izmenjavo znanja in oslabljene
odnose med zaposlenimi. S tem postane jasno, da hibridno delo ne predstavlja univerzalne
reSitve, temvec zahteva premisljeno uvedbo, stalno podporo in prilagajanje posameznikovim
potrebam (Bolisani in drugi, 2020). Studija Ipsen in drugi (2023), ki vkljuéuje italijanske in
danske zaposlene, je pokazala, da so zaposleni z ve¢ izkusnjami pri hibridnem delu porocali
o bolj pozitivnih izku$njah, kar poudarja pomembnost digitalne pismenosti.

Na podlagi raziskave, izvedene med zaposlenimi, ki so izkusili hibridno delo v ¢asu
pandemije, je bilo mogoce oblikovati $tiri razlicne skupine glede na njihovo zaznavanje
uspesnosti dela od doma in stopnje zahtevnosti. Tabela 1 prikazuje razlike v izkuSnjah,
pripravljenosti in vplivu hibridnega dela na opravljanje nalog in medosebne odnose. Delezi
posameznih skupin kaZejo raznolikost izkuSenj zaposlenih, kar dodatno potrjuje potrebo po
individualiziranem pristopu in ustrezni podpori znotraj hibridnega dela (Bolisani in drugi,
2020).



Tabela 1: Razlike v izkusnjah, pripraviljenosti in vplivu hibridnega dela

Skupina Delez Ocenjena uspe$nost  in
zahtevnost dela od doma
1 26 % Delo je opravljeno uspesno,

brez tezav pri vzdrZzevanju
komunikacije in odnosov.

2 27 % Dobro prilagajanje na hibridno
delo, vendar zahteva vec Casa in
energije.

3 12 % Pomanjkanje  pripravljenosti

vpliva na slabso izvedbo nalog
in socialne vezi.

4 35% Delo je zelo obremenjujoce in
za dosego enakega rezultata je
potrebnega vec truda.

Skupaj 100 %

Vir: prirejeno po Bolisani in drugi (2020).

Iz razliénih porocil, pripravljenih med pandemijo, izhaja, da so organizacije, ki so
pravocasno zagotovile ustrezne pogoje za omogocanje dela od doma, tako uspele zasciti
zdravje svojih zaposlenih in hkrati ohranile kontinuiteto poslovanja, kar je preprecilo vecje
izgube ali celo zaprtje organizacije. Pandemija je na takSen nacin normalizirala prej ne tako
poznano hibridno delo, ki je bilo pred tem vir dvomov in izzivov, kot so socialna izolacija,
meSanje sluzbenega in druZinskega oziroma domacega zivljenja ter tezave s podrocja
ohranjanja povezave med zaposlenimi, njihovega sodelovanja in produktivnosti v timih.
Stevilni zaposleni pa so poleg socialne distance, ki je pomagala pri za&¢iti zdravja, pridobili
vecjo udobnost in fleksibilnost, ki jo ta model omogoca (Green in drugi, 2020). Raziskava
Kagerl in Starzetz (2023) je zajela nemske organizacije in pokazala, da so organizacije, ki
so omogocile hibridno delo, poroc¢ale o vecji produktivnosti in sploSnem uspehu med krizo,
kar poudarja pomen pravocasne prilagodljivosti in podpore.

Z uvedbo hibridnega dela Ganguly in Chatterjee (2022) ugotavljata, da so se odnosi med
organizacijami in zaposlenimi zaceli spreminjati. Pandemija COVID-19 je organizacije
prisilila v implementacijo dela od doma, kar je vplivalo na dinamiko vsakodnevnega
sodelovanja. Zaposleni so se soocali s socialno izolacijo in tezavami pri loCevanju zasebnega
zivljenja od dela, organizacije so morale na drugi strani poskrbeti za podporo in prilagoditev
delovnega okolja. Po uspesnem prehodu mnoge organizacije niso le vzpostavile, temvec so
po pandemiji obdrZale hibridno delo. Hibridno delo je povzrocilo izgubo vsakodnevnih
interakcij, kar je vplivalo na motivacijo, odnose in organizacijsko kulturo. Do padca
motivacije sta privedla premalo komunikacije ter prekomeren nadzor oziroma ko so bili
zaposleni nepravi¢no vrednoteni glede svoje produktivnosti pri delu od doma.

Klju€en vidik, ki ima velik vpliv na odnose med delodajalcem in zaposlenimi, je nacin
ocenjevanja delovne uspesnosti. Pri hibridnem delu je ocenjevanje pogosto zaznano kot
nepravicno, saj je ocenjevanje zahtevnejSe v primerjavi s tradicionalnimi merili. Raziskave



kazejo, da bi praviéno vrednotenje prispevalo k ve¢jemu zadovoljstvo zaposlenih in
privabilo ustreznejsi kader za organizacijo. Delodajalec mora zagotoviti, da imajo zaposleni
obcutek podpore pri usklajevanju delovnih in druzinskih obveznosti, da so vkljuceni v
delovne procese in da se izognejo obcutku osamljenosti. Na takSen nacin se krepi
motiviranost in u¢inkovitost zaposlenih. Pri tem je treba omeniti razlike med spoloma —
osebe zenskega spola so se med pandemijo soocale z vecjim stresom zaradi Stevilnih
domacih obveznosti kot pa osebe moskega spola, kar je vplivalo na njihovo uéinkovitost.
TaksSen nacin dela mora zato upostevati te dejavnike in zagotoviti ustrezno podporo v taksnih
primerih (Ganguly in Chatterjee, 2022).

Pandemija je zaposlene na hitro prisilila v hibridno delo na ne ravno idealen nacin, vendar
je prinesla pomembne spremembe v organizacijskih kulturah, kjer se je pric¢elo obravnavanje
vklju¢evanja zaposlenih in njihovega dobrega pocutja kot enega od klju¢nih elementov za
gradnjo pozitivnih odnosov med zaposlenimi in organizacijami (Ganguly in Chatterjee,
2022). Po koncu pandemije se je delez zaposlenih, ki delajo hibridno, nekoliko zmanjsal,
vendar se je hibridni nacin dela v Stevilnih drzavah obdrzal kot stalna praksa. V Sloveniji je
po podatkih SURS (2022) novembra leta 2021 delalo od doma vsaj en dan v tednu 12 %
razlike precej izrazite, in sicer je imelo na Nizozemskem leta 2024 moznost izvajanja ene
izmed oblik fleksibilnega dela 52 % zaposlenih, na Svedskem 46 %, v Spaniji 15 %, kar pa
je pod povprecjem EU, ki znaSa
23 % (EIl Pais, 2025). Vse to kaze, da se je hibridno delo po pandemiji uveljavilo kot
pomemben del sodobne delovne kulture, vendar z razlikami med drZzavami.

2.2 Osnovni koncepti in pogoji hibridnega dela

Hibridno delo je model zaposlitve, ki vkljucuje izmenjavo med prisotnostjo na delovnem
mestu in opravljanjem nalog iz udobja doma. TakSen nacin dela zaposlenim omogoca vecjo
svobodo pri izbiri okolja, v katerem bodo opravljali svoje naloge. To posameznemu
zaposlenemu olajSa usklajevanje med zasebnim Zivljenjem in sluzbenimi obveznostmi.
Kombinacija klasi¢nega pisarniSkega dela in dela od doma omogoca prilagajanje potrebam,
saj omogoca vecjo avtonomijo pri organizaciji dela (Grzegorczyk in drugi, 2021).

Ceprav IKT danes omogo¢a Stevilne oblike dela, hibridno delo ni izvedljivo pri vseh
poklicih. Obstajajo delovna mesta, kjer je fizicna prisotnost nujno potrebna. Klju¢no je, da
delo ne vkljucuje nalog, ki jih ni mogoce izvesti brez fizi¢ne prisotnosti, vendar pa Stevilna
delovna mesta vkljucujejo kombinacije opravil, pri ¢emer je mogoce izvajati hibridno delo.
Po ocenah naj bi priblizno 37 % zaposlenih v EU delalo v poklicih, ki omogo¢ajo hibridno
delo (Zveza svobodnih sindikatov Slovenije, 2022), v Sloveniji pa so stevilke nekoliko nizje.
EURES (2024) kaze, da je v letu 2023 priblizno 12 % zaposlenih hibridno delo opravljalo
obcasno, redno pa 6 %. Razlike so Se posebej izrazite med razlicnimi sektorji, na primer na
podrocju IKT je po podatkih portala Klele.si (2024) hibridno delo opravljalo kar 74 %



razvijalcev. V javni upravi je po poroc¢anju Valadzija (2025) vec kot dve tretjini zaposlenih
vsaj en dan v tednu opravljalo delo na domu.

Temelj tega modela je na prilagodljivosti tako v smislu delovnega ¢asa kot lokacije
opravljanja nalog, pri ¢emer organizacije same dolocajo, koliko ¢asa bodo zaposleni
preziveli na kateri lokaciji in v katerem delovnem obdobju. Ta pristop pa ni le sprememba
fizicnega prostora, od koder zaposleni opravljajo svoje delo, ampak vkljucuje
preoblikovanje kulture, ki se ne osredoto¢a samo na formalne politike, temvec na medosebne
odnose, ki lahko zaradi dela od doma znatno oslabijo. Klju¢no je, da se vodstvo osredotoca
na zaupanje in usmerja pozornost na rezultate, ne na prekomeren nadzor ter opazovanje
zaposlenih, ali dejansko opravljajo svoje delo. Pomembno je usklajevanje nalog in
delovnega Casa, saj mora glavni poudarek ostati na uspesnosti organizacije kot celote, ne da
bi ta bila ogrozena zaradi prilagodljivosti posameznega zaposlenega. Premisljeno
nacrtovanje dela na daljavo in v pisarni je bistveno, saj je to nacin, da se ohranja socialna
povezanost med sodelavci (Grzegorczyk in drugi, 2021).

Hibridno delo izhaja iz jasno opredeljenih pravil in struktur, ki zaposlenim omogocajo
optimalno kombinacijo prisotnosti v pisarni in dela od doma, pri ¢emer je klju¢no
usklajevanje med posamezniki in timi, da se zagotovi nemoteno izvajanje nalog ter
ohranjanje produktivnosti. Pomemben del tega modela je vzpostavitev ucinkovitih
komunikacijskih kanalov, ki zmanjSujejo nesporazume in povecujejo sodelovanje med
zaposlenimi. Poleg tega hibridno delo zahteva fleksibilnost pri razporejanju ¢asa in lokacije,
kar omogoca prilagoditev individualnim potrebam, hkrati ohranja usklajenost s cilji
organizacije. TakSen nacin dela spodbuja samoiniciativnost, odgovornost in vecjo
motivacijo, hkrati krepi obcutek pripadnosti in povezanosti z delovnim timom. Pri tem je
klju¢nega pomena, da organizacije spodbujajo kulturo zaupanja, transparentnosti in stalnega
ucenja, saj le tako lahko zaposleni ucinkovito izkoristijo prednosti hibridnega dela ter
ohranijo visoko raven produktivnosti in zadovoljstva (Telu in Kumar, 2025).

V sodobnem hibridnem delu se pojavljajo razlicni modeli organizacije, ki zdruzujejo
elemente pisarniSkega in oddaljenega dela. Eden od pristopov vklju¢uje dolo¢ene dni v
tednu, ko lahko zaposleni delajo od doma, vse preostale dni pa morajo biti v pisarni fizicno
prisotni. Naslednja moZnost je popolnoma fleksibilen urnik, kjer imajo zaposleni moZnost
popolnoma samostojnega odlo¢anja o lokaciji in ¢asu opravljanja nalog, ob uposStevanju
dogovorjenih ciljev in rezultatov o kljucnih kazalnikih uspesnosti (angl. Key Performance
Indicators, v nadaljevanju KPI). V praksi se pojavlja delo s tako imenovane tretje lokacije,
kot so kavarne in ostali delovni prostori (Kiwert in Walecka, 2022). Slika 2 prikazuje preplet
razlicnih oblik dela — pisarniskega dela, dela od doma in dela s tretjih lokacij — ter njihov
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Slika 2: Konceptualni okvir modela dela znotraj hibridnega delovnega okolja

Delo od kjerkoli

Oddaljeno delo

Vir: prirejeno po Hopkins in Bardoel (2023).

Za to, da bi hibridno delo potekalo v skladu z zakonodajo, morajo biti jasno opredeljeni
pravni pogoji, ki dolocajo pravice in obveznosti tako zaposlenih kot delodajalcev. V skladu
z Zakonom o delovnih razmerjih se delo na domu nanasa na delo, ki ga zaposleni opravljajo
zunaj prostorov delodajalca, na primer na svojem domu, in vkljucuje delo od doma z uporabo
IKT. Zakon doloc¢a, da imajo zaposleni, ki delajo na domu, enake pravice kot tisti, ki delajo
v prostorih delodajalca, vklju¢no s pravico do nadomestila za uporabo lastnih sredstev.
Taks$no delo mora biti opredeljeno v pogodbi o zaposlitvi, delodajalec mora o tem obvestiti
inSpektorat za delo, pri ¢emer ima inSpektorat, e obstaja tveganje, da je ta nacin dela
kakorkoli Skodljiv, pravico to delo prepovedati (Zveza svobodnih sindikatov Slovenije,
2022).

Zakon o varstvu pri delu podrobneje doloca obveznosti delodajalca glede zagotavljanja
varnosti in zdravja pri delu, tudi kadar se delo opravlja na domu. Delodajalec mora izvajati
ustrezne ukrepe za preprecevanje tveganj, usposabljanje zaposlenih in zagotavljati varne
pogoje dela. Sofasno mora oceniti Se tveganja, specificna za to vrsto dela, in skrbeti za
promocijo zdravja na delovnem mestu. Zaposleni morajo spostovati varnostna navodila in
pravilno uporabljati opremo (Zveza svobodnih sindikatov Slovenije, 2022).

Poleg zakonskih dolocil je pri izvajanju hibridnega dela pomembno, da organizacije
oblikujejo jasna notranja pravila in smernice. Vzpostavitev ucinkovitih notranjih pravil in
smernic je kljuen pogoj za uspesno izvajanje hibridnega dela (Teevan in drugi, 2020).



Organizacije morajo jasno dolociti, kdaj in kako lahko zaposleni delajo od doma, kako
poteka komunikacija in kaksna so pravila glede uporabe delovne opreme. Pomembno je, da
organizacija poleg tega dolo¢i Se, kako se zagotavlja varnost podatkov, in postavi jasna
merila glede dostopnosti zaposlenih in njihove prisotnosti v pisarni.

Hibridni nacin dela zahteva prilagodljivost pravil, saj se potrebe posameznikov in delovnih
skupin lahko precej razlikujejo. Vklju€evanje zaposlenih v oblikovanje teh smernic povecuje
obcCutek pravi¢nosti in zmanjSuje tveganje za frustracije zaradi neenake obravnave
(Mortensen in Haas, 2021). Brez ustreznih politik se lahko hitro oblikujejo neenaki pogoji
med tistimi, ki so redno prisotni v pisarni, in tistimi, ki ve¢inoma delajo od doma. Poleg tega
raziskave kazejo, da delo od doma kot sestavni del hibridnega modela pomembno prispeva
k ve¢ji produktivnosti, vendar le, ¢e so notranja pravila jasno opredeljena, tehnoloska
podpora ustrezna in ¢e imajo zaposleni dovolj avtonomije ter jasna pri¢akovanja glede
rezultatov (Choudhury in drugi, 2021). Notranje politike zato ne sluzijo zgolj nadzoru nad
zaposlenimi, temve¢ predstavljajo temelj za ucinkovito, uravnotezeno in trajnostno obliko
hibridnega dela.

2.3 Prednosti in slabosti hibridnega dela

Ceprav zaposleni radi uzivajo v prednostih, ki jih prinaga hibridno delo, kot primer, da se
jim ni treba vsakodnevno voziti na delovno mesto in da imajo mozZnost fleksibilnega
delovnega Casa, takSen nacin dela vseeno prinaSa nekaj specificnih izzivov. Domace okolje
ne prinasa povsem enake ravni profesionalizma, kot ga prinasa delo v pisarni. V domacem
okolju obstaja moznost tezave, da se zabriSejo meje med sluzbenim in zasebnim Zivljenjem,
kar pogosto vodi v obcutek, da morajo biti zaposleni ves ¢as na razpolago, omejeni so Se
socialni stiki z drugimi sodelavci, kar lahko zmanjSuje obcutek pripadnosti timu in
organizaciji. Medtem ko delo v pisarni omogoca jasne meje med delom in casom po sluzbi,
omogoca jasno komunikacijo ter hitro reSevanje problemov. Kljub temu vsak posamezen
zaposleni drugace dozivlja ta dva tipa okolja in je zato zelo pomembno, da organizacije
prepoznavajo razlike in zaposlenim omogocajo ¢im vecjo prilagodljivost, saj ima to
pozitiven vpliv na organizacijo (Wiitschert in drugi, 2022).

Poleg omenjenih prednosti nekatere Studije poudarjajo dodatne koristi, ki jih hibridno delo
lahko prinese zaposlenim in organizacijam. Ganguly in Chatterjee (2022) tako navajata:

— Zaposlenim omogoca fleksibilnost, da delo opravijo od doma, kar povecuje njihovo
zadovoljstvo.

— Pomaga ohranjati ravnovesje med zaposlenimi in vodstvom, kar izboljSuje sodelovanje
med njimi.

— Spodbuja boljse komunikacije med vodstvom in zaposlenimi, kar na drugi strani
zmanjSuje moznost za nesporazume in krepi pripadnost.



V Zelji po boljSem razumevanju izzivov in prednosti dela od doma se vse ve¢ raziskav
osredotoca na konkretne dejavnike, ki vplivajo na delovno izkusnjo. Ti dejavniki so v pomo¢
tako organizacijam kot posameznikom pri oblikovanju ucinkovitejSih delovnih praks. Za
lazji pregled klju¢nih vidikov, povezanih z delom od doma, so v tabeli 2 predstavljene
njegove glavne prednosti in izzivi, ki se pri tem lahko pojavijo. Poleg so izpostavljene Se
mozne resitve, ki zaposlenim in organizacijam omogocajo boljSe prilagajanje hibridnemu
nacinu dela (Wiitschert in drugi, 2022).

Tabela 2: Prednosti in izzivi pri hibridnem delu

Vidik Hibridno delo Izzivi MoZne reSitve

Fleksibilnost, Vecja  prilagodljivost | Tezje postavljanje meja | Uvedba jasnih

organizacija ¢asa | urnika posameznikovim | med prostim in delovnim | delovnih ur, podpora
preferencam, vecja | Casom vodij
avtonomija

Delovno okolje Poznano, udobno okolje, | Motnje druzinskih | Dogovor z domacimi,
personalizacija svojega | Clanov, gospodinjska | lo¢en delovni prostor,
delovnega okolja opravila uporaba slusalk

Produktivnost Vecja ucinkovitost | Samodisciplina, Podpora vodij,
zaradi manj motenj iz | raztresenost upravljanje z
pisarne nalogami

Komunikacija, Manj motenj pri | Manj neformalne | Redni sestanki,

sodelovanje komunikaciji komunikacije, nekoliko | uporaba tehnoloskih

onemogoceno  timsko | orodij (na primer
delo Teams)

Stroski, ¢as Ni stroSkov prevoza, | Obcutek oddaljenosti od | Redni obiski
prihranjen Cas za pot na | sodelavce fizicnega delovnega
delo okolja, virtualna

sre¢anja

Psiholosko Velika moznost za | Ni  osebne druzbene | Skupni dogodki na

pocutje ravnotezje med | interakcije, posledicno | daljavo, spodbujanje
zasebnim in delovnim | obCutek osamljenosti virtualne
zivljenjem socializacije

Zdravje Ve¢ moznosti za fizi€no | MozZna fizi¢na | Spodbujanje aktivnih
aktivnost Cez  dan, | neaktivnost, vprasljiva | odmorov, nasveti za
moznost za pripravo bolj | ergonomija ergonomijo, podpora
zdrave hrane organizacije (na

primer stoli, mize)

Vir: prirejeno po Wiitschert in drugi (2022).

Raziskave iz obdobja pandemije COVID-19 so razkrile izzive dela od doma, predvsem glede
prilagajanja domacega okolja, ergonomije in ucinkovitosti. Vzpostavitev ustreznega
domacega delovnega okolja se je med pandemijo izkazala kot velik izziv, Se posebe;j za tiste,
ki so mnozi¢no delali od doma. Preselitev delovnega okolja v domace okolje je prinesla
sploSno pomanjkanje ergonomskih nastanitev, s ¢imer je misljeno pomanjkanje ustreznih
pisarniskih stolov in miz. Pomanjkanje ustrezne opreme je privedlo do povecanega pojava
bolecin v vratu, hrbtu in ramenih. Zaposleni so zaradi neustrezne opreme svoje delo
opravljali na jedilnih mizah, kav¢ih ali celo v postelji, kar ni ustrezno za konstantno delo za
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racunalnikom. Zaradi improviziranih mest, kjer so posamezniki opravljali delo, so se
pojavile Stevilne tezave s telesno drzo, ki je posledi¢no poslabsala splosno pocutje in
povecala tveganje za zdravstvene motnje (Stincel in drugi, 2021).

Fizi¢ne tezave niso bile edina ovira pri tem, pojavljale so se Se druge ovire. Motnje v okolju,
skrb za otroke, hrup in pomanjkljiva zasebnost so vplivali na koncentracijo in posledi¢no na
produktivnost. Poleg tega so zaposleni izpostavljali tezave z loCevanjem zasebnega in
poklicnega zivljenja, saj doma ni bilo mogoce vzpostaviti jasne meje med prostorom za delo
in aktivnostmi, ki se opravljajo v prostem casu (Stincel in drugi, 2021).

V nadaljevanju so predstavljene klju¢ne prednosti hibridnega dela, ki pozitivno vplivajo na
ucinkovitost zaposlenih (Castaneda in drugi, 2022):

— Zaposlenim dovoljuje, da lahko delo opravljajo na mestu in ob Casu, ko so najbolj
ucinkoviti, kar vodi v povecanje njihove ucinkovitosti ter njihovega zadovoljstva pri
opravljanju svojega dela.

— Ker omogoca uravnotezen dostop do formalnih in neformalnih oblik sodelovanja, lahko
spodbuja inovacije, saj lahko poveca obseg kakovostnih ide;j.

— Bolj zadovoljni zaposleni, ker imajo moznost izbire lokacije in Casa dela, kar v njih
spodbudi zavzetost, ta pa vpliva na ve¢jo ucinkovitost pri opravljanju zadanih nalog.

— Kombinira prednosti tako klasi¢nega dela kot dela od doma, kar pomeni, da zdruzuje
prednosti enega in drugega v en svet.

Ob hibridnem nacinu dela se pojavljajo nekatere slabosti, ki lahko negativno vplivajo na
ucinkovitost zaposlenih (Castaneda in drugi, 2022):

— TakSen nacin dela lahko zmanjSa koli¢ino sodelovanja med zaposlenimi in poveca
odvisnost od asinhronih nacinov, kar nekoliko oteZzuje razumevanje bolj zahtevnih
informacij, na drugi strani pa zmanjSuje kakovost komunikacije.

— Pr1 dolgotrajnejSem prakticiranju tega nacina dela se lahko pojavita osamljenost in
zmanjSanje obcutka pripadnosti zaposlenih, kar ima negativen vpliv na njihovo pocutje
in zavzetost.

— Priposameznih zaposlenih lahko vecja prostost privede do slabSega upravljanja s Casom.

— Ker zaposleni niso fizi¢no prisotni na delovnem mestu, lahko to privede do razlik pri
prejemanju informacij, kar vpliva na sodelovanje.

24 Dejavniki uspeSnosti hibridnega dela ter kompetence in osebnostne lastnosti
zaposlenih

Raziskave, ki so proucevale prakse v organizacijah s hibridnim delom, izpostavljajo pomen
odprte komunikacije za gradnjo zaupanja med vodstvom in zaposlenimi. Kumari in Yelkar
(2022); Buta in drugi (2023) poudarjajo, da je za povecanje obcutka pripadnosti in
motivacije zaposlenih klju¢nega pomena organizacijska dejavnost, ki spodbuja timsko delo,
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saj to krepi skupinsko dinamiko in povezanost med zaposlenimi. Razvijanje zaupanja med
zaposlenimi je klju¢nega pomena za uspeh v hibridnem delovnem okolju.

Franzen-Waschke (2021) je raziskal vlogo usposabljanja (angl. coaching) v hibridnem
delovnem okolju, kjer ima coaching pomembno vlogo pri prilagajanju vodij, poleg tega ima
pomembno vlogo Se pri razvoju ustreznih praks za izboljSanje dobrega pocutja zaposlenih
ter njihovega obcutka pripadnosti doloceni organizaciji. Po drugi strani Woods (2023)
predlaga model hibridnega delovnega procesa, ki temelji na motivaciji zaposlenih.
Izpostavlja smernice, kako pravilno delovati kot vodja, da zaposleni v hibridnem delovnem
procesu stalno komunicirajo med seboj, imajo jasna pricakovanja in prakticirajo redne
sestanke, ki so v pomo¢ pri spremljanju dosezkov in izzivov. Vkljucitev potrebnih
tehnoloskih orodij in krepitev zaupanja med zaposlenimi so kljucni dejavniki za uspesno
izvajanje hibridnega delovnega procesa.

Raznolikost modelov omogoca vecjo prilagodljivost potrebam vsakega posameznika,
vendar istoCasno prinasa izzive in vprasanja na podrocju ergonomije domacega delovnega
okolja, ustreznosti tehni¢ne opreme in tezave z organizacijo ¢asa ter nenazadnje Se obcutek
izolacije, ki lahko nastane. Uspesno izvajanje teh modelov zato zahteva dobro nacrtovanje,
ustrezno podporo vodstva in ¢im bolj jasno komunikacijo med vsemi, ki so udelezeni v
danem procesu (Kiwert in Walecka, 2022).

Dejavniki uspeSnosti hibridnega dela so odvisni od sposobnosti organizacij, kako
vzpostavljajo okolje in spodbujajo dobro pocutje zaposlenih. Hibridni na¢in dela ponuja
Stevilne koristi, ampak se na dolgi rok ucinkovitost in zadovoljstvo zaposlenih moc¢no
povecata tam, kjer organizacije uvajajo podporne mehanizme za preprecevanje negativnih
vplivov, kot so osamljenost, tezave pri loCevanju zasebnega in poklicnega zivljenja ter stres.
Ucinkovito upravljanje s temi izzivi pomeni, da organizacije prepoznavajo potrebe svojih
zaposlenih in jim zagotavljajo ustrezno podporo v razli¢nih dimenzijah hibridnega dela
(Dale in drugi, 2024), kot so:

— Mentorski programi — bolj izkuSeni zaposleni nudijo podporo manj izkuSenim
zaposlenim in s tem krepijo obCutek pripadnosti, omogocajo deljenje izkuSenj in lajsajo
spopadanje z delovnimi izzivi.

— Izobrazevanje vodij — usposabljanje vodij o pomenu dobrega pocutja in dusevnega
zdravja, ki jim omogoca boljSe podpiranje zaposlenih in zagotavljanje zgodnega
prepoznavanja stiske zaposlenih.

— Ergonomska podpora za hibridno delo — organizacije lahko nudijo navodila za primerno
ureditev domacega delovnega prostora, moznost izposoje ali nakupa primerne opreme
ter finan¢no podporo za izboljSanje pogojev.

— Spodbujanje socialne povezanosti — organizacija neformalnih srecanj, virtualnih
dogodkov in drugih podobnih aktivnosti, ki zmanjSujejo obcutek izolacije in na drugi
strani krepijo povezanost med zaposlenimi.

— Podpora dusevnemu zdravju — vkljucevanje delavnic za obvladovanje stresa, dostop do
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psiholoskega svetovanja in dni za mentalno zdravje ter druge pobude, ki zaposlenim
pomagajo ohranjati psiholosko ravnovesje.

— Jasne smernice za digitalno delo — dolocitev pri¢akovanj glede delovnega casa,
komunikacije in digitalne dostopnosti, s ¢cimer se spodbuja zdravo ravnovesje med delom
in prostim ¢asom.

Hibridni nacin dela sicer prinasa zaposlenim dolo¢eno mero fleksibilnosti, vendar odpira
vprasanja o ohranjanju socialne povezanosti med zaposlenimi. Raziskave kazejo, da je
osebna prisotnost na delovnem mestu v vecini primerov povezana z vecjo pogostostjo
neformalnih interakcij, kot so pogovori pred sestanki, pozdravi ob prihodu in odmori za
kavo, ki spodbujajo obc¢utek pripadnosti in ustvarjajo prostor za izmenjavo raznih idej. V
nasprotju s tem virtualna srecanja pogosto ne omogocajo enake ravni spontanosti in ¢ustvene
blizine, torej zaposleni redkeje vkljucijo kamero, komunikacija je bolj formalna, interakcije
so zelo omejene na funkcionalne vsebine (Dale in drugi, 2024).

Za dolgorocno uspesnost hibridnega dela je poleg osnovnih struktur po Solihah in drugi
(2025) klju¢no uvajanje dodatnih praks za podporo. Pomembno je, da se novo zaposlenim,
kolikor je mogoce, omogoci kakovostno uvajanje pri hibridnem delu, na primer s pomocjo
mentorjev ali digitalnih uvajalnih programov. Prav tako organizacije potrebujejo orodja za
povratne informacije, ki omogocajo sprotno prilagajanje delovnih procesov in vecjo
vklju€enost zaposlenih. Hibridno delo zahteva okrepljeno skrb za informacijo o varnosti in
enak dostop do potrebnih vsebin za vse zaposlene. Klju¢nega pomena je Se, da se ohranja
ravnotezje med individualno fleksibilnostjo, komunikacijo in uporabo orodij, ki omogocajo
ucinkovito sodelovanje.

Ucinkovitost hibridnega nacina dela je mo¢no odvisna od digitalne pismenosti zaposlenih.
Nastopi izziv tehnoloskih razlik med zaposlenimi, ki lahko povzrocijo razliéno dostopnost
virov in orodij. Za uspesno izvajanje je potrebna infrastruktura IKT in dobra usposobljenost
zaposlenih na tem podro¢ju. Organizacijska struktura mora biti prilagojena tako, da spodbuja
sodelovanje med zaposlenimi, njihovo inovativnost in prilagajanje. Vodstveni kader igra
vlogo pri gradnji zaupanja, spodbujanju motivacije in ohranjanju skupinske povezanosti pri
hibridnem delu. Prilagoditi morajo pristop k vodenju in spodbujati u¢inkovito komunikacijo
ter teziti k uporabi tehnologije, ki spodbuja sodelovanje in sre¢anja zaposlenih za ohranitev
medosebne dinamike (Solihah in drugi, 2025).

Motivacija zaposlenih v hibridnem delu je tesno povezana s stopnjo avtonomije,
fleksibilnosti in zaupanja v organizaciji. Vecja avtonomija omogoca zaposlenim vecjo
neodvisnost pri odlo¢anju in organizaciji dela, kar spodbuja njihovo angaziranost,
inovativnost in notranjo motivacijo, ampak mora biti podprta z jasno raz€is¢enimi KPI, da
ne pride do nejasnosti in posledi¢no do neucinkovitosti (Ivandic, 2024). Tudi Sarma in drugi
(2024) potrjujejo, da obcutek zaupanja in moznost samostojnega upravljanja z delovnim
¢asom klju¢no vplivata na zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih.

13



Prilagodljivost pri izbiri ¢asa in kraja dela prispeva k ve¢jemu ravnovesju med poklicnim in
zasebnim zivljenjem, posledicno k vi§jemu zadovoljstvu, hkrati pa zahteva jasno strukturo
in vodenje, da se ohrani timsko povezanost in odgovornost. Klju¢no vlogo ima zaupanje tako
med sodelavci kot med zaposlenimi in vodstvom, saj brez njega zaposleni v hibridnem
nacinu dela tezko ucinkovito delujejo. Prav na tem mestu se izkazejo digitalni prostori za
neformalno druzenje kot orodje za ohranjevaje povezanosti in obcutka pripadnosti. Le z
uravnotezenim pristopom, ki zdruzuje te tri elemente ob podpori ustreznega vodstva in
odprte organizacijske kulture, lahko hibridno delo posledi¢no dolgoro¢no spodbuja visoko
motivacijo zaposlenih (Ivandic, 2024). Sarma in drugi (2024) poudarjajo, da je ustvarjanje
obcutka skupnosti v hibridnem okolju mogoce le z zavestnim grajenjem zaupanja, redno
komunikacijo in priloznostmi za digitalno neformalno komunikacijo.

Poleg organizacijskih dejavnikov je uspeSnost hibridnega dela moc¢no pogojena z
individualnimi znacilnostmi zaposlenih, ki doloc¢ajo, kako dobro se posameznik prilagodi
takSnemu nacinu dela. Uspesnost hibridnega dela je v veliki meri odvisna od individualnih
znacilnosti zaposlenih, saj ta oblika dela zahteva ve¢jo mero avtonomije in prilagodljivosti.
Raziskave kazejo, da zaposleni, ki uspesno delujejo v hibridnih okoljih, razpolagajo z
ustrezno digitalno pismenostjo, visokim ob¢utkom odgovornosti ter notranjo motivacijo za
doseganje ciljev brez stalnega nadzora. Demerouti (2025) ugotavlja, da je eden od klju¢nih
dejavnikov uc¢inkovitosti hibridnega dela prav zmoznost zaposlenih, da aktivno oblikujejo
svoj delovni ¢as in prostor, kar zahteva proaktivno vedenje. Hibridno delo torej ni primerno
za vsakega posameznika, temve¢ predvsem za tiste, ki obvladajo kompleksnost digitalnega
okolja in so sposobni uravnoteziti samostojnost s timskim delom.

Ena od osrednjih osebnostnih znacilnosti, ki je klju¢na za uspeh v hibridnem okolju, je
samostojnost, pri ¢emer ima klju¢no vlogo samodisciplina, ki se kaZze v zmoznosti
upravljanja Casa, osredotoCanja na naloge in zavestnem omejevanju motecih dejavnikov,
zlasti v digitalnem okolju. Al-Dabbagh in drugi (2016) uvajajo izraz digitalna
samodisciplina, s katero oznacujejo posameznikovo zmoznost zavestnega uravnavanja rabe
digitalnih orodij, da bi ohranil osredotocenost in uc¢inkovitost, kar je v hibridnem okolju Se
posebej kljuénega pomena. Huu (2023) poudarja, da je digitalna avtonomija, kar pomeni
zmoznost samostojnega odlocanja o uporabi digitalnih orodij, neposredno povezana z
inovativnim vedenjem zaposlenih. Ucinkovito delovanje v hibridnem nacinu dela torej
zahteva kombinacijo tehni¢ne usposobljenosti, digitalne pismenosti ter osebne odgovornosti
in motivacije.

Digitalna pismenost predstavlja klju¢no kompetenco za uspesno delovanje v hibridnem
delovnem okolju, saj zaposlenim omogoca ucinkovito uporabo razlicnih digitalnih
tehnologij, ki jih povezujejo pri delu od doma. Deschénes (2024) izpostavlja, da tehnologija
ni le orodje za opravljanje dela, ampak krepi obcutek bliZine in povezanosti med sodelavci
kljub fizi¢ni odsotnosti. Poleg tega Nikou in drugi (2022) poudarjajo, da digitalna pismenost
mocno vpliva na sprejemanje in aktivno uporabo novih tehnologij na delovnem mestu, kar
je odlo€ilno za prilagajanje zaposlenih v hitro spreminjajo¢em se digitalnem okolju.
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Zmoznost hitrega ucenja in u¢inkovite rabe tehnoloskega orodja je tako ena izmed temeljnih
kompetenc, ki omogocajo sodelovanje in posledi¢no produktivnost pri hibridnem delu.

Temelj za ohranjanje povezanosti in sodelovanja med zaposlenimi pri hibridnem delu so
komunikacijske spretnosti. Zhu (2025) na tem podro¢ju poudarja pomen uspesne
komunikacijske strategije, ki vkljucuje uravnotezenje sinhrone in asinhrone komunikacije
ter jasna pravila glede komunikacijskih kanalov. Poleg tega je pomembno ustvarjanje
psiholoske varnosti, ki posledicno spodbuja odprto komunikacijo. Brez mocnih
komunikacijskih vesS¢in postane tveganje za nesporazume, izolacijo in zmanjSanje
motivacije Se vecje.

Samoiniciativnost zaposlenih je ena izmed najpomembnejSih lastnosti za uspesno delo v
okviru hibridnega dela, kjer pogosto ni neposrednega nadzora nad vsakodnevnim delom.
Samoiniciativnost je usmerjenost k prevzemanju odgovornosti za svoje delo, kar je bistveno
za prilagajanje in uspeSno upravljanje izzivov hibridnega dela (Grant in Ashford, 2008).
Pomeni tudi samostojno ukrepanje brez zunanjih navodil, kar povecuje inovativnost in na
drugi strani ucinkovitost zaposlenih. Pri hibridnem delu se omenjeno kaze pri tem, da
zaposleni ne ¢akajo na navodila, ampak sami prepoznajo tezave in iS¢ejo resitve, poleg tega
prevzamejo odgovornost za doseganje rezultatov, kar pa ima dolgoroc¢no pozitiven vpliv na
uspeh celotne organizacije (Frese in Fay, 2001).

Uspesnost hibridnega dela je v veliki meri zelo tesno povezana s sposobnostjo zaposlenih za
ucinkovito sodelovanje od doma (Bhardwaj in drugi, 2025). TakSen sistem temelji na
usklajevanju, komunikaciji in zaupanju, kar omogoca nemoteno sodelovanje in doseganje
ciljev ne glede na lokacijo dela (Waizenegger in drugi, 2020). Nenazadnje je pomembna Se
Custvena inteligenca, saj je zmoZnost obvladovanja stresa in razumevanja Custev drugih
nacin, kako krepiti medosebne odnose in motivacijo v hibridnem okolju. Poleg tega je
potrebno Se usklajevanje osebnih vrednot zaposlenih z vrednotami organizacijske kulture,
kar se kaze pri dolgoro¢ni uspeSnosti organizacije. TakSna organizacijska kultura omogoca
lazje prilagajanje novim oblikam dela ter krepi obcutek pripadnosti, kar prinese zadovoljstvo
zaposlenih pri hibridnem delu (Schein, 2010).

2.5 Vpliv tehnologije na hibridno delo

Digitalna orodja omogocajo, da hibridni nacin dela poteka ¢im bolj tekoce in da so zaposleni
pri tem maksimalno ucinkoviti, pri ¢emer se mora obcutiti ¢im manjSa razlika med
sodobnimi pristopi k delu v primerjavi s tradicionalnimi. Predvsem pomembno je, da ¢im
bolj nemoteno poteka prehajanje med delom od doma in delom na fizi¢ni lokaciji. Klju¢no
je, da se zmanj$a vrzel med virtualnim in fiziénim delovnim okoljem, zato je nujno potrebno,
da so zagotovljena ustrezna tehnoloska sredstva, ki omogocajo nemoteno hibridno delo in
prehajanje z dela od doma na delo v pisarni. Za nemoten pretok dela in povecanje
produktivnosti je tako pomembno, da organizacija zagotovi osnovni nabor digitalnih orodij
(Grzegorczyk in drugi, 2021), med katera sodijo:
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— Oblacni shranjevalni sistemi, da lahko zaposleni nemoteno dostopajo do potrebnih
podatkov ne glede na njihovo lokacijo.

— Spletne platforme, kot je sistem za projektno vodenje, orodja za dodeljevanje nalog in
podobno, kar omogoca lazje sodelovanje in organizacijo dela.

— Notranje digitalne baze znanja, ki zajemajo informacije za lazje iskanje podatkov ter
pripomorejo k lazji izmenjavi znanja.

— Digitalne table, ki sluzijo kot orodje za spodbujanje aktivnega sodelovanja pri hibridnem
delu.

V kontekstu hibridnega dela se za ucinkovito sodelovanje vse bolj pogosto uporabljajo
razli¢na digitalna orodja, ki prinasajo podporo pri vodenju projektov organizaciji nalog in
timskem povezovanju. Ta orodja pripomorejo k jasnejSemu usklajevanju zaposlenih,
zmanj$anju obcutka izoliranosti od drugih in preglednejSemu spremljanju nalog. Njihova
ustrezna uporaba je kljuéna za uspesno izvedbo hibridnega dela. Med najpogosteje
uporabljenimi so na primer Asana, Trello in Microsoft Teams, poleg teh so mozna $e druga
orodja, namenjena komunikaciji, kot sta Zoom in Slack (Kepler, 2022).

Vloga vodstvenega kadra pri u¢inkoviti rabi tehnoloskega orodij je, da razumno usklajuje
uporabo teh orodij in postavi jasna pravila njihove uporabe. Prekomerna uporaba razli¢nih
orodij lahko vodi do zmede, zato je pomembno postaviti jasna pravila za uporabo dolo¢enih
kanalov, ki omogocajo najbolj mozno ucinkovito komunikacijo. Kot primer, postaviti
okvirje, kateri kanal se uporablja za nujne in kateri za ne tako nujne primere. Vedno vecji
poudarek pri hibridnem delu je torej na uporabi asinhrone komunikacije, Se posebej v
primeru sodelovanja z osebami, ki so v drugem Casovnem pasu, ali pa v primeru dela z
zaposlenimi, ki imajo prilagojen delovni ¢as. Organizacija pa se mora zavedati nevarnosti
preobremenjenosti zaposlenih z digitalnimi obvestili, kar lahko vodi v iz¢rpanost zaposlenih
(Grzegorczyk in drugi, 2021).

S porastom uporabe digitalnih orodij in dela od doma se vedno bolj povecuje pomen
kibernetske varnosti, ki postaja kljucna skrb sodobnih organizacij (Esteve-Gonzalez in drugi,
2023; Khatri in drugi, 2023). Vse vec¢ je govora o spletnih straneh za ribarjenje (angl.
phishing) in o drugih spletnih goljufijah. Pri tezavah, povezanih s tem, ki so postale vse bolj
pogoste med in po pandemiji COVID-19 kot pa v obdobju pred pandemijo, je velik pomen
dobila kibernetska varnosti. Varnostni strokovnjaki iz velikih organizacij sicer poudarjajo,
da je tezko natan¢no dolociti, ali je poveCanje kibernetskih groZzenj neposredno povezano s
spremembo nacina dela ali z drugimi dejavniki, kot je na primer pandemija sama, ki je
spodbudila nove oblike napadov. Pomembna je ugotovitev, da so se sistemi kibernetske
zaSCite pomembno izboljSali in omogocajo varnejSe prehode na hibridno delo. Zgolj
tehnoloska zascita pa ni dovolj — izjemno pomembno funkcijo pri onemogocanju napadov
imata vedenje zaposlenih in njihovo ozaves¢anje. Groznje vkljucujejo krajo informacij, kar
lahko zelo oSkoduje organizacijo zato Kapiton in drugi (2024) v svoji raziskavi navajajo
priporocila za celovito varnostno strategijo. Za ucinkovito zascito IKT naj bi organizacije
vpeljale varnostne politike, ki preverjajo uporabnisko identiteto, in imele nadzorovan dostop
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do podatkov ter uporabljale sodobne koncepte za prilagajanje zas¢itnih ukrepov. V treh letih
od leta 2020 je Stevilo phishing prevar naraslo za 47 %, pri tem pa je bilo najvecje Stevilo
napadov usmerjenih v zaposlene, ki delajo od doma. 48 % zaposlenih je priznalo, da so pri
hibridnem delu bolj pripravljeni tvegati v smislu varnosti. Uporaba lastnih naprav ter slaba
zai¢ita domadih omreZij prinasata $e vedje tveganje za dostop in krajo podatkov. Ceprav
hibridno delo prinasa Stevilne ugodnosti za zaposlene, na drugi strani povecuje ranljivost
organizacij, saj omejuje nadzor nad vedenjem zaposlenih, medtem ko delajo od doma. V
raziskavi so ugotovili, da vodstvo v Ukrajini zelo podpira hibridno delo, medtem ko,
globalno gledano, vodje bolj favorizirajo delo v pisarni. Ozavesc¢enost zaposlenih o pomenu
odgovornega ravnanja z obcutljivimi informacijami je pri zmanjSevanju tovrstnega tveganja
klju¢na, zato morajo organizacije redno izvajati izobrazevanja na to temo ter poleg tega
redno izvajati preverjanja sistemov.

Ker tehnoloski razvoj neprestano spreminja naravo dela, se posledi¢no spreminjajo standardi
glede znanj in kompetenc, kar pa vpliva na trg dela kot celoto. Ustaljeno prepricanje je, da
so delovna mesta osnovna enota trga dela, v resnici gre le za nacin organiziranja nalog in
vescin, ki so za to nujno potrebne. Zaradi digitalnih sprememb se delovna mesta hitro
spreminjajo in jih moramo razumeti skozi analizo temeljnih kompetenc. Tehnoloski razvoj
in s tem povezan napredek podatkovne tehnologije ter umetne inteligence sili v razvoj
hibridnih delovnih mest, ki zahteva druga¢ne kompetence. To ne pomeni le nastajanje novih
delovnih mest, ampak predvsem prenovo klasi¢nih delovnih mest. Organizacije morajo
prilagoditi naCin zaposlovanja in razvijanje trenutno zaposlenega kadra. Nujno je tako s
strani organizacije kot samoiniciativno s strani zaposlenih vlaganje v neprestano
izobraZevanje, saj je to pravi nacin za zaposljivost in konkurencnost (Baraldini, 2020).

Da bi se lazje prilagodile spremembam in zapolnile nastajajoce vrzeli v kompetencah,
organizacije uporabljajo tri klju¢ne strategije (Baraldini, 2020):

— usposabljanje ali prekvalificiranje zaposlenih,
— avtomatizacija posameznih nalog,
— iskanje novih zaposlenih z zahtevanimi kompetencami.

Sodobnejsa delovna mesta zahtevajo nekoliko bolj nenavadne kombinacije znanj, kot navaja
Li (2024), zato je primeren kader tezje izbrati. Organizacije so tako prisiljene iskati
ucinkovite reSitve, med katerimi je vse bolj prisotno usposabljanje Ze zaposlenih. Po
podatkih Svetovnega gospodarskega foruma ve¢ kot polovica organizacij aktivno vlaga v
programe usposabljanja, saj se zavedajo, da je to kljucni korak k vecji konkurencnosti.
Delodajalci se zavedajo vrednosti redkih kompetenc, na primer strokovnjaki za marketing,
ki imajo znanje za obdelavo podatkov, so lahko placani do 40 % ve¢ kot njihovi sodelavci,
ki tega znanja nimajo. Prilagodljivost je veS¢ina sodobnega, hitro spreminjajocega se okolja.
Medtem ko se posamezniki hitro prilagodijo novim tehnologijam, kot so na primer pametni
telefoni, pa organizacije tem trendom sledijo nekoliko pocasneje, kar lahko ovira njihov
razvoj in odzivnost na trgu.
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2.6 Delovno okolje doma in na delovnem mestu

Spremembe v nacinu dela, poudarjene med pandemijo, zahtevajo nove pristope k
nacrtovanju delovnih okolij, ki upoStevajo fizicne in psihosocialne dejavnike. Ergonomija
domacega delovnega okolja, organizacija prostora in zmanjSevanje motenj so se torej
izkazali kot klju¢ni dejavniki za ohranjanje telesnega in dusevnega zdravja ter dolgorocne
ucinkovitosti dela od doma. V tem kontekstu je pomembno izpostaviti, da je pandemija
COVID-19 osvetlila zavedanje o individualiziranih delovnih reSitvah, saj enoten pristop ne
deluje za vse zaposlene, kar pomeni, da so se posamezniki zaceli bolj zavedati svojih
specificnih potreb glede delovnega prostora in bo to verjetno na dolgi rok mo¢no vplivalo
na zasnovo doma, urbanisti¢no nacrtovanje in delovne politike (Hensher in drugi, 2023).

Raziskava Merkuz in Miheli¢ (2023) potrjuje, da ima izklju¢no delo od doma tako pozitivne
kot negativne uc¢inke na delovno izku$njo. Na eni strani omogoca vec¢jo avtonomijo, boljSo
¢asovno prilagodljivost in lazje usklajevanje poklicnega ter zasebnega zivljenja, kar lahko
zmanj$a stres in poveca obcutek nadzora nad delovnim procesom. Zaposleni lahko
prilagodijo svoj delovni ritem, kar vodi k vecji ucinkovitosti pri nalogah, ki zahtevajo
koncentracijo, vendar se dolgoro¢no socasno pokazejo izzivi. Pomanjkanje vsakodnevne
socialne interakcije, omejen stik s sodelavci in fizi¢na izolacija vodijo do vecje osamljenosti,
zmanjsSane vkljuCenosti in nizje stopnje pripadnosti organizaciji. Ta ucinek je Se posebej
izrazit pri posameznikih, ki Zivijo sami ali nimajo vzpostavljene moc¢ne socialne mreze. Kot
pomemben dejavnik se je izkazala tudi kakovost digitalne podpore, saj nezadostna tehni¢na
opremljenost ali pogoste prekinitve pri delu zmanjSujejo produktivnost. Poleg tega je jasna
in dosledna komunikacija s strani vodstva klju¢na za zmanjSanje psihosocialnih
obremenitev, saj negotovost glede pricakovanj, ciljev ali sprememb v delovnem procesu
vodi v vecjo napetost. V raziskavi je posebej poudarjeno, da dolgotrajno delo od doma
zahteva strateSki pristop k ohranjanju povezanosti med zaposlenimi ter vzpostavitev
podpornega okolja, ki nadomesc¢a izgubo spontanih interakcij v pisarniSkem prostoru.

Ker delovno okolje vkljucuje ve¢ kot le fizi¢ni prostor, je pomembno upoStevati Se vpliv
medosebnih odnosov, podpore vodstva in delovnih pogojev na ucinkovitost zaposlenih.
Delovno okolje ima pomembno vlogo pri oblikovanju ucinkovitosti in sploSnega pocutja
vseh zaposlenih, kar pripelje do vec¢je uspeSnosti organizacije. V raziskavi Awan in Tahir
(2015) poudarjata, da razlicni elementi delovnega okolja pomembno prispevajo k vecanju
ucinkovitosti. Eden od najbolj klju¢nih dejavnikov je podpora nadrejenih, ki prispeva k
boljsi delovni klimi in motivira zaposlene. Okolje ustvarjajo pozitivni odnosi med sodelavci
in spodbujajo sodelovanje ter zavzetost za delo. Na drugi strani stalno izobrazevanje vodi
zaposlene do boljSega opravljanja zadanih nalog in jih pripravi na nove izzive. Sistemi
nagrajevanja imajo pomemben vpliv na motivacijo, vendar mora vodstvo pri tem paziti, da
je pravi¢no zasnovano, saj je le na takSen nacin ucinkovito. Nenazadnje je za ucinkovitost
pomembna uravnotezena delovna obremenitev. To pomeni, da zaposleni pri pravi koli¢ini
dela dosegajo boljse rezultate in manj pogosto dozivljajo izgorelost.
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Pri oblikovanju hibridnega okolja Ahmed in Smith (2023) poudarjata, da je kljucno
razumevanje generacijskih razlik, saj pripadniki posamezne generacije razlino dojemajo
fleksibilnost, uporabo IKT in pomembnost socialnih stikov. Pripadniki generacije Z in mlajsi
pripadniki generacije Y, ki so odrasli v bolj digitaliziranem svetu, obic¢ajno bolje sprejemajo
hibridno delo in lazje upravljajo z digitalnimi orodji (Twenge, 2017a; Toader in Howe,
2021). Ravno nasprotno pripadniki generacije X pogosto bolj cenijo stike v Zivo in jim
uporaba IKT predstavlja izzive. Te razlike lahko vplivajo na obcutek izoliranosti,
ucinkovitosti in pripadnosti, medtem ko mlajsi cenijo fleksibilnost, starejsi bolj poudarjajo
pomen strukturiranega delovnega dne in fizi¢ne prisotnosti v pisarni.

Organizacije i8¢ejo inovativne pristope za izboljSanje izkusenj zaposlenih, med katerimi so
delovni prostori, temeljeci na aktivnosti (angl. Activity-Based Working, v nadaljevanju
ABW) zaposlenih, ki prinaSajo nove moznosti in izzive. Prilagodljivost delovnega okolja
ima pomembno vlogo pri u¢inkovitosti koncepta ABW (Amigoni, 2021). Pogosto prehajanje
med razli¢nimi prostori naj bi povecalo zadovoljstvo pri zaposlenih, pa vendar raziskave
tega niso potrdile. Raziskava je pokazala, da nekateri zaposleni porocajo o tezavah, kot sta
na primer neprakti¢nost menjave prostora in izguba ¢asa, pojavi se obcutek izkljucenosti.
Kljub temu tisti, ki prostore menjajo zelo pogosto, izkazujejo visjo stopnjo zadovoljstva, saj
lahko bolje prilagodijo okolje vrsti nalog. To jim prinasa obcutek podpore in vecje
motiviranosti. Ne samo znacilnosti nalog, ampak Se socialne vezi, naveza na prostor in
mobilnost med lokacijami pomembno vplivajo na pogostost menjave. UspeSnost okolij
ABW je moc¢no povezana z individualnimi delovnimi vzorci in organizacijsko strukturo,
fleksibilnost pri urejanju prostora pa omogoca boljSe ujemanje z razlicnimi potrebami
zaposlenih (Hoendervanger in drugi, 2016).

3 VPLIVI HIBRIDNEGA DELA NA ZAPOSLENE

V tem poglavju obravnavam vplive hibridnega dela na zaposlene. Najprej so predstavljeni
pozitivni vplivi, med katerimi so izpostavljeni delovna uspeSnost, motivacija ter
zadovoljstvo in dobro pocutje zaposlenih. Nato so obravnavani negativni vplivi, kot so
obcutek izgorelosti, slabSa povezanost s sodelavci in izzivi pri organizaciji dela.

3.1 Pozitivni vplivi hibridnega dela

Hibridni nacin dela se je v zadnjih letih izkazal kot pomembna sprememba, ki zaposlenim
omogoca bistveno vecjo prilagodljivost in ima zelo pozitiven vpliv na razlicne vidike
njihovega delovanja, poleg tega ima pomemben vpliv na osebno Zivljenje zaposlenih.
Raziskave kazejo, da takSen nacin dela zviSuje raven zaznane ucinkovitosti in zadovoljstva
pri opravljanju dela. Zaposlenim hibridno delo nudi avtonomijo in prispeva k njihovemu
boljsSemu upravljanju z delovnim ¢asom (Aprilina in Martdianty, 2023). Ena od klju¢nih
prednosti hibridnega dela je izboljSanje ravnovesja med poklicnim in zasebnim Zzivljenjem,
kar zmanjSuje stres in prinasa obCutek vecjega nadzora nad vsakodnevnimi obveznostmi
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(Tigga, brez datuma). Se posebej v primeru, ko se zaposleni soo¢ajo z izzivi, kot je na primer
skrb za mlajSe otroke in starejSe svojce, ali s potrebami po vecji osebni regeneraciji (Dale in
drugi, 2024).

Izkazalo se je, da imajo zaposleni pri hibridnem delu boljSe subjektivno pocutje, cenijo
moznost izbire kraja dela, fleksibilen urnik in obcutek vecje psiholoSke varnosti v primerjavi
s tradicionalnimi nacini dela (Dale in drugi, 2024). Vsi ti dejavniki imajo velik pomen, saj
skupaj vodijo do vecje zavzetosti in boljSega zadovoljstva zaposlenih, kar je na dolgi rok
zelo koristno tako za posameznega zaposlenega kot za celotno organizacijo.

3.1.1  Delovna uspesnost

V zadnjih letih se je z vse bolj napredno tehnologijo pomembno spremenil nacin dela. Vedno
ve¢ organizacij se odloCa za hibridno delo. Ta preobrazba vpliva na Stevilne vidike
poslovanja, e posebej na produktivnost zaposlenih. Hibridni na¢in dela za zaposlene prinasa
Stevilne koristi, na drugi strani se pojavljajo izzivi, ki jih organizacije nikakor ne smejo
prezreti, ampak se morajo vanje poglobiti in jih v ¢im vecji meri odpravljati. Za lazje
razumevanje, kako ta model vpliva na zaposlene in predvsem na njihovo ucinkovitost, je
treba prouciti tako prednosti kot slabosti (Castaneda in drugi, 2022).

Samostojnost v delovnem okolju se obi¢ajno razume kot sposobnost posameznika, da izvaja
svoje naloge glede na osebna prepric¢anja. To to pomeni, da posamezni zaposleni dolo¢i svoje
naloge, Cas, kdaj jih bo opravljal, in lokacijo, kjer bo opravljal svoje naloge. V hibridnem
naéinu dela je lahko samostojnost omejena ali okrepljena. Ce je samostojnost omejena, to
pomeni, da je pomanjkanje neposrednega nadzora nad zaposlenimi, kar lahko privede do
povecane potrebe po nadzoru s strani vodstvenega kadra, to pa posledicno =zatira
samostojnost pri delu. Ce je samostojnost okrepljena, to pomeni, da omogoéa ve&jo
prilagodljivost pri oblikovanju dela po osebnih Zeljah, ker zmanjSanje nadzora povecuje
obcutek avtonomije zaposlenih (Zomer, 2023).

Moznost fleksibilnosti, ki omogoca prilagajanje svojega urnika dolo¢enim obveznostim in
prilagajanje delovnega mesta, je tesno povezana s samostojnostjo. Ker zaposleni nimajo
neposredne pomoci sodelavcev, je pomembna neodvisnost, torej lastna sposobnost reSevanja
problemov. LastniS§tvo nalog, kar pomeni doloCanje prioritetnih nalog in svoboda pri
dolocanju prioritetnih nalog, zaposlenim omogoca Se vecjo avtonomijo pri opravljanju
svojega dela. Zaposleni morajo videti samostojnost in povezanost kot dva pojma, ki drug
drugega dopolnjujeta in se izmenjujeta glede na situacijo (Zomer, 2023). Raziskava Baum
in Rau (2024) je pokazala, da ima avtonomija pomembno vlogo pri zmanjSevanju
negativnega vpliva na zasebno Zivljenje, Se posebej pri zaposlenih z omejeno avtonomijo na
delovnem mestu.

Raziskava Jindain in Gilitwala (2024) je pokazala, da na delovno uspesnost pri hibridnem
delu pomembno vpliva ve¢ dejavnikov, ki jih je mo¢ spremljati in ocenjevati s pomocjo KPI.
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Pozitiven in statisticno znacilen vpliv ima delovno okolje, kjer KPI, kot sta stopnja
zadovoljstva in Stevilo prijavljenih internih konfliktov, pomagajo spremljati kakovost
pogojev dela. Pomembno vlogo ima informacijska tehnologija (v nadaljevanju IT), ki se
lahko meri z odzivnim ¢asom njihove podpore, Stevilom tehni¢nih tezav ali ravnjo varnosti
podatkov. Ucinkovitost dela, merjena s KPI, kot so doseganje ¢asovnih rokov, koli¢ina
opravljenih nalog ali stopnja produktivnosti, ima izrazit vpliv na uspesnost zaposlenih.
Samostojnost na delu sicer ne vpliva neposredno, ampak posredno pozitivno vpliva na
uspesnost prek notranje motivacije, ki jo lahko merimo z anketami o zavzetosti in
zadovoljstvu na delu. Organizacije morajo te dejavnike spremljati prek ustreznih KPI in
hkrati vlagajo v podporo delovnega okolja, razvoj zaposlenih in spoStovanja, da bi ¢im bolj
spodbujale uspesnost v hibridnem delovnem okolju.

Klju¢na znacilnost hibridnih timov, ki jo poudarjajo Handke in drugi (2024), je njihovo
stalno spreminjanje sestave, kar pomeni, da se njihova fizi¢na razporeditev in nacin
komuniciranja med njimi spreminjata ter sta odvisna od dneva. Tako dinami¢no okolje ima
bistven vpliv na sodelovanje timov in zahteva prilagajanje razli¢nih na¢inov komuniciranja
glede na dano situacijo. Za uspesno delovanje hibridnih timov ni dovolj le tehni¢na podpora,
ki ima sicer velik pomen, ampak je klju¢nega pomena subjektivna izkusnja vsakega
zaposlenega posebej. Raziskave so pokazale, da obcutek blizine ali oddaljenosti med ¢lani
ni vedno neposredno povezan z njihovo fizicno lokacijo. Pomembno je, kako zaposleni
dozivljajo komunikacijo in ¢e se morda pojavljajo kakrSnekoli motnje v prenosu informacij.
Ucinkovito sodelovanje v hibridnem delu temelji na razvoju skupnega razumevanja uporabe
IKT, kar vkljucuje jasne dogovore o tem, katera orodja naj zaposleni uporabljajo za katere
naloge ter kako oznacevati nujnost sporocil in kdaj je potreben osebni stik.

Velik pomen ima, da si zaposleni vzamejo Cas za razmislek o tem, zakaj prihaja do dolocenih
tezav pri njihovem sodelovanju in ali mogoce te tezave izhajajo iz tehni¢nih ali ¢loveSkih
virov. V tem kontekstu je za hibridno sodelovanje Se posebej priporocljivo, da ob zacetku
sodelovanja ali ob vkljuevanju novih ¢lanov povecajo pogostost srecanj v zivo, kar krepi
njihove medosebne stike in povezovanje ter olajSa kasnejSe virtualno sodelovanje. Zaposleni
lahko ohranijo najvisjo raven u¢inkovitega sodelovanja in splo$ne u¢inkovitosti ne glede na
lokacijo posameznega zaposlenega le na nacin, da se prilagajajo in premisljeno med seboj
komunicirajo, redno usklajujejo pri¢akovanja in proaktivno gradijo skupno tehnolosko
kulturo (Handke in drugi, 2024).

3.1.2 Motivacija

V zadnjih nekaj letih se je hibridni nacin dela uveljavil kot najboljSa reSitev za potrebe
raznolike delovne sile. Primeri iz letalske industrije, kjer je organizacija uvedla uravnotezen
50 % model hibridnega dela, je pokazal, da zaposleni niso zadovoljni ne s popolnim
oddaljenim dostopom niti ne s konstantnim delom v pisarni. Hibridno delo je ustrezalo
najvecjemu Stevilu zaposlenih. Prav tako je kitajska IT-organizacija prisla do ugotovitev, da
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hibridno delo zmanjsuje fluktuacijo zaposlenih in izboljSuje njihovo zadovoljstvo, predvsem
med tistimi, ki veliko ¢asa porabijo z voznjo na in z delovnega mesta, zenskami in
nemanagerskimi kadri. To je velik pokazatelj, da nekateri managerji ne kazejo dovolj
empatije, saj pogosto ne razumejo izzivov, ki se pojavljajo pri njihovih zaposlenih.
Raziskave so pokazale, da ve€ina zaposlenih ceni ¢asovno in krajevno prilagodljivost, kar
pomeni, da hibridni nacin dela prispeva k boljSemu ravnovesju med poklicnim in zasebnim
zivljenjem (MiloSevi¢ in drugi, 2024).

Kljub temu $tevilni vodje Se vedno favorizirajo nadzor in delo v pisarni, saj menijo, da se le
na ta nadin ohranja uéinkovitost in jasen pregled nad zaposlenimi. Stevilne organizacije, ki
so se vrnile k izklju¢no pisarniskemu delu, pa belezijo nizjo angaziranost zaposlenih in ve¢jo
fluktuacijo (Tremblay, 2024). Hkrati raziskave razkrivajo Se drugo pomembno plat
hibridnega dela, in sicer vodje pogosto dozivljajo vecji stres, anksioznost in obCutek izgube
nadzora, kar vpliva na njihovo dusSevno zdravje (Ebojoh in Hogberg, 2024). Vecina vodij se
pocuti bolj udobno pri vodenju timov v pisarniSkem okolju, saj jim to omogoca vecjo
preglednost. Menijo, da je za uspes$no delovanje hibridnega nacina dela kljucen premik ravno
v praksah vodij, saj se morajo ravno oni prilagoditi, razviti empatijo in ve$¢ine motiviranja.
Ravno nasprotno lahko tog pristop, prekomeren nadzor in pomanjkanje zaupanja vodijo do
odpusc¢anja in posledi¢no do padca produktivnosti (MiloSevi¢ in drugi, 2024).

Motivacija zaposlenih v hibridnem okolju postaja klju¢en dejavnik uspeha, saj raziskave
kaZzejo, da ta nadin dela spreminja motivacijska pri¢akovanja. Ostergard in drugi (2025)
poudarjajo, da tradicionalne oblike nadzora, kot je neposredno opazovanje zaposlenih, v
hibridnem kontekstu izgubljajo pomen. Namesto tega morajo vodje razviti bolj zaupanja
vredne prakse, temeljece na popolnoma odprti komunikaciji ter jasno opredeljenih ciljih.
Tak pristop spodbuja ve€jo avtonomijo zaposlenih, kar pozitivno vpliva na njihovo
motivacijo, posledi¢no Se na pripadnost organizaciji.

Ostergérd in drugi (2025) ugotavljajo $e, da ravno obc&utek zaupanja spodbuja vigjo stopnjo
pripadnosti organizaciji, medtem ko lahko na drugi strani pretiran nadzor v hibridnih pogojih
vodi v pomanjkanje zaupanja in s tem manjSo motivacijo. Pri hibridnem delu je torej
klju¢nega pomena, da vodstvo zna uravnoteziti pri¢akovanja svojih zaposlenih glede na
rezultate z omogocanjem svobode in samostojnosti pri opravljanju njihovih nalog.

Raziskave, kot je na primer od Vehosalmi (2022), kazejo, da se po izkusnjah s pandemijo
COVID-19 motivacijske potrebe zaposlenih pomembno spreminjajo. Zaposleni v hibridnem
okolju zdaj pri¢akujejo vecjo mero zaupanja od vodstva, kar ima neposredno pozitiven vpliv
na njihovo motivacijo. Zaposleni so bolj motivirani, ko vodstvo kaZe razumevanje za njihove
potrebe po fleksibilnosti. Kljub temu se povecuje pomen jasne komunikacije, saj zaposleni
zelijo imeti jasen vpogled v kljuéne KPI, poleg tega Zelijo jasno spoznanje pri¢akovanj
organizacije.
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Pomemben vidik motivacije v hibridnem okolju je najti ravnotezje med zaupanjem in
nadzorom. Kaczmarek in Wtodarkiewicz-Klimek (2023) navajata, da prekomeren nadzor
lahko negativno vpliva na motivacijo zaposlenih, saj omejuje njihovo avtonomijo, medtem
ko prevec sproscen pristop, ki ne obvladuje nalog, lahko zmanjsa produktivnost. Zaradi tega
je klju¢no, da vodje skrbno uravnotezijo ta dva dejavnika, da ustvarjajo produktivno delovno
okolje, kjer se zaposleni pocutijo odgovorne za doseganje ciljev, vendar imajo dovolj
svobode pri opravljanju nalog.

3.1.3  Zadovoljstvo in dobro pocutje

Hibridno delo ima precej velik vpliv na splosno zadovoljstvo zaposlenih, predvsem kadar
gre za omogocanje usklajevanja med delom in zasebnim zivljenjem in jasnim dolo¢evanjem
pricakovanj od svojih zaposlenih s strani organizacije. Raziskava je pokazala, da hibridni
nacin dela pozitivno vpliva na splosno zadovoljstvo zaposlenih, ker jim omogoca boljse
dusevno pocutje. Med najvecje prednosti sodi ve¢ja motivacija za delo. Na drugi strani
izkljuéno delo od doma za mnoge zaposlen predstavlja izziv, saj se soocajo z obcutkom
osamljenosti, povecanim stresom in tezavami pri postavljanju jasnih meja med delom in
zasebnim zZivljenjem (Kumar in Das, 2022).

Zaposleni, ki so starsi ter usklajujejo poklicno in zasebno Zivljenje z raznimi druzinskimi
obveznostmi, Se posebej poudarjajo pomen hibridnega nacina dela, ki jim prinasa vecjo
prilagojenost in zmanjSanj obCutek preobremenjenosti. Medtem ko zaposleni, ki nimajo
partnerja in druzine, poro¢ajo o ve¢jem zadovoljstvu pri delu od doma, druzinsko
obremenjeni zaposleni kaZejo vecje zanimanje za nekoliko bolj uravnoteZene pristope.
Organizacije zato vse pogosteje prepoznavajo pomen tako imenovanega regenerativnega
delovnega okolja, ki v ospredje postavlja dobrobit zaposlenih, tako na telesni kot dusevni
ravni (Kumar in Das, 2022). TakSna vrsta modela omogoc€a vi§jo raven dolgorocne
vzdrznosti in vecjo zvestobo organizaciji, ker so zaposleni bolj motivirani v delovnem
okolju, ki uposteva njihove potrebe.

V zadnjih letih se je pokazalo, da lahko hibridno delo prispeva k zmanjSanju telesnega
zdravja, predvsem zaradi sedecega nacina dela in pomanjkanja zadostne mere gibanja, saj
zaposleni v domac¢em udobju pogosto nimajo optimalno prilagojenega prostora, kjer
opravljajo delo. Delovne povrSine doma niso vedno najbolj ergonomsko ustrezne, kar lahko
vodi do dolgotrajne obremenitve hrbtenice, vratu in zapestja. Stevilni zaposleni doma delajo
v prostorih, ki niso loCeni od drugih bivalnih obmo¢ij, kar dodatno oteZuje mentalno
lo¢evanje med delom in pocitkom (Oakman in drugi, 2020). Vse to poudarja, da je pri
oblikovanju sodobnih delovnih praks nujno celostno upoStevanje tako psihi¢nega kot
fizinega zdravja. Organizacije bi morale zato spodbujati ergonomsko ozavesScenost,
omogociti dostop do opreme za domaco pisarno ter izobrazevati o pomenu aktivnih odmorov
in telesne aktivnosti med delovnim ¢asom.
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V kontekstu dela od doma se vse bolj izpostavlja pomembna problematika psihosocialnih
posledic, kot so razli¢ni obcutki, povezani z osamljenostjo, izoliranostjo in povecanim
tveganjem za izgorelost. Pomanjkanje kakovostne neformalne komunikacije in socialne
opore s strani drugih zaposlenih in vodstva je eden od najbolj pomembnih dejavnikov, ki
prispevajo k obéutku osamljenosti na delovnem mestu. Se zlasti to velja za tiste zaposlene,
ki so se zaposlili pred kratkim, saj zaradi krajSega Casa prisotnosti v organizaciji tezje
vzpostavljajo trdne medosebne vezi in se soogajo z ve&jim obéutkom izkljuéenosti. Ceprav
je obseg komunikacije lahko kljub temu velik, ni nujno, da to pomeni ve¢jo povezanost med
zaposlenimi, pomembna je predvsem kakovost odnosov (Mékeld in drugi, 2025). Poleg tega
raziskave Kesslen (2024) kazejo, da lahko pomanjkanje socialne povezanosti pri hibridnem
delu vodi v zmanj$anje socialnih kompetenc in povecanje obcutka osamljenosti, predvsem
med mlaj$imi zaposlenimi.

Hibridno delo pogosto omejuje priloznosti za spontane pogovore in neformalno druzenje,
kar dodatno otezuje integracijo novo zaposlenih v delovnem okolju. Poleg vsega tega lahko
visoka stopnja avtonomije, ki jo nudi hibridno delo, vodi v ve¢jo izolacijo in tako zmanjsuje
priloznost za sodelovanje, kar pa je lahko za nekatere zaposlene na novo zelo problemati¢no.
Vse to kaze na to, da so socialni odnosi klju¢nega pomena za dobro pocutje zaposlenih in da
je nujno oblikovati pristope, ki spodbujajo redno, pristno in vklju¢ujo¢o komunikacijo — ne
glede na fizi¢no prisotnost zaposlenih (Mékel4 in drugi, 2025).

Zaposleni, ki vecino Casa prakticirajo hibridno delo, tako lahko obcutijo vec¢jo socialno
izolacijo, tezje dostopajo do neformalne podpore in se redkeje povezujejo z novimi
zaposlenimi. Za ohranjanje moc¢nih vezi v hibridnem delovnem okolju Wheele in drugi
(2023) navajajo pomembnost naslednjih dejavnikov:

— organizacija neformalnih spletnih dogodkov,

— ustvarjanje moznosti za sproS¢eno komunikacijo znotraj IKT,
— omogocati ob¢asne skupne dneve v pisarni,

— spodbujati kulturo odprte komunikacije in podpore.

3.2 Negativni vplivi hibridnega dela

Hibridni nacin dela kljub prednostim zaposlenim prinaSa izzive s podro¢ja usklajevanja
delovnih nalog in osebnega Zivljenja. Raziskave so pokazale, da lahko fleksibilnost, ki jo
nudi hibridno delo, vodi v zmedenost glede meja poklicnega in zasebnega Zivljenja, kar
vpliva na obcutek stresa in izgorelosti (Kiwert in Walecka, 2022). Zaposleni, ki delajo v
hibridnem nacinu dela, pogosto porocajo o tezavah, ki se nanasajo na nelocevanje ¢asa za
delo in prosti ¢as. Digitalna orodja omogoc€ajo nenehno dostopnost, kar lahko vodi v
prekomerno delo in zmanjSanje kakovosti osebnega zivljenja (Peprah, 2023).

Poleg tega so Se drugi izzivi, povezani z obCutenjem osamljenosti in izolacije. Zaposleni, ki
delajo od doma, pogosto porocajo o zmanjSani povezanosti s sodelavci in manjsi socialni
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povezanosti s preostalimi zaposlenimi. Vse to lahko negativno vpliva na obcutke pripadnosti
in motiviranosti (Shaffer in drugi, 2012). Pomanjkanje v komunikaciji in pri sodelovanju
lahko vodi do zmanjSanja timskega duha in negativno vpliva na uspesnost projektov, ki
zahtevajo tesno sodelovanje. Hibridno delo zahteva premisljeno ravnanje in dobro podporo,
da se preprecijo dolgotrajni negativni u¢inki na dobrobit zaposlenih.

4 STALISCA IN IZVAJANJE HIBRIDNEGA DELA MED
GENERACIJAMI

V tem poglavju so obravnavane generacijske razlike v stalis¢ih in izvajanju hibridnega dela.
Najprej so predstavljene znacilnosti pripadnikov posameznih generacij, in sicer generacij X,
Y in Z. Poglavje se zakljuci s primerjavo med pripadniki razlicnih generacij glede njihovih
staliS¢ in izvajanja hibridnega dela.

4.1 Pripadniki generacije X

Pripadniki generacije X so vecji del svoje poklicne kariere delovali v bolj klasi¢nih oblikah
zaposlitve. Poleg zacetne zadrzanosti so se pripadniki te generacije zelo uspesno prilagodili
spremembam, ki jih prinasa hibridno delo. Ob ustrezni strukturi in podpori pri uporabi
digitalnih orodij znajo u€inkovito delovati v sodobnem delovnem okolju (Ahmed in Smith,
2023), vendar pa jim lahko pomanjkanje osebnih stikov predstavlja izziv, saj so bolj navajeni
neposrednega sodelovanja in fizi¢ne prisotnosti v timskem okolju (Angelsky in drugi, 2022).
Kljub temu mnogi cenijo moZznost boljSega usklajevanja zasebnega in poklicnega Zivljenja
ter samostojnost pri delu, ki jo ta vrsta dela omogoca. Pripadniki generacije X pogosto
prisegajo na hibridni nacin dela, saj jim ta omogoc¢a kombinacijo fleksibilnosti dela od doma
in socialnih ter strokovnih interakcij v pisarni, kar vodi do vi§je produktivnosti in boljSega
ravnovesja med delom in zasebnim Zivljenjem (Choudhury in drugi, 2021). Poleg tega so
raziskave pokazale, da fleksibilnost pri izbiri lokacije dela zmanjSa konflikte med poklicnim
in zasebnim Zivljenjem, kar je posebej pomembno za pripadnike te generacije, ki pogosto
usklajujejo zahtevne druZinske in delovne obveznosti (Hill in drugi, 2010).

Ceprav se pripadnike generacije X pogosto uvri¢a med bolj konservativne v primerjavi z
mlaj$imi zaposlenimi, Stevilne raziskave kazejo ravno nasprotno. Pripadniki te generacije so
izjemno prilagodljivi in usmerjeni k ucinkovitosti, Se posebej, ko imajo na voljo jasne cilje
in stabilno okolje, v katerem delujejo. Znacilne so njihova mocna osredotoCenost na
samostojno delo, odgovornost in lojalnost do organizacije, kar jim daje prednost pri
hibridnem delu, pri katerem lahko organizirajo svoj €as in pri tem ohranjajo visoko
produktivnost (Twenge in Campbell, 2008). Pogosto se izkazejo kot dragoceni mentorji
mlajSim zaposlenim, saj zdruzujejo bogate izkuSnje s sposobnostjo prilagajanja novim
tehnologijam. Po navedbi Mahmoud in drugi (2021) pripadniki te generacije cenijo jasna
pravila, kar jim prinasa veliko u¢inkovitost v sodobnem digitalnem okolju.
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4.2 Pripadniki generacije Y

Pripadniki generacije Y, ki so danes pogosto na nekoliko vi§jih oziroma vodstvenih
polozajih, izstopajo po svojih pricakovanjih po fleksibilnosti, napredovanju in moznostih
osebnega razvoja (DeVaney, 2015). Na tej tocki jim hibridno delo omogoca vecjo svobodo
pri upravljanju s svojim ¢asom, kar ima zelo pozitiven vpliv na njihovo produktivnost in
zavzetost za delo. Po raziskavi Toaderja in Howa (2021) se dobro znajdejo v okoljih, kjer
imajo dostop do tehnologije, jasne komunikacije in moznost za sodelovanje.

Mpyers in Sadaghiani (2010) ter Ng in drugi (2010) poudarjajo, da pripadniki te generacije
cenijo odprto in redno komunikacijo, ki ji dajejo velik pomen pri svojem delovnem uspehu.
Za njih je najbolj kljuénega pomena, da so vkljuceni v timske dejavnosti in da imajo povsem
jasne povratne informacije. To vsekakor spodbuja njihovo zavzetost in obcutek pripadnosti
organizaciji. Zelijo si okolje, ki jih spodbuja, da razvijajo svoje napredovanje, kar podpira
njihove ambicije glede kariere. Poleg tega Smith in Nichols (2015) ugotavljata, da so zelo
prilagodljivi glede uporabe tehnologije, ki jim koristi pri hibridnem nacinu dela. Pogosto
iSCejo delo, ki je usklajeno z njihovimi vrednotami, kar povecuje njihovo motiviranost za
delo in zadovoljstvo. Odprti so za povratne informacije in stalno ucenje, kar jim je v veliko
korist pri hitrejSem prilagajanju hitro spreminjajo¢im se okolis¢inam.

4.3 Pripadniki generacije Z

Generacija Z je vstopila na trg dela Ze v obdobju, ko je bil hibridni nacin dela prisoten ze v
vecjl meri. Zaradi odraS€anja v sodobnem, digitalnem svetu se hitro prilagajajo hitrim
tehnoloskim spremembam, digitalna komunikacija jim je precej blizu (Twenge, 2017b).
Kljub visoki digitalni pismenosti potrebujejo ve¢ podpore pri razvijanju delovnih navad,
strukture in obCutka pripadnosti, saj lahko pomanjkanje fizicnih stikov vodi v obcutke
osamljenosti in nizje ravni vkljucenosti.

Mladi pripadniki generacije Z so naravno vesc¢i, ko gre za uporabo digitalne tehnologije. To
Jim omogoca hitro prilagajanje na sodobnejse oblike dela, kot je hibridno delo, vendar pa so
poleg tega odvisni od jasnih smernic, ki jim pomagajo razvijati delovno rutino in obcutek
pripadnosti timu. Myers in Sadaghiani (2010) ter Ng in drugi (2010) navajajo, da pripadniki
te generacije potrebujejo Se mocnejSo socialno podporo in na drugi strani redno
komunikacijo, saj lahko le tako preprefijo pomanjkanje osebnih stikov, ki zmanjSuje
obcutek vkljucenosti v tim. Odlikuje jih Zelja po povratnih informacijah in stalnem ucenju,
kar je pomembno za njihovo rast. Hibridni nacin dela najbolj vrednotijo ravno pripadniki
generacije Z, saj jim ta omogoca, da zdruzujejo prednosti dela od doma s prisotnostjo v
pisarni, kjer lahko ohranjajo socialne vezi in sodelovanje znotraj tima (Francis in Hoefel,
2018). Poleg tega raziskava Seemiller in Grace (2016) ugotavlja, da pripadniki te generacije
cenijo moznosti prilagodljivega delovnega okolja, ki jim nudi svobodo pri organizaciji dela
in hkrati ohranja dostop do podpore in interakcije s sodelavci.
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4.4 Primerjava med pripadniki razli¢nih generacij

Razlike v uporabi IKT so eden od najbolj klju¢nih izzivov hibridnega dela. Pripadnikom
generacij Y in Z ve€inoma ne predstavlja tezav uporaba razli¢nih digitalnih orodij, na drugi
strani pripadnikom generacije X pogosto vzame ve¢ ¢asa in potrebujejo ve¢ spodbujanja in
usposabljanja. Poleg tega dobro razumejo pomen sposobnosti uporabe IKT in si ob primerni
podpori prizadevajo za uspesno vkljuéevanje v hibridno delovno okolje (Ahmed in Smith,
2023).

Generacijske razlike se pomembno kaZzejo pri motivaciji in zaznavanju kakovostne
komunikacije pri hibridnem delu. Grant (2024) je v svoji raziskavi navedel ugotovitve, da
zaposleni z dostopom do jasne komunikacije, povratnih informacij in obcutkom
kompetentnosti izkazujejo vi§jo raven vkljucenosti. Pripadniki generacije Z cenijo hitro
odzivanje in prilagajanje, medtem ko starejSi, pripadniki generacije X, prisegajo na
stabilnost in komunikacijo. Pripadniki generacije Z, ki je odrascala v digitalnem okolju,
pri¢akujejo tekoco komunikacijo prek sodobnih tehnologij, kot so hitra sporocila in video
klici. Po drugi strani generacija X bolj zaupa tradicionalnim metodam, kot so osebni
pogovori in elektronska posta, ter pri¢akuje bolj strukturirane informacije.

Studije Waworuntu in drugi (2022) in Pajasmaa (2024) kaZejo, da so pripadniki generacije
Y in Z posebej naklonjeni hibridnemu nacinu dela, saj jim to omogoca ravnotezje med
sluZbenim in zasebnim Zivljenjem ter ve¢jo moznost nadzora nad lastno organizacijo dela.
Pripadniki generacije X, ¢eprav so bili najprej nekoliko skepti¢ni, prepoznavajo prednosti,
predvsem kadar gre za vecjo ucinkovitost in manjSo obremenjenost, nenazadnje tudi boljse
usklajevanje z druzinskimi obveznostmi. Za pripadnike generacije Y, ki je pogosto
motivirana s svobodo, hibridno delo pomeni priloznost za samostojnejSe odlocanje in boljsi
nadzor nad delovnim ¢asom. Ta model jim omogoca vecjo notranjo motivacijo, saj se
pocutijo bolj odgovorne za lastne rezultate (Twenge, 2007).

Poleg tega raziskave Pajasamaa (2024) ter Eng in drugi (2024) kazejo, da ima hibridno delo
zelo pozitiven vpliv na psiholosko zdravje vseh pripadnikov razli¢nih generacij, vendar se
poudarki razlikujejo, in sicer si pripadniki generacije X zelijo veC avtonomije in
strukturiranosti, pripadniki generacije Y iS€ejo priloZnosti za osebni razvoj in napredovanje,
medtem ko je pri pripadnikih generacije Z kljuc¢en obcutek podpore, vkljucenosti in digitalne
povezanosti. Raziskave poudarjajo, da se psiholosko blagostanje izboljSuje, kadar
organizacije prilagodijo komunikacijo posameznim generacijskim skupinam. TakSen pristop
vodi k vecji angaziranosti, obCutku pripadnosti, nenazadnje zmanjsuje stres, vse to pa krepi
dolgoro¢no motivacijo zaposlenih.

Vsem pripadnikom razlicnih generacij je skupno, da hibridni nacin dela ob ustrezni
organizacijski podpori in prilagajanju ustrezne komunikacije pozitivho vpliva na vecjo
delovno ucinkovitost in boljSe pocutje zaposlenih ne glede na to, kateri generaciji pripada
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posamezen zaposleni. Velik poudarek je na tem, da sta potrebna razumevanje in upostevanje
potreb vsake generacijske skupine posebe;.

5 EMPIRICNA RAZISKAVA

V tem poglavju so prikazani rezultati empiricne raziskave, izvedene med pripadniki
generacij X, Y in Z. Raziskava se osredotoca na njihove poglede na hibridni nacin dela ter
razlike v zaznavanju njihovih prednosti in izzivov. Cilj je bil prouciti staliS¢a udelezencev
do hibridnega dela ter ugotoviti, kako se pripadniki razli¢nih generacij razlikujejo glede
kljuénih dimenzij hibridnega dela in delovne izkus$nje.

Empiri¢ni del temelji na kvantitativni raziskavi, ki proucuje stali¢a generacij X, Y in Z do
hibridnega dela. Analiza zajema Sest vsebinskih podrocij: (1) zaznana stopnja svobode pri
delu, (2) tezave s koncentracijo, (3) obcutek pripadnosti organizaciji, (4) ravnovesje med
delom in zasebnim zivljenjem, (5) obc¢utek povezanosti s sodelavci in (6) uporaba digitalnih
orodij pri delu. Posamezne trditve, ki so predstavljale ta podrocja, niso bile nujno vkljuc¢ene
znotraj istega vpraSanja v anketi, saj je ena izmed trditev uporabljena za merjenje
psihosocialnih izzivov, bila je del vpraSanja 21, medtem ko so bile druge vkljucene v
vprasanje 7. Vsako od teh podrocij je bilo prestavljeno s trditvijo, na katero so udeleZenci
odgovarjali na 5-stopenjski Likertovi lestvici (1 — popolnoma se strinjam, 5 — popolnoma se
ne strinjam). Za vsako trditev sem izracunala Se deskriptivne statistike — povprecje, mediano,
modus, standardni odklon, minimum in maksimum vrednosti, kar je omogocilo nadaljnjo
izvedbo temeljite kvantitativne analize in primerjavo odgovorov med pripadniki vseh treh
generacij.

5.1 Raziskovalno vpraSanje in hipoteze

Empiri¢ni del raziskave izhaja iz osrednjega raziskovalnega vprasanja (v nadaljevanju RV),
ki je sluzil kot izhodiS¢e za oblikovanje hipotez in proucevanje zbranih podatkov. RV
usmerja pozornost na temeljno problematiko raziskave in omogoca strukturirano obravnavo
generacijskih razlik v odnosu do hibridnega dela.

RV: Kako se staliS¢a pripadnikov razli€nih generacij X, Y in Z razlikujejo v zvezi s
fleksibilnostjo pri delu, naklonjenostjo hibridnemu delu ter prilagajanjem digitalnim
orodjem?

Na podlagi pregledane relevantne literature in izpostavljenih teoreticnih izhodiS¢, ki
poudarjajo generacijske razlike v odnosu do fleksibilnih oblik dela in digitalne pismenosti,
sem oblikovala tri hipoteze, ki so usmerjene v preverjanje razlik med pripadniki generacij
X, Y in Z v kontekstu hibridnega dela. V skladu s tem sem torej oblikovala hipoteze H1, H2
in H3.
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HI: Pripadniki generacije X so manj naklonjeni hibridnemu delu kot pripadniki generacije
Y inZ.

Hipoteza H1 temelji na razlikah v prilagodljivosti in stalis¢ih do delovnih pogojev med
generacijami. RaiSiené in drugi (2021) navajajo, da pripadniki generacije X raje delujejo v
bolj strukturiranih in tradicionalnih okoljih, medtem ko so pripadniki mlajs$ih generacij bolj
vesci digitalnih orodij in bolj prilagodljivi na fleksibilne oblike dela. Merkuz in Miheli¢
(2023) dodajata, da zadovoljstvo pri delu od doma ni odvisno le od tehnologije, ampak poleg
tega od podpore in pozitivnih druzinskih odnosov, kar mlajSe generacije lazje izkoriscajo,
medtem ko imajo pripadniki generacije X ve¢ tezav, kar zmanjSuje njihovo naklonjenost
hibridnemu delu.

H2: Pripadniki generacije Y so najbolj naklonjeni hibridnemu delu.

Hipoteza H2 temelji na njihovih visokih digitalnih kompetencah in prilagodljivosti, kar jim
omogoca ucinkovito delo v fleksibilnih okoljih. RaiSiené in drugi (2021) poudarjajo, da
pripadniki te generacije zaradi svoje vecje vescine uporabe digitalnih orodij ter njihove
pozitivne naravnanosti do sprememb raje izvajajo hibridno delo v primerjavi s pripadniki
drugih generacij. Podobno Merkuz in Miheli¢ (2023) navajata, da uspesnost hibridnega dela
pri tej generaciji ni odvisna le od tehnologije, ampak od podrobnega vodenja in sposobnosti
prilagajanja, kar pripadnikom generacije Y omogoca, da bolje izkoristijo prednosti
hibridnega delovnega okolja ter tako dozivljajo ve¢jo motivacijo pri delu.

H3: Pripadniki generacije Z tezje vzdrzujejo produktivnost v okolju dela od doma kot v
pisarni.

Hipoteza H3 temelji na raziskavah o prilagajanju na delo od doma. Wang in drugi (2021)
1zpostavljajo, da delo od doma zahteva dobro organizacijo prostora in jasne delovne procese,
kar je za pripadnike mlajSim generacijam, ki so manj izkuSene z avtonomijo, lahko izziv.
MerkuZ in Miheli¢ (2023) poudarjata pomen druZinske podpore in vodenja za motivacijo.
Kljub digitalni pismenosti se pripadniki generacije Z lahko soocajo z veC teZavami pri
produktivnosti zaradi pomanjkanja delovnih izkuSenj in potrebe po strukturiranem nadzoru,
ki ga delo v pisarni lazje zagotavlja. V nadaljevanju sledijo poglavja, v katerih podrobno
predstavim rezultate za vsako posamezno hipotezo ter jih interpretiram v kontekstu
generacijskih razlik pri zaznavanju hibridnega dela.

5.2 Metodoloski okvir raziskave

V magistrskem delu je uporabljena kombinacija razli¢nih raziskovalnih metod, ki so
omogocile celostno obravnavo teme. V teoretiénem delu je uporabljena deskriptivna metoda,
s katero je podano sistematicno pojasnilo kljuénih pojmov, konceptov in modelov,
povezanih s hibridnim delom ter razlikami med pripadniki razli¢nih generacij na delovnem
mestu. Za oblikovanje teoreti¢nih izhodiS¢ je uporabljena metoda kompilacije, pri cemer je
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povzeta in sintetizirana strokovna literatura. Pri tem je upostevana tako domaca kot tuja
literatura, znanstveni in strokovni ¢lanki, veljavna zakonodaja in drugi relevantni viri. Zaradi
pomanjkanja slovenskih virov je vecji del literature v angleskem jeziku.

V empiricnem delu raziskave je uporabljen kombiniran induktivno-deduktivni pristop.
Induktivni pristop je omogocil oblikovanje sklepov na podlagi zbranih podatkov, medtem
ko je deduktivni pristop uporabljen za preverjanje ze obstojecih teoreticnih domnev v
kontekstu konkretne raziskave. Empiri¢ni del temelji na kvantitativni raziskavi, izvedeni z
uporabo strukturiranega spletnega vprasalnika, ki je bil zasnovan v zaprtem formatu in je
vseboval 28 vprasanj. Pri oblikovanju vprasanj v vpraSalniku sem se opirala na sodobne
znanstvene vire o hibridnem delu in generacijskih razlikah. Merkuz in Miheli¢ (2023)
izpostavljata pomen druzinskih odnosov in vodstvene podpore, kar se odraza v vpraSanjih o
psihosocialnih vidikih hibridnega dela. RaiSiené in drugi (2021) so prispevali k vprasanjem
o razlikah med pripadniki razli¢nih generacij v digitalni pismenosti in fleksibilnosti, Wang
in drugi (2021) pa so podprli vprasanja o produktivnosti in organizaciji dela. Tako vprasalnik
zajema klju¢ne vidike hibridnega dela z vidika digitalne prilagodljivosti.

Vprasalnik je bil razdeljen na tri vsebinske sklope, in sicer na sklop splo$na vprasanja, kjer
sem pridobila osnovne informacije o izkusnjah anketirancev s hibridnim delom ter njihovih
preferencah glede oblike in pogostosti tak$ne vrste dela. V drugem sklopu izkus$nje, staliS¢a
in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu sem raziskala osebne zaznave in staliS¢a do
hibridnega dela, njihovega vpliva na produktivnost, pripadnost, delovno izkusnjo in uporabo
digitalnih orodij. Tretji sklop je zajemal demografske podatke in znacilnosti delovnega
okolja, ki je omogocil razvrstitev anketirancev po generacijah in primerjavo med njimi. Pri
tem so bili uporabljeni razli¢ni tipi vpraSanj — vpraSanja z enim moZnim odgovorom,
vpraSanja z ve¢ moznimi odgovori in trditve, ocenjene s S-stopenjsko Likertovo lestvico,
kjer je 1 pomenilo popolnoma se strinjam, 3 niti se strinjam niti ne strinjam in 5 popolnoma
se ne strinjam. Raziskava je bila izvedena med zaposlenimi v organizacijah, kjer je
implementirano hibridno delo. Ciljna skupina so bili pripadniki generaciy X, Y in Z. Pri
oblikovanju posameznih indeksov sem v vecini primerov uporabila eno trditev na dimenzijo.
Pri hipotezi H3 sem za analizo psiholoskih izzivov uporabila dve vsebinsko povezani trditvi,
ki sta bili vklju€eni v razli¢na vprasanja anketnega vpraSalnika. Klub temu sta obe trditvi
vsebinsko merili psiholoske vidike dela od doma, zato sta bili ustrezno vklju€eni v skupni
indeks.

Vzorcenje je bilo izvedeno z metodo neslucajnega, priloZznostnega vzorcenja, pri ¢emer je
bil cilj doseci vsaj 90 anketiranih oseb, po 30 iz vsake generacijske skupine. Podatki so bili
zbrani prek spletne platforme 1KA, njihova analiza pa je bila izvedena z uporabo programa
Microsoft Excel in statisti¢nega programskega okolja R.

Na podlagi zbranih empiriénih podatkov ter teoreticnih izhodiS¢ so oblikovana lastna
razmiS$ljanja, interpretacija in predlogi za izboljSanje hibridnega delovnega modela z
upostevanjem specificnih potreb posameznih generacij. Rezultati raziskave so prispevali k
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razvoju konceptualnega modela, namenjenega proucitvi vpliva hibridnega dela na razli¢ne
dejavnike med generacijami zaposlenih. Ta model je zasnovan na sintezi teoreti¢nih
ugotovitev in empiri¢nih spoznanj, pridobljenih v okviru raziskave.

Pred zaCetkom glavnega zbiranja podatkov sem izvedla testno izpolnjevanje vpraSalnika pri
dveh osebah, s ¢imer sem preverjala jasnost vprasanj in tehni¢no delovanje ankete. Na
podlagi njunih povratnih informacij sem vprasalnik nekoliko prilagodila ter nato raziskavo
razSirila na $irSi krog anketirancev. V naslednji fazi sem vprasalnik posredovala znancem,
ki opravljajo hibridno delo, in jih prosila, da ga delijo naprej med sodelavce ali znance z
izkuSnjami s tovrstno obliko dela. Poleg tega sem povezavo do ankete poslala tudi vsem
svojim sodelavcem prek elektronske poste, saj sem zaposlena v organizaciji, kjer je hibridno
delo razsirjena praksa. Cilj raziskave je bil pridobiti 90 ustrezno izpolnjenih vprasalnikov.
Skupno sem prejela 97 ustreznih odgovorov, vendar je bilo od tega 7 takSnih, ki so
odgovarjanje na anketo zakljucili pred koncem ankete, zato niso bili vkljuc¢eni v nadaljnjo
analizo.

Vsi sodelujo¢i v raziskavi so bili predhodno seznanjeni z njenim namenom ter z
zagotovilom, da bodo njihovi odgovori obravnavani anonimno in zaupno. Sodelovanje v
anketi je bilo popolnoma prostovoljno, brez kakrs$nihkoli pritiskov ali pogojevanja. Zbrani
podatki so bili uporabljeni izklju¢no za namene magistrskega dela in niso bili posredovani
tretjim osebam.

5.3 Statisti¢na analiza podatkov

Za proucitev zbranith podatkov sem najprej uporabila opisno statistiko, s katero sem
predstavila osnovne znacilnosti vzorca. To sem izvedla v programu Excel, ki je omogocil
pregledno in u¢inkovito obdelavo osnovnih podatkov. Za poglobljene analize in preverjanje
statisticne znacilnosti razlik med skupinami sem uporabila programsko orodje R, ki
omogoca izvajanje naprednih statisticnih testov in preverjanje zastavljenih hipotez.

V tem poglavju so predstavljeni rezultati opisne statistike in nadaljnjih analiz, s katerimi sem
zelela ugotoviti razlikovanja v stali§Cih pripadnikov razli¢nih generacij glede hibridnega
dela. Poleg osnovnih opisnih podatkov, ki prikazujejo znacilnosti vzorca, so vkljuceni Se
rezultati statisti¢nih testov, ki preverjajo hipoteze o morebitnih razlikah med generacijami
X, Y in Z. Pri oblikovanju indeksa H3 sem zdruzila odgovore na ve¢ vsebinsko sorodnih
trditev. Pri hipotezi H3, ki se nanasa na psiholoske izzive hibridnega dela, sem oblikovala
povprec¢ni indeks iz dveh trditev, Ceprav sta bili ti vklju€eni v razli¢na vpraSanja pri anketi.
TakSen pristop omogoca bolj celostno zajetje konstrukta, ¢eprav pomeni manjSo
metodolosko konsistentnost z ostalimi enotno oblikovanimi kazalniki.
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54 Osnovne znacilnosti vzorca

Anketni vpraSalnik je zajemal 28 vpraSanj in je bil aktiven od 5. 6. 2025 do 19. 6. 2025. V
tem ¢asovnem razponu so bile skupaj 204 enote v bazi. Skupaj ustreznih enot je bilo 97, pri
tem jih je 90 koncalo anketo, kar predstavlja tudi N enot raziskave. Opis vzorca je vkljucen
za pravilno interpretacijo rezultatov in za ugotavljanje reprezentativnosti vzorca glede na
ciljno populacijo.

Med udelezenci v raziskavi je bilo 33 (37 %) moskih in 57 (63 %) zensk, kar kaze na
nekoliko vecjo zastopanost zensk v raziskavi. Ta razlika lahko odraza dejstvo, da so Zenske
v dolocenih panogah, kjer se hibridno delo pogosto izvaja, bolj prisotne ali pa so bile bolj
pripravljene sodelovati v anketi.

Kot prikazuje slika 3, pri delovnem statusu najve¢jo frekvenco predstavlja status
zaposlenega. V tej skupini je bilo 73 (81 %) udelezencev, kar je pri¢akovano, saj se je
raziskava osredotocala na staliS¢a zaposlenih glede hibridnega dela. Nato sledi skupina
samozaposlenih z 10 (11 %) udelezenci, ki predstavlja pomemben del sodobnega trga dela,
kjer je fleksibilnost klju¢na. Studenti so zastopani s 5 (6 %) udeleZenci. Skupini dijakov in
brezposelnih sta predstavljali vsaka po enega udeleZzenca (vsaka 1 %). Razumevanje
delovnega statusa je pomembno z vidika staliS¢ do hibridnega dela, saj se mo¢no razlikuje
glede na to, ali je posameznik zaposlen v organizaciji, samozaposlen ali Se Student, ki se
pripravlja na vstop na trg dela.

Slika 3: Delovni status
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Vir: lastno delo.

Razporeditev delovne dobe v vzorcu kaZe na razlicne stopnje izkuSenosti med udelezenci.
Najmanjsi delez, in sicer 4 (4 %) udelezenci, predstavljajo tisti z manj kot enim letom
delovnih izkuSenj, kar kaze na prisotnost zac¢etnikov v vzorcu. Najvecji delez predstavlja
skupina z vec kot 20 leti izkuSenj delovne dobe, kar 30 (33 %) udelezencev, in kaze na
prisotnost izkuSenih delavcev.
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Ostale skupine so zastopane s 27 (30 %) udelezenci z 1-5 let delovne dobe, 13 (14 %)
udelezencev z 610 let delovne dobe in 16 (18 %) udelezencev z 11-20 let delovne dobe.
Na sliki 4 lahko vidimo raznolikost, ki omogoca vpogled v to, kako se stalisca do hibridnega
dela morda spreminjajo glede na stopnjo izkuSenosti in ¢as, prezivet na trgu dela.

Slika 4: Delovna doba
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Raznolikost podroc¢ja dela je pomembna za celovito razumevanje vzorca, saj hibridno delo
lahko vpliva razli¢no glede na naravo dela. Vzorec je vkljuceval razli¢na podrocja; 24
(27 %) udelezencev dela v proizvodnji, 22 (24 %) udeleZencev pa na drugih podrog¢;jih, ki
niso posebej navedena. Preostali sektorji so zastopani manj, vendar pomembno 12 (13 %)
udelezencev v prodaji, 9 (10 %) udelezencev v zdravstvu, 8 (9 %) udelezencev tako v
informacijski tehnologiji (angl. Information Technology — IT) kot v administraciji in 7 (8 %)
udelezencev v izobrazevanju. Ta porazdelitev, ki je prikazana na sliki 5, omogoca proucitev
razlik v staliscih glede hibridnega dela med sektorji, ki se po naravi dela in zahtevah lahko
precej razlikujejo.
Slika 5: Podrocje dela
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Vzorec je bil razdeljen na tri glavne starostne skupine, ki so sluzile kot osnova za proucitev
razlik med pripadniki razli¢nih generacij. Na sliki 6 vidimo, da je bilo mlajSih udelezencev,
starih do 28 let starosti, 30 (34 %), pripadnikov srednje generacije, starih od 29 do 44 let, je
bilo 30 (33 %), starejSih od 45 do 60 let starosti pa enako 30 (33 %). Te skupine sem izbrala
z namenom, da raziS¢em, kako se staliS¢a do hibridnega dela razlikujejo med generacijami,
saj razli¢ne generacije pogosto kazejo razlicen odnos do dela, tehnologije in fleksibilnosti.

Slika 6: Generacije
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Vir: lastno delo.

Generacijska analiza je zato osrednji del raziskave. Osvetlila bo morebitne razlike v stalis¢ih
do hibridnega dela med mlaj$imi zaposlenimi, ki so vefinoma digitalno naravnani, in
starejSimi generacijami, ki lahko imajo drugacna pri¢akovanja glede delovnih pogojev.

6 REZULTATI

V tem poglavju je predstavljena analiza podatkov o stali§¢ih pripadnikov razli¢nih generacij
do hibridnega dela. OsredotoCila sem se na preverjanje treh hipotez, ki se nanasajo na
naklonjenost hibridnemu delu, zaznavanje njegovih pozitivnih vidikov in psihosocialne
izzive. Rezultati so prikazani s pomocjo statisti¢nih testov, opisnih statistik in primerjav med
pripadniki generacij. Za vsako posamezno hipotezo so podrobneje predstavljene ugotovitve.

6.1 Preverjanje raziskovalnih hipotez

HI: Pripadniki generaciji X so manj naklonjeni hibridnemu delu kot pripadniki generacij Y
inZ.
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V raziskavi sem preverjala hipotezo H1, ki predstavlja, da so pripadniki generacije X manj
naklonjeni hibridnemu delu kot pripadniki generacij Y in Z. Pri tem sem oblikovala indeks
H1, ki predstavlja, kot je opisano v metodoloSkem delu, povprecje odgovorov na tri
vsebinsko povezane trditve iz vprasanja 7 v anketi.

Trditve, povezane z izzivi hibridnega dela, zlasti na podro¢ju povezanosti in tehnoloske
usposobljenosti, so bile:

— delo od doma zmanjSuje mojo pripadnost timu/organizaciji,
— v pisarni se pocutim bolj povezan s sodelavci,
— pri hibridnem delu uspesno uporabljam digitalna orodja.

Pred izratunom indeksov so bile merske skale postavk poenotene, nato pa je bil indeks H1
izracunan kot povprecna vrednost treh prej navedenih trditev za vsakega posameznega
udelezenca, kot je prikazano v tabeli 3. Na podlagi tega indeksa sem proucila razlike med
pripadniki generacij X, Y in Z.

Tabela 3: Opisne statistike stalis¢ do hibridnega dela po generacijah (X, Y, Z)

Povprecje | Mediana | Modus | Standardni | Minimum | Maksimum
odklon
Hibridno  delo | 3,23 1,2 3,0 3,00 1 5
zmanjSuje mojo
pripadnost

timu/organizaciji
V  pisarni  se | 2,79 1.4 3,0 3,00 1 5
pocutim bolj
povezan s
sodelavci.

Pri  hibridnem | 2,49 1,5 2,0 1,00 1 5
delu uspesno
uporabljam

digitalna orodja.

Vir: lastno delo.

Za vsako trditev so bila izratunana opisna statisti¢na merila. Najvis§jo povpre¢no oceno pri
trditvi, da hibridno delo zmanjSuje pripadnost organizaciji (3,23), imajo pripadniki
generacije X, kar kaZe na to, da se ta generacija v hibridnem nac¢inu dela pocuti najmanj
povezano z organizacijo. V pisarni se generaciji X in Y pocutita bolj povezani s sodelavci
kot pripadniki generacije Z, kar je razvidno iz vi§je povprecne ocene pri drugi trditvi (2,79).
Najnizjo oceno uspesnosti uporabe digitalnih orodij pri hibridnem delu (2,49) so podali
ravno pripadniki generacije X, kar nakazuje vecje izzive pri uporabi tehnologije.

Kljub tem razlikam v povprecjih, sem preverila, ali so razlike statisticno znacilne. Ker
podatki niso bili normalno porazdeljeni (Shapiro-Wilkov test; p = 0,035), sem uporabila
neparametri¢ni Kruskal-Wallisovov test, ki predstavlja ustrezno alternativo enosmerni
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ANOVI za primerjavo ve¢ skupin. Rezultat testa (y> = 6,134; df = 2; p = 0,047) kaze na
statisticno znacilne razlike v indeksu H1 med generacijami.

Za nadaljnjo analizo sem izvedla post-hoc teste s korekcijo po Bonferroniju, ki zmanjsuje
moznost napake 1. vrste zaradi veckratnega testiranja. Rezultati so pokazali vrednosti,
prikazane v tabeli 4.

Tabela 4: Rezultati post-hoc analiz z Bonferronijevo korekcijo za primerjave med

generacijami
P-vrednost P-vrednost po Bonferroni
korekciji
XvsY 0,049 0,148
XvsZ 0,022 0,067
YvsZ 0,917 1

Vir: lastno delo.

Razlike med generacijami so bile torej statisticno znacilne pred korekcijo, vendar po
Bonferronijevi korekciji niso dosegle mejne vrednosti (p < 0,05), ki bi omogocala
potrjevanje hipoteze z visoko stopnjo zaupanja. Najblizje tej meji je razlika med
generacijama X in Z (p = 0,067), kar nakazuje trend razlik, a ne potrjuje jasne statisti¢ne
razlike.

Hipoteze HI ne morem potrditi, vendar so opaZene tendence skladne s pricakovanji.
Pripadniki generacije X izkazujejo nizjo naklonjenost hibridnemu delu, kar je lahko
posledica ve¢ dejavnikov. Med njimi lahko izpostavimo tehni¢ne ves¢ine in manjSo
usposobljenost za uporabo digitalnih orodij, kar zmanj$uje obéutek uginkovitosti. Sibkejsi
obCutek povezanosti s sodelavci oziroma organizacijo je lahko posledica tega, saj
tradicionalne oblike dela, na katere so bolj navajeni, temeljijo na osebni prisotnosti in rutini.
Izpostavimo lahko Se manjSo fleksibilnost in samostojnost pri organizaciji dela, kar zahteva
hibridni model. Na drugi strani so pripadniki generacij Y in Z bolj prilagojeni hibridnemu
delu, bolje obvladajo digitalna orodja, lazje ohranjajo obcutek povezanosti pri delu od doma
in bolj cenijo fleksibilnost. Ceprav razlike med generacijami niso bile statisti¢no potrjene v
strogi metodoloski interpretaciji, ugotovitve nakazujejo pomembne trende, ki jih je smiselno
upostevati pri oblikovanju organizacijskih politik, predvsem pri podpori starejSim
generacijam v hibridnem delu.

H2: Pripadniki generacije Y so najbolj naklonjeni hibridnemu delu.

Za proucevanje razlik pri staliS¢ih do pozitivnih vidikov hibridnega dela med pripadniki
razlicnih generacij sem oblikovala indeks H2, ki je zajemal zaznave udelezencev o
fleksibilnosti, ravnovesju med delom in prostim casom ter uporabi digitalnih orodij iz
7. vprasanja v anketi. Indeks H2 je bil sestavljen iz povprec¢ja ocen treh trditev:

— hibridno delo mi omogoca vecjo fleksibilnost,
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— hibridni nacin dela izboljSuje moje ravnovesje med sluzbenim in zasebnim zivljenjem,
— pri hibridnem delu uspesno uporabljam digitalna orodja.

Tabela 5: Opisne statistike pozitivnih vidikov hibridnega dela med udelezenci

Povprec¢je | Mediana | Modus Standardni | Minimum | Maksimum
odklon
Hibridno 2,59 1,5 2,0 1,00 1 5
delo mi
omogoca
svobodo.
Hibridno 2,70 1,5 3,0 1,00 1 5
delo
izboljSuje
moje
ravnovesje
med sluzbo
in zasebnim
Zivljenjem.
Pri 2,49 1,5 2,0 1,00 1 5
hibridnem
delu
uspesno
uporabljam
digitalna
orodja.

Vir: lastno delo.

V tabeli 5 vidimo, da je vsak udelezZenec prejel skupno oceno, ki je predstavljala njegovo
zaznavo pozitivnih vidikov hibridnega dela. Rezultati kazejo, da udelezenci v povprecju
izrazajo relativno pozitivno mnenje o teh vidikih, pri ¢emer nekoliko izstopa izboljSanje
ravnoteZja med poklicnim in zasebnim Zivljenjem (2,70), sledita fleksibilnost (2,59) in
uspesna uporaba digitalnih orodij (2,49).

Ker je Shapiro-Wilkov test pokazal, da podatki niso normalno porazdeljeni (W = 0,903; p <
0,001), sem za proucitev razlik med generacijami uporabila neparametri¢ni Kruskal-
Wallisov test. Rezultati so pokazali statisticno znacilne razlike med skupinami (y*> = 11,552;
df = 2; p = 0,003), kar kaZe na to, da pripadniki posameznih generacij razli¢no vrednotijo
pozitivne vidike hibridnega dela. Za natan¢nejSo identifikacijo razlik med pari generacij sem
nadalje izvedla post-hoc analizo z uporabo Mann-Whitneyjevih testov, pri ¢emer sem
uporabila Bonferronijevo korekcijo za prilagoditev tveganja napake 1. vrste. Rezultati so
prikazani v tabeli 6.
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Tabela 6: Rezultati Mann-Whitneyjevih post-hoc testov z Bonferronijevo korekcijo za
primerjave med generacijami

p-vrednost p-vrednost po Bonferronijevi
korekciji
XvsY 0,285 0,854
XvsZ 0,009 0,027
YvsZ 0,002 0,006

Vir: lastno delo.

Ti rezultati kaZzejo, da pripadniki generacije Z izrazajo nizjo naklonjenost pozitivnim
vidikom hibridnega dela v primerjavi z generacijama X in Y. Posebej izstopa razlika med
generacijama Z in Y, kjer pripadniki generacije Y hibridno delo zaznavajo kot bolj
fleksibilno, kot pomo¢ pri doseganju ravnovesja ter kot nekaj, kar zmorejo digitalno
ucinkovito izvajati. Nasprotno je generacija Z kljub visoki digitalni pismenosti pri oceni teh
vidikov bolj zadrzana.

Na podlagi teh ugotovitev hipoteze H2 ni mogoce potrditi v celoti. Rezultati podpirajo
trditev, da pripadniki generacije Y hibridno delo dozivljajo kot pozitivho, predvsem v
primerjavi s pripadniki generacije Z, ki ima glede tega bolj zadrzana stali§¢a. Razlika med
pripadniki generacij Y in X pa ni statistiéno znacilna, zato ne moremo potrditi, da je
generacija Y v absolutnem smislu najbolj naklonjena hibridnemu delu med vsemi tremi
generacijami.

Razlike med pripadniki razliénih generacij v odnosu do hibridnega dela bi lahko bile
povezane z Zivljenjskim slogom, pri¢akovanji in delovnimi izkuSnjami. Pripadniki
generacije Y, ki je pogosto Ze utrjena na delovnem mestu, a hkrati dovolj vesc¢a, hibridno
delo zaznavajo kot priloznost za ve¢jo avtonomijo. Nasprotno mlajsi, pripadniki generacije
Z, ki pogosto Sele vstopajo na trg dela, morda bolj i8¢ejo strukturo, mentorstvo in neposredno
interakcijo, ki jo fizi¢no delo v pisarni omogoca.

H3: Pripadniki generacije Z teZje vzdrzujejo produktivnost v okolju dela od doma kot v
pisarni.

Za proucevanje psiholoskih izzivov, povezanih z delom od doma, sem oblikovala indeks H3,
ki je zajemal povprecje ocen dveh trditev, osredotoCenih na tezave s koncentracijo in
obcutkom osamljenosti. Prva uporabljena trditev izhaja iz vprasanja 7, druga iz vprasanja 21
v anketi in sta navedeni spoda;:

— Pri hibridnem delu imam vec tezav s koncentracijo.
— Pri hibridnem delu pogosteje dozivljam obcutek osamljenosti.
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Tabela 7: Opisne statistike psihosocialnih izzivov pri hibridnem delu

Povprecje | Mediana | Modus | Standardni | Minimum | Maksimum
odklon
Pri hibridnem | 3,37 1,2 3,0 3,00 1 5
delu imam veé
tezav s
koncentracijo.
Pri hibridnem | 3,13 1,1 3,0 3,00 1 5
delu wuspesno
uporabljam
digitalna

orodja.

Vir: lastno delo.

Z oblikovanjem povpreéne vrednosti teh dveh trditev, prikazanih v tabeli 7, je vsak
udelezenec v raziskavi prejel skupno oceno, ki izraza zaznane psihosocialne izzive pri
hibridnem delu. Povpre¢na ocena za trditev, povezano s tezavami pri koncentraciji (3,37),
nakazuje rahlo povecano izrazenost te tezave. Po drugi strani je ocena obc¢utka osamljenosti
(3,13) nakazala zmerno prisotnost socialnih izzivov pri hibridnem delu. Povpre¢ne ocene so
prikazane Se graficno na sliki 9.

Pred izvedbo nadaljnje analize sem s Shapiro-Wilkovim testom preverila normalnost
porazdelitve podatkov. Rezultat (w = 0,962; p-vrednost = 0,009) je pokazal, da porazdelitev
ni normalna (p < 0,05), zato sem uporabila neparametricni Kruskal-Wallisov test, ki je
primeren za proucitev razlik med tremi ali ve¢ skupinami pri nenormalno porazdeljenih
podatkih.

Rezultati Kruskal-Wallisovega testa (¥* = 3,491; df = 2; p-vrednost = 0,175) niso pokazali
statisticno znaCilnih razlik med pripadniki razlicnih generacij glede izraZenosti
psihosocialnih izzivov pri hibridnem delu. Ker p-vrednost presega prag statisticne
znacilnosti, ki je 0,05, ni bilo smiselno nadaljevati s post-hoc analizami.

Hipoteza H3 je predvidevala, da bodo pripadniki generacije Z zaradi manj delovnih izkuSen;j
in vecje izpostavljenosti socialni izolaciji tezje vzdrzevali produktivnost pri delu od doma,
predvsem zaradi vecjih tezav s koncentracijo in ob¢utka osamljenosti. Vendar analiza ni
potrdila prisotnosti statisticno pomembnih razlik med pripadniki generacij X, Y in Z, zato
hipoteze H3 ne moremo potrditi.

Ceprav se domneva o vegjih psiholoskih izzivih med mlaj$imi zaposlenimi zdi logi¢na glede
na njihove delovne okoliS¢ine in Zivljenjsko fazo, rezultati raziskave kazejo, da se pripadniki
vseh generacij v prouCevanem vzorcu podobno soocajo s psihosocialnimi izzivi pri
hibridnem delu. To lahko pomeni, da dejavniki, kot so osebne delovne navade, delovno
okolje in podpora organizacije, pomembneje vplivajo na zaznavanje teh izzivov kot
pripadnost posamezni skupini generacij.
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6.2 Odgovor na raziskovalno vprasanje

RV: Kako se staliS¢a pripadnikov razli¢nih generacij X, Y in Z razlikujejo v zvezi s
fleksibilnostjo pri delu, naklonjenostjo hibridnemu delu in prilagajanjem digitalnim
orodjem?

Na podlagi rezultatov treh hipotez lahko ugotovimo, da se pri naklonjenosti hibridnemu delu
pri hipotezi H1 kaze trend, da so pripadniki generacije X manj naklonjeni hibridnemu delu
kot pripadniki mlajsih generacij. Ceprav razlike po statistiéni korekciji niso bile veé
znaclilne, rezultati nakazujejo, da so pripadniki generacije X manj povezani s sodelavci in
organizacijo ter izrazajo vecje izzive pri uporabi digitalnih orodij. To kaze na nekoliko bolj
tradicionalna stali§¢a do dela in manjSo prilagojenost hibridnemu okolju.

Glede zaznave pozitivnih vidikov hibridnega dela pri hipotezi H2, kot so fleksibilnost,
ravnotezje med delom in zasebnim Zzivljenjem ter digitalna ucinkovitost, so bili rezultati
statistiCno znacilno razlicni med pripadniki razli¢nih generacij. Pripadniki generacije Y so
ta vidik ocenili najvisje, kar kaze na njihovo najbolj pozitivno stalis¢e do hibridnega dela,
zlasti v primerjavi s pripadniki generacije Z, ki so bili pri oceni bolj zadrzani.

V povezavi s psihosocialnimi izzivi hibridnega dela pri hipotezi H3, kot so osamljenost in
tezave s koncentracijo, ni bilo zaznanih statisti¢no znacilnih razlik med pripadniki razli¢nih
generacij. To pomeni, da se zaposleni vseh generacij v podobni meri sre¢ujejo s tovrstnimi
1zzivi pri delu od doma.

Skupna ugotovitev je, da med pripadniki razli¢nih generacij obstajajo doloc¢ene razlike v
staliS¢ih do hibridnega dela, vendar so te razlike najizrazitejSe pri zaznavanju pozitivnih
vidikov, manj pa pri psihosocialnih izzivih. Pripadniki generacije X izkazujejo ve€ zadrzkov,
medtem ko so pripadniki generacije Y najbolj pozitivno naravnani. Kljub digitalni
pismenosti pripadniki generacije Z ne izrazajo tako visoke naklonjenosti, kot bi lahko
pricakovali. Ti rezultati nakazujejo, da pri oblikovanju hibridnega modela ni smiselno slediti
enotnemu pristopu, temve¢ je priporocljivo upostevati specificne potrebe in zaznave
pripadnikov posameznih generacij. Se posebej sta potrebna podpora starej§ih zaposlenih in
vkljuc¢evanje pripadnikov mlajsih generacij v delovno okolje.

7 DISKUSIJA

V tem poglavju je obravnavan §ir§i pomen rezultatov empiri¢ne raziskave. Najprej so
interpretirane ugotovitve ter umesScene v obstojeci teoreti€ni okvir. Sledi opozorilo na
omejitve raziskave, ki vplivajo na njeno posplosljivost. Poglavje se zakljuci s priporocili za
prakso in predlogi nadaljnjih raziskovalnih priloZnosti.
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7.1 Interpretacija rezultatov

V okviru raziskave sem proucevala vpliv generacijskih razlik na staliS¢a hibridnega dela, pri
¢emer sem preverjala tri hipoteze, ki so naslavljale delovno motivacijo, produktivnost in
psiholoske izzive pri delu od doma.

Pri hipotezi H1, ki je predvidevala, da so pripadniki generacije X manj naklonjeni
hibridnemu delu kot pripadniki generacij Y in Z, sem s Kruskal-Wallisovim testom ugotovila
statisti¢no znacilne razlike med generacijami, vendar post-hoc analiza ni potrdila razlik med
posameznimi pari. Opazili smo le trend razlikovanja med generacijama X in Z, medtem ko
se X in Y nista razlikovala. Hipoteze torej ne moremo potrditi, ampak se kaze tendenca, da
so pripadniki generacije X manj naklonjeni hibridnemu delu kot pripadniki generacije Z,
medtem ko se med X in Y naklonjenost prakti¢no ne razlikuje. Ta ugotovitev je skladna z
raziskavami, ki kazejo, da je generacija Z bolj digitalno pismena in naklonjena tehnolosko
podprtemu delu (Twenge, 2017a; Elayan, 2022), medtem ko pripadniki generacije X pogosto
dajejo vecjo tezo neposredni komunikaciji in tradicionalnim organizacijskim strukturam
(Cennamo in Gardner, 2008). Twenge (2017a) izpostavlja, da pripadniki generacije X
ohranjajo bolj tradicionalna delovna staliS¢a in so manj naklonjeni novim oblikam dela, kar
podpira opazene tendence manjSe naklonjenosti hibridnemu delu pri tej generaciji.

Hipoteza H2 je predvidevala, da so pripadniki generacije Y najbolj naklonjeni hibridnemu
delu in zaznavajo vecjo ucinkovitost kot pripadniki mlajSih generacij. Rezultati so pokazali
statisticno znacilne razlike med pripadniki razlicnih generacij, pri cemer so bile razlike
izrazite med pripadniki generacij Y in Z ter med pripadniki generacij X in Z, med X in Y pa
razlik ni bilo. To pomeni, da so si pripadniki generacij X in Y podobni v pozitivhem
vrednotenju hibridnega dela, medtem ko so pripadniki generacije Z izrazili nizjo
naklonjenost. To je v nasprotju z ugotovitvami raziskave, ki poudarja fleksibilnost in
ravnovesje kot kljucne vrednote pripadnikov generacije Y (Ng in drugi, 2010), a hkrati
potrjuje ugotovitve Twenge (2017a), da so pripadniki generacije Y bolj pozitivno naravnani
do fleksibilnih oblik dela kot pripadniki generacije Z. Hipoteza H3 je izhajala iz
predpostavke, da pripadniki generacije Z tezje vzdrzujejo produktivnost v okolju dela od
doma kot v pisarni. Rezultati niso pokazali statisticno znacilnih razlik med generacijami.
Kljub pricakovanjem, ki izhajajo iz raziskav in opozarjajo, da mlajsi zaposleni, pripadniki
generacije Z, pogosto poro¢ajo o obcutku izoliranosti in teZzavah pri osredoto¢anju med
delom od doma (Wang in drugi, 2021), se to v naSem vzorcu ni potrdilo. MozZno je, da se
pripadniki generaciji Z uspeSno prilagajajo izzivom dela od doma, morda zaradi
pogostejSega stika z digitalnim okoljem Ze v izobraZevalnem procesu (Twenge, 2017b).

Skupna ugotovitev raziskave je, da se generacijske razlike najbolj kazejo pri motivaciji in
pozitivnih vidikih hibridnega dela, medtem ko pri zaznani ucinkovitosti in psiholoskih
izzivih statisticno znacilnih razlik ni bilo. To potrjuje ugotovitev Barrera in drugi (2021), da
bo delo od doma dolgoro¢no sprejeto kot obicajen del delovnih praks vseh generacij.
Rezultati kazejo, da so pripadniki generacij X in Y bolj pozitivno naravnani do hibridnega
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dela, pri ¢emer pripadniki generacije Z izrazajo ve¢ zadrzanosti, kljub poudarjeni zelji po
fleksibilnosti, avtonomiji in uporabi tehnologije (Elayan, 2022; Ng, Schweitzer in Lyons,
2010). Po drugi strani pri oblikovanju staliS¢ ocitno pomembno vlogo igrajo izkusnje,
delovne navade ter pricakovanja glede strukture in podpore. Za preglednejSo predstavitev
rezultatov so hipoteze povzete Se v tabeli 8, kjer je prikazano, ali je bila hipoteza potrjena ali

ne, ter kljucne ugotovitve za pripadnike posamezne generacije.

Tabela 8: Pregled potrditve hipotez in kljucnih ugotovitev po generacijah

Hipoteza Rezultat Potrjeno
RV: Kako se staliS¢a pripadnikov | V stalis¢ih do hibridnega dela se kazejo | DELNO
razlicnih generacij X, Y in Z | pomembne razlike, in sicer so pripadniki
razlikujejo v zvezi s fleksibilnostjo | generacije X hibridnemu delu manj
pri delu, naklonjenostjo hibridnemu | naklonjeni in imajo ve¢ digitalnih izzivov,
delu in prilagajanjem digitalnim | pripadniki generacije Y hibridno delo
orodjem? vidijo kot priloznost za fleksibilnost in
ravnovesje, pripadniki generacije Z kljub
digitalni pismenosti kaZejo zadrzanost.
Psiholoski izzivi se pojavljajo podobno pri
vseh.
H1: Pripadniki generacij X so manj | Kaze se trend, da so pripadniki generacije | NE
naklonjeni hibridnemu delu kot | X manj naklonjeni hibridnemu delu kot
pripadniki generacij Y in Z. generaciji Y in Z. To je predvsem
povezano z vecjimi tezavami pri uporabi
digitalnih orodij in slabsim obcutkom
povezanosti, medtem ko sta generaciji Y in
Z bolje prilagojeni hibridnemu delu.
H2: Pripadniki generacije Y so | Statisticna analiza je pokazala razlike med | DELNO
najbolj naklonjeni hibridnemu delu. | generacijami. Pripadniki generacije Y
vrednotijo pozitivne vidike hibridnega
dela bolj ugodno kot generacija Z, medtem
ko razlika med generacijama Y in X ni
statisticno znacilna. Generacija Z kljub
visoki digitalni pismenosti ostaja bolj
zadrzana.
H3: Pripadniki generacije Z tezje | Rezultati ne kazejo statistiéno znacilnih | NE
vzdrzujejo produktivnost v okolju | razlik med generacijami X, Y in Z pri
dela od doma kot v pisarni. tezavah s koncentracijo in obcutkom
osamljenosti, kar pomeni, da se zaposleni
vseh generacij soocajo s podobnimi
psihosocialnimi izzivi pri hibridnem delu.

7.2 Omejitve raziskave

Vir: lastno delo.

Vzorec je bil relativno majhen, kar vpliva na moc¢ statisti¢nih testov. Vzorec ni bil
enakomerno porazdeljen po spolu, saj je bilo v njem 37 % moskih in 63 % zensk, kar lahko
posredno vpliva na zanesljivost primerjav med generacijami. Spol lahko vpliva na
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zanesljivost fleksibilnosti, digitalne kompetentnosti in staliS¢ pri psiholoskih izzivih v
odnosu s hibridnim delom, zato bi bila za vecjo posplosljivost rezultatov priporocljiva bolj
uravnotezena spolna zastopanost.

Podatki so bili zbrani s spletno anketo, kar pomeni, da so sodelovali le posamezniki z
dostopom do interneta in osnovnim digitalnim znanjem. To lahko vodi v pristranskost, saj
lahko izklju¢i manj digitalno pismene posameznike, zlasti pripadnike starejSih generacij.
Poleg tega je vprasalnik temeljil na subjektivnem zaznavanju udelezencev, kar pomeni, da
rezultati lahko odrazajo trenutna razpolozenja, osebne interpretacije ali socialno zazeleno
vedenje, ne pa nujno dejanskega vedenja ali uCinkovitosti. Indeksi H1, H2 in H3 so temeljili
zgolj na trditvah, kar pomeni, da ne zajemajo vseh konstruktov, na primer motivacije,
produktivnosti in podobno, kar tipi¢no zmanjsuje njihovo vsebinsko veljavnost. Indeks H3
je bil oblikovan na podlagi trditev, ki merijo psihosocialne izzive pri delu od doma, kot so
tezave s koncentracijo in obCutek osamljenosti, kar predstavlja nekoliko drugacen pristop v
primerjavi z zaletno predpostavko, ki je vkljucevala digitalno kompetentnost. Ta
sprememba lahko vpliva na interpretacijo rezultatov in primerjave z drugimi raziskavami, ki
se osredotocajo na digitalne vescine.

Raziskava je bila izvedena v specificnem ¢asovnem in druzbenem kontekstu, saj se lahko
staliS¢a do hibridnega dela skozi ¢as spremenijo, hkrati vpliva na kulturni in organizacijski
kontekst. Organizacije, ki imajo bolj digitalno naravnano kulturo, lahko ponujajo drugacne
pogoje kot tiste organizacije, ki imajo bolj tradicionalno okolje. Zaradi nenormalne
porazdelitve podatkov so bili uporabljeni neparametri¢ni testi, ki so sicer robustni, ampak
manj obCutljivi na subtilne razlike med skupinami. Posledi¢no obstaja moZnost, da nekatere
Sibke, a Se vedno pomembne razlike niso bile zaznane kot statisti¢no znacilne. Raziskava ne
uposteva drugih dejavnikov, ki bi lahko vplivali na staliS¢a hibridnega dela, kot so na primer
specificno delovno mesto, prejSnje izkusnje s hibridnim delom itd.

Kljub navedenim omejitvam ima raziskava pomembno vrednost, saj ponuja vpogled v
staliS¢a o hibridnem delu med pripadniki razli¢nih generacij. Rezultati raziskave so lahko
vseeno uporabljeni kot izhodiS¢e za prihodnje obseZnejSe raziskave, ki bi Se poglobljeno
proucile razlike med pripadniki posameznih generacij pri njihovih stali$¢ih do fleksibilnosti,
produktivnosti in psiholoskega doZivljanja hibridnega dela. Poleg tega raziskava predstavlja
osnovo za organizacije za razmislek o pristopih k organizaciji dela, ki bi upostevala
raznolikost izkuSenj, potreb in stali§¢ posameznih pripadnikov razli€nih generacij. V €asu,
ko postaja hibridno delo vse bolj razSirjena oblika, so takSne ugotovitve dragocene za
oblikovanje delovnih okolij, ki ne spodbujajo le ucinkovitosti, temve¢ tudi dobrobit
zaposlenih.

7.3 Priporocdila za prakso in raziskovalne priloZnosti

Rezultati raziskave ponujajo pomembne prakti€ne usmeritve za organizacije, ki uvajajo ali
nadgrajujejo hibridne oblike dela. Ugotovitve kazejo, da so pripadniki generacije Y najbolj
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naklonjeni hibridnemu delu, predvsem zaradi moznosti vecje fleksibilnosti, ravnovesja med
zasebnim in poklicnim zivljenjem ter uspeSnosti prilagajanja digitalnim orodjem. To
pomeni, da lahko organizacije pri oblikovanju modelov za to generacijo ve¢ pozornosti
namenijo omogocanju avtonomije, prilagodljivih urnikov in podpore pri samostojnem
opravljanju hibridnega dela. Podobne ugotovitve so Ze bile izpostavljene (Twenge, 2010),
ki generacijo Y pogosto opisujejo kot tehnolosko vesco, fleksibilno usmerjeno in bolj
osredotoceno na iskanje ravnovesja med delom in zivljenjem.

Po drugi strani pa rezultati niso pokazali statisticno pomembnih razlik v negativnih
psiholoskih dozivljanjih med pripadniki generacij, kot so obcutek osamljenosti in tezave s
koncentracijo, ¢eprav je hipoteza H3 izhajala iz predpostavke, da so pripadniki generacije Z
pri tem bolj ranljivi. To odpira vprasanje, ali socialna izolacija in pomanjkanje delovnih
izkuSenj nista edina ali glavna dejavnika, ki vplivata na psiholosko dozivljanje hibridnega
dela. Hkrati nakazuje potrebo po SirSem razumevanju razlicnih osebnih in organizacijskih
dejavnikov. Nekatere Studije sicer opozarjajo na ve€jo obcutljivost generacije Z za
psiholoske pritiske in manjSo delovno stabilnost (Schroth, 2019), vendar rezultati te
raziskave taks$nih razlik niso potrdili.

Za prakso to pomeni, da pri nacrtovanju hibridnih delovnih politik ni smiselno upostevati le
starostne pripadnosti, temvec tudi druge dejavnike, na primer osebnostne lastnosti, delovno
vlogo, stopnjo samostojnosti in kakovost komunikacije v timu. Pomembno je razviti
prilagodljive modele, ki omogoc¢ajo individualiziran pristop glede na potrebe zaposlenih.
Pristop k hibridnemu delu mora biti torej ¢im bolj prilagojen posamezniku oziroma
delovnemu kolektivu. Kot opozarjata Felstead in Henseke (2017), uspesnost hibridnega dela
ni odvisna samo od organizacijske politike, temve¢ Se od delovne kulture in podpornih
sistemov, ki zaposlenim omogocajo ucinkovito delo od doma.

Ker zadeva raziskovalne priloznosti, bi bilo smiselno v prihodnje raziskave vkljuciti vecje
in bolj raznolike vzorce, da bi se omogocilo preverjanje razlik glede na druge demografske
ali psiholoSke dejavnike. Posebno bi bilo koristno raziskati, kateri drugi dejavniki, poleg
generacijske pripadnosti, vplivajo na staliS¢a psihosocialnih izzivov pri hibridnem delu, na
primer osebnostne znacilnosti, socialna podpora ali narava delovnih nalog. Obenem bi bilo
koristno uporabiti kvalitativne metode, s katerimi bi lahko podrobneje razumeli izkusnje
posameznikov pri hibridnem delu in tako dopolnili kvantitativne ugotovitve. Nadaljnje
raziskave bi lahko vkljucevale longitudinalne pristope za spremljanje sprememb v
dozivljanju hibridnega dela skozi Cas, Se posebej v kontekstu hitrega tehnoloskega razvoja
in spreminjajocih se druzbenih norm dela.

8 SKLEP

Sklepno poglavje prinasa povzetek raziskovalnega procesa in najpomembnejSih ugotovitev,
ki izhajajo iz analize generacijskih razlik v odnosu do hibridnega dela. Cilj magistrskega
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dela je bil raziskati staliS¢a pripadnikov generacij X, Y in Z glede hibridnega dela. Osrednje
RV je bilo, kako se stalis¢a pripadnikov razli¢nih generacij X, Y in Z razlikujejo v zvezi s
fleksibilnostjo pri delu, naklonjenostjo hibridnemu delu ter prilagajanjem digitalnim
orodjem. Rezultati kazejo, da so pripadniki generacije X do hibridnega dela manj naklonjeni
in se pogosteje sooCajo z digitalnimi izzivi. Pripadniki generacije Y ga razumejo kot
priloznost za vecjo fleksibilnost ter uravnotezenje dela in zasebnega zivljenja. Pripadniki
generacije Z kljub digitalni pismenosti do hibridnega dela izrazajo doloceno zadrzanost.
Psiholoski izzivi se pojavljajo podobno pri pripadnikih vseh generacij.

Pri tem sem se osredotocila na tri klju¢ne dimenzije, ki predstavljajo temelj sodobnega
delovnega okolja. Hibridno delo kot model, ki zdruzuje delo od doma in prisotnost v pisarni,
namre¢ zahteva tako prilagodljivo organizacijsko kulturo kot individualne kompetence
zaposlenih. Z namenom proucevanja razlik med generacijami sem uporabila kvantitativni
pristop in s pomoc¢jo Kruskal-Wallisovega testa neparametri¢nosti analizirala odgovore
udelezencev raziskave. V okviru proucevanja sem preverjala tri raziskovalne hipoteze, ki so
naslavljale razli¢ne vidike staliS¢ hibridnega dela. Za potrebe analize hipoteze H3 sem
oblikovala indeks iz dveh vsebinsko sorodnih trditev, ki sta bili sicer umes¢eni v razli¢na
vprasanja. Obe trditvi sta merili psiholoske vidike dela od doma, zato je bila zdruzitev
smiselna z vidika SirSega razumevanja izzivov.

Rezultati analize so pokazali, da obstajajo nakazane, a ne statisticno potrjene razlike med
generacijami glede motivacije za delo v hibridnem okolju. Med generacijama X in Z se je
pokazal trend razlik (p-vrednost = 0,067), kar nakazuje, da je generacija X manj naklonjena
hibridnemu delu kot generacija Z, a hipoteze H1 ni bilo mogoce potrditi. Pripadniki
generacije X so izrazali vecjo potrebo po strukturi in osebnem stiku, kar lahko vpliva na
nizjo zaznano motivacijo pri delu od doma. Hipoteza H2 je bila delno potrjena, saj se je
pokazalo, da so pripadniki generacije Y izrazito bolj pozitivno naravnani do hibridnega dela
kot pripadniki generacije Z (p-vrednost = 0,006), medtem ko razlike med generacijama X in
Y niso bile statisticno znacilne. Hipoteza H3, ki je predpostavljala razlike v psiholoSkih
izzivih med pripadniki razli¢nih generacij, tudi ni bila potrjena. Ceprav so bile opaZene
nekatere razlike v odgovorih, te niso bile dovolj izrazite, da bi jih lahko opredelili kot
statisticno znacilne.

Primerjava staliS¢ pripadnikov generacij X, Y in Z glede hibridnega dela je pokazala
nekatere pomembne razlike, zlasti pri staliS¢ih do povezanosti, uporabe digitalnih orodij in
zaznave pozitivnih vidikov hibridnega dela. Pripadniki generacije Y so bili najbolj pozitivno
naravnani, saj so izrazito izpostavili fleksibilnost in ravnovesje med delom in prostim ¢asom.
Pripadniki generacije Z kljub digitalni pismenosti niso izrazili tako visoke naklonjenosti
hibridnemu delu, kot bi pri¢akovali, saj so pokazali doloceno zadrzanost. Pripadniki
generacije X so izkazali najve¢ zadrzkov in vecje izzive pri prilagajanju digitalnim orodjem.
Razlike pri psiholoskih izzivih in obc¢utkih pripadnosti so se sicer nakazovale, a po korekciji
niso bile statisticno potrjene, zato teh razlik ni mogoce razlagati kot dokon¢nih. Primerjava
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je torej pokazala, da je pomembno prilagajanje hibridnega modela glede na specifi¢ne
potrebe pripadnikov posameznih generacij, saj enak pristop ni optimalen za vse zaposlene.

Glavni prispevek magistrskega dela je v boljSem razumevanju staliS¢ pripadnikov
posamezne generacije in kako ti vrednotijo hibridno delo, kar je v Casu naraScajoce
prisotnosti te oblike klju¢nega pomena. Ugotovitve raziskave potrjujejo, da generacijska
pripadnost pomembno vpliva predvsem na podroc¢je motivacije, kar pomeni, da imajo mlajsi
zaposleni drugacna pricakovanja in potrebe v primerjavi s starejSimi sodelavci. Pripadniki
generacije Y so hibridno delo prepoznali kot priloznost za vec¢jo fleksibilnost in boljse
ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem, medtem ko so pripadniki generacije Z
pokazali zadrzanost kljub digitalni pismenosti. Pripadniki generacije X so izrazali Se vec
zadrzkov, saj pri tem nacinu dela vidijo tveganja za zmanjSanje pripadnosti timu in slabse
medosebne odnose. Te razlike ponujajo pomembne smernice za delodajalce, ki oblikujejo
trajnostne kadrovske politike. Le z razumevanjem specificnih potreb in vrednot razli¢nih
generacij bo mogoce oblikovati u¢inkovito delovno okolje.

Na podlagi analiziranih podatkov lahko zaklju¢imo, da hibridno delo kot model omogoca
Stevilne prednosti, ki jih je ob premisljenem uvajanju in ustrezni organizacijski podpori
mogoce uspesno izkoristiti v razliénih demografskih skupinah. Prilagajanje delovnega
okolja potrebam razli¢nih generacij, zagotavljanje tehni¢ne podpore, jasna pravila dela od
doma ter spodbujanje medgeneracijskega sodelovanja so klju¢ni dejavniki uspeha. Hibridno
delo torej ne predstavlja le kratkoroCne reSitve, temveC strateSko priloZznost za
preoblikovanje delovnih praks, ki omogocajo vecjo prilagodljivost, pove€ano motivacijo in
dolgoro¢no zadovoljstvo zaposlenih ne glede na njihovo generacijsko pripadnost.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

StaliS¢a pripadnikov razli¢nih generacij v zvezi s hibridnim delom

Vprasalnik
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Status: aktivna od: 5. 6. 2025
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Avtor: Sabina Hann, 5. 6. 2025

Spreminjal: Sabina Hann, 5. 6. 2025



Spostovani,

vabim Vas k sodelovanju v raziskavi, ki je del mojega magistrskega dela z naslovom Stalis¢a
pripadnikov razli¢nih generacij v zvezi s hibridnim delom. Cilj raziskave je ugotoviti razlike
med pripadniki generacij X, Y in Z glede njihovega odnosa do hibridnega dela. ReSevanje
ankete Vam bo vzelo priblizno 7 minut. Vas$i odgovori bodo anonimni in uporabljeni
izklju¢no v raziskovalne namene.

S klikom na Naslednja stran pri¢nete z izpolnjevanjem ankete.

BLOK (1) (Splosna vprasanja)
Q1 — Ali ste Ze kdaj opravljali hibridno delo (kombinacija dela v pisarni in dela od
doma)?

 Da.
) Ne.

BLOK (1) (Splosna vprasanja)
Q2 — Al bi si Zeleli delati v hibridni obliki?

O Da.
7 Ne.

BLOK (1) (Splosna vprasanja)
Q3 — Ali bi si Zeleli opravljanje hibridnega dela ohraniti v prihodnje?

O Da.
J Ne.
© Mi je vseeno.

BLOK (1) (Splosna vprasanja)
Q4 — Ce bi lahko izbirali, kako pogosto bi opravljali delo od doma pri hibridnem
modelu?

C 1-krat tedensko.
{J 2-krat tedensko.
J 3-krat tedensko.
(0 4-krat tedensko.
{0 V pisarno bi el izjemoma.

BLOK (2) (Izkus$nje, stali§¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q5 — Ali menite, da ste bolj produktivni pri hibridnem nacinu dela kot pri klasi¢ni
obliki dela?

O Da.



0 Ne.
J Enako.

BLOK (2) (Izkusnje, stalisca in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q6 — Kje po Vasem mnenju delate najbolj ucinkovito?

Moznih je ve¢ odgovorov.

V pisarni.

Doma.

Na terenu.

V coworking prostorih.
Drugo.

BLOK (2) (Izkus$nje, stalis¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q7 — Oznacdite koliko se strinjate s spodnjimi trditvami.

1 (popolnoma 2 3 (niti se 4 5 (popolnoma
se strinjam) strinjam, niti se se ne strinjam)
ne strinjam)
Hibridno delo mi 8
omogoca vecjo
svobodo.
Pri hibridnem delu O
imam vec tezav s
koncentracijo.
Hibridno delo
zmanj$uje mojo
pripadnost timu/
organizaciji.
Hibridno delo
izboljSuje moje
ravnovesje med
sluzbo in zasebnim
Zivljenjem.
V pisarni se
pocutim bolj
povezan s
sodelavci.
Pri hibridnem delu >
uspesno
uporabljam
digitalna orodja.



BLOK (2) (Izkusnje, stalisca in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q8 — Katere prednosti hibridnega dela najbolj cenite?

Moznih je vec odgovorov.

" Fleksibilen delovni ¢as.
Manj poti na delo.
Ve¢ Casa za druzino ali zase.
Vecja produktivnost.
Vec samostojnosti.
Manj moten;.
Drugo.

BLOK (2) (Izkus$nje, staliS¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q9 — Katere izzive ste doZiveli pri hibridnem delu?

Moznih je ve¢ odgovorov.

- Slaba komunikacija s sodelavci.
Tezje je lociti delo in prosti Cas.
Osamljenost.

Tehni¢ne tezave.

Pomanjkanje dostopa do podatkov.
Manj povratnih informacij.

Drugo

BLOK (2) (Izku$nje, stalis¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q10 — Ali Vam delodajalec nudi ustrezno tehnoloSko podporo v zvezi s hibridnim
delom, ki omogoca nemoten proces?

) Da.
{J Ne.

BLOK (2) (Izkus$nje, staliS¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q11 - V kolik$ni meri se strinjate z naslednjo trditvijo: »Moje dosedanje izkuSnje s
hibridnim delom so bile preteZno pozitivne.«

CJ Popolnoma se strinjam.

O Se strinjam.

U Niti se strinjam niti se ne strinjam.
C Se ne strinjam.

©J Popolnoma se ne strinjam.

BLOK (2) (Izkus$nje, staliS¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q12 — Ali menite, da bi bilo hibridno delo dolgoro¢no primerno za Vas?

U Da.



() Ne.
O Ne vem.

BLOK (2) (Izkusnje, stalisca in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q13 — Kako ocenjujete svojo usposobljenost za uporabo digitalnih orodij za delo pri
hibridnem delu (npr. Zoom, Teams, Slack itd.)?

(> Zelo dobro.
C> Dobro.
CJ Povpreéno.
C Slabo.
0 Zelo slabo.

BLOK (2) (Izkus$nje, stalis¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q14 — Kako pogosto pri svojem vsakdanjem delu uporabljate digitalna orodja za
sodelovanje in komunikacijo?

O Vsakodnevno.

O VecCkrat na teden.
C0 Obcasno.

0 Zelo redko.

O Nikoli.

BLOK (2) (Izkusnje, staliSca in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q15 — Ali Vas je delodajalec izobrazil glede uporabe orodij pri hibridnem delu?

0 Da, temeljito.

O Da, osnovno.

O Ne, naudil sem se sam.

{2 Ne, $e vedno imam tezave.

BLOK (2) (Izku$nje, staliS¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q16 — Kaj Vam pri hibridnem delu predstavlja najvedji izziv?

CJ Organizacija Gasa.

{0 Osebna disciplina in motivacija.
(0 Uc€inkovita komunikacija.

0 Slaba tehni¢na oprema.

(0 Obgutek izolacije.

CJ Pomanjkanje podpore vodstva.
* Drugo.



BLOK (2) (Izkusnje, stalisca in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q17 — Kako pomembna se vam zdi fizi¢na prisotnost na delovnem mestu za obcutek
pripadnosti ekipi/organizaciji?

C Zelo pomembna.

C Deloma pomembna.
¢’ Nepomembna.

©J Ne vem.

BLOK (2) (Izkusnje, stalis¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q18 — Kako pogosto pogresate osebni stik s sodelavci pri hibridnem delu?

C Pogosto.
0 Obgasno.
0 Redko.
O Nikoli.

BLOK (2) (Izkus$nje, stalis¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q19 — KakSen vpliv ima hibridno delo na vaso dolgoro¢no karierno rast?

O Pozitiven, saj omogoca ve¢ priloznosti.
C Nevtralen, nima bistvenega vpliva.
{0 Negativen, ker otezuje napredovanje in prepoznavnost.

BLOK (2) (Izkusnje, staliSca in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q20 - V koliks$ni meri se strinjate z naslednjo trditvijo: »Digitalna orodja olajSujejo
sodelovanje tudi v okolju hibridnega dela.«

CJ Popolnoma se strinjam.

0 Se strinjam.

{0 Niti se strinjam niti se ne strinjam.
C Se ne strinjam.

C Popolnoma se ne strinjam.

BLOK (2) (Izkus$nje, staliS¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q21 — Oznacdite, v kolik$ni meri se strinjate z naslednjimi trditvami o pozitivnih in
negativnih vplivih hibridnega dela.

1 (popolnoma 2 3 (niti se strinjam niti 4 5 (popolnoma

se strinjam) se ne strinjam) se ne strinjam)
Hibridno delo mi
omogoca boljsi
nadzor nad svojim
casom.



1 (popolnoma

se strinjam)
Zaradi hibridnega
dela imam vec
prostega Casa za
osebno zivljenje.
Pri hibridnem delu
pogosteje dozivljam
obcutek
osamljenosti.
Hibridno delo mi
pomaga zmanjSevati
stres, povezan z
delom.
Pri hibridnem delu
se pogosto pocutim
manj motivirano.
Hibridno delo mi
omogoca boljso
koncentracijo pri
opravljanju dela.
Zaradi hibridnega
dela imam manj
priloznosti za razvoj
kariere.
Hibridno delo
povecuje mojo
samostojnost pri
opravljanju dela.
Hibridno delo mi
oteZuje ohranjanje
povezanosti s
sodelavci.
Hibridno delo mi

dolgoro¢no ustreza.

BLOK (2) (Izkus$nje, staliS¢a in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)

2

3 (niti se strinjam niti
se ne strinjam)

Q22 — Kako bi opisali Vas sploSni odnos do hibridnega dela?

J Zelo pozitiven.
C Pozitiven.
C Nevtralen.
C Negativen.
(0 Zelo negativen.

4

5 (popolnoma

se ne strinjam)



BLOK (2) (Izkusnje, stalisca in digitalna prilagodljivost pri hibridnem delu)
Q23 — Kako bi ocenili ravnovesje med pozitivnimi in negativnimi vidiki hibridnega dela
pri sebi?

© Prevladujejo pozitivni vidiki.

C Pozitivni in negativni vidiki so uravnotezeni.
C Prevladujejo negativni vidiki.

© Tezko ocenim.

BLOK (3) (Demografski podatki in delovno okolje)
Q24 - Spol:

0 Moski.
O Zenski.
C Drugo.
0 Ne Zelim odgovoriti.

BLOK (3) (Demografski podatki in delovno okolje)
Q25 — Starost:

) Do 28 let.
(02944 let.
4560 let.
{J Nad 61 let.

BLOK (3) (Demografski podatki in delovno okolje)
Q26 — KakSen je Vas trenutni status?

() Zaposlen.

(0 Samozaposlen.
© Dijak.

O Student.

C Brezposeln.

) Upokojenec.
C Drugo.

BLOK (3) (Demografski podatki in delovno okolje)
Q27 — Koliko let delovnih izkuSenj imate?

©) Manj kot 1 leto.
15 let.
©6-10 let.



1120 let.
0 Ve kot 20 let.

BLOK (3) (Demografski podatki in delovno okolje)
Q28 — Katero podrocje dela najbolje opisuje vase trenutno delo?

C’ Administracija.

O IT/tehnologija.

CJ Prodaja/marketing.

C Izobrazevanje.

( Zdravstvo/sociala.

C Proizvodnja/logistika.
* Drugo.
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