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Planiranje cloveskih virov v storitveni organizaciji

Zaposlovanje oziroma razporejanje Cloveskih virov v storitvenih organizacijah je zelo
zahtevno. Zavedati se moramo, da mora biti v vsakem trenutku na voljo dovolj osebja, ki lahko
opravi storitev. Storitvene organizacije poskuSajo slediti dvema ciljema, in sicer omogocati
kakovostno storitev ter le-to omogocati znotraj planiranega prora¢una. Poslediéno mora
vodstvo zagotoviti dovolj osebja, Ki ima ustrezno izobrazbo, da se lahko storitev kakovostno
opravi v vsakem trenutku. Planiranje c¢loveskih virov v storitvenih organizacijah je potrebno
obravnavati celostno. Upostevati moramo tako razporeditev c¢loveskih virov (zaposlovanje,
odpuscanje, napredovanja, itd.) kot tudi, katera dela bodo opravljali in kdaj. Glavni cilj naloge
je predstaviti model planiranja ¢loveskih virov, ki upoSteva celostni pristop. Gre za integriran
odlo¢itveni model za planiranje ¢loveskih virov. Po predstavitvi modela smo preverili slovenski
Zakon o delovnih razmerjih in Kolektivno pogodbo za dejavnost zdravstva in socialnega
varstva Slovenije. Ugotovili smo, da je model ustrezen za uporabo v slovenskih storitvenih
organizacijah. Na koncu smo model uporabili in kritiéno ovrednotili na primeru medicinskih
sester v eni izmed slovenskih bolniSnic. Ocenili smo kvaliteto oziroma uspesnost izvedenega
modela in s tem pri§li do ugotovitev o pomanjkljivosti modela ter predlogov za izboljsavo.

KLJUCNE BESEDE: planiranje ¢loveskih virov, planiranje delovnega &asa, storitvena
organizacija, integriran odlo¢itveni model za planiranje ¢loveskih virov, linearno programiranje

Staffing in service sector organization

Staffing and scheduling of human resources in service organizations is very demanding. It is
very important that there is sufficient personnel available to carry out the services at any given
time. Service organizations aspire to accomplish two objectives, which are to enable high-
quality services, and to enable these services within the planned budget. Consequently,
management must provide sufficient staff with the appropriate qualifications. Only by doing
so, quality services can be provided at any time. Staffing in service organizations needs to be
considered holistically. We must consider both human resources planning (recruitment,
dismissal, promotion ...), as well as planning the work itself (which tasks should be performed
and when). The main objective of this thesis was to present a staffing model which takes into
account the integrated approach. Specifically, it is named integrated staffing decision model.
After the presentation of the model we also examined the Slovenian Employment Relationships
Act and Collective agreement for the health care and social care activity in Slovenia. We found
that the model is suitable for application in the Slovenian service organizations. Finally, we
executed the model on our case of nurses in one of the Slovenian hospitals and also critically
evaluated it. We assessed the quality and effectiveness of the model and thus come to the
conclusion about the design flaws and suggestions for improve ment.

KEY WORDS: staffing, scheduling, service sector organization, integrated staffing decision
model, linear programming
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1 UvOD

Spomladi leta 2007 je v ZDA nastopila financna kriza, kar je vodilo v gospodarsko recesijo po
celem svetu. Prek ZDA se je kriza namre¢ razsirila v Evropo in druge dele sveta. Danes si je
gospodarstvo Ze nekoliko opomoglo, vendar vseeno to pomeni konstantni boj za obstanek
posamezne organizacije. Glavni cilj v storitvenih organizacijah je kakovost opravijenih storitev,
ki je odvisna od ¢loveskih virov v organizaciji. Gre za Cloveske vire, ki »so0 vsi ljudje, ki lahko
ustvarjalno sodelujejo pri delu, nac¢rtovanju, odloCanju in izvajanju razlinih nalog za dosego
osebnih in delovnih ciljev v organizaciji« (Mozna in drugi 1998, 3). Vodje bi se morali
zavedati, da se uspeh lahko poveCa tudi s Se neizkorisCenimi in morda celo neznanimi
Cloveskimi zmoznostmi. Zato je prav, da vodje vlagajo v svoj kader in ga stem usposabljajo za

boljse delo.

Eden od glavnih pogojev za kakovostno opravljeno storitev je tudi zadostno Stevilo delavcev.
Vsaka organizacija mora svoj kader spremljati in ga na podlagi tega znati tudi napovedovati. S
planiranjem kadra organizacija tako doseze Stiri ugodnosti, in sicer zmanjSanje stroskov
zaposlovanja, povecanje fleksibilnosti organizacije, zagotavljanje mocnejSe vez s strateSkimi
plani organizacije in ucinkovito napovedovanje potreb organizacije po ¢loveskih virih
(Belcourt in McBey 2004, 159). Zacetki planiranja Cloveskih virov segajo v leto 1945, ko so
le-te Se vodili zro¢nimi evidencami in izracuni. S¢asoma se je pojavilo vec statisticnih modelov
za planiranje Cloveskih virov. V magistrskem delu se bomo osredotoCili na integriran
odlo¢itveni model za planiranje Cloveskih virov v storitveni organizaciji (Li in drugi 2007).
Model je bil izbran zaradi celovitega pristopa k planiranju ¢loveSkih virov, Ssaj upoSteva tako

Stevilo Cloveskih virov kot razporeditev delovnega casa.

Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh glavnih delov, in sicer iz teoretiénega in empiricnega. V
prvem delu je predstavljen teoretini kontekst planiranja c¢loveSkih virov. Predstavljenih je ve¢
definicij cCloveskih virov in razlozen njihov pomen oziroma vloga v posamezni organizaciji.
Predstavili smo pomen planiranja CloveSkih virov v organizacijah, saj je potrebno razumeti, kaj
dobro planiranje prinese k poslovanju organizacije. Z uvedbo statistiénih modelov se je
planiranje bistveno izboljSalo, saj je cilj planrranja zagotoviti pravo Stevilo pravega osebja v
pravem casu za najmanj stroSkov (Wang 2005, 3). Glede na to, da je na$ cij vempiriCnem delu
planiranje v storitvenih organizacijah, smo predstavili tudi ta pogled in zakonodajo o delovnih

razimerjih. Sledi natancna predstavitev integriranega odloCitvenega modela za planiranje
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¢loveskih virov. Model je sestavljen iz dveh korakov, in sicer v prvem planiramo cloveske vire,

v drugem pa njihov delovni ¢as. Predstavljene so vse omejitve v modelu in njihovi cilji.

V empiriCnem delu smo izvedli model za neznani oddelek v eni izmed slovenskih bomliSnic.
Zaradi neodzivnosti kadrovske slizbe smo podatke pridobili s strani ene od zaposlenih oseb
znotraj te boliSnice i na spletni strani AJPES. Z njo smo Sl skoz zahtevane podatke, ki
nastopajo v modelu. Z izvedbo smo odgovorili na glavno raziskovalno vprasanje: je integrirani
model za planiranje ¢loveskih virov primeren za planiranje v zdravstvu in podobnih sistemih in
ali ustreza nasi zakonodaji. V sklepu smo predstavili nase ugotovitve in podali predloge za

izboljSavo.
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2 CLOVESKI VIRI

2.1 Pomen in vloga ¢loveskih virov

Obstoj posamezne organizacije se je skozi desetletia zelo spreminjal. Vcasih ni bilo velike
konkurence, novosti so na trg prihajale zelo pocasi, zato so imele organizacije ¢as, da so se
prilagodile vsem spremembam. Danes pa organizacijam za prilagajanje velikokrat zmanjka
Casa. Trg se je odprl in meja prakticno ni veé, kar je privedlo do vecjega in hitrejSega pretoka
idej, znanj, strojev, denarja in konec koncev tudi udi. Tako si organizacije na zacetku postavijo
strategijo in nacela, ki jth bodo v prihodnosti zasledovale. Prav zaradi vsega naStetega v vsaki
organizaciji potrebujemo kader, ki bo znal iskati nove reSitve in prenasati svoje znanje, dabodo
skupaj dosegli uspeSnost organizacije. »Za uspe$no vodenje podjetja je, poleg teoreticnih in
prakti¢nih znanj, pomembna tudi sposobnost organiziranja sodelavcev za doseganje sprejetih

razvojnih in poslovnih cijev« (Bahun in Rojc 2006, 16).

Cloveske vire avtorji opredeljujejo podobno:

»Kadri (Cloveski vir)) so ljudje, ki lahko v kakrSnemkoli smislu sodelujejo pri neki obliki
organiziranega dela. Sami zase so vir, obenem pa je vsak posameznik vir osebnih, strokovnih
in delovnih lastnosti« (Mozina in drugi 2002, 7).

»S kadrovskimi viri opredeljujemo zaposlene, njihove sposobnosti, znanje, motiviranost in
njihovo navezanost na skupino, organizacijo ter pripravlienost za sodelovanje« (MoZna in
drugi 2002, 7).

»Razvoj kadrov je sistematiCen in naCrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh
kadrovsko-izobrazevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in

osebnostnemu razvoju zaposlenih« (Mozina in drugi 2002, 57).

V splosnem pa lahko cloveski kapital definiramo kot tiste cloveske vire podjetja,
katerih organiziranost, strukturiranost, sposobnosti, lastnosti, znanja, izkusnje,
inovativnost, zanos, motiviranost, kariero, ustvarjalnost, prilagodljivost, potencial in
druge tovrstne dejavnike sistematicno in nacrtno analiziramo, nacrtujemo,
organiziramo, vodimo in nadzorujemo z namenom, da se ti dejavnikiv praksi ¢im bolj

uspesno in ucinkovito aplicirajo tako, da je posledicno s tem ustvarjena dodana
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oziroma nova vrednost. V tem kontekstu tudi ne gre vec za cloveske vire, temvec

cloveski kapital, saj ustvarja vrednost (Mihalic 2006, 44).

Temeljna nacela Cloveskih virov so (Armstrong 1996, 30):

Cloveski viri so najpomembnejSe premozenje, ki ga ima organizacija; njihovo
ucinkovito upravljanje je klju¢ do uspeha organizacije;
ta uspeh je najlaze doseci, ¢e so kadrovska politika in poslovni postopki organizacije

tesno povezani in so glavni prispevek k doseganju skupnih ciljev.

Cloveka in njegove sposobnosti je potrebno zmati vkljuditi v nadrtovanje in izvajanje del v

organizaciji. Mnogi avtorji omenjajo, da morajo organizacije dajati vedno vecji poudarek na

zaposlene, saj »v tehnicnih prednostih ne vidijo posebnega konkurencnega prostora, ampak ga

vidijo v neizkori§¢enih in celo neznanih Gloveskih zmoZnostih« (Lipiénik 1998, 20). Cloveske

zmoznosti so zelo Sirok pojem, lo¢imo pa jih na ve¢ naCinov. Poznamo psihi¢ne, fizioloske in

fiziine zmoznosti. Nekatere od teh je ¢lovek razvil sam tekom svojega zivljenja, druge je razvil

kot dednostne dispozicije. Kljub vsemu lahko strnjeno opiSemo cloveske zmoznosti z

naslednjimi pojmi (Lipicnik 1998, 21):

sposobnosti = gre za potencial osebe, da razvije doloCene zmoznosti Do izraza
prihajajo predvsem v povezavi z znanjem;

znanje > znanje osebi omogoCa reSevanje znanih primerov, ki se jih je predhodno
naucila. Oseba je sposobna znanja tudi kombinirati in posledicno lahko reSuje tudi
neznane probleme;

motivacija.

Kader je zelo pomemben del organizacije in v kolikor Zeli organizacija ¢im bolje izkoristiti

njegove zmoznosti, mora v svoj kader tudi vlagati Gre za upravljanje s Cloveskimi viri, ki

zasleduje pet osnovnih ciljev (Mozna in drugi 2002, 5):

dvig produktivnosti —> v organizaciji je zelo pomembno, da je kadrovska shizba vpeta
v celotno dogajanje. Sodelovati mora pri odlocitvah, ko vodstvo oblikuje poslovno
strategjjo, reSevati mora aktualne probleme in sodelovati z managerji;

izboljsevanje delovnih razmer > vsak zaposleni ima v organizaciji svoja pricakovanja
glede dela in njegove vioge. Zato je pomembno, dase v organizaciji vzpostavi primerna
komunikacija med vodjami in delavci. Stem doseZejo, da delavei pridobijo zaupanje in
jih na ta na¢in spodbujajo k inovativnosti;
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upostevanje zakonodaje —> v organizaciji je pomembno tudi dobro opravijanje nalog v
kadrovski in pravni sluizbi. Le-te morajo konstantno spremljati spremembe na podrocju
upravljanja s Cloveskimi viri in jih sproti reSevati;

pridobivanje konkuren¢ne prednosti = kot je bilo Ze omenjeno, danes konkuren¢no
prednost organizacije predstavljajo c¢loveski viri Zato je potrebno, da organizacija
ustrezno ravna z njimi, saj je to motivacija za dobro delo;

usposabljanje > glede na to, da so glavna konkurentna prednost organizacije Cloveski
viri, jim je potrebno zagotoviti, da se v njih vlaga z razliénimi izobraZevanji in
usposabljanji. Trg se hitro spreminja, zato lahko v primeru neznanja oziroma

nepripravljenosti kadra organizacija hitro zaostane za konkurenco.

Prednosti napovedovanja potreb po ¢loveskih virih (Belcourt in McBey 2004, 161):

zmanjSanje stroSkov zaposlovanja > vsaka kadrovska shizba bi morala voditi evidenco
zaposlenih. V prvi vrsti gre za samo S$tevilo zaposlenih, njihove zmoznosti, izobrazbo
in ali se v organizaciji kaze potreba po njih tudi v prihodnosti S to evidenco si
zagotovijo vpogled v kader, ki ga imajo in ali je ta kader potrebno dodatno izobrazevati
oziroma usposabljati. Po drugi strani imajo vpogled tudi v zunanje Cloveske vire, tj. v
osebe v konkuren¢nih podjetjih in v Studente. V kolikor organizacija sledi spremembam
tako v notranjih kot zunanjih virih, bo tezko prislo do situacije, ko bi bilo potrebno na
hitro odreagirati in zaposlovati nove ljudi Hitro zaposlovanje namre¢ pomeni vec
denarja.

povecanje fleksibilnosti organizacije —> S tem, ko organizacija napoveduje potrebe po
Cloveskih wvirth, si pridobi ve¢jo fleksibilnost. Zavedati se moramo, da z narejenimi
razlicnimi plani za prihodnje potrebe po Cloveskih virth organizacija postane bolj
informirana o svojem in zunanjem kadru, kar pripomore k cenovno ugodnejSemu
odlocanju o zapolnjevanju novih delovnih mest. S pomocjo trendov in scenarijev za
prihodnost lahko v organizaciji ocenijo, ali je bolje dodatno izSolati svoj kader ali najeti
drugega.

zagotavljanje mocnejSe vez s strateSkimi plani organizacije -> vsi plani za prihodnost
in izobrazevanja oziroma usposablijanja morajo biti v organizaciji nujno povezana z
njeno strategijo. V kolikor to med seboj ni usklajeno, organizacija ne more delovati
optimalno, saj ne sledi svojim zastavljenim ciliem. Zato morajo biti o strategiji dobro

pouceni tako kadrovniki kot managerji, da lahko zasledujejo isto vizijo.
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ucinkovito napovedovanje potreb organizacije po ¢loveskih virth —> organizacija mora
dobro poznati trenutno stanje potreb po ¢loveskih virih in napoved planov za prihodnost.
S tem lahko reagira na nova delovna mesta, saj zna oceniti tako ponudbe znotraj kot

zunaj organizacije.
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3  PLANIRANJE CLOVESKIH VIROV

»Planiranje, pridobivanje in usposabljanje ljudi so procesi, ki so sestavni del zaposlovanja, s

katerim organizacija zadovoljuje svoje potrebe po Cloveskih zmoznostih« (Lipicnik 1998, 91).

Poznamo zaposlovanje v ozjem in SirSem smislu. O zaposlovanju v ozjem smislu govorimo

takrat, ko govorimo o pridobitvi novega delavca. O zaposlovanju v SirSem smislu pa govorimo,

ko moramo opraviti celo vrsto aktivnosti od planiranja do odnosov z Ze zaposlenimi delavci.

Cilj vsake organizacije pri planiranju Cloveskih virov je zagotoviti pravo Stevilo pravega osebja

v pravem c¢asu za najmanj stroSkov (Wang 2005, 3).

Hellriegelove faze zaposlovanja (Lipiénik 1998, 94):

planiranje CloveSkih zmoznosti —> Organizacija mora dolo¢iti, kdaj potrebuje nove ljudi,
koliko jih potrebuje in s kaksnim znanjem;

privabljanje > organizacija mora pripraviti postopke, da se kandidati prijavijo na
razpis;

selekcija > organizacija mora izmed vseh prijavljenih izbrati tiste, ki najbolj ustrezajo
merilom in jih zaposliti;

uvajanje v delo = ko zaposleni za¢ne z opravljanjem dela v organizaciji, mu morajo
odgovorne osebe prenesti navodila, kaj to¢no se od njega pricakuje, mu predstaviti
njegove pravice, obveznosti in odgovornosti ter mu nuditi tecaj varstva pri delu;

razvoj —» zaposlenega morajo odgovorne osebe ves Cas spremljati (njegov razvoj, delo)

in vanj tudi vlagati z razlicnimi izobrazevanji, ugodnostmi in podobno.
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Slika 3.1: Proces zaposlovanja
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Vir: Lipicnik (1998, 94).

Kot je razvidno iz slike 3.1, je planiranje cloveskih virov prvi korak v procesu zaposlovanja.

Pri planiranju moramo definirati tudi nacin, kako bomo cloveske vire pridobili in kolko jih

potrebujemo. Ze ob samem planiranju se morajo odgovorni v organizaciji zavedati, kaksno

delovno mesto bodo ponudili zaposlenemu. Naceloma so tako zahteve delovnega mesta kakor

tudi naloge, ki jih bo zaposleni opravljal, znane vnaprej. V nasprotnem primeru so odgovorni

dolni narediti analizo delovnih mest. Znanja, kijih morajo posedovati ¢loveski viri, so v vec€ini

primerov skladni s cilji organizacije. Kljub vsemu pa so za dobro opravijanje dela pomembne

tudi lastnosti posameznika. Zato, v kolikkor odgovorni ne prosijo za pomo¢ strokovnjakov

(psihologi, kadrowvniki ...), sprejmejo tveganje, da oseba ne bo ustrezala delovnemu mestu. To
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lahko reSujemo na razlicne nacine: a) lahko se opremo na lastnosti nekoga drugega, ki opravlja
podobno delo, b) lahko poskusimo sami in vidimo, Kkatere lastnosti bi morali imeti ali c)
naredimo analizo delavca. V vsakem primeru moramo pricakovati, dalahko posameznik opravi
delo boljSe ali slabse, kot smo pricakovali (Lipicnik 1998, 95).

3.1 Statistika in planiranje cloveSkih virov

Planiranje ¢loveskih virov je pogosto definirano kot poskus, da zagotovimo toliko ljudi, kot je
na voljo sluzb. Tezava pri planiranju Cloveskih virov se velikokrat pojavi na nacionalnem ali
regionalnem podro¢ju. Omenjena tezava se vedno pogosteje pojavlja tudi v managementu

posameznih organizacij (Bartholomew in drugi 1991, 2).

Poznamo dve znacilnosti, ki sta v ve€ini primerov planranja cCloveskih virov primerni za
statisticno analizo. Prva se ukvarja s skupmo (zbiranje podatkov za celoten kader). Pri
planiranju c¢loveskih virov gre namre¢ za vecje Stevilo ljudi in ne le za individualni pogled.
Seveda sta ta dva pogleda zelo povezana, vendar imajo statisticne analize vecji pomen oziroma
so relevantne le za skupinski pogled. Avtorji sicer poudarjajo, da z danasnjim pomenom
statistitnega pristopa do planiranja Cloveskih virov ne Zeljo zanikati drugih pristopov. V
preteklosti so namre¢ statistine analize videli kot ukvarjanje zgolj s Stevikami, ne pa tudi z
dejansko Clovesko blagnjo. V resnici pa bi ena brez druge tezko delovali. Druga znacilno st
govori o negotovosti. Ta znaCilnost izhaja iz negotovosti ki je ves Cas prisotna tako v
druzbenem kot gospodarskem okolju, v katerem organizacija delyje, in od nepredvidljivosti

Cloveskega vedenja (Bartholomew in drugi 1991, 2).

V nekaterih pogledih se statisticne analize za planiranje Cloveskih virov ne razlikujejo veliko
od drugih statistkk. Za uspeSno izvedeno statistino analizo pri planiranju cloveskih virov
moramo zasledovati §tiri korake (Bartholomew in drugi 1991, 2):

- opis = zaCetni korak vsake raziskave je, da se pozanimamo, kako organizacija deluje
mn kakSen je njen sistem. VCasih Zeljo analitiki ta korak preskoCiti oziroma se mu ne
posvetijo dovolj, toda izkuSnje so pokazale, da je zelo pomemben. S tem dobimo
vpogled v samo delovanje organizacije in lahko predvidimo vec¢ dejavnikov za
planiranje;

- napovedovanje —> V postopku planiranja je napovedovanje najpomembnej$i korak.

Zgodi pase, da ga uporabniki narobe razumejo. Napovedovanje ne smemo interpretirati
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kot nekaj, kar se bo zgodilo, ampak kot nekaj, kar se bo zgodilo v primeru, ce
predpostavljamo, da se trend nadaljuje;

- nadzor - nekatera podrocja sistema kadrovanja potrebujejo vecji nadzor. Kot primer
lahko navedemo Stevilo novozaposlenih. Zelia je namred, da z novozaposlenimi
organizacija sledi svojim zaCrtanim ciljem;

- nalrtovanje - Ko se ustanavlja nova organizacija ali se obstojeca reorganizira, je mozno
nacrtovati strukturo in nacin delovanja. Teorija o planiranju cloveskih virov omogoca

vrednosti razline vizije in med njimi odloca, katera je boljsa.

3.2 Modeli za planiranje ¢loveskih virov

Model za planiranje cloveskih virov je matematicni opis, kako sprememba vpliva na sistem v
organizaciji. Najprej je potrebna specifikacija, kjer so opisane vse omejitve, ki jih ima
organizacija pri kadrovanju. Kot primer omejitve lahko izpostavimo, daima organizacija fiksna
hierarhicna delovna mesta (za napredovanje). Nato je potrebno, da ima model to¢no dolocene
postopke, kako bo urejal premike Ccloveskih virov. Nekateri premiki (napredovanja ali
nazadovanja) so odvisni direktno od vodij in predvidevanja so narejena glede na to, kako bi se
vodje odlocili. Model je lahko enostaven, v kolikor so pravila kadrovanja jasno postavljena, v
nasprotnih primerih se je potrebno zanesti na mnenja oziroma odlocitve vodij in prakse v
preteklosti. Vse ostale premike (odpovedi), kiniso odvisni od vodij, v modelu upostevamo zgolj

na podlagi zgodovinskih podatkov v organizaciji (Bartholomew in drugi 1991, 7).

Premike Cloveskih virov lahko planiramo na razliéne nacine (Bartholomew in drugi 1991, 7):
- stohasticno/deterministicno > ¢e¢ predvidevamo, da bo natan¢no deset odstotkov
zaposlenih v dolo¢eni kategoriji vtem letu odslo, govorimo o deterministicnem modelu.
To pomeni, da ne moremo z gotovostjo trditi koliko ljudi bo dejansko zapustilo
organizacijo. V kolikor pa predvidevamo, da ima vsak posameznik v kategoriji deset
odstotkov moznosti, da bo organizacijo zapustil v tem letu, govorimo o stohasti¢nem
modelu. V tem primeru gre za to, kolko je moznosti, da bodo zapustili organizacijo.
Lahko recemo, da sta si deterministicni in stohastiéni model enaka, v kolikor gledamo
povprecja. V stohasticnem modelu so upoStevani vsi prostovolini odhodi, saj bolje
ocenjuje individualne odlocitve. Za napredovanja tezko reCemo, v kateri model so
zajeta. V kolikor je jasno definirano, da jih na primer le pet odstotkov napreduje, gre za
upoStevanje v deterministiénem modelu. Vendar pa glede na to, da ta odstotek po navadi

variira glede na leto, gre za stohasti¢ni model,
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- push/pull - premiki so lahko definirani tudi kot spodbuda, v kolikor je premik
nekaksna zacetna ali kon¢na tocka. V kolikor je posameznik napredoval zato, ker je bilo
potrebno zapohiti prosto delovno mesto, lahko recemo, da je bil posameznik potisnjen
(pushed) na visje delovno mesto. V kolikor pa si je posameznik to zaslzil s svojim
delom in znanjem, lahko recemo, da je bil posameznik potegnjen (pulled) na visje
delovno mesto. Hkrati se lahko pojavita tudi oba elementa, push in pull, kadar se pojavi
prosto delovno mesto in ga zasede za to ustrezna 0seba. V stohasticnem modelu so push
premiki definirani kot verjetnost dogodka, v deterministicnem pa kot odstotki;

- diskretni/zvezni Cas = V kadrovanju se nekateri premiki zgodijo v to¢no dolo¢enem
trenutku (na primer, ko novi Studentje pridejo na univerzo v zafetku novega Solskega
leta). Po drugi strani pa se izpisi lahko zgodijo kadarkoli. V realnosti so vsi premiki
diskretni, saj modeli ne obravnavajo neskoncnosti Model namre¢ vedno obravnava
neko obdobje (leto, kvartal). Razlika med diskretnim in zveznim ni to¢no dolocena. V
prvem modelu so upostevali diskretni cas, saj je tako celoten matematiéni proces

enostavnejsi.

3.3 Zgodovina statisticnega planiranja ¢loveskih virov

Pojem planiranje ¢loveskih virov se je pojavil Ze stoletja nazaj. Za samo uporabo statistike pri
planiranju pa predvidevajo, da se je pojavila ob prvem planiranju vojakov. Postopek planiranja
Cloveskih virov se je dobro uveljavil po celem svetu, vendar ima ponekod vecjo vrednost kot
drugod. Zaletke planiranja je mogoCe opazti v delih Johna Seala (1945) in Stevena Vajda
(1947-1948) po drugi svetovni vojni. Takrat ni bilo mogoce izkoristiti modelov v celoti, saj so
morali Cakati na raunalniske programe v letu 1960. Res pa je, da v zaCetnih raziskavah niso
potrebovali radunaliskih virov za izratun modela. Slo je predvsem za hitrost, saj v kolkor
imamo na voljo veliko podatkov, le-te racunalnik hitreje obdela, kot jih obdelamo ro¢no
(Bartholomew in drugi 1991, 9).

Klasi¢ni avtorji modelov so: Stephen Anthony Smith (1970), David J. Bartholomew in Morris
(1971), David J. Bartholomew in Stephen Anthony Smith (1971), Young in Almon (1961),
Gani (1963), Rice, Hill in Trist (1950) ter Silcock (1954). Napisali sorazlicne ¢lanke, iz katerih
je bilo kasneje mo¢ €rpati informacije o planiranju CloveSkih virov. Nekateri akademski ¢lanki
so bili preveC teoreticni, da bijih lahko organizacije s to¢no doloenim problemom uporabile.
Eno pomembnejsih del predstavlja bibliografija Cliva Lewisa iz leta 1969, v kateri je zbrana

celotna literatura o planiranju. Stephen Anthony Smith je leta 1978 prvi izpostavil praktiéne
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primere planiranja Cloveskih virov, Grinold in Marshall (1977) ter Steven Vajd (1987) pa so se

uveljavili z matematiénim pogledom na planiranje ¢loveskih virov.

Odpuscanje igra eno izmed glavnih vlog v planiranju c¢loveskih virov. Vodini v organizaciji
prostovoline odpovedi tezko napovedujejo, kar pri planiranju kaze na Sibko tocko. Prav te
napovedi so bile ene izmed prvih, ki so uporabljale statistiéne metode (Bartholomew in drugi

1991, 10).

Poudarek planiranja cloveskih virov je bil vedno ve¢ji na premikih znotraj organizacije
(fluktaciji) in ne ve¢ na odpuscanju. S tem so poudarjali, da so razmere velikokrat odvisne tudi
od okolis¢in v svetu, gospodarstvu in podobno. Po zacetnih delih so nadaljevali s poudarkom
napovedovanja fluktacije. Za to so uporabljali Markovske verige (Bartholomew in drugi 1991,
10).

V Markovskih verigah so ve¢inoma uporabljali diskreten ¢as. V Solstvu je planiranje cloveskih
virov nekoliko druga¢no. Do spremembe stanja lahko pride le v tocno dolo¢enih obdobjih, na
primer ob koncu Solskega leta, medtem ko v mnogih drugih organizacijah napredovanje poteka
na letni ravni. Prav tako je bilo cas velikokrat potrebno obravnavati kot diskretno
spremenljivko, saj so se podatki o gibanju belezli le mesecno ali vsako Cetrtletje. Ker imamo
danes boljSe sisteme kadrovskih evidenc in zaradi statisticnega razvoja na podrocju analize
prezivetja, je sedaj bolj realno in povsem izvedljivo, da delo poteka v kontinuiranem c¢asu

(Bartholomew in drugi 1991, 10).

Druga smer razvoja modelov se je osredotoCila na teorijo, v kateri se lahko premiki v
organizaciji zgodijo Sele ob pojavitvi novega prostega mesta. Tak pristop najdemo na primer v
knjigi Bartholomewa Statistical Techniques for Manpower Planning (1963a). Matemati¢ni
izraCuni so enostavnej$i, prakticni izracuni pa slonijo na algoritmih (Bartholomew in drugi

1991, 10).

Pri ve¢ini modelov je znacilno, da v kolikor ostanejo parametri fiksni, bodo dosegli stabilno
stanje. To je v mteresu vseh druzb, saj lahko le s pomocjo stabilnega stanja napovejo, kakSen
mora biti odnos med stanjem in premiki, da bodo stabilni skoz ¢as. Studije stabilnosti imajo
zaCetke v demografski tradiciji. Teorjja stabilnosti je povezana s teorjjo kontrole in

optimizacijo, kar kaze na podobnost z danasnjimi modeli (Bartholomew in drugi 1991, 11).
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Ko so se zaceli bolj ukvarjati z delovnimi mesti kot z zaposlenimi, se je poveCalo povprasevanje

po planiranju ¢loveskih virov (Bartholomew in drugi 1991, 11).

Ze v prvotnih modelih so se kazale vzporednice zdanasnjimi. Baker (v Van den Bergh in drugi
2013, 370) je metode planiranja Cloveskih virov razdelil v dve skupmi:
- planiranje izmen - najlazje planiranje izmen je, ko se le-te ne prekrivajo. S tem si
organizacija olajsa planiranje, saj lahko planira za vsako izmeno posebej;
- planiranje prostih dni = tu moramo poudariti, da dejanski teden, ki ga nekdo opravi, ni
enak tednu zaposlenega. To pomeni, da organizacija posluje sedem dni v tednu,
zaposleni pa jih mora opraviti le pet. Pri tem je potrebno upoStevati, da mora imeti

zaposleni proste dni zaporedoma.

Posebej pozorni moramo biti v organizacijah, kjer poslujejo sedem dni na teden in imajo veé

izmen na dan (bolhi$nice, letalisca, hoteli m drugi).

Ernst (v Van den Bergh in drugi 2013, 368) je poudaril, da je smiselno modele kombinirati med
seboj. To je uporabno predvsem pri organizacijah, kjer se delovna sila nahaja na razli¢nih

mestih (transport, zdravstvene ustanove, Klicni centri).

V zadnjih tridesetih letih so z razlicnimi pristopi preoblikovanja mnozce predpostavk in
operativnih znacilnosti razvili analiti‘ne matematine modele. V vseh modelih je prvotni cilj
ustrezen opis nekega notranjega sistema in zunanje dinamike, na primer zaposlovanja,
napredovanja in upokojitve, upostevajo pa se tudi vplivi gospodarskega okolja, demografije in
drugi dejavniki Modeli pomagajo uspeSno nacrtovati in nadzorovati Cloveske vire ter njihovo
delo, s ¢imer se izboljSuje sposobnost organizacije, da izpolni svoje strateske cilje (Tsantas in

Georgiou 2002, 54).

3.4 Planiranje cloveSkih virov v storitvenih organizacijah

Kot posledico ekonomskih zadrzkov oziroma pomislekov so v zadnjih desetletjih veckrat
obravnavali planiranje delovne sile. Za veliko veCino podjetij so namre¢ najvecji stroSek
zaposleni. S pomoc¢jo planiranja jim je te stroSke uspelo zmanjSati. Sedaj je pomembno tudi
zadovoljstvo potreb zaposlenih, zato podjetja ponujajo polovicni delovni cas, delo od doma,

sodelovanje z drugimi in podobno (Van den Bergh in drugi 2013, 368).
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Dobra praksa upravljanja za na¢rtovanje in nadzor dela zahteva dolgoro¢no ravnovesje med
vnosom novega dela in prepustnostjo opravljenega. To je mogoce doseci s pomocjo zanesljivih
napovedi novega dela, ocene trenutnih delovnih nalog in ocene dosegljivega dela na podlagi
napovedi o Steviu osebja in mozne produktivnosti. Obi¢ajno se planiranje cloveskih virov
planira dolgoro¢no. To pomeni, dase v analizo vzame obdobje od enega do petlet in se pogleda,
kaksen je trend. Toda boljSe je, da se za planiranje c¢loveskih virov uposteva tudi kratkoro¢no

planiranje, saj je na ta na¢in planiranje bolj pragmatiéno (Mould 1996, 358).

Za planiranje Cloveskih virov v storitvenih organizacijah je potrebno ubrati celosten pristop.
Zagotoviti moramo, da je v vsakem trenutku na voljo dovolj osebja. Pri organizacijah, kot so
boliSnice, banke i poste, nikoli ne vemo, kdaj bo najve¢ povprasevanja, zato moramo
zagotoviti, da bo v vsakem trenutku na voljo dovolj oseb, ki se bodo znale na situacijo
ucinkovito odzvati. V teh primerih moramo upoStevati tudi izobrazbo zaposlenih, saj bi sicer
osebje tezko ustrezno odreagiralo. Popolnoma drugace pa je pri planiranju proizvodnje (na
primer Taubert 1968, Gea in drugi 1992, Cheng in drugi 2001), Kjer le-to ni toliko odvisno od
izobrazbe zaposlenih, ampak od zalog in vraanja izdelkov. Kar pomeni, da morajo imeti
organizacije dober pregled nad zalogo svojih izdelkov in da morajo znati predvideti, koliko
izdelkov jim bodo dobaviteljii po nekem casu vrnili (na primer zaradi nepovpraSevanja,
konkurence ...). Pri zaposlovanju v proizvodnih organizacijah tako vodje niti ne izpostavljajo
toliko ustrezne izobrazbe kandidatov, saj se le-ti lahko dela naucijo. To paje zelo teZko oziroma
nemogoce, ko govorimo na primer o medicinskih sestrah. Prinjih je izobrazba kljuna, saj mora
biti osebje visoko specializirano, da lahko zagotovijo kvalitetno opravijeno storitev (Li in drugi
2007, 363). Pomamo tri vrste medicinskih sester, in sicer stalne, zaCasne in tiste, ki opravljajo
nadure. Vse so med seboj povezane oziroma jih moramo pri planiranju obravnavati skupaj.
Dogaja se namre¢, da obravnavanje posamezne skupine pripomore Kk slabse opravljeni storitvi

(Lowerre v Mincsovics in Dellaert 2010, 6).

Kontrola organizacijske strukture je bistvenega pomena za njeno gospodarsko blaginjo in je
kljuénega pomena z vidika njene ucinkovitosti in uspes$nosti Organizacija mora imeti ravno
pravo Stevilo Clanov na vsakem delavnem mestu, da lahko uspesno in ucmkovito delyje. V
kolikor je zaposlenega preve¢ osebja, se obiCajno zmanjSa ucinkovitost posameznika in

posledi¢no skupine, medtem ko lahko premalo osebja povzro€i zmanjSano uspeSnost. Vodje
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organizacije morajo tako izvajati nadzor nad kadrovsko strukturo in jo ohranjati, v kolikor

zelijo, da organizacija prezivi (Nilakantan in Raghavendra 2005, 86).

Brusco (v Mincsovics in Dellaert 2010, 6) opozarja, da so vsi modeli za planiranje ¢loveskih
virov zelo zahtevni, tudi tisti, ki veljajo za najbolj enostavne. OdloCanje je namre¢ hierarhi¢ no
in sestoji iz proracuna, delovne sile in urnika. Zato je zelo pomembno, da vodje iz oddelka

pridobivajo povratne informacije (Cavourasin McKinley v Mincsovics in Dellaert 2010, 6).

Abernathy in drugi (1973, 694) so v modelu upostevali tri faze v razvoju:
- politiko odlo¢anja = vkljucuje operativne postopke in nadzorovanje osebja,
- planiranje  delovne sile > vkljuuje zaposlovanje, odpuscanje, izobraZzevanje,
premescanje in drugo ter

- kratkotrajno planiranje urnika glede na prejSnji dve postavki.

V danaSnjem procesu kadrovskega upravljanja pa se upoStevata dva nivoja planiranja (Li in
drugi 2007, 362):

- planiranje ¢loveskih virov > potrebno je dolociti Stevilo zaposlenih, ki se jih bo
potrebovalo za to¢no dolocene naloge znotraj planiranega obdobja. Pri tem je potrebno
upostevati tudi proraCun, ki ga ima organizacija za to na voljo;

- planiranje urnika in dodeljevanje nalog - urnk se naceloma planira za Stiri tedne
vnaprej, ponekod pa to delajo tudi na tedenskem nivoju. Pri tem se upoSteva Stevilo

zaposlenih, ki so v tistem obdobju na voljo.

Pri planiranju Cloveskih virov v storitvenih organizacijah je znacilno, da pogosto prihaja do
prevec ali premalo zaposlenih. Velikokrat se namre¢ zgodi, da ne upoStevajo niti kratkoro¢nega
niti dolgoro¢nega vidika planiranja. Problem pri planrranju cloveskih virov v primeru
medicinskih sester je ta, da na¢rtovane kadrovske kapacitete za posamezne oddelke v nekaterih
boliSnicah ostanejo nespremenjene skozi celo leto, in sicer na ravni, kibi zadostile najve¢jemu
pricakovanemu povprasevanju v tem letu. TakSen nacin planiranja cloveskih virov se lahko

odraza v precejs$nji neizkoriS¢enosti osebja (Li in drugi 2007, 362).

Razvr§¢anje dela je proces oblikovanja delovnih urnikov za osebje tako, da je organizacija
sposobna zadostiti povprasevanju po svojih proizvodih ali storitvah. Prvi del tega procesa

vkljucuje doloCanje Stevila zaposlenih s sposobnostmi, ki so potrebne za doloCeno delovno
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mesto. Posamezne zaposlene se po izmenah dodeli tako, da izpolnjujejo zahtevano kvoto
zaposlenih v planiranem cCasu in da so sposobni opraviti vse zahtevane naloge v svoji izmeni.
Pri tem je potrebno upoStevati vse predpise o zaposlovanju znotraj organizacije. V nekaterih
organizacijah se v planiranje urnika vklju¢i tudi zaposlene, zato da jim pomagajo izboljSati
sistem. S tem organizacija doseze tudi ve¢je zadovoljstvo pri zaposlenih (Ernst in drugi 2004,
10).

Burke in drugi (2004) opozarjajo, da je planiranje urnika zelo zahtevno in da se s to tezavo
sreCyjejo po celem svetu. Omenjeni problem managerji, raziskovalci in znanstveniki
obravnavajo ze ve€ kot Stirideset let. V storitvenih organizacijah je planiranje urnika Se toliko
tezje, saj je potrebno imeti ves ¢as na voljo dovolj osebja. V zdravstvenih ustanovah pri
planrranju medicinskih sester prihaja do tezav, ker morajo imeti na voljo ve¢ razli¢nih
medicinskih sester v enem dnewu in v eni izmeni. Z modeli se je planiranje kljub vsemu
izboljsalo, saj so véasih to opravljali rocno, zaradi ¢esar ni bilo mogoCe preverjati kakovosti

planiranja.

Kotsmo Ze omenili, je uéinkovito razporejanje osebja zelo pomembno v vsaki organizaciji, kjer
je strosek osebja velik del celotnih stroskov, Ce se povprasevanje potrosnikov mocno spreminja
s Casom ali Ce sta pravicnost in Zelie zaposlenih klju¢nega pomena. Seveda ima vsaka
organizacija svoja pravila, ki pa se razlkujejo tudi med drzavami, saj vsaka drzava in
organizacija oblikujeta svoja pravna in sindikalna pravila. Pogosto so si cilji nekoliko
nasprotujo¢i. Prvi in najbolj oliten cilj je zmanjSati celotne stroSke, ki predstavljajo vsoto
stroskov v eni izmeni (gre za stroSke plaCe ter potne in nastanitvene stroske). Hkrati je
pomembno, dapripravijo pravicen urnik, ki uposteva Zelje posameznega delavca, kar pa je zelo
zahtevno (Eveborn in Ronnqvist 2004, 25).

O uporabi optimizacijskih tehnik za planiranje c¢loveskih virov je bilo objavljenih veliko
raziskav (Bowey 1977, Priece in drugi 1980, Purkiss 1981, Ernst in drugi 2004). Glede na
Purkissovo raziskavo lahko modele planiranja delimo v dve wrsti (Li in drugi 2007, 362):
- raziskovalni modeli > v to skupino spadajo modeli, ki lahko obravnavajo cisto
enostavne primere in jih lahko uporablja vsaka organizacija, ali modeli, ki obravnavajo
vsakega posameznika in njegov napredek. S temi modeli vodja dobi vpogled, kako

njegov sistem deluje in kako naj bi se posameznik odzval na posamezne stimulacije;
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- normativni modeli = v to skupino spadajo modeli, ki vodjam na podlagi dolo¢enih

objektivnih postavk izracunajo optimalno razporeditev.

Zacetke linearnega programiranja je leta 1971 kot prvi uporabil in opisal Aaron Smith.
Izpostavil je, da so pri vsakem modelu potrebne prilagoditve. Vodja mora znotraj modela
upostevati, na kakSen naCin naj zaposluyje preko razlicnih casovnih obdobij, da bo najbolje
zasledoval cilje napredovanj, viSanje pla¢ in izobrazevanja. Tako Smith kot nekatere druge
Studije ugotavljajo, da je tezava pri planiranju predvsem v tem, da vodje planirajo za
kratkotrajen ¢as. UpoStevati bi bilo potrebno dolgoro¢ni vidik, saj je potrebno novozaposlenega
uvesti, kar pomeni, da bo preteklo nekaj mesecev, preden bo sposoben samostojno opravijati
delo. Tudi v primeru, ko zaposlujejo izobrazene in Ze izkuSene strokovnjake, le-ti potrebujejo
nekaj Casa, da spoznajo podjetie in njegovo delovanje. To pomeni, da morajo biti vodje
sposobni planirati za dolgorocno obdobje in iskati novozaposlene ob pravem ¢asu (Li in drugi

2007, 362).

Druga tezava, ki se pojavlja ob planiranju delovne sile, kaze, da vodje ne upoStevajo dveh
dejavnikov. In sicer ob planiranju delovne sile bi morali planirati tudi dodeljevanje nalog. Gre
za soodvisni stvari, ki bi ju morali obravnavati celovito. Vemo pa, da temu ni tako. Razlog za
to gre iskati v dejstvu, da ti dve stvari planirajo razlicne osebe. Novozaposlene planirajo
direktorji, naloge pa velikokrat dodeljujejo vodje oddelka. V primeru, ko komunikacija med
njima ni ravno najbolj$a, lahko pride do tega, da se zaposli premalo osebja oziroma se ga narobe
razporedi in le-to ni sposobno v delavniku kakovostno opraviti svojega dela (Li in drugi 2007,
363). Cilj organizacije bi moral biti, da zagotovi prave ljudi na pravem mestu ob pravem casu,

saj s tem zagotovi najvecjo kakovost opravljene storitve (Wang 2005, 3).

Skupni problem zaposlovanja in dodeljevanja nalog se kaze v tem, da lahko vodi strogo
izviSevanje odlocitev o Stevilu zaposlenih v neizvedljivost politike razvrs¢anja (Venkataraman
in Brusco 1996, 58). Zato moramo pri zaposlovanju obvezno narediti analizo, kako to vpliva
na dodeljevanje nalog. Abernathy in drugi (v Mincsovics in Dellaert 2010, 6) so opisali
rekurziven pristop za medicinske sestre, ki se za¢ne s simulacijo modela. Venkataraman in
Brusco (1996) pa sta model za medicinske sestre nadgradila in ga predstavila kot celosten

sistem za zaposlovanje in dodeljevanje nalog.
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Pri planiranju morajo organizacije upostevati tudi obremenitev zaposlenih, ki se spreminja vsak
dan ali vsaj med sezonami. V teh primerih lahko dodatno zaposlijo novo delovno silo za dolocen
Cas oziroma zgolj za nadomesCanje. Delo v izmenah, ki je obiajno za storitvene organizacije,
lahko vpliva na socialno in druzinsko Zzvlienje zaposlenega. Posledicno je lahko izmensko delo

eno od glavnih razlogov za nezadovoljstvo zaposlenih (Lezaun in drugi 2006, 1175).

Pri planiranju ¢loveskih virov je potrebno upostevati dva cilja, h katerima stremijo v storitvenih
organizacijah (Li in drugi 2007, 362):
- storitev mora biti opravljena kvalitetno. Kvaliteta se odraza skozi razlicne dejavnike, na
primer, v kolikor zmanjSajo Stevilo zaposlenih, v kolikor nadure niso ve¢ placljive
oziroma dovoljene, odvisna je tudi od izobrazevanj kadra;

- vse mora potekati znotraj proracuna, ki so si ga zastavili

Poleg tega je dobro tudi, ¢e vodje upostevajo fleksibilnost zaposlenih. V kolikor je zaposleni

sposoben opravljati ve¢ razliénih nalog, ga lahko uporabijo na razlicnih delovnih mestih.

4 ZAKONODAJA O DELOVNIH RAZMERJIH

Zaradi gospodarske krize je zaposlovanje v zdravstvu dandanes zelo omejeno. Imajo omejena
sredstva in zato Sirjenja kadra prakticno ni. Posledica tega je, da so medicinske sestre sicer v

vecini zaposlene za nedoloCen Cas, a so preobremenjene. Najvelje tezave se pojavljajo, ko
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sestre koristijo bolisko ali dopust in so potrebne zamenjave. Vse to ima negativen vpliv na
njihovo sposobnost opravijanja dela, kar privede do manj kakovostne zdravstvene nege. S
pomanjkanjem kadra pa niso na slabSem samo bolnki ampak tudi sestre same.
Preobremenjenost in stres vplivata na njihovo nezadovoljstvo z delom in na njihovo kroni¢no
izCrpanost. Zato Mednarodni svet medicinskih sester poziva, da bi sprejeli okvir politik, s
katerim bi zagotovili, »da se resno pozornost posveti celothemu nacértovanju ¢loveskih virov v
zdravstvu in zadostnemu razmerju med Stevilom medicinskih sester in Stevilom bolnikov v vseh

okoljih zdravstvenega varstva« (ICN 2007).

4.1 Trajanje in razporeditev delovnega Casa
Po Zakonu o delovnih razmerah (Ur. I. RS 42/2002) je delovni ¢as definiran iz treh postavk, in
sicer (ZDR, 141. ¢L):
- efektivnega delovnega casa - gre za Cas, v katerem je delavec na razpolago delodajalcu
in izpolnjuje svoje delovne obveznosti iz pogodbe o zaposlitvi,
- C¢asa odmora in

- Casa upravicenih odsotnosti z dela.

Polni delovni ¢as predstavlja, koliko ¢asa naj bi delavec opravljal delo v rednem delovnem
razmerju. V danaSnjem Casu Se urejanje delovnega cCasa spreminja, saj vedno ve¢ organizacij
dopusca gbljivi oziroma drse¢i delovni ¢as. Organizacije zelijo s tem doseci boljse pocutje
delavcev, saj stem posledicno pridobijo na njihovem boljsem delovnem u¢inku (Kavar Vidmar

1998, 7).

Poznamo tudi nadurno delo, ki se ga opravlja v veCini organizacij. 143. ¢len ZDR navaja, da
lahko nadurno delo traja najve¢ 8 ur na teden in najve¢ 20 ur na mesec. Novembra 2007 so
uveljavili nov Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o delovnih razmerah (ZDR-A, Ur.
I. RS 103/2007), ki navaja, da lahko delavec opravi najve¢ 170 ur na leto. V kolikor delavec
poda pisno soglasje, se mu lahko nadurno delo tudi poveca, vendar skupaj najve¢ 230 ur na leto
(ZDR-A, 61.¢l). V kolikor se lahko z ustrezno razporeditvijo dela oziroma delovnega casa, z
uvedbo dodatnih izmen ali zaposlitvijo novih delavcev delo opravi v polnem casu, delodajalec

nadurnega dela ne sme uvesti.

Delodajalec ima glede na delovno zakonodajo dokaj fleksibilno moznost za razporejanje

delovnega casa, vendar mora pri tem upostevati dolo¢be o odmorih in pocitkih. Delavec ima
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med delom pravico do odmora v trajanju najmanj 30 minut (ZDR, 154. ¢l.). V kolikor delavec
dela dva dni zaporedoma, mora njegov pocitek praviloma znaSati najmanj 12 ur, tedenski pa
najmanj 24 ur (ZDR, 155. n 156. ¢l). Vsak delavec ima tudi pravico do placanega letnega
dopusta, ki v posameznem koledarskem letu ne sme biti krajsi od Stirih tednov, ne glede na to,
ali dela polni ali krajsi delovni ¢as (ZDR, 159. CL).

4.2 lzmensko delo

Na kakovost delovnega razmerja medicinskih sester ima velik vpliv razporeditev delovnega
Casa v teku dneva ali tedna (izmensko in noc¢no delo). Kolektivna pogodba za dejavnost
zdravstva in socialnega varstva Slovenije (KP zdravstva in socialnega varstva, Ur. I. RS
107/2011) navaja, da v zavodih in drugih zdravstvenih ustanovah delovni cas traja 40 ur na
teden. V zavodih, Kkjer je potrebno zaradi narave dela na posameznih delovnih mestih
zagotavljati opravljanje storitev ves Cas, se to zagotovi z uvedbo dela vizmenah, dezurstvih ali
stalni pripravljenosti. Delo v izmenah pomeni, da se z dvoizmenskim ali trizmenskim delom

neprekinjeno zadovoljujejo potrebe (KP zdravstva in socialnega varstva, 33. Cl).

Za kakovost delovnega zvljenja je potrebno, da zaposleni vnaprej vedo, kdaj bodo delali in
kdaj bodo prosti. KP zdravstva in socialnega varstva Slovenije dolo¢a, da mora biti razpored
dela za naslednji mesec objavljen najkasneje dvajsetega v mesecu (KP zdravstva in socialnega
varstva, 32. ¢lL).

4.3 Nocno delo
Za nocno delo se Steje delo v ¢asu med 23. in 6. uro naslednjega dne (ZDR, 149. ¢l.). V kolikor
ima delavec doloceno no¢no delovno izmeno, se Steje za nocno delo osem nepretrganih ur v

Casu med 22.in 7. uro naslednjega dne.
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5 INTEGRIRAN ODLOCITVENI MODEL ZA PLANIRANJE CLOVESKIH VIROV

Slika5.1: Integriran odlo¢itveni model za planiranje ¢loveskih virov

. Fa}za ]: L zaposlovzijze?ogpuééanje, meseén'izlalfr?ik,gnadure,
planiranje EloveSkih virov izobrazevanje, preme$éanje dopusti
SRS
planirane
zahteve \ P [ \ P [ \
~ ~
e R
nep lanirane napove dovanje planiranje planiranje
zahteve povpraSevanja ¢loveskih virov 1 urnika
S | J
drzavni ) \ j A j
prazniki ? N
4 N\ ( B\
zahteve po zahteve po
¢loveskih virih razporejanju

Vir: Liin drugi (2007, 364).

Slika 5.1 prikazuje osnovni okvir integriranega odloCitvenega modela za planiranje cloveskih
virov, ki je razdeljen v tri faze (Li in drugi 2007, 364):

1. faza: napovedovanje povprasevanja —> Pri zaposlovanju v storitvenih organizacijah

se sreCyjemo z dvema povpraSevanjema, in Sicer z znanim in neznanim

povpraSevanjem. Pri znanem povpraSevanju gre za primere, ko stranke vnaprej
napovejo, da bodo koristile storitev. Pri neznanem povprasevanju pa gre za stranke, ki
pridejo nenapovedano. V storitvenih organizacijah se morajo zavedati, da je veliko
neznanega povprasevanja, saj vedno obstajajo stranke, ki bodo prisle nenapovedano ali
pa jih na dogovorjen obisk ne bo. Iz te faze ponavadi dobimo napoved glede na
povprasevanje Vv tistem mesecu, kijo uporabimo v analizi v naslednji fazi.

2. faza: planiranje delovne sile na makro ravni = V tej fazi poskuSamo generirati
zazeleno koli¢ino delovne sile za vsako podro¢je v organizaciji. Pri planiranju cloveskih
virov upoStevamo razline faktorje, in sicer potrebne delovne ure za vsako obdobje,
politko nadur v organizaciji, politiko zamenjav in izobraZevanja. Pri tem dobimo
Stevilo zaposlenih, Stevilo tistih, ki sobili premes¢eni oziroma odpusceni in vsoto nadur
v opazovanem ¢asovnem obdobju.

3. faza: planiranje delovnih nalog - Glede na prejSnje podatke lahko razdelimo

zaposlene med vse naloge v organizaciji.
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Za dober celosten model planiranja ¢loveskih virov je bistvena uéinkovita koordnacija med

razlicnimi fazami. Pri tem predpostavljlamo, da so bile zahteve po Cloveskih virh dane iz

planiranega modela.

5.1 Model planiranja ¢love§kih virov

Model planiranja c¢loveskih virov upo$teva Stevilne linearne cilie in omejitve, kar vkljucuje

fleksibilnost zaposlenih, zahteve po izobrazevanju, napredovanju in drugo (Li in drugi 2007,

365). Parametri, ki se uporabljajo v modelu, so napisani v tabeli 5.1.

Tabela5.1: Parametriv modelu planiranja ¢loveskih virov

T

1
Dit

2
Dit

Stevilo obravnavanih obdobij planiranja. Dolzina vsakega obdobja je lahko mesec ali
leto, odvisno od uporabe.

Stevilo vrst delovnih mest in kategorij zaposlenih za pohi delovni &as.

Nacrtovano redno povpraSevanje v kadrovskih urah za i-tip delovnega mesta s strani
strank, ki so oddale narocilo predhodno v obdobju t.

Nacértovano neredno povprasevanje v kadrovskih urah za i-tip delovnega mesta s
strani strank, ki niso oddale narocila predhodno v obdobju t.

Stevilo rednih ur, ki so na voljo od zaposlenih i kategorije vsako obdobje, pri ¢emer
so izvzeti prosti dnevi in neplacljivo delo (delo, ki ne prinasa dobicka).

Maksimalni delez delovnih mest i-tipa, Ki jih lahko izvajajo zaposleni na visjih
kategorijah.

Najvecji dovoljen maksimum nadur za i-t0 kategorijo zaposlenega kot delez rednih
ur.

Osnovna placa za i-to kategorijo zaposlenih.

Stroski nadurnega dela na uro za i-to kategorijo zaposlenih.

Stroski zaposlovanja/odpuscanja za i-to kategorijo zaposlenih.

=1, ¢e lahko zaposlene i kategorije nadomestimo z zaposlenimi j kategorije (i <j); =
0, v nasprotnem primeru. Se posebej velja, da Sij = 1 pomeni, da lahko zaposlenim i
kategorije dodelimo delo, ki ga bodo opravijali sami.

Nacrtovane ure strokovnega razvoja za osebje 1 kategorije za celotno obdobje
planiranja.

Primanjkljaj pri doseganju cilja za nacrtovani strokovni razvoj.

Vir: Liin drugi (2007, 365).
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Spremenljivke, ki se uporabljajo v modelu, se nahajajo v tabeli 5.2.

Tabela5.2: Spremenljivke v modelu planiranja ¢loveskih virov

X Stevilo zaposlenih i kategorije, ki bodo na voljo v obdobju t. Xio je zadetna
vrednost.
u;,/v;, | Stevilo zaposlenih i kategorije, ki bodo zaposleni/odpuséeni na koncu obdobja t.
Stevilo zaposlenih j kategorije, ki jim je dodeljeno delovno mesto i-tipa (zaposleni
kategorije nadomestijo zaposlene i kategorije) v obdobju t (i < j). Yijit je Stevilo
zaposlenih i kategorije, ki jim je dodeljeno opravijanje svojega dela.

0;; Nadure zaposlenih i kategorije v obdobju t.

E, Dejansko Stevilo zaposlenih i kategorije za strokovni razvoj v obdobju t.
Vir: Liin drugi (2007, 365).

V modelu se pojavljajo tudi dolo¢ene omejitve. Imamo n razli¢nih delovnih mest i;i=1,2 ...
n, Ki vnaprej zahtevajo doloceno Stevilo zaposlenih skozi neko obdobje t;t =1, 2 ... T. Tako
imamo na voljo n kategorij zaposlenih za polni delovni ¢as: kategorija i; i =1, 2 ... n, Kjer je
lahko zaposleni zadolzen za enega od delovnih mest i; 1 =1, 2... n. Med zaposlenimi velja, da
imajo razlicna znanja in sposobnosti, zato jih lahko razvrS¢amo v razlicne stopnje delovnih
mest. Na primer v kategoriji 1 imajo zaposleni znanja 1 in jim lahko dodelimo delovno mesto
1. Zaposleni v kategoriji 2 imajo ve¢ znanj, zato jim lahko dodelimo tako delovno mesto
Stevilka 2 kakor tudi 1. V splosnem predpostavljamo, da imajo zaposleni v kategoriji i boljsa
znanja kot v kategoriji j, kjer velja i > j. Omejitev, Ki se pojavi v organizaciji, Kkiima zaposlene
razdeljene v ve¢ kategorij, je ta, daimajo ponavadi tisti v vi§ji kategoriji visjo placo (Li in drugi
2007, 365).

Omejitve, ki jih moramo zadowvoljiti v modelu, so (Li in drugi 2007, 366):

- kadrovske omejitve ponudbe in povpraSevanja > Za vsako wrsto delovnega mesta je
predpostavjeno minimalno Stevilo zaposlenih. Pri odpuS¢anju ali zaposlovanju mora
organizacija paziti, da Se vedno izpolnjuje ta pogoj minimalno zaposlenih, ki pa je lahko enak
ali ve¢ji. Minimalno S$tevilo za posamezno vrsto delovnega mesta dobimo z naslednjo enacbo:

Xices) = Xie T Ui — Vi Kjer veljat=0,1,2,.., T — 1, Vi.

- omejitve izkoriSCenosti osebja = Vsak od zaposlenih mora v dolo¢enem obdobju opraviti

doloCeno Stevilo ur, kar pa vkljuuje tudi moznost za koris¢enje, administrativno delo,
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izobrazevanje in podobno. V modelu predpostavljamo, da lahko v teh primerih nadomestijo
zaposlene samo tisti, ki so razvrs¢eni v viSje kategorije:

2i»iSji H;Yjie + 05 = Dy, Kjer velja Vi t.
[zra¢un D;, = D{, + D% nam poda vsoto rednih (prosti dnevi, drzavni praznki) in izrednih
izostankov (bolniska).

- bruto omejitve zaposlenin = Stevilo zaposlenih, ki lahko nadome$tajo nizje kategorije |
zaposlenih, je omejeno s Stevilom vseh omejenih v kategoriji i (1> j):

Yj<i Yije T Eip = X, Kjer velja Vi; t.
- omejitve fleksibilnosti delovnih nalog osebja - Omejena je tudi fleksibilnost nalog in vsota
najvisjih delovnih mest i, ki se jih lahko nadomesca:

H,Y;;, = (1 —f,)D;, Kjer velja i t.

Ce bi bil nivo nalog za nadomes¢anje previsoko, bi vodje zaposlili veé¢ ljudi za to mesto.

- omejitve nadur > Zaposleni ima omejeno Stevilo nadur, ki jih lahko opravi:

0 < 0;; < o;HiX|., Kjer velja Vi; t.

- omejitve profesionalnega razvoja > Vsak zaposleni mora imeti na voljo tudi Cas za
izobrazevanje, seminarje, konference in podobno. Dovoljeni Cas se razlkuje glede na vrsto
delovnega mesta:

Y EiH; + S = Q; X X, kjer velja Vi.

Na podlagi omejitev je potrebno dolociti cilje, ki jih poskuSa organizacija ¢im bolje izpolniti.
Na splosno lahko recemo, da storitvene organizacije stremijo k dvema ciljema, in sicer h
kvaliteti storitev in k stroSkom. Kot navajajo Li in drugi (2007, 367) za primer dela v bolnisnici,
je kvaliteta storitev popolnoma odvisna od pravilne razvrstitve zaposlenin na delovna mesta, Ki
ustrezajo njthovim sposobnostim oziroma znanjem. Po drugi strani pa so stroSki odvisni od
modela za planrranje cloveskih virov, saj je veCma stroskov v boliSnicah namenjenih

zaposlenim (McConnell 2000, 53).
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V modelu upostevamo naslednje cilje (Li in drugi 2007, 367):
- stroski zaposlenih = Minimalizirati Zelimo skupni stroSek pridobivanja/ohranjanja dolo¢ene

stopnje nabora ustreznega kadra, da bi lahko zadostili povprasevanju:

n T T-1
min z; = Z lz(aixit +€;0;) + Z(Bfuit + Bi_vit)]'
t=0

i=1 Lt=1

- poveCanje zaposlovanja —> Minimalizirati zelimo S$tevilo novozaposlenih med planiranim
obdobjem, kar je pomembno predvsem v storitvenih organizacijah, saj novozaposlenim

obi¢ajno primanjkuje izkuSenj, da bilahko takoj zagotavljali visoko kakovostno storitev:
n T-1

min =Y u,

i=1 t=0

- nadomescanje > Minimalizirati Zelimo Stevilo zaposlenih, ki bi opravljali samo najnizjo
kategorijo med delovnimi mesti. Zamenjava je sicer uCinkovito sredstvo za reSevanje
problematike zacasnih in nepredvidljivih izostankov osebja, vendar pa je ta reSitev draga, saj

jih nadomesca osebje iz visjih kategorij, ki je drazje:

n T
min Z3=ZZ Zint

i=1 t=1 i<j

- nastale nadure - Opravljanje nadur je nezazeleno, saj podaljSan delovni ¢as povzroca

utrujenost in s tem poslabsanje kakovosti storitve:

- pomanjkanje profesionalnega razvoja > Minimalizirati Zelimo neopravljeno izobraZevanje

n
min  z; = ZSi .
i=1

zaposlenih v planiranem obdobju:

5.2  Model planiranja delovnega ¢asa
Ponavadi vodje sestavljajo urnik za krajse Casovno obdobje (en teden ali en mesec). Pri

planiranju upoStevamo, da zaposleni opravi eno izmeno na delovni dan in da mu pripada F
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prostin dni v planiranem obdobju. Delovne naloge morajo biti opravljene znotraj rednega
delovnega Casa, z nadurami ali z dodatnim osebjem. Glede na to, da so nadure vedno placane

bolje kot redni ¢as, je to res zadnja moznost za opravljanje dela (Li in drugi 2007, 368).

V modelu bodo uporabljeni parametri, ki so nasteti v tabeli 5.3.

Tabela5.3: Parametriv modelu planiranja delovnega ¢asa

S | Stevilo dni med obravnavanim obdobjem razporejanja.

dit | Stevilo delovnih ur, ki se zahtevajo za delovno mesto ina dan t.

hi | Stevilo rednih ur na i-to kategorijo zaposlenega na dan.

wi | Stevilo zaposlenih i kategorije, ki so lahko razporejeni med obdobjem razporejanja. Cena
primer predpostavimo, da je nacrt razporeditve narejen v obdobju s, potem je wi = Xis —
Eis razlika med stanjema Xisand Eis, ki smo jih dobili v modelu planiranja ¢loveskih virov.
di Stevilo presezka zaposlenih i kategorije, ki niso dodeljeni na nobeno delovno mesto t in
prav tako niso na dopustu, in sicer na dan t.
oi | Najvecja dovoljena stopnja nadur za kategorije i osebja kot delez rednih ur v obdobju.
F | Stevilo prostih dni, ki jih zaposleni lahko prejme v obdobju razporejanja.
c? | Ui stroski nadur osebja kategorije i.
c® | Placa zacasnega delavca i kategorije na dan.
Vir: Liin drugi (2007, 368).

Spremenljivke, ki bodo uporabljene v modelu, najdemo v tabeli 5.4.

Tabela5.4: Spremenljivke v modelu planiranja delovnega ¢asa

Xjie Stevilo zaposlenih j kategorije, ki so dodeljeni za opravijanje delovnega mesta i na dan t.

Tit | Skupno Stevilo ur nadurnega dela, ki so na voljo na dan t s strani osebja i kategorije.

Ait | Stevilo zadasnih delavcev, ki bodo dodeljeni na delovno mesto tipa i na dan t.

yit | Stevilo zaposlenih i kategorije, ki so prosti na dan t.
Vir: Liin drugi (2007, 369).

Omejitve v modelu lahko razdelimo v dve kategoriji, in sicer na mnozico dopustnin oziroma
trdih omejitev, ki definirajo izvedljive urnike, in na nezavezujoCe oziroma mehke omejitve,
krSitve Katerih povzro¢ijo nezadovoljstvo med zaposlenimi, a so Se vedno sprejemljive za

organizacijo. V opisanem modelu upostevamo le prve omejitve (Li in drugi 2007, 369).
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Omejitve povprasevanja —> Zahteve tipa i delovnega mesta morajo biti zagotovljene z
zaposlenimi iz kategorije i in j, kjer velja sji = 1, nadure pa z zaposlenimi iz kategorije 1 in

zaCasnimi delavci, kjer upoStevamo proste dneve redno zaposlenih:
Yi»i SiXjiehy + Ty + Aychy > dyy, Kjer velja Vi, vt.

Stevilo redno zaposlenih za vsak dan je omejeno s Stevilom zaposlenih, kiga dobimo iz modela:

Yisi SiXjie Yy + dit = w;, Kjer velja vj, vt.

Omejitve nadur - Za vsak dan obstaja omejitev, koliko nadur je lahko opravijenih. Ta omejitev
je lahko presezena, v kolikor delo opravljajo samo redno zaposleni in z nadurami. V kolikor se
pojavijo vecja povprasevanja, morajo delo opraviti tudi zacasni delavci:

0 < T;; < §;h;w;,Kjer velja Vi, Vt.

Omejitve prostin dni - Vsak redno zaposleni bo dobil vsaj F prostin delovnih dni znotraj

obdobja. Paziti je potrebno, da zaposleni nadur ne opravija na dan, ko bi moral biti prost:

Z yit = Fw;, Kjer velja Vi.
t

V modelu upostevamo naslednje cilje (Li in drugi 2007, 370):

- minimalizacijo stroskov nadur in nadomeS¢anja —> Ta cilj velja za vse omejitve, ki smo jih

min ], = Z Z:(cioTit + c2A;).
t

i

nasteli:

- maksimizacijo presezka zaposlenih = Cilj je zmanjSati tveganje, da smo zaradi neto¢nih

napovedi podcenili dejanske potrebe po delovni sili v planiranem obdobju:
max J, =% X, df
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5.3 lzvedba modela

5.3.1 lzvedba modela planiranja cloveskih virov

Najprej pretvorimo model iz poglavja 5.1 vmodel z enim ciljem in nato dolo¢imo resitev za ta
problem. To lahko resimo s standardnim linearnim algoritmom ali s posebnim algoritmom (Li
in drugi 2007, 370).

Postopek reSevanja

Korak 1: Po analiticnem hierarhicnem procesu (AHP) dolo¢imo utez Zi (i =1, 2, ..., 5) za vsak
cili, glede na njihovo relativno pomembnost. AHP metodo je razvil Thomas L. Saaty, katere
bistvo je medsebojno primerjanje kriterijev (Saaty 2008, 86). Resevanje po AHP metodi poteka
v Stirth  korakih. Najprej raz€lenimo problem na hierarhiéno sorodne elemente, s Cimer

vzpostavimo hierarhijo odloCanja. Glavni cilj v hierarhjji zavzema najviSje mesto (Zahedi 1986,
3).

S pomoc¢jo primerjave Kriterijev po parin zbiramo vhodne podatke, ki tvorijo matriko. Kriteriji
se med seboj primerjajo. Kriteriji po diagonali so vedno enaki 1, saj primerjamo Kriterij ssamim
seboj. Kriteriji, ki se nahajajo v spodnjem trikotniku matrike, so reciprocni kriterijem v
zgornjem. Pri primerjavi uporabimo lestvico, iz katere vidimo pomembnost enega kriterija v

primerjavi z drugim (Saaty 2008, 86).

Tabela5.5: Osnovna lestvica za primerjavo kriterijev po metodi AHP

Mo¢ pomembnosti Pomen

1 enaka pomembnost elementa iin j

3 element i je rahlo pomembnejSi od elementa |

5 element i je opazno pomembnejsi od elementa |

7 element i je bistveno pomembnejSi od elementa |
9 element i je absolutno pomembnejsi od elementa |
2,4,6,8 vmesne vrednosti

reciproéne vrednosti zgoraj | Ce ima ieno izmed zgoraj nasteth mo¢i povezanosti z j, potem
nastetih Stevil ima j recipro¢no vrednost v primerjavi z i.
Vir: Saaty (2008, 86).
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Nato moramo oceniti relativne utezi kriterijev s pomocjo lastnih vrednosti, kar pomeni, da
moramo izraCunati lastni vektor matrike in normalizirati elemente tako, da je vsota elementov
enaka 1. Izra¢unati moramo Se indeks usklajenosti, ki nam pove, kako so primerjave med seboj
usklajene. V kolikor je indeks usklajenosti Cl < 0.1, je matrika veljavna (Mrvar v Spendl in
drugi 1996, 3).

Nakoncu z zdruzitvijo relativnih utezi kriterjjev dobimo sestavljene utezi. To predstavlja ocene
alternativ izidov pri doseganju konénega cilja. Ocene posameznih Kriterijev pomnozimo z

utezmi in jih se$tejemo, s ¢imer dobimo konéno oceno alternativ (Spendl in drugi 1996, 3).

Korak 2: Cilie normaliziramo po naslednji formuli:

Zi_Z_mm
Z, = -
1 max min *
i T4

VA

Kjer sta z"3* in z™" maksimum in minimum vrednosti i cilja zi, upostevamo le ta cilj v modelu

za planranje c¢loveskih virov.

Korak 3: Resimo spodnji objektivni problem z enim ciljem:

5

IntP1:minj = Z Az,
i=1
ob upostevanju omejitev od 1 do 6.

5.3.2 lzvedba modela planiranja delovnega Casa
Postopek reSevanja
Korak 1: Po analiticnem hierarhiénem procesu dolo¢imo utez Ai(i =1, 2, ..., 5) za vsak cilj,

glede na njihovo relativno pomembnost (glej postopek resevanja 3.3.1).

Korak 2: Normaliziramo cilje:

] _ 1min

T 1

]1 S ——
{nax _jlmm

— ]2 - zmin

L=

_jzmax _]Zmin'
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Kjer sta J7"* in ™" maksimum in minimum vrednosti, upostevamo samo posamezen cilj JiV
modelu za planiranje delovnega c¢asa. Ko upostevamo samo drugi cilj J2, lahko enostavno

recemo, daje JJ*** = Y71 w; in JJM = 0.

Korak 3: ReSimo problem z enim ciliem:

n n
InstS1: min] = A,J; + A,J, = Z {Z(?\_lci"tTit + ciathiAit) - A, z yik} —C
i=1 kepi

i=1 t

ob upostevanju omejitev 0d 12 do 14,

. . L= s . A 2 ]min 1 ]max L .
kjer velja, daje 4, = W I=12inC = ]malxl_ﬁnin - ];nfxz_]gun, pri ¢emer je C konstanta.

1

2 l

Resitev za model IntS1 lahko dobimo s standardnim linearnim meSanim algoritmom

programiranja s celimi Stevili ali s specificnim algoritmom.
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5.3.3 Postopek reSevanja za integrirani model

Slika5.2: Postopek resevanja za integrirani model

Zahteve
1 2
zahteve po ¢loveskih w \LD ic + Dit
virih S(
J planiranje ¢loveskih ]
S virov
- \

kadrovski
nacrt

Ali je
kadrovski nacrt
sprejemljiv?

Y

A [ zahteve po 1

razporejanju J I d;
planiranje urnika & Zahteve
\

v

Ali je naért
urnika
sprejemljiv?

NE

|o»

Vir: Liin drugi (2007, 372).

39



1. Splo$ni okvir reSevanja

Postopek resevanja modela je sestavljen iz dveh delov, ki ustrezata reSitvi CloveSkih virov in
delovnega casa. Ti dve fazi sta medsebojno povezani, saj je ena faza odgovor na popravke
druge. Glavna naloga je, da reSitev izboljsamo glede na podlagi povratnih informacij.
Predlagamo, da se prilagodijo tiste utezi/faktorji, ki sejih dav okviru dovoljenega, dabi dosegli
zelene izboljsave (Li in drugi 2007, 372).

V tabeli 3.1 so nasteti dejavniki, ki bi se jih moralo prilagoditi tekom reSevanja modela. V tabeli
3.2 pa so nasteti revizijski ukrepi, ki jih predlagamo za reSevanje neprimernih resitev. Na eni
strani bo reSitev modela za planiranje cloveSkih virov direkten vlozek za reSevanje modela o
planiranju delovnega ¢asa. Na drugi Strani pa bo reSitev modela za planiranje delovnega Casa
preverjena in neprimerne reSitve bodo povratne informacije za reSevanje modela o planiranju

gloveskih virov (Li in drugi 2007, 372).

Tabela5.6: Prilagodljivi dejavniki v postopku iterativnega reSevanja
Faktor | Opis

Oi Koeficient nadurnega dela v fazi planiranja

i Koeficient nadurnega dela v fazi razporejanja

F Dejavnik prostih dni

fi Dejavnik nadomes$canja

Qi | Dejavnik profesionalnega razvoja

OPi | Utez cilja i v modelu planiranja Cloveskih virov

OSi | Utez cilja i v modelu planiranja delovnega Casa
Vir: Liin drugi (2007, 373).

40



Tabela5.7: Sheme prilagoditev, ki sonamenjene izboljsanju nezadovoljivih resitev

Povratna informacija Uhkrep 22
izboljSanje
Stevilo nadur je preveliko. Obstaja i, tako da velja OP41
T 10/ (XTI x;,) = IF,, pri Cemer je IF1 maksimalni 0i}
odstotek vseh nadur, ki je dovoljen za kategorijo i zaposlenih,
glede na celotni delovni cas.
Stevilo novozaposlenih je preveliko. Obstaja i, tako da velja OP271
T_ju, =1F,, pri Cemer je IF2 maksimalno Stevilo oif, fit
novozaposlenih v kategoriji i.
Stevilo zahtev po nadome$¢anju delovnih nalog je preveliko. OP3?
Faza Obstaja i, tako da velia X7_, XY/ Xioy x; = IF;, pri fil
planiranja cemer je IF3 maksimalni odstotek zaposlenih kategorije i, Ki
Cloveskih | lahko opravijajo tudi druge naloge, glede na pricakovani cas
virov razvoja.
Nedosezen profesionalni razvoj je prevelik. Obstaja i, tako da OPs1
velia S;7/(Q; Xf_1x;) = IF,, pri Cemer je IF4 maksimalni Qit
odstotek nedosezenega profesionalnega razvoja, glede na
priCakovani Cas razvoja za zaposlene kategorije .
Stevilo za¢asno zaposlenih je preveliko. Obstaja i, tako da velja | OS11, OP2],
T 1A/ YT x; = IF;, pri Cemer je IFsmaksimalni odstotek | OPa41, dif,
zaCasnih delavcev kategorije i, glede na redno zaposlene F|
delavce kategorije i. oif, fil
Faza Stevilo nadur je preveliko. Obstaja i, tako da velja ¥3_, T;,/ | OSi1, OP|,
planiranja | (Shyw;) = IF,, pri ¢emer je IFs maksimalni odstotek nadur | OPaf, dil,
delovnega | zaposlenih v kategoriji i, glede na njihov obicajni delovni &as. F|
Casa 0il, fil

at (a]) pomeni, da bi se morala vrednost a povecati (zmanjsati); IFi (i =1,2, ..., 6) se dolo¢i

glede na preucevano situacijo.
Vir: Liin drugi (2007, 373).
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2. Prilagoditev utezi OSiin OP;
Ustrezno bomo modificirali pripadajo¢e komponente Vv parno primerjalni matriki pristopa

analiticnega hierarhicnega procesa.

V kolikor je prilagoditveni ukrep OPif, potem ajj ponastavimo:

minf{a;; + 1,9}, ¢e velja a;; > 1

zai<j<b5:a;= aj; " .
J 1 4 ce velja ay; < 1,
a; — 1, ceveljaa; > 1
zal<ij<ira; = a; 1) .
) " max L velja a; < 1.
1+49; 9

V kolikor je prilagoditveni ukrep OP;|, potem ajj ponastavimo:

a; — 1, Ce velja a;; > 1

Zai<jS5:aij= max aj; 1
1+a;’9

}, Ceveljaa; <1,

ij =

max{aji +1,1}, Cevelja a; =1

},(V:e velja a; < 1.

V kolikor je prilagoditveni ukrep OSit, potem ponastavimo samo eno komponento aio:

min{a;, + 1,9}, ¢e veljaa;, > 1

aj, =4 iz

, ceveljaa;, < 1.

3. Prilagoditev parametrov 0j, di, F, fiin Qi

Za prilagoditev parametrov bomo uporabili hevristiéno idejo. Predvidimo, da moramo
optimizirati parameter p in da je trenutna vrednost pK. Spodnja in zgornja meja sta p™ in pmax,
Pustimo Ap = (p™ — p™in) / y, kjer velja, da je y > 0 skalarno 3tevilo. Tako je nov izracun

parametra p sledec:
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p™n e veljapk + Ap < p™n
p™*,  Ceveljap*+Ap=>p

pk + Ap,

max

kjer se + ali — uporablja, da se parameter poveca ali zmanjsa.

4. Algoritem

Ce povzamemo celoten model, so koraki naslednji:

Korak 1: IzraCunamo reSitev za model planiranja Cloveskih virov.
Korak 2: V kolikor je resitev ustrezna, gremo na korak 3, sicer:

Korak 2.1: Ce je vsota nadur previsoka, se vrnemo na korak 1 in pove¢amo utez OPa ali
zmanjSamo faktor 0j za ustrezno kategorijo.

Korak 2.2: Ce je stevilka novozaposlenih previsoka, se vinemo na korak 1 in povedamo utez
OP: ali povecamo faktor 0j ali povecamo faktor fjza ustrezno kategorijo.

Korak 2.3: Ce je premalo zamenjav, se vrnemo na korak 1 in povetamo utez OP3 ali
zmanjSamo faktor fj za ustrezno kategorijo.

Korak 2.4: Ce je nedoseZeni delovni razvoj previsok, potem se vrnemo na korak 1 in
povecamo utez OPs ali poveCamo Qi za ustrezno kategorijo.

Korak 3: Naredimo zanko od koraka 4 do 5 za vsako periodo t=1, 2, ..., T.
Korak 4: IzraCunamo reSitev za model planiranja delovnega casa.
Korak 5: Ce je resitev ustrezna, gremo na korak 3, kjer velja t =t + 1, sicer:

Korak 5.1: Ce imamo preve¢ zaGasnih delavcev, se vinemo na korak 1 in povetamo uteZ
OPg ali zmanjSamo utez OP2 ali povec¢amo faktor 0i in/ali zmanjSamo faktor fiza
ustrezno kategorijo.

Korak 5.2: Ce imamo preve¢ nadur, se vrnemo na korak 1 in povetamo utez OP4 ali
zmanjSamo utez OP2 ali zmanjsamo faktor oj in/ali fi za ustrezno kategorijo.

Korak 6: Dobimo ustrezno resitev.
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6 EMPIRICNI DEL

Za analizo planiranja smo uporabili primer linearnega programiranja, ki smo ga izvedli v
programu Python. V nadaljevanju je predstavljen primer storitvene organizacije v zdravstvu.
Pri analizi in doloCanju ¢loveskih virov je bilo potrebno upostevati fleksibilnost osebja in
izvedljivost ustreznih delitev nalog. Zaglavni cilj magistrske naloge smo si zadali, da s pomocjo
linearnega programiranja razvijemo najbolj optimalno razporeditev c¢loveskih virov na primeru

medicinskih sester.

Podatke za izvedbo modela (glej tabelo 6.1) smo pridobili pri eni od medicinskih sester, Kisvoje
delo v eni izmed slovenskih boliSnic opravlja ze petindvajset let. Nanjo smo se obrnili, ker
nismo prejeli odgovora iz kadrovske shuizbe bohiSnice, v kateri je medicinska sestra zaposlena,
zato bodo podatki, uporabljeni v nadaljevanju diplomske naloge, anonimizirani. Podatke o

viSini pla¢ Smo nasli na portalu AJPES, kjer so objavljene place za javni sektor.

6.1 Predstavitev obravnavanega oddelka

V obravnavo smo zajeli dve kategoriji redno zaposlenih medicinskih sester, in sicer srednje in
diplomirane medicinske sestre na enem izmed oddelkov v slovenski bolisnici. Obe kategoriji
zaposlenih sta razdeljeni na dva razlicna tipa delovnih mest (tip 1 in tip 2). Srednje medicinske
sestre lahko opravljajo samo naloge, ki so jim dodeljene v pogodbi, diplomirane medicinske
sestre pa SO Vv osnovi zaposlene za pripravo dokumentacije in nadzor nad srednjimi
medicinskimi sestrami, vendar lahko opravljajo tudi naloge, ki so dodeljene srednjim

medicinskim sestram.

Trenutno je zaposlenih 22 srednjih in 10 diplomiranih medicinskih sester. Njihov delovnik
znasa 160 ur na mesec, hkrati pa se Ze pri podpisu pogodbe zavezejo k opravljanju nadur. Le-
teh je po zakonu lahko 32 na mesec, ki jih medicinske sestre v tem oddelku tudi opravijo. Delo
se opravija v treh izmenah, in sicer v dopoldanski, popoldanski in no¢ni izmeni. V dopoldanski
izmeni delo opravijajo dve srednji in dve diplomirani medicinski sestri, v popoldanski izmeni
delo opravijajo dve srednji in ena diplomirana medicinska sestra, v no¢ni izmeni pa delo
opravijata ena srednja in ena diplomirana medicinska sestra, pri ¢emer slednja pono¢i nadzoruje
dva oddelka.
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v

V slovenskem javnem sektorju je zaposlovanje zelo problematiéno, saj se ze za trenutno
zaposlene namenja premalo denarja. Zato v obravnavanem oddelku zaposlujejo samo v primeru
odpovedi katere od medicinskih sester. VV obdobju, ki smo ga zajeli za obravnavo v diplomski
nalogi, planirajo zaposliti 6 srednjih in 9 diplomiranih medicinskih sester. Pri tem ni nobena
od diplomiranih sester zaposlena za delo, ki ga opravljajo srednje medicinske sestre. Zaposlitev
nove medicinske sestre za bolniSnico predstavlia strosek v visini 100 €, ki jih porabijo za
ustrezno pripravo razpisa in njegovo objavo. Strosek odpuscanja pa varira od primera do
primera, saj vsakemu zaposlenemu po nasi zakonodaji pripada odpravnina. Le-ta je odvisna od
njegove delovne dobe in situacije, zaradi katere je zaposleni odsel. Ker se strosek zelo razlik uje

med posamezniki, sSmo ga za naso analizo ocenili na 550 €.

V boli$nici medicinskim sestram omogocajo tudi izobrazevanje. Za vse medicinske sestre so
prvi torek v mesecu organizirani klini¢ni semmarji, ki se jih udelezi vecina sester, ki so takrat
proste. Velikokrat se odlocajo tudi za izobrazevanja, kjer ni potrebno placati kotizacije.
Diplomirane sestre so se dolne izobrazevati, saj morajo obnavljati svoje licence. Tako na

mesec srednja medicinska sestra v povpre¢ju nameni izobrazevanju 8 ur in diplomirana 10.

V naSem primeru imajo na obravnavanem oddelku 57 postelj za sprejem pacientov. V eni sobi
naCeloma lezijo trije pacienti ki jim morajo medicinske sestre nuditi pomo¢. Boliki so
razdeljeni v Stiri kategorije, in sicer na samostojne bolnike, bolnike, ki potrebujejo osnovno
pomo¢ ali ve¢jo pomo¢ in bolnke na intenzivni negi. V obravnavanem oddelku smo se
osredotocili na bolnike, ki jim je potrebno nuditi osnovno pomoc, saj je teh najvec. To pomeni,

da lahko ena medicinska sestra (srednja ali diplomirana) poskrbi za 9 pacientov na dan.

Model smo optimizirali za eno periodo, ki je dolga stiri tedne.
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Tabela6.1: Vhodni podatki za planiranje ¢loveskih virov

T

N
Di;
Di2t
H.

l

f

B /B;

ij

0

1 perioda, ki traja 4 tedne.

2 delovni mesti.

V eni periodi imajo napovedanih 560 pacientov.

V eni periodi imajo nenapovedanih priblizno 56 pacientov.

V eni periodi je zaposleni na voljo 160 rednih ur.

Diplomirane sestre lahko znotraj svojega delovnika namenijo najve¢ 20 % Casa za
delo, ki je namenjeno srednjim medicinskim sestram.

V eni periodi medicinske sestre opravijo najve¢ 20 % nadur kot delez rednih ur.
Osnovna placa za srednje medicinske sestre: 1.110€.

Osnovna placa za diplomirane medicinske sestre: 1.400€.

Ena nadura za srednje medicinske sestre: 8,25€.

Ena nadura za diplomirane medicinske sestre: 8,75€.

Strosek zaposlovanja primedicinskih sestrah je priblizno 100€ za eno novozaposleno.
Strosek odpuscanja sSmo iz analize izpustili, ker ni enolicno dolocen.

Srednje medicinske sestre ne morejo nadomestiti diplomirane medicinske sestre, zato
velja Sij=0.

Diplomirane medicinske sestre lahko nadomestijo srednje medicinske sestre, zato
velja Sij=1.

V eni periodi ima srednja medicinska sestra 32 na¢rtovanih ur za strokovni razvoj.
V eni periodi ima diplomirana medicinska sestra 40 nacrtovanih ur za strokovni
razvoj.

V obravnavani periodi imamo 28 delovnih dni.

Za vsa delovna mesta se na dan zahteva 24 delovnih ur.

Na zaposlenega se pricakuje 8 delovnih ur na dan.

Za razporejanje imamo na voljo 22 srednjih in 10 diplomiranih medicinskih sester.
Na dan je prostin 17 srednjih in 8 diplomiranih medicinskih sester.

Najvecja dovoljena stopnja nadur je 20 %.

V obdobju razporejanja ima sestra lahko 8 prostih dni.

Nimajo zacasnih delavcev, zato je parameter enak 0.

Vir: Medicinska sestra in AJPES (AJPES).
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Tabela6.2: Spremenljivke za planiranje ¢loveskih virov

Xir
Ui [V
Yiie

Oit

Eit

Xjit
Tit
Ait
Vit

V eni periodi bo na voljo 22 srednjih in 10 diplomiranih medicinskih sester.

V eni periodi bodo zaposlili 5 novih srednjih medicinskih sester in 2 diplomirani.
Nobeni od diplomiranih medicinskih sester ni dodeljeno nize delovno mesto.

Tako ena srednja kot ena diplomirana medicinska sestra v eni periodi opravita 32
nadur.

Nobena od srednjih medicinskih sester se ne izobrazuje z namenom, da postane
diplomirana medicinska sestra.

Nobena od diplomiranih medicinskih sester ni dodeljena za opravljanje nizjega dela.
Na dan opravijo 10 nadur.

Nimajo zaposlenih zaCasnih delavcev.

Nimajo zaposlenih zaCasnih delavcev.

Vir: Medicinska sestra.
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6.2 Izvedba modela za planiranje ¢loveskih virov

6.2.1 Analicni hierarhini proces
Relativno pomembnost utezi smo doloc¢ili z metodo AHP. Po pogovoru z medicinsko sestro

smo predpostavili, da so vsi cilji enako pomembni. Primerjave po parih tvorijo naslednjo

matriko:
1 1 1
A=1|[1 1 1|
1 1 1

6.2.2 Izracun ciljev

Izracun ciljev je predstavijen v prilogi B.

Cilj z

- Minimalna vrednost:
T T-1
z3; = min Z(aixit +e,0;) + z(ﬁ;—uit + B vy).
t=1 t=0

Minimalna vsota je odvisna od parametrov, ki so placa zaposlenega, stroski nadur, stro$ki
zaposlovanja ter stroSki odpus€anja in od spremenljivk, ki jih predstavljajo Stevilo zaposlenih,

Stevilo opravljenih nadur, $tevilo novo zaposlenih in Stevilo odpuséenih (z™" = ().

- Maksimalna vrednost:

Maksimalno vrednost izra¢unamo kot minimizacijo stroskov pri pogoju, da se ne delajo nadure
in da ni zaposlovanj oziroma odpus¢anj, kar pomeni, da je v vseh obdobjih enako Stevilo
zaposlenih. 'V originalnem modelu minimalizacijo sicer izratunajo za vsako delovno mesto
posebej in je maksimum posledicno vsota teh minimumov. V naSem primeru pa diplomirane
sestre ne opravijajo dela srednjih sester, zato takSen pristop ne bi vrnil drugacnega rezultata

(277 = o)

- Normirana vrednost:
z, — zMn

T _max _ -min’
Z Zy
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Cilj z:
- Minimalna vrednost:

min i maxDi] maxD; — maxD;
z = + )
2 Hi H.*

i=1,8k>i,5;=1 :

i
kjer velja D; = Z D in Hf= max{Hj,j =1,2,...,i— 1}.
J=1.85=1
Minimalizirati zelimo skupno Stevilo vseh novozaposlenih na vseh pozicijah v vseh obdobyjih.
Tako kot pri cilju z1 je najmanjSe Stevilo novozaposlenih, e je ze od zacetka dovolj kadra, da

zaposlovanje nikoli ni potrebno (zI" = 0).

- Maksimalna vrednost:
n T
gmax — ZE( &] _ [MV
2 : HL' Hi .
i=1t=1
Najve¢ zaposlovanja se zgodi v primeru, ko se ne opravlja nadur, saj je tako ob vsakem

povecanju potrebe po delovni sili potrebno zaposlovanje.

- Normirana vrednost:

_ ,min
Z; — 7

Z_Z = max min
Z, —Zy .

Cilj zs:
V nasem primeru na oddelku diplomirane sestre ne nadomeScajo srednjih, zato smo ta cifj iz

nadaljnje analize izloCili

Cilj z:
- Minimalna wrednost:
velja zM" = 0.

Minimalno S$tevilo nadur je takrat, ko je dovolj zaposlenih in nihée nikoli ne opravlja nadur.

- Maksimalna vrednost;



Maksimalno stevilo nadur je doloceno zakonsko, kar pomeni, davsak zaposleni opravi najvecji

dowvoljeni faktor nadur.

- Normirana vrednost:

min
Zy —Zy

4 max _ -min’
Z, Zy

Cilj zs:
- Minimalna vrednost:

velja zI"™ = 0.

Do minimalnega pomanjkanja v profesionalnem razvoju privede dovolj zaposlenih, saj tako

nihce nikoli nima primanjkljaja na izobraZevanju.

- Maksimalna vrednost:

Zrax ZQﬂ[ (= 1. }

Maksimalno vrednost pomanjkanja v profesionalnem razvoju pa doseZzemo, ko se vse delo

opravi brez nadur.

- Normirana vrednost:

min
Zs — Zsg

5 max __ -min’
Zg Zg

6.2.3 lzvedba linearnega programiranja

Izvedba linearnega programiranja je predstavljena v prilogi C.

5
IntP1l:minj = Z Az,
i=1
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6.3 Izvedba modela za planiranje delovnega Casa

6.3.1 Analicni hierarhini proces
Relativno pomembnost utezi smo doloCili z metodo AHP. Z medicinsko sestro smo se
dogovorili, da so tudi vtem primeru cilji med seboj enako pomembni, zato primerjave po parih

tvorijo naslednjo matriko:

1 1

A:[1 1l

6.3.2 Izracun ciljev

Izracun ciljev je predstavljen v prilogi D.

Cilj J:

- Minimalna vrednost:

min = min Z Z(C?Tl-t + cfA;).
Tt

Zelimo si, da stroskov z nadurami in nadomes¢anji ne bi bilo (J™" = 0).
- Maksimalna vrednost:

S (dye — wih; — 8, hw)*
max — Z Z {C?min{(sihiwi,(dit —w;H) }+cf [ £ ;l - l}
i

i=1t=1
V nasem primeru diplomirane medicinske sestre ne opravljajo dela srednjih, zato lahko za

maksimum predpostavljamo, da vse opravijo zacasni zaposleni.

- Normirana vrednost:

— ]1_ Inin
]1_ 1max_ 1min'

Cilj Jo:
- Minimalna vrednost:

velja JJ"" = 0.
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- Maksimalna vrednost:

velja JJ*** = 0.
Ne Zelimo si, da bipriSlo do preseZka zaposlenih.

- Normirana vrednost:

]2_ zmin

L=
jzmax _]me

6.3.3 lzvedba linearnega programiranja

Izvedba linearnega programiranja je predstavljena v prilogi E.

n

InstS1: min] = A,J; + A,], = Z {Z(A_lciotTit + cihiA) — A, z yik} —C
t keopi

n

n
vV, = max,min (/T AT, + 1, ctA., —A,df —k; )
t = K Tie A, dj; 1Cielie T A1 G Aie — A2t iYit

i=1
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6.4 Rezultati

S pridobljenimi podatki smo pri§li do naslednjih rezultatov o razporeditvi ¢loveskih virov in

njihovega delovnega casa.

Tabela 6.3: Pridobljeni rezultati

planirano obdobje 1. 2. 3. 4.
spremenljivke teden | teden | teden | teden
St. zaposlenih diplomiranih medicinskih sester 28 28 28 27
St. nadur diplomiranih medicinskih sester 185 185 185 177
St. novozaposlenih diplomiranih medicinskih sester 0 0 0 0
St. odpuscenih diplomiranih medicinskih sester 0 0 1 0
St. zaposlenih diplomiranih medicinskih sester za strokovni 6 6 6 5
razvoj
St. diplomiranih medicinskih sester, ki opravljajo nizje delo 12 12 12 12
St. zaposlenih srednjih medicinskih sester 19 18 18 17
St. nadur srednjih medicinskih sester 140 122 122 128
St. novozaposlenih srednjih medicinskih sester 0 0 0 0
St. odpuscenih srednjih medicinskih sester 1 0 1 0
St. zaposlenih srednjih medicinskih sester za strokovni razvoj 6 6 6 5
St. srednjih medicinskih sester, ki opravljajo nizje delo 0 0 0 0
St. diplomiranih medicinskih sester, ki lahko opravljajo nizje delo 13 12 12 9
St. diplomiranih medicinskih sester, ki so proste 8 8 8 7
St. ur nadurnega Casa, ki so na voljo diplomiranim medicinskim 224 224 224 216
sestram
St. zacasnih delavcev, ki lahko opravljajo delo diplomiranih 0 1 1 5
medicinskih sester
St. srednjih medicinskih sester, ki lahko opravljajo nizje delo 0 0 0 0
St. srednjin medicinskih sester, ki so proste 7 6 6 6
St. ur nadurnega casa, ki so na voljo srednjih medicinskim 152 144 144 136
sestram
St. zacCasnih delavcev, ki lahko opravlajo delo srednjih 0 0 0 0

medicinskih sester

Iz rezultatov v tabeli 6.3 lahko vidimo, da smo v nekaterih pogledih uspesno optimizirali tako

Cloveske vire kot njihov delovni cas. V kolikor pogledamo diplomirane medicinske sestre,
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lahko vidimo, da njihov namen, da jih trenutno na novo zaposlijo 6, ni ustrezen, saj bo prislo
do viska osebja in bi bilo s tem smiselno konec meseca eno odpustiti. Vsekakor pa smo z
novozaposlenimi dosegli zmanjSanje nadur na posamezno medicinsko sestro, zato lahko
posliejo ve¢ diplomiranih sester na dodatna izobrazevanja. Hkrati smo zviSali tudi Stevilo
diplomiranih sester, ki so v tistem tednu proste, kar pripomore k vecjemu zadovoljstvu sester.
Model nam je vrnil tudi, da bi lahko diplomirane medicinske sestre opravljale nizje delo
oziroma delo srednjih medicinskih sester, vendar bi na racun tega morali proti koncu meseca

zagotoviti zaCasne delavce.

Tudi pri srednjih medicinskah sestrah se je izkazalo, da je plan zaposliti 9 novih sester previsok,
saj bi morali glede na napovedane paciente tekom planiranega meseca 2 sestri odpustiti. Zato
smo znova zmanjsali Stevilo nadur na posamezno srednjo medicinsko sestro in jim zagotovili
ve¢ prostih dni. Hkrati smo dobili moznost, da ve¢ srednjih medicinskih sester posliejo na

dodatna izobraZevanja.

Delodajalca bi predlagana resitev stala 131.069,00 €, ki bi jih porabil za place in nadure.

Tabela6.4: Stroski delodajalca za planiran mesec

Stroski [v €] | Diplomirane medicinske sestre | Srednje medicinske sestre
Kadrovanje 60.150,00 0,00
Placa 39.200,00 21.090,00
Nadure 6.405,00 4.224,00
Skupaj 45.605,00 25.314,00

Po pregledu rezultatov z medicinsko sestro smo ugotovili, dareSitev ni najbolj optimalna za na$
primer. Glede na to, da na tem oddelku ne najemajo zacasnih delavcev, ki bi opravljali delo
redno zaposlenih medicinskih sester, zaradi ¢esar SO posledicno tudi celotni stroski nekoliko

vi§ji, smo se odlocili, da model ponovno optimiziramo.

Glede na to, da zelimo zmanjSati zaCasne delavce, smo poviSali moznost zaposlovanja in
nekoliko zmanjSali delez nadur, ki ga lahko medicinske sestre opravijo glede na redne ure. Pri
moznosti zaposlovanja smo upostevali, da je prvotno planiranih 15 novozaposlenih prevec.

Model je nato pokazal, da bi bilo potrebno 3 odpustiti, zato smo poskusili z 12 novozaposlenimi,
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delez nadur pasmo pomanjSevali za 0.1, dokler nam model ni vrnil, da ne potrebujemo zac¢asnih

delavcev.

Tabela6.5: Prilagajanja

Cloveski viri

Delovni ¢as

Ali nam
) St. sester za . St.
Poskus skupni . _ min §t. _ reSitev
kadrovanje | St.nadur | izobraZzeva zaCasnih
stoski ) nadur ustreza?
nje delavcev
1 131.069,00 15 1.244 46 Ne ustreza,
ker imamo
previsoke
skupne
stroske in
prevec
zaCasnih
delavcev
2 115.013,00 12 1.596 46 225 5
412 2| Resitev
325 3 nam
542 1 ustreza
613 0

V nasem primeru smo tako dobili najbolj optimalno razporeditev, in sicer da zaposlimo 12

novih medicinskih sester (8 diplomiranih in 4 srednje) in jim omogo¢imo najvisji delez nadur

0.16. S tem smo povecali trenutno Stevilo medicinskih sester in jim zmanjsali Stevilo nadur na

posameznico (skupno se je tevilo nadur povedalo, ker je ve¢ medicinskih sester). Ze v prvem

poskusu smo jim omogocili tudi ve¢ prostih dni in moznosti izobrazevanja. Ta moznost je v

skupnem seStevku cenejSa od prve (115.013,00 €).

Medicinska sestra se je s to reSitvijo strinjala, zato nismo nadaljevali s poskusi optimizacije.

Toda zavedati se moramo, da je v nasem primeru nekaj postavk izpadlo Ze na zaCetku, saj na

primer ni nadomes¢anj, izobrazevanja pa so brezplacna, kar pomeni, da ni omejitev pri Stevilu

udeleZenk.

55




6.5 Predlogi za izboljSave

Pri izvajanju modela se je za nekaj stvari izkazalo, da bi jih bilo mogoce bolje definirati ali celo

spremeniti.

Spremenljivke, ki bi jih bilo potrebno prilagoditi naSemu obravnavanemu oddelku so:

zacasni delavci = menimo, da v kolikor nekdo planira zacasne delavce, bi jih bilo bolj
smiselno redno zaposliti. Kajti izkazalo se je, ne samo da so zacasni delavci veliko drazji
od redno zaposlenin medicinskih sester, ampak da tudi njihovo zaposlovanje na novo
zahteva nekaj Casa, kar pa lahko Ze privede k pomanjaknju kadra v oddelku v Casu
poveCanega povpraSevanja. V nasem primeru Se trenutno ne posluzujejo najemanja
zaCasnih delavcev;

prehajanje med pozicijami —> pri obravnavanem oddelku smo se sooéili s tezavo, da
nimajo urejenih prehajanj med pozicijami oziroma da srednje medicinske sestre ne
opravljajo dela diplomiranih medicinskih sester. Zato bito spremenljivko lahko v nasem
primeru celo izpustili iz modela, saj bi v nasportnem primeru morali imeti tocno
dolocene definicije nalog, ki jih opravlja diplomirana oziroma srednja medicinska
sestra;

nenapovedani pacienti = ko govorimo o nenapovedanih pacientih, bi bilo bolje, ¢e bi
spremenljivko obravnavali kot slucajnostno. Tako bi lahko s 95 % verjetnostjo trdili, da
bo pokritih 80 % nenapovedanih pacientov, ostale pa bi pokrili z zacasnimi delavei. V
kolikor bi se na§ oddelek odlocil za redno uporabo naSega modela, bi jim svetovali, da
uvedejo tudi bolj jasen model za predvidevanje nenapovedanih pacientov. V tem
trenutku namre¢ nimajo nikakrSnega plana, koliko nenapovedanih pacientov bo prislo

na oddelek v doloéenem casu.

Na splosno smo pri linearnem modelu opazili pomankljivost v tem, da je usmerjen prevec

enostransko, saj se dejansko sami odlo¢imo, s ¢im Zelimo nadoknaditi neko pomankljivost. To

pomeni, da se lahko sami odlo¢imo, ali bomo pomankanje kadra nadomestili z ve¢jim Stevilom

nadur ali z ve¢jim Stevilom zacasnih delavcev (oziroma v nasem primeru, ali bi sploh uvedli

zaCasne delavce). Tako ni mogoCe sprejeti nekega kompromisa, da bi vse spremenljivke

nekoliko prilagodili. Zato se nam zdi bolj smiselno uporabiti vsaj kakSen kvadratni model, saj

bi tako veljajo, da v primeru, ¢e se delodajalec odlo¢i povecati nadure za dvakrat, bi se

nezadovoljstvo pri medicinskih sestrah povecalo za stirikrat.
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Izvedbo modela smo poskusali Se kriticno ovrednostiti s pomocjo SWOT analize. Gre za
analizo prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti. Pri analizi prednosti in slabosti gre za
notranje dejavnike poslovanja. Pri prednostih gledamo wvsako sposobnost modela, ki nam
pomaga pri dosegi zastavljenih ciliev, pri slabostih pa gledamo znacilnosti, ki doseganje ciljev
ovirajo. Pri analizi priloznosti in nevarnosti gre za zunanje dejavnike poslovanja, kar pomeni,
da gre pri priloznostih za razmere v zunanjem okolju, ki nam omogocajo doseganje ciljev,
nevarnosti pa so tisti zunanji dejavniki, ki lahko doseganje ciljev ovirajo, kljub temu, da nanje

nimamo vpliva (Treven 1992, 645).

Za na§ model smo opredelili kriti€no analizo v tabeli 6.6.

Tabela6.6: SWOT analiza optimizacijskega modela planiranja ¢loveskih virov

PREDNOSTI SLABOSTI

- u¢inkovit pripomocek za planiranje - modeliranje je zahteven proces

Cloveskih virov - rezultat je lahko tudi negativen za zaposlene
- uposteva vsa zakonska dolocila (odpuscanje, nizanje plac)

- lahko dodamo ve¢ pogojev
- pogoje lahko prilagajamo za
posamezno organizacijo

- upoStevamo finan¢ni plan

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
- integracija modela v kadrovanje - neodobravanje zaposlenih za nove tehnologije
- izboljSanje kakovosti storitev - popolno zanaSanje na rezultate

- izboljSanje zadovoljstva zaposlenih
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7 SKLEP

V danaSnjem svetu morajo biti organizacije pripravljene na hitre ukrepe, na iskanje novih
reSitev in na zasledovanje jasno zastavljenih ciljev. Vse to lahko organizaciji uspe le s pomocjo
njenega kadra. V zadnjih letih se je tako pomen kadra mo¢no povecal, saj so organizacije zacele
kader skrbno izbirati in kasneje vanj tudi vlagati. Pomembno je, da poskuSajo kadru nuditi ¢im
boljse pogoje in ga ¢im bolj izobrazevati. Trendi se namre¢ danes hitro spreminjajo, zato morajo

predvsem v storitvenih organizacijah le-tem slediti.

V storitvenih organizacijah se najveCkrat pojavi tezava, da je potrebno v vsakem trenutku
zagotoviti dovolj osebja in kvalitetno opraviljeno storitev. V organizacijah kot so boli¥nice,
banke in poste je to zelo zahtevno, saj se nikoli ne ve, koliko povprasevanja bo v danem
trenutku, hkrati pa mora biti kader, ki opravlja delo v tovrstnih organizacijah tudi strokovno

zobraZen.

Posledi¢no so zacele organizacije kader skrbno nacrtovati. Zacele so spremljati tako svoj kot
zunanji kader. S pomo¢jo matematicnih in statistiénih modelov S0 si organizacije ta proces zelo
olajsale. Veliko bolisnic in drugih storitvenih organizacij planiranje cloveskih virov ali
delovnega Casa Se vedno obravnava lo¢eno, kljub temu, da bi ju bilo bolj smiselno obravnavati
celostno. Zato smo v magistrski nalogi za predstavitev izbrali integriran odloCitveni model za
planiranje Cloveskih virov. Model zajema tako planiranje cloveskih virov kot planiranje
delovnega c¢asa. V kolikor vodje tega ne obravnavajo celostno, se lahko zgodi, da v dolo¢enem
trenutku ne bo na voljo dovolj medicinskih sester. V tem primeru se zgodi, da morajo sestre, Ki
delajo v tistem ¢asu, opravijati nadure. Jasno pa je, da so nadure za boliSnico drazje od rednih

ur, zato s tem boliSnica sebi veca stroske.

V obravnavanem primeru smo v prvem poskusu uspeli optimizirati obstoje¢i sistem. Ugotovili
smo, da je tako pri diplomiranih kot pri srednjih medicinskih sestrah trenutni plan po
novozaposlenih previsok, saj bi v obeh primerih morali tekom planiranega meseca odpuscati.
Smo pa z linearnim modelom uspeli zmanjsati $tevilo nadur in povecati proste dni v planiranem
obdobju. Hkrati bi bilo na voljo tudi ve¢ medicinskih sester, ki bi jim lahko omogocili dodatna
izobrazevanja. S tem bi zagotovo pridobili vecje zadovoljstvo zaposlenih. Pri diplomiranih

sestrah smo ugotovili, da bi potrebovali zacasne delavce. Kljub temu, da je ta rezultat znotraj

58



proracuna delodajalca (vendar na zgornji meji), se je vir strinjal, da lahko model optimizacije

ponovimo, saj v njilhovem oddelku ne zaposlyjejo zacasnih delavcev.

V drugem poskusu smo nato povisali mejo novozaposlenih na 12 medicinskih sester in jim po
korakih zmanjSevali mozen delez nadur glede na redno delo. Na tem mestu se je izkazalo, da je
bil pomislek, ki smo ga izpostavili v predlogih za izboljiSave, in sicer da v kolikor delodajalec
planira zacasne delavce, je le-te bolje zaposliti, upravicen. S tem, ko smo povecali Stevilo
novozaposlenih, smo pridobili Se nekaj nadur v skupnem Stevilu (na posamezno medicinsko
sestro je Stevilo nadur nizje kot trenutno) in se na ta nadin izognili zacasnim delavcem. Prav
tako smo uspeli znizati skupni znesek, saj sta stroSka zaposlovanja in nadur nizja od stroSka

zaCasnih delavcev.

V obeh optimizacijskih primerih smo dosegli svoj cilj, in sicer zagotoviti kader znotraj
proracuna, ki Si ga je organizacija zastavila, in povecati kvaliteto opravljenih storitev oziroma

zadovoljstvo zaposlenih.

Pri obravnavi modela smo ugotovili, da je le-ta prilagodljiv, saj smo lahko izpustili celo nekaj
omejitev, ki jih v nasem primeru ni bilo potrebno upostevati. Kljub temu so se pojavili
pomisleki pri vsebinskemu delu modela. Kot primer lahko omenimo uporabo zacasnih delavcev
v modelu, kar po naSem mnenju ni smiselno, Saj SO drazji kot redno zaposlenih. Prav tako bi
delodajalcu predlagali model za napovedovanje nenapovedanih pacientov, saj trenutno prihodi

le-teh niso dobro planirani.

Menimo, da bi vsaka organizacija potrebovala sistem, s pomocjo katerega bi lahko optimalno
razporejala cloveske vire. Pri tem moramo poudariti, da je uvedba predstavijenega modela
zahtevna, saj bi morala organizacija za njegovo ucinkovito izvedbo zaposliti c¢loveka z
ustreznim znanjem modeliranja ali najeti zunanje osebe. Ne glede na povedano, se morajo
izvajalci modela zavedati, da lahko sami vpeliejo nekoliko cCloveskega faktorja v samo
kadrovanje. Kajti ni nujno, da optimalni pogoji za boliSnico pomenijo tudi optimalne pogoje
za zaposlene. Posledi¢no lahko to vpliva na slabso kakovost opravljenih storitev, kar pa

zagotovo ni cilj nobene storitvene organizacije.
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PRILOGA A: Vhodni podatki za planiranje ¢loveskih virov

-*- coding: UTF-8 -*-

from scipy.optimize import linprog
import numpy as np

#d_11 = upp*np.array([546,515,542,522])
d_11 = upp*np.array([526.,415.,642.,522.])
d_12 = upp*np.array([70.,83.,64.,58.])
d1=d11+d 12

H_1 =np.array([160.,160.,160.,160.])

f_1 =np.array([0.30,0.30,0.30,0.30])

o_1 =np.array([0.20,0.20,0.20,0.20])

a_1l =np.array([1100.,1100.,1100.,1100.])
e_1 =np.array([8.25,8.25,8.25,8.25])

bp_1 = np.array([550.,550.,550.,550.])
bp_1 = np.array([0.,0.,0.,0.])

bm_1 = np.array([1100.,1100.,1100.,1100.])
bm_1 = np.array([750.,750.,750.,750.])
Q_1 =np.array([32.,32.,32.,32.])

d_21 = upp*np.array([546.,515.,542.,522.])
d_22 = upp*np.array([70.,83.,64.,58.])
d2=d21+d 22

H_2 =np.array([160,160,160,160])

f_2 =np.array([0.30,0.30,0.30,0.30])

0_2 =np.array([0.20,0.20,0.20,0.20])

a_2 =np.array([1400,1400,1400,1400])
e_2 =np.array([10.50,10.50,10.50,10.50])
bp_2 = np.array([700,700,700,700])

bp_2 = np.array([0,0,0,0])

bm_2 = np.array([1400,1400,1400,1400])
bm_2 = np.array([700,700,700,700])

Q_2 =np.array([32,32,32,32])

s_11=np.array([1,1,1,1])
s_12 =np.array([1,1,1,1])
s_21 =np.array([0,0,0,0])
s_22 =np.array([1,1,1,1])

t0 = np.array([1.,0.,0.,0.])
tl =np.array([0.,1.,0.,0.])
t2 =np.array([0.,0.,1.,0.])
t3 =np.array([0.,0.,0.,1.])
nul = np.zeros(4)

execfile('z1.py')
execfile('z2.py')
execfile('z4.py')
# execfile('z5.py')

execfile('IntP1_3mod.py')
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PRILOGA B: Izracun ciljev za planiranje ¢loveskih virov

nu.nyu. nu

40%_1°H_1 tD.nulnuln

by s O 10-o 1H_Di 10«<=0
tefl-t1%o 1%H 1. t1, nad, mad, nad, nad, nad, nad], axis=0), #0_11 -o_1H 1X 11<=0
tefl-t2%c 1%H 1.2, nad, mad, nad, nad, nad, nad], axis=0), 2 0_12 -o_1H 1X 13<=0
e  1%H_ 1, 13, nad, nu, nud, o, A0 _B-c 1H_1X 13«=0
e {-t0=H_1, ~t0, nad, nad, nd, nad, nad, _1¥_10-0_10«=-D_10
teff-t1=H_ 1, -t1, nud, nud, nod, nol, nd, 1% 11-0 11 «=-D_11
teff-t2%H_1, -t2, nud, nud, nod, nul, nd, 1% 12-0 12 «=-D_12
tefl-t3*H_1, -t3, nd, nud, nad, nadl, nadl, 1% 13-0 13 «=-D 13
b {mad, masd, nasd, masl, medd, -0, nad, nas

tefnd, nd, nul, nad, nad, -t1, nud, nad], a

teiinad, nul, nal, nasd, nd, -t2, nad, ina

e v, medl, mad, nas

e, nd, nod, [+]
b, nud, nod, 4]
b, . nad, n 4]
tefnul, nu, nud, nu [+]
e v, el mad, na

e v, medl, mad, nas

e v, medl, mad, nas

tefnad, nad, nul, nud, -3

ol -d_ 2|, smis=0)

taif-10 + t1, nod, -40, 10 nuwd, nod,
teiff-t1 + 12, nod, -t1, t1, nud, nd,
afl-t2 + 13, nol, -t2, 12 nol, nol,
tefinud, nudl, nod, nud, -0+ t1, e,
e, nad, nad, nad, -1+ £2, md,
e, nud, nad, nod, 12+ 13, nud, -2, £2), sod=0)

b e =npzercs{§
z1_lp min=linproglc, &_wb=l v b_vbsb uy A =gzl = b_
1_min=zl

e, opbons={"disp™: False}

2, mul]. =0

e

a1
i T

. ), amis=iy, 2

aterate  AH_IX 10«=0
aterate  1H_1X 11 =10
aibe b  1H 1% 12 =0
e b ], =), E -0 1H 1K 13=0
#{2) e e ~axi=0],#-H_1X¥ 10«=-D 10
tenate LaxemD] E#H_ 1M 11le=-D 11
tenate 12
e i b 13
(55 bt _2, mul], axi=), £ 202=0
te e _2, ), axis=0), £ 2la=0
T2
T
T
T

nE. Conca e e

s

et
et

e
o
i

-0+ 1, mud, mad, nd], s =0y,
-t1 + 2, nud, mad, nd), sy,
-12 + t3. nul, nad, nd), sd=0),
ncaterate i nul, nu, -t0 + 11, nul), axi=0).
ncaterate i nul, nu, -tl + 12, nul], sxi=0).
np. concaterate i nul, nu, -2 + 13, nul], axi=0

T
b = =npaercel§

7l Ip max=

A ubmA u b ubsh u A _egeA e, b egeb e, options={"disp": False})

21 mam=z1 lp max.fun
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PRILOGA C: Linearno programiranje za planiranje ¢loveskih virov

bp idelz_zl *u it+ bm_idelz zl *v_if)

dz 4deltz_z4
_‘:d-a_l-'_'.ella_:l

4""""" 3"""\'.""'!&:1'4 dele = I3,

Embdz _1‘  2idelz_zL

Embdz 1*= Jideltz_z1 +1z=mbde_4d=lE_z4,
Embdz l‘bc Ydelz_z1 + Embda_J'dele 22,
Embdz_| *ben_lidelE zl.

mi

ml,

oaxis=l)

nl, 6, ml ool nul, md oul, m, oo, md, ool
J-|. |1 _|-|. i ul, e, o, e, ol o
ul, i, ol e, o, g
nul, 1 ml, o, nul, md, nul, 1
"'_1"H_1. 0. ml, nul, mi nul, md m
1% 1*H 1. |1. 1

[N
el el Gl e
e

—

[FER

W

—
—

Ry -_;L'nu CEOeH L
ul -t . sl sl -t *H L ol :
ul 1 i, il sl -0V 1 sl

bt
LR

s
el L=l

k .""_I.L .u ml I.h".IJ ol a .u 1
ul, ml, nul, m, 1 nul, md, oul, 1
ml 2 nul, md, 1

wl, -0 2*H_ 2, €. ml nul ml aul), =x
. -tl %o 3*H 2 |1 ml nul, ml m
i, -L.“' 2*H 1, o, ml nul ml,

LS

-u 10+ v 10=0
-u_] 11—1. 11=10

1
Il":,_L .|J ""_I-|. J-|. L."Hl nl nul, ""J-L .|J 1
340 L aul, mul nul, -6*H_1, nul, nul, ml, nul, o
ul o, ml o, ol o, 0+ 0, ml -4 60 ul, 1 I _
ul, nul, m, oo, oo, ool -|1— . ml, +t1 tL ool mfy, axis=Q =X ""-X 21 -u "1—1.' 1=

ul nul, ml, oul, ml, oo, -2 + 6, md 43 12 oul, mi), a.'.i?—.:-: FE B-X N-wN+v 1=

-::-::-:
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#(3) np.concatenate((nul, nul, nul, nul, nul, nul, -t0, nul, nul, nul, t0, t0), axis=0), # Y_20+ E_20- X_20=0
np.concatenate((nul, nul, nul, nul, nul, nul, -t1, nul, nul, nul, t1, t1), axis=0), # Y_21+E_21-X 21=0
np.concatenate((nul, nul, nul, nul, nul, nul, -t2, nul, nul, nul, t2, t2), axis=0), # Y_22 + E_22 - X_22=0
np.concatenate((nul, nul, nul, nul, nul, nul, -t3, nul, nul, nul, t3, t3), axis=0), # Y_23 + E_23-X_23=0
# (6) np.concatenate((nul, nul, nul, nul, nul, nul, t0*Q_2, nul, nul, nul, -t0*H_2, nul), axis=0), # E_20*H_2 - Q_2*X_20-S_20=0
np.concatenate((nul, nul, nul, nul, nul, nul, t1*Q_2, nul, nul, nul, -t1*H_2, nul), axis=0), # E_21*H_2 - Q_2*X_21-S 21=0
np.concatenate((nul, nul, nul, nul, nul, nul, t2*Q_2, nul, nul, nul, -t2*H_2, nul), axis=0), # E_22*H_2 - Q_2*X_22-S_22=0
np.concatenate((nul, nul, nul, nul, nul, nul, t3*Q_2, nul, nul, nul, -t3*H_2, nul), axis=0), # E_23*H_2 - Q_2*X_23-S 23=0

b e= np.zer(]))s(zz)

intP1_model = linprog(c, A_ub=A_u, b_ub=b_u, A_eq=A_e, b_eq=b_e, options={'disp": False, 'maxiter' : 100, 'tol' : 1e-8})
print intP1_model

pr?nt

print

print 'Rezultati glede na model IntP1:'
print 'Status optimizacije : %s (%s)' %(intP1_model.message, intP1_model.success)

i=0
I=(X_1,'0_1,'v_1,'v_ 1 'E_1,'Y_1,"'X_2,'0_2",'u_2,'v_2"'E_2','Y_2)
v={}
for val in intP1_model.x:
ifi%4 ==0:
print ‘%s : ' %l[i/4],
vII[i/a]] =11
V[I[i/4]].append(val)
i+=1
ifi%4 ==0:
print '%.2f' %val
else:

print '%.2f ' %val,
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PRILOGA C: Vhodni podatki za planiranje delovnega ¢asa

#-*- coding: UTF-8 -*-
from scipy.optimize import linprog
import numpy as np

execfile('staff_planning.py")

w_1 = np.array(v[’X_11) - np.array(v['E_17)
w_2 = np.array(v['X_217) - np.array(v['E_27)
printw_1

printw_2

1 =np.array([28., 28., 28., 28.])
1 =6*np.array([24.,24.,24.,24.])

1 =np.array([8.,8.,8.,8.])
dp_1 = np.array([3.,4.,4.,7.])
delta_1 = np.array([0.20,0.20,0.20,0.20])
F_1 =np.array([8.,8.,8.,8.])
c0_1 = np.array([89.1,89.1,89.1,89.1])
ca_1 = np.array([0,0,0,0])
ca_1=1.1*np.array([89.1,89.1,89.1,89.1])

S
d
h_

S_2 =np.array([28., 28., 28., 28.])
d_2 =6*np.array([24.,24.,24.,24.])
h_2 =np.array([8.,8.,8.,8.])

dp_2 = np.array([2.,1.,3.,1.])

delta_2 = np.array([0.20,0.20,0.20,0.20])
F_2 =np.array([8.,8.,8.,8.])

c0_2 = np.array([56.7,56.7,56.7,56.7])
ca_2 = np.array([0.,0.,0.,0.])

ca_2 =1.1*np.array([89.1,89.1,89.1,89.1])

t0 = np.array([1.,0.,0.,0.])
t1 =np.array([0.,1.,0.,0.])
t2 =np.array([0.,0.,1.,0.])
t3 = np.array([0.,0.,0.,1.])

nul = np.zeros(4)

execfile(J1.py")
execfile(J2.py’)

execfile('IntS1.py")
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PRILOGA D: Izracun ciljev za planiranje delovnega ¢asa
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PRILOGA E: Linearno programiranje za planiranje delovnega ¢asa

_{obdobiz } cf_itdele 1+ T_it+ca_it*h i*5 i

“Embdz I%ponesdidale T2
Eemtds_1*%c0 Lidelz J1,
fmbdz 1%z 1% 15 Ldatz 11,

ol I
-Embdz J*npoone g4y deltz_I2,
bz _1*cl Jdsle TL

de_1*cz 2*h 21*E 2dsele T1

*hl- T_10- A_10%n] <= -d10
*n-T_11-A_11*hl<=-d11
*hl-T_12- A 12*h] <= -dl1
*nl-T 13- A_13*h] <= -d13

'|'|._.._.._.._.
|—ll1.l|-.l|—ll::-

X1l -T_20-A 0% _2*5_1 <= 420
_1*n2-T 21-A 21% 15 1= 411
al

Mo T_22- A 22% 23 1= 400
23*0-T 13-A_23% 131 <= 03

.5, ml, nul, md,
:".J. ml nul aud, 60, o0, nud md)

=(13 x2
np concaben: E”""_I- nul, nud, ""_I- tL t1, ml aud) |
'_:'.J. Lt 12 ml 1 12

np concatenze{{ml, nul, aul, md, 3 5 ml ool axis=l), =2 BB

)

u\:f'.tl Mo
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