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Abstract

Documentul de fata prezinta rezultatele studiilor empirice care
examineaza modul in care munca de la distanta (engl. telecommuting)
este asociata cu diferite consecinte la nivel individual si organizational.
De asemenea, documentul ofera recomandari cu privire la
implementarea in mod adecvat a politicilor de munca de la distanta, pe
baza rezultatelor cercetarilor existente pana in prezent.

Munca de la distanta - definire

Munca de la distantd este un mod de lucru alternativ (sau flexibil) in care angajatii lucreaza de la o
altd locatie decét cea pusa la dispozitie de organizatie si folosesc mijloace de comunicare
tehnologice pentru a ramane conectati cu aceasta.* In limba romana nu exista un termen oficial care
sa descrie astfel de practici, insa in limba engleza, pe langa ,telecommuting”, sunt folositi termeni
precum ,telework”, ,remote work”, ,work from home” sau ,flexplace”.

Programele de lucrul de la distanta pot fi reglementate atat formal, cat si informal. Reglementarea
formala se refera la existenta unor politici organizationale bine definite, iar cea informala se refera
la o simpla intelegere intre angajat si manager.

Munca de la distanta este un fenomen raspéandit in Statele Unite. Conform Studiului National al
Schimbarilor Fortei de Munca (engl. the National Study of the Changing Work-force)?, 63% dintre
angajatori le permit ocazional angajatilor sa lucreze de la distantd, iar 33% dintre acestia permit
lucrul de la distanta in mod regulat.

Munca de |la distantd — abordare stiintifica

Tema lucrului de la distanta este una dintre temele actuale din literatura de specialitate. Exista peste
50 de studii si disertatii publicate care vizeaza consecintele individuale si organizationale ale lucrului
de la distanta.

In general, tema muncii de la distant& este abordata in doua tipuri de studii: experimentale sau cvasi-
experimentale si corelationale. Dintre acestea, design-urile experimentale si cvasi-experimentale
sunt mai puternice, in schimb cele corelationale sunt mai slabe, dar mai des folosite.

Munca de la distanta: un mod de lucru alternativ (sau flexibil)
in care angajatii lucreaza de la o alta locatie decét cea pusa
la dispozitie de organizatie si folosesc mijloace de comunicare
tehnologice pentru a ramane conectati cu aceasta®. in limba
romana nu exista un termen oficial care sa descrie astfel de
practici, insa in limba engleza, pe langa ,telecommuting”, sunt
folositi termeni precum ,telework”, ,remote work”, ,work from
home” sau ,flexplace”.
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In cadrul primului tip de studiu, sunt comparate dou&
grupuri de angajati — unul dintre grupuri isi pastreaza modul
traditional de lucru la birou, iar cel de-al doilea grup incepe
un program de lucru de la distanta. Rezultatele sunt apoi
comparate inainte si dupa programul de interventie,
diferentele inter-grup putand fi ulterior atribuite experientei
de lucru de la distanta. Diferenta dintre un experiment si un
cvasi-experiment constd in prezenta sau absenta
randomizarii in grupuri.

In ceea ce priveste al doilea tip de studiu, acesta implica
folosirea de chestionare ce includ diferite intrebari despre

variabilele de interes si despre gradul in care un angajat isi desfasoara munca in afara organizatiei.
Pe baza raspunsurilor angajatilor, se pot efectua corelatii care reflecta legatura mai mult sau mai
putin puternica dintre munca de la distanta si diferite consecinte. insa, in cadrul acestui design, este
dificil de inferat cauzalitatea (de exemplu, munca de la distanta determina o crestere a satisfactiei
in munca sau o satisfactie mai mare in munca ii determina pe angajati sa lucreze intr-o masura mai

mare de la distanta?).

Comparativ cu angajatii traditionali care lucreaza de la | Bazat pe un esantion
birou, cei care lucreaza de la distanta raporteaza: de [...] particianti
Un grad semnificativ mai mare de:

Autonomie perceputa 3,040
Performantad (pe baza unor indicatori obiectivi sau a | 484

evaluarilor supervizorilor)

Relatii valoroase cu supervizorii 2,888

Un grad semnificativ mai scazut de:

Ambiguitate de rol 2,406

Nici o diferenta semnificativa in ceea ce priveste:

Satisfactia la locul de munca 7,764

Conflictul familie -munca (engl. family-to-work conflict) 12,853
Conflictul munca-familie (engl. work-to-family conflict) 16,456

Intentia de a parasi organizatia 7,580

Relatii valoroase cu colegii 3,269
Performanta auto-evaluata 7,419
Perspective auto-percepute de cariera 1,038

Tabelul 1. Consecinte asociate cu lucrul de la distanta, pe baza studiilor corelationale
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Munca de la distanta - consecinte

Rezultate bazate pe cercetari corelationale

Asa cum se poate observa si in Tabelul 1, rezultatele chestionarelor folosite in cercetarile
corelationale sugereaza ca munca de la distanta este corelata cu o serie de consecinte atéat la nivel
individual, céat si la nivel organizational. Aceste concluzii sunt derivate din studiul condus de
Gajerdran si Harrison (2007)3, cu exceptia conceptelor de conflict familie-munca si conflict munca-
familie, ale caror rezultate au fost derivate din studiul lui Allen, Johnson, Kirburs si Shockley (2013).*
in general, marimea efectului acestor corelatii este mica, dar semnificativa.

Este important de luat in considerare faptul ca, in unele cazuri, variabilele studiate nu variaza doar
in functie de cele doua practici de lucru — traditional si la distanta, ci si in functie de gradul in care
angajatii lucreaza de la distanta. De exemplu, n ceea ce priveste conceptele de satisfactie la locul
de munca si satisfactie cu viata?, studiile au aratat ca reprezentarea grafica a relatiei dintre acestea
si munca de la distanta ia forma unui ,U” intors. Satisfactia cu munca atinge cel mai ridicat nivel
atunci cand gradul in care o persoana lucreaza de la distanta este unul moderat (de exemplu, n jur

de 2 zile pe saptamana).>®’

Alte variabile, desi de interes au fost studiate mai
putin, iar cercetarile raporteaza rezultate oarecum
contradictorii. Tntr-un studiu longitudinal desfasurat
pe un esantion de femei, pe o perioada de 7 ani,

cercetatorii au observat faptul ca persoanele care
beneficiau de flexibilitate in ceea ce priveste locatia
de munca au inregistrat un nivel de crestere
salariala mai mic decét cele care nu beneficiau de
aceasta flexibilitate. Acest efect s-a manifestat mai
puternic in cazul femeilor cu roluri profesionale sau
manageriale, precum si in cazul celor care au ramas
la acelasi angajator pe tot parcursul studiului.? Pe de

Este important de luat in considerare
faptul ca, in unele cazuri, variabilele
studiate nu variaza doar in functie de cele
doua practici de lucru — traditional si la
distanta, ci si in functie de gradul in care
angajatii lucreaza de la distanta.

alta parte, intr-un alt studiu derulat in Statele Unite,

dar care a avut in vedere un esantion mixt, a fost

observat faptul ca angajatii care practicau munca

de la distanta, formal sau informal, au primit salarii

mai mari decét cei care lucrau in mod traditional la

birou; cercetarea a avut in vedere compararea celor doua practici de lucru la angajati care se aflau
pe roluri aseméanétoare.® In mod similar, un alt studiu care vizeaza practicile de munca flexibile (engl.
flexible work practices), incluzand program de lucru flexibil (engl. flextime), munca de la distanta
(engl. telecommuting), lucrul cu jumatate de norma (engl. part time work) si impartirea sarcinilor
locului de munca (engl. job sharing), a raportat o asociere pozitiva (similara cu cea mentionata mai
sus), intre nivelul flexibilitatii si cel al salariului, desi marimea efectului a fost foarte mica.*°

Rezultate bazate pe cercetari experimentale

Exista cateva studii in literatura de specialitate care au folosit design-uri experimentale sau cvasi-
experimentale pentru a cerceta consecintele lucrului de la distanta asupra angajatilor.

Alte studii au folosit desing-uri cvasi-experimentale pentru a masura un concept similar cu munca
de la distanta, denumit ,medii de lucru bazate exclusiv rezultatele” (engl. results only work
environments — ROWE). Interventile in acest sens presupun reorientatea angajatilor si a
managerilor catre rezultate masurabile si catre un program de lucru in care nu mai este atat de
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necesara prezenta fizica la locul de munca un anumit numar de ore pe zi. Aceasta initiativa le ofera
angajatilor un grad mai mare de control asupra muncii lor, permitandu-le sa faca ce vor si cand vor,
cu conditia ca sarcinile sa fie finalizate la timp. Asa cum se poate observa si in Tabelul 2, aceste
studii au evidentiat, in general, rezultate pozitive.

Rezultate bazate pe alte forme de cercetare

Progresele tehnologice recente le-au permis cercetatorilor sa studieze comunicarea dintre angajati
intr-un mod mai obiectiv. Concret, in cadrul Grupului Human Dynamics de la MIT, cercetatorii au
folosit ecusoane sociometrice (engl. sociometric bagdes) pentru a inregistra interactiunea dintre
angajati. Ecusoanele sociometrice sunt dispozitive portabile care utilizeaza un transmitator cu
infrarosu, un microfon si un pedometru pentru a receptiona miscarile, tiparele de vorbire si
persoanele din imediata apropiere a participantului. Pe baza acestor date, s-a putut observa faptul
ca persoanele care au avut cele mai multe interactiuni fata-in-fatéd au avut un profit cu 100,000 de
dolari mai mare decat colegii lor. Aceasta consecinta a fost pusa pe seama faptului ca rezolvarea
de probleme, situatie care apare des in interactiunea cu tehnologia, este mai usoara atunci cand
persoanele abordeaza problemele complexe fata in fatd cu un specialist, mai degraba decét prin
email sau mesaje.'” Asadar, munca de la distantd, care este caracterizatad de reducerea interactiunii
fata in fata, poate avea un impact negativ asupra colaborarii si inovarii.

Este important de mentionat faptul ca, desi metodele de colectare a datelor sunt inovatoare, design-
urile folosite sunt in continuare corelationale, bazate pe chestionare. Autorii unui studiu desfasurat
pe 56 de echipe de ingineri au folosit un design bazat pe chestionar pentru a examina relatiile intre
mai multe caracteristici ale echipelor, printre care si dispersia geografica a echipei si dependenta de
tehnologie pentru desfasurarea sarcinilor de munca — caracteristici potential relevante pentru munca
de la distantd. In urma studiului, s-a constatat ca o diversitate geografica crescutd, precum Si
dependenta de mijloace tehnologice de comunicare au o corelatie negativa cu inovatia (masurata
prin completarea unui chestionar de catre 2-3 angajati ca reprezentanti ai echipei). Aceste efecte au
fost oarecum atenuate de prezenta unui climat perceput ca fiind sigur pentru comunicare, definit
printr-o atmosfera deschisa, suportiva, care incurajeaza exprimarea opiniilor si asumarea riscurilor.®

Modul in care munca de la distanta influenteaza aceste consecinte

Atitudinile fata de munca. Exista cativa mediatori prin care se poate explica relatia dintre lucrul de
la distanta si atitudinile pozitive fatd de munca, precum satisfactia la locul de munca. Controlul este
considerat a fi o componenta importanta in formarea atitudinilor pozitive ale angajatilor, iar multe
situatii in care angajatii lucreaza de la distanta le permit acestora un nivel
mai ridicat de control asupra muncii lor.*® Atunci cand angajatilor li se ofera
flexibilitate, acestia castigd mai mult control asupra modului in care isi
realizeaza sarcinile. in consecintd, multi dintre ei ajung sa experimenteze
emotii pozitive.?

Rezumat: Cercetarile experimentale sugereaza ca, in comparatie cu
cei care lucreaza in mod traditional de la birou, cei care lucreaza de
la distanta raporteazd un grad semnificativ.z mai mare de
productivitate, flexibilitate si satisfactie cu munca, precum si o
potrivire mai buna intre programul cotidian si cel de la serviciu.
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Descrierea
Studiului

Comparativ cu angajatii

traditionali care lucreaza de

la birou, cei care lucreaza

de la distanta raporteaza un

grad semnificativ mai mare

Comparativ cu angajatii
traditionali care lucreaza de
la birou, cei care lucreaza
de la distanta raporteaza un
grad semnificativ mai mic

Nu exista nici o diferenta
semnificativa intre
angajatii traditionali si cei
care lucreaza de la
distanta in ceea ce

cu 249 de angajati
IBM1t

prin auto-raportare)
-flexibilitate

de: de: priveste:
Studii care vizeaza angajatii care lucreaza de la distanta
Cvasi-experiment | -productivitate (masurata -moralul

-lucrul in echipa
-echilibrul dintre serviciu
si viata personala
-numarul de ore lucrate

Cvasi-experiment
cu 61 de angajati
ai guvernului
canadian'?

-folosire a comunicatelor
scrise de catre o alta
autoritate (de exemplu, un
asistent administrativ)

-problemele de
comunicare percepute
-frecventa comunicarilor
-utilizarea unor alte cai
de comunicare media

Experiment cu 249
angajati de origine
chineza ai unui
call-center1®”

-productivitate (cu 13% mai

multe apeluri telefonice pe
saptaméana si cu 9.2% mai
multe minute lucrate pe
saptamana)

-satisfactie la locul de
munca

-probabilitatea de
promovare (atunci cand
nivelul performantei a fost
controlat)

-parasire a organizatiei

-calitatea apelurilor
efectuate

Studii care vizeaza medii de lucru in care conteaza exclusiv rezultatele

Cvasi-experiment
cu 775 de angajati
dintr-o companie
din topul Fortune
500

-intentie de parasire a
organizatiei
-parasire a organizatiei

Cvasi-experiment
cu 659 de angajati
dintr-o companie
din topul Fortune
5001

-calitate a somnului
-activitate fizica

-vizite la doctor atunci cand

este necesar

-mers la serviciu pe timp de
boala

-calitatea somnului
-epuizarea emotionala
-dezvoltarea profesionala
-distresul psihologic
-starea de sanatate auto-
raportata

-nivelurile de energie

Cvasi-experiment
cu 608 angajati
dintr-o companie
din topul Fortune
50016

-gestionare a timpului
-potrivire Tntre programul

cotidian si cel de la locul de
munca (engl. work-schedule

fit)
-control al programului de
lucru

-conflict dintre munca si
familie

-extindere a conflictelor de
la locul de munca acasa
(engl. negative work-home
spillover)

Tabelul 2. Consecinte asociate cu munca de la distanta, pe baza studiilor experimentale si cross-sectionale

** Acest studiu este un manuscris n lucru si nu a fost supus niciunui proces de revizuire pana acum.
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Alti cercetatori au Tncercat sa explice aceste relatii folosind conceptul de conflict redus dintre munca
si familie ca mediator.®? Tn acest context, este important de luat in considerare faptul ca, desi lucrul
de la distanta coreleaza cu conflictul munca-familie, magnitudinea asocierii este foarte mica* (deci
de o utilitate practica indoielnica), iar corelatia dintre lucrul de la distanta si conflictul familie-munca
nu este semnificativa.* Asadar, conflictul redus dintre munca si familie poate explica doar o mica
parte a relatiei dintre lucrul de la distanta si atitudinile pozitive fatd de munca. in alte studii, s-a
evidentiat faptul ca lucrul de la distanta reduce epuizarea in contextul muncii, fapt ce relationeaza
cu atitudinile pozitive la locul de munca.?

Performanta. Chiar daca majoritatea oamenilor percep angajatii care lucreaza de la distanta ca pe
niste lenesi care se bucura de luxul de acasa in timp ce ,lucreaza”, cercetarile ilustreaza o
perspectiva diferitd. Unele studii arata ca acesti angajati lucreaza chiar mai multe ore decéat angajatii
care lucreaza de la birou.*?® Acesta poate fi unul dintre motivele pentru care ei sunt mai productivi.
in plus, angajatii care lucreaza de la distanta raporteaza faptul ca sunt mai putini distrasi si au mai
putine intreruperi atunci cand lucreaza, acest lucru rezultdnd intr-o capacitate mai mare de
concentrare.??

Managerii, munca de la distanta si impactul acestor practici asupra subordonatilor

Exista doua studii in literatura de specialitate care abordeaza aceasta problematica. Acestea
studiaza consecinte diferite si prezinta rezultate diferite.

Intr-un studiu desfasurat pe 11.059 de manageri si subordonatii lor dintr-o companie din topul
Fortune 500, cercetatorii au observat faptul ca subordonatii ai caror manageri lucrau de la distanta
au raportat mai putine atitudini pozitive decat subordonatii ai caror manageri lucrau in mod traditional
de la birou. Concret, acestia au raportat faptul ca au primit mai putin feedback, au avut mai putine
oportunitati de dezvoltare profesionala, un nivel mai scazut de satisfactie la locul de munca, un nivel
mai scazut de imputernicire (engl. empowerment) si mai multe intentii de a parasi organizatia. in
schimb, acesti angajati au perceput climatul de lucru ca fiind mai orientat spre diversitate. Trebuie
insa mentionat faptul ca, desi semnificative statistic, magnitudinea diferentelor dintre cele doua
grupuri a fost destul de mica. n plus, rezultatele au fost, in general, mai favorabile atunci cand si
angajatii lucrau de la distanta.?*

Intr-un alt studiu desfasurat pe 137 de subordonati si managerii lor (in numér de 41) din diferite
organizatii, a fost examinat rolul pe care munca de la distanta il are asupra relatiilor manager-
subordonat. Datele nu au putut sustine efectele lucrului de la distanta in relatia dintre angajati si
superiori — faptul cd managerul lucreaza sau nu de la distanta nu influenteaza eficienta modului in
care acestia comunica sau perceptiile angajatilor in ceea ce priveste performanta superiorilor.?®

Munca de la distanta — consecinte organizationale

Deoarece angajatii care lucreaza de la distanta tind

sa fie mai productivi si sa adopte mai multe . < e .
comportamente care conduc la imbunatatirea starii Chiar daca majoritatea oamenilor percep

de sanatate, se poate spune ca organizatiile care au angajatii care lucreaza de la distanta ca
mai multi astfel de angajati beneficiaza de o crestere  pe niste lenesi care se bucura de luxul de

a productiei si de o scadere a costurilor asociate cu acasa in timp ce ,lucreazd”, cercetarile
absenteismul, fluctuatia de personal (engl. attrition) ” ’

si serviciile medicale oferite angajatilor. Exista doua ilustreaza o perspectiva diferita.
studii care adreseaza in mod specific relatia dintre
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lucrul de la distanta si performanta organizationala. Tntr-un studiu desfasurat pe un esantion de 156
de companii spaniole, cel mai ridicat nivel de performanta organizationala (masurat prin evaluarile
directorilor generali — CEO) a fost observat in companiile in care cea mai mare parte dintre angajati
lucrau de la distanta.?®

Intr-un alt studiu realizat pe 100 de companii listate in revista Working Mother la sectiunea ,Cele mai
bune 100 de companii pentru mamele care lucreazad”, s-a constatat faptul ca numarul de angajati
care au participat in programe de lucru de acasa a relationat pozitiv cu nivelul profitului

organizational, masurat ca profit operational.?’

Este important de mentionat faptul ca aceste cercetari sunt corelationale, motiv pentru care nu se
poate sustine faptul ca munca de la distanta cauzeaza cresterea performantei organizationale. Este,
de asemenea, posibil ca firmele recunoscute pentru performanta lor organizationala sa dispuna de
suficiente resurse pentru a permite munca de la distanta.

Ce pot face organizatiile pentru a profita la maximum de avantajale muncii de la distanta?

Recomandarea #1

Incurajarea unor practici organizationale care presupun ca angajatii sa nu lucreze exclusiv de la
distanta sau exclusiv la birou. Cercetarile sugereaza faptul ca satisfactia la locul de munca si moralul
angajatilor atinge cel mai ridicat nivel atunci cand gradul in care acestia lucreaza de la distanta este
unul moderat (in jur de 2 zile pe saptamana), in special pentru locurile de munca in care este necesar
un nivel de interdependenta ridicat.”?

Recomandarea #2

Promovarea unei abordari diferentiate a politicilor in ceea ce priveste munca de la distanta. Fiecare
angajat este unic, iar aceste practici ar trebui sa raspunda nevoilor fiecaruia.?®2°

Recomandarea #3

Incurajarea angajatilor inspre a-si cultiva auto-eficacitatea, in special atunci cand se afla in perioada
de nceput. Pentru a fi mai productivi, angajatii care lucreaza de la distanta trebuie sa aiba un
sentiment puternic de auto-eficacitate sau sa aiba incredere in capacitatea lor de a Tndeplini
sarcinile.*°

Recomandarea #4

Includerea angajatilor in evenimentele organizatiei, in activitati de socializare si in oportunitati de
training si dezvoltare care sunt disponibile angajatilor care lucreaza de la birou. lIzolarea
profesionald, pierderea identificarii cu organizatia si perceptia excluderii din mediul de lucru sunt
amenintari reale pentru angajatii care lucreaza de la distanta, cu implicatii asupra performantei si a
parasirii organizatiei.®323® O actiune ce ar avea efecte pozitive asupra angajatilor este
implementarea unui sistem virtual de comunicare (engl. ,virtual water cooler”) printr-o retea intranet
sau un grup comun de email. De asemenea, managerii ar putea sa depuna mai mult efort pentru a
tine la curent angajatii care lucreaza de la distanta cu ce se intdmpla in organizatie, astfel incat
acestia sa se simta mereu inclusi.?®
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Recomandarea #5

Adaptarea culturii organizationale in vederea sprijinirii practicilor de munca de la distantd.3*3536.37
Sunt recomandate urmatoarele aspecte:

a) schimbarea normelor in ceea ce priveste prezenta la locul de munca, astfel incat angajatii
sa fie evaluati mai degraba pentru rezultatele lor efective decéat pentru timpul petrecut la birou.383°

b) asigurarea faptului ca sistemele de mariri de salariu si de promovari nu sunt de partea
celor care lucreaza in mod traditional la birou. Angajatii aduc, de obicei, in discutie frica de
consecintele negative asupra carierei ca pe o justificare pentru nefolosirea beneficiilor muncii de la
distanta.

c) asigurarea suportului la nivel de top management. Adevarata schimbare culturala de orice
fel necesitéd ca managementul de top sa fie convins de utilitatea acestor noi politici si crearea unui
plan structural care evidentiazad comportamentele specifice care pot favoriza schimbarea.*

Recomandarea #6

Comunicarea si stabilirea inca de la inceput a tuturor detaliilor si asteptarilor legate de munca de la
distanta. Stabilirea unui program de training pentru cei care lucreaza de la distanta, managerii
acestora si chiar colegii de la birou, reprezinta una din cele mai bune solutii.**

Recomandarea #7

Oferirea beneficiului de a lucra de la distanta intregii companii, luand in considerare contextul fiecarei
companii. Decizia cu privire la cine poate si cine nu poate sa lucreze de la distantd poate fi o
provocare si poate duce la perceptii de nedreptate din partea angajatilor, daca aceasta practica nu
este tratata corect. Astfel, permiterea ambelor categorii de angajati, si celor traditionali si celor care
lucreaza de la distanta, sa isi exprime punctul de vedere cu privire la stabilirea acestor criterii poate
sa aduca, de asemenea, beneficii.?®

Recomandarea #8

Supervizarea muncii, nu supervizarea angajatului. Deoarece angajatii care lucreaza de la distanta
nu pot fi supervizati in mod direct, este tentant pentru manageri sa impuna standarde stricte sau sa
le supra-monitorizeze comportamentul. Cercetatorii sugereaza faptul ca managerii ar trebui sa
gestioneze ambele categorii de angajati in exact aceeasi maniera.?

Recomandarea #9

Consilierea angajatilor cu privire la modalitatea cea mai buna de gestionare a muncii de la distanta.
Pentru multi angajati, delimitarea clara a timpului alocat muncii si a celui alocat familiei este
importanta.*? O rezolvare a acestei situatii este alocarea unei camere separate pentru desfasurarea
sarcinilor ce tin de locul de munca, dac& aranjamentul casei permite acest lucru. in plus, angajatii ar
trebui sa se asigure de faptul cad membrii familiei inteleg aceste delimitéri dintre munca si familie.?

Recomandarea #10

concomitent cu ingrijirea copiilor, poate duce la conflicte de rol, ceea ce accentueaza conflictul dintre
munca si familie si distrage atentia in timpul lucrului.*®
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