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POVZETEK

V knjigi smo zbrali pregled od zgodovine teorij menedzmenta, skozi oblikovanje poslovne
strategije, poslovne funkcije, organizacijske strukture, sistemizacije dela, organizacije in do
sistemizacije dela. Na ta nacin dobi bralec celovit uvid na kaj vse mora biti pozoren pri
postavitvi organizacije.

V prvem poglavju smo predstavili teorije menedZmenta. Bralca vodimo skozi zaletke
preu¢evanja menedzmenta Zze v obdobju pred nasim Stetjem, skozi klasi¢ne in vedenjske
teorije. Poglavje zaklju¢imo s teorijami €loveskih virov in holisti€nimi teorijami. Pomembna
novost so teorije singularnosti, na katere je potrebno gledati v kontekstu prisotne industrije
4.0 in prihajajoCe industrije 5.0.

V drugem poglavju nadaljuiemo z oblikovanjem poslovnih strategij (poslanstvo, vizija,
strateski cilji) ter metode in orodja, ki jih uporabljamo. Sledi petnajst modelov, orodij in
pristopov, ki lahko podjetiem in posameznikom pomagajo pri oblikovanju strategije. Vse
teorije niso uporabne za vse dejavnosti in velikosti podjetja oz. za vse trge. Vsako podjetje si
lahko samo izbere teorijo, po kateri se bo ravnalo. Pri tem pa je pomembno, da se po njej
ravna dosledno. Odstopanja, prilagajanja oz. izigravanja ali krajSe poti zagotovo ne bodo
pripomogle h kon&nemu rezultatu. Nadaljujemo z drugimi pomebnimi faktorji in izbranimi
teorijami, ki so nam v pomo¢, ko prenavljamo oz. postavljamo organizacijo.

Nato se poglobimo v predstavitev organizacije podjetja. Natanéno si ogledamo projektiranje
organizacije, in sicer z opredelitvijo poslovnih funkcij, ki so kljuéne za kasnejSe postavitve
organizacije in izvajanje nalog na mikronivoju. Poslovne funkcije delimo na poslovne,
upravljalske in podporne funkcije.

Sledi predstavitev razli¢nih organizacijskih struktur ter iskanje najprimernejSe strukture za
posamezno organizacijo. Predstavliene so razlicne oblike organizacijskih struktur.
Poizkudamo pa tudi odgovoriti katera struktura je za doloCen tip podjetja najprimernejsa.
Vsekakor lahko podjetje z pravilno organizacijo izboljSa poslovanje, pospesi komunikacijo v
podjetju, kot tudi izboljSa delovno klimo.

V naslednjem poglavju podajamo pregled strategij projektiranja in metod za projektiranje
modelov organiziranosti podjetja. Tako so predstavlene strategije za projektiranje
organizacije, klju¢ni dejavniki in metode za projektiranje organizacije. Uporabljajo se tako pri
postavitvi organizacijskih struktur kot pri reorganizaciji. Uporabne so za vse oblike
organizacijskih struktur, upoStevati je potrebno le okolje, v katerem deluje organizacija,
tehnologijo in informacijske sisteme, ki jih uporablja, ter fazo Zivljenjskega cikla, v kateri se
nahaja.

Za dobro organizacijo dela je pomembna tudi sistemizacija, saj z njo razClenimo delovni
proces na ravni posameznika. Pri tem je potrebno razéleniti delovni proces. Tu se kaze
predvsem povezava z vsebinami, ki so predstavljena v poglavju o projektiranju organizacije.

V danasnjem dinami¢nem okolju je pomembno, da znamo ustrezno prikazati tudi dinamic¢no
spreminjanje sistemizacije skozi dinami¢no sistemizacijo dela. Zato v tem poglavju
predstavljamo poskus ureditve sistemizacije skozi dinamicen proces, ki se stalno prilagaja
stanju. Tako sistemizacija ne zastara, ampak kljubuje Casu.




Knjigo zakljuCujemo s poglavijem o organizaciji dela na ravni posameznika. Ta vsebina je
pomebna tako za menedzerje kot sodelavce za pravocasno odkrivanje prvih znakov izgube
Casa in dobre organizacije. Vsakdo bi se namre¢ moral zavedati pomena organizacije dela
na mikro nivoju.

Kljuéne besede: teorije organizacije, vizija, poslanstvo, strategija, strateski cilji, politike,
kultura, filozofija, projektiranje organizacije, strategije projektiranja, obvladovanje Casa,
menedzment, sanacija, revitalizacija
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Od teorije organizacije do sistemizacije in | 2021
organizacije dela

XVi Andrej Raspor



1 TEORIJE MENEDZMENTA

1.1 Uvod v teorije menedzmenta

Razvoj menedZzmenta in teorij menedZmenta lahko poveZzemo z gospodarskim razvojem.
Temu razvoju je dala velik zagon predvsem (prva) industrijska revolucija. Ce se je lahko v
obdobju pred industrijsko revolucijo obvladovalo procese in proizvodnjo na dokaj enostavnih
principih obrtniSkega vodenja, je bilo treba po tem obdobju vse bolj vkljuevati nove
znanstvene discipline. Kljub vsemu pa so ze v predindustrijski dobi obstajale drzave (npr.
Stari Egipt, Anticnha Gréija, Anticni Rim) kot tudi institucije (npr. cerkvene institucije, vojska),
ki so imele integrirane vse sestavine sodobnega menedzmenta, le da ta takrat ni bil tako
institucionaliziran, kot se je to kasneje sistematiéno uvajalo. Se posebe;j je to prislo do izraza
v 20. stoletju. V razmeroma kratkem obdobju je nastala vrsta teorij 0 menedzmentu, ki jih je
pogosto tezko umestiti in razvrstiti (Rozman in Kovac, 2012, str. 99). Razlog se skriva v tem,
da jih razliéni avtorji razvr§¢ajo zelo razli€no. V&asih Ze skoraj diametralno nasprotno.

Hatch (Hatch, 1997, str. 5) deli teorije menedZmenta na: klasicne od 1900 dalje
(predstavniki: Smit, Marx, Durkheim, Taylor, Weber, Bernard); moderne od 1950 dalje
(predstavniki:  Simon, Parsons, Guldner, Mach, Dalon, Bertalanffy); simboli¢no
predstavitvene od 1980 dalje (predstavniki: Schulz, Selznik, Berger, Luckman, Geertz,
Goffman, Whyte, Ricoeur, Propp, Barthes, Saussure, Burke); postmoderne od 1990 dalje
(predstavniki: Foucault, Jencks, Derrida, Bakhtin, Lyotald, Rorty, Baudrilland). Robbins in
Coulterjeva sta jih razdelila v pet skupin (Robbins in Coulter, 2009): zacetki preuCevanja
menedZmenta, klasi¢ne teorije, kvantitativni pristop, vedenjski pristop in sodobni pristop.
Najbolj zdruzeno delitev sta postavila Certo in Certo (2012), ki lo€ita le klasiéne, vedenjske in
sodobne teorije. Delitev v prispevku je najblizje tej delitvi, vklju€uje pa mnenje, da se ne sme
zaobiti obdobja pred industrijsko revolucijo in faze industrijske revolucije 4.0.

Kako se je delitev spreminjala, kaZe delitev tudi pri domacih avtorjih. Vila in Kovag v svoiji
starejSi delitvi (Vila in Kovag, 1997) delita teorije na: klasi¢no teorijo (1890), neoklasi¢no in
vedenjsko teorijo (1923), kvantitativno teorijo (1945), kibernetsko in sistemsko teorijo (1957),
situacijsko teorijo (1982). V kasnejSi delitvi (Rozman in Kovag, 2012b) se delijo na: zaCetek
razvoja preuCevanja menedZmenta, klasiChe teorije menedZmenta, vedenjsko Solo,
kvantitativno teorijo, sistemsko teorijo in situacijsko teorijo. Ivanko (Ilvanko in Bukovec, 2007)
je zadrzal delitev na klasi¢ne in neoklasine, preostale (kvantitativna, kibernetska in
sistemska ter situacijska teorija) pa zdruzil v moderne teorije.

V prispevku je predstavljena naslednja ¢lenitev (

Slika 1: Razvoj menedZzmenta skozi Cas): zacCetki preuCevanja menedZzmenta (razvoj
menedzmenta do 18. stoletja, menedzment v 18. in 19. stoletju), klasi¢ne teorije, vedenjske
teorije, holistiCne teorije in teorije singularnosti.

Namen tega poglavja je podati zgodovinski pregled razvoja menedzmenta od najbol;
zgodnjega obdobja do novejSega Casa. V zakljuCku podajamo tudi dolodena razmisljanja,
kako naj bi se razvijal v bodoce.
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Slika 1: Razvoj menedzmenta skozi ¢as

1.2 Zacetki preuéevanja menedzmenta

Ko raziskujemo zaCetke preuCevanja menedZmenta skozi posamezno ¢asovno obdobje,
moramo imeti v mislih tudi razvojno dimenzijo doloCenega obdobja. Najvelje razlike so
nastajale prav pri iznajdbah izpred industrijske revolucije, ¢eprav je lahko med eno in drugo
fazo preteklo tudi vec tiso€ let. Prvi prelomni trenutek v zgodovini ¢lovestva je bil ogenj, saj je
omogocal pripravo hrane, izdelavo lonéene posode ipd. Nacine za njegovo pridobivanje in
ohranjanje so iznasli dale¢ v pradavnini. Sledilo je obdobje pridobivanja kovin, kar je
omogocil prav ogenj. S pridobivanjem kovin (bakrena, bronasta, Zelezna doba) so lahko
lijudje izdelovali orodje. Nasledniji izum, ki je pospesil razvoj, je kolo, saj je omogocal prevoz
tovora na daljSe razdalje in izdelavo enostavnih strojev. V srednjem veku je velik zagon dal
izum tiskarskega stroja. Od takrat naprej so se stroji za obrtniSko in maloserijsko proizvodnjo
samo izpopolnjevali. Podobno je tudi pri vidikih razli¢nih stopenj industrijske revolucije. Po
uvedbi parnih strojev, uvedbi elektricne energije in uporabi racunalnikov stojimo danes na
pragu naslednje, t. i. Cetrte industrijske revolucije. Parni stroj je omogocal velikoserijsko
proizvodnjo. Na drugi strani so parna lokomotiva in parniki omogocili lazje prevoze na daljSe
razdalje. Elektrifikacija je spremenila dom in olajSala Zivljenje. Uporaba racunalnikov je
pospesila ter poenostavila delo in komunikacijo. Zadnji fazi pa smo ravnokar prica s
tehnologijo 4.0, ko se ljudje, stroji in konéni izdelki povezujejo v celoto.




Vsaka izmed faz je dala menedZmentu nov zagon. Ce lahko starej$e faze raziskujemo v
zgodovinskih virih, pa lahko samo ugibamo, kaj nam bo prinesla tehnologija 4.0. Vsekakor pa
se lahko veselimo, da se bodo te spremembe zgodile v naSem &asu.

1.3 Razvoj menedzmenta do 18. stoletja

Kaj se je dogajalo z razvojem menedzmenta v predindustrijski dobi, so si avtorji relativho
enotni. Pri pregledu razvoja se naslanjamo na nekoliko starejSo delitev po Wrenu (1994), ki
je 8e vedno aktualna. V grobem lahko razvoj delimo na menedZment v starem in
menedzment v srednjem veku.

Upravljanje sodelavcev ima svoj zaCetek globoko v starem veku, Ze za &€as sumerskih
trgovcev in gradnje egiptovskih piramid. Lastniki suZnjev so le-te po eni strani izkoriS€ali, po
drugi pa Se vedno iskali nacine, kako bi jih lahko motivirali za delo. V€asih neposlusno
delovno silo je bilo treba motivirati tako s pozitivno (obljuba nagrade ali celo svobode) kot
negativno motivacijo (groznja s kaznijo ali celo s smrtjo). Taki nacini so bili primerni le v ¢asu,
ko si je lahko suznjelastnik suzenjsko delovno silo preprosto prilastil ali pa kupil.

Sumerci (3000—2400 pr. n. §t.) so razvili pisavo klinopis. Na plos€icah so jo zaceli uporabljati
v organizacijsko-poslovno namene. Potreba po pisavi se je razvila med sveleniki —
intelektualci, ki so vodili evidence o dolgovih, nepla¢anih in poplacanih obveznostih, o davku,
¢redah, posesti, spremljali so stanje zalog ipd. Uveden je bil tudi poklic pisarja.

Trend razvoja se je nadaljeval pri Egipanih (3000—-1000 pr. n. $t.), saj je to bila dezela
najvisje kulture in civilizacije svojega €asa. S stali§€a organizacije in menedzmenta je za tisto
obdobje zanimiva tehnologija gradnje velikih (Se za danaSnji ¢as ogromnih) objektov
(piramid), saj je po dologenih ocenah vkljuéevala do 500.000 razliénih profilov ljudi: od
pomoznih delavcev, tesarjev, zidarjev, kiparjev, do upravljavcev in pomoznega osebja. V
takratnih zapisih tudi najdemo nasvete za poslovanje in poslovne listine, ki bi jih lahko
oznadili kot predhodnike danasnjih navodil in poslovnih dokumentov. Ze takrat smo bili pri¢a
prvi stavki. Poseben izziv je bila namestitev in nahranitev tako velike mnozZice ljudi.

V Babiloniji (2700-500 pr. n. &t.) je vladar Hamurabi razvil t. i. Hamurabijev zakonik, ki je
najstarejSa zbirka zapovedi, prepovedi, nasvetov itd. Obsegal je dolocila 0 minimalnem
placilu (osem gurov Zita na leto), kontroli (prie, pogodba) in odgovornosti (e zdravniku
pacient umre, se bo zdravniku odsekala roka). Uvedli so tudi oznaCevanje surovin z barvnimi
vrvicami, pecati na zitu za laZjo prepoznavnost.

Rimljani (800 pr. n. §t.—500 n. &t.) so oblikovali natan&no strukturo vlade, v kateri je vladala
visoka stopnja organizacije in poslovodstva. Obstajal pa je problem centralizacije in
decentralizacije, ogromno prostranstvo je bilo tezko upravljati iz enega samega centra. Kot
prvi so razvili postni sistem. Tako so lahko potovala navodila in informacije iz enega dela
Rimskega imperija v drugega. Postavili so jasno strukturo pristojnosti in odgovornosti za
prefekte, ki so vladali v posamezni provinci. Urejenost se je kazala tudi v vojski.

Priblizno 600 let pr. n. §t. je kitajski general Sun Cu napisal pravila za vojskovanje. Predpisal
je delitev armade na posamezne vecje ali manjSe zaokroZene dele. Napisal je pravila o &inih,
zastavah, signalizaciji, na€rtovanju boja, liniji in Stabu. Konfucij pa je znan predvsem o
moralnih naukih, ki so e danes lahko uporabni pri poslovanju in vodenju. Tudi na Kitajskem
so poznali velike gradnje, ki so vkljuCevale veliko Stevilo ljudi, ko so gradili Kitajski zid kot
obrambo proti vpadom s severa.




V tem obdobju so BeneCani (450-1500 n. 5t.) kot pomorska velesila nastavili temelje
zakonom in pravilom trgovanja med drZzavami, za katere sicer ni nujno, da bi bile v
prijateljskih odnosih.

Za obdobje srednjega veka je znacilno, da na tem podrocju ni dalo vecjih dosezkov in da je
do njih na evropskih tleh prislo Sele v renesansi. K temu so pripomogle tudi novosti, kot sta
Sirjenje arabskih Stevilk (v Casu od 5. do 15. stoletja) in kodifikacija dvostavnega
knjigovodstva (1494), saj sta omogocali vzpostavitev orodij za ocenjevanje upravijanja,
nacrtovanje dela in kasnejSega nadzora dosezenih rezultatov. V tem Casu je deloval tudi
Machiavelli (njegovo najpomembnejse delo je Viadar), ki se je pri svojem razmisljanju opiral
predvsem na izkusnje iz rimskega ¢asa. Pomembno vilogo je igral tudi Luter, ki je s svojimi
nauki postavil temelje za kasnejSi razvoj kapitalizma.

1.4 Razvoj menedzmenta v 18. in 19. stoletju

Druzbena ureditev se je v tem c¢asu, Se posebej po francoski revoluciji, dodobra
preoblikovala. Vzporedno je trend postopnih uvajanj in prisvajanj svobos¢in narekoval, da je
delovna sila vstopala na trg dela prostovoljno. Ko pa so v €asu obrtniStva in kasneje
industrijske revolucije nastali veliki proizvodni obrati, je iskanje nacinov za motivacijo
delavcev postalo vedno bolj pomembno. Delovne sile je namre¢ primanjkovalo. Zato so se
delodajalci morali lotiti tega vpraSanja sistematiCno. V tem €asu so se razvile prve (prave)
teorije menedzmenta.

V tem obdobju se je postopno uvajalo upravljanje kot samostojno disciplino v okviru
ekonomije. S krepitvijo drzav in osvajanjem novih dezel je bilo treba okrepiti tudi drzavni
aparat, vojsko in mornarico. Merkantilizem postavlja v sredi§€e drzavno intervencijo. Anglija
je kot prva industrijska drzava zacela dozivljati mnozi¢no (v€asih tudi neprostovoljno) selitev
prebivalstva iz vasi v mesta, s Cimer se je pojavila tudi revscina. Merkantilisti, ki so
utemeljevali nastajajoli kapitalizem v Angliji, so bili seveda zadovoljni z mnozi¢nim pritokom
cenene delovne sile. Razvili so teorijo o koristni revs&ini, ki motivira mnoZice k delu. Njihovo
stalis¢e je bilo, da delavci ne bi smeli nikoli obogateti, saj bi s tem izgubili voljo do dela.
Nasprotje tega je laissez faire, ki pravi, da se trg sam uravnava. Obe teoriji imata e danes
tako pristase kot nasprotnike.

Klasi¢ni ekonomisti, kot sta Adam Smith (1723—1790) in John Stuart Mill (1806-1873), so
pripravili teoreticno podlago za dodeljevanje sredstev, proizvodnjo in dolo€anja cen. PriblizZno
v istem Casu so industrijski in poslovni inovatorji, kot so Eli Whitney (1765-1825), James
Watt (1736—1819) in Matthew Boulton (1728—-1809), razvili tehni¢ne elemente proizvodnje,
kot so standardizacija postopkov nadzora kakovosti, stroSkovno racunovodstvo, zamenljivost
delov in nacrtovanje dela.

Do sredine 19. stoletja so Robert Owen (1771-1858), Henry Poor (1812—-1905) in drugi
vklju€ili v ta proces tudi Cloveski dejavnik, tako da so predvideli usposabljanje delavcev,
motivacijo, organizacijsko strukturo in vedji razpon kontrole. Za ta €as je znacilno tudi to, da
smo kot odgovor na vse vecje izkoris€anje delavcev dobili nove teorije npr. Karla Marxa
(1818-1883) in Friedricha Engelsa (1820-1895). Sledila je uvedba planiranja (Alfred
Marshall, 1842-1924, in Leon Walras,1834—1910) in izobrazevanja iz menedzmenta
(Joseph Wharton, 1826—-1909).




1.5 Klasi¢ne teorije organizacije

Okoli leta 1900 pride do prvih poskusov postavitve teorij menedzmenta na znanstveni
podlagi. Primeri vkljuCujejo znanstvene Studije o upravljanju (Henry Towne, 1890),
znanstveno upravljanje (Frederick W. Taylor, 1911), uporabne S$tudije (Frank in Lillian
Gilbreth, 1917), Studij gibov (Henry L. Gantt, 1910) ter prvo knjigo o menedzmentu (J.
Duncan, 1911).

Prvi celovit pojav teorij menedZzmenta je bil okoli leta 1920, ko sta Henri Fayol in Alexander
Church opisala razli¢na podro€ja upravljanja in medsebojnih odnosov. V zaetku 20. stoletja
se zacénejo uporabljati tudi nacela psihologije in upravljanja (Ordwat Tead, Walter Scott in J.
Mooney) ter upravljanje s socioloSkega vidika (Elton Mayo, Mary Parker Follett, Chester
Barnard, Max Weber, Rensis Likert in Chris Argyris).

Prva knjiga o uporabi upravljanja (objavljeno leta 1946), ki jo je napisal Peter Drucker, je
spodbudila Alfreda Sloana (predsednik General Motors do 1956), da je narocil Studijo o
organizaciji. To je teorije menedzmenta Se bolj priblizalo uporabnikom. Za ta &as so znacilne
tudi statisticne tehnike pri upravljanju (Ronald Fisher in Thorton C. Fry) ter operacijske
raziskave (Patrick Blackett, 1940), kar sodi k poskusom priblizevanja znanstvenega pristopa
k reSevanju problemov upravljanja $e zlasti na podrocju logistike in operacij. V zadniji Cetrtini
20. stoletja sta se razvili in prevladali teorija omejitev ter teorije upravljanja skupine.
Vzpostavljeno je bilo vodenje s cilji in reinzeniring. Vse pa se je prepletalo z vedno novimi
informacijskimi tehnologijami, ki so olajSale in pospesSile delo. V 21. stoletju bo tovrstno
upravljanje vse teZje in zato se stremi k procesnemu pristopu pri upravljanju.

Klasi¢na teorija organizacije se je razvila v prvi polovici prejSnjega stoletja. Je spoj
znanstvenega upravljanja, birokratskih in drugih teorij. Obstajata ameriSka in evropska
razliCica teorije. Med vidne ameriSke teoretike spada Frederick Wilson Taylor (1856—1915),
ki je razvil teorijo znanstvenega upravljanja (pogosto imenovano taylorizem). Evropski
utemeljitelj administrativne teorije menedzmenta je Henri Fayol (1841-1925). V to skupino se
umesc€a Se Max Weber (1864—-1929) kot predstavnika teorije birokracije.

1.5.1 Znanstveni menedzment

Ko raziskujemo Taylorja in njegov prispevek k novejSim teorijam menedzmenta, je treba
uposStevati, da je bil Taylor inzenir, ki je delal neposredno v proizvodniji in se izobrazeval ob
delu. To se je mo¢no odrazalo v njegovih pogledih. IzhodiS€e Taylorjevega preucevanja je
delitev dela na pripravo, izvedbo in kontrolo (Ilvanko in Bukovec, 2007, str. 18). Poudarek je
na organizaciji proizvodnje (Bavec in Manzin, 2012, str. 24).

Taylor je zaCel z opazovanjem organizacije na ravni delavnice, od tu tudi njegova opazanja
in kritika tedanjega stanja. Ugotavljal je, da takrat nacin dela delavca ni bil z ni€imer doloCen.
Najveckrat je bilo prepusceno delavcu samemu, da dela, kakor najbolje ve in zna. Za delo
niso bili postavljeni standardi, ki bi jih lahko in morali razviti, da bi bilo delo bolj ucinkovito.
Poslovodstvo ni imelo nikakrSnega koncepta odgovornosti glede na delavce in delo.
Odlocitve so se sprejemale na temelju osebnih ocen, intuicije in izkuSenj posameznika.
Podjetja niso imela znanja o tem, kako koordinirati delo med delavnicami in kako prenasati
dobre prakse, ki bi u€inkovitost Se izboljSale, saj poslovodstva niso uvidela, da bi izboljSanje
kakovosti izvajanja dela koristilo tako podjetju kot delavcem. Prihajalo pa je tudi do stalnih
trenj med delavci in delovodji, kar je Skodilo poslovanju.




Taylor je svojo teorijo zgradil na naslednjih naCelih (Taylor, 1967, str. 242—243; lvanko in
Bukovec, 2007, str. 22):
e preuCevanje ¢asa z opremo in metodami, ki omogocajo, da se delo pravilno
opravi;
e sistem funkcionalnih ali posebnih vodij in njihova prednost pred enim
nazadnjaskim vodjem;
o standardizacija vseh orodij in pripomockov, ki se uporabljajo v stroki, prav
tako tudi gibi delavca za vsako vrsto dela posebe;j;

e zeleno je, da obstaja planski oddelek ali vsaj pisarna za nacrtovanje;

e nacelo izjeme pri vodenju;

e uporaba racunskih strojev in podobnih pripomockov, ki prihranijo &as;

o institucijske kartice za delavce;

e pri izvajanju doloCene naloge oz. doseganju cilja uvajanje velike premije za
uspesno opravljeno delo;

o diferencirane place;

o sistem Sifer za klasifikacijo proizvodov in tudi za opremo za proizvodnjo;

e sistem odrejanja tokov proizvoda v delavnici;

e sodobni sistemi odpisovanja.

Zaradi kompleksnosti kasnejsi avtorji naCela zdruzujejo, tako da ostanejo le Stiri temeljna
nacela po Taylorju (Robbins in Coulter, 2009, str. 30; Rozman in Kovac, 2012, str. 104):
e VkljuCevanje znanosti v proces dela in nenehno izpopolnjevanje in
standardizacija orodij, postopkov ter izboljSanje delovnih razmer;
e izbor, usposabljanje, razvoj in delo sodelavcev ne sme biti prepusceni
nakljuc¢ju, ampak morajo biti strogo nadzorovani in vodeni;
e sodelovanje med menedZmentom in sodelavci s ciljem izboljSave dela in
delovnih razmer;
e jasna vzpostavitev pristojnosti in odgovornosti za delo in rezultate dela.

Kot vidimo, je Taylor uvedel predpisan izbor in usposabljanje sodelavcev (pravi Clovek na
pravo mesto) ter diferenciran sistem placevanja (glede na ucinek). Tisti, ki je uporabljal te
principe, je bil zelo uspesen pri izboljSevanju dela v proizvodnji. Kasneje pa se je izkazalo, da
ima ta teorija, kot vsaka (op. a.), tudi dolo€ene slabosti. Pojavile so se kritike sindikatov, saj
so bili tisti delavci, ki niso dosegali norme, slabde nagrajeni oz. celo odpusceni. Z leti se je
pomen te teorije zmanjSal, saj za danasSnje razumevanje dela in nagrajevanja ni vedno
sprejemljiva. V nekaterih primerih spodbuja Sikaniranje in mobing.

Nedvomno pa ostaja pomen Taylorjeve teorije pri postavitvi funkcionalne organiziranosti.
Menil je, da je menedzerjevo delo zahtevno, da tezko pokriva vsa podroéja ter da je zato
potrebna ustrezna delitev dela. Definiral je naslednje vrste strokovnjakov (Taylor, 1967, str.
239; lvanko in Bukovec, 2007, str. 20-21):

o strokovnjak za vrstni red in potek dela (procesni vodja), ki predpisuje in
nadzoruje proizvodni proces;
strokovnjak za dajanje navodil in inStruiranje delavcev;
strokovnjak za delovni ¢as in stroske;
disciplinski vodja, ki skrbi za disciplino in izvaja disciplinske ukrepe;
vodja delovne skupine, ki je odgovoren za potek dela, vkljuéno s pripravo
materiala, dokumentov, orodij ipd.;
vodja za kontrolo kakovosti dela, ki nadzoruje delo in kakovost proizvodoy;
e vodja za hitrost izdelave, ki skrbi za uporabo ustreznega orodja, pravilno

delovanje stroja;

e vodja za vzdrzevanje in popravilo opreme.




8 REORGANIZACIJA DELA

8.1 Uvod

Obvladovanje sebe in Casa je bolj aktualno kot kdaj koli prej. Najsi bo kot orodje za
izboljSanje dela ali pa vodnik za organiziranje ¢lovekovega Zivljenja in nacin za zagotavljanje
uspeha. V prispevku se osredotoamo na elemente obvladovanja ¢asa v poslovnih procesih
v povezavi z vsakdanijimi izzivi. Seiwert (L. J. Seiwert, Geder, Baloh in Amic, 1997) pravi, da
je €as denar, zivljenje in kapital. Uvodoma je pomembno poudariti, da ne obvladujemo ¢asa,
ampak sebe in spremembe (Seiwert, Graichen, Jarc, Wagner in Dominko-Baloh, 1992).

V poklicnem Zivljenju je obvladovanje ¢asa eden izmed pokazateljev zrelosti podjetja in
posameznikov, ki se kasneje kaze v poslovni uspednosti. Dejansko se ta proces zac¢ne v 3oli,
ko je treba Cas in aktivnosti razporediti na Studijske in obStudijske aktivnosti ter pri tem
upostevati posameznikove zmoznosti. Kasneje se nadaljuje v podjetjih. Na Zalost se vzorci iz
Sole prena$ajo v podjetje, ko je delo ¢as med dvema »pavzama«. V Soli so ti intervali
predpisani z uénim nacrtom, v podjetjih pa so predvsem odvisni od narave dela in napisanih
in nenapisanih pravil (kulture v podjetju). Zato ni nujno, da dejansko delo prinada tudi dodano
vrednost. Vse preveC je namre¢ nepotrebnega dela, ki dejansko posameznikom omogoca,
da so sicer na placilni listi in delajo, ni pa pogojeno s tem, da pripomorejo k rasti podjetja.

Namen poglavja je, da bi vas usmerili k opravljanju pomembnih nalog. Skozi posamezna
podpoglavja vam bomo skuSali pomagati pri doseganju tega cilja. Lastne izkuSnje in izkusnje
drugih potrjujejo, da z ustrezno organizacijo prioritet, ciljev in ¢asa lahko zdruzimo zasebno
Zivljenje, Studij ob delu in zahtevne naloge v podjetju. Nikakor pa ne smemo pozabiti tudi na
prosti ¢as, ki mu v sodobni, tehnolosko podprti druzbi namenjamo mnogo premalo pozornosti
— Casa.

8.2 Trenutna izraba casa

Clovek je najpomembnejsi element vsakega procesa in ima v njem vsaj tri vloge: kot
porabnik (delovni proces je v bistvu organiziran zaradi Cloveka in zanj), organizator
(usmerja in vodi delovni proces) in sodelavec (v procesu neposredno dela). Te tri vloge prav
klicejo k temu, da je treba maksimalno izrabiti delovni ¢as. Zato je dobro, da vemo, kaksna je
smiselna izraba le-tega.

8.2.1 Delovni ¢as kot element delovanja procesa

V svetu poznamo razliéne ureditve zakonskih pogojev. Od tega, da je zakonodaja izredno
naklonjena sodelavcem, do tega, da je sodelavcem nenaklonjena. To se kaze skozi razli¢ne
vidike — od dnevne, tedenske ali lethe obveznosti do pocitka med dvema delovnima
dnevoma in pravice do letnega dopusta. Ker je prispevek namenjen slovenskim bralcem,
bomo v nadaljevanju zbrali in predstavili kljuéne zakonske osnove, ki vplivajo na samo
razporeditev in izrabo €asa. Iz slike (Slika 51: Delitev delovhega €asa) je razvidna osnovna
delitev delovnega €asa.
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Slika 51: Delitev delovnega ¢asa
(Kaltnekar, 1994)

8.2.2 Zakonska podlaga v Republiki Sloveniji

Delovni €as je efektivni delovni ¢as in ¢as odmora po 154. €lenu Zakona o delovnih
razmerjih (Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1), 2013, v nadaljevanju: ZDR), prav tako pa
tudi Cas upravicenih odsotnosti z dela v skladu z zakonom in kolektivho pogodbo oziroma
splosnim aktom delodajalca. Pri tem je efektivni delovni ¢as glede na 142. ¢len ZDR vsak
¢as, v katerem delavec dela. To pomeni, da je na razpolago delodajalcu in izpolnjuje svoje
delovne obveznosti iz pogodbe o zaposlitvi. Ta ureditev je nekoliko posebna, saj v vecini
drzav kot osnovo spremljajo le efektivni delovni €as delavca.

ZDR doloc¢a tudi omejitve v zvezi s trajanjem delovnega €asa. Polni delovni ¢as v skladu s
143. ¢lenom ZDR ne sme biti daljSi od 40 ur na teden (z zakonom oziroma kolektivho
pogodbo se lahko dolo€i kot polni delovni ¢as delovni €as, ki je krajSi od 40 ur na teden,
vendar (praviloma) ne manj kot 36 ur na teden).

Delodajalec lahko delovni €as neenakomerno razporedi ali zaCasno prerazporedi.
Razporeditev delovnega Casa je sicer ena ob bistvenih sestavin pogodbe o zaposlitvi, prav
tako pa tudi pogoji za zagasno prerazporeditev delovnega &asa. Ce je polni delovni éas pri
delodajalcu razporejen neenakomerno ali pa je zaCasno prerazporejen, potem tak delovni
Cas ne sme trajati na teden ve¢ kot 56 ur. Pri neenakomerni razporeditvi ter zacasni
prerazporeditvi delovnega ¢asa pa se uposteva polni delovni ¢as (torej 40 ur na teden) kot
povprec¢na delovna obveznost v obdobju, ki ne sme biti daljSe od Sest mesecev (iziemoma se
v skladu s 158. ¢lenom ZDR lahko s kolektivno pogodbo na ravni dejavnosti doloci, da se v
primerih, ko to narekujejo objektivni ali tehni¢ni razlogi ali razlogi organizacije dela, uposteva
polni delovni ¢as kot povpreCna delovna obveznost v obdobju, ki ne sme biti daljSe od 12
mesecev).

Glede urejanja delovnega Casa, noénega dela, odmorov in poditkov, ZDR dolo¢a tudi
nekatere posebnosti — omogoc¢a drugacno urejanje v zakonu ali s kolektivnimi pogodbami.
Tako dolo€a npr. v drugem odstavku 158. ¢lena ZDR, da se z zakonom ali s kolektivnimi
pogodbami na ravni dejavnosti lahko doloci, da se dnevni in tedenski pocitek v povpre¢nem
minimalnem trajanju, kot ga dolo¢a zakon, v primerih izmenskega dela zagotavlja v
dolo€enem daljSem ¢asovnem obdobju, vendar ne daljem kot Sest mesecev. Nadalje doloca
ZDR v 3. odstavku istega ¢lena, da se lahko z zakonom ali s kolektivnimi pogodbami na ravni
dejavnosti doloci, da se dnevni ali tedenski pocitek v povpre€nem minimalnem trajanju, kot je




dolo¢en z zakonom, zagotavlja v doloenem daljSem Casovnem obdobju, ki ne sme biti
daljSe od Sestih mesecev. Tako se lahko zagotovi pravica do dnevnega ali tedenskega
pocitka v dejavnostih oziroma za delovna mesta ali poklice v primerih:

e kjer narava dela zahteva stalno prisotnost ali

e Kkjer narava dejavnosti zahteva kontinuirano zagotavljanje dela ali storitev ali

e v primerih predvidenega neenakomernega ali poveCanega obsega dela.

Ker na upravljanje delovnih procesov z vidika delovnega ¢asa vpliva tudi nadurno delo, si
oglejmo Se ta del zakonodaje. V skladu s 144. ¢lenom ZDR je delavec dolZzan na zahtevo
delodajalca opravljati tudi delo preko polnega delovnega €asa — nadurno delo: v primerih
izjemoma pove€anega obsega dela, €e je potrebno nadaljevanje delovnega ali proizvodnega
procesa, da bi se preprecila materialna $koda ali nevarnost za Zivljenje in zdravje ljudi, e je
nujno, da se odvrne okvara na delovnih sredstvih, ki bi povzrocila prekinitev dela, ipd.

Delodajalec mora nadurno delo delavcu odrediti v pisni obliki, praviloma pred zaetkom dela
(iziemoma ustno) — ob tem pa mora uposStevati, da velja za dolo€ene kategorije delavcev
(npr. starejsi delavci, delavci, ki $e niso dopolnili 18 let, delavci, ki delajo krajsi delovni ¢as v
skladu s predpisi o pokojninskem in invalidskem zavarovanju, predpisi o zdravstvenem
zavarovanju ali drugimi predpisi itd.) prepoved opravljanja nadurnega dela. Nadurno delo
lahko traja v skladu z ZDR najve¢ osem ur na teden, najve¢ 20 ur na mesec in najve¢ 180 ur
na leto. Delovni dan lahko traja najve¢ 10 ur. Dnevna, tedenska in mesecCna Casovna
omejitev se lahko uposteva kot povpreéna omejitev v obdobju, doloCenem z zakonom ali
kolektivno pogodbo, in ne sme biti daljSe od Sestih mesecev.

Ob tem mora delodajalec upoStevati tudi dolo¢be zakona glede zagotavljanja:

e odmorov med dnevnim delom (154. ¢len ZDR) v trajanju najmanj 30 minut, e
dela delavec polni delovni &as;

e pocitka med zaporednima delovnima dnevoma (155. ¢len ZDR) v trajanju
najmanj nepretrganih 12 ur v obdobju 24 ur, v primeru neenakomerne
razporeditve ali zaCasne prerazporeditve pa v trajanju nepretrganih najmanj
11 ur;

o tedenskega pocitka (156. ¢len ZDR), ki pripada delavcu v obdobju sedmih
zaporednih dni (poleg pravice do dnevnega pocitka) v trajanju najmanj 24
neprekinjenih ur.

Na vidik razporejanja delovnega €asa vpliva tudi organizacija dela na domu (68.—72. ¢len
ZDR), saj delodajalcem omogoca, da so sodelavci placani od opravljenega dela in ne od
prisotnosti. ZDR dolo¢a, pod kakSnimi pogoji je mozZzno skleniti pogodbo o zaposlitvi za
tovrstno delo.

8.2.3 Cas in njegova delitev

Cas je relativen. Zagotovo se vam je Ze zgodilo, da se vam je &as vlekel v neskoné&nost (npr.
ko ste se morali zagovarjati pri predpostavljenem vodju). Po drugi strani pa ¢as, namenjen
odmoru za malico oziroma klepet, mine, kot bi trenil. Nekateri zato trdijo, da se ¢as krci. Ne
glede na to, kako »hitro« nam mine €as, imamo vsi v enem dnevu 24 ur ali 1.440 minut, v
enem tednu pa 7 dni ali 168 ur oziroma 10.080 minut. PoSteno — vsaj nihCe ni favoriziran.
Torej je €as edini vir, ki ga imamo vsi enako.

Delo si lahko razporedimo na dan, uro ali celo minuto natanéno. Od nas je odvisno, kako in
Ce vsako minuto izrabimo posebej. Tako je npr. skupna minuta ¢asa relativna. Za teka€a na
100 metrov je to Cas, v katerem lahko teoreti¢no Sestkrat izbolj$a svetovni rekord (Usain Bolt:




0:00:9,572 sekund'). Na drugi strani pa je potrebno za svetovni rekord maratona (Wilson
Kipsang: 2:03:23,00") bistveno veé¢ ¢asa. Za maraton torej potrebujejo skupaj 776,5136-krat
veC Casa kot za tek na 100 metrov. To pomeni, da si mora vsak teka¢ razporediti aktivnosti
(vire — v tem primeru moc€) na teku drugace. Dokazano je, da tisti, ki svoje aktivnosti planirajo
bolj natancno, bolje izrabijo svoj razpoloZljivi as. To velja tudi za tekace.

V preteklosti so veljale paradigme, da se boljsi rezultati dosezejo z vec dela in da pri tem
pomaga boljSa opremljenost delovnih procesov. Sledile so paradigme, da ni treba delati vec,
ampak bolje, in da je treba vkljuciti in izkoriS¢ati visoko tehniko. Sedaj pa za obvladovanje
delovnega Casa, predvsem reZijskih delavcev, velja, da se boljSe rezultate dosega z
usmerjenostjo v prave (pomembne) naloge in da pri tem najbolj pomaga maksimalno
vkljuena in izkoriS€¢ena tehnika za obvladovanje €asa in poslovnih procesov. Za to pa je
potrebna ustrezna organizacija dela.

Celostno obvladovanje ¢asa in zivljenja ni namenjeno samo pridobivanju ¢asa na vseh
odloc€ilnih podrodjih Zivljenja — delo, druzina, zdravje in namen — ampak tudi vzpostavljanju in
ohranjanju ravnotezja med temi Stirimi podrogji, torej ustvarjanju ravnotezZja pri delu in
zivlienju (Seiwert in McGee-Cooper 2009, str. 76). V nadaljevanju se prvenstveno
osredotoCamo na podrocje dela (

Slika 52: Uravnotezenje Casa), priporoCamo pa vam, da se sami seznanite s preostalimi
podrogji. Pri tem vam je lahko v pomo¢ tudi literatura, ki je navedena v prilogi.
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Slika 52: Uravnotezenje ¢asa
(Seiwert in McGee-Cooper 2009, str. 79)

2 Moski svetovni rekord v teku na 100 m. Dostopno na
https://sl.wikipedia.org/wiki/Mo%C5%A1ki_svetovni_rekord v_teku na 100 _m (16. 6. 2016)
3 Moski svetovni rekord v maratonu. Dostopno na
https://sl.wikipedia.org/wiki/Mo%C5%A1ki_svetovni_re kord_v_maratonu (16. 6. 2016)




Cetudi prosto razpolagamo s prostim ¢asom in asom za spanje, nam &as za delo ureja
delodajalec. Izjema so lahko le tisti, ki so samozaposleni in zato s svojim prostim ¢asom in
¢asom za delo v celoti razpolagajo sami. Klju¢ do uspeha se skriva v zdravem ravnotezZju
med &tirimi podrodji zivljenja — znano je kot ravnotezje pri delu in Zivljenju.

8.2.4 Delovni ¢as je eden od najpomembnejsih elementov delovnega procesa

Delovni €as je v osnovi €as prisotnosti delavca na delovhem mestu oziroma v podjetju. Le v
idealnem primeru je to v celoti tudi ¢as, ko delavec dejansko dela. Ugotovljeno je bilo, da se
s skrajSevanjem delovnega ¢asa do neke mere ulinek ne zmanjSuje, ampak se ob dobri
organizaciji celo poveca.

Ceprav plagano delo traja npr. 8 ur dnevno, smo povpreéno le 6,5 ur v sluzbi (gledano na
365 dni, upostevajo€ redne odsotnosti: letni dopust, bolezni, odmori). Resni¢no delamo celo
manj, saj je treba upostevati Se Cas za druge motnje. V povpreéju naj bi tako delali celo manj
kot 5 ur. To je tudi osnova za izraCun produktivnosti. Izkoristek je odvisen od mnogo
dejavnikov (dejavnosti, vrste in organizacije dela, kulture podjetja ipd.). Razmerja so
prikazana na sliki (Slika 53: Izkoristki delovnega €asa), iz katere je razvidno, da predstavlja
polni dnevni izkoristek le 63 % razpoloZljivega dnevnega Casa.

Vsakodnevno ureditev delovnega ¢asa urejajo:

o tehni¢ni pogoji dela (za kakSno vrsto dela gre). Ne moremo namre¢ enaciti
dela v proizvodnji, za teko€im trakom in dela rezijskih delavcey;

e zmogljivost (kompetentnost) delavca. Vsak posameznik ni enako zmogljiv
na vseh podrogjih. Ce nekdo naloge opravi dejansko z »levo« roko, se drugi
lahko zelo trudi, pa mu to ne uspe;

e zahteve (npr. zahteve sindikatov, vplivnih posameznikov, lastnikov);

e splosni druzbeni pogoji (splo3ni dogovori in norme v druzbi). Ti se z leti
lahko zelo spreminjajo. Ce je bila pred letom 2005 lahko $e tendenca k
zmanjSevanju obremenitev delavca (iz 40 na 36 ali celo 32-urni delovni
tednik), je danes zaradi globalne konkurenénosti to neizvedijivo.

Osnovni cilj urejanja delovnega €asa naj bi bil ¢im vecji delovni u€inek na eni strani in ¢im
vec€ja humanizacija dela in boljSe polutje delavcev na drugi. Tako naj bi se omilili vplivi krize
in globalnih sprememb. Ce bomo bolje organizirali delo in delovni &as, ne bo treba tega
podaljSevati.
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Slika 53: Izkoristki delovhega ¢asa
8.2.5 Delitev delovnhega €asa

Skozi zgodovino se je uveljavljala trojna delitev delovnega €asa: za delo (8 ur) se je nekako
uveljavil 8-urni delovni dan ali 40-urni delovni tednik; za prostoCasne dejavnosti (8 ur); za
spanje (vsaj 8 ur). Prav tako se je izoblikovala delitev delovnega ¢asa na togi in spremeniljivi.

Togi ali fiksni delovni ¢as je razporeditev delovnega Casa, kjer je delovni ¢as za vsakega
delavca to€no dolo€en po dolZini trajanja kot tudi po zaCetku in zaklju¢ku delovnega dneva
ter razporeditvi delovnih dni v daljSem ¢asovnem obdobju. Pri tem je pomembno poudariti,
da vsako odstopanje predstavlja izjemo, ki jo je treba odpraviti. Lahko pa je tudi prekrdek, za
katerega je treba delavca celo kaznovati.

Spremenljivi ali variabilni delovni €as zajema vse oblike delovnega Casa, pri katerih
delavec v ve€jem ali manjSem obsegu lahko svobodno izbira zaCetek in konec delovnega
dneva ter najveckrat tudi njegovo dolZino trajanja. V daljSem €asovnem obdobju mora
opraviti predpisano Stevilo ur oziroma izvrSiti postavljene delovne naloge. Zato je razliCen
zacCetek in zakljucek delovnega dneva za razliéne delavce in za istega delavca v razli¢nih
dnevih prakti¢no pravilo in ne izjema.

Iz teh dveh oblik delovnega €asa lahko izlus€imo nekatere posebnosti, ki so prikazane v
spodnji preglednici (Tabela 8: Znacilnosti togega in spremenljivega delovnega Casa).

Tabela 8: Znacilnosti togega in spremenljivega delovnega ¢asa

Togi delovni éas Spremenljivi delovni ¢as
Zacetek in konec dela Dolo€en trenutek Dolo¢en €asovni interval
Kot delovni €as se racuna Cas med uradnim zagetkom in | Dejansko v podjetju prebit éas
koncem dela
DolZina delovnega dneva Vsak dan enaka V povprecju v daljfem Casovnem
obdobju
Delavec mora opraviti | Vsak dan posebej V povprecju v daljSem ¢asovnem
delovno ¢asovno obveznost obdobju
Obvezna prisotnost delavca | Ves uradno doloceni delovni dan | Praviloma samo en del delovnega
Casa




Kontrola Tocnost prihodov in odhodov Z obracunom ¢asovnih vsot
Zamujanje Po uradnem zacetku delovnega | Po zacetku evidencnega
Casa obveznega Casa
Nadure Vsako delo po uradnem koncu | NajvecCkrat samo odobreno
dela nadurno delo, ki prekoraCuje
¢asovno obveznost za daljSe
obdobije.
Pravica do odsotnosti Samo v dolo€enih primerih Po dogovoru tudi za osebne
opravke

(Kaltnekar, 1994)

8.2.6 Vrste togega ali fikshega delovnhega €asa

Vrste togega ali fiksnega delovnega Casa lahko delimo na: isto€asno delo, ko vsi delavci iz
vseh sluzb isto€asno prihajajo na delo in isto€asno z dela tudi odhajajo, ter na zaporeden
zacetek, ko posamezne sluzbe ali oddelki ali posamezne po razlicnih kriterijih izbrane
kategorije delavcev prihajajo zaporedno. Odhod se izvaja v istem vrstnem redu. IstoCasno
delo je smiselno tam, kjer se delo navezuje in bi v primeru, da bi bil nekdo odsoten, trpel
delovni proces. Na drugi strani zaporeden zaCetek razreSuje to, da lahko delavci vstopajo
glede na aktivnosti v delovhem procesu. Seveda niso togi samo urniki od — do, ampak tudi
razporeditev na delovne in proste dni. |z tega lahko izpeljemo intervale prihodov in dolzino
posameznega delovnega dne, kot je prikazano v spodnji preglednici (Tabela 9: Intervali
prihodov in dolzina delovne obveznosti).

Tabela 9: Intervali prihodov in dolzina delovne obveznosti

Stevilo delovnih dni Interval Dolzina delovne obveznosti
Dva (2:2,2:1) 11 ur; 8,4 ure

Tri (3:3, 3:2, 3:1) 11 ur; 9,2 ure; 7,3 ure

Stiri (4:3,4:2,4:1) 9,2 ure; 8,5 ure; 7 ur

Pet (5:2, 5:1) 8 ur; 6,75 ure

Sest (6:2, 6:1) 7,3 ur; 6,5 ure;

Sedem (7:3; 7:2, 7:1) 7,9 ure; 7 ur; 6,2 ure

Poznane so tudi druge (posebne) oblike dela: delo v izmenah (zjutraj, popoldan, ponogi),
delo ob vikendih in praznikih, deljen delavnik (npr. del delovne obveznosti zjutraj in drugi del
popoldan), delo na domu (delavec opravlja delo na svojem domu in se zglasi pri delodajalcu
le obCasno).

8.2.7 Spremenljive oblike delovnega ¢asa

Gre za najbolj naravno obliko, saj je nastala skozi dolga obdobja zgodovine, ko si je ¢lovek
nadrtoval delo glede na moznosti, zmozZnosti in zahteve. Casa svojega dela sploh ni meril,
ampak je bilo kljuéno opravljeno delo. V spremenljivem delovhem €asu so seveda mozne
Stevilne razline oblike z vec ali manj svobode izbire delovnega €asa. Pri najnizjih oblikah gre
za zelo majhne tolerance izbire zaCetka dela, drugaCe pa delovni ¢as ohranja Stevilne
Poznamo vec€ oblik sprejemljivega delovnega Casa (

Slika 54: Oblike delovnega ¢asa).

Premiéni delavnik vkljuCuje tiste oblike, kjer se ohrani dnevna &asovna obveznost, in ga
delimo na: premicéni delavnik z omejeno izbiro (zacetek in s tem tudi konec dolo¢a delavec
sam za daljSe ¢asovno obdobje vnaprej) in premi€ni delavnik s svobodno izbiro (delavec




vsak dan sproti dolo€i €as svojega prihoda; delovna obveznost ostaja predpisana, delavec
pa mora opraviti dolo¢eno Stevilo ur).

e I 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

Togi delovni ¢as

Premicni delavnik

Premakljivi delovni ¢as

Dinamiéni delovni éas

dopustniéas

dejanski (moZen) delovni
cas

obvezen delovni ¢as
odmor

priprava

Slika 54: Oblike delovnega ¢asa
(Kaltnekar, 1994, str. 142)

Premakljivi delovni ¢as ne zahteva veC enakega obsega dela vsak dan in ga delimo na:
premakljivi delovni €as z izravnhavo v obracunskem obdobju (delavec mora vsak mesec
izenaciti dejansko opravljeno Stevilo delovnih ur s €asovno obveznostjo za to obdobje) in
premakljivi delovni éas z moznostjo prenosa ¢asovnega salda (izravnalno obdobje ni
ve€ v obracunskem obdobju, ampak daljSe). Ta oblika Ze dopus¢a, da delavec lahko koristi
ure (tudi celodnevna odsotnost) za privatne namene.

Dinami€éna oblika delovnega ¢asa ne zahteva obveznega delovnega ¢asa, ko morajo biti
prisotni vsi delavci. Pri tem poznamo dinamié€ni delovni €as z izravnavo in s prenosom.

Svobodni delovni €as pomeni, da delavec dela, kadar Zeli, pomembno je, da zadovoljivo in
(najveckrat tudi) do roka opravi svojo delovno nalogo. Poznamo svobodni delovni €as z
merjenjem delovnega €asa in brez merjenja.

Se nekateri pojmi, povezani z delovnim ¢asom:

e Dopustni ¢as je ¢as razpona, ko delavec lahko izbira svoj delovni ¢as.

e Premicni Cas je spremenljivi del dopustnega Casa. Sestavljen je iz Casa za
prihod in ¢asa za odhod.

e Obvezni delovni €as je €as, ko morajo biti prisotni vsi delavci.

e Dnevna Casovna obveznost ostaja kot obratunska kategorija.

e Dovoljeni delovni €as je najvelji obseg dela, ki ga podjetje oziroma
zakonodajalec dovoli v enem dnevu.
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