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Santrauka. Darbo laiko kitimo tendencijos imonése ir darbo rinkoje pasireiskia tuo, kad jis nuolat trumpéja, kad daugéja
pensinio amziaus zmoniy. Siekdamos prisitaikyti prie astréjancios situacijos ir i$laikyti konkurencinguma, imonés turi taikyti
naujus, lanksgius darbo laiko modelius. Siy modeliy esmé ta, kad bet kuris imonés darbuotojas gali laisvai pasirinkti savo
darbo laiko grafika. Svarbu tai, kad per tam tikra laiko tarpa buty iSlaikytas darbo laiko balansas.
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Abstract. The major trends of working time variation at enterprises and in labour market show that it is constantly decreas-
ing. At the same time, the number of pensioners is constantly growing Therefore, to maintain competitiveness and to get
adapted to constantly changing conditions, enterprises should implement new flexible working time models. The implemen-
tation of these models means that a worker can freely choose the working hours. The important requirement is to maintain
working time balance during a particular period of time.
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1. Ivadas tampa daugelio neigiamy reiskiniy priezastimi. Teigiama,
kad nedarbingumas yra viena i§ griezty ir sustabaréjusiy
teisiniy potvarkiy pasekmiy [1]. Tai galima irodyti makro-
ekonominiais désningumais. Jie teigia, jog, esant nelanks-
¢iai darbo kainai (uzdarbiui), imonés yra priverstos derin-
tis prie jos, kartu apribodamos savo galimybes. Dél to uz-
kertamas kelias naujoms darbo vietoms kurti, be to, darbo
jégos kaina negali biiti lanksciai taikoma prie esamos rin-
kos.

Taigi turime situacija, kai jmonés, veikiamos tiek vidu-

Paskutiniais metais prekiy gamybos, realizavimo ir jsi-
gijimo rinkose jvyko dideliy poky¢iy. Vis labiau auga tarp-
tautiné konkurencija, didéja kapitalo iplaukos, trumpesnis
tampa produkto gyvavimo ciklas, darbo laikas ir t. t. Tai
visy pirma daro jtaka pagrindiniam bet kurios komercinés
veiklos parametrui — laikui. PrieSingai rinkos tendencijoms,
darbo laiko savoka yra i§samiai iSaiskinta ir reglamentuo-
jama jstatymais bei tarify sutartimis, taigi ji yra labai ne-
lanksti. Tokia padétis jau nebeatitinka naujy salygy ir todél
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Fig 1. Prerequisites of flexible working time model implementation

je, tiek iSoréje vykstanciy darbo jégos tendenciju, turi nau-
jai pazvelgti, kaip spresti Sia problema (1 pav.).

Pagrindiné darbo laiko kitimo tendencija jmonése yra
ta, kad jos priverstos nuolat ji trumpinti. Taigi reikia ieSko-
ti budy kompensuoti vis mazéjancia savo darbuotojy ap-
krova [2].

Labai ryskiai kinta padétis darbo rinkoje [3]. Siuo me-
tu Europoje pastebima ja veikian¢iy tendencijy. Pirma, nuo-
lat didéja vyresniy kaip 60 mety amZziaus Zmoniy, taigi ir
vyresniy bei jaunesniy zmoniy skaiciaus santykio kitimas.
Europoje Siuo metu vyresniy kaip 60 mety amziaus ir 20—
59 mety amziaus asmeny santykis yra lygus 2 : 6. 2030 m.
jis prognozuojamas 2 : 3 [4]. Taigi 2030 m. darbo jégos
pasiiila gerokai sumazés. Galima manyti, kad kazkas pa-
nasaus vyks ir Lietuvoje. Antra, manant, kad tokia padétis
nesikeis, sumazés i$éjimo i pensija amzius. Europos $aly-
se 1970-1988 m. vyriskos 55-59 mety amziaus darbo jé-
gos kiekis sumazéjo nuo 88 iki 77 proc., 60-64 mety am-
ziaus — nuo 72 iki 32 proc., o vyresniy negu 65 mety am-
ziaus darbingy vyry —nuo 17 iki 5 proc. [5]. Taéiau §i ten-
dencija gali pasikeisti, kadangi vis daugiau politiky palai-
ko i8¢jimo | pensija amziaus prailginimo id¢ja. Tre€ia, nau-
jos ES narés, taip pat ir Lietuva, susidiiré su situacija, kai
tiek nekvalifikuota, tiek ir kvalifikuota darbo jéga masis-
kai vyksta { iSsivysciusias pasaulio Salis, visy pirma | Eu-
ropa, taigi didéja darbo jégos deficitas vidaus rinkoje. Ket-
virta, Siose Salyse buvo sugriauta profesinio rengimo siste-
ma, o tai dar labiau padidino kvalifikuotos darbo jégos po-
reikj.

2. Nauji reikalavimai darbo laiko lankstumui didinti

Tokie poky¢iai iskelia naujy uzduodiy darbo rinkai bei
socialinei politikai, reikalauja naujo pozitrio | darbo laika.
Imoneés, norédamos islikti konkurencingos, priverstos pri-
siderinti prie naujos situacijos. Todél pastaraisiais metais
vienu pagrindiniy vieSyjy diskusiju objekty tiek imonése,
tiek ir placiojoje visuomenéje tapo lankstaus darbo laiko

modeliai (LDLM). Jie suvokti kaip labai svarbus persona-
lo valdymo instrumentas Siuolaikinémis salygomis. Jy tai-
kymas gali veiksmingai paveikti darbo rinka, taigi naudos
gauty tiek imonés, tick samdomi darbuotojai.

ISsivysciusios Europos $alys jau turi tam tikra prakting
LDLM taikymo patirtj. Naujose ES Salyse, taip pat ir Lie-
tuvoje, tokie tyrimai visi§kai neatlickami. [monés, siekda-
mos geresnio komercinés veiklos rezultato, démesj skiria
vien tik gamybinéms produkcijos i§leidimo salygoms, darbo
laiko tam neskirdamos.

Darbo laiko lankstumas, zitirint i§ bendro jmonés lai-
méjimy konteksto, ver¢ia daryti esminius pasikeitimus jos
viduje. Kita vertus, tai sudaro prielaidas tokiems pasikeiti-
mams daryti. Taikydamos LDLM savo veikloje, jos didina
savo konkurencinguma. Europos jmoniy patirtis rodo, kad
lankstus darbo laikas didina darbo produktyvuma. Kita ver-
tus, iki Siol vis dar nebuvo atlikta LDLM privalumy ir tri-
kumuy analizé. Ypac triiksta tyrimuy, kaip vienos ar kitos rii-
Sies modeliai galéty paveikti imonés tikslus ir kokia nauda
i$ to turéty klientai. Nuo to priklauso ne tik ijgyvendinamy
darbo laiko modeliy riisys bei pobiidis, bet ir kitos imonéje
kuriamos vertés efektyvumo salygos.

Ypac daug sitilymy, kaip imongje spresti lankstaus dar-
bo laiko problema. Pavyzdziui, teigiama, kad siekiant imo-
néje ivesti nauja darbo laika, svarbus atsparos taskas yra
samdomy darbuotojy individualaus darbo laiko atskyrimas
nuo pacios imonés bendro darbo laiko, t. y. siekimas kuo
lanksc¢iau organizuoti individualy darbo laika [6]. Einant
$iuo keliu galima suformuoti administravimo sistema, kuri
padéty labiau atsizvelgti | grupinius arba net | visiskai in-
dividualius darbuotoju pageidavimus. Kai yra dabartinés
darbo laiko struktiiros, to padaryti nejmanoma.

Vadovaujantis nauju poziiiriu, imonés darbo laikas vis
labiau atsiejamas nuo darbuotojo darbo valandy. Esminis
dalykas turi biiti ne LDLM jvedimas, bet kitoks pozitris i
imonés darbo laika. Turima patirtis rodo, kad naujy LDLM
taikymas atnesa tik tada ir tiek naudos, kiek atsizvelgiama
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1 konkrecios imonés veiklos salygas. Kitaip tariant, kas yra
veiksminga vienai jmonei, tas gali pasirodyti neefektyvu
kitai. Lankstaus darbo laiko modeliy jvedimas suponuoja
gilia jo analiz¢ imonéje, leidZianCig nustatyti esamus trii-
kumus. Tik zinant silpnasias vietas galima imtis jmonés
darbo laiko restruktiirizacijos, t. y. jvesti LDLM.

Siekiant geriausio rezultato, kiekvieno darbuotojo in-
dividualus darbo laikas turi biiti kontroliuojamas nuolatos.
Atramos tasku, formuojant konkrecios jmonés lankstaus
darbo laiko struktiira, turi biiti klausimas — koks lankstaus
darbo laiko modelis tinkamas mano jmong¢je ir kokiomis
galimybémis a$§ disponuoju, norédamas jvesti LDLM savo
imonéje [7].

Lankstaus darbo laiko modeliams taikyti svarbia jtaka
turi nuolatinis darbo laiko trumpinimas, kuris kai kur jau
pasiekeé labai auksta riba — 35 val. per savaite. Tokioje situ-
acijoje sitiloma, kad darbo laikas turéty biiti paskirstomas
tolygiai, t. y. tokiu atveju uz vir§valandzius nebemokama,
jie uzskaitomi kaip darbo valandos. Imonés gali nemokéti
priedy tada, kai tenka dirbti ilgiau dél padidéjusiy uzsaky-
muy. Kita vertus, atsiranda rezervas, i$ kurio galima kom-
pensuoti netoki intensyvy, t. y. trumpesni negu priklauso,
darba. Taikant toki modeli galima iS§vengti prastovy, su-
mazéja tiekimo, gamybos bei sandéliavimo islaidos [8]. Tai-
gi imoné gali lanksCiau reaguoti | uzsakymuy svyravimus,
taip pat dél lankstaus darbo ir laisvalaikio paskirstymo
sumazinti bendrasias gamybos islaidas. Darbuotojai irgi lai-
mi, kadangi jie igyja didesniy galimybiy, didesnj savaran-
kiskuma, derindami savo darbo ir laisvalaikio grafika su
darbdaviu [9].

Diegti toki LDLM néra visiskai paprasta, kadangi daz-
nai individualds norai biina sunkiai suderinami su gamybi-
niais poreikiais. Lankstus darbo laiko valdymas gali buti
sekmingai jgyvendintas tik tuo atveju, jeigu bus gerai
suderinti darbuotojo ir imonés interesai [10].

Lankstaus darbo laiko modeliy igyvendinimas imonéje
iSkelia ir kitokiy, taip pat teisiniy, problemu. Viena i$ tokiu
yra socialinis draudimas. Dar iki $iol socialiniai darbuoto-
jai nepriéjo prie vieningos nuomongés ir galiausiai dar nezi-
no, kokie reikalavimai turi biiti keliami lankstaus darbo lai-
ko modeliy kontrolei. Tokia padétis susidaré¢ visy pirma
del to, kad jvairtis darbo laiko sutrumpinimai gali biti i$ly-
ginami, priduriant juos ne tik prie kasdieninés, bet ir prie
savaités, ménesio arba mety darbo laiko trukmés.

Darbo laiko sutrumpinimas gali biiti visiskai, i§ dalies
kompensuojamas arba visiskai nekompensuojamas finan-
siskai. Tokiu atveju i$¢jus | pensija, neiSmokétas atlygini-
mas uz atlikta darba pamazu pridedamas prie pensiniy is-
moky [11].

Empiriniai tyrimai, atlikti Europos imonése, eksperi-
mento tvarka diegusiose lankstaus darbo laiko modelius ir
juos sékmingai igyvendinusiose, rodo, kad i atskiry dar-
buotojy arba ju grupiy darbo organizavima pagal individu-
alias darbo laiko uzduotis galima zitiréti kaip i jmonés sék-

mingos veiklos faktoriy. Jie taip pat parodé, kad veiksmin-
giausiu ijmonés veiklos produktyvumo elementu Siose jmo-
nése galima laikyti optimaliai organizuota darbuotoju ap-
krova. Tokia apkrova, t. y. kai kiekvienas darbuotojas turi
atskirg atlieckamo darbo sritj, yra labai prasmingas ir gali
biiti puikiai taikomas jmonése. Pavyzdziui, vienos Euro-
pos firmos, gaminanc¢ios automobilius, darbuotojas suge-
ba surinkti visy 250 tipy modelius, sutikrinti ir iSbandyti ju
matavimy prietaisus, reguliuoti ir koordinuoti medziagy tie-
kima ir pan. Tokia {vairové bitina ir administruojant, pa-
vyzdziui, kai buhalteré, dirbanti su kreditoriais, gali regist-
ruoti bei kontroliuoti ir debitorius.

3. Lanks¢iy darbo laiko formy diegimas gamykloje
»Keller Lufftechnik*

,»Keller Lufftechnik® — vidutinio dydzio Vokietijos imo-
né, kuri gamina jranga Zalingoms atlickoms (dulkéms, du-
joms, diimams ir pan.) pasalinti. Nuo 1986 m. buvo jvesti
slankiojo darbo laiko modeliai. Sio Zingsnio juridiniu pa-
grindu tapo susitarimas tarp imonés vadovybes ir tarybos.
Sistemos esmé ta, kad kompiuteris nustato tiek darbuotojy
darbo ir nedarbo laika, laiko balansa, tiek ir visa papildo-
mg (virSnormini) darba.

Imonéje taikomi du slankiojo darbo laiko modeliai. Jy
pozymiai yra §ie: pagrindinio darbo laiko trukmé, slankio-
jo darbo laiko tarpai bei pertraukos (1 ir 2 pav.).

2 pav. parodytas administracijos darbo laiko modelis,
apimantis laikg nuo 7 iki 18 val. 3 pav. pavaizduotas ga-
mybininky darbo laiko modelis. Nuo pirmojo modelio jis
skiriasi tik svyravimy diapazonu bei valgyti skirto laiko
trukme ir i§déstymu.

Modeliams biidingos savybés pateiktos 1 lenteléje.

Darbas yra papildomas arba maZesnis uz normini, jei-
gu kasdieninio planinio darbo laikas virSijamas arba ne-
ivykdomas. Tokio darbo laiko jvedimo tikslas — sudaryti
salygas darbuotojui atsakingai priderinti savo individua-
luy darbo laikg prie bendryju norminio darbo laiko reika-
lavimy. Tai reiskia, kad jam darbo metu galima pasirink-
ti laisva laika, o paskui tinkamu metu kompensuoti virs-
valandziy darbu. Nutarta, kad tokie svyravimai per mé-
nesj neturéty virSyti 15 val. Laiko balanso kontrolé pave-
dama paciam darbuotojui. Jo interesas sekti $i procesg is-
plaukia i$ to, kad laiko kreditas, virSijantis nurodytas ri-
bas, dingsta.

Darbuotojas, suderings su savo virSininku, neatvykti i
darba per ménesi gali du kartus po pus¢ dienos arba vieng
diena.

3.1. Ne visas (dalinis) darbo laikas

Imonéje taikomi ne viso (dalinio) darbo laiko varian-
tai, kurie skiriasi vienas nuo kito darbo laiko i§déstymu ir
trukme. Ne viso (dalinio) darbo laiko modeliy turinys —
darbas nuo 4 iki 6.25 valandos kasdieng arba 4 darbo dieny
savaité su nuolatiniu kasdieniniu 7,40 val. darbo ritmu.



J. W. Hink / VERSLAS: TEORIJA IR PRAKTIKA — 20006, VII t., Nr. 1, 22-26

25

1 lentelé. Slankiojo darbo laiko modeliy savybés

Table 1. A description of flexible working time models

I]flllr] Darbo laiko apibiidinimas Darbo laiko trukmé Pastabos
1 Pagrindinis darbo laikas 5.75 val. kasdiena -
2 Normalus darbo laikas 7.40 val. kasdiena Darbuotojai slankiojo darbo laiko tarpais gali laisvai pasirinkti
darbo pradzia, pabaiga bei piety pertraukos trukme
3 Darbo laiko pertraukos 35 min kasdien 1. 15 min nemokama pusry¢iy pertrauka administracijai
2. 20 min nemokama pertrauka gamybininkams
3. Kiekvienas darbuotojas turi galimybe pasirinkti piety
pertrauka tarp 11.30 ir 13.15 val.
4 Papildomas (virSnorminis) arba -
trumpesnis uz norminj darbas
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Fig 2. Flexible working time model for administration staff
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Fig 3. Flexible working time model for production workers
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Individualiose darbo sutartyse numatyta, kada — prie§ pie-
tus ar po ju — turi bati atliktas darbas.

Pagrindu dirbti slankiojo darbo laiko reZimu yra atitin-
kami potvarkiai. Jie galioja visiems monés darbuotojams
be griezto skirstymo i samdomus, dirbancius visg ir ne vi-
sa darbo diena. Lygiai taip pat galioja ju teisés ir pareigos,
i8skyrus tai, kad ne visa darbo dieng dirbantys darbuotojai
apibtidinami kaip visos darbo dienos darbuotojai su suma-
zinta laiko direktyva.

3.2. Pamaininis darbas

Imonéje taikomas dviejy darbo pamainy (rytiné ir va-
kariné) modelis. ISimtiniais atvejais, kai reikia pagaminti
didesnj produkcijos kiekj nustatytam terminui, organizuo-
jamos papildomos naktinés pamainos. Visy pamainy truk-
mé vienoda — 8 valandy darbas ir 0,5 val. pertrauka. Sumi-
né dviejy pamainy darbo trukmé — 16 dienos valandy, tri-
ju—24 valandos. Bet kurioje pamainoje galima taikyti slan-
kuji darbo laika: rytinéje pamainoje yra galimybé dirbti
ilgiau, o vakarinéje — anksciau pradéti darba, kadangi ryti-
né pamaina prasideda 5 val., o vakariné — 21 val.

Beveik deSimties mety slankiojo darbo laiko taikymo
imongje patirtis patvirtino tokio biido efektyvuma ir per-
spektyvuma.

4. ISvados

Darbo laiko kitimo tendencijos imonése ir darbo rinko-
je pasireiskia tuo, kad jis nuolat trumpéja ir daugéja pensi-
nio amziaus zmoniy. Siekdamos prisitaikyti prie kintan-
¢ios situacijos ir islaikyti konkurencinguma, imonés turi
taikyti naujus lankstaus darbo laiko modelius.

Gamykloje ,,Keller Lufftechnik® taikomy lankstaus dar-
bo laiko modeliy esmé ta, kad bet kuris darbuotojas gali

laisvai pasirinkti savo darbo laiko grafika. Svarbu tai, kad
per tam tikra laiko tarpg bty islaikytas darbo laiko balan-
sas.

Beveik desimties mety lankstaus darbo laiko taikymo
imonéje patirtis patvirtino tokio biido efektyvuma ir per-
spektyvuma.
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