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Santrauka. Darbo laiko kitimo tendencijos ámonëse ir darbo rinkoje pasireiðkia tuo, kad jis nuolat trumpëja, kad daugëja
pensinio amþiaus þmoniø. Siekdamos prisitaikyti prie aðtrëjanèios situacijos ir iðlaikyti konkurencingumà, ámonës turi taikyti
naujus, lanksèius darbo laiko modelius. Ðiø modeliø esmë ta, kad bet kuris ámonës darbuotojas gali laisvai pasirinkti savo
darbo laiko grafikà. Svarbu tai, kad per tam tikrà laiko tarpà bûtø iðlaikytas 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. Ávadas

Paskutiniais metais prekiø gamybos, realizavimo ir ási-
gijimo rinkose ávyko dideliø pokyèiø. Vis labiau auga tarp-
tautinë konkurencija, didëja kapitalo áplaukos, trumpesnis
tampa produkto gyvavimo ciklas, darbo laikas ir t. t. Tai
visø pirma daro átakà pagrindiniam bet kurios komercinës
veiklos parametrui – laikui. Prieðingai rinkos tendencijoms,
darbo laiko sàvoka yra iðsamiai iðaiðkinta ir reglamentuo-
jama ástatymais bei tarifø sutartimis, taigi ji yra labai ne-
lanksti. Tokia padëtis jau nebeatitinka naujø sàlygø ir todël

tampa daugelio neigiamø reiðkiniø prieþastimi. Teigiama,
kad nedarbingumas yra viena ið grieþtø ir sustabarëjusiø
teisiniø potvarkiø pasekmiø [1]. Tai galima árodyti makro-
ekonominiais dësningumais. Jie teigia, jog, esant nelanks-
èiai darbo kainai (uþdarbiui), ámonës yra priverstos derin-
tis prie jos, kartu apribodamos savo galimybes. Dël to uþ-
kertamas kelias naujoms darbo vietoms kurti, be to, darbo
jëgos kaina negali bûti lanksèiai taikoma  prie esamos rin-
kos.

Taigi turime situacijà, kai ámonës, veikiamos tiek vidu-
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je, tiek iðorëje vykstanèiø darbo jëgos tendencijø, turi nau-
jai paþvelgti, kaip spræsti ðià problemà (1 pav.).

Pagrindinë darbo laiko kitimo tendencija ámonëse yra
ta, kad jos priverstos nuolat já trumpinti. Taigi reikia ieðko-
ti bûdø kompensuoti vis maþëjanèià savo darbuotojø ap-
krovà [2].

Labai ryðkiai kinta padëtis darbo rinkoje [3]. Ðiuo me-
tu Europoje pastebima jà veikianèiø tendencijø. Pirma, nuo-
lat didëja vyresniø kaip 60 metø amþiaus þmoniø, taigi ir
vyresniø bei jaunesniø þmoniø skaièiaus santykio kitimas.
Europoje ðiuo metu vyresniø kaip 60 metø amþiaus ir 20–
59 metø amþiaus asmenø santykis yra lygus 2 : 6. 2030 m.
jis prognozuojamas 2 : 3 [4]. Taigi 2030 m. darbo jëgos
pasiûla gerokai sumaþës. Galima manyti, kad kaþkas pa-
naðaus vyks ir Lietuvoje. Antra, manant, kad tokia padëtis
nesikeis, sumaþës iðëjimo á pensijà amþius. Europos ðaly-
se 1970–1988 m. vyriðkos 55–59 metø amþiaus darbo jë-
gos kiekis sumaþëjo nuo 88 iki 77 proc., 60–64 metø am-
þiaus – nuo 72 iki 32 proc., o vyresniø negu 65 metø am-
þiaus darbingø vyrø – nuo 17 iki 5 proc. [5]. Taèiau ði ten-
dencija gali pasikeisti, kadangi vis daugiau politikø palai-
ko iðëjimo á pensijà amþiaus prailginimo idëjà. Treèia, nau-
jos ES narës, taip pat ir Lietuva, susidûrë su situacija, kai
tiek nekvalifikuota, tiek ir kvalifikuota darbo jëga masið-
kai vyksta á iðsivysèiusias pasaulio ðalis, visø pirma á Eu-
ropà, taigi didëja darbo jëgos deficitas vidaus rinkoje. Ket-
virta, ðiose ðalyse buvo sugriauta profesinio rengimo siste-
ma, o tai dar labiau padidino kvalifikuotos darbo jëgos po-
reiká.

2. Nauji reikalavimai darbo laiko lankstumui didinti

Tokie pokyèiai iðkelia naujø uþduoèiø darbo rinkai bei
socialinei politikai, reikalauja naujo poþiûrio á darbo laikà.
Ámonës, norëdamos iðlikti konkurencingos, priverstos pri-
siderinti prie naujos situacijos. Todël pastaraisiais metais
vienu pagrindiniø vieðøjø diskusijø objektø tiek ámonëse,
tiek ir plaèiojoje visuomenëje tapo lankstaus darbo laiko

modeliai (LDLM). Jie suvokti kaip labai svarbus persona-
lo valdymo instrumentas ðiuolaikinëmis sàlygomis. Jø tai-
kymas gali veiksmingai paveikti darbo rinkà, taigi naudos
gautø tiek ámonës, tiek samdomi darbuotojai.

Iðsivysèiusios Europos ðalys jau turi tam tikrà praktinæ
LDLM taikymo patirtá. Naujose ES ðalyse, taip pat ir Lie-
tuvoje, tokie tyrimai visiðkai neatliekami. Ámonës, siekda-
mos geresnio komercinës veiklos rezultato, dëmesá skiria
vien tik gamybinëms produkcijos iðleidimo sàlygoms, darbo
laiko tam neskirdamos.

Darbo laiko lankstumas, þiûrint ið bendro ámonës lai-
mëjimø konteksto, verèia daryti esminius pasikeitimus jos
viduje. Kita vertus, tai sudaro prielaidas tokiems pasikeiti-
mams daryti. Taikydamos LDLM savo veikloje, jos didina
savo konkurencingumà. Europos ámoniø patirtis rodo, kad
lankstus darbo laikas didina darbo produktyvumà. Kita ver-
tus, iki ðiol vis dar nebuvo atlikta LDLM privalumø ir trû-
kumø analizë. Ypaè trûksta tyrimø, kaip vienos ar kitos rû-
ðies modeliai galëtø paveikti ámonës tikslus ir kokià naudà
ið to turëtø klientai. Nuo to priklauso ne tik ágyvendinamø
darbo laiko modeliø rûðys bei pobûdis, bet ir kitos ámonëje
kuriamos vertës efektyvumo sàlygos.

Ypaè daug siûlymø, kaip ámonëje spræsti lankstaus dar-
bo laiko problemà. Pavyzdþiui, teigiama, kad siekiant ámo-
nëje ávesti naujà darbo laikà, svarbus atsparos taðkas yra
samdomø darbuotojø individualaus darbo laiko atskyrimas
nuo paèios ámonës bendro darbo laiko, t. y. siekimas kuo
lanksèiau organizuoti individualø darbo laikà [6]. Einant
ðiuo keliu galima suformuoti administravimo sistemà, kuri
padëtø labiau atsiþvelgti á grupinius arba net á visiðkai in-
dividualius darbuotojø pageidavimus. Kai yra dabartinës
darbo laiko struktûros, to padaryti neámanoma.

Vadovaujantis nauju poþiûriu, ámonës darbo laikas vis
labiau atsiejamas nuo darbuotojo darbo valandø. Esminis
dalykas turi bûti ne LDLM ávedimas, bet kitoks poþiûris á
ámonës darbo laikà. Turima patirtis rodo, kad naujø LDLM
taikymas atneða tik tada ir tiek naudos, kiek atsiþvelgiama

1 pav. Lankstaus darbo laiko modeliø diegimo ámonëje prielaidos

Fig 1. Prerequisites of flexible working time model implementation
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á konkreèios ámonës veiklos sàlygas. Kitaip tariant, kas yra
veiksminga vienai ámonei, tas gali pasirodyti neefektyvu
kitai. Lankstaus darbo laiko modeliø ávedimas suponuoja
gilià jo analizæ ámonëje, leidþianèià nustatyti esamus trû-
kumus. Tik þinant silpnàsias vietas galima imtis ámonës
darbo laiko restruktûrizacijos, t. y. ávesti LDLM.

Siekiant geriausio rezultato, kiekvieno darbuotojo in-
dividualus darbo laikas turi bûti kontroliuojamas nuolatos.
Atramos taðku, formuojant konkreèios ámonës lankstaus
darbo laiko struktûrà, turi bûti klausimas – koks lankstaus
darbo laiko modelis tinkamas mano ámonëje ir kokiomis
galimybëmis að disponuoju, norëdamas ávesti LDLM savo
ámonëje [7].

Lankstaus darbo laiko modeliams taikyti svarbià átakà
turi nuolatinis darbo laiko trumpinimas, kuris kai kur jau
pasiekë labai aukðtà ribà – 35 val. per savaitæ. Tokioje situ-
acijoje siûloma, kad darbo laikas turëtø bûti paskirstomas
tolygiai, t. y. tokiu atveju uþ virðvalandþius nebemokama,
jie uþskaitomi kaip darbo valandos. Ámonës gali nemokëti
priedø tada, kai tenka dirbti ilgiau dël padidëjusiø uþsaky-
mø. Kita vertus, atsiranda rezervas, ið kurio galima kom-
pensuoti netoká intensyvø, t. y. trumpesná negu priklauso,
darbà. Taikant toká modelá galima iðvengti prastovø, su-
maþëja tiekimo, gamybos bei sandëliavimo iðlaidos [8]. Tai-
gi ámonë gali lanksèiau reaguoti á uþsakymø svyravimus,
taip pat dël lankstaus darbo ir laisvalaikio paskirstymo
sumaþinti bendràsias gamybos iðlaidas. Darbuotojai irgi lai-
mi, kadangi jie ágyja didesniø galimybiø, didesná savaran-
kiðkumà, derindami savo darbo ir laisvalaikio grafikà su
darbdaviu [9].

Diegti toká LDLM nëra visiðkai paprasta, kadangi daþ-
nai individualûs norai bûna sunkiai suderinami su gamybi-
niais poreikiais. Lankstus darbo laiko valdymas gali bûti
sëkmingai ágyvendintas tik tuo atveju, jeigu bus gerai
suderinti darbuotojo ir ámonës interesai [10].

Lankstaus darbo laiko modeliø ágyvendinimas ámonëje
iðkelia ir kitokiø, taip pat teisiniø, problemø. Viena ið tokiø
yra socialinis draudimas. Dar iki ðiol socialiniai darbuoto-
jai nepriëjo prie vieningos nuomonës ir galiausiai dar neþi-
no, kokie reikalavimai turi bûti keliami lankstaus darbo lai-
ko modeliø kontrolei. Tokia padëtis susidarë visø pirma
dël to, kad ávairûs darbo laiko sutrumpinimai gali bûti iðly-
ginami, priduriant juos ne tik prie kasdieninës, bet ir prie
savaitës, mënesio arba metø darbo laiko trukmës.

Darbo laiko sutrumpinimas gali bûti visiðkai, ið dalies
kompensuojamas arba visiðkai nekompensuojamas finan-
siðkai. Tokiu atveju iðëjus á pensijà, neiðmokëtas atlygini-
mas uþ atliktà darbà pamaþu pridedamas prie pensiniø ið-
mokø [11].

Empiriniai tyrimai, atlikti Europos ámonëse, eksperi-
mento tvarka diegusiose lankstaus darbo laiko modelius ir
juos sëkmingai ágyvendinusiose, rodo, kad á atskirø dar-
buotojø arba jø grupiø darbo organizavimà pagal individu-
alias darbo laiko uþduotis galima þiûrëti kaip á ámonës sëk-

mingos veiklos faktoriø. Jie taip pat parodë, kad veiksmin-
giausiu ámonës veiklos produktyvumo elementu ðiose ámo-
nëse galima laikyti optimaliai organizuotà darbuotojø ap-
krovà. Tokia apkrova, t. y. kai kiekvienas darbuotojas turi
atskirà atliekamo darbo sritá, yra labai prasmingas ir gali
bûti puikiai taikomas ámonëse. Pavyzdþiui, vienos Euro-
pos firmos, gaminanèios automobilius, darbuotojas suge-
ba surinkti visø 250 tipø modelius, sutikrinti ir iðbandyti jø
matavimø prietaisus, reguliuoti ir koordinuoti medþiagø tie-
kimà ir pan. Tokia ávairovë bûtina ir administruojant, pa-
vyzdþiui, kai buhalterë, dirbanti su kreditoriais, gali regist-
ruoti bei kontroliuoti ir debitorius.

3. Lanksèiø darbo laiko formø diegimas gamykloje

„Keller Lufftechnik“

„Keller Lufftechnik“ – vidutinio dydþio Vokietijos ámo-
në, kuri gamina árangà þalingoms atliekoms (dulkëms, du-
joms, dûmams ir pan.) paðalinti. Nuo 1986 m. buvo ávesti
slankiojo darbo laiko modeliai. Ðio þingsnio juridiniu pa-
grindu tapo susitarimas tarp ámonës vadovybës ir tarybos.
Sistemos esmë ta, kad kompiuteris nustato tiek darbuotojø
darbo ir nedarbo laikà, laiko balansà, tiek ir visà papildo-
mà (virðnorminá) darbà.

Ámonëje taikomi du slankiojo darbo laiko modeliai. Jø
poþymiai yra ðie: pagrindinio darbo laiko trukmë, slankio-
jo darbo laiko tarpai bei pertraukos (1 ir 2 pav.).

2 pav. parodytas administracijos darbo laiko modelis,
apimantis laikà nuo 7 iki 18 val. 3 pav. pavaizduotas ga-
mybininkø darbo laiko modelis. Nuo pirmojo modelio jis
skiriasi tik svyravimø diapazonu bei valgyti skirto laiko
trukme ir iðdëstymu.

Modeliams bûdingos savybës pateiktos 1 lentelëje.
Darbas yra papildomas arba maþesnis uþ norminá, jei-

gu kasdieninio planinio darbo laikas virðijamas arba ne-
ávykdomas. Tokio darbo laiko ávedimo tikslas – sudaryti
sàlygas darbuotojui atsakingai priderinti savo individua-
lø darbo laikà prie bendrøjø norminio darbo laiko reika-
lavimø. Tai reiðkia, kad jam darbo metu galima pasirink-
ti laisvà laikà, o paskui tinkamu metu kompensuoti virð-
valandþiø darbu. Nutarta, kad tokie svyravimai per më-
nesá neturëtø virðyti 15 val. Laiko balanso kontrolë pave-
dama paèiam darbuotojui. Jo interesas sekti ðá procesà ið-
plaukia ið to, kad laiko kreditas, virðijantis nurodytas ri-
bas, dingsta.

Darbuotojas, suderinæs su savo virðininku, neatvykti á
darbà per mënesá gali du kartus po pusæ dienos arba vienà
dienà.

3.1. Ne visas (dalinis) darbo laikas

Ámonëje taikomi ne viso (dalinio) darbo laiko varian-
tai, kurie skiriasi vienas nuo kito darbo laiko iðdëstymu ir
trukme. Ne viso (dalinio) darbo laiko modeliø turinys –
darbas nuo 4 iki 6.25 valandos kasdienà arba 4 darbo dienø
savaitë su nuolatiniu kasdieniniu 7,40 val. darbo ritmu.
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1 lentelë. Slankiojo darbo laiko modeliø savybës

Table 1. A description of flexible working time models

.liE

.rN
saminidûbipaokialobraD ëmkurtokialobraD sobatsaP

1 sakialobradsinidnirgaP àneidsak.lav57.5 –

2 sakialobradsulamroN àneidsak.lav04.7 itknirisapiavsialilagsiapratokialobradojoiknalsiajotoubraD
æmkurtsokuartrepøteipiebàgiabap,àiþdarpobrad

3 sokuartrepokialobraD neidsaknim53 iajicartsinimdaakuartrepøièyrsupamakomennim51.1
smakninibymagakuartrepamakomennim02.2

øteipitknirisapæbymilagirutsajotoubradsaneivkeiK.3
.lav51.31ri03.11pratakuartrep

4 abra)sinimronðriv(samodlipaP
sabradánimronþusinsepmurt

–

3 pav. Gamybininkø slankiojo darbo laiko modelis

Fig 3. Flexible working time model for production workers

2 pav. Administracijos slankiojo darbo laiko modelis

Fig 2. Flexible working time model for administration staff
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Individualiose darbo sutartyse numatyta, kada – prieð pie-
tus ar po jø – turi bûti atliktas darbas.

Pagrindu dirbti slankiojo darbo laiko reþimu yra atitin-
kami potvarkiai. Jie galioja visiems ámonës darbuotojams
be grieþto skirstymo á samdomus, dirbanèius visà ir ne vi-
sà darbo dienà. Lygiai taip pat galioja jø teisës ir pareigos,
iðskyrus tai, kad ne visà darbo dienà dirbantys darbuotojai
apibûdinami kaip visos darbo dienos darbuotojai su suma-
þinta laiko direktyva.

3.2. Pamaininis darbas

Ámonëje taikomas dviejø darbo pamainø (rytinë ir va-
karinë) modelis. Iðimtiniais atvejais, kai reikia pagaminti
didesná produkcijos kieká nustatytam terminui, organizuo-
jamos papildomos naktinës pamainos. Visø pamainø truk-
më vienoda – 8 valandø darbas ir 0,5 val. pertrauka. Sumi-
në dviejø pamainø darbo trukmë – 16 dienos valandø, tri-
jø – 24 valandos. Bet kurioje pamainoje galima taikyti slan-
køjá darbo laikà: rytinëje pamainoje yra galimybë dirbti
ilgiau, o vakarinëje – anksèiau pradëti darbà, kadangi ryti-
në pamaina prasideda 5 val., o vakarinë – 21 val.

Beveik deðimties metø slankiojo darbo laiko taikymo
ámonëje patirtis patvirtino tokio bûdo efektyvumà ir per-
spektyvumà.

4. Iðvados

Darbo laiko kitimo tendencijos ámonëse ir darbo rinko-
je pasireiðkia tuo, kad jis nuolat trumpëja ir daugëja pensi-
nio amþiaus þmoniø. Siekdamos prisitaikyti prie kintan-
èios situacijos ir iðlaikyti konkurencingumà, ámonës turi
taikyti naujus lankstaus darbo laiko modelius.

Gamykloje „Keller Lufftechnik“ taikomø lankstaus dar-
bo laiko modeliø esmë ta, kad bet kuris darbuotojas gali

laisvai pasirinkti savo darbo laiko grafikà. Svarbu tai, kad
per tam tikrà laiko tarpà bûtø iðlaikytas darbo laiko balan-
sas.

Beveik deðimties metø lankstaus darbo laiko taikymo
ámonëje patirtis patvirtino tokio bûdo efektyvumà ir per-
spektyvumà.
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