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Povzetek

Strokovno-raziskovalni prispevek

Spremembe zadnjih dveh let v prostoru in casu, ki ga Zivimo, so prinesle precejSnje spremembe v organizaciji
in organiziranosti dela zaposlenih. Zaradi epidemiologkih razmer so bili delodajalci, tako v zasebnem kot v
javnem sektorju, tako rekoc cez no¢ prisiljeni iskati nove nacine organizacije dela oz. vecinoma uvesti delo na
daljavo, ki se je Se do danasnjega casa obdrzalo marsikje. Pocasi se organizacije in zaposleni vracajo v obicajne
tirnice dela, pri ¢emer se marsikje hibridno delo nadaljuje. Sicer je bilo v Sloveniji Ze pred epidemijo nekaj
zasebnih podjetij, ki so poskusno uvajala takSen nacin dela, a so bili to bolj poskusi kot kaj daljnoseznega. V
prispevku bomo predstavili podrocje dela s perspektive hibridnega dela.
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1. Uvod

Trendi, ki navadno delegirajo spremembe v
organizacijah, nacinu dela, organizacijski kulturi
in $irSe, pomenijo vzorce oz. prihodnja ravnanja
organizacij, ki vplivajo najbolj na zaposlene. Ce danes
govorimo o trendu hibridnega dela, lahko z veéino
soglasno recemo, da ne gre vec za trend, temvec za
znacilnost danasnjega casa (Igbal et al., 2021).

Klasi¢na organizacijska teorija se je v dobi
Taylorja, Fayola in Webra usmerjala med drugim
k vigji stopnji produktivnosti in ucinkovitosti
organizacije. Tudi za hibridno delo se ugotavlja, da
ne zmanjSuje produktivnosti (Green et al., 2020).

Gre za organizacijo dela zaposlenih, ki delajo
na daljavo, na lokacijo organizacije pridejo npr.
enkrat ali dvakrat na teden, odvisno od potreb
in organiziranosti dela organizacije. Hibridni
sistem dela zagotavlja, da ima organizacija, ki ga
uporablja, posebne prednosti, ki jih prinasa sistem
dela na daljavo (Trede et al, 2019). V paketu, ki ga
prinasa delo na daljavo, so najpomembnejsi elementi
prilagodljivost pri delu, nizji stroski dela, vedje
zadovoljstvo delavcev in boljSe izkusnje v okolju.
Dodana je tudi korist, ki prihaja s tradicionalnim
nacinom dela (Igbal et al., 2021).

V pogledu razvoja znanstvenega managementa,
administrativne in birokratske Sole, vedenjskih teorij,
situacijskih teorij in vseh drugih razvojnih teorij
organizacij in managementa se vselej kaze potreba
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in usmeritev po prilagoditvah casu in prostoru.
Pa vendarle, ne z enim in edinim receptom. Kot
recept za organizacije - idealna organizacija - Ze v
preteklosti ni bil uspesen.

Koncept dela na daljavo je bil razvit v zgodnjih
sedemdesetih letih in je preprosto misljen kot
delo na daljavo z uporabo IT-naprav in pisarniske
opreme. Delo na daljavo je nacin organiziranja in
opravljanja dela, s katerim delavec velik del svojega
dela opravi zunaj delodajalcevih prostorov, pri
cemer delodajalcu zagotavlja delovne rezultate z
uporabo informacijske tehnologije in tehnologije
prenosa podatkov, zlasti interneta (Wontorczyk in
Roznowski, 2022).

Danes se tako organizacije bolj kot ne srecujejo
z vprasanjem, v kolikSnem obsegu delo vrniti v
pisarne in v kolikSnem obsegu dopuscati delo na
daljavo. Pomembno je namre¢ poudariti, da so
odnosi in razmerja med zaposlenimi pomembni
sopotniki zlasti dela v pisarnah. Gre za razmerja, ki
se vzpostavljajo v organizaciji, v fizicnih prostorih.
Predvsem za mlajse zaposlene je delo na daljavo
zanimiv vzorec delovanja. Pa vendarle, po dveh letih
nemirnega delovanja je vse bolj jasno, da so socialni
stiki, komunikacija v Zivo in delo na delovnem
mestu znacilnosti organizacije dela, ki vzpostavlja
moznosti za normalna razmerja med zaposlenimi.

V prispevku so predstavljeni teoreticno ozadje
hibridnega dela in izsledki mednarodne raziskave,
ki jo je leta 2021 opravila mednarodna skupina
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Adecco. Namen in cilji prispevka so predstaviti
podrocje, ki je tako v teoreticni kot raziskovalni
luci postalo v ¢asu epidemije COVID-19 veliko bolj
zaznano in prepoznano. Metoda, ki smo jo uporabili
v prispevku, je deskriptivna, predvidevamo pa, da je
na podrodju raziskovanega Se veliko priloznosti za
nadgradnjo v smeri lastnega raziskovanja.

Prispevek smo razdelili na teoreticno predstavitev
podrocja, prikaz izsledkov raziskave in zakljucek,
ki glede na lastne izkusnje odpira mozne scenarije
za delovanje poslovnega in delovnega okolja tudi v
prihodnje.

2. Hibridno delo

Pri hibridni in drugih oblikah dela je zelo pomembno, da
imata interes oba, delodajalec in delojemalec. Delodajalci
praviloma zato, ker se zniZajo stroski poslovanja, delavci
pa vsekakor pricakujejo bolj fleksibilen delovni cas, ki se
bo sicer zelo verjetno podaljsal.

Velika resignacija je pojav, ko zaposleni
mnozi¢no dajejo odpovedi v sluzbah. Zacelo se
je v zacetku leta 2021, najizraziteje v Zdruzenih
drZzavah Amerike, pa tudi v Veliki Britaniji in
zahodni Evropi. V casu, ko je na trgu dela veliko
pomanjkanje usposobljene delovne sile in je izguba
dobrega zaposlenega velik udarec, se morajo
podjetja prilagoditi. Slovenija ni izjema. Epidemija
nam je omogocila, da premislimo o svojih karierah,
uravnoteZevanju zasebnega in sluZzbenega Zivljenja,
delovnih razmerah in dolgoroc¢nih Zivljenjskih ciljih.
Tudi v Sloveniji je epidemija povzrocila prepih na
trgu dela (Adecco, 2021).

Delovna sila oziroma ljudje niso vec le potrosno
blago v rokah lastnikov kapitala; delodajalci morajo
bolj prisluhniti potrebam in Zeljam zaposlenih,
te namre¢ niso ve¢ izkljuéno financne narave. Po
drugi strani pa morajo tudi delojemalci najti nekaj
prilagodljivosti ter ve¢ odgovornosti in discipline za
organizacijo lastnega delovnega in prostega casa. Le
tako bodo podjetja, organizacije, ustanove in s tem
druzba dolgorocno uspesni in v koraku z vse bolj
negotovimi casi (Adecco, 2021).

V nadaljevanju bomo predstavili izzive in
priloznosti, ki izhajajo iz hibridnega dela.

Priloznosti za hibridno delo so v uporabi
novih digitalnih orodij, ki izboljSujejo moznost
povezovanja, pospesenem razvoju digitalnih vescin,
vedji avtonomiji, prilagodljivosti in opolnomocenju,
pospeSenem razvoju strategij, povecani individualni
produktivnosti, casu, prihranjenem za voZnjo na
delo, ki se lahko uporabi za vec¢ razmisljanja in
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ucenja, lazjem zdruZzevanju telesne vadbe, sprehodih

v ¢asu delovnika, delu na prostem v naravi, vedji

kakovosti casa, preZivetega z druzino, hiSnimi

ljubljencki, prijatelji, in zmanjSanju ogljicnega odtisa

(Chafi et al., 2021).

Izzivi hibridnega dela po drugi strani so
v krmarjenju med negotovostjo, spreminjanju
miselnosti in kulture iz pisarniskega dela v delo na
daljavo, nezadostni tehnicni podpori, infrastrukturi
in digitalnih orodjih zaradi starih IT-sistemov,
strogih ukrepih za kibernetsko varnost in ovirah
pri nabavi novih informacijskih sistemov, omejenih
digitalnih vesc¢inah in Stevilnih novih orodjih za
ucenje, spopadanju s kognitivno preobremenitvijo
in izérpanostjo, stalni razpolozljivosti, postavljanju
mej glede delovnega casa, slabi ergonomiji v
domacih pisarnah, samomotivaciji v odsotnosti od
organizacije, pomanjkanju podpore pri odlocanju
in povratnih informacij o delu, vzpostavitvi
dobrih navad (za odpravo pomanjkanja odmorov
in omejenih telesnih aktivnosti) in uravnotezenju
produktivnosti, specificni za nalogo z ustvarjalnostjo,
ucenjem in razvojem (Chafi et al., 2021).

Sledimo lahko nizu priloznosti in izzivov, ki v
spremembah delovanja zahtevajo resen premislek o
smotrnosti in moznostih organizacije. Na tej tocki je
vsekakor primeren razmislek o celovitem spremljanju
ucinkov hibridnega dela in na drugi strani u¢inkov, ki
jih hibridno delo prinasa zaposlenim, organizacijski
strukturi, procesom in kulturi v organizaciji.

Raziskave o hibridnem delu imajo Stevilne
pozitivne ucinke. Med drugim navajajo (Canedo et
al,, 2017):

* vedja vkljucenost zaposlenih v lastno delo (npr.
zaradi boljSe osredotocenosti na naloge v miru
in tisini, ki ju lahko najdete doma),

* hitrejSe in u¢inkovitejSe delovanje,

¢ vedja ucinkovitost in produktivnost,

* ve¢ja prilagodljivost pri nadrtovanju lastne
aktivnosti in prilagajanje dnevnemu ritmu in
nadinu dela,

¢ vija raven zvestobe zaposlenih delodajalcu.

[z pregledane literature so glavni pozitivniucinki
dela na daljavo povecana fleksibilnost, avtonomija,
zadovoljstvo pri delu in boljSe ravnotezje med
poklicnim in zasebnim Zivljenjem (Charalampous
et al, 2018). Po drugi strani pa Skodljivi ucinki
vkljucujejo zaznano socialno in poklicno izolacijo,
groznje poklicnemu napredovanju, dolg delovni cas
v kulturi »vedno vklopljeni«, povecano custveno
izérpanost, omejen nadzor od neposrednih
nadrejenih, vedji kognitivni stres/preobremenitev
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in misicno-skeletne zdravstvene tezave. Glede na
metaanaliticni pregled ima fleksibilna ureditev
dela pozitivne (vendar majhne) ucinke na fizicno
zdravje, pripomore k zmanjSanju odsotnosti z dela
in somatskih simptomov, medtem ko pri telesni
dejavnosti ni bila ugotovljena pomembna povezava
(Shifrin, 2021).

3. Raziskava o spremenjenih
nacinih dela

V mednarodni skupini Adecco so opravili raziskavo
o spremenjenih nacinih dela med skoraj 15.000
liudmi s pisarniskim delom v 17 drzavah, tudi
Sloveniji.

V raziskavo so bile vkljucene Argentina, Belgija,
Brazilija, Kanada, Kitajska, Danska, Finska, Gr¢ija,
Mehika, Nizozemska, Norveska, Poljska, Romunija,
Svedska, Svica, Tur¢ija in Slovenija. Vprasani so bili
stari od 18 do 60 let, zaposleni za polni delovni cas,
njihovo delo pa je potekalo v pisarni (Adecco, 2021).

Ugotovljeno je bilo, da zaposleni Zelijo skrajSanje
delovnega tedna in da morajo vodje zaposlenim
zaupati, jih spodbujati in motivirati. Rezultati za
Slovenijo ne odstopajo od povpredja. Je pa skoraj 63
% zaposlenih, predvsem mlada generacija (mlajsi
od 25 let), izpostavilo, da od doma delajo precej
dlje in precej ve¢, ne samo 40 ur na teden. In v tem
je velika nevarnost hibridnega dela: da ves cas,
tudi prosti, postane delovni ¢as. Pomembno je, da
si ¢lovek ustrezno strukturira dan. V zadnjih dveh
letih smo zaceli zelo ceniti storitve (velika razlika
se je pokazala denimo pri manjSih opravilih v
gospodinjstvu), ki so nam bile prej samoumevne,
potem pa so bile nekaj casa nedostopne in smo jih
morali opravljati sami. Predvsem pa smo zaceli ceniti
prosti ¢as. Tudi to je izziv hibridnega dela - pravica
do odklopa, ko nehamo misliti na sluzbo oziroma
komunicirati o sluzbi z nadrejenimi ali kolegi. Sami
smo gospodar svojega ¢asa, ampak hkrati nam mora
delodajalec pri tem pomagati, tako da zaposlenih
oziroma podrejenih ne kli¢e v popoldanskem casu,
zunaj delovnega casa, da v tem casu ne posilja
e-sporocil, skratka, da nam je s svojim vedenjem
vzor (Adecco, 2021).

Raziskava podjetja Adecco je pokazala tudi, kaj
si zelijo zaposleni: 47 % posameznikov Se vedno
zeli delati v pisarni, 53 % pa jih Zeli delati od doma.
Poleg tega so ugotovili, da ima 71 % vprasanih vso
potrebno opremo doma, da jih 42 % obcuti nelagodje
ob vracanju na delo v pisarno in da 72 % vpraSanih
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zeli krajsi delovni teden, ker menijo, da lahko delo
opravijo v manj kot 40 urah. Podrobnih statisti¢nih
podatkov, koliko ljudi sploh lahko dela od doma
zaradi narave dela, koliko se jih je vrnilo v pisarne in
koliko je sploh zaposlenih v popolnoma pisarniskih
poklicih, ni (Adecco, 2021). So pa na statisticnem
uradu na primer ugotovili, da je septembra lani
hibridno delalo 9 % zaposlenih, 3 % so delali
izkljuéno od doma, 87 % vprasanih pa je delalo
izklju¢no na delovnem mestu (Statisticni urad, 2021).

Kljuéno je zaupanje. Hibridno delo oziroma
delo od doma ne pomeni, da je zaposleni doma in
opravi vsa gospodinjska dela. V slovenskem okolju
je pridnost vrednota, Stevilni smo odrascali v
okolju, v katerem se je pridnost merila z zgodnjim
vstajanjem in dolgimi urami v sluzbi, ne glede na to,
kako ucinkoviti smo bili v resnici. Tudi zato lahko
pri prilagajanju novim oblikam dela nastanejo
frustracije (Adecco, 2021).

4. Vrnitev v pisarne in hibridno delo

To, kar je bilo nekaj normalnega skozi stoletja, desetletja,
je v hipu spremenila epidemija COVID-19 v druzbi,
ki zdaj, ko se pocasi vratamo v normalne tokove,
postavlja organizacije pred vpraSanje — kaj sploh je Se
normalno? Vsekakor gremo kot druzba naprej. Zaradi
digitalizacije, robotizacije, druzbenih, kulturnih in
vseh drugih sprememb je ne preve¢ optimisti¢no,
temvec realno govoriti 0 novi resnicnosti. Ta pa se
precej razlikuje od obicajnih delovnih razmer, ki
zahtevajo fizi¢no prisotnost zaposlenih v organizacijah
ves cas, in prestopa v znacilnosti, ko zaposleni vedji del
svojega casa lahko dela na daljavo. Pa to res drzi?

V literaturi z vidikov posameznika, skupin in
managementa najdemo niz priloZnosti in izzivov, ki
so sopotniki danasnjim organizacijam in se nanasajo
na delo na daljavo.

Z vidika posameznika zaznamo priloznosti,
kot so razSirjena in raznovrstna delovna mesta
in prostori za podporo razlicne naloge, boljSa
ergonomija v pisarnah, vec telesne aktivnosti pri
delu, bolj spontano pridobivanje kolegialne podpore
ter ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem.
Na drugi strani pa so seveda izzivi, kot so tveganje
za manjSo avtonomijo, manjsa individualna
produktivnost in pomanjkanje motivacije za vrnitev
v pisarno, iskanje pravega ravnovesja med delom od
doma in delom v pisarni, obcutek izkljucenosti, ce
nisi v pisarni, neoptimalna zasnova pisarne, skrbi
zaradi tveganja okuzbe in omejena ergonomska
podpora doma (Chafi et al., 2021).
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Z vidika posameznika vidimo priloZnosti,
kot so boljsi pogoji za spontana srecanja, druZenje,
poglobljene razprave, ustvarjalnost, izmenjava
znanja in kolektivno ucenje ter boljSe moznosti
za dosego druzbene povezanosti, razumevanje in
povezanost med sodelavci ter ustvarjanje obcutka
pripadnosti. Po drugi strani pa so izzivi skupine, kot
so tezje usklajevanje, teZje dogovarjanje o nacinih
dela, nepovezana komunikacija ima lahko negativen
vpliv na pretok informacij, nevidne skupine med
pisarniskimi in oddaljenimi delavci, urejanje
delovnega prostora v organizaciji, kultura srecanj ni
prilagojena hibridnim razmeram (Chafi et al., 2021).

Z vidika managementa pa najdemo priloznosti,
kot so spontanost in boljsa komunikacija, lazje
vkljuCevanje novih zaposlenih, boljsi delovne razmere
in laZje opravljanje dela, osredotocenost na uspesnost in
naloge ne glede na kraj dela, pisarna postane socialno
srediSe, lazje zaposlovanje zaposlenih z drugih
lokacij ter prispevek k druzbeni in okoljski trajnosti z
zdruzevanjem moznosti dela v pisarni in na daljavo.
Izzivi managementa v organizaciji dela na daljavo so
denimo nejasnosti in pomanjkanje organizacijskih
smernic in politike o hibridnem delu, odpravljanje
skrbi zaposlenih, zagotavljanje podpore za iskanje
novih rutin in obvladovanje frustracij pojasnitev,
kdaj naj bodo zaposleni v pisarni, vkljucenost in
enakost (zagotavljanje enakih moznosti) ter ustvarjanje
privlaénih in stroskovno ucinkovitih reSitev za
hibridno delovno okolje (Chafi et al., 2021).

Ker med raziskovalci ni enotnega soglasja o
definiciji delovnega mesta, predvideno hibridno
delovno mesto (tj. dom, pisarna in tretja mesta)
naredi zgornje premisleke Se bolj zapletene in
zahtevne (Surma et al., 2021).

5. Zakljucek

Potrebo po delu na daljavo je pospesila globalna razprava
o moznostih sprejemanja vzorcev dela na domu, v
pisarni in na daljavo v prihodnosti. Razpravo je Siroko
podprlo veliko organizacij, ki porocajo o projekcijah vizij
»popolnega ekosistema delovnega mesta« (Cushman
in Wakefield, 2020), podprtih z visokokakovostnimi
praksami »ustvarjanja delovnega mesta« (IPUT in
ARUP, 2020), ki zagotavljajo »prilagodljiva delovna
mesta« (Deloitte, 2021) za »hibridno omreZje delovne
sile« (CBRE, 2021). Zato smo sprejeli »delovno mesto po
COVID-19« kot definicijo ekosistema za zajemanje tega
nastajajocega razumevanja fizicnega delovnega mesta,
ki vkljucuje tako virtualno kot fizitno resni¢nost na
razliénih delovnih mestih (Surma et al., 2021).
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S perspektive organizacijske teorije, ki predpostavlja

v instrumentalnem pogledu razvoj organizacijskih
struktur, procesov in organizacijske kulture v sodobnih
znacilnostih delovanja organizacij, lahko recemo, da
je neizogibno tudi pri vseh treh omenjenih elementih
treba razmisljati o razvoju in spremembah, ki jih je
spodbudila epidemija oz. prilagojeni nacini organizacije
dela. Vsekakor trendi organiziranosti po epidemiji
nakazujejo ustvarjanje novih principov delovnih mest in
posledi¢no tudi organizacijskih struktur. Pomembnejsi
vidik je predvsem visja stopnja fleksibilnosti. Pa
vendarle, kljub globalnim spremembam, sodobnim
pogledom na organizacije, vejemu zavedanju pomena
potreb in Zelja ter interesov zaposlenih ob koncu lahko
re¢emo, da vidimo razvoj organizacije dela na podlagi
lastnih izkuSenj v treh moZnih scenarijih:

* Popolnoma nova oblika organizacije dela, ki
predpostavlja delo na daljavo in s tem popolno
izolacijo zaposlenih od organizacije. Znacilnost
takih del gre v korak s casom z najvigjimi
stopnjami prilagoditev organizacij, ki uc¢inkov in
produktivnosti zaposlenih ne iS¢ejo vec v fizicnih
stikih, temvec samo v tem, da je delo lahko in
mora biti opravljeno na daljavo.

*  Ustvarjanje in razvoj hibridnega nacina organizacije
dela, ki predpostavlja razmerje med fizicno
navzocnostjo na delovnem mestu v kombinaciji z
delom na daljavo. Po raziskavah sode¢ in po branju
znanstvene ter aplikativne literature ugotavljamo,
da se temu trendu priblizuje vse ve¢ organizacij.

* Vrnitev v normalno stanje ali — morda bolje — v
navadno stanje. To pomeni, da zaposleni nic ve¢ ne
delajo od doma, temvec se delo »kot v starih dobrih
casih« zacne in konca v prostorih organizacij.

Danes je edina gotovost negotovost, ki spremlja
tudi razvoj organizacij in organizacijske teorije.
Medtem ko smo z gotovostjo Se pred nekaj leti verjeli in
smisel organizacij videli v razmerjih med zaposlenimi,
ki se vzpostavljajo v fizicnem pogledu, lahko danes
Se tako nejeverne Tomaze prepricamo, da je delo na
domu ena izmed novih smernic razvoja ustvarjanja
razmerij med zaposlenimi. Z uporabo informacijske
tehnologije, s pozornostjo na varnost in zdravje
zaposlenih, s poudarki na razvoju struktur, procesov
in kulture ter nacini oblikovanja organizacij z vsemi
elementi razvoja in smernic organizacij smo na tocki
prihodnjega razvoja organiziranosti dela, ki bo $la na
eni strani v smer znacilnosti posamezne organizacije
ter posledi¢no razvoju organiziranosti dela po prvem,
drugem ali tretjem scenariju ter po drugi strani v smer,
ki bo organizacijsko, predvsem pa kadrovsko pomenila
boljSe, prijaznejse in celovitejse okolje razvoja.
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