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HIBRIDNO DELO

pomeni stalno prehajanje med tradicionalnimi in netradicionalnimi
nacini dela, glede na to, kako, kje in kdaj se izvajajo delovne aktivnosti
(prim. Gilstrap et al., 2022; Gratton, 2021a; Hopkins & Figaro, 2021,
Spitzmuller et al., 2023).

se razlikuje od:

» delanadaljavo (telework) (Anderson et al., 2015; Boell et al., 2016;
Nakrosiené et al., 2019), saj njegov poudarek ni zgolj na delu izven
organizacije, temvec na izmenicnem delu na razlicnih lokacijah.

 virtualnega dela (virtual work) (Charlier et al., 2016; Lauring &
Jonasson, 2023; Marlow et al., 2017), saj poudarja raznolikost nacinov
sodelovanja (osebno in spletno) namesto izkljucno digitalno
posredovane interakcije.

Vir: Lauring in Jonasson, 2025




HIBRIDNO DELO

fleksibilna oblika organizacije dela z ozirom na cas in kraj - bodisi v
prostorih delodajalca ali na privzeti lokaciji, bodisi na daljavo (doma,
na drugih lokacijah ali na poti) - ob uporabi digitalnih tehnologij, kot so
prenosni racunalniki, mobilni telefoni in internet.

Vir: Lamovsek in Cerne, 2023

* nacin organizacije dela, ki se v praksi izvaja na presecisScu med delom
na daljavo (ali od doma) in delom na lokaciji delodajalca.

* oblika organizacije dela, ki izhaja iz prepletanja stirih glavnih
elementov: fizicnega, Casovnega, virtualnega in socialnega. Vsakega
od teh elementov sestavljajo razlicni pod-elementi, ki med seboj
vplivajo in se lahko kombinirajo na Stevilne nacine.

Vir: Eurofound, 2023



https://research.aalto.fi/en/persons/matti-vartiainen/
https://research.aalto.fi/en/persons/matti-vartiainen/

HIBRIDNO DELO

e e AR Ceprav hibridni delovni model
temelji na prilagodljivosti zeljam
zaposlenim, je kljucno, da podjetje
vnaprej doloCi nekaj omejitev
(Grzegorczyk in drugi 2021):

Skupni prostor

Samostojno delo od doma .

orilagodljivost delovnega prostora,

» prilagodljivost delovnega Casa,

* prostorska in casovna prilagodljivost,

 zagotavljanje sredstev za ustrezno
delovno okolje,

* ravnotezje med delom in zasebnim
zZivljenjem.

delo na dlajavo

Sinhrono delo Asinhrono delo

Vir: Bakker 2021; povzeto po Erculj, 2025



Oblike hibridnega dela

Sodobne organizacije uporabljajo razlicne oblike hibrid-
nega dela, ki se razlikujejo glede na stopnjo fleksibilnosti,
nacin usklajevanja prisotnosti v pisarni ter obseg dela

na daljavo.
OO
@l [m) A
[
Model prednostnega Fleksibilni model
dela v pisarni Zaposleni samostojno do-
Zaposleni velino Casa l¢ajo o kraju in ¢asu dela

delajo v pisarni

f

Hibridni delovni model
po skupinah

Model prednostnega
dela na daljavo

Osnovna oblika dela je
delo na daljavo

| m i m|
[ (18 (]

kombinacije dela

Model delitve Model delenjjh tednov
delovnega tedna Izmenjuje tedne dela v
Kombinira nekaj dni v pisarni pisarni in na daljavo

in nekaj na daljavo

Posamezne ekipe ddocijo

RAZLICNE
KONFIGURACIJE
HIBRIDNEGA DELA

Vir: Eurofound (2023).



PREDNOSTI

Vecja avtonomija in opolnomocenost zaposlenih
Vecja motiviranost in zavzetost zaposlenih

Vecje zadovoljstvo zaposlenih z delom

Vecja produktivnost / delovna uspesnost
Fleksibilnost zaposlenih

Povecana osredotocenost zaposlenih

Bolj personalizirano delo

Lazje ohranjanje mentalne in fiziCne energije
Boljse moznosti za aktivhe odmore

Boljse fizicno in psihicno pocutje zaposlenih
Zmanjsani stroski poslovanja

Zmanjsan oglicni odtis

SLABOSTI

Vodje pogosto niso dovolj usposobljeni

Asinhrona delovna dinamika

Zahtevnejse vodenje in koordinacija

Komunikacija in izmenjava znanja sta nezadostni
Pomanjkanje jasnih navodil

Pocasno odlocanje

Neucinkovito spremljanje rezultatov in povratne informacije
Neenakost med zaposlenimi oz. razlike v vidnosti zaposlenih
Pomanjkanje spontanih interakcij in inovacij

Pomanjkanje ustreznih delovnih pogojev

Zmanjsan obcutek pripadnosti organizaciji

Ustvarjanje dveh loCenih korporativnih kultur (pisarnain
"daljava")

Izguba obcutka skupne identitete
Dolgi delovni dnevi

Vir: Kostanjevec, 2025; Bloom, 2024; Heiser, 2023; Gratton, 2021; Cerne & Lamovsek, 2023; CIPD, 2025; MIT Sloan, 2024; Eurofound, 2025



PRILOZNOSTI

Digitalna preobrazba in inovacije v procesih

Razvoj novih kompetenc

Krepitev blagovne znamke delodajalca

Trajnost in druzbena odgovornost

Prehod od kontrole k zaupanju

Transformacija organizacijske kulture (prehod v kulturo
zaupanja, samo-odgovornosti in sodelovanja)

Nizja bolniska odsotnost in fluktuacija

Vecji bazen talentov in dostop do globalnih talentov
Povecanje organizacijske agilnosti in odpornosti na krize
Spodbujanje vsezivljenjskega ucenja in medgeneracijskega
prenosa znanja

Nova vloga vodij - razvoj digitalnega in e-vodenja

Uvajanje pravice do odklopa

TVEGANJA

Manjsa skupinska povezanost med zaposlenimi
Socialnaizolacija - izguba socialne povezanosti
Tezave s samo-motivacijo v odsotnosti od organizacije
Stalna razpolozZljivost - 24/7

Kognitivna preobremenitev in izCrpanost
Preobremenjenost s tehnologijo

Neenaka digitalna dostopnost

Varnostni izzivi in zascita podatkov

Neustrezna implementacija modela

Upad inovativnosti in povezanosti

Odsotnost nadzora nad delovnim okoljem doma

Ergonomsko neustrezna delovna mesta in moznosti za kostno-
misSicna obolenja

Nestabilna internetna povezava
Osredotocenost zaposlenega na zasebno zivljenje

Vir: Kostanjevec, 2025; Bloom, 2024; Heiser, 2023; Gratton, 2021; Cerne & Lamovsek, 2023; CIPD, 2025; MIT Sloan, 2024; Eurofound, 2025



HIBRIDNI NACIN DELA

SMERNICE ZA OBVLADOVANJE
HIBRIDNEGA SVETA IN NACINA DELA

1. Zaposleni na razlicnih hierarhicnih ravneh dojemajo hibridni

model dela razlicno.

2. Zaposleni so raznoliki, raziskujejo se tudi z vidika kompetenc

in pripravljenosti za spremembe.
3. Spremenjeni stil vodenja je nujno potreben.

4. Prilagojeni morajo biti tudi poslovni procesi, ki morajo biti

tudi odporni na krize.

Heikkinen et al. (2021)




OPTIMALNO HIBRIDNO DELO




PREGLED NUJNIH
ZNACILNOSTI ZA NAJVISJO
DELOVNO USPESNOST
ZAPOSLENEGA ZA VSAKO
OBLIKO DELA

Vir: Cerne in Lamovsek, 2023

DELO NA FIZICN!
LOKACIJI PODJETJA

HIBRIDNO DELO

POVRATNE
INFORMACIJE
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PALJAVO



OBLIKOVANJE DELV HIBRIDNEM MODELU




STILVODENJA SODELAVCEYV,
KI DELAJO HIBRIDNO




E- VODENJE je

proces druzbenega vplivanja, ki temelji na uporabi
sodobne IKT in povzrocCi spremembe v custvih,
staliscih, misljenju, vedenju in uspesnosti
posameznikov, skupin in [ ali organizacij (Avolio, Kahai
& Dodge, 2000).

ucinkovita kombinacija elektronskih in tradicionalnih
metod komunikacije, ki vkljucuje poznavanje
obstojecih IKT, selektivno uvajanje novih IKT ter
tehnicno kompetentnost za njihovo uporabo (Van Wart
idr. 2019).

vodenje virtualnih timov (Cascio in Shurygailo, 2002,
Zaccaro in Bader, 2003; Chang in Lee, 2013; Ibanez-
Cubillas in Miranda Pinto, 2019).

Povzetek opredelitev e-vodenja:

je vecdimenzionalen koncept, ki zajema tako

individualni kot organizacijski vidik;

druzbeni proces, preko katerega vodja vpliva na

podrejene;

proces, ki temelji na uporabi tehnologije, katere vloga

postaja vse pomembnejsa;

upravljanje elektronskih in tradicionalnih metod
komunikacije na ucinkovit in prilagodljiv nacin, pri

cemer se ohranja cloveska dimenzija vodenja.




F-VODENJE je

temeljni pogoj za uspesno implementacijo hibridnega
dela, saj omogoca:

 ucinkovito asinhrono komunikacijo,

« enakovredno vkljucenost oddaljenih in prisotnih zaposlenih,

» spodbujanje digitalne dobro pocutje (angl digital well-being) in
* kulturo zaupanja namesto kontrole.

kljuCna vodstvena kompetenca sedanjosti, ki povezuje tri
stebre hibridnega dela:
* ljudi (vrednote, zaupanje, komunikacija),

 prostor (fizicni in digitalni ekosistem) in
 cas (sinhrono/asinhono delo).

Zdruzuje tehnolosko pismenost, Custveno in socialno inteligenco, sposobnost gradnje
zaupanja na daljavo, digitalno eticno zavest in stratesko razmisljanje.




E-VODENJA IN HIBRIDNO DELO

PODPORA DIGITALNA
DELODAJALCA KOMUNIKACIJA

0000 06 06000

UCENJE in
PRIDOBIVANJE
(DIGITALNIH)
KOMPETENC

VIRTUALNA
PRISOTNOST

DIGITALNA
KOMUNIKACIJA

UPORABA
PODATKOV IN
ANALITIKE

PRAVICA DO VARNOST IN
ODKLOPA

ZDRAVJE

KULTURA VODENJE
ZAUPANIJA, SEBE in
ETIKA IN AGILNOST
ODGOVORNOST



Uél NKOVITI E- VODIJA KOMPETENCE E-VODJE:

Digitalna pismenost - razumevanje digitalnih

tehnologij in njihove uporabe v poslovhem kontekstu.
* obvlada virtualna okolja, poznajo sodobna IKT-orodja,

znajo izbirati primerna sredstva in imajo tehnicno znanje
za njihovo uporabo (Van Wart idr., 2019);

Vizionarsko razmisljanje - sposobnost

oblikovanja digitalne vizije in strateske usmeritve.

L g . . Agilnost in inovativnost - odprtost za
* ima se komunikacijske, socialne, timske, vodstvene

. v ve . . spremembe in hitra prilagoditev.
kompetence in vescine gradnje zaupanja;

Empatija in vklju€evanje - povezovanje ljudi v

zna kombinirati tradicionalno komunikacijo (osebni stik) z R N

digitalno;

Podatkovno vodeno odloc¢anje (data-driven

» Zna opredeliti uCinkovite delovne resitve in procese
upravljanja in obenem voditi ljudi z ustvarjanjem in
ohranjanjem identitete tima ter s spodbujanjem
organizacijske vizije, poslanstva in vrednost (Darics, 2020).

leadership) - uporaba analitike za strateske odlocitve.

Etika in kibernetska odgovornost - zavedanje

etiénih in varnostnih vidikov tehnologije.

Deloitte (2021) in World Economic Forum (2022)..




Konczak et al. 2000; Hakimian iet al., 2016; Khoreva et al., 2015; Avolio et al., 2005;
McConnell et al., 2003; Brown et al., 2014; Grubb et al., 2000.



E-USLUZNI VODJA V
HIBRIDNEM OKOLJU

Kombinacija obeh pristopov vodi do sodobnega profila “e-usluznega vodje”, ki:

 uporablja tehnologijo za krepitev clovecnosti, ne nadzora,
* razvija psiholosko varnost in digitalno dobro pocutje,

e omogoca zaposlenim vecjo avtonomijo in osebni razvoj,
 spodbuja organizacijsko ucenje in vkljucujoco kulturo,

* varuje ravnotezje med ucinkovitostjo in dobrobitjo.

E-usluzni vodja je tisti, ki tehnologijo uporablja za krepitev smisla, povezanosti in
Clovecnosti pri delu - ne za nadzor, temvec za sluZenje ljudem v digitalni dobi



NAPOTKI ZA

UCINKOVITO DELO OD DOMA za

PRIDOBITE REDNO
POTREBNE UPORABLIJAIJTE UPOSTEVAJTE KOMUNICIRAITE

POSTAVLIJAJTE
DIGITALNE SODOBNO DELOVNI Z VODIJO IN METE
KOMPETENCE IKT CAS SODELAVCI

0 0 0 0 0 0 0 00

OBLIKUJTE
ERGONOMSKI
DELOVNI
PROSTOR

USTVARITE POSKRBITE POSKRBITE KREPITE
DELOVNO ZA AKTIVNE ZA ZDRAVO ODPORNOST
RUTINO IN ODMORE PREHRANO NA STRES

SLEDITE CILJEM



ZAKLIJUCEK

Hibridno delo predstavlja sodobno in trajnostno obliko organiziranja dela, ki
zdruzuje prednosti dela na daljavo in dela na lokaciji ter zaposlenim
omogoca vecjo prilagodljivost, ucinkovitost in ravnovesje med delom in

zasebnim zivljenjem.

Za uspeh taksnega modela je kljucno e-vodenje ali digitalno podprto,
zaupanja vredno in usluzno vodenje, ki povezuje tehnologijo in clovecCnost
ter gradi kulturo sodelovanja, odgovornosti in dobrobiti.



ZAKLJUCEK

Optimalna »kombinacija«k dela na daljavo in dela iz
fizicnih lokacij organizacij, ob predpostavki, da vodje sledijo

smernicam oblikovanja dela, ki v posameznem primeru

vodijo do ugodnih izidov.

¥

Vecje zadovoljstvo pri delu in uspesnost, ob manjsih

moznostih za izgorelost.

Lamovsek, Cerne in Kase, 2020
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