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1 UvOoD

Delo od doma ni nov pojav. Vendar je res, da se nikoli prej ni zgodil tako obsezen in hkraten
premik k hibridnim oblikam dela, kot se je ob zafetku pandemije koronavirusne bolezni
2019 (angl. coronavirus disease 2019, v nadaljevanju covid-19) leta 2020. To je imelo mocan
vpliv na organizacije in zaposlene, ki je bil hkrati negativen in pozitiven. Kriza je
onemogocila neformalna kosila, sestanke v zivo in neposredna opazovanja. Hkrati pa je
epidemija spodbudila uporabo novih tehnologij za organizacijo, komunikacijo, delo in $tudij
(Delfino in van der Kolk, 2021).

Epidemija covid-19 je povzrocila porast dela od doma, kar je pokazala raziskava Pew
Research Center. Ta je leta 2022 ugotovila, da je priblizno 59 % delavcev v ZDA, ki so lahko
delo opravljali od doma, delalo od doma ves ¢as ali v hibridni obliki. Ta porast je, kljub
kasnejSemu upadu, ostal pove€an v primerjavi s stanjem pred epidemijo, ko je le 23 %
zaposlenih pogosto delalo od doma (Parker in drugi, 2022).

Z epidemijo, ki je predstavljala prvi masovni preizkus fleksibilnih oblik dela, je prislo do
pomembnega premika v optimisti¢nih stali§¢ih glede pojavnosti hibridnega dela. Raziskava
PWC (2021) kaze, da je kar 83 % delodajalcev izjavilo, da se je prehod na delo na daljavo
za njihovo organizacijo izkazal kot uspesen. Manj kot petina izvr$nih direktorjev meni, da
si zeli »popolne« vrnitve v pisarne, kot je bilo stanje pred epidemijo. Prav tako 68 %
direktorjev meni, da bi morali zaposleni delati v pisarni vsaj tri dni na teden, da bi ohranjali
organizacijsko kulturo. Hkrati 55 % zaposlenih raje dela na daljavo vsaj tri dni na teden.

Drugi vidik prikazuje raziskava Conference Board (2023), ki je z anketiranjem ve¢ kot 1.100
pisarniSkih delavcev ugotovila, da vecina zaposlenih, ki delajo od doma, poroca o slabSem
duSevnem zdravju. Tako je 34 % anketiranih porocalo o slabSem duSevnem zdravju, 37 % 0
zmanjSanem obcutku pripadnosti, 43 % pa jih je menilo, da se je njihova stopnja
angaziranosti za delo zmanjSala v primerjavi s stanjem pred uvedbo dela od doma. Z
magistrskim delom Zelim analizirati vpliv hibridnega dela na zaposlene in s tem prispevati
k razumevanju tega pojava v organizacijah, kjer lahko takSen vpogled koristi pri sprejemanju
odlocitev. Z uporabo metode intervjujev Zelim raziskati, kako hibridni model dela vpliva na:

— zaposlene in njihovo zadovoljstvo, motivacijo, ravnovesje med delom in zasebnim
Zivljenjem, stres, 1izgorelost ter preference glede nacina dela;
— organizacije in njihovo kulturo, komunikacijo in sodelovanje.

Namen je tako prispevati organizacijam, ki se odlo¢ijo za implementacijo hibridnega dela, z
razvojem smernic za boljSe razumevanje slabosti, prednosti in izzivov tega. Moja
raziskovalna vprasanja so:

— RV1: Kako je vpeljava dela na daljavo vplivala na ob¢utek pripadnosti podjetju in
komunikacijo?
— RV2: Kako je vpeljava dela na daljavo vplivala na zadovoljstvo, psihi¢no in fizi¢no



pocutje zaposlenih ter usklajevanje zasebnega in poklicnega zivljenja?

— RVa3: Kako se razlikujejo delovni dnevi zaposlenih, ko delajo v pisarni, in ko delajo od
doma, in kako so spremembe vplivale na njihovo rutino?

— RV4: Katere prednosti in slabosti vidijo zaposleni v delu na daljavo?

— RV5: Kako se razlikujejo pristopi vodenja zaposlenih v primeru dela od doma in dela v
pisarni?

Prvi del magistrskega dela je teoreticen. Zanj bom uporabil metodi deskripcije in
kompilacije, s pomocjo katerih bom definiral pojme, opisal SirSe teoreti¢no ozadje tematike
in s tem postavil temeljno osnovo za nadaljnje raziskovanje. Teoreti¢ni del bo tako zajemal
predstavitev raziskav drugih avtorjev ter opis dela od doma, hibridnih oblik dela na daljavo
in ve¢ vrst ze raziskanih vplivov hibridne oblike dela tako na podjetje kot na zaposlene. V
prvem poglavju teoreticnega dela bodo opisani hibridni nacin dela in delo na daljavo,
njegova zgodovina, klasifikacija oblik ter prednosti in slabosti. Nato bom v drugem poglavju
delo na daljavo navezal na nacine vodenja zaposlenih. Nazadnje bom v zadnjem poglavju
delo na daljavo povezal z izkusnjami zaposlenih ter razli¢nimi posledicami, ki spremljajo
delo na daljavo.

Drugi del magistrskega dela bo temeljil na kvalitativni raziskavi, ki bo opravljena z intervjuji
zaposlenih, ki na razli¢ne nacine opravljajo delo od doma in delajo na razli¢nih polozajih v
razli¢nih poslovnih sektorjih. Intervjuje bom opravil na vzorcu zaposlenih, s katerim bom
poskusal zajeti ¢im bolj raznolike profile glede na znacilnosti zaposlenih in nacine
opravljanja dela.

2 HIBRIDNI NACIN DELA IN DELO NA DALJAVO

2.1 Opredelitev in oblike dela na daljavo

Delo na daljavo se predstavlja kot reSitev v interesu delavca, saj omogoca vecjo avtonomijo,
prilagodljivost in naj bi izboljSevalo ravnoteZje med zasebnim in poslovnim Zivljenjem ter
posledi¢no povecalo zadovoljstvo pri delu. Hkrati pa tak nacin dela omejuje tudi moZnosti
za ucenje zaposlenih (Messenger in drugi, 2017, str. 9). V literaturi se pojavljajo tudi drugi
negativni vidiki. Omeniti je treba predvsem raziskave o paradoksu avtonomije, ki zajema
nezelene ucinke te prilagoditve. Vedjo avtonomijo pogosto spremljajo tudi povecana
obremenitev, neplacane nadure, daljsi delovni €as in vi§ja stopnja stresa (Mazmanian in
drugi, 2013, str. 1350-1351).

Delo na daljavo je oblika delovne ureditve zunaj delodajal¢evih prostorov, omogocena s
pomocjo informacijsko-komunikacijskih tehnologij. lzraz lahko zajema ve¢ razli¢nih
konceptov in oblik delovnih ureditev, ki se delno prekrivajo. Tako lahko hibridno delo
razumemo kot specifi¢en vidik dela na daljavo. Gre za izraz, ki se uporablja za delno delo
na daljavo. Delovne ureditve na daljavo se razlikujejo glede na pogostost, s katero zaposleni



delajo bodisi od doma, iz pisarne ali drugih krajev. Delo na daljavo lahko tako vkljucuje tudi
druge delovne prostore, kot so kavarne, prevozna sredstva in oddaljena delovna sredisca,
vendar morajo biti izpolnjeni pogoji definicije, da se ureditev obravnava kot delo na daljavo
(Messenger in drugi, 2017).

Za razumevanje koncepta dela na daljavo je pomembno tudi sklicevanje na statisti¢ne vire,
ki se uporabljajo za proucevanje dela na daljavo. Pred pandemijo so Messenger in drugi
(2017) uporabljali izraza delo na daljavo in delo na daljavo s pomoc¢jo informacijsko-
komunikacijskih tehnologij (angl. remote work and remote work using information and
communication technologies, v nadaljevanju TICTM) za oznacevanje vsake delovne
ureditve, ki se je izvajala v celoti ali delno zunaj delodajaléevih prostorov, z lo¢evanjem med
rednim delom na domu, priloZznostnim TICTM in delom na daljavo s pomocjo
informacijsko-komunikacijskih tehnologij (v nadaljevanju IKT) (Messenger in drugi, 2017).

Organizacije se najpogosteje odlo¢ajo za delo na daljavo zaradi (Messenger in drugi, 2017):

— moznosti Sirjenja nabora talentov znotraj organizacije, saj jim delo na daljavo omogoca
zaposlovanje tujcev, ki lahko delo opravljajo iz tujine in ne v drzavi sedeza podjetja;

— zmanjSanja fluktuacije zaposlenih in kot nacina za pridobivanje talentov v obliki
nefinan¢nih moznosti in fleksibilnosti, ki jih lahko ponujajo;

— povecanja produktivnosti zaposlenih;

— zmanj$anja stroskov za najem in opremo poslovnih prostorov.

Pomembno je omeniti tudi pravno ureditev dela od doma. V Sloveniji Zakon o delovnih
razmerjih (ZDR-1), Ur. 1. RS, §t. 21/13, 78/13 — popr., 47/15 - ZZSDT, 33/16 — PZ-F, 52/16,
15/17 — odl. US, 22/19 — ZPosS, 81/19, 203/20 — ZIUPOPDVE, 119/21 — ZCmIS-A, 202/21
—odl. US, 15/22, 54/22 — ZUPS-1, 114/23 in 136/23 — ZIUZDS, opredeljuje delo na daljavo
v 68. ¢lenu. Delo na daljavo po ZDR-1 pomeni, da zaposleni opravlja delo izven delovnih
prostorov delodajalca s pomocjo informacijske tehnologije. Zakon nadalje doloc¢a, da mora
delodajalec v Casu dela na daljavo zagotavljati varnost in zdravje delavca ter mu omogociti
dostop do potrebnih sredstev in informacij za opravljanje tovrstnega dela. Delodajalec je
dolZan o nameravanem organiziranju dela na domu pred zacetkom dela obvestiti InSpektorat
za delo. Ce delavec predlaga delo na domu zaradi potreb usklajevanja poklicnega in
zasebnega Zivljenja, mora delodajalec svojo odlocitev pisno utemeljiti v 15 dneh.

ZDR-1 v Sloveniji dodatno doloca, da zaposleni ne sme delati na daljavo iz tujine, razen ¢e
je to dolo¢eno v pogodbi o zaposlitvi. S tem je zagotovljena usklajenost z nacionalnimi
zakoni in predpisi. Pomembno je tudi omeniti, da ZDR-1 v Sloveniji ne vsebuje dolocb v
zvezi s hibridnim delom, kjer gre za kombinacijo dela od doma in dela v pisarni. Hibridno
delo pa se lahko uveljavlja na osnovi kolektivne pogodbe znotraj podjetja (ZDR-1).

V magistrskem delu bom lo¢il tri oblike dela:

— hibridno delo, kjer zaposleni dela od doma vsaj 2-3 dni od vseh delovnih dni v tednu;



— delo od doma, kjer zaposleni vse delovne dni v tednu dela od doma;
— delo v pisarni, kjer zaposleni vse delovne dni v tednu dela v prostorih delodajalca.

Namen magistrskega dela je ugotoviti, kaj je klju¢no za uspesno izvajanje in implementacijo
razli¢nih oblik hibridnega dela in dela od doma. Torej, na katere dejavnike ima sprememba
nacina dela najvecji vpliv in kako prepreciti negativne vplive dela na daljavo. Podati zelim
poglobljen vpogled v izkusnje zaposlenih pri delu na daljavo s ciljem proucevanja vpliva
dela na daljavo in hibridnega dela na zaposlene.

2.2 Zgodovina sprememb in razvoja dela na daljavo

Razvoj tehnologij je mocno vplival na to, kje in kako delamo. Tehnoloski napredek je
omogocil delo od doma, ki je postalo ne le mogoce, temvec tudi priljubljeno in ucinkovito.
K ve¢jemu zanimanju za delo na daljavo ter njegovi uporabi v zadnjih desetletjih je
prispevalo ve¢ dejavnikov. Delo na daljavo je postalo priljubljeno v Zdruzenih drzavah
Amerike (v nadaljevanju ZDA) med naftno krizo v sedemdesetih letih prejSnjega stoletja.
Takratna ideja je bila prenos bremena na zaposlene namesto selitve zaposlenih na delovno
mesto, da bi olajSali prometne tezave in zmanjsali porabo energije. Kmalu zatem so zvezne
in drzavne vlade zacele financirati predstavitvene projekte za oceno izvedljivosti in
ucinkovitosti dela na daljavo. Do leta 1997 je ze priblizno 10.000 zveznih usluzbencev delalo
od doma ali na drugih oddaljenih lokacijah (Allen in drugi, 2015).

Tudi zasebna podjetja so prepoznala potencial dela na daljavo pri reSevanju vprasanj delovne
sile. Podjetji, kot sta Control Data Corporation in International Business Machines
Corporation, sta zaceli raziskovati moznosti dela od doma kot nacin zaposlovanja zelo
spretnih, a redkih racunalniskih programerjev (Allen in drugi, 2001). Poleg tega se je v
sedemdesetih in osemdesetih letih povecalo Stevilo parov z dvojnim dohodkom, zato je bilo
delo na daljavo predstavljeno kot moznost za pomo¢ posameznikom pri usklajevanju
sluzbenih in druzinskih obveznosti. Razvoj in Siritev dela na daljavo sta povezana tudi s
tehnoloSkim napredkom ter spremembami v druzbi in gospodarstvu. PriloZnosti za delo na
daljavo so se poveCale z razpoloZljivostjo domacih racunalnikov. Uvedba osebnih
racunalnikov v osemdesetih ter prenosnih ra¢unalnikov in mobilnih telefonov v devetdesetih
letih je prinesla niZje cene in manjSe velikosti naprav, hkrati pa povecala hitrost in pasovno
Sirino povezave (Allen in drugi, 2015).

S tem tehnoloSkim napredkom je ve¢ pisarniskih delavcev lahko delalo na daljavo zunaj
pisarne. Poleg tega je prehod s proizvodnega na informacijsko temeljece gospodarstvo
prispeval k rasti delovnih mest za delo na daljavo (Allen in drugi, 2015). V devetdesetih letih
prejSnjega stoletja so bile organizacije dodatno motivirane za izvajanje politik dela na
daljavo kot odziv na Zakon o €istem zraku, ki je bil uveden s precej$njimi popravki v letih
1970, 1977 in 1990 (Allen in drugi, 2015). DrZzave so morale razviti izvedljive nacrte za
izpolnjevanje standardov kakovosti zraka, predvsem z urejanjem izpuhov iz vozil.



Spremembe leta 1990 so drzave prisilile k reviziji svojih nacrtov in od delodajalcev
zahtevale vzpostavitev programov prevoza zaposlenih.

Razvoj sistemov za delo na daljavo je bil eden od nacinov za izpolnitev teh zahtev. Poleg
tega je Zakon o AmeriCanih z invalidnostmi iz leta 1990 dodatno spodbudil zanimanje za
delo na daljavo kot sredstvo za poveCanje zaposlovanja invalidov. Zakon nalaga
delodajalcem, da zagotovijo razumne prilagoditve za invalidne posameznike, in omogocanje
kvalificiranim zaposlenim s posebnimi potrebami, da delajo od doma, je ena od oblik taksne
prilagoditve za enake moznosti zaposlovanja (Allen in drugi, 2015).

To potrjujejo Barrero in drugi (2023) v analizi zgodovinskega razvoja dela od doma, ki je
pokazala, da so leta 1965 delovni dnevi, opravljeni od doma, predstavljali manj kot 0,5 %
vseh placanih delovnih dni v ZDA. Ta delez se je v naslednjih desetletjih postopoma
poveceval. V sedemdesetih letih prejSnjega stoletja je delo od doma ve¢inoma vkljuéevalo
prenos dokumentov v aktovkah, medtem ko sta v devetdesetih letih prevladovali
komunikacija prek telefonskih klicev in uporaba disket. Kasneje je z nastopom 21. stoletja
razvoj interneta omogocil u¢inkovitejSe delo na daljavo. Leta 2019 se je delez dela od doma
povecal na priblizno 7 %, kar je nakazovalo moznost postopnega naras¢anja v prihodnjih
letih. 1zbruh pandemije covid-19 pa je povzroc€il dramati¢en preobrat. Socialno distanciranje,
vladne prepovedi in strah pred virusom so sprozili nenaden in obsezen prehod na delo od
doma.

Skladno z rezultati Raziskave gospodinjstev (angl. Household Pulse Survey) Urada za popis
prebivalstva ZDA za obdobje 2022-2023 in Raziskave delovnih dogovorov in odnosov iz
junija 2023 so polni delovni dnevi, opravljeni od doma, predstavljali priblizno 28 % vseh
placanih delovnih dni, kar je Stirikrat ve¢ kot ocenjeni delez v letu 2019 (Barrero in drugi,
2023, str. 1-2).

V Evropski uniji je delo na daljavo uvedeno ze ve¢ kot 20 let. Do nedavnega je bilo to
vecinoma privilegij majhnega Stevila visoko 1zobrazenih ljudi (OECD, 2021, str. 315). To
se je temeljito spremenilo s pojavom epidemije covid-19. Tako kot Barrero in drugi (2023)
prikazujejo povecanje dela od doma v Ameriki in drugod po svetu, podatki, zbrani v
elektronskih raziskavah, Messenger in drugi (2017) kazejo, da se je delez evropskih
delavcev, ki delajo od doma, povecal iz 19 % v zacetku leta 2020 na 48 % poleti istega leta.
Ko so se razmere umirile in so cepiva omilila posledice covid-19, se je ta delez zmanjsal,
vendar se zdi, da digitalno delo na daljavo postaja trajna oblika v hibridni obliki, ko delavci
prezivijo nekaj dni zapored v pisarni in dolo¢en delez delovnih dni v tednu doma (Sostero
in drugi, 2020, str. 53-55).



2.3 Prednosti in slabosti dela na daljavo

Delo na daljavo je od pandemije covid-19 postalo vedno bolj zazelena oblika dela, saj ponuja
Stevilne prednosti tako za zaposlene kot tudi za delodajalce. Hkrati ima delo na daljavo tudi
svoje slabosti, ki jih je treba upostevati pri prehodu na razli¢ne oblike tovrstnega dela.

Najpogosteje omenjeni negativni vidiki dela na daljavo vkljucujejo obcutek izolacije zaradi
fizi¢ne in socialne oddaljenosti od sodelavcev. Nadalje Studija v Veliki Britaniji kaze, da
veCina zaposlenih poroc¢a, da opravljajo ve¢ nadur in delajo prek svojega formalnega
delovnega casa. Delo od doma naj bi bilo Se posebej zahtevno za zaposlene z majhnimi
otroki zaradi motenj, povezanih s skrbjo zanje. Odsotnost iz pisarne naj bi prav tako
povzroc¢ala manjSo vidnost in posledi¢no strah zaposlenih, ki delajo na daljavo, da ta
nevidnost omejuje moznosti za napredovanje, nagrade ter vpliva na pozitivno oceno delovne
uspesnosti (Aczel in drugi, 2021).

Po drugi strani ima delo od doma ve¢ pozitivnih vidikov (Aczel in drugi, 2021):

— prihranek ¢asa in finanénih sredstev za prevoz do delovnega mesta,

— lazje opravljanje gospodinjskih dolznosti in usklajevanje druzinskih obveznosti,
— vec prostega Casa ter

— vec avtonomije pri razporejanju ¢asa.

Nadalje bi lahko izpostavili tudi osebno udobje kot prednost dela na daljavo. Ljudije, Ki
delajo od doma, porocajo o vecji motivaciji za delo in obcutno ve¢jem zadovoljstvu na
delovnem mestu. To je najverjetneje posledica vecje fleksibilnosti in ve¢jega nadzora pri
opravljanju dela. To potrjuje tudi $tudija v Veliki Britaniji, ki je zajela vzorec 30.000
gospodinjstev in pokazala, da je delo na daljavo pozitivno povezano z zadovoljstvom v
prostem Casu, saj lahko ljudje, ki delajo od doma, namenijo ve¢ ¢asa dejavnostim v prostem
casu (Aczel in drugi, 2021).

Povecana produktivnost je ena izmed pogosto izpostavljenih posledic dela na daljavo. Ta
naj bi bila posledica fleksibilnih urnikov, manjSe prisotnosti motenj ter prilagoditve
delovnega okolja individualnim preferencam posameznikov. V sklop $tudij o produktivnosti
spada tudi $tudija avtorjev Kowalski in Slebarska (2022), ki sta izvedla anketo med
zaposlenimi na vodilnih polozajih o u¢inkih dela na daljavo. V §tudiji sta zajela 234 srednjih
in nizje razrednih menedzerjev iz treh razliénih podjetij. Vzorec je zajemal vse, ki so delo
opravljali bodisi v hibridni obliki bodisi v celoti na daljavo. V vzorcu je bilo 71 % moskih,
kar odraZza prevladujoco strukturo trga dela. Njuna analiza je prikazala glavne razlike v
zaznavanju ucinkovitosti dela med menedZerji na razli¢nih ravneh vodenja. Raziskava je
pokazala, da je pri delu na daljavo klju¢no izboljSati tehni¢no podporo in zmanjSati
nepotrebne motnje, kar posledi¢no poveca ucinkovitost dela. Pomembno pa je tudi, da se
skrbno spremljajo negativni ucinki dela na daljavo, kot so oslabljeni odnosi med
zaposlenimi, da ne bi prislo do ob&utkov izolacije (Kowalski in Slebarska, 2022).



Njuna regresijska analiza je pokazala, da se dojemanje u¢inkovitosti dela na daljavo razlikuje
med srednjim in nizjim menedzmentom. Srednji menedZzment je zaznal zmanjSanje svoje
uc¢inkovitosti, medtem ko nizji menedzment vecjih razlik ni opazil. Povecana fleksibilnost
in manj motenj med delom vodita v vecjo ucinkovitost pri vseh menedzerjih v ¢asu dela na
daljavo. Analiza je hkrati pokazala, da lahko tehnoloske omejitve oziroma slaba kakovost
internetne povezave zmanj$ajo ucinkovitost dela v ekipah in pri sodelovanju z zunanjim
okoljem (Kowalski in Slebarska, 2022).

Rezultati so pokazali, da je predvsem delo, ki zahteva ve¢jo koncentracijo in reSevanje
problemov, bolj ucinkovito opravljati doma, kjer je prisotnih manj motenj. Nizji
menedzment tako bolj pozitivno ocenjuje delo na daljavo in izkazuje vecjo uéinkovitost kot
vi§ji menedzment, kar kaze na pomembno razliko v pogledu na delo na daljavo med
razlicnimi ravnmi vodenja. To je klju¢no za oblikovanje u¢inkovitih strategij in politik dela
na daljavo v organizacijah (Kowalski in Slebarska, 2022).

Ne glede na povecano produktivnost pa je treba omeniti tudi negativne posledice dela na
daljavo, povezane z mrezenjem, ohranjanjem socialnih stikov znotraj podjetja in
komunikacijo. Problematiko mrezenja v povezavi s hibridnim delom od doma razsirijo Yang
in drugi (2022) v svoji raziskavi, kjer so analizirali 61.182 zaposlenih v ameriski podruznici
podjetja Microsoft od leta 2019 do 2020. Raziskava je zajela u¢inke na socialno dinamiko
zaposlenih pred in po uvedbi hibridnih oblik dela v ¢asu covid-19 ter pred epidemijo.
Njihova analiza je pokazala, da je prehod na delo na daljavo v celotnem podjetju vplival na
raznolikost struktur socialnih mrez in nacinov mrezZenja na delovnem mestu. Najvecji vpliv
je bil zaznan pri kakovosti in Stevilu povezav v socialnih mrezah zaposlenih, saj je delo na
daljavo zmanjsalo Stevilo povezav, ki omogocajo dostop do razli¢nih informacij in skupin
znotraj ze obstojecih socialnih mrez.

Poleg krhanja socialnih odnosov in mrez znotraj podjetja je treba omeniti tudi vpliv dela na
daljavo na prepletanje meje med poklicnim in zasebnim zivljenjem. Raziskava Buffer (2023)
je pokazala podobne ugotovitve. Leta 2022 je kar 21 % anketirancev navedlo, da je bil njihov
najvecji izziv pri delu od doma ¢ezmerno preZivljanje ¢asa v svojem domu, saj niso imeli
nobenega razloga za odhod. Stevilni, ki delajo od doma, nimajo posebej doloenega
delovnega prostora, kar vodi v prepletanje poklicnega in zasebnega zivljenja. Drugi
najpogosteje izpostavljen problem pa je bil obcutek osamljenosti in izolacije zaradi
pomanjkanja socialnih stikov in interakcij na delovnem mestu (Buffer, 2023).

Zaposleni dodatno poudarjajo pomen strategij in nafinov za uravnotezenje poklicnega in
zasebnega zivljenja. Hkrati veCina navaja, da so imeli med delom od doma manj tezav s
komunikacijo in sodelovanjem (Buffer, 2023).



3 VODENJE IN ORGANIZACIJA ZAPOSLENIH PRI DELU NA
DALJAVO

3.1 Spremembe strategij komunikacij in uporabe tehnologij

Za ucinkovito vodenje ekip, ki delajo na daljavo oziroma od doma, je potreben drugacen
pristop v primerjavi z vodenjem tradicionalnih ekip, ki so fizi¢no prisotne na isti lokaciji.
Obstaja pet kljucnih strategij za vodenje virtualnih ekip (Chong in drugi, 2023):

— vzpostavljanje jasnih pricakovanj in ciljev,

— uporaba ustreznih platform in orodij za komunikacijo,

— uvajanje smernic in pravilnikov za delo na daljavo,

— konsistentno spodbujanje aktivnosti, ki krepijo ekipo in socialne interakcije,
— povratno informiranje in ocenjevanje delovne uspesnosti.

Kljuéni dejavnik za uspesno delovanje ekip, ki delajo od doma, so jasno opredeljeni cilji,
odgovornosti in vloge vodje. Menedzment mora zagotoviti, da je to jasno dolo¢eno in da vsi
razumejo naloge ter pricakovane rezultate. To pomaga zmanjSati zmedo, izboljsati
sodelovanje in spodbujati obcutek odgovornosti med sodelavci v ekipah (Chong in drugi,
2023).

Organizacije morajo poleg jasno opredeljenih ciljev in pricakovanj poskrbeti tudi za uvajanje
pravilnikov in smernic za delo na daljavo. S tem je zagotovljen okvir za usklajevanje ekip,
ki delajo na daljavo. Tak pravilnik mora vkljucevati smernice za nacin komunikacije,
delovni ¢as, varnost podatkov ter dolociti, kako bodo zagotovljeni viri za delo od doma.
Uvedba jasnega pravilnika omogoca podporno in produktivno okolje za delo od doma
(Chong in drugi, 2023).

Pomembno je tudi zagotavljanje u€inkovite komunikacije, ki je bistvena za sodelovanje ekip,
ki delajo na daljavo. Za to je potrebna ustrezna izbira orodij, ki podpirajo komunikacijo v
realnem c¢asu ter ¢asovno neodvisno komunikacijo, torej interakcije, kjer hkratna prisotnost
udelezencev ni zahtevana in so odzivi lahko ¢asovno zamaknjeni.

Gre za podporo z ustrezno programsko opremo za videokonference, platformami za
upravljanje projektov in takojSnje sporocanje, kot na primer Microsoft Teams, Zoom ali
Slack. Za ohranjanje odgovornosti in konsistentno spodbujanje k izboljSavam sta potrebna
redna izmenjava povratnih informacij in ucinkovito ocenjevanje delovne uspesnosti.
MenedZment mora zato skrbeti za organizacijo rednih srecanj s ¢lani ekip, da sta omogocena
konstruktivno podajanje povratnih informacij in priznavanje dosezkov. Tak neprekinjen
krog povratnih informacij pomaga prepoznati podrocja za izboljSave in povecati zavzetost
zaposlenih, kar je klju¢no za kulturo stalnega u€enja in razvoja (Chong in drugi, 2023).



Redno podajanje povratnih informacij in u€inkovita komunikacija sta bistvenega pomena za
uspesno izvajanje dela na daljavo. Neuspe$no izvedeno hibridno delo lahko povzroci
Stevilne izzive, kar prikazuje raziskava Miroslavov (2023) o sodelovanju ekip v hibridnem
delovnem okolju. Statistika prikazuje, da kar 71 % zaposlenih svoje delo opravlja
samostojno, ¢eprav polovico ¢asa sodelujejo z ostalimi zaposlenimi. Neucinkovito izvedena
praksa hibridnega dela lahko povzro¢i Sume v komunikaciji, ki posledi¢no vplivajo na
kulturo podjetja in vodijo do nesporazumov. Raziskava Miroslavov (2023) tako kaZze, da je
59 % zaposlenih v Zdruzenih drzavah Amerike zaskrbljenih glede vklju€enosti v pomembne
aktivnosti, projekte in sestanke, ¢e niso stalno prisotni v pisarni. Podobna statistika je
prikazana z vidika skrbi za sodelovanje pri projektih in moznosti za napredovanje, kjer 46 %
zaposlenih meni, da je prednost za napredovanje dana tistim, ki delajo v pisarni.

Za ucinkovito sodelovanje je pomembno gojiti vkljucujoco kulturo z organizacijo sestankov
in razprav, ki vkljucujejo vse zaposlene, ne glede na to, ali delajo od doma ali v pisarni, ter
spodbujajo osebno sodelovanje. S kulturo pa je tesno povezana tudi ucinkovita
komunikacija, kar prikazuje delo Bula in drugi (2024). V svoji empiri¢ni raziskavi so
ugotovili, da spremembe v komunikaciji, do katerih pride v okviru hibridne ureditve dela,
vodijo v ve¢jo uporabo asinhrone komunikacije. Ta omogoca zaposlenim na razli¢nih
lokacijah in v razli¢nih ¢asovnih pasovih obdelavo podatkov ter premisljene odzive. Vendar
tak nac¢in komunikacije hkrati upocasnjuje odlocanje in proces nacrtovanja. Prav tako je v
hibridni ureditvi tezje angazirati in mobilizirati celotno ekipo zaposlenih, zato je za to obliko
dela treba vzpostaviti dodatne procese in nac¢ine komuniciranja za u¢inkovito sodelovanje
(Bula in drugi, 2024). Avtorji nadalje poudarjajo tudi pomen jasne strukture in procesnih
okvirov. Vsi zaposleni morajo jasno razumeti svoje odgovornosti ter vrednost svojega dela,
kar jim pomaga prepoznati in zacutiti njegov namen.

V primerjavi z drugimi avtorji Bula in drugi (2024) v svojem delu posebej poudarjajo
izkusnje zaposlenih pri uporabi informacijsko-komunikacijskih tehnologij za ohranjanje
povezanosti. Kot reSitev za krepitev povezanosti izpostavljajo velik pozitiven vpliv
vkljucene kamere med sestanki, organizacijo neformalnih druZenj za ekipe tako v pisarni kot
izven nje prek razli¢nih aplikacij, virtualno pitje kave, igranje spletnih iger in sodelovanje
na tekmovanjih.

Neformalna druzenja in razli¢ne oblike socializacije prek aplikacij pa niso dovolj za uspesno
izvajanje hibridnih oblik dela. Za uc¢inkovito delo je pomembna tudi gradnja zaupanja in
dobrih medosebnih odnosov med ¢lani ekip, ki delajo od doma. Prav zato je treba spodbujati
aktivnosti za krepitev ekip in socialne interakcije z namenom spodbujanja mocnih
medosebnih odnosov ter ob¢utka pripadnosti med oddaljenimi zaposlenimi. U¢inkovit nacin
za krepitev socialnih mrez vkljucuje spletne igre, socialne dogodke prek videokonferenc ali
skupinsko resevanje problemov. Tovrstne aktivnosti prispevajo k izboljSanju kohezije v
ekipah in spodbujajo razvoj pozitivne kulture dela na daljavo (Chong in drugi, 2023).



Kako pomembna je komunikacija pri delu na daljavo, prikazuje tudi Studija avtorjev Jimsen
in drugi (2022), ki ponuja vpogled v vidike relacijske komunikacije v okviru polnega
delovnega Casa na daljavo. V svojem delu so ugotovili, da obstaja 17 razli¢nih vidikov
medosebne komunikacije, ki zajemajo vrste komunikacije, kot sta podpora in humor, stalis¢a
do medosebne komunikacije ter obcutke, kot je hrepenenje po druzbi sodelavcev. Prav tako
vkljucujejo razli¢ne percepcije, povezane s ¢asom, krajem in medijem komunikacije. Te
percepcije in obcutki se nanasajo tudi na vzpostavljanje stikov in opisovanje skupnih
odmorov. Jamsen in drugi (2022) so te vidike nadalje kategorizirali na izzive in priloznosti,
ki jih prinasa delo od doma. Ve¢ji delez omemb, kar 86 %, poudarja izzive in tezave,
povezane s prehodom na delo od doma v kontekstu medosebne komunikacije. To prikazuje
tabela 1.

Tabela 1: Ucinki dela na daljavo

Vidik relacijske komunikacije Delez vseh omenjenih vidikov
(%)
1zzivi 86
Hrepenenje po sodelavcih 15
Odsotnost spontanih srecanj 13
Odsotnost neformalnih odmorov 13
Sibkejsi obéutek skupnosti 12
Osamljenost in obcutek izolacije 11
Zmanj$ana socialna podpora delovne skupnosti 8
Visji prag za vzpostavitev stika 7
ZmanjSana socialna podpora nadrejenega 5
Manj humorja 1,3
Povecanje konfliktov 0,7
Priloznosti 14
Mocnejsi obcutek skupnosti 5
Nadzor nad koli¢ino komunikacije 3
Povecana socialna podpora delovne skupnosti 3
Povecana socialna podpora nadrejenega 15
Zmanjsanje konfliktov 0,6
Nizji prag za vzpostavitev stika 0,5
Ve¢ humorja 0,4

Vir: prirejeno po Jimsen in drugi (2022).

Vecina anketirancev je zaznala, da je prehod na delo na daljavo izziv za medosebno
komunikacijo, saj zmanjSuje koli¢ino komunikacije, naravne oziroma spontane priloZnosti
za pogovor ter hkrati oteZzuje vzpostavljanje stikov s sodelavci, kar posledi¢no zmanjsSuje
tudi prejem podpore. Kar 44 % anketirancev (487 od 1091) je izrazilo skrb, da so te
spremembe privedle do zmanjSanja humorja med sodelavci, povecanega hrepenenja po
stikih s sodelavci in obCutka izolacije. Raziskava prav tako kaze, da je izguba skupnih
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odmorov in spontanih srecanj privedla do zmanjSanja medosebne komunikacije, kar
ponazarja, kako delo od doma spreminja obi¢ajne navade in nac¢ine medosebne interakcije
ter vzpostavljanja povezav v razli¢nih organizacijah (Jimsen in drugi, 2022). Jdmsen in
drugi (2022) poudarjajo tudi, da je izkusnja medosebne komunikacije dvoplastna, saj je
odvisna tako od percepcije posameznika kot od njegovega polozaja v podjetju. Percepcija
komunikacije se razlikuje glede na razli¢ne vidike, vendar je njihova analiza individualnih
znacilnosti pokazala, da je delo od doma izziv za medosebno komunikacijo ne glede na
lastnosti posameznikov. Ugotovitve torej kazejo, da je prehod na delo na daljavo povzrocil
spremembe v komunikaciji v organizacijah, vendar ni mogoce pojasniti razli¢nih pogledov
na medosebno komunikacijo z znacilnostmi posameznikov, saj so vsi profili anketirancev
sledili istim trendom.

Klju¢nega pomena za ucinkovit vpliv nadrejenih na zaposlene je zaupanje v vodstvo. Vendar
pa je Se vedno predmet razprav, kateri pristop je najucinkovitejsi za spodbujanje zaupanja —
instrumentalni ali motivacijski. Zaupanje je opredeljeno kot pripravljenost zaposlenega
oziroma posameznika, da se izpostavi tveganju v odnosu do dejanj tretje osebe na osnovi
pozitivnih pri¢akovanj. Gre za klju¢no psiholosko stanje, ki pozitivno vpliva na motivacijske
dejavnike.

Studija Tang in drugi (2023), ki temelji na teoriji samodolo&anja, je raziskovala neposredne
ucinke paternalisticnega vodenja na zaupanje v vodstvo ter posledi¢no, kako to vpliva na
zadovoljevanje osnovnih psiholoskih potreb podrejenih. Zaupanje so obravnavali kot
pozitivna pri¢akovanja, ki jih spremljajo samozavestne odlocitve. V raziskavi, ki je
vkljucevala 1076 uciteljev na Kitajskem, so ugotovili, da ima paternalisticno vodenje
neposreden vpliv na zaupanje in potrebe podrejenih, povezane z njihovimi kompetencami,
avtonomijo in ob¢utkom povezanosti.

Raziskava je bila osredotoCena na proucevanje razlik in vplivov avtoritarnega,
benevolentnega in moralnega stila vodenja. Za avtoritarni stil vodenja sta znacilni stroga
kontrola in centralizacija odlo€anja. Zanj je znacilna zahtevana popolna poslusnost, vodstvo
pa se pri odlocanju ne posvetuje z zaposlenimi. Benevolentni stil vodenja odlikujeta
prijaznost in skrbnost do podrejenih, vendar vodje kljub temu ohranjajo distanco do
zaposlenih. Tak nacin vodenja vkljuCuje razumevanje potreb zaposlenih. Moralni stil
vodenja pa poudarja moralo, etiko in pravi¢no ravnanje z zaposlenimi. Odlocitve temeljijo
na vrednotah podjetja in nacelih ter spodbujajo enako obravnavo vseh zaposlenih. Zaupanje
v odnosih pozitivno vpliva na Zelene delovne rezultate, kot so zadovoljstvo zaposlenih,
prizadevnost in uspesnost, hkrati pa zmanjSuje moZznosti negativnih izidov, kot je izguba
kadrov. Prav zato je prepoznavanje nacinov za spodbujanje zaupanja med podrejenimi vse
pomembne;jsi dejavnik v organizacijskih strukturah (Tang in drugi, 2021).

V svojem delu so Tang in drugi (2021) s pomocjo regresijske analize prikazali, da je
avtoritarni tip vodenja negativno povezan z zaupanjem v vodstvo ter da obstaja pozitivno
razmerje med moralnim vodenjem in zaupanjem v vodstvo. Ugotovili so tudi, da je zaupanje
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povezano z glasom zaposlenih, torej z moznostmi, da zaposleni izrazajo svoje mnenje in
podajajo povratne informacije, ki vplivajo na odlocitve v podjetju ali organizaciji. To
predstavlja pomemben vidik organizacijske kulture, saj spodbuja inovativnost, kreativnost,
zadovoljstvo in odprtost zaposlenih.

To se neposredno nanasa na delo na daljavo, saj ima prav komunikacija, izrazanje mnenj in
podajanje povratnih informacij najvec¢ji pomen pri tej obliki dela. Nacdin vodenja lahko zato
Se dodatno vpliva na razpolozenje in posledi¢no na produktivnost zaposlenih, ki delajo
bodisi popolnoma na daljavo bodisi v razli¢nih hibridnih oblikah dela.

Tang in drugi (2021) so nadalje proucevali tudi vlogo prepric¢anja posameznikov v lastne
sposobnosti pri organizaciji in izvajanju delovnih nalog. Ugotovili so, da obcutek lastne
ucéinkovitosti oziroma prepricanje v lastne sposobnosti pozitivno vpliva na zaupanje v
vodstvo in povecuje glas zaposlenih. Posamezniki z ve¢jim zaupanjem v lastne sposobnosti
ucinkoviteje izrazajo svoje mnenje in podajajo povratne informacije v organizacijah, kjer
zaupajo vodstvu. Raziskava tako kaze, da na delo na daljavo ne vpliva le vodenje, temvec
tudi prepri¢anja posameznikov o lastnih sposobnostih pred prehodom na to obliko dela.

Razvidno je torej, da sta poleg komunikacije in zaupanja v lastne sposobnosti za ohranjanje
kohezije in produktivnosti zaposlenih klju¢na tudi na¢in vodenja in zaupanje v nadrejene ter
prihodnost organizacije. Zaupanje v vodstvo in lastne sposobnosti pa lahko za¢neta upadati
ob zmanjSani komunikaciji in pomanjkanju povratnih informacij vodstva pri delu na daljavo.

Ugotovitve raziskave Tang in drugi (2021) potrjuje tudi Canié€ls (2023). Njegova raziskava
je pokazala, da sta za motivacijo, delovno vedenje in uc¢inkovitost klju¢na vodstvo in njegov
vpliv. Studija se je osredoto¢ila na vodenje, ki spodbuja doZivljanje pozitivnih &ustev pri
podrejenih. Avtorji so proucevali, ali je pozitiven Stil vodenja povezan s pozitivnim
razpoloZenjem zaposlenih pri delu na daljavo. Rezultati kazejo, da pozitiven odnos vodstva
pomembno prispeva k pozitivnemu razpoloZenju in motivaciji zaposlenih, zlasti pri delu od
doma. To nakazuje, da je pri hibridnih oblikah dela odnos do zaposlenih Se posebej
pomemben. Rezultati raziskave kazejo, da v zacetnih fazah odnosa med vodjo in zaposlenimi
pozitivno vedenje vodje pomembno prispeva k motivaciji in delovni angaZiranosti
zaposlenih. Pri zaposlenih, ki so ze v daljSem delovnem odnosu z vodjo, tak$na vedenja
nimajo vecjega vpliva na spremembe v nacinu dela in motivaciji. Jasno pa je, da zaposleni
na daljavo potrebujejo potrditev, da je njihova delovna uspesnost na ustrezni ravni in da
izpolnjujejo pri¢akovanja vodstva. Razlicne pohvale, spodbude in zahvale prispevajo k
pozitivnemu odnosu in motivaciji zaposlenih, ki so v zaCetnih fazah zaposlitve. Zaposleni,
ki so na dolo¢enem delovnem mestu Ze dalj ¢asa, lahko takSna sporocila razberejo tudi iz
manj eksplicitnih gest in ocesnega stika z vodjo. To je skladno s teorijo socialnega ucenja,
ki poudarja, da zaposleni pogosto uporabljajo opazovalno ucenje. Ker pa je pri delu na
daljavo ta moZnost opazovanja signalov med delom omejena, je potrebna ve€ja mera
eksplicitnih pozitivnih vedenj vodij, da se ta potreba zapolni.
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Danes je zaradi dinamike poslovnega okolja in agresivnih konkuren¢nih politik skoraj
nemogoce uspeti brez spodbujanja inovativnosti. Za to je v veliki meri potrebno sodelovanje,
ki zahteva vodstvo, ki svoje podrejene motivira tako, da presezejo svoje individualne cilje
in teznje k osebni koristi ter se osredotocijo na pomembnejso vizijo: povecanje inovativnih
izidov in uspeh organizacije kot celote. Uspeh organizacije je tako v veliki meri odvisen od
vpliva vodij na zaposlene in od stila oziroma nac¢ina vodenja (Alheet in drugi, 2021).

Razli¢ne oblike dela od doma zahtevajo razlicne kombinacije stilov vodenja. Vodstvo mora
ob prehodu zaposlenih na delo od doma prilagoditi svoj pristop, da bo omogocal u¢inkovito
komunikacijo in motiviral zaposlene. Potrebna je prilagoditev glede na individualne potrebe
posameznikov, kulturo podjetja in cilje organizacije. Zato je pomembno locevati med
razli¢nimi stili vodenja. Transformacijski stil vodenja ustvarja primerno okolje za ekipno
delo, usmerjeno k inovacijam, predvsem zato, ker je tak$no delo tvegano, saj je uspeh idej
negotov. Taksno vodstvo ustvarja, spodbuja in razvija obcutek lastne ué¢inkovitosti med ¢lani
ekipe. Podrejeni posledi¢no natan¢no prepoznajo, kaj se od njih pricakuje in kakSen napor
je potreben, da prispevajo k ciljem organizacije. Klju¢na je inspiracijska motivacija, ki je
glavna komponenta transformacijskega vodenja in velja za klju¢ni dejavnik pri spodbujanju
inovativnega dela z uporabo privlacne vizije prihodnosti. Hkrati intelektualna stimulacija
spodbuja motivacijo za reSevanje izzivov in odpiranje novih pogledov na probleme z
razli¢nih perspektiv (Alheet in drugi, 2021).

Stil in vpliv takSnega vodenja delujeta tako, da podrejeni posnemajo vodstvo pri iskanju
novih in ustvarjalnih idej. Vodstvo mora imeti sposobnosti, ki mu omogocajo spodbujati
intrinzicno motivacijo pri svojih sledilcih. Namen tega stila vodenja je ustvariti moc¢an
obcutek entuziazma med podrejenimi, kar posledi¢no spodbuja vecjo predanost projektom
in inovativnosti pri delu. Kot primer lahko navedemo spodbujanje dolgoroc¢nih ciljev na
podrocju obnovljivih virov energije prek inovacij, namesto osredotoCanja na kratkoro¢ne
finan¢ne uspehe. Kljucno je predstaviti SirSo sliko in vizijo, ki presega kratkoroc¢ne cilje, pri
¢emer je pomembno, da zaposleni razumejo, kako njihovo delo prispeva k viziji podjetja
(Alheet in drugi, 2021).

Transakcijski stil vodenja je v nasprotju s transformacijskim bolj usmerjen k delovni
uspesnosti in temelji na vzajemnem odnosu med vodjo in zaposlenimi, ki se izraza skozi
pogojne stimulacijske nagrade za dosezeno delovno uspesnost ter kazni v primeru negativnih
ocen dela. Ta stil vodenja temelji na jasni opredelitvi zelenih delovnih nalog in zagotavljanju
njihovega doslednega izvajanja z uporabo rutinskih opomb. Tak nacin vodenja Ze sam po
sebi zavira spodbujanje novih in izvirnih dejavnosti.

Stil vodenja »pustiti pri miru« oziroma politika nevmesavanja (fr. laissez-faire) je pasiven,
saj ni osredotocen na razvoj zaposlenih in temelji na prepricanju, da lahko podrejeni sami
poskrbijo zase. Pri takSnem vodenju vodstvo opusti nadzor nad zaposlenimi in se izogiba
vsem oblikam interakcije s podrejenimi. Gre za izogibanje odlocanju in opuscanje
odgovornosti. Vodstvo se v delo zaposlenih vkljuci le s popravki v primeru napak, zato tak
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stil ne podpira ustvarjalnosti in dodatno ne motivira zaposlenih k inovativnosti (Alheet in
drugi, 2021).

Podobne ugotovitve prikazuje Studija Mawoli in Haruna (2013), ki navaja tri oblike vodenja
zaposlenih, ki jih lahko vodstvo uporablja glede na Zelene u¢inke in situacijo: demokrati¢ni,
avtokratski ter stil politike nevmesavanja. Studija, izvedena na vzorcu medicinskega osebja,
je proucevala delovno uspes$nost pod vplivom razli¢nih stilov vodenja. Ugotovitve so
pokazale, da razli¢ni na¢ini vodenja ustvarjajo razli¢no delovno uspesnost. Demokrati¢ni stil
vodenja je imel pomemben pozitiven vpliv na delovno uspesnost, medtem ko sta imela
avtokratski stil in stil nevmesavanja skoraj nicelni vpliv. Nadalje je $tudija pokazala, da ima
avtokratski stil vodenja negativen vpliv na zavzetost zaposlenih za ponujanje kakovostnih
storitev, kar kaze, da uporaba avtokratskih in avtoritativnih stilov vodenja na razli¢nih
ravneh privede do nezaZelenega zmanjSanja kakovosti izvajanja delovnih nalog, kot je
razvidno iz primera zdravstvenih delavcev.

Rezultati $tudije Mawoli in Haruna (2013) so skladni z ugotovitvami raziskave Nuhuja
(2010), ki ugotavlja, da je demokrati¢na oblika vodenja najucinkovitejsa pri spodbujanju
uspesnosti in zavezanosti zaposlenih podjetju. Posledi¢no je demokrati¢ni stil vodenja
najbolj produktiven med vsemi tremi obravnavanimi stili. V' nasprotju z raziskavo Alheet in
drugi (2021) pa sta Mawoli in Haruna (2013) ugotovila, da je lahko stil nevmesavanja
(laissez-faire) pri zdravstvenem osebju prav tako u¢inkovit, saj zaposleni z jasno dolo¢enimi
cilji delujejo ucinkovito tudi brez neposrednega nadzora.

Razumevanje zgoraj navedenih nacinov vodenja je klju¢no za ucinkovito upravljanje
zaposlenih na daljavo, saj sta avtokratski in stil nevmesavanja zelo neucinkovita predvsem
v pogojih dela na daljavo. Napacna strategija oziroma nac¢in vodenja lahko v tem kontekstu
vodi v izgubo zaupanja, nizjo produktivnost in zmanjsano zavezanost zaposlenih k ciljem
organizacije.

Po mnenju Brecko (2021) je demokrati¢ni na¢in vodenja najuéinkovitejsi pristop za delo na
daljavo, saj nova realnost zahteva vecjo vkljuéenost zaposlenih v odlocanje in vecjo
participacijo, s ¢imer se spodbuja avtonomija. Brecko (2021) ugotavlja, da demokrati¢no
vodenje oziroma po njenih besedah »integrativni in participativni stil vodenja« odli¢no
dopolnjuje delo na daljavo, saj temelji na zaupanju, odprti komunikaciji in sodelovalnem
odlocanju ter spodbuja avtonomijo in hkrati odgovornost. Tak nacin vodenja ucinkovito
spodbuja individualno odgovornost in proaktivnost, kar se dobro ujema z delom na daljavo,
kjer je poudarjeno predvsem samostojno delo. Poleg tega ta pristop povecuje motivacijo
zaposlenih z ve¢jim vkljucevanjem v odlocanje, kar krepi zavezanost k doseganju skupnih
ciljev. Poudarek na odprti komunikaciji pa preprecuje nesporazume ter omogoca ucinkovito
sodelovanje in vecje zaupanje v vodstvo.
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3.2 Spremembe metod spremljanja in ocenjevanja delovne uspesSnosti

Ocenjevanje uspesnosti je proces, ki je pomemben v okviru vodenja in dela s ¢loveskimi
viri, saj zagotavlja osnovo za napredovanje, razvoj kariere in uspesnosti zaposlenih v sklopu
sistema nagrajevanja. Gre za sistemati¢en proces za izboljSanje kakovosti dela v organizaciji
s pomocjo razvoja ekip in posameznikov. Popolne prakse za ocenjevanje uspesnosti, ki bi
delovala v vseh okoljih, ni, zato je treba poiskati najbolj primerno metodo za doloceno
kulturo, strukturo organizacije in profil zaposlenih (Kuzulu in lyem, 2016).

Procesi in metode ocenjevanja uspesnosti zaposlenih so pomembni tudi z vidika zaposlenih
na daljavo zaradi zmanjSane koli¢ine neposrednega nadzora in povecane potrebe po
samodisciplini pri delu zaposlenih. Z ustreznimi metodami spremljanja in ocenjevanja
uspesnosti zaposlenih lahko ugotavljamo in spremljamo njihove kompetence ter njihovo rast
in napredek ustrezno nagrajujemo. Redna izvedba ocenjevanja delovne uspesnosti je tako
klju¢na za podjetje, saj omogoca stalno spremljanje prispevkov zaposlenih k uspehu in viziji
podjetja.

Proces ocenjevanja zaposlenih prispeva k razvoju podjetja in zaposlenih, saj omogoca
razumevanje njihovih prednosti in slabosti ter nacine nadaljnjega usmerjanja. Z
ocenjevanjem lahko jasno in objektivno ugotovimo, katerim zaposlenim lahko bolj
zaupamo, katere pa bi morali dodatno usposabljati, odpustiti ali napredovati. Metode
ocenjevanja uspesnosti so sistemati¢ni pristopi za ocenjevanje zaposlenih in zagotavljajo
strukturiran okvir za merjenje ter analizo razlicnih vidikov zaposlenih, kot so poznavanje
dela, spretnosti, produktivnost in splosen prispevek k organizaciji (Empuls Blog, 2024).

Vedenjsko sidrane ocenjevalne lestvice predstavljajo eno izmed kompleksnejsih
metodologij za analizo in kvantifikacijo delovne uspeSnosti na specifi¢nih podro¢jih.
Metoda se osredotoca predvsem na sistematicno obravnavo in zbiranje klju¢nih vedenjskih
vzorcev ter dogodkov, ki prikazujejo kljucne vidike delovne ucinkovitosti. Postopek take
lestvice vkljucuje klasifikacijo, analizo in izbor dogodkov v razlicne lestvice, ki so
relevantne v doloenem kontekstu, kar omogoca natanc¢nejSo, bolj diferencirano in
objektivno oceno delovne uspes$nosti zaposlenih. Tak pristop posledicno zmanjSuje
subjektivnost in pristranskost ocenjevanja, pove€uje zanesljivost ocenjevalnih procesov ter
hkrati izboljSuje tok povratnih informacij (Martin-Raugh in drugi, 2016).

V praksi se take lestvice uporabljajo tako, da se konkretnim primerom vedenja dodelijo tocke
na ocenjevalni lestvici. Lestvica na primer sega od opisov vedenja, ki kaZe na neucinkovito
delo, do opisov izjemno ucinkovitega dela. Vsaki tocki ocenjevalne lestvice je dodan
prakti¢en primer vedenja. Ocenjevalci nato primerjajo vedenje v praksi s primeri, ki so bili
vnaprej doloc¢eni. Metoda vedenjsko sidrane lestvice (angl. Behaviorally Anchored Rating
Scale — BARS) je pomemben nacin ocenjevanja zaposlenih z vidika dela na daljavo, saj
zmanjSuje pristranskost, k ¢emur je delo na daljavo bolj nagnjeno zaradi pomanjkanja
neposrednega vpogleda vodstva v delo zaposlenih na dnevni ravni. To zmanjSuje
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subjektivnost, saj temelji na konkretnih primerih vedenja. Za hibridno delo je ta metoda
primerna z ve¢ vidikov (Martin-Raugh in drugi, 2016):

— omogoca bolj jasna pricakovanja skozi jasno opredeljene vedenjske standarde, ne glede
na lokacijo dela;

— povecuje zanesljivost ocenjevanja zaradi boljSe medsebojne primerljivosti.

— temelji na objektivnih kriterijih, kar omogoca, da zaposleni sistem ocenjevanja dojemajo
kot pravicen.

Metoda povratnih informacij 360 stopinj, ki se uporablja za ocenjevanje uspesnosti, je znana
tudi kot celovita ocena iz povratnih informacij raznolikih ocenjevalcev na osnovi informacij,
prejetih iz razli¢nih virov, od zgoraj navzdol, prek skupinskega ocenjevanja itd. Gre za
proces povratnih informacij, ki vkljucuje zbiranje pogledov oziroma vidikov na vedenje
posameznika ter vpliv njegovega vedenja na nadrejene, kolege, ¢lane ekipe, podrejene,
dobavitelje in stranke. Metoda povratnih informacij 360 stopinj se najpogosteje uporablja za
namen razvoja in zagotavljanja uspesnosti (Kuzulu in Iyem, 2016).

Metoda ocenjevalnega centra predstavlja standardiziran ocenjevalni proces. Poteka tako, da
eden ali ve¢ udelezencev opravlja razli¢ne vedenjske simulacije, med katerimi jih opazuje
ve¢ ocenjevalcev, usposobljenih za opazovanje vedenja ali procesov, ki jih posameznik
izvaja, in za samo ocenjevanje teh vedenj. Opazovanca se ocenjuje na 0Snovi vnaprej
dolocenih vedenjskih kompetenc. Z zdruzevanjem podatkov se vsak udelezenec oceni na
osnovi dosezenega konsenza med razli¢nimi ocenjevalci. Metoda ocenjevalnega centra se
najpogosteje uporablja za izbor, ocenjevanje in razvoj menedzerjev, vendar je ucinkovita
tudi za ocenjevanje zaposlenih na nizjih polozajih. Pri tem je treba paziti, da je ocenjevalni
center razvit in izvajan v skladu s cilji upravljanja talentov.

Vsak ocenjevalni center mora vsebovati delovno relevantne vedenjske kompetence.
Izhodis¢e za ocenjevalni center je dolocitev klju¢nih kompetenc, ki omogocajo ustrezno
razlikovanje med bolj in manj u€inkovitim delovanjem zaposlenih. Tak$na analiza dela
zagotavlja klju¢ne informacije o sposobnostih, ves¢inah, znacilnostih, kompetencah, znanju
in nalogah, ki so potrebni za uspeSno delo na dolo¢enem delovnem mestu.

Izbor in poznavanje naCinov ocenjevanja uspeSnosti zaposlenih sta klju¢na za uspesno delo
na daljavo in enakomerno razporeditev dela med zaposlene. Analizo pa je mogoce izvesti na
ve¢ nacinov, bodisi z uporabo strukturiranih vprasalnikov, s katerimi zbiramo informacije o
delu in lastnostih delavca, z intervjuji odprtega tipa, izpolnjevanjem seznamov delovnih
nalog, zbiranjem klju¢nih dogodkov, pregledom obstoje¢e dokumentacije ali z uporabo
mreze, ki se nanasa na dolo¢eno delovno mesto (Meiring in Buckett, 2016).

Obe zgoraj navedeni metodi sta uporabni za delo na daljavo, vendar je v tem primeru metoda
360 stopinj bolj primerna kot metoda ocenjevalnega centra. To pa zato, ker se metoda 360
stopinj lazje prilagodi delu na daljavo z uporabo ustreznih digitalnih orodij, je cenejSa in ne
zahteva fizi¢ne izvedbe ocenjevalnega centra.
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3.3 Spremembe nacinov spodbujanja motivacije, morale in angaZiranosti
zaposlenih

Cloveski viri in njihov intelektualni kapital se danes obravnavajo kot ena izmed klju¢nih
nalozb neotipljive vrednosti. Ravnanje s ¢loveskimi viri je tako postalo bistveno bolj
zapleteno in kompleksno kot ravnanje z drugimi vrstami kapitala in viri, kot so na primer
finan¢ni, tehni¢ni, informacijski in drugi viri. Motiviranje zaposlenih je klju¢no v procesu
rasti in razvoja organizacije, predvsem zaradi potenciala, ki ga prinasajo sposobnosti
zaposlenih ob preseganju lastnih omejitev. V tem kontekstu je motivacija obravnavana kot
vidik, povezan z voljo osebe za delovanje na dolofen nacin, ki predstavlja psiholosko
notranje stanje zaposlenega. Je nain za usmerjanje in vodenje z namenom zadovoljevanja
tako potreb zaposlenega kot potreb organizacije. Motiviranje ¢loveskih virov pri opravljanju
dela pomeni tudi nagrajevanje, ki prispeva k blaginji podjetja skozi napor in pobudo
zaposlenih. Sama oblika nagrajevanja je lahko materialna ali nematerialna, v finan¢ni ali
nefinan¢ni obliki. Glavni motivacijski dejavnik je diferenciacija v okviru finan¢nih nagrad
glede na ucinkovitost in uspeh. Raziskave kazejo, da enakomerna porazdelitev dohodka
privede do demotivacije zaposlenih (Lazar in Joga, 2023).

Glede na raznolikost delovnih mest in zaposlenih moramo temu primerno prilagajati tudi
pristop k motivaciji zaposlenih, ki mora biti usmerjen na posameznika, njegov potencial,
interese, potrebe, ambicije in vedenja ter pripravljenost sprejemati nove odgovornosti in
naloge.

Motivacijske dejavnike lahko opredelimo kot elemente, ki povzrocajo, da oseba izvaja
dolocena dejanja in prevzema dolocene naloge in odnose. Lo¢imo jih na oprijemljive, kot so
konkurenéna placa, finan¢ne nagrade, bonusi ter druge materialne in finanéne ugodnosti, in
neoprijemljive, kamor sodijo ponujene mozZnosti za razvoj kariere, varnost zaposlitve,
priznavanje uspeha, napredovanje in nazivi ter delo na daljavo (Lazar in Joga, 2023).

Koncept neoprijemljivih nagrad je nadalje razvit skozi koncept managementa vseh oblik
placil (angl. Total Rewards Management, v nadaljevanju TRM), ki poudarja, da je za
zavzetost zaposlenih kljuéno tudi nefinan¢no nagrajevanje, saj zmanjSuje fluktuacijo kadrov
in povecuje zadovoljstvo zaposlenih. V okviru koncepta TRM se kot nefinan¢ne oblike
nagrajevanja predlaga priznavanje dosezkov in nagrad, ustrezno delovno okolje,
organizacijska kultura, spoStovanje ravnoteZja med delovnim in zasebnim Zivljenjem,
fleksibilen delovni ¢as, moznosti za karierni razvoj ter razli¢ne ugodnosti, kot so Sportni
programi in zavarovanja (Mabaso in Dlamini, 2018).

Zgoraj navedeni koncept je uporaben tudi v primeru hibridnega dela, saj taksSna oblika dela
terja visoko stopnjo odgovornosti, avtonomije in zaupanja med zaposlenimi in organizacijo.
Teorija, ki poudarja pomen nefinancnega nagrajevanja, je dobra izbira za ustvarjanje
privlacnega okolja za delo na daljavo. Koncept nagrajevanja, ki temelji na motiviranju
zaposlenih, fleksibilnosti in spoStovanju ravnotezja med delovnim in zasebnim Zivljenjem,
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je primeren za delo na daljavo, saj to delo pogosto spremljata obcutka osamljenosti in
izgorelosti.

Motivacijo za delo lahko nadalje razdelimo glede na bistvene elemente (Lazar in Joga,
2023):

— Na pozitivno in negativno motivacijo: prva predstavlja pohvale in spodbude s koristnimi
ucinki, druga pa temelji na groznjah, obcutkih krivde in kaznovanju.

— Na notranjo in zunanjo motivacijo: prva je povezana s potrebami posameznika in je
usklajena z njegovim delom, medtem ko je druga vsiljena ali jo predlaga tretja oseba ter
se pogosto kaze v negativnih Custvenih izkusnjah, kot so zavrnitev, odpor ali odpor do
napredovanja.

— Na kognitivno in afektivno motivacijo: prva izvira iz kognitivnih procesov in spodbuja
intelektualno aktivnost, medtem ko je druga povezana s potrebo posameznika, da se ob
drugih pocuti bolje. Gre za motivacijo, ki jo v posamezniku izzove okolje.

Z namenom boljSega razumevanja, kaj in na kakSen na¢in motivira zaposlene v ¢asu dela od
doma, je pomembno razumevanje zgoraj predstavljenih konceptov motivacije za delo. V
kontekstu dela na daljavo je zato pomemben poudarek na notranji motivaciji posameznika
ter na pozitivni in kognitivni motivaciji, saj delo na daljavo zahteva visoko stopnjo
avtonomije, grajenje ob¢utka povezanosti in u¢inkovite moznosti za ucenje.

Studija Waghe in drugi (2013) je pokazala, da je motivacija zaposlenih odvisna od zaznave
nagrad in priznanj kot neodvisnih spremenljivk. Ugotovili so mo¢no povezavo med
zaznanim priznanjem dosezkov zaposlenih in delovno uspesnostjo, kar pomembno vpliva na
nadaljnje delo zaposlenih. Njihova regresijska analiza je pokazala, da tak sistem
nagrajevanja in priznavanja dosezkov pojasni kar 51,8 % motivacije zaposlenih. Vec kot
73 % zaposlenih je zainteresiranih za in ceni tako denarne kot nedenarne metode
nagrajevanja in priznavanja dosezkov, vendar le v primeru, da so osnovne potrebe Ze
zadovoljene. Njihove ugotovitve hkrati potrjujejo Maslowovo hierarhijo potreb, ki navaja,
da morajo biti najprej zadovoljene osnovne potrebe, kot so placilo in ugodnosti, Sele nato se
lahko zadovoljujejo potrebe visjih ravni, ki posledi€no pozitivno vplivajo na motivacijo
zaposlenih.

Pomemben vidik motivacije zaposlenih je tudi jasnost glede nacina nagrajevanja in
priznavanja uspeSnosti ter preglednost politik upravljanja ¢loveskih virov. To pozitivno
vpliva na motivacijo osebja in pripomore k reSevanju konfliktov med zaposlenimi. Programi
nagrajevanja so klju¢ni za izboljSanje produktivnosti, predanosti zaposlenih in
organizacijske uspeSnosti na dolgi rok. Vsak program pa mora vkljucevati tako denarne kot
nedenarne motivacijske elemente. Do glavnih razlik prihaja glede na viSino dohodkov
zaposlenih; avtorji zato delovno silo delijo na »modre« in »bele« ovratnike. Zaposleni v
nizjih pla¢nih razredih izkazujejo vecji interes za nagrade, saj Se nimajo zadovoljenih
osnovnih potreb po Maslowovi teoriji.
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Z drugega vidika problematiko motiviranja zaposlenih obravnavata Roopavathi in
Kulothungan (2021). V njuni raziskavi se osredotocata na tezave usklajevanja poklicnega in
zasebnega zivljenja. Poudarjata pomen prilagoditve delovnih navad, ki zaposlenim
omogocajo lazje usklajevanje dela z drugimi obveznostmi izven poklicne sfere.
Pomanjkljivosti na tem podro¢ju lahko negativno vplivajo tako na delodajalca kot na
zaposlenega. Pri zaposlenih to lahko vodi v slabSe dusevno in fizi¢no zdravje, zmanj$ano
individualno ter organizacijsko uspe$nost in nizje zadovoljstvo na delovnem mestu.
Posledi¢no se za delodajalca to kaze v povecani odsotnosti zaposlenih, vec¢jem Stevilu
bolniskih odsotnosti, vi§ji fluktuaciji zaposlenih, vecjih stroSkih zaposlovanja in
usposabljanja ter slabsih poslovnih rezultatih. Ravnotezje med poklicnim in zasebnim
zivljenjem v bistvu pomeni, koliko Casa je posamezniku na voljo za delo in za druge
dejavnosti.

Najpogostejsi razlogi za neravnovesje med delom in zasebnim zivljenjem so (Roopavathi in
Kulothungan, 2021):

— nadure kot posledica dodatnih naporov zaradi pritiskov konkurence na trgu dela,

— individualne karierne ambicije,

— vpliv globalnega gospodarstva na izbor izobrazevanj in zaposlitev,

— nezadostni dohodki,

— nadure kot nadomestilo za prenizke mese¢ne dohodke,

— posamezniki z vi§jimi dohodki, ki so prav zato bolj obremenjeni z nadurami in vec¢jo
odgovornostjo,

— Cas, potreben za voznjo na delo in prometne zastoje,

— pomanjkanje ob¢utka varnosti na delovnem mestu, pomanjkanje podpore in razumevanja
druzinskih ¢lanov in sodelavcev ter nejasno opredeljene delovne naloge oziroma slaba
delegacija zadolzitev in obveznosti med zaposlenimi.

Pomembna je tudi kultura podjetja, ko govorimo o motivaciji zaposlenih za delo. To je Se
posebej klju¢no pri delu od doma, saj zaposleni nimajo neposrednega stika s sodelavci in
nadrejenimi. Za ohranjanje angaziranosti in motivacije je zato klju¢na prilagoditev strategij,
kot so redna virtualna srecanja, jasno opredeljena pricakovanja, javno priznavanje dosezkov
preko virtualnih platform, zagotavljanje fleksibilnosti in ustvarjanje virtualne skupnosti prek
druZzbenih omreZzij. Ohranjanje kulture podjetja je bistveno pri povecani prisotnosti dela od
doma, saj je ob zmanjSanem fizicnem stiku teZje ohranjati kulturo organizacije in s tem
zavzetost zaposlenih.

V tej smeri razmislja tudi Paulsen (2022), ki opredeljuje 10 strategij za povecanje zavzetosti
zaposlenih z uporabo organizacijske kulture. Zavzetost zaposlenih predstavlja mo¢
povezave, ki jo posamezniki ¢utijo do svojega dela, organizacije in ekipe. Kultura zavzetosti
se tako osredotoCa na ustvarjanje prav teh povezav znotraj organizacije. Raziskave kaZzejo,
da povecana zavzetost zaposlenih vodi k ve¢jemu vlozku truda pri delu, kar prinaSa boljse
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rezultate in povecuje moznosti za uspeh. Prav tako viSja zavzetost zaposlenih zmanjSuje
tveganje za fluktuacijo, povecuje produktivnost in zadovoljstvo na delovnem mestu.

Glede na raziskave podjetja Quantum Workplace kultura organizacije pomembno vpliva na
raven zavzetosti zaposlenih. V raziskavi so navedene naslednje ugotovitve (Paulsen, 2022):

— Verjetnost za povecano zavzetost zaposlenih, ki menijo, da je kultura njihove
organizacije pozitivna, se poveca kar za 3,8-krat.

— Kar 87 % zaposlenih meni, da ima njihova organizacija moc¢no kulturo, kar je tesno
povezano z obcutki njihove zavzetosti.

— Kultura mora podpirati posameznike na njihovi poti glede na njihove ambicije in cilje,
saj kar 66 % zaposlenih trdi, da kultura podjetja pozitivno vpliva na njihovo delo in
odnos do dela.

— Zaposleni, ki se ne pocutijo predane in zavzete v organizaciji, bodo kar 2,6-krat bolj
verjetno zapustili podjetje zaradi razlogov, povezanih s kulturo podjetja.

Pomembne so tudi strategije, ki so klju¢ne za ustvarjanje kulture zavzetosti v organizaciji.
Glavna priporocila glede na rezultate raziskav so (Paulsen, 2022):

— Zaposlenim mora biti omogoceno, da izkoristijo svoje prednostne atribute, saj lahko le
tako najbolj u¢inkovito prispevajo k uspehu organizacije. Hkrati je treba spremljati
doseganje ciljev, uspesnost zaposlenih in ohranjati stalno komunikacijo z namenom
pridobivanja informacij o tem, kako bi lahko najbolje izkoristili njihove talente.

— Med vodstvom in zaposlenimi je treba vzpostaviti odnos, ki temelji na zaupanju.
Zaupanje med vodstvom in podrejenimi krepi obcutek povezanosti in zavzetosti v
organizaciji, kar deluje kot pomemben motivacijski dejavnik. Kljuc¢no je torej zaupanje,
ki vodi k boljsi komunikaciji med vodstvom in podrejenimi ter k ve¢ji usklajenosti in
laZjemu pridobivanju povratnih informacij.

— Vizija in nacrt podjetja morata biti jasno opredeljena. To mora biti jasno sporoeno na
vseh ravneh organizacije, saj zaposlenim pomaga razumeti, kam je podjetje usmerjeno,
kako lahko prispevajo k njegovemu razvoju in kako se umescajo v SirSo sliko. To je Se
posebej pomemben vidik pri delu na daljavo zaradi fizi€ne odsotnosti.

— Naloge in odgovornosti se morajo ujemati z ambicijami in Zeljami zaposlenih, saj je
kljuéno, da jih njihovo delo izziva in zanima. To vodi k ve¢jemu zadovoljstvu in volji
do dela. Ta vidik je pomemben, ker je pri delu na daljavo lahko prisoten obcutek
izolacije, ki lahko vodi v upad produktivnosti ter negativno vpliva na ambicije in
angaziranost zaposlenih.

— Obcutek zaposlenih, da so cenjeni, je kljuCen pri delu na daljavo, saj pripomore k
ohranjanju obcutka pripadnosti in lastne vrednosti. Zaposleni morajo vedeti, da so
cenjeni. Njihovo vrednost lahko potrjujemo na razli¢ne nacine: s priznanji, ustreznimi
placami in ugodnostmi, moznostmi za napredovanje in rast ter s spodbujanjem
ustreznega ravnotezja med poklicnim in zasebnim zivljenjem.

— Treba je izpostavljati mozZnosti za rast. Pomembno je, da zaposleni vidijo svojo
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prihodnost v organizaciji, v kateri delujejo. Ce te moZnosti ne vidijo, bodo svoj potencial
raje uresniCevali drugje. Zato je treba stalno poudarjati moznosti za razvoj, podajati
konstruktivne povratne informacije in omogocati napredek. Ko zaposleni lahko
napredujejo v svoji vlogi in Cutijo, da se razvijajo, se pocutijo bolj povezane s svojim
delom in dosegajo boljse rezultate.

4 DELO NA DALJAVO IN DOZIVLJANJE S STRANI
DELAVCEV

4.1 Delo na daljavo in hibridno delo glede na spol, sektor, starost, drZavo in raven
izobrazbe

S spremembami, ki jih je predvsem privedla epidemija covid-19, se danes svet sooca z
razlicnimi oblikami dela, ki se razlikujejo glede na vrsto zaposlitve, sektor, starost, raven
izobrazbe in Zivljenjski stan. Ta razlikovanja posledi¢no odpirajo vprasanja 0 dostopnosti in
pravi¢nosti moznosti, ki so na voljo v navezavi na delo od doma in druge hibridne oblike
dela, ter o tem, kako vplivajo na produktivnost, pocutje in kulturo podjetij.

Razli¢ni dejavniki moc¢no vplivajo na preference glede oblike oziroma nacina izvajanja dela.
Na primer, obstajajo velike razlike med posamezniki, ki sobivajo z druzino, sostanovalci, in
tistimi, ki zivijo sami. Nadalje sta starost in raven izobrazbe klju¢nega pomena pri
preferencah glede oblik dela od doma. Mlajsi zaposleni, ki so bolj spretni v uporabi
digitalnih komunikacijskih orodij, ve¢inoma vidijo hibridno delo kot manj zahteven opravek
v primerjavi s starejSimi zaposlenimi (Statista, 2022).

Koli¢ina opravljenega dela od doma se razlikuje tudi med drZzavami. Delo od doma je po
raziskavah WFH bolj pogosto v angleSko govorecih drzavah, kjer se povprecje giblje od 1
dneva v Novi Zelandiji do 1,7 dneva dela od doma na teden v Kanadi. V Evropi se koli¢ina
dela od doma giblje med 0,5 dneva na teden v Gr¢iji do 1 dneva na Finskem, v Nemciji in
na Nizozemskem. Povpredje dela od doma znasa okoli 0,9 dneva na teden. Zelja zaposlenih
po delu od doma oziroma delu na daljavo pa se razlikuje od nacrtovanih dni dela od doma
delodajalcev. Zaposleni po vsem svetu bi radi delali od doma povprecno 2 dni na teden,
medtem ko delodajalci Zelijo, da zaposleni delajo od doma le 1,1 dneva na teden. TakSna
razlika v pricakovanjih med zaposlenimi in delodajalci je prisotna v 34 drzavah. Globalno
danes 67 % zaposlenih dela vse dni v tednu v pisarni, medtem ko 26 % zaposlenih dela v
razli¢nih oblikah hibridnega nacina dela oziroma delno od doma in delno v pisarni, 8 %
zaposlenih pa dela popolnoma na daljavo (Aksoy in drugi, 2023). V Sloveniji je po podatkih
raziskave Zveze svobodnih sindikatov Slovenije leta 2020 med pandemijo od doma delalo
19 % moskih in 22 % zensk (ZSSS, 2022). Po zadnjih podatkih, objavljenih na Statisticnem
uradu Republike Slovenije, trenutno v Sloveniji 82 % ljudi dela vse dni v tednu v pisarni
(Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2023). Se novejse podatke o delu na daljavo v
Sloveniji najdemo v raziskavi, objavljeni septembra 2024 na Statisti, ki prikazuje, da
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trenutno v Sloveniji dela na daljavo 6,4 % zaposlenih. Z namenom S§irSega vpogleda v
globalno sliko dela na daljavo je spodaj predstavljen pregled statistike dela na daljavo iz
razli¢nih koncev sveta glede na starost, sektor, izobrazbeno raven in spol.

411 Starost

Za globalni vpogled lahko kot primer vzamemo lItalijo, Rusijo in ZDA. Delo na daljavo je
najbolj pogosto med mladimi, starimi od 25 do 34 let (39 %), in najmanj pogosto med
zaposlenimi, katerih starost se giblje med 55 in 64 let (29 %). Raziskava v Italiji prikazuje,
da je delo na daljavo najbolj pogosto v starostni skupini od 35 do 44 let (35,6 %) in najmanj
pogosto, tako kot v ZDA, v skupini nad 54 let (31,5 %). V Rusiji je delo na daljavo najbolj
pogosto v starostni skupini med 18 in 24 let (53 %) in najmanj pogosto pri zaposlenih v
starostni skupini nad 55 let (33 %) (Statista, 2022). Zgornja statistika je prikazana v tabeli 2.

Tabela 2: Delo na daljavo glede na starostno skupino in drzavo

Regija/Drzava Najpogostejsa starostna skupina Najmanj pogosta starostna skupina
ZDA 25-34 let (39 %) 55-64 let (29 %)

Italija 35-44 let (35,6 %) 55+ let (31,5 %)

Rusija 18-24 let (53 %) 55+ let (33 %)

Vir: povzeto po ZSSS, (2022) in Statista, (2022).

V Sloveniji je raziskava Zveze svobodnih sindikatov Slovenije pokazala podobno sliko, saj
je 62 % od 1200 vprasanih zaposlenih, starth med 25 in 34 let, izrazilo visoko zadovoljstvo
z moznostjo dela na daljavo v primerjavi s starejSimi od 55 let (ZSSS, 2022).

412 Sektor

Delo na daljavo je najbolj pogosto v sektorjih medijev, telekomunikacij in informacijskih
tehnologij, saj ta sektor predstavlja najvecje sStevilo zaposlenih na daljavo. V Rusiji mu na
drugem mestu sledijo zaposlitve v prodaji, na tretjem mestu pa v izobrazevanju. V Italiji
sektorjema medijev in telekomunikacij sledijo zaposleni v pravosodju ter v sektorju
arhitekture in inzeniringa. Statistika za Italijo prikazuje podobno sliko kot za Rusijo. Na
drugem mestu po pogostosti dela na daljavo je v Italiji izobrazevalni sektor, nato sledijo
finan¢ne in zavarovalniSke storitve ter storitve, povezane z nepremi¢ninami (Statista, 2022).

Razporeditev najbolj pogostih sektorjev, kjer se delo opravlja na daljavo, prikazuje tabela 3.
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Tabela 3: Delo na daljavo glede na sektor

Regija/Drzava Najpogostejsi sektorji Manj pogosti sektorji
Rusija Mediji, telekomunikacije, IT Prodaja, izobraZevanje

Italija Mediji, pravosodje, arhitektura/IT Izobrazevanje, finance, nepremicnine
Slovenija IT in telekomunikacije Ostali sektorji

Vir: povzeto po ZSSS, (2022).

Lokalno je raziskava ZSSS pokazala podobno sliko ze leta 2015, ko je prav tako
prevladovala priljubljenost dela na daljavo v sektorju informacijsko-komunikacijskih
tehnologij (57 %), sledile pa so finan¢ne storitve, nepremi¢nine in javna uprava (30 %)
(ZSSS, 2022).

4.1.3 lzobrazbena raven

Na globalni ravni delo na daljavo omogoca ena od petih sluzb, medtem ko v drzavah z
nizjimi dohodki na prebivalca to omogoca le ena od 26 sluzb. Delo na daljavo v povprecju
opravljajo bolje placani zaposleni in tisti z izobrazbo terciarne stopnje. Leta 2018 je na
daljavo vsaj enkrat tedensko delalo 23 % zaposlenih, med zaposlenimi s srednjeSolsko
izobrazbo je bilo taksnih 6 %, med osebami brez izobrazbe pa 2 % (ZSSS, 2022).

Podatki iz leta 2024 kazejo, da so zaposlenti, ki so bodisi delali na daljavo od doma bodisi z
nedolocene lokacije, v ve&ini univerzitetno izobrazeni. Studija o ozadju zaposlenih, ki delajo
na daljavo v Evropi, prikazuje naslednje podatke (R-Map, 2024):

— 39 % udeleZenih je imelo diplomo,
— 35 % magistrsko izobrazbo,

— 9,8 % doktorat znanosti,

— 16,2 % srednjo ali nizjo izobrazbo.

4.1.4 Spol

V Evropski uniji je po zadnjih podatkih iz septembra 2024 8,9 % zaposlenih, udeleZenih v
raziskavi, obicajno opravljalo delo od doma. DeleZ zaposlenih, ki delajo na daljavo, se med
evropskimi drZzavami moc¢no razlikuje. Glede na podatke udelezencev v raziskavi le 1,4 %
zaposlenih v Romuniji dela na daljavo, medtem ko je na Irskem taksnih 21,4 %. Med
spoloma opazimo razliko, saj je delo na daljavo pogostejSe pri Zenskah v primerjavi z
moskimi (Espinosa, 2022). Najve¢ zaposlenih, ki delajo na daljavo ali v razli¢nih hibridnih
oblikah dela, je na Irskem, Finskem in Nizozemskem. Najnizje deleze zaposlenih, ki delajo

od doma, najdemo v Romuniji, Bolgariji, Gr¢iji in na Madzarskem. Glede na spol so razlike
med drzavami majhne in se izrazajo v zelo nizkih odstotkih. V Sloveniji trenutno delez
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moskih, ki delajo od doma, predstavlja 5,8 % vseh zaposlenih, delez Zensk pa 7,1 % vseh
zaposlenih (Espinosa, 2024). To prikazuje tabela 4.

Tabela 4: Delo na daljavo glede na spol

Drzava Delez Zensk Delez moskih
EU (povprecje) 9,5% 8,4 %
Irska 22,8 % 22,7 %
Romunija 1,7 % 0,9 %
Slovenija 7,1% 5,8 %

Vir: povzeto po Espinosa (2024).

Podobno statistiko najdemo tudi pri analizi preferenc glede oblik dela po spolu. Raziskava
Diaz Escobar in drugi (2024) je pokazala, da pripadnice Zenskega spola v 62,5 % primerov
pogosteje raje izberejo hibridni nacin dela od doma kot moski. Nadalje so bile Zenske
pripravljene odreci se 10 % svoje place v zameno za popolnoma oddaljeno delo, medtem ko
moski niso kazali interesa, da bi za druga¢no obliko dela sprejeli znizanje place.

4.2 Razlike po spolu v delovnih praksah med delom od doma in delom v pisarni

V kontekstu dela od doma je potreben vpogled tudi v koli¢ino in kakovost Casa, ki ga
zaposleni porabijo za placano in neplacano delo, torej v razlike v Casu, porabljenem za
zaposlitev, ter za gospodinjska opravila in skrb za otroke med delovnim ¢asom. Dodaten
vpogled v to dinamiko je zanimiv tudi z vidika razlikovanja po spolu.

Zenske skupno porabijo ve¢ Easa za gospodinjska opravila in skrb za otroke kot mogki, zato
opazamo, da je bil njihov delovni ¢as bolj prepleten z aktivnostmi, ki sodijo v zasebno sfero.
Podobne ugotovitve veljajo tudi za moske, ki so v primerjavi s tistimi, Ki ne delajo od doma,
ve¢ ¢asa namenili gospodinjskim opravilom med delovnim ¢asom, ne glede na status dela
od doma. Razlike v porabljenem casu za osebno nego, spanje ali prosti Cas so bile
zanemarljive oziroma zelo majhne. Cas, porabljen za osebno nego med delom, je bil kljub

ey oo
ey oo

........

ki niso delali od doma (Powel in Craig, 2015).

Razlike med spoloma so bile izrazite tudi med zaposlenimi Zenskami, ki so delale od doma,
in tistimi, ki niso. Powel in Craig (2015) sta v svoji raziskavi ugotovila velike razlike med
pla¢anim in nepla¢anim delom. Zenske, ki so delale od doma ob&asno ali delno, so porabile
vsaj eno uro manj za zaposlitev, tiste, ki so redno ali vseh pet dni v delovnem tednu
opravljale delo od doma, pa vsaj 2,5 ure manj. Cas, porabljen za gospodinjska opravila, je
eksponentno narascal s koli¢ino dela od doma in je neposredno povezan s Casom, prezivetim
doma.
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Razlike med delom od doma in delom v pisarni sta Powel in Craig (2015) raziskovala skozi
tri vidike: vecopravilnost, fragmentacijo ¢asa in nacrtovanje Casa. Pri fragmentaciji Casa sta
avtorja merila povprecno Stevilo epizod, ki prekinejo delovni proces. Taksne prekinitve so
bile najpogostejse pri zenskah, ki so delale od doma, in najmanj pogoste pri moskih, ki niso
delali od doma. Podobno je bilo pri veopravilnosti, saj je bilo delo od doma povezano z
vecjo koli¢ino ¢asa, namenjenega opravljanju poklicnih in zasebnih nalog hkrati, povprecno
vsaj 21 minut na dan. Pri Zenskah je bil ta Cas bistveno daljsi (24,4 minute na dan) kot pri
moskih (6,3 minute na dan). Razlike so bile opazne tudi v nacrtovanju ¢asa. Moski in Zenske,
ki niso delali od doma, so svoj delovni ¢as nacrtovali v tradicionalnem okviru med 9. in 17.
uro. Zaposleni, ki so delo opravljali od doma, so ve¢ ¢asa delali izven teh tradicionalnih ur,
pogosto med 17. in 23. uro, kar je bilo ponovno bolj opazno pri zenskah. Ugotovitve njune
Studije torej kaZejo na jasno povezavo med spolom, delom od doma in delom v pisarni ter
razlikami v uporabi ¢asa za placane in neplacane aktivnosti. Na mikro ravni delo od doma
omogoca ve¢ji nadzor in fleksibilnost pri uporabi ¢asa za zasebno in poklicno zivljenje, na
makro ravni pa krepi spolno delitev dela znotraj in zunaj doma. Povecana fleksibilnost tako
vodi v povecano koli¢ino neplacanega dela v primeru Zensk.

Ravanera in drugi (2023) v svoji Studiji ugotavljajo, da si ljudje na splosno Zelijo vec
fleksibilnosti na delovnem mestu. Njihove ugotovitve kazejo, da kljub splosno zazeleni
fleksibilnosti zenske Se vedno pogosteje naletijo na negativno obravnavo v povezavi z delom
od doma. Delni razlog za to je dejstvo, da pripadnice Zenskega spola pogosteje uporabljajo
formalne prilagoditve in fleksibilnost, medtem ko moski delo od doma izvajajo ad hoc, kar
jim omogoca, da se lazje predstavijo kot idealni delaveci.

Posledica tega je, da se zenske pogosteje soo€ajo z ve€jimi ovirami na karierni poti, kot so
razlike v placah in manjSe Stevilo napredovanj. Njihova Studija v ZDA je pokazala, da so
matere, ki so delale od doma, zasluzile manj kot tiste, ki so delale na lokaciji. To dejstvo
odvraca Zenske od dela na daljavo, kar pa dolgoro¢no ni koristno niti za delodajalce. Avtorji
so ugotovili, da se je pri zaposlenih, ki so zaznali, da je njihova organizacija pristranska
glede na spol v povezavi z dogovori o fleksibilnosti, zmanjSala angaZiranost za delo in
zadovoljstvo, hkrati pa se je povecala njihova namera po odhodu. To velja za oba spola
(Ravanera in drugi, 2023). Tabela 5 prikazuje povzetek ugotovitev raziskave.

Tabela 5: Razlike pri delu na daljavo glede na spol

Vidik Zenske Moski
Zenske v ¢asu dela od doma

y , i Moski, ki delajo od doma, bij
Cas za placano delo porabijo eno uro manj za placano oSk, &1 delajo o€ comd, poradljo

delo veC Casa za gospodinjska opravila .

y Ve¢ vkljué j dinjsk
Cas za gospodinjska | Eksponentno nara$¢a s koli¢ino ce vjucevalja v gospocinjsa

. opravila med delovnim Casom, ne
opravila dela od doma.

glede na status dela od doma.
se nadaljuje
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Tabela 5: Razlike pri delu na daljavo glede na spol (nad.)

Vidik Zenske Moski
Opravljanje ve¢ opravil hkrati

Opravljanje ve¢ opravil hkrati

Vecopravilnost znasa povpre¢no 24,4 minute na y y )
dan znasa povpre¢no 6,3 minute na dan.
Najveé epizod, kjer je prekinjajo . . .. . .
. . ajve,c epl,Z(z Jer ] .p , e Najmanj prekinjenega dela je pri
Prekinitve pri delu delo, je pri Zenskah, ki delajo od ey . .
moskih, ki delajo v pisarnah.
doma.
Pogosteje delajo zungj . - . .
. . . 5 Delo zunaj tradicionalnih ur manj
Nacrtovanje Casa tradicionalnega delovnega Casa (9—

pogosto kot Zenske.

17), predvsem med 17. in 23. uro.

Vir: povzeto po Ravanera in drugi (2023).

4.3 Komunikacija znotraj podjetja in ob¢utek pripadnosti

Kljub prednostim dela na daljavo, kot je fleksibilnost pri upravljanju ¢asa in lokaciji dela,
ostajajo izzivi na podro¢ju komunikacije, povezanosti znotraj organizacije ter obcutka
pripadnosti. Teorija pripadnosti poudarja potrebo ljudi po oblikovanju stabilnih, trajnih
medosebnih vezi, ki vplivajo na motivacijo, Custva in kognitivne procese. Fizi¢na
oddaljenost pri delu na daljavo to pogosto ovira, saj zmanjSuje pogostost osebnih interakcij
in socialnih stikov (Davis, 2022).

Teorija pripadnosti izpostavlja dva klju¢na kriterija: ljudje potrebujejo pogoste medosebne
interakcije, ki ustvarjajo obcutek stabilnosti in Custvenega zanimanja, ter dolgotrajne
odnose, ki jih zaznamujeta stabilnost in zaupanje (Davis, 2022). Ti vidiki so bistveni za
uspesno sodelovanje in prenos znanja znotraj organizacije. Moc¢ne povezave, ki temeljijo na
zaupanju in sodelovanju, olaj$ajo prenos znanja in povedujejo produktivnost. Sibke vezi
lahko sicer omogocajo Sirjenje informacij, vendar pogosto manj u¢inkovito (Yang in drugi,
2022).

Delo na daljavo je povzrocilo, da so poslovne enote postale manj povezane. Raziskava
podjetja Microsoft, ki je zajela 61.182 zaposlenih med letoma 2019 in 2020, je pokazala, da
se je Stevilo povezav med razli¢nimi oddelki zmanjSalo. Socialna omrezja zaposlenih so
postala bolj stati¢na, kar je vodilo v manj dodanih in ve¢ izgubljenih povezav mesecno.
Posledicno se je zmanjSal prenos znanja in inovativnost, kar je oviralo dolgoro¢no
uc¢inkovitost organizacije (Yang in drugi, 2022).

Raziskava je tudi pokazala, da delo na daljavo spreminja na¢ine komunikacije. Fizi¢na
medosebna komunikacija, ki je klju¢na za sinhrono sodelovanje, je upadla, medtem ko so
zaposleni pogosteje uporabljali asinhrone na¢ine komunikacije, kot S0 e-posta in sporocila.
Pomanjkanje sinhrone komunikacije zmanjSuje povezanost in otezuje ucinkovito
sodelovanje. Dolgotrajne spremembe v nacinih komunikacije in sodelovanja vodijo v
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zmanjSano produktivnost in inovativnost, kar je Se posebej problemati¢no v sektorjih, kjer
so inovacije klju¢ne za konkurencnost. Podjetja pogosto sprejemajo odlocitve glede dela na
daljavo na osnovi kratkoro¢nih podatkov, kar lahko vodi v dolgoroéne negativne posledice.
Hibridni nacin dela se ponuja kot potencialna resitev, saj zdruzuje prednosti dela na daljavo
z ohranjanjem socialnih interakcij in povezanosti v organizaciji (Yang in drugi, 2022).

Socialna omrezja in povezanost zaposlenih so bistvenega pomena za uspeh podjetij. Prenos
znanja in izkuSenj med zaposlenimi ustvarja konkuren¢no prednost ter izboljSuje
ucinkovitost. Delo na daljavo pa omejuje interakcije, ki presegajo formalne kanale
komunikacije, kar zmanjSuje priloznosti za izmenjavo informacij in ustvarjanje inovativnih
resitev (Yang in drugi, 2022).

To lahko ovira dostop do novih informacij in virov, saj je sodelovalna mreza zaposlenih z
delom na daljavo postala bolj razdrobljena (Yang in drugi, 2022).

Nadalje je raziskava (Yang in drugi, 2022) pokazala, da so se mreze spremenile. Povecal se
je individualni grozdni koeficient, kar pomeni, da so deli socialnih mrez postali manj
povezani med seboj in bolj povezani navznoter. Dolo¢ene povezave med zaposlenimi so
tako postale moc¢nejse, a hkrati manj raznolike, kar vpliva na pretok in dostop do znanja ter
razli¢nih delov organizacijske strukture. Prehod na delo na daljavo je zmanjsal Cas, ki so ga
zaposleni porabili za sodelovanje s Sibkejsimi povezavami, njihova razporeditev ¢asa za
medosebne stike pa je postala bolj skoncentrirana na ozji krog sodelavcev.

Dodatno je delo na daljavo povzrocilo, da so socialne mreze posameznikov postale bolj
staticne, Saj se je Stevilo obstojecih povezav zmanjSalo, prav tako pa tudi Stevilo novih
povezav, ki so jih posamezniki ustvarili mese¢no v primerjavi s ¢asom pred in po
implementaciji dela na daljavo. Ce povzamemo, so socialne mreZe zaposlenih postale bolj
toge, nekatere mreze bolj razdrobljene, hkrati pa so nekateri deli mrez postali bolj grozdno
skoncentrirani (Yang in drugi, 2022).

Klju¢ni vpliv odnosov in komunikacije potrjuje tudi Studija, Ki je raziskovala, kako se
spreminja komunikacija ob prehodu na delo na daljavo. Ugotovitve kazejo, da neformalne
povezave znotraj podjetja med zaposlenimi lahko blazijo negativne u¢inke napetosti in stresa
v ekipah (Maurer in drugi, 2022).

Za ohranjanje motivacije, zadovoljstva in kakovosti dela je klju€no ustvarjanje priloznosti
za socialno interakcijo in povezovanje. Hibridni modeli dela omogocajo uravnotezen
pristop, ki zaposlenim nudi fleksibilnost, hkrati pa ohranja obcutek pripadnosti in
povezanosti z organizacijo. Podjetja morajo te vidike upoStevati pri oblikovanju delovnih
politik, da bi izbolj$ala produktivnost, inovativnost in zadovoljstvo zaposlenih.
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4.4 Stres na delovnem mestu in obcutek socialne izolacije

Z uvedbo dela na daljavo so se zabrisale meje med javnim in zasebnim zivljenjem, kar lahko
poveca obcutek razdalje med zaposlenimi in vodi v ve¢ primerov cinizma, hkrati pa lahko
povzro¢i tudi nasproten ucinek. To stanje je zaskrbljujoCe z organizacijskega vidika, saj
negativno vpliva na pocutje zaposlenih in njihovo delovno uspesnost. Cinizem, ena od
dimenzij izgorelosti, izraza negativen odziv na preobremenjenost pri delu. Tako odtujenost
kot cinizem vkljucujeta obcutek oddaljenosti, ki negativno vpliva na dusevno zdravije,
prispeva h kognitivnim napakam in ustvarja konflikte med poklicnim ter druZinskim
zivljenjem (Petitta in Ghezzi, 2023).

Distanciranje od dela zunaj delovnega Casa je lahko pozitiven proces sprostitve in okrevanja,
medtem ko distanciranje med delom pogosto odraza izgubljanje interesa za cilje in vrednote
organizacije. Pomanjkanje obc¢utka pripadnosti organizaciji ter povezanoSti z njeno
skupnostjo je tesno povezano s temeljno ¢lovesko potrebo po socialnem povezovanju. Ljudje
skozi vse zivljenje iS¢ejo obcutek, da pripadajo neCemu vec¢jemu, kar spodbujajo socialna
omreZzja, ki omogocajo izmenjavo informacij in znanja (Petitta in Ghezzi, 2023).

Izgorelost na delovnem mestu predstavlja obliko stresa, ki izvira iz ¢ezmernih delovnih
zahtev. PovzrocCa psiholosko distanciranje, negativne custvene reakcije in zmanj$ano
motivacijo za sodelovanje. lzgorelost je tudi obrambni mehanizem, s katerim posamezniki
posku$ajo omejiti preobremenitev, vendar hkrati negativno vpliva na kognitivne procese,
povezane z opravljanjem nalog (Petitta in Ghezzi, 2023).

Odtujenost in izgorelost vkljucujeta socialno komponento — bodisi obcutek izolacije zaradi
pomanjkanja povezanosti bodisi distanciranje zaradi prezahtevnih interakcij. Obe stanji
vplivata na sposobnost obdelave informacij, kot so pozornost, spomin in reSevanje delovnih
nalog. Negativni obc¢utki, povezani z distanciranjem, zavirajo motivacijo za sodelovanje in
poslab3ujejo kakovost kognitivne obdelave. Studija je pokazala, da odtujenost na delovnem
mestu vodi v cinizem, kar posledi¢no negativno vpliva na motivacijo, osredotocenost,
produktivnost in dusevno zdravje (Petitta in Ghezzi, 2023).

S prehodom na delo na daljavo pa v ospredje glavnih izzivov stopa problematika obcutka
izolacije v Casu vse bolj razprSenih in fleksibilnih delovnih praks. Ugotovitve raziskav
kazejo, da je poveCana uporaba informacijskih tehnologij sicer pomagala pri premagovanju
obcutkov izoliranosti, a hkrati razlicne oblike dela na daljavo vodijo v vedno vecjo
izoliranost posameznikov. Poudarja se tudi vzajemen vpliv med obcutkom izolacije in
psiholoskimi stiskami, kar kaze na to, da stres povecuje obcutek izolacije in je hkrati lahko
posledica izolacije (Van Zoonen in Sivunen, 2022).

Psiholosko stisko na delovnem mestu prepoznavamo v obcutkih nezadovoljstva in
negativnih Custvih, ki jih obi¢ajno spremlja stres. Med epidemijo je izolacija zaradi fizicnega
distanciranja vplivala na psiholosko stisko zaposlenih, kar je bilo Se posebej opazno pri
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starejSi populaciji. Prehod na delo od doma lahko tako vpliva na psihi¢no obremenjenost ter
povecuje stopnjo stresa in depresije kot posledico izolacije.

Izolacija, ki spremlja delo od doma, je pogosto posledica omejenega dostopa do socialnih in
drugih virov, ki so na voljo v pisarniSkem okolju. ZmanjSanje socialnih stikov med
zaposlenimi posledi¢no zmanjSa angaziranost in obcutek pripadnosti organizaciji. Obcutek
pripadnosti organizaciji ali podjetju pa je pomemben predvsem zaradi zagotavljanja socialne
podpore, norm ravnanja in lazjega doseganja ciljev, ki jih omogoca fizi¢na prisotnost.

Zaposleni naj ne bi potrebovali fizicnega stika oziroma interakcij v Zivo za zadovoljitev
potreb po pripadnosti organizaciji. Pomanjkanje fizi¢nega stika kljub temu pusca svoj vpliv,
saj zmanjSuje moznosti za sklepanje novih socialnih stikov in povecuje obcutke izolacije.
Slabse Custvene vezi, neizpolnjene potrebe po socializaciji in manj podpornih virov vodijo
v vec stresa in povecujejo psiholoske stiske (Van Zoonen in Sivunen, 2022).

Studija Van Zoonen in Sivunen (2022) prikazuje:

— Delo od doma vpliva na percepcijo in ob¢utke izolacije pri zaposlenih.

— Povecanje koli¢ine komunikacije prek informacijsko-komunikacijskih tehnologij med
zaposlenimi zmanjSuje obcutke izolacije.

— Obcutki izolacije povecujejo koli¢ino psiholoskih stisk pri zaposlenih in hkrati
psiholoske stiske povecujejo obcutke izolacije.

— Delo od doma pasivno vpliva na psiholoski stres prek obcutka izolacije.

Van Zoonen in Sivunen (2022) opozarjata, da je delo od doma kljub prednostim lahko
pomemben vir stresa. Kot reSitev predlagata virtualne skupne premore in vlaganje v strukture
na delovnem mestu, ki omogocajo podporo v primerih dusevne stiske.

Obcutek samote lahko opredelimo kot razliko med Zeleno in dejansko stopnjo socialnih
odnosov posameznika. Vecja razlika med tema dvema vrednostma povzroca stisko in
tesnobo zaradi negativne izkus$nje osamljenosti. Obcutek samote je povezan tudi z duSevnimi
in fizicnimi zdravstvenimi tezavami. Osamljenost je bila v preteklosti obravnavana
predvsem kot tezava starejSe populacije, danes pa to tveganje vse pogosteje prizadene tudi
mlajSe ljudi. Miyake in drugi (2021) navajajo, da je osamljenost vse bolj prisotna med
delovno aktivno populacijo, staro od 19 do 65 let, kjer se pogostost pojavljanja giblje med
40 in 48 %.

Med odraslim prebivalstvom je z obcutkom samote povezanih ve¢ dejavnikov, med glavnimi
pa so socioekonomski status, osebni dohodek, gostota poselitve, nacin Zivljenja in kakovost
odnosov s sosedi. Namen raziskave Miyake in drugi (2021) je bil prav zato oceniti povezavo
med stresom na delovnem mestu in osamljenostjo med delavci, ki delajo na daljavo.

Ugotovitve Studije prikazujejo, da obstaja povezava med pogostostjo dela na daljavo in
obcutkom osamljenosti. To pa ne pomeni, da povecana koli¢ina dela na daljavo nujno vodi
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v vecji obcutek osamljenosti. Kljuen dejavnik je socialna podpora, saj obstaja mocna
povezava med osamljenostjo in stopnjo podpore, ki jo posamezniki prejmejo od sodelavcev
in nadrejenih. Zahtevnost dela in psiholoski stres vplivata na ob¢utek osamljenosti le pri zelo
visokih ravneh obremenjenosti, fleksibilnost pri odlocanju in nadzoru delovnih nalog pa
ocitno nima vpliva na ob¢utek osamljenosti.

Studija zato ugotavlja, da morajo podjetja spodbujati in omogocati komunikacijo ter
interakcijo med zaposlenimi, ki delajo na daljavo. Produktivnost je ena kljuénih tock interesa
pri delu in je v dolo¢eni meri povezana s stresom in stopnjo socialne izolacije. Stres je dober
napovedovalec negativnega vpliva na produktivnost, tako pri delu na daljavo kot pri delu v
pisarni. Stres lahko opredelimo kot odziv na utrujenost, ki jo posamezniki obcutijo, kadar
zahteve dela presegajo njihove sposobnosti za soocanje z njimi.

Na osnovi §tudij Miyake in drugi (2021) na Japonskem ter Toscano in Zappala (2020) v
Italiji lahko sklenemo, da ima obcutek socialne izolacije vpliv na stres, stres pa vpliva na
potek in izvajanje dela ter delo na daljavo. Socialna izolacija zmanjSuje zadovoljstvo pri delu
na daljavo, pomanjkanje socialnih stikov pa mocno vpliva na splosno zadovoljstvo na
delovnem mestu.

Nadalje sta Toscano in Zappala (2020) v svoji Studiji ugotovila, da socialna izolacija
povzroCa viSjo raven stresa in negativno vpliva na produktivnost zaposlenih. Zaznana
produktivnost pri delu na daljavo pa lahko prispeva k vec¢jemu zadovoljstvu pri delu.
Zaposleni, ki ocenjujejo, da so produktivni pri delu na daljavo, so s svojim delom tudi bolj
zadovoljni.

To je klju¢nega pomena, saj lahko na tej osnovi sklepamo, da kadar delo na daljavo prispeva
k obcutkom socialne ali profesionalne izolacije, negativno vpliva tudi na produktivnost in
uspesnost pri delu.

Definicijo izolacije lahko opredelimo z dveh vidikov (Sahai in drugi, 2020):

— kot pomanjkanje zadovoljujocih prijateljskih odnosov ali pomanjkanje dostopa do
razli¢nih socialnih omreZij, povezanih z delovnim mestom,

— kot pomanjkanje zadovoljive koli¢ine socialnih in profesionalnih stikov na delovnem
mestu.

Nadalje izolacijo lahko opredelimo kot poklicno, socialno ali fizi¢no. Pri poklicni izolaciji
gre za problem zmanj$anih mozZnosti za napredovanje in druge morebitne nagrade znotraj
neke organizacije. Socialna izolacija je opredeljena kot pomanjkanje neformalnih odnosov
in stikov s sodelavci in prijatelji v podjetju ali organizaciji. Pri fizi¢ni izolaciji pa gre za delo
v okolju, kjer zaposleni niso ve¢ fizicno socializirani s preostalimi zaposlenimi v organizaciji
(Sahai in drugi, 2020).
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Zgoraj navedeni trije tipi izolacije so medsebojno prepleteni in povezani, saj lahko vodijo
drug v drugega. Tako lahko izolacijo opredelimo kot konstrukt petih dimenzij (Sahai in
drugi, 2020):

— pomanjkanje socialne podpore,
— pomanjkanje moznosti ucenja,

— pomanjkanje moznosti za razvoj,
— pomanjkanje socialnih interakcij,
— prisotnost fizicne izolacije.

Socialna izolacija je povezana z vrsto dejavnikov, kot so individualni afekti, vedenje, odnos,
dobrobit in delovna uspesnost zaposlenih. Na delovnem mestu se povezava med socialno
izolacijo in afektom kaze kot zmanjSana Custvena vez, Custvena prenosljivost za nove
naloge, izguba druzbenega merila za primerjavo, osamljenost, zmanjSano zaupanje vase,
Custvena iz¢rpanost in izgorelost.

Socialna izolacija je prav tako povezana z razlicnimi stali$¢i zaposlenih, kot so na primer
zadovoljstvo z lastnim delom, zadovoljstvo z nadrejenimi, zadovoljstvo s sodelavci,
identiteta delovne skupine, organizacijska predanost in identiteta, Custvena predanost ter
zavzetost. Nadalje je socialna izolacija na delovnem mestu povezana tudi z vedenjem
zaposlenih in vpliva na namen menjave sluzbe, obnasanje, ki presega vlogo oziroma delovno
mesto, izrazanje mnenja zaposlenih, deviantno vedenje in motiviranost za spremembe (Sahai
in drugi, 2020).

Psiholoski stres in izgorelost sta povezana pojava. Stres lahko opredelimo kot porusenje
ravnovesja emocionalno-okolijskega-kognitivnega sistema zaradi zunanjih dejavnikov. Te
dejavnike imenujemo stresorji, ki lahko glede na sposobnosti posameznika in njegove
razpolozljive vire za spopadanje s stresom vodijo v neravnovesje (McCormack, 2014).

Ko govorimo o stresu, so pomembni stirje elementi (McCormack, 2014):

— vzrok za stres oziroma stresor,

— ocena prizadete osebe o tem, ali je vzrok Skodljiv ali ne,
— poskus posameznika, da se spopade s stresorjem,

— ucinek stresnega dejavnika na um in telo osebe.

Stres je na delovnem mestu stalno prisoten in postane problematicen Sele, ko zacne
predstavljati tveganje za fizi¢no in Custveno pocutje zaposlenega. Izgorelost pa predstavlja
odziv na vsakodnevni kroni¢ni stres, ki se razvije iz obcasnih kriz. Izgorelost ni hiter pojav,
temvec pocasen in dolgotrajen proces. Zaposleni obicajno prenasajo stres le krajse obdobje,
medtem ko ga dolgorocno veliko tezje prenasajo. Izgorelost se od stresa razlikuje po tem, da
je stres vseprisoten, torej prisoten na vseh podroc¢jih Zivljenja posameznika, medtem ko je
izgorelost stanje, ki ga posameznik dozivlja skoraj izklju¢no v povezavi z delovnim mestom.
Za razliko od stresa, ki lahko izgine, ko dejavnik, ki ga povzroca, odstranimo iz okolja,
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izgorelost ne izgine takoj, ampak je okrevanje dolgotrajnejsi proces. Pri izgorelosti gre za
sindrom, ki ga sestavljajo trije klju¢ni dejavniki (McCormack, 2014):

— Custvena iz€rpanost,
— depersonalizacija,
— obcutek zmanjSanega dosezka.

Custvena izérpanost se kaze kot pomanjkanje energije, navduSenja in samozavesti.
Posamezniki se pocutijo odmaknjeni, otopeli, loCeni, nemoc¢ni in premagani. Fizi¢ne
posledice vkljucujejo tezave s spanjem in fizi¢no utrujenost. Zaradi vpliva na imunski sistem
zaposleni, ki so izgoreli, tudi pogosteje zbolevajo.

Pri depersonalizaciji zaposleni postajajo vse bolj negativni in cini¢ni do svojega dela.
Povecajo se obcutki jeze, vedno bolj je prisotna razdrazljivost. Na podrocjih, kjer so prej
kazali interes za sodelovanje in ekipno delo, se zdaj trudijo oddaljiti od sodelavcev,
nadrejenih in prejemnikov storitev.

Hkrati imajo zaposleni zmanjSan obcutek dosezka, saj menijo, da niso ve¢ dovolj
produktivni in da pri delu ne dosegajo ustreznih rezultatov. Njihova samoocena na zacetku
sindroma obi¢ajno ni pravilna z objektivnega vidika, vendar ta obCutek sCasoma postane
samouresnicljiv kot posledica izgorelosti (McCormack, 2014).

Delo na daljavo lahko pri dolo¢enih zaposlenih vodi v izgorelost. K temu prispeva vec
dejavnikov, kot sta na primer zabrisana meja med domom in sluzbo ter dejstvo, da ljudje od
doma pogosto delajo dlje. V dolgotrajnem okolju dela na daljavo in brez ustreznih mej lahko
pride do izgorelosti tudi zaradi tezav pri loevanju zasebnega in poklicnega Zivljenja,
pomanjkanja jasno opredeljenega delovnega Casa ter usklajevanja delovnih nalog. Drugi
dejavniki, ki vplivajo na izgorelost in stres, so Ze omenjeni obCutek izolacije in osamljenosti
ter pritiski v zasebnih odnosih, saj daljSe delovne ure povzrocajo neskladje. Priporoca se
redno poroc¢anje o obCutkih preobremenjenosti, da se delo ustrezno razporedi med zaposlene
(World Health Organization, 2022).

Najvecji izziv, povezan z izgorelostjo, naj ne bi bilo dejstvo, da zaposleni postanejo
neproduktivni, temve¢ ravno nasprotno — da pogosto presegajo pricakovanja in pretirano
nadomescajo. Delodajalci se morajo zavzemati za uveljavljanje zdravih rutin, imeti realna
pricakovanja do zaposlenih ter jih o tem ustrezno obvescati in informirati. Zaposlenim bi
morali biti na voljo podporni programi in svetovanja, ki spodbujajo uravnotezen Zivljenjski
stil. Resitve so tako v (McCormack, 2014):

— Vodenju z zgledom: nadrejeni bi morali biti strastni do svojega dela in hkrati ceniti svoje
duSevno in telesno pocutje ter vzdrZevati ravnovesje med poklicnim in zasebnim
zivljenjem.

— Spremljanju dopustov: treba je spremljati zaposlene, saj Stevilni ne izkoristijo dopusta,
ker ga varCujejo za cas, ko bodo lahko spet potovali, ali pa ne vzamejo bolniskega
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dopusta, saj lahko delo opravljajo od doma.

— Ponujanju priloznosti in fleksibilnosti: zaposlenim je treba omogociti, da si vzamejo ¢as
za druzinske obveznosti, osebne krize ter finan¢ne ali zdravstvene stiske. Zaposlene, ki
delajo od doma, je bolje ocenjevati glede na njihove dosezke in ne na Cas, ki ga prezivijo
za raCunalnikom.

— Prav zato je klju¢nega pomena vodstvo in njihov nacin aktivnega ukrepanja glede virov
stresa na delovnem mestu. Dobre vodstvene prakse in obvladovanje stresa na delovnem
mestu gresta z roko v roki. Kot Ze omenjeno, dobro vodstvo pomeni ucinkovito in
humano upravljanje sprememb, iskanje ravnovesja med obveznostmi zaposlenih,
avtonomijo in nadzorom, ustvarjanje pogojev za socialno podporo ter upravljanje
delovnih zahtev za zmanjSevanje nejasnosti vlog in konfliktov.

— Bistvena je stalna, iskrena in odprta komunikacija. Skozi povratne informacije
zaposlenih lahko pri posameznikih opazimo kroni¢ne oblike stresa oziroma izgorelosti.
Treba se je zavedati, da bodo zaposleni, ki trpijo za izgorelostjo, zelo verjetno pomo¢
zavrnili.

5 EMPIRICNA RAZISKAVA

5.1 Metodologija raziskovanja in oblikovanja intervjujev

V teoreticnem delu sem opredelil zgodovino dela na daljavo, oblike dela na daljavo,
strategije komunikacije, nacine vodenja, metode spremljanja delovne uspesnosti in nacine
spodbujanja angaziranosti zaposlenih za delo. Nato so predstavljene izkusnje zaposlenih z
delom na daljavo, razSirjenost dela na daljavo glede na demografske lastnosti, razlike v
delovnih praksah med delom od doma in v pisarni, vpliv dela na daljavo na obcutek
pripadnosti ter vpliv dela na daljavo na stres, ob¢utek socialne izolacije in izgorelost.

Delo temelji na kvalitativni raziskavi, ki je bila izvedena z intervjuji zaposlenih, ki na
razli¢ne nacine oziroma v razli¢nih oblikah opravljajo delo od doma na razli¢nih polozajih
in v razli¢nih poslovnih sektorjih. Z intervjuji sem skusal zajeti ¢im bolj raznolike profile
glede na znacilnosti zaposlenih ter na¢ine osebnega in poslovnega zivljenja.

5.2 Vsebina in potek izvedbe intervjujev

Intervjuji so sestavljeni iz vprasanj zaprtega in odprtega tipa. VpraSanja zaprtega tipa so
vezana na demografske znacilnosti: spol, starost, stopnjo izobrazbe, zakonski stan, delovno
dobo in razdaljo med delovnim mestom ter prebivaliS§¢em. Vprasanja odprtega tipa pa so
vezana na odnos, staliS¢a, poglede in ob¢utke do oblike dela ter do zaposlitve.

Intervjuji so bili izvedeni v Zivo s pomocjo aplikacije za snemanje na mobilnem telefonu.
Prepis intervjujev je bil opravljen s pomocjo aplikacije z umetno inteligenco za
avtomatiziran prepis po vsakem opravljenem intervjuju. Po opravljeni transkripciji je bil
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posnetek intervjuja izbrisan. Vsak intervju je trajal med 30 in 90 minut, kar je bilo v veliki
meri odvisno od pristopa in komunikativnosti intervjuvane osebe. Intervjuji so potekali na
0snovi vnaprej pripravljenih vprasanj. Vprasanja so bila odprtega tipa z namenom pridobiti
¢im ve¢ razli¢nih odgovorov in pogledov na obravnavano tematiko. Vsa vprasanja so bila
razdeljena po tematskih sklopih.

Izbor oseb za intervju je bil opravljen na osnovi naslednjih kriterijev:

— Oseba mora opravljati delo v eni izmed oblik dela na daljavo (hibridno delo ali popolno
delo na daljavo).

— Oseba je lahko delo na daljavo opravljala le v dolo¢enem casovnem obdobju, ki je
moralo trajati ve¢ kot dve leti.

Vse osebe, udelezene v raziskavi, so bile seznanjene s potekom raziskave. Vsaki udelezeni
osebi je bila zagotovljena anonimnost z namenom, da bi o svojih bolj osebnih izku$njah
govorile bolj sprosc¢eno, kar je pripomoglo h kakovosti intervjujev. Od vsake intervjuvane
osebe so bili pridobljeni osnovni demografski podatki in drugi podatki, kot so oddaljenost
od delovnega mesta, ali ima oseba otroke ter zakonski stan. Vsaka udelezena oseba je bila
tudi obvescena, da je intervju sneman in da bodo posnetki po opravljeni transkripciji
izbrisani.

Vprasalnik za intervju, ki je odprtega tipa, je razdeljen na pet tem oziroma vidikov, ki se
nana$ajo na raziskovalna vpraSanja:

— vidik izzivov pri delu od doma in razlik v rutini,

— vidik vpliva spremembe nacina dela na pocutje ter usklajevanje zasebnega in poslovnega
Zivljenja,

— vidik obcutka pripadnosti podjetju in komunikacije,

— vidik vodenja, kjer je osrednja tematika sprememba praks in pristopov vodenja ter
dozivljanje teh sprememb pri zaposlenih,

— vidik prednosti in slabosti glede na obliko dela.

Skupaj je bilo intervjuvanih 9 oseb, od tega 7 moskih in 2 Zenski. Glede na izobrazbo so
imele 4 osebe 5. stopnjo izobrazbe, 2 osebi 6. stopnjo izobrazbe in 3 osebe 7. stopnjo
1zobrazbe. Povprecna starost udelezencev je bila 41 let, s starostnim razponom med 24 in 67
leti. Vsi udeleZeni so opravljali delo na polozaju strokovne specialisti€éne narave. Povprecni
¢as poti na delovno mesto je znasal 26,5 minute, pri emer se je razpon ¢asa poti gibal med
10 in 60 minutami. Med udeleZenimi v raziskavi so bile 4 osebe samske, 4 poro¢ene z otroki
in 1 oseba v zunajzakonski skupnosti brez otrok. Vsi so delali od doma v hibridni obliki,
torej nekaj dni od doma in nekaj v pisarni vsak teden. Podatki v tabeli 6 so bili zbrani z
namenom boljSega vpogleda in razumevanja vsebine intervjujev ter odgovorov udeleZencev.
Ti podatki so pomembni, saj lahko razlike v razdalji do delovnega mesta, spolu, starosti,
izobrazbi in zakonskem stanu vplivajo na poglede in staliSca glede oblike dela. Povzetek
podatkov iz zaprtega dela vpraSanj intervjuja je prikazan v tabeli 6.
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Tabela 6. Podatki udelezencev v raziskavi

Oseba | Spol | Starost | . Stop. Stan SlquvelTl Cas poti na
izobrazbe polozaj delo
Osebal | M 45 Vv PoroCen z otroki | Strokovni 35-40 min
Oseba2 | M 57 V Porocen z otroki | Strokovni 30 min
Zunajzakonska
Oseba3 | M 31 \Y skupnost brez Strokovni 60 min
otrok
Oseba 4 Z 28 VI Samski Strokovni 15-20 min
Oseba5 | Z 67 VI Poro¢ena z otroki | Strokovni 10 min
Oseba6 | M 60 VI Porocen z otroki | Strokovni 20 min
Oseba7 | M 34 VIl Samski Strokovni 35 min
Oseba8 | M 32 \YJ Samski Strokovni 15-20 min
Oseba 9 M 24 \1 Samski Strokovni 15 min

Vir: lastno delo.

5.3 Kljuéni segmenti raziskave in povzetki odgovorov

V nadaljevanju so v krajsih oblikah povzeti odgovori in podatki iz rezultatov intervjujev, ki
bodo v nadaljevanju podrobneje predstavljeni in obravnavani s prakti¢nimi primeri
odgovorov intervjuvancev. Vecina intervjuvancev porabi za prevoz na delovno mesto
okvirno 20-35 minut in je moskega spola.

Skoraj vsi udelezenci so opazili razlike v komunikaciji in socializaciji, predvsem to, da sta
koli¢ina in kakovost komunikacije ter socializacije manjsi. Vsak udeleZzenec ima drugacno
jutranjo in kosilno rutino, medtem ko ¢asovni razpored in delovna rutina ostajata enaka.
Vecina intervjuvancev je omenila, da je imela izkuSnjo z obcutki izolacije in osamljenosti
med delom od doma. Ti obcutki naj bi bili posledica manj skupnega pitja kave, priloZznostnih
srecanj in bolj neosebne komunikacije.

V povezavi z motivacijo za delo nihce od udelezencev ni omenil, da bi imel tezave ali manjSo
motivacijo pri delu od doma. Glede organizacijske kulture in klime intervjuvanci menijo, da
je delo v pisarni klju¢no za vzdrzevanje klime in skupnih aktivnosti ter da lahko delo na
daljavo oslabi kohezijo delovnega kolektiva. Nekateri pa bistvenih razlik v kulturi in klimi
organizacije niso opazili. Veliko intervjuvancev kot prednosti dela na daljavo navaja vecjo
produktivnost, manj motenj med delom, vecjo fleksibilnost pri oblacenju ter prihranek Casa,
ki bi ga sicer porabili za voznjo na delovno mesto. HKrati se ve€ina strinja, da delo od doma
v dolo€eni meri vpliva na obcutke izolacije in organizacijsko kulturo oziroma klimo.

V kontekstu ravnovesja med poslovnim in zasebnim zivljenjem se pogosto omenja ve¢ ¢asa
z druzino. Vecina poroCenih posameznikov z otroki ceni prihranek casa, ki ga omogocata
opravljanje gospodinjskih opravil med delom od doma ter odsotnost potrebe po vsakodnevni
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voznji na delovno mesto. Zaposleni, ki so samski, ve¢inoma ne opazajo vecjega vpliva na

ravnovesje med poslovnim in zasebnim zivljenjem. Povzetek kljucnih segmentov raziskave

je prikazan v tabeli 7.

Tabela 7:

Povzetek kljucnih segmentov raziskave

Vidik

Ugotovitve

Oddaljenost od delovnega mesta
in stan

Vecina intervjuvancev (moskega spola) za prevoz na delovno
mesto porabi 20-35 minut.

organizacije

Razlike v komunikaciji in|Manjsa koli¢ina in slabsa kakovost komunikacije in socializacije
socializaciji pri delu na daljavo.

Razlike v rutini delovnega | Jutranje in kosilne rutine se razlikujejo, medtem ko delovni ¢as
dneva in rutina dela ostajata nespremenjena.

Obcutek izolacije in | Vecina je izkusila obcutke izolacije in osamljenosti zaradi manj
osamljenosti priloZnosti za socialne interakcije.

Vpliv na kulturo in klimo | Delo v pisarni je klju¢no za kohezijo in skupne aktivnosti; opazne

razlike v kulturi in klimi niso bile ugotovljene.

Prednosti dela na daljavo

Vecja produktivnost, manj motenj, fleksibilnost, prihranek casa
za prevoz.

Slabosti dela na daljavo

Obcutki
organizacijsko kulturo in klimo.

izolacije in potencialni negativni vplivi na

Razlike v motivaciji za delo

Nobeden od udelezencev ni porocal o ¢ezmernih tezavah z
motivacijo pri delu na daljavo.

Ravnovesje med poslovnim in
zasebnim zivljenjem

Prihranek Casa za voznjo in ve¢ €asa za druzino cenijo predvsem
poroceni z otroki. Samski ne opaZajo bistvenih sprememb.

5.4

54.1

Vir: lastno delo.

Tematska predstavitev rezultatov

Razlike v rutini med delom od doma in v pisarni

Vecina intervjuvancev se strinja, da delo od doma omogoca prihranek Casa, saj ni treba
prihajati v pisarno in se vracati domov. Glede na razli¢no oddaljenost od delovnega mesta
zaposleni tako prihranijo med 20 in 90 minut dnevno, kar lahko namenijo drugim opravilom.
»Veliko laZje usklajujem zasebno in poslovno Zivljenje, saj mi prihranek ¢asa omogoca, da
opravim druge stvari, kot so na primer gospodinjska opravila. Hkrati je vse laZje dostopno;
¢e imam kaj prostega ¢asa med sluzbo, ga lahko bolj produktivno izkoristim.« (Intervjuvanec
7). To je Se posebej prirocno za zaposlene, ki imajo otroke ali hisne ljubljencke. Razlike v
rutini intervjuvancev so prikazane v tabeli 8.

36



Tabela 8: Razlike v rutini pri delu od doma z vidika udelezencev

Vidik Delo od doma Delo v pisarni
Prihranek £asa Ni_ potre_be po voznji, kar prinese 20-90 | Potrebna voznja v pvisarno in nazaj,

minut prihranka dnevno. kar vzame dodaten cas.

. . Lazje usklajevanje  zasebnega in . - A —
Usklajevanje ) J . J. y Vg Manj fleksibilnosti pri opravljanju
e poslovnega zivljenja (ve¢ Casa za . .

Zivljenja L . zasebnih opravil.
gospodinjska opravila, otroke).

. Manj motenj za tiste brez otrok ali hiSnih . . .
Koncentracija e . . Bolj stalno delovno okolje, manj
. . ljubljenckov. Ve¢ motenj za zaposlene z S .
in motnje . motenj za tiste z otroki.

otroki.
Socializaciia Manj osebne komunikacije; interakcije | Ve¢ osebne komunikacije in
) potekajo vecinoma prek racunalnika. spontanih sestankov s sodelavci.
. . . . ) Obroki so pogosto naroCeni ali
Rutina in | Sprememba jutranje rutine, ve¢ doma . pog .
) kupljeni v trgovini, prva kava
prehrana kuhanih obrokov. . .o
obicajno v pisarni.
Spanje in | Kasnejse prebujanje zaradi prihranka Casa | Zgodnej$e prebujanje za pripravo
bioritem voznje. na voznjo in prihod v pisarno.
Produktivnost | Vecja potreba po samodisciplini, manj | Ve¢ medosebne interakcije, lazja
in motivacija nadzora, vec¢ fleksibilnosti. dostopnost pomoci v realnem casu.
Struktura Podobna struktura dela kot v pisarni, a s|Bolj enoten delovni ritem, ve¢
delovnega dne | poudarkom na lastni organizaciji in rutini. | stikov s sodelavci.

Vir: lastno delo.

Pogosto se omenja tudi, da delo od doma omogoca boljse okolje za zahtevnejSe naloge, saj
je prisotnih manj motenj kot v pisarni. To navajajo predvsem tisti, ki nimajo otrok ali hiSnih
ljubljenckov. Ti pa v povezavi z delom od doma izpostavljajo, da je zanje to okolje bolj
motece kot delo v pisarni. Tako eden izmed udelezencev navaja: »Ampak Se vedno ni isto
kot v pisarni zaradi otrok, pa razgrajajo in vse to,« in nadaljuje: »ker mi skacejo po glavi in
jim je stalno treba namenjati pozornost.« (Intervjuvanec 1).

V kontekstu rutine in delovnih nalog sem zabeleZil Stevilna nasprotujoca si mnenja glede
delovne rutine in koncentracije, saj se zaporedje delovnih nalog in organizacija dela
razlikujeta od zaposlenega do zaposlenega ter glede na lokacijo opravljanja dela. Na primer,
eden izmed udelezencev opisuje delo od doma takole: »Zjutraj vstanem ob istem casu, kot
bi Sel v pisarno, da imam neko rutino. Potem si pripravim kavo in malo pojem. Aja, pa
delovni koticek imam cisto poseben. Tam se zaprem in se trudim, da sem produktiven.
Drugace te hitro kaj zmoti, a ves, domaci ali pa kakSna druga stvar. V pisarni je drugace.
Tam imam vec stikov s sodelavci, ve¢ klepetov in se pocutim bolj povezanega z ekipo. Doma
pa, ¢e ne pazim, hitro izgubim ritem. Zato bi rekel, da je rutina pomembna.«
(Intervjuvanec 1).

Po drugi strani pa mlaj$i samski zaposleni izraZajo nasprotna stali§ca glede osredotoCenosti
pri delu in opaZajo le minimalne razlike v koli¢ini socializacije. »Drugace pa ni bistvene
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razlike, s sodelavci ne komunicirate osebno, ampak prek racunalnika in podobno.«
(Intervjuvanec 6). In Se en primer: »Prvi dve uri v pisarni sta podobni kot doma:
pregledovanje maila in planiranje dneva, ampak imam ve¢ sestankov s sodelavci.«
(Intervjuvanec 1).

Do najvecjih razlik prihaja v Casu kosila in jutranji rutini. Eden izmed intervjuvancev tako
pove: »Ja, v bistvu se vse skrajsa, ko delamo od doma, kajne? Zaradi tega, ker nimam
potrebne voznje do pisarne. In lahko v bistvu vstanem kasneje in zaénem delati hkrati. Cas
za malico si vzamem v bistvu v istem casu, kot ¢e sem v pisarni. To pomeni, da si okrog
enajste ure vzamem eno uro za malico, ne glede na to, ali delam od doma ali iz pisarne, in
ko sem doma, si po navadi skuham.« (Intervjuvanec 2).

Velika vecina udelezencev omenja tudi razlike pri jutranji rutini, predvsem v povezavi z
oblacenjem ter ¢asom, ki ga porabijo za higienska opravila in licenje. Ena od intervjuvank
je tako izpostavila, da zjutraj porabi kar uro in pol vec, ¢e gre v pisarno: »Moram se zbuditi
tako eno uro in pol prej.« (Intervjuvanec 4).

Nekateri udelezenci spreminjajo tudi jutranje rituale glede pitja kave in prehranjevanja, ki
so pogojeni s tem, ali tisti dan delajo v pisarni ali od doma. V €asu kosila med delom od
doma si obroke pogosteje pripravljajo sami, medtem ko v pisarni hrano ve¢inoma narocajo
ali jo kupujejo v trgovini. Zjutraj pa vecina zaposlenih ob delu v pisarni prvo kavo spije Sele
na delovnem mestu, medtem ko ob delu od doma kavo popijejo ze takoj po vstajanju.

Prehranske navade in rutine se torej spreminjajo glede na obliko dela, prav tako se
spreminjata koli¢ina ¢asa, ki ga ljudje porabijo za obroke, in vrsta hrane, ki jo zauzijejo. Ena
1izmed intervjuvanih oseb je to razlike opisala takole: »Da, velika razlika je. Ko sem v pisarni,
zjutraj ne telovadim in ne jem zajtrka, ¢ez dan pa ne pojem toplega obroka za kosilo, recimo.
Zdi se, da sploh ne kuham ali skuham kaj hitrega.« (Intervjuvanec 3).

Zaposleni lokaciji dela prilagajajo tudi svoj bioritem ter koli¢ino in ¢asovno rutino spanja.
Tako eden izmed udelezencev pojasni: »V redu. Ja, ko delam od doma, se zjutraj zbudim in
vstanem ob osmih, spijem kavo, vklopim racCunalnik in delam do dvanajstih.«
(Intervjuvanec 3).

Le ena od intervjuvanih oseb je omenila, da med delovnim ¢asom opravlja tudi gospodinjska
opravila ali da njen delovni dan poteka bistveno drugae. Zato moja raziskava ne potrjuje
ugotovitev raziskave Ravanera in drugi (2023), kjer so ugotovili, da Zenske pogosteje
prekinjajo delo zaradi gospodinjskih opravil ali da na splosno oba spola porabita ve¢ ¢asa za
gospodinjska opravila med delom od doma.

Kljub temu prihaja do razlicnih mnenj glede motivacije in produktivnosti. Nekateri zaposleni
menijo, da delo od doma omogoca boljSe ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem,
vendar hkrati predstavlja izzive pri ohranjanju motivacije. Delo od doma je sicer bolj
sprosceno, vendar je tudi manj nadzora, manj medosebnih interakcij in ni fizi€ne prisotnosti
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sodelavcev. »Konc¢am z delom okoli 16.00, kar mi omogoca, da prezivim ve¢ Casa z otroki
in pomagam pri domacih nalogah. Ko pa sem v pisarni, se zbudim okoli Seste, da pripravim
druzino in se pripravim na voznjo v pisarno. Odpravim se od doma ob sedmih in obi¢ajno
pridem v pisarno okoli osme po 40-minutni voznji.« (Intervjuvanec 1).

Z vidika strukture delovnega dne pri udelezencih ni bilo opaziti ve¢jih razlik med delom od
doma in delom v pisarni. Eden izmed intervjuvancev je odgovoril: »Kar se tice dela, je to
skoraj isto. Rekel bi, da sem bolj produktiven doma, ampak hkrati tudi bolj ziv¢en, pa tudi
bolj spros¢en. Nisi opazovan, nih¢e te ne moti, hkrati pa imas obcutek, da mora$ biti bolj
ucinkovit, saj ti vsaka pomo¢ pride z zamikom, medtem ko v pisarni je lahko skoraj takoj.
Ljudje so bolj odzivni v zZivo.« (Intervjuvanec 9).

5.4.2  Produktivnost in motivacija za delo

Z vidika produktivnosti so sodelujoci v raziskavi opazili razlike v koli¢ini opravljenega dela,
koncentraciji in osredotocenosti med delom od doma in delom v pisarni. »Kar se tice
primerjave produktivnosti, ko delam od doma in v pisarni, bi rekel tako: ko delam od doma,
sem veckrat bolj produktiven pri samostojnih nalogah, ker me nihée ne moti. Lazje se
osredoto¢im in hitreje delam.« (Intervjuvanec 1). Opazene so bile tudi preference glede
lokacije dela v povezavi s tem, kaj posamezniku omogoca boljso osredotoc¢enost. Delo od
doma, kadar ima zaposleni otroke, v vecini primerov ni zazeleno, saj skrb za mlajSe ¢lane
druzine pogosto predstavlja mote¢ dejavnik. Nekateri zaposleni raje izbirajo delo od doma
za bolj zahtevne naloge, medtem ko za rutinska opravila in sodelovanja raje delajo v pisarni
zaradi lazje in hitrejSe komunikacije. Eden izmed sodelujocih prednosti hibridnega dela
opisuje skozi vidik fleksibilnosti, ki jo ta nacin omogoca: »Hibridno delo omogoc¢a prijetno
delovno kulturo in ucinkovito komunikacijo, tako osebno kot prek aplikacij. Zaposlenim
omogoca, da delajo v okolju, v katerem so najbolj produktivni.« (Intervjuvanec 8). To
potrjujejo tudi drugi udelezenci, predvsem z vidika koncentracije, ki je povezana z
ucinkovitostjo in natan¢nostjo pri delu: »Ko delamo od doma, je lahko u€inkovitost vecja,
ker je manj motecih dejavnikov.« (Intervjuvanec 2).

Pisarna je za nekatere bolj primerna za neposredno interakcijo, natan¢nejSe delo in manj
motenj, medtem ko imajo drugi doma manj motenj. Vsi pa se strinjajo, da komunikacija v
pisarni omogoca hitrejSo in bolj neposredno izmenjavo informacij. »V pisarni je
komunikacija bolj neposredna in stvari lahko hitreje reSimo. Na daljavo pa je potrebno vec
naértovanja in uporaba aplikacij za sodelovanje.« (Intervjuvanec 1). To potrjuje tudi
intervjuvanec 2: »Ker je lazje razloziti ustno kot pisno. Hitreje je razloziti ustno, pa tudi bolj
razumljivo je, ¢e s clovekom komuniciras§ osebno.«

Nekateri udeleZzenci menijo, da okolje ni tako pomemben dejavnik kot organizacija in
razporeditev delovnih nalog: »Jaz mislim, da ne. Ce so dela razdeljena tako, kot je treba, ne
bi smeli opaziti kak$nih razlik.« (Intervjuvanec 6).
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Motivacijo za delo najbolje oriSe intervjuvanec 7: »Ne zares, je pa opaziti, da je bil v pisarni
poudarek na reSevanju problemov takoj in koordinaciji oddelkov. V pisarni se bolj zanasamo
na neposredno interakcijo in ad-hoc sestanke. Pri prodaji je pomembna energija ekipe, ki jo
lahko spodbujam skozi osebne razgovore, takojSnje povratne informacije in skupinsko
motivacijo.« Drug udelezenec pa motivacijo povezuje s socializacijo v pisarni: »Ja, v pisarni
sem morda dejansko nekoliko bolj motiviran, ker je vedno kaj za delati, in ko kon¢am z
vsem, mi ostane le Se druzenje. Doma, ko koncas z vsem, se lahko samo sprostis. Morda je
to zato, ker imamo doma ve¢ motivacije za druge stvari.« (Intervjuvanec 3).

Iz odgovorov je razvidno, da je pri vodenju zaposlenih na daljavo pomembno, kako sta
vzpostavljena spremljanje in ocenjevanje dela, saj zaposleni niso fizi¢no prisotni. Zato so za
tak nacin dela primernejSe metode, kot so vedenjsko sidrane lestvice in metoda povratnih
informacij 360 stopinj, ki ju navajata Kuzulu in lyem (2016). Ne glede na obliko ocenjevanja
pa je klju¢no, da je pri delu na daljavo vzpostavljena jasna oblika spremljanja in vrednotenja
dela.

Vecina sodelujo¢ih poudarja, da je koncentracija pri delu od doma veéja, medtem ko je
motivacija pogosto visja v pisarni. To potrjuje tudi intervjuvanec 7: »Delo si organiziram
popolnoma enako. Recimo, da je motivacija za delo bolj$a v pisarni, ker so prisotni drugi, Ki
delajo ob tebi, in te to spodbuja. Doma pa je vse bolj na tebi. Osredotoc¢enost je boljsa doma,
motivacija pa slabsa — paradoks.«

5.4.3 Organizacija dela in vodenje na daljavo

V kontekstu sprememb vodenja zaposlenih vecina intervjuvancev ni opazila bistvenih razlik
v strategijah za ohranjanje zavzetosti, nadzoru zaposlenih in komunikaciji. So pa nekateri
zaznali spremembe, kot je bolj redna in pogosta kontrola ter pogostejsi stik nadrejenih, kar
eden izmed udelezencev dobro opise: »Ej, o vodenju pa ... no, v zacetku so bili Sefi kar malo
v paniki, ves. Niso bili prepricani, kako bo to delovalo, pa kaj se bo zgodilo s produktivnostjo
in ostalim. Tako da so nekateri postali na neki nac¢in mikroupravljavci, vsakih pet minut so
ti poslali sporocilo, e si online in tako naprej. Ampak to se je potem kmalu nehalo, ko so
nekako ugotovili, da to ni najboljsa taktika, ker ljudje rabijo svoj prostor, da delajo v miru.«
(Intervjuvanec 1).

Oseba nadaljuje pri vpraSanju o izzivih in ovirah: »Seveda, pri upravljanju drugacne oblike
dela se je pojavilo nekaj ovir. Ena glavnih ovir je bila zagotovo razlicen pristop do
zaposlenih, glede na to, ali delajo od doma ali v pisarni. Nekateri so imeli ve¢ tezav pri
vzpostavljanju in vzdrZevanju stika s tistimi, ki delajo na daljavo, medtem ko so se drugi
bolj osredotocali na tiste, ki so prisotni v pisarni.« (Intervjuvanec 1).

Pristope vodenja so udeleZenci opisovali z razli¢nih vidikov. Glede na odgovore lahko
trdimo, da sprememba lokacije dela prinasa doloCene prilagoditve v nacinu vodenja,
komunikacije in nadzora zaposlenih. Kot opiSe eden od intervjuvancev: »Spremenilo se je
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samo do te faze, da dolo¢ene stvari niso ve¢ bile face-to-face, ampak so bile komunicirane
prek aplikacij. Torej prek e-mailov in Teamsa. To je vsa razlika.« (Intervjuvanec 2).

Drugi intervjuvanec je podal bolj podroben odgovor o spremembah, ki so bile potrebne po
uvedbi hibridnega dela. Oseba je pojasnila, da je bilo tezje obravnavati vse zaposlene enako
— tiste, ki so stalno v pisarni, in tiste, ki delajo od doma. Zato so uvedli nekaj sprememb, ki
jih opisuje: »Da bi se lotili teh izzivov, smo imeli ve¢ pristopov. Poudarjali smo pomen
enake obravnave vseh, ne glede na to, kje delajo. To pomeni, da smo spodbujali nadrejene,
da se enako posvecajo komunikaciji in podpori tako zaposlenim v pisarni kot tistim, ki delajo
od doma. Poleg tega smo postavili jasne smernice in standarde za komunikacijo in
sodelovanje, vklju¢no z rednimi virtualnimi sestanki, vecjo uporabo aplikacij za
komunikacijo in vzpostavitvijo jasnih kanalov za posredovanje informacij ter resevanje
tezav. Spodbujali smo tudi ¢im ve¢ odprte komunikacije med clani ekipe za lazjo
koordinacijo in sodelovanje. S tem pristopom smo skusali odpraviti razlike v obravnavi in
poskrbeti, da so bili vsi zaposleni vklju¢eni in podprti v novem delovhem okolju.«
(Intervjuvanec 1).

Odgovori intervjuvancev podpirajo pet kljucnih strategij za vodenje virtualnih ekip, ki jih
navajajo Chong in drugi (2023). Kljuéni so ohranjanje kakovostne in konsistentne
komunikacije, pogosta izmenjava povratnih informacij in vzdrzevanje socialnih vezi znotraj

podjetja.

To potrjuje tudi vecina intervjuvancev, kot na primer: »Moje podjetje ni uvedlo nobenih
posebnih strategij ali novosti, je pa res, da se v pisarni vse zanasa na neposredno interakcijo,
kjer lahko hitreje resi$ kakrsen koli problem — ni treba posiljati maila tri mize stran. Pri delu
od doma pa imamo redne videokonference, ankete o zadovoljstvu in medsebojna
ocenjevanja.« (Intervjuvanec 7).

Z vidika organizacije vecina udeleZencev navaja, da si delo organizirajo enako kot v pisarni:
»Na enak nacin imam organizirano svoje delo.« (Intervjuvanec 2). To potrjujeta tudi
intervjuvanca 5 in 6, ki kratko povesta, da med delom od doma in v pisarni ne opazata razlik
v svojem nacinu dela.

Drugi pa delo organizirajo tako, da imajo ob delu od doma ¢im manj stikov s sodelavci: »Ko
delam v pisarni, veliko komuniciram s sodelavci in imam veliko mednarodnih klicev prek
Teamsa. Ko pa delam od doma, se organiziram tako, da imam ¢im manj teh stikov. Takrat
se ukvarjam z nalogami, ki zahtevajo ve€jo zbranost in manj sodelovanja.«
(Intervjuvanec 5). Razlike, ki so jih udelezenci zaznali, prikazuje tabela 9.
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Tabela 9: Razlike pri organizaciji in vodenju

Vidik

Delo od doma

Delo v pisarni

Nadzor zaposlenih

Pogostej$i  nadzor nadrejenih,
pogosto prek digitalnih aplikacij
(npr. Teams, e-posta).

Manj pogost nadzor, ve¢ osebne
interakcije  in  neposrednega
opazovanja.

Komunikacija

Redni virtualni sestanki, digitalna
komunikacija, jasne smernice in
kanali za sodelovanje.

Neposredna komunikacija, hitrejse
reSevanje tezav brez posiljanja e-
sporo¢il.

Prilagoditev vodenja

Potreba po enakopravni obravnavi
zaposlenih, ne glede na lokacijo

Manj potrebe po prilagoditvah, saj
S0 Vvsi zaposleni prisotni v istem

dela. prostoru.

Spodbujanje transparentnosti in | Bolj naravha socialna interakcija
Socialne vezi odprte komunikacije za ohranjanje | zaradi fizi¢ne prisotnosti

socialnih vezi v virtualnem okolju. | zaposlenih.

Uporaba orodij za sodelovanje, | Manj formalne strategije; vec
Strategije vodenja redne ankete o zadovoljstvu in |neposredne interakcije in

spontanih pogovorov.
in komunikacija

ocenjevanje ¢lanov ekipe.

Lazji nadzor

Tezave pri vzpostavljanju stika z

. . prisotnosti
zaposlenimi na daljavo.

zaradi fiziéne

zaposlenih.

Izzivi pri vodenju

Vir: lastno delo.
5.4.4  Psihofizi¢no pocutje ter usklajevanje zasebnega in poklicnega zivljenja

Z vidika pocutja je zaznati ve¢ vplivov dela na psiholosko blagostanje zaposlenih. Pri delu
na daljavo je bil poudarek predvsem na vplivu tega nacina dela na stres in obcutke
osamljenosti. Nobeden od intervjuvancev ni omenil, da bi delo od doma vplivalo na njegovo
doZivljanje stresa. Prav tako je bil zabeleZen le en primer izgorelosti, vendar brez povezave
z delom na daljavo. So pa vse intervjuvane osebe porocale o razli¢nih oblikah obcutkov
izolacije. Tako na primer eden od intervjuvancev opisuje: »Pridejo ¢asi, ko mi ustreza delati
od doma in se ne pocutim prevec izolirano. V¢asih si celo Zelim ve¢ izolacije, da sem bolj
osredoto¢en. Ampak nekje po dveh tednih spet zacutim potrebo po druZenju in grem v
pisarno, da se malo podruzim. Imam zelo hibridno delo, pa mogoce zadnje ¢ase vedno manj
delam od doma.« (Intervjuvanec 1).

Skoraj polovica intervjuvancev se je pri delu od doma v dolo¢enem obdobju soocala z
obcutki osamljenosti. Eden izmed njih opisuje reSitev, ki si jo je naSel: »Eh, ja, obcutek
izolacije je res ena tezka stvar pri delu od doma. V¢asih se pocutim kar malo osamljen, ker
ni tistega vsakdanjega klepeta s sodelavci. Ampak, ej, imam par nacinov, kako se temu
izogniti. Probam imeti ¢im ve¢ video klicev s sodelavci. Ni isto kot v Zivo, ampak boljse kot
ni¢. Redno se slisimo, pa kak$no kavo skupaj spijemo prek Zooma, malo klepetamo o
osebnih zadevah.« (Intervjuvanec 1). To potrjuje tudi drugi udeleZenec, ki je povedal: »Imel
sem obcutek osamljenosti med pandemijo korone, ampak mi je pri tem pomagalo imeti ve¢
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komunikacije prek Teamsa in telefona.« (Intervjuvanec 5). Tretji udeleZzenec dodaja, da
obcuti osamljenost le v obdobjih, ko dalj casa dela od doma, kar potrjuje dolgorocni
psiholoski vpliv tak$nega nacina dela: »V¢€asih mi je vSe¢ delati od doma. Ne pocutim se
osamljenega. V bistvu si v¢asih celo zelim malce ve¢ miru, ker sem bolj produktiven. Ampak
po okoli 14 dneh zacutim potrebo po druzenju in potem grem v pisarno, da se malo podruzim.
Moram reci, da v bistvu delam vedno manj od doma.« (Intervjuvanec 8).

Kot je razvidno iz zgornjih navedb, se zaposleni z obcutki izolacije spopadajo na razli¢ne
nacine, kot so virtualni avdio klici, video klici v zivo in virtualna skupna pitja kave.
Intervjuvanci poudarjajo, da je za preprecevanje ob¢utkov izolacije klju¢na ustaljena rutina,
ki omogoca redne stike s sodelavci. Po njihovem mnenju je prav vzdrzevanje redne
komunikacije najboljSa strategija za spopadanje s socialno izolacijo. Tabela 10 povzema

glavne razlike v po€utju glede na obliko dela.

Tabela 10: Razlike v psihofizicnem pocutju pri delu od doma z vidika udelezencev

Vidik

Delo od doma

Delo v pisarni

Psiholos$ko pocutje

Moznost obcutkov osamljenosti
in izolacije, pogosta potreba po
socialnih interakcijah.

Manj obcutkov  osamljenosti
zaradi pogostejSih neposrednih

socialnih interakcij.

Stres

Vecina intervjuvancev ni

poroCala o poveCanem stresu

zaradi dela na daljavo.

Stres je lahko posledica drugih
dejavnikov, kot so prevozi in
dolgi delovniki.

Strategije za zmanjSanje

Redni video klici, virtualne kave,

Neposredna socialna interakcija,

. . rutina za ohranjanje stika s|manj potrebe po dodatnih
izolacije . .

sodelavci. strategijah.

Uporaba programov Slack, Zoom,

Teams, neformalnih | Lazji dostop do spontanih

Socialna povezanost

komunikacijskih kanalov in video
klicev za ohranjanje obcutka
pripadnosti.

pogovorov in interakcij znotraj
pisarne.

Usklajevanje zasebnega
in poslovnega Zivljenja

Prihranek Casa zaradi odsotnosti
prevoza, vecja fleksibilnost.

Potreba po usklajevanju prevoza
in fiksnega delovnega Casa.

Izolacija ni neposredno povezana

Izgorelost se lahko pojavi zaradi
dolgotrajnega  fiziCnega in

Izgorelost z izgorelostjo, redki primeri brez| .
. duSevnega stresa v pisarniSkem
navezave na delo na daljavo. .
okolju.
Poudarek  na individualnih | Neposredna podpora in
. resitvah in  malo primerov | intervencije so lahko lazje zaradi
Podpora podjetja

formalnih strategij za reSevanje
izolacije.

fizitne bliZine in

sodelavcev.

nadrejenih

Vir: lastno delo.

43




Moje delo potrjuje ugotovitve avtorjev Miyake in drugi (2021), da obstaja povezava med
tem, kako pogosto zaposleni delajo na daljavo, in obéutkom osamljenosti. Velika vecina
intervjuvancev je omenjala, da je obcutek izolacije prisoten, vendar bi bil ta bolj izrazit, e
bi delo potekalo izklju¢no na daljavo in ne v hibridni obliki, kjer gre le za delno delo od
doma. Eden od sodelujocih v raziskavi je to povzel takole: »Ista zgodba o prihranku ¢asa
tudi z vidika prevoza na delo, ampak bi rekel, da ne bi delal od doma ves ¢as, ker bi bilo to
zame prevec izolacije, ker sem ekstrovert. Mogoce je to bolj primerno za introvertirane osebe
ali pa za tiste z velikimi socialnimi krogi izven sluzbe.« (Intervjuvanec 9).

Obcutki socialne izolacije naj bi po ugotovitvah Toscano in Zappala (2020) vplivali na vi§jo
raven stresa pri zaposlenih in na njihovo produktivnost. To iz mojih rezultatov ni bilo
razvidno. Nobena od intervjuvanih oseb ni omenila, da bi prav obcutek izolacije povzrocal
zmanj$ano produktivnost ali povecan stres na delovnem mestu. Vendar pa lahko sklepamo,
da je obcutek izolacije, kot ugotavljajo Sahai in drugi (2020), povezan z upadom socialne
podpore, omejenimi priloznostmi za u¢enje in razvoj ter pomanjkanjem socialnih interakcij,
kar negativno vpliva na uspesnost in napredovanje zaposlenih. Da bi se temu izognili, je
klju¢no, da organizacije s spodbujanjem interne komunikacije in socializacije ustvarjajo
delovna okolja, ki preprecujejo pojav ob¢utkov izolacije.

Zaposleni ve¢inoma niso omenjali konkretnih ukrepov podjetij za pomo¢ pri spopadanju z
obcutki izolacije, z izjemo enega primera, ki prikazuje u¢inkovit pristop vodstva: »Ko sem
prvi¢ povedala Sefu, da sem nezadovoljna z okoljem, v katerem sem, in da sem se pocutila
malo zavedeno glede velikosti ekipe, ker so mi na razgovorih rekli, da bom spoznala
ogromno ljudi, v resnici pa nas je bilo zelo malo, je bila njegova resitev, da mi vsak teden
dodeli naklju¢no ime. Tej osebi naj bi poslala sporocilo in jo povabila na Zoom kavo, kjer
bi malo poklepetali in jaz naj bi postavljala naklju¢na vprasanja, da bi se tako bolje spoznala
z ekipo.« (Intervjuvanec 4).

Za obvladovanje obcutkov izolacije sodelujoCi uporabljajo razlicne strategije. Nekateri
obcutke stresa in tesnobe lajSajo z rednimi odmori, sprehodi, menjavo okolja, telesno
dejavnostjo ter iskanjem podpore pri sodelavcih ali z uporabo moznosti, ki jih ponujajo
podjetja. Eden izmed intervjuvancev to opiSe takole: »Ja, res je, to je kar moteca zadeva
zame, ta obcutek izoliranosti, tako da si to za silo reSujem z daljSimi sprehodi, da nisem ves
¢as zaprt noter. Tudi komunikacija prek telefona pomaga. Vec¢inoma uporabljam nacine, ki
niso povezani s sodelavci in podjetjem, ker tam ne vidim kaksnih konkretnih reSitev. Bi pa
v primeru, da bi imel super druzbo v sluzbi, to imelo velik vpliv na moje pocutje in
zmanjSanje obcutkov tesnobe in izolacije.« (Intervjuvanec 9).

Nekateri zaposleni za ohranjanje obcutka pripadnosti in povezanosti uporabljajo razli¢na
orodja, kot je Slack za deljenje povezav in komentarjev, drugi pa pogosteje komunicirajo
prek klicev, bodisi prek Teamsa ali telefona. To dobro opiSe ena izmed udeleZenk: »S
sodelavci se druzimo na ve¢ nacinov — prek aplikacij, kot sta Zoom in Slack, kjer imamo
razli¢ne skupinske pogovore, forume in ljudje objavljajo ter komentirajo razne neumnosti in
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povezave. Na tak nadin ohranjamo stik, ki ni ravno neposreden. Ce imamo na primer planiran
klic v koledarju, se obicajno prvih pet minut pogovarjamo o bolj neformalnih zadevah.«
(Intervjuvanec 4).

Pogosti razlogi za neravnovesje med delom in zasebnim zivljenjem so nadure zaradi
dodatnega truda, individualne ambicije, nezadosten dohodek ter Cas, potreben za prevoz na
delovno mesto (Roopavathi in Kulothungan, 2021). Hibridno delo zmanjsuje cas, ki ga
porabimo za voznjo, in omogoca lazje usklajevanje zasebnega in poslovnega Zzivljenja.
Prihranjen ¢as lahko namenimo bodisi zasebnemu bodisi poklicnemu zivljenju. To potrjuje
tudi eden izmed udeleZencev: »Lazje je delati od doma, ker si lahko kaj skuham, kaj operem
in posusim perilo, imam ve¢ majhnih odmorov.« (Intervjuvanec 5). Vecina intervjuvancev
poudarja predvsem prihranek ¢asa, ki ga omogoca delo od doma: »Ce delam od doma, je to
veliko lazje. Na primer, psa peljem na sprehod pred sluzbo, kar mi po sluzbi prihrani eno
uro, enako s kosilom — ostanke potem pojem zvecer.« (Intervjuvanec 9). Z drugega vidika
pa eden od udelezencev navaja, da delo od doma na njegovo zasebno Zzivljenje nima
posebnega vpliva: »Na moje zasebno zivljenje delo od doma ne vpliva ni¢ drugace kot delo
v pisarni.« (Intervjuvanec 2). Zaposleni te izzive resujejo s prekinitvami dela, s ¢cimer omilijo
ucinke stresa na koncentracijo in zmanj$ajo negativni vpliv na dusevno pocutje. Z
ucinkovitim usklajevanjem poklicnega in zasebnega zivljenja ter primernimi strategijami
lahko tako ucinkovito preprecimo pojav izgorelosti.

5.45 Vpliv dela na daljavo na ob¢utek pripadnosti podjetju in na komunikacijo

Ugotovitve kazejo, da delo od doma vpliva na obcutek pripadnosti podjetju. Po mnenju
sodelujocih je povezanost med sodelavcei v veliki meri odvisna od fizi¢nih interakeij, ki so
bolj osebne kot komunikacija prek telefona ali racunalnika. Tako eden od intervjuvancev
opisuje situacijo v svojem podjetju: »Ampak bi rekel, da je kar oboje. Hibridna oblika dela
po mojem mnenju nima nobenega vpliva na to. V primeru, da bi §lo za popolnoma delo na
daljavo, pa bi imelo vpliv, saj bi popolnoma izginila osebna interakcija.« (Intervjuvanec 9).

Na kulturo in kohezijo kolektiva vplivata tako koli¢ina kot kakovost skupnih aktivnosti. Z
zmanjSanjem Casa, prezivetega v pisarni, se zmanjSuje tudi Cas, ki ga zaposleni prezivijo
skupaj med odmori, kosili in po sluzbi. Sodelujoci v raziskavi menijo, da mora podjetje za
ohranjanje kulture in socialne povezanosti vloziti dodaten napor, saj sta kultura in
povezanost zaposlenih pomembna dejavnika za produktivnost in angaziranost pri delu.
Navdusenje nad organizacijsko kulturo lepo ponazori oseba, ki je prej delala popolnoma od
doma, nato pa zacela delati tudi v pisarni: »To je v bistvu res. Prej je bilo vse navidezno,
veliko pretvarjanja — na primer, so imeli obeSeno ‘Pride’ zastavo, ampak je bilo vse samo za
videz. Pa da jim je mar za zadovoljstvo zaposlenih, vse so bile prazne besede. Na zacetku,
ko sem bila v Angliji, se mi je zdelo, da je vse ponarejeno, potem pa, ko sem zacela delati v
zivo v Sloveniji, sem bila prijetno presenecena, da v bistvu ni tako.« (Intervjuvanec 4). Te
ugotovitve potrjuje tudi Studija Davis (2022), ki izpostavlja dva klju¢na dejavnika
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pripadnosti: obcutek stabilnosti in dolgotrajni odnosi. Na oboje vpliva delo na daljavo, saj
vpliva na komunikacijo, ki je klju¢na za vzpostavljanje novih in ohranjanje obstojecih
odnosov v podjetju. Poleg tega lahko slabsa komunikacija negativno vpliva na obcutek
stabilnosti in zaupanja v podjetju.

Vpliv organizacijske kulture na delo dobro opisSe ena izmed intervjuvank: »Ja, ¢e so odnosi
zelo $ibki, zelo formalni, ¢e ni nekih povezav ali prijateljstev in je vse postavljeno v neki
¢uden tog polozaj, je ¢lovek manj motiviran in tudi manj zadovoljen. Manj se potrudi za
podjetje in manj spros¢en je. Meni se zdi, da dobri odnosi spodbujajo ve¢ osebne
angaziranosti in ve¢jo zeljo prispevati k pozitivnemu poslovnemu rezultatu.«
(Intervjuvanec 4).

Rezultati moje raziskave ne potrjujejo trditve Van Zoonen in Sivunen (2022), da zaposleni
za obCutek pripadnosti organizaciji ne potrebujejo fizicnega stika. Skoraj vsi intervjuvanci
so poudarili, da delo na daljavo vpliva tako na komunikacijo kot na obc¢utek pripadnosti
podjetju. To ponazarja tudi naslednji odgovor: »Pomanjkanje osebnega stika s sodelavci me
kar izérpava. Ni isto, kot biti v pisarni, a ves. Cisto druga energija je, ko nisi z njimi v
fizi¢nem stiku. Povezanost s sodelavci je kar padla, ker ni tistih spontanih pogovorov, heca
med pavzami in podobno. Prej smo vcasih §li na kavo, zdaj pa so samo neki Zoom klici.
Obcutek pripadnosti podjetju je precej tezje ohraniti, ker ni tistega timskega duha. Ko smo
v pisarni, se res pocutim del ekipe — malo poklepetamo, pa vidis, kako stvari potekajo. Doma
je pa bolj sterilno, v¢asih se pocutim kot otok.« (Intervjuvanec 1).

Res je, da se tovrstni izzivi lahko reSujejo s poveCano koli¢ino komunikacije prek
informacijsko-komunikacijskih tehnologij, kot trdita Van Zoonen in Sivunen (2022). Vendar
pa rezultati raziskave kazejo, da se podjetja z razlogom raje odlocajo za hibridne oblike dela
kot za popolno delo od doma. Fizi¢na prisotnost v pisarni oziroma na delovnem mestu
namre¢ pomembno vpliva na vzpostavljanje in ohranjanje organizacijske kulture ter obCutek
pripadnosti podjetju. Kot so ugotovili Chong in drugi (2023), je za organizacijsko klimo in
kulturo klju¢no, da se vzpostavijo zaupanje in dobri medosebni odnosi, kar pa je bistveno
tezje, ¢e zaposleni nikoli niso fizicno prisotni na dolo¢enem kraju v rednih ¢asovnih
intervalih. To potrjuje tudi eden od sodelujocih v raziskavi: »Mislim, kako je tisto pravilo —
dale¢ od oc¢i, dale¢ od srca. To je podobno. Ne ravno v tak§ni meri, ampak ce ljudi vsak dan
srecas v pisarni, je stik bolj pristen, bolj oseben, kot pa ¢e delas od doma prek Teamsa ali
samo prek video klica.« (Intervjuvanec 2).

Rezultati moje raziskave potrjujejo tudi ugotovitve ankete Jimsen in drugi (2022), kjer so
ugotovili, da prehod na delo na daljavo zmanjSuje koli¢ino komunikacije, spontanih
priloZnosti za pogovor in oteZuje vzpostavljanje ter ohranjanje stikov s sodelavci, kar
posledi¢no zmanjsuje medosebno podporo. To vpliva na povezanost in obcutek pripadnosti,
ki sta klju¢na dejavnika za organizacijsko kulturo.
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Z zmanjSanjem koli¢ine dela od doma se povecuje moznost za vzpostavljanje novih odnosov
in ohranjanje obstojecih povezav. Pri tem se ne spremeni le nacin komunikacije, temvec tudi
njena koli¢ina in kakovost, kar ponazori eden izmed udelezencev: »To je pa ¢isto druga
zgodba. Ko delam od doma, je manj interakcij, pa Se te so bolj formalne, ker potekajo prek
e-poste ali video klicev. Doma imam manj stikov s sodelavci. V pisarni te hitro kdo povlece
za rokav in se zapletemo v pogovor, medtem ko doma to pa¢ ni mozno. Klici od doma so
pogosto krajsi in bolj usmerjeni. V pisarni se pogovarjamo dlje in tudi o drugih temah, kar
je super za gradnjo odnosov. V pisarni so pogovori bolj sprosceni in osebni. Doma pa je vse
bolj formalno, kar mi v€asih manjka. Se pa trudim ohranjati ¢im boljSe odnose tudi na
daljavo, Ceprav je tezje.« (Intervjuvanec 1).

Prehod na delo od doma vsaj deloma odpravlja medosebno fizicno komunikacijo, ki jo
zaposleni nadomescajo z video in glasovnimi klici, vendar to ni enako u¢inkovito. Rezultati
moje raziskave potrjujejo tudi ugotovitve avtorjev Yang in drugi (2022), ki so pokazali, da
se z delom na daljavo ne zmanjsuje le koli¢ina komunikacije, temve¢ se krhajo tudi mocne
socialne vezi. Te pa so kljucne, saj izboljSujejo pretok informacij, povecujejo zaupanje in
omogocajo lazje sodelovanje. To v svojih besedah potrjuje tudi ena od intervjuvank:
»Komunikacija na daljavo je Cisto druga zgodba kot v pisarni. Moj nasvet bi bil, da moras
biti pri pisanju e-mailov ali drugih sporocil res jasen in natancen, ker ni moznosti, da takoj
pojasnis, za kaj gre. Zato je zelo dobro uporabljati video klice za pomembne sestanke in
redno preverjati, ali je vse jasno. V¢asih traja, da dobi$ odgovor, ker ni takojSnjega odziva.
Najbolje je postaviti jasne roke, do kdaj mora biti kaj narejeno, in pricakovanja glede
odgovorov ter uporabiti kaksna orodja za spremljanje nalog.« (Intervjuvanec 1). Fizi¢na
komunikacija pa ni le hitrejSa, temvec tudi preprecuje Stevilne nesporazume, kot navaja
vecina udelezencev. Komunikacija prek e-poSte in aplikacij je pocCasnejSa in pogosto
povzroca nesporazume.

Z vidika pripadnosti organizaciji je komunikacija kljucna z dveh vidikov, ki sta temeljna za
zadovoljitev potrebe po pripadnosti. Prvi¢, ljudje potrebujejo pogoste medosebne interakcije
in osebne fizi¢ne stike ter morajo zaznati, da obstaja medosebna vez, ki temelji na stabilnosti
in je Custveno zaznamovana (Davis, 2022).

Izrazanje in zaznavanje Custev ter branje telesne govorice S0 Veliko lazji v zivo. To potrjujejo
tudi udeleZenci v raziskavi, kot prikazuje odgovor: »Manj osebnih stikov lahko pomeni manj
neformalnih pogovorov, ki so pomembni za gradnjo odnosov in timskega duha. Zato je dobra
ideja organizirati redna neformalna virtualna sreanja ali ‘kavne pavze’ za spodbujanje
ekipne povezanosti.« (Intervjuvanec 1).

Drugi udeleZenci menijo, da je obcutek pripadnosti predvsem povezan s kulturo podjetja, ki
mora biti privla¢na in moc¢na Ze pred implementacijo dela od doma oziroma kljub delu na
daljavo. Po njihovem mnenju hibridno delo ne bi smelo imeti tako moc¢nega vpliva:
»Obcutek pripadnosti je po mojem mnenju povezan s kolektivno kulturo, tudi ¢e delas
hibridno. Ce atmosfera Ze na za¢etku ni prisotna, potem je tudi z uvedbo hibridnega dela ne
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bo. Menim, da ima delo na daljavo negativen vpliv, saj je za vzdrzevanje klime najbolje, da
je ¢im vec ljudi stalno prisotnih v pisarni — enako velja za povezanost med zaposlenimi. Kaj
bi spremenil? Spremenil bi, koga se zaposluje. Vsak zaposleni mora soditi v kolektiv,
drugace je tezko ustvariti enotno kulturo.« (Intervjuvanec 7).

Spet tretji pa menijo, da na ob¢utek pripadnosti in povezanosti znotraj podjetja bistveno bolj
vplivajo drugi dejavniki, kot so sistemi nagrajevanja in moznosti napredovanja: »V bistvu
nimam nobenega obcutka pripadnosti podjetju. Ali je to zaradi odnosa podjetja do
zaposlenih, sistema nagrajevanja in napredovanj ali zaradi sodelavcev, ne vem.«
(Intervjuvanec 9).

5.4.6  Prednosti in slabosti dela na daljavo z vidika zaposlenih

Najpogosteje izpostavljena prednost dela na daljavo je prihranek casa, ki ga omogoca delo
od doma. To potrjuje tudi eden izmed intervjuvancev: »Prednost je zagotovo moznost
bivanja dlje od delovnega mesta. Lahko zivi§ v okolju, ki ti bolj ustreza. Mislim, da je to
najboljsa stvar.« (Intervjuvanec 3).

Tabela 11: Pozitivni in negativni vidiki komunikacije in vpliv na obcutek pripadnosti z
vidika udelezencev

Pozitivni vidiki Negativni vidiki
Fizi¢na prisotnost omogoca bolj kakovostne | Pomanjkanje osebnega stika vodi v zmanjsanje

socialne povezave in boljSo organizacijsko | povezanosti s sodelavci, zmanjSuje spontane
kulturo. Intervjuvanci so poudarili, da osebna | pogovore in otezuje ohranjanje timskega duha ter
interakcija povecuje pripadnost in timski duh. | obCutka pripadnosti.

. . . .. .. | Delo od doma zmanjsuje koli¢ino komunikacije,
Dobri odnosi med sodelavci spodbujajo vecjo|. . . . L.
.. o .. . .. |ki je pogosto bolj formalna, kar otezuje
osebno angaziranost, motivacijo ter vecjo zeljo

0o doseganju pozitivnih rezultatov vzpostavljanje tesnih odnosov in zmanjSuje

podporo med sodelavci.
Komunikacija prek e-poste in sporocil pogosto
vodi do nesporazumov, saj ni moznosti za

Uporaba video Kklicev omogoca jasnejse
komunikacijo in zmanjSuje nesporazume, ki se

.. . " takojSnja pojasnila in obrazno izrazanje Custev je
lahko pojavijo pri e-sporocilih. 514 PO) / ]

tezje.

Redna virtualna srecanja, kot so »odmori za
kavo«, lahko spodbujajo ekipno povezanost in
pripomorejo k obcutku skupnosti tudi pri delu
na daljavo.

Prisotnost v pisarni spodbuja bolj spros¢ene in
daljse neformalne pogovore, ki pripomorejo k
izmenjavi informacij ter gradnji zaupanja med
sodelavci.

Delo na daljavo zmanjSuje koli¢ino spontanih
interakcij in oteZuje vzpostavljanje novih odnosov
ter razbije obstojeCe povezave med sodelavci.

Fizi¢na odsotnost lahko zmanjSa zaupanje in otezi
sodelovanje, saj ljudje z ve¢jo tezavo vzpostavijo
mocne vezi brez redne osebne interakcije.

Vir: lastno delo.
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Eden izmed udelezencev v raziskavi je omenil tudi, da delo na daljavo omogoca vecjo
fleksibilnost in ve¢ moznosti v povezavi z dopustom, saj je mogoce delo od doma opravljati
tudi iz druge drzave: »Prednosti ... ja, prilagodljivost, to, da se delo nekako prilagaja
zivljenjskemu slogu zaposlenih, pa da jih obravnavas kot ljudi in ne zgolj formalno, ter da ti
omogoca poljubno dolge dopuste in moznost neplacanega dopusta.« (Intervjuvanec 4).
Hibridno delo lahko zaradi prednosti in fleksibilnosti, ki jih omogoca, uporabimo tudi kot
obliko nefinan¢nega nagrajevanja v okviru koncepta neoprijemljivih nagrad, kot to opisujeta
Mabaso in Dlamini (2018). Na ta nac¢in lahko dodatno izboljSamo motivacijo in angaZziranost
zaposlenih.

Najpogosteje omenjena slabost pa je bila komunikacija. To ponazarja odgovor enega izmed
intervjuvancev: »Da, hibridni nacin dela ima svoje prednosti, ampak ga spremlja kar nekaj
izzivov pri ohranjanju tiste prave organizacijske kulture in povezanosti. Podjetje se mora
malo potruditi, da ljudje ostanejo v stiku in da se redno gradi odnose med sodelavci, sicer
gre vse skupaj malo po svoje.« (Intervjuvanec 1).

Povzetek zgornjih prednosti in slabosti dobro zajame naslednji odgovor: »Lahko si malo
bolje organizira$ svoj Cas, uravnavas delo in osebne zadeve, pac boljSe ravnovesje. Ni treba
izgubljati ¢asa za voznjo, manj stresa, ve¢ produktivnosti. Doma ima$ manj motenj, lahko
se bolj osredoto¢is in naredis ve¢ stvari — ali pa tudi ne, odvisno, kdo je doma, bi lahko rekel.
Manj stroskov za prevoz in kosila, podjetje pa tudi manj placa za pisarne. Po drugi strani je
manj klepetov s sodelavci, pocuti§ se bolj osamljen in manj povezan z ekipo. Vecja je
moznost nesporazumov, ker ni tistih neformalnih pogovorov. Tezje je usklajevati ekipo, kar
lahko vpliva na timsko delo. In tezave pri loCevanju dela in zasebnega Zzivljenja.«
(Intervjuvanec 1).

Eden izmed udelezencev je izpostavil tudi vpliv dela na daljavo na ucenje in prenos znanja,
saj meni, da je prenos znanja veliko u¢inkovitejsi, kadar sta oba sodelujoca fizi¢no prisotna:
»V bistvu isto, oziroma, ¢e delam od doma, je ve€ klicev prek telefona ali Teamsa, drugace
se pristopi osebno, iz o€i v o¢i. Slabost je v tem, da je mogoce prek klica tezko pokazati in
uciti ljudi. Drugace pa ne vidim nekih vecjih izzivov, sodelovanje je skorajda enako.«
(Intervjuvanec 7). Ni bil edini, ki pripisuje fizi¢ni prisotnosti pozitivne atribute: »V bistvu
skorajda ni razlik. Sestanki so ve¢inoma prek aplikacij na daljavo, razen na mesecni ravni,
zato tezko govorim o prednostih in slabostih.« (Intervjuvanec 9).

Kot glavne izzive so udelezenci najveckrat omenili obcasne obcutke osamljenosti in tezave
s koncentracijo, vendar so ti postali problemati¢ni Sele ob daljsih obdobjih dela na daljavo.
Prav tako intervjuvanci niso opazili ve¢jih razlik v nainu vodenja, razen pogostejSih
sestankov prek aplikacij, kot je Teams, in povecane uporabe orodij za komunikacijo, kot so
Teams, Slack in podobni.
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6 DISKUSIJA

6.1 Interpretacija rezultatov in glavne ugotovitve

V magistrskem delu sem prouceval vpliv dela na daljavo na razli¢ne vidike poklicnega in
zasebnega zivljenja zaposlenih. Moja raziskava je tako pokazala poglobljen vpogled v vpliv
nacina dela na vsakodnevno zivljenje zaposlenih skozi ve¢ klju¢nih trendov. Z vidika
obcutka pripadnosti in komunikacije moje ugotovitve prikazujejo, da delo na daljavo lahko
vpliva tako na obc¢utek pripadnosti podjetju kot na komunikacijo znotraj podjetja.

Udelezenci v raziskavi so poroc¢ali o upadu spontanih interakcij in tezavah pri ohranjanju
socialnih vezi. To je ena glavnih ugotovitev, ki kaze, kako moc¢an vpliv ima delo na daljavo
na komunikacijo in obcutek pripadnosti podjetju. Vecina udeleZenih v raziskavi je
izpostavljala upad socialne kohezije znotraj podjetja. Kot omenjeno, je bil znacilen upad
interakcij, te pa so se v dolo¢eni meri spremenile in postale bolj formalne narave, kot SO
komunikacija prek e-poste in sestanki prek videopovezav. To vpliva na psihofizi¢no pocutje
zaposlenih in lahko vodi do obcutkov socialne izolacije, saj je fizicna interakcija med
zaposlenimi manj pogosta in bolj povrSinske narave oziroma manj kakovostna. S tem se krha
tudi obcutek povezanosti s podjetjem kot organizacijo, ne le med zaposlenimi znotraj
podjetja. Ohranjanje kulture organizacije ob fizi¢no razprSeni delovni sili se je izkazalo za
zelo zahtevno. Hkrati nekateri skozi hibridni nacin dela uspeSno ohranjajo obcutek
pripadnosti podjetju. Hibridni nacin dela se tako izkazuje kot bolj u€inkovit z vidika vpliva
na kulturo organizacije, mrezenje in socialno kohezijo znotraj podjetja. Nadalje ta
sprememba v komunikaciji privede tudi do slabSega prenosa znanja, kar je posledica otezene
komunikacije, ki ni tako hitra in teko¢a kot v primeru interakcij, ko so vsi zaposleni prisotni
na isti lokaciji. Moja raziskava tako ponuja poglobljen vpogled v razli¢na ozadja, zakaj
vecina direktorjev, kot je ugotovljeno v raziskavi PWC (2021), Zeli, da so zaposleni prisotni
v pisarni vsaj tri dni na teden, torej raje izbirajo hibridno obliko dela na daljavo kot popolno
delo na daljavo vse dni v tednu.

Kot je bilo ze omenjeno, delo na daljavo omogoca boljSe usklajevanje zasebnega in
poklicnega Zivljenja, predvsem zaradi €asa, ki ga zaposleni prihranijo in bi ga sicer preziveli
na poti ali delovnem mestu. Zanimivo je tudi, da so zaposleni, ki so delali od doma, poroc¢ali
o manjSem Stevilu stresnih situacij zaradi obcutka manjSega nadzora oziroma pritiska
nadrejenih. Vendar pa so ob dolgotrajnem delu na daljavo porocali o ob¢utkih osamljenosti
in hkrati o teZavah s koncentracijo, kar je bilo predvsem ocitno pri zaposlenih, ki so delali
od doma vecino Casa in ne le v hibridni obliki.

Delovni dan zaposlenih se je precej razlikoval med ¢asom, ko so delo opravljali od doma, in
¢asom, ko so delali v pisarni. Predvsem so bile opazne drugacne rutine v Casu kosila in
jutranjih priprav. Veliko intervjuvanih oseb je potrdilo, da delo od doma odstrani potrebo po
prevozu do delovnega mesta, obladenju in drugih jutranjih rutinah ter s tem omogoca
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prihranek casa, ki prispeva k boljsi usklajenosti med zasebnim in poslovnim zivljenjem.
Omeniti je treba tudi, da zaposleni v primeru opravljanja dela od doma skoraj vedno sami
kuhajo, kar pomeni prihranek pri nadomestilu za prevoz in malico.

Kljub temu je treba izpostaviti tudi omenjene slabosti. Moja raziskava sovpada z
ugotovitvami raziskave The Conference Board (2023), kjer je bil ugotovljen vpliv dela na
daljavo na duSevno zdravje, obCutek pripadnosti in stopnjo angaziranosti za delo. Iz
odgovorov intervjuvanih oseb lahko predvsem izpostavim ugotovitev, da je glavna slabost
dela od doma zmanjSanje kakovosti in koli¢ine komunikacije. To pa je klju¢no za ohranjanje
kulture in povezanosti organizacije, ki se ob spremembi nac¢ina dela lahko za¢ne krhati. Delo
od doma, ne glede na obliko, vedno vpliva na zmanjSanje fizi¢nih in spontanih interakcij, ki
so kljuéne za ohranjanje socialnih omrezij znotraj organizacije in posledi¢no tudi vplivajo
na prenos znanja in idej. Hkrati lahko delo na daljavo na dolgi rok privede do obcutkov
socialne izolacije zaradi krhanja socialnih vezi in pomanjkanja interakcij, zato bi lahko trdili,
da je prehod iz dela v pisarni na delo od doma smiselno izvesti postopoma — sprva s
prehodom na hibridno obliko dela in nato na popolno delo od doma. Spremembe v nacinu
dela privedejo tudi do sprememb v pristopih vodenja. To se kaze v spremembah nacina
nadzora in komunikacije z zaposlenimi zaradi pomanjkanja neposrednega stika, kar vpliva
na koli¢ino prenosa povratnih informacij. Prav tako je treba dodatno spodbujati medosebne
odnose z namenom ohranjanja dobrega pocutja in ob¢utka pripadnosti organizaciji. Tako kot
v §tudiji avtorjev Jimsen in drugi (2022) je tudi iz moje raziskave razvidno, da oblike dela
na daljavo v dolo¢eni meri zmanjsSujejo medosebno podporo, kar privede do negativnega
vpliva na obcutek pripadnosti podjetju med zaposlenimi.

Razlike je bilo opaziti tudi v pogledu zaposlenih na delo od doma glede na zakonski stan in
to, ali imajo otroke ali ne. Moje ugotovitve kazejo, da zaposleni z otroki ne izbirajo raje dela
od doma, saj jim lahko skrb za otroke pogosto oteZuje osredotocenost, Ki je potrebna za delo.
To pa je lahko odvisno tudi od starosti otrok — ali so predSolski ali ne. Na koncu lahko
povzamem, da zaposleni v ve€ini priznavajo prednosti dela na daljavo, predvsem zaradi
fleksibilnosti, ki jo omogoca, in boljSega usklajevanja osebnega Zivljenja s poslovno sfero.

6.2 Prispevki in priporocila za implementacijo hibridnega dela

Za vzpostavitev novega nacina dela oziroma prehoda na delo na daljavo na osnovi svoje
raziskave, kjer sem prouceval vplive dela na daljavo na zaposlene ter nacine vodenja, kulturo
in obcutek pripadnosti, psihofizi¢no pocutje in obcutek izolacije, priporoCam za uspes$no
tranzicijo na delo na daljavo naslednje:

Poudarek naj bo na komunikaciji in sodelovanju. Koli¢ina komunikacije naj se poveca s
pomocjo informacijsko-komunikacijskih tehnologij in programov. Nacrtovati je treba redne
sestanke z namenom vzdrZevanja stika ter obCutka povezanosti in pripadnosti. Povecati je
treba asinhrono komunikacijo prek razli¢nih aplikacij za manj nujne zadeve, hkrati pa je za
spros€anje ob in zunaj poslovne sfere priporocljivo vzdrzevanje skupinskih pogovorov. Da

51



bi se izognili obCutkom izolacije ter upadu obcutka pripadnosti podjetju in njegovi kulturi,
priporoéam redno druZenje v prostem &asu s sodelavci. Ce to ni mogole, je smiselno
povecati in spodbujati osebne stike z obCasnimi videoklici. Prav tako se priporoca izvajanje
virtualnih druzbenih dogodkov, kot so skupna virtualna kosila, kvizi in druge druzbene
aktivnosti. Nadalje naj se redno spremlja psihofizi¢no stanje zaposlenih, torej njihovo
pocutje in morebitne tezave, ter poveca koli¢ina osebnih pogovorov v poslovni sferi. Ena
izmed priporoc€ljivih resitev je tudi program mentorstva, ki omogoca boljsi prenos znanja in
hitrej$i pretok informacij ter potek dela s povezovanjem bolj izkuSenih zaposlenih z novimi.
Prav tako se mi zdi primerno, da bi na tak nacin povezovali tudi zaposlene, ki so ze dlje Casa
v podjetju, z namenom povezovanja ljudi in grajenja medosebnih odnosov na delovnem
mestu, ki jih delo na daljavo lahko ogroza.

Ker delo od doma omogoca vecjo fleksibilnost, priporo¢am, da organizacije zaposlenim
omogocijo tudi vecjo prilagodljivost pri dolocanju delovnega Casa, na primer bolj fleksibilne
urnike, kar bi olajSalo usklajevanje osebnih obveznosti z delom. To je povezano s podporo
pri usklajevanju druzinskih obveznosti, kjer gre pogosto za primere, ko morajo starsi
prevzeti svoje otroke iz vrtca ali imajo druge obveznosti, povezane z otroki. Za pozitiven
vpliv na psiholosko zdravje je priporocljivo oblikovati programe za zmanjSanje obcutkov
osamljenosti in stresa. Mozno bi bilo omogociti svetovalne storitve ali delavnice na temo
upravljanja stresa in sprostitve. Na osnovi ugotovitev, da je delo na daljavo bolj primerno za
individualno delo kot za skupinske naloge, ki terjajo vecjo mero organizacije in skupinske
koordinacije, priporo¢am, da podjetja ob implementaciji dela na daljavo pregledajo strukturo
dela ter poskrbijo, da so zaposleni v pisarni takrat, ko delo to zahteva, zlasti v primerih
potrebe po hitrejSih povratnih informacijah in uéinkovitejSem sodelovanju.

V kontekstu vodenja je ob implementaciji dela od doma priporocljivo redno spremljanje dela
z ohranjanjem rednih stikov in komunikacije, na primer z uvedbo kratkih dnevnih sestankov
prek platform, kot sta Zoom ali Teams, v trajanju priblizno 15 minut. Priporo¢am tudi
poudarek na spodbujanju grajenja medosebnih odnosov znotraj podjetja, saj izkuSnje
zaposlenih kazejo, da neformalne povezave vplivajo na razpoloZenje, klimo, angaziranost za
delo in uspesnost podjetja. Pomembno je, da so zaposlenim jasno predstavljena pricakovanja
ter da redno prejemajo povratne informacije in podporo pri prenosu znanja. Prav tako je
pomembno ohranjati obcutek timskega duha in povezanosti na ravni posameznih oddelkov,
zaradi Cesar je potrebna reorganizacija v smislu povecanja rednih tedenskih in dnevnih
sestankov.

V kontekstu uvedbe dela na daljavo v celotnem obsegu delovnega Casa predlagam, da se o
tem odlo¢a na osnovi osebnostnih testov, s katerimi lahko presodimo, ali je tak nacin dela
primeren za posameznega zaposlenega. Kot je bilo ugotovljeno v raziskavi, obstaja razlika
med percepcijo ekstrovertiranih in introvertiranih oseb ter njihovim dozivljanjem dela na
daljavo. To je lahko v procesu zaposlovanja uporabno za preprecevanje fluktuacije kadra,
kar je mogoce delno predvideti na osnovi zadovoljstva na delovnem mestu in ustreznosti
oblike dela za posameznika. To lahko prepre¢imo z zaposlovanjem oseb, ki so primerne za
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doloceno obliko dela, ki jo podjetje potrebuje, tako z vidika psiholoskih kot drugih
strokovnih meril.

Kot prispevek raziskave bi izpostavil, da lahko z magistrskim delom pridobimo bolj
poglobljen vpogled v poglede in obcutke zaposlenih do dela na daljavo in hibridnega nac¢ina
dela. Moje delo je hkrati opozorilo, da dolgotrajno delo na daljavo lahko vodi v zmanj$ano
socialno kohezijo znotraj podjetja, povecane obCutke socialne izolacije in otezuje pretok
informacij. Nadalje moja raziskava prikazuje, da na dozivljanje dela od doma, bodisi
hibridno bodisi popolnoma na daljavo, vplivajo druzinske okolis¢ine. Z izsledki svoje
raziskave lahko prispevam k bogatejSemu razumevanju sodobnih delovnih praks.

6.3 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskave

Raziskava je podvrzena subjektivnemu pogledu posameznikov — udelezencev in zaradi
majhnega ter naklju¢nega vzorca, ki zajema zelo ozek krog, ni mogoce statisticno
posplosevati ugotovitev na celotno populacijo. Vzorec zato ni reprezentativen, temvec je
usmerjen k poglobljenemu vpogledu v izkuSnje zaposlenih. Nadalje so bili intervjuji
opravljeni v dolo¢enem casovnem obdobju, zato ne omogocajo najboljSega vpogleda v
dozivljanje dela na daljavo in hibridnega dela skozi ¢as. Za nadaljnje raziskave bi bilo zato
priporocljivo uporabiti tudi objektivne kazalnike, kot so produktivnost, fluktuacija in drugi
objektivno merljivi podatki. Menim, da bi bila raziskava lahko bolj poglobljena in bi prinesla
bolj raznolike rezultate, ¢e bi mi uspelo pridobiti sogovornike, ki bolje poznajo tematiko ali
imajo bolj specificne izkusnje. Kot omejitev lahko omenim tudi, da bi bilo delo za bralca
veliko bolj zanimivo, ¢e bi lahko zajel dovolj veliko Stevilo intervjujev, kar bi omogocilo,
da bi kvalitativno metodo analize dopolnil s kvantitativno metodo in statistiko. Ta bi lahko
temeljila na demografskih podatkih ter na podatkih o oddaljenosti od delovnega mesta,
osebnostnih testih, Stevilu prebivalcev v okolici doma, in bi nato iskali vzrocno-posledicne
povezave med razli¢nimi podatki, izkusnjami, mnenji in ob&utki zaposlenih.

V tem primeru bi bilo smiselno v raziskavo vkljuéiti dovolj veliko Stevilo udeleZencev, da
bi bil vzorec reprezentativen in bi ugotovitve lahko posplosili. Na osnovi teh podatkov bi
lahko nato povezovali razlicne pojave, kot so izgorelost in obcutek izolacije, vpliv na
ravnovesje med zasebnim in poslovnim zivljenjem, obcutek pripadnosti podjetju ter vpliv
komunikacije na posamezne skupine glede na starost, oddaljenost od delovnega mesta in
zakonski stan. Menim, da bi prislo do velikih razlik v pristopih, vidikih in praksah med
starejSimi in mlajSimi generacijami ter glede na gospodarski sektor in zakonski stan.
Verjamem, da obstaja velika verjetnost korelacij med pojavi in dejavniki, ki sem jih
prouceval v raziskavi, v povezavi z drugimi spremenljivkami.

Nadalje bi bilo mogoce z ve¢jim vzorcem opraviti tematsko analizo, kako na delo na daljavo
gledajo zaposleni iz razli¢nih sektorjev in kaksSna so njihova stali$§a. Z uporabo daljSega
casovnega razpona analize pa bi lahko proucili tudi ucinke dela na daljavo na dolgi rok.
Menim, da bi bilo koristno opraviti raziskavo o dolgotrajnih uc¢inkih dela na daljavo v
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obdobju, daljsem od enega leta, z anketiranjem v doloCenih casovnih intervalih. Na ta nacin
bi lahko opazovali psiholoske spremembe in obCutke, vezane na nacin dela.

Prav tako bi lahko proucili u¢inkovitost dolo¢enih praks za krepitev povezanosti znotraj
podjetja v povezavi s hibridnim delom in delom na daljavo ter primerjali, kako to vpliva na
zaposlene v primerjavi z zaposlenimi, ki delajo le v pisarni.

7 SKLEP

V magistrskem delu sem analiziral vpliv razli¢nih oblik dela na daljavo ter njihov vpliv na
komunikacijo, psihofizi¢no pocutje, obcutek pripadnosti podjetju, kulturo organizacije in
vodenje zaposlenih. Cilj magistrskega dela je bil z uporabo teoreti¢ne osnove oblikovati in
izpeljati empiri¢no raziskavo, na osnovi katere sem lahko proucil vpliv dela na daljavo v
razlicnih oblikah na obcutek pripadnosti zaposlenih, komunikacijo, pocutje zaposlenih,
usklajevanje zasebnega in poklicnega Zivljenja, razlike v delovnih dnevih zaposlenih glede
na lokacijo dela, prednosti in slabosti dela na daljavo ter pristope vodenja zaposlenih glede
na lokacijo dela.

Ugotovljeno je bilo, da je za uspe$no izvajanje dela na daljavo klju¢no: prvi¢, ohranjati
kakovostno in konsistentno komunikacijo in, drugi¢, hkrati zbirati ve¢jo koli¢ino povratnih
informacij z intenzivnejSo izmenjavo informacij. Pomemben vpliv ima tudi vzdrzevanje
socialnih vezi znotraj podjetja, ki se ob upadu osebnega stika lahko za¢nejo krhati ali
segmentirati.

Kot prednost je izpostavljen prihranek Casa, potrebnega za prevoz na delovno mesto. To
zaposleni najbolj cenijo, hkrati pa lahko podjetja to izkoristijo, saj se z obliko dela na daljavo
lahko izognejo nepotrebnim stroskom zaposlenih za prevoz na delovno mesto.

Ugotovljeno je bilo tudi, da vecina udelezencev v raziskavi prilagaja svoj spalni ritem in
prehranjevalne navade glede na lokacijo dela. Nadaljnje ugotovitve raziskave, podobno kot
ugotovitve drugih avtorjev, kazejo, da je stopnja socialne izolacije povezana z delom na
daljavo ter da morajo podjetja za uspesno implementacijo dela na daljavo uvesti nove nacine
spoprijemanja s problemom obcutkov izolacije, saj lahko ta vpliva na produktivnost in stres
zaposleninh.

Rezultati raziskave so nazadnje pokazali, da prav zaradi vpliva na komunikacijo delo na
daljavo deluje manj u€inkovito, saj lahko tezave — od ve¢jih do manjsSih — reSujemo bistveno
bolj u¢inkovito in hitreje v Zivo kot prek aplikacij.

Upam, da bom z delom prispeval k nadaljnjim raziskavam in podjetjem, ki Zelijo
implementirati hibridno delo, da bomo lahko na tem podrocju dosegli Se veliko izboljsav.
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Priloga 1: Struktura intervjuja
Zaprti tip vprasanj

Spol:

(] Moski

] Zenski

[J Ne identificiram se kot moski ali zenska

Starost:

1 18-23 let
24-33 let
3445 let
46-55 let
55-65 let in vec

O O 0o o

Povprecen cas poti na delovno mesto:
1 5-10 min

1 15-20 min

1 25-30 min

1 35-40 min

Nacin prevoza do delovnega mesta:
0] Pes

Kolo

Avtobus

Avto

O O o

Stan:

71 Samski

(] Porocen z otroki

'] Porocen brez otrok
(] Locen z otroki

Stopnja izobrazbe:

"1 Srednja Sola ali gimnazija
"1 Diplomant
] Magister
"1 Doktor

SluZbeni polozaj:
1 Vodja — nadzorni polozaj
1 Strokovni oziroma tehnicni polozaj



Administrativni ali podporni polozaj
Prodaja ali marketing
Operacije ali proizvodnja
Oddelek v podjetju:
Prodaja

Marketing

Cloveski viri
Racunovodstvo in finance
IT

Podpora strankam

Drugo:

OO0 oo dgoQooogoog™

Skupno leto izkuSenj v podjetju:
1 Manj kot 1 leto

1-2 leti

3-6 let

7-12 let

Vec kot 12 let

(0 I O O

Nacin dela od doma:

1 Vedno delam od doma

71 Delno delam od doma, delno v pisarni. Navedite, koliko dni delate od doma:
1 Delam od doma po potrebi

"1 Vedno delam v pisarni

Odprti tip vprasSanj

Ravnovesje med poslovno in zasebno sfero zivljenja ter produktivnost

Lahko na kratko opiSite svoj delovni dan, ko delate na daljavo in kako se razlikuje od
delovnega dne, ko ste prisotni v pisarni? Lahko opiSete svojo jutranjo rutino v obeh primerih
in v ¢asu kosila? Katere naloge opravljate prednostno v obeh primerih? Kako si organizirate
delo v obeh primerih? Kaksno razliko ste opazili pri osredotocenosti in koncentraciji?

Kako poteka komunikacija s sodelavci in nadrejenimi glede na lokacijo dela? Kaksne
prednosti in slabosti vidite v tem? Kaksne izzive vidite pri razlikah v komunikaciji? Kako
dozivljate sodelovanje pri npr. projektih, rutinskih nalogah?

Kako ucinkovito se vam zdi delo od doma za opravljanje svojih delovnih nalog in dolznosti
na svojem delovnem mestu?

Kako ohranjate motivacijo in produktivnost v ¢asu, ko delate od doma? Kako bi komentirali
vaso produktivnostjo, ko delate od doma in v pisarni?



Kako vam uspe usklajevati svoje delovne obveznosti in druzinske, gospodinjske, zasebne
obveznosti, kadar delate od doma? (Vpliv na ravnovesje med poslovno in zasedno sfero
zivljenja).

Psihofizi¢no pocutje

Na kaksen nacin se izogibate obc¢utku izolacije med delom od doma in v primeru, da na vas
delo od doma vpliva psiholosko (mentalno zdravje, pocutje), kako bi to opisali? Kako
ohranjate socialne interakcije med delom doma (virtualna srecanja, kolektivno, samo ena
oseba)? Kako se razlikujejo vase interakcije z ostalimi zaposlenimi med delom od doma in
v ¢asu dela v pisarni (po Stevilu, ¢asovni dolzini, obcutku kakovosti)?

Kako se spopadate s tem, da sami strukturirate svoj delovni dan, ko delate od doma? Kako
vam ustrezata fleksibilnost in avtonomija pri opravljanju dela na daljavo? Prosim,
obrazlozite. V primeru, da imate vzpostavljeno rutino in strukturo delovnega dne, kako
izgleda in ali se razlikuje glede na lokacijo?

Kako ste se prilagodili na delo od doma in kaj ste opazili kot spremembo, vezano na
spremembo delovnega okolja? Kako obcutite samodiscipliniranje, produktivnost,
osredotoCenost in motiviranost za delo, ko delate od doma in v primeru, da delate v pisarni?

Kako zadovoljni ste z delom od doma in kaj vam predstavlja najvecji izziv, ko delate od
doma? Ali obcutite razliko v obc¢utenju stresa, tesnobe in kako se spopadate s takSnimi
obcutki? Ali vam podjetje kako pomaga?

Organizacijska kultura in zavzetost za delo

Kako pomanjkanje osebnega stika s sodelavci vpliva na vas, na vase obcutje pripadnosti
podjetju, povezanosti s sodelavci in na komunikacijo? Na kaksen nacin, ¢e sploh, menite, da
hibridna oblika dela vpliva na ohranjanje organizacijske kulture in medsebojne povezanosti
delovnega kolektiva? Kaj menite, da bi lahko podjetje storilo, da bi se vas obcutek
pripadnosti podjetju spremenil kljub pomanjkanju osebnega stika?

Kako angazirani se pocutite za svoje delo, odkar je bila vpeljana hibridna oblika dela? Ali
ste bolj ali manj motivirani, da prispevate k uspehu in kulturi podjetja, odkar je bilo
implementirano hibridno delo?

Kako sta se vasa povezanost in komunikacija v delovnem kolektivu spremenili, odkar delate
od doma? Kako se spopadate s temi izzivi?

Kako mislite, da organizacijska kultura vpliva na vase delo in povezanost znotraj podjetja?
Kako vidite vaso kulturo podjetja prej in po delu od doma?

Katere kljucne koristi in slabosti po vaSem mnenju omogoca hibridno delo za zaposlene?



Vpliv hibridnih oblik dela na menedZment &loveskih virov

Kako je delo na daljavo vplivalo na stopnjo zadrzevanja zaposlenih in angaziranost
zaposlenih v kolektivu, kjer delate?

Kako menite, da je vpeljava dela na daljavo vplivala na nac¢in vodenja zaposlenih? Kako se
je to spremenilo? Kaksne prilagoditve so bile potrebne?

Ali menite, da je delo na daljavo vplivalo na sposobnosti podjetja, da privablja nov kader in
zakaj?

Prosim, na kratko opisete uvedbo hibridnega dela v vasi organizaciji.

Kako vzdrzujete redno komunikacijo z zaposlenimi, ki delajo od doma oziroma kako vas
nadrejeni vzdrzuje z vami komunikacijo, ko delate od doma?

Kako sledite napredku in ocenjujete uspesnost zaposlenih, ki delajo od doma oziroma kako
vas nadrejeni ocenjuje vas, ko delate od doma?

Ali ste po uvedbi hibridnega dela opazili kakSne spremembe v produktivnosti ali uspesnosti
zaposlenih? Ce da, kako ste izmerili ali ovrednotili te spremembe?

Katere strategije ali pobude ste uvedli za ohranjanje zavzetosti, sodelovanja in timskega dela
zaposlenih v hibridnem delovnem okolju oziroma ali ste opazili, da je vase vodstvo vpeljalo
zgornje pobude?

Ali so bili pri upravljanju hibridne delovne sile kaksni izzivi ali ovire oziroma ali vi opazite,
kako vasi nadrejeni razli¢no pristopajo do zaposlenih glede na obliko dela? Kako ste se lotili
teh 1zzivov in zagotovili u¢inkovito komunikacijo in koordinacijo med ¢lani ekipe?

Ali je priSlo do sprememb v kulturi organizacije ali ravni zadovoljstva zaposlenih od uvedbe
hibridnega dela? Ce da, kako ste obvladali te spremembe oziroma kako ste ob¢utili razlike
in ukrepe vodstva?



