1 poglavje

1. VZROKI ZA RAZLIENO POJMOVANJE ORGANIZACIJE?
- Organizacijska veda je glede na druge znanstvene discipline razmeroma mlada veda
- Pojem organizacije e vedno ni enosmiselno opredeljen.
- Razli¢ni avtorji — razlicna pojmovanja
- 1ZHODISCE: organizacija zavestna dejavnost, ki se izvaja in vzdrZuje z voljo ljudi, da bi se ustvarjala
celota in mnoZzi¢nost.
o Razlicni poklici (tehniki, pravniki, sociologi)
0 Le delni prijemi (pokrivali le del podrocja)
0 Prepletanje in neustrezna opredelitev pojmov (ne loc€ijo org. dela s temeljno organizacijo in
org. podjetja)
= Organizacija (enako stara kot ¢loveSka druzba)
V literaturi: org. stara toliko kot je stara sama CloveSka druzba — trditev to¢na, vendar
ni dolo€ena, ker ne pove za kakSno organizacijo gre.

2. 5 POMENOV ORGANIZACIJE

- organizacija kot sistem (naravnih in tehnicnih prvin, ki se zdruzujejo)

- kot proces oblikovanja organizacijskega sistema (organiziranje)

- kot konkretna organizacijska oblika (hastane kot posledica organizacijskih dejavnosti oz. proces
organiziranja)

- kot kakovostna lastnost druzbenih pojavov in odnosov (oznacuje stanje v neki organizaciji, ustanovi...)
- kot znanstvena disciplina

3. POJEM ORGANIZACIJE DELA IN ORGANIZACIJE ORGANIZACIJE (PODJETJA, USTANOVE)
Organizacija dela

- Stara kot €lovesko delo, nastala, ko se je €lovek zacCel ukvarjati s proizvodnim delom.

- Pri opredeljevanju organizacije dela moramo izhajati iz dela. Razlike nastajajo zaradi razlicnega
pojmovanja dela, kajti delo je mogoce razli€no pojmovati.

- Ozji pojem — opravljanje neposrednih aktivnosti v proizvodnem procesu, je podlaga za tiste ki
opredeljujejo org. dela kot zavestno Clovekovo dejavnost, ki ima nalogo usklajevati vse proizvodne
tvorce v neposredni proizvodniji.

- Sirsi pojem — zajema vse proizvodne aktivnosti, tudi tiste, ki omogo¢&ajo in zagotavljajo proizvodnjo,
za tiste, ki opredeljujejo org. dela kot zavestno ¢lovekovo dejavnost, katere cilj je, da usklajuje vse
dejavnike celotnega reprodukcijskega procesa.

- Spremlja Ze prve procese pridobivanja materialnih dobrin

- Na zacetni stopniji org. dela enostavna — temeljila na izkusnjah, z razvojem narascal pomen dela.

Organizacija podjetja

- Je nastala z nastankom podjetja v kapitalistichem gospodarstvu

- NanaSa na celotno poslovanje

- Sirsi pojem kot org. dela

- Je organizacija dela, ki ustreza razvoju proizvodnih sil in druZbenih odnosov, ko se je zaradi razdelitve
dela in drugih sploSnih okoliS¢in pojavila potreba po mocnejSem razloCevanju pripravljanja, izvajanja in
nadzorovanja ter uresnicevanja proizvodnje kot potrebne faze smotrnejSega poteka delovnega
procesa.

4. OPIS ORGANSKEGA IN MEHANISTICNEGA MODELA ORGANIZACIJE
Organski
Primerjamo organizacijo z Zivim organizmom.
Ima kot posebna celoto vrsto podobnosti z Zivim organizmom ter ima kakor organizem tudi organizacija svoj
smoter, ki se podobno kot naloga organizma €leni na funkcije, ki jih opravljajo njeni deli.
Vsak del organizacije opravlja dolo€ene naloge, katerih delovanje je usklajeno in usmerjeno k izvajanju
skupne naloge.
Organizacija kot popolna, idealna celota, kot idealna skupina smotrno, organsko povezanimi deli, sposobna
za samostojno samodejno delovanje.
Znacilnosti

- Le okvirno zacrtane naloge, no potrebne dolocitve delovnih mest, ni to¢nih navodil in pravil

- Timsko delo, iznajdljivi zaposleni

- Decentralizirano in hitro sprejemanje odlocitev, prilagodljivost

- Komuniciranje v vse smeri, predvsem horizontalno posvetovanje
Okolje

- Spremenljivo, velimo nenavadnih sprememb



- Ce pride do sprememb se jim taka org. hitro prilagodi.
Mehanisti€ni
Obravnavajo org. kot nekaj, kar je podobno mehanizmu, kar ima sploSne znacilnosti popolnega stroja. Org. je
zanje podobna kot depersonaliziran aparat, ki omogoca sistem dela in je zasnovan na racionalnih osnovah.
Tak aparat mora delovati brez trenja, brez napak, povzrocenih zaradi ¢loveskih slabosti. Ta aparat bi moral biti
praviloma nad ljudmi.
Znacilnosti

- Podrobna delitev dela, specializirane naloge

- Hierarhija, podrobna navodila

- Centralizirano sprejemanje odlocCitev

- Enosmerno komuniciranje od zgoraj navzdol

- Hiperprodukcija delovnih mest
Okolje

- Stabilno, malo sprememb
- Ce pride do nenadnih sprememb, se jim taka organizacija ne more prilagoditi

5. ORGANIZACIJA KOT ZNANSTVENA DISCIPLINA
Raziskuje, proucuje in oblikuje

- Zakonitosti

- Metode

- Tehnike

- Nacela
O tem, kako organizacije

- Nastajajo

- Delujejo (funkcionirajo)

- Se likvidirajo (propadejo)
Z uporabo znanstvenih metod proucuje pojave v zvezi z nastajanjem, zgradbo in delovanjem organizacijskih
sistemov pri ustvarjanju njihovih ciljev.
CILJI: Zeleni izidi, ki jih Clovek Zeli doseci s svojim delovanjem.

6. PRIMARNI IN SEKUNDARNI CILJI
Stevilni raziskovalci org. navajajo, da ima podjetje le en temeljni cilj (primarni) — doseganje dobicka. Ker pa bi
doseganje dobicka lahko bil slab cilj in bi lahko zavajal v nesolidno poslovanje, ponujajo Se dodatne cilje
(sekundarne — izpeljane iz primarnih):

- Dovolj varno naloZeno premoZenje vlagateljev

- Ohranitev podjetja

- Razvoj podjetja

- Zadovoljevanje potreb druzbe

- Obveznosti podjetja do okolja

- Skrb za zaposlene

7. PREDMET PREUCEVANJA ORGANIZACIJE TEORIJE

So socio-tehnicni sistemi.

Teorija organizacije raziskuje in oblikuje zakonitosti, metode, tehnike, nacela in organizacijska sredstva za
organiziranje, vodenje in prilagajanje sociotehni€nih sistemov vsem spremenjenim razmeram dela in
poslovanja.

8. POMEMBNEJSE METODE ZNANSTVENE ORGANIZACIJE
- Delitev dela
- Racionalizacija (poizkuSamo uporabiti Cim manj sredstev)
- Standardizacija
- Tipizacija
- Unifikacija
- Diverzifikacija (poenotimo)
- Skupinska teorija

9. TEMELJNA NACELA ORGANIZACIJE PO FAYOLU

1. skupina: DELITEV DELA
- Delitev nalog kot splo3ni pogoj za vsako ucinkovito delo in specializacijo
- Oblast in odgovornost

2. skupina TRADICIONALNA STRUKTURA AVTORITETE
- Avtoriteta in disciplina




- Enotnost ukazovanja (le 1 nadrejeni)
- Enotnost vodenja oz. usmerjanja (le 1 nacin)
- Podrejanje posameznih interesov splosnim interesom (cilji posameznikov vedno podrejeni sploSnim
ciliem)
- Nagrajevanje
- Centralizacija
Hierarhija (vrstni red vodilnih)
3. skuglna NACELA VODNEJA ZAPOSLENIH
Gre za nacela, ki se nanaSajo na vodenje posameznikov, njihovo usmerjanje, usklajevanje prizadevanj in
dejavnosti, da bi kar najucinkoviteje dosegli skupne cilje.
- PraviCnost
- Stabilnost okolja (stalna zaposlitev istih ljudi)
- Iniciativnost (razlicni predlogi)
- Enotnost oz. strnjenost osebja (homogenost)

2. poglavje

1. POJEM ORGANIZACIJSKE STRUKTURE IN STRUKTURE ORGANIZIRANOSTI
Struktura organiziranosti
Je izid organiziranja in kaze statisticni vidik organiziranosti odnosov med nosilci organizacijskih
nalog.
Opredelitve strukture se pri avtorjih razlikujejo:
- Strukture so raznovrstne kombinacije sestavin, ki povezano sestavljajo organsko celoto in so
medsebojno odvisne.
- Struktura je sredstvo za integrirano uporabo obstojecih virov v organizaciji.
- Struktura je oblikovana iz povezav med dejavniki, ki sestavljajo organizacijo.
- Struktura je sistem odnosov med ljudmi, da se opravi dolo¢eno delo.
- S strukturo oznacujemo shemo organizacije, predpisane vloge, predpise in druga dolocila.
Je smotrna razporeditev organizacijskih zmogljivosti po razli¢nih organizacijskih osnovah.
Je sredstvo za uresnicitev ciljev. Ker se cilji s€asoma spreminjajo, moramo strukture org. prilagajati
spremenjenim ciljem.
Strukturo organiziranosti oblikujejo naloge, nosilci nalog in njihova medsebojna razmerja. Prikazemo jo z
organizacijsko shemo.

Organizacijska struktura
Je vsaka struktura v organizaciji (po spolu, starosti, izobrazbi, kraju,...). Pokaze nam deleze.

2. RAZLIKE MED MAKRO-MEZO-MIKRO STRUKTURO ORGANIZIRANOSTI

Makro (dakanja — pedagoski, nepedagoski del)

Je temeljna zgradba organizacijskih osnov, ki prikazuje prvo raz€lenitev skupnega poslovanja organizacije
glede na komplekse razli¢nih poslov, vezanih na posebni predmet poslovanja (nabava, prodaja)

Mezo (pridemo do nizjih ravni, dovolj natan¢no vemo naloge oddelka) (pedagoski del — ekonomika, upravno
pr.)

Je smotrna zgradba organizacijskih enot najniZje sestavljenosti oz. skupin delovnih mest z logi¢no
razporeditvijo nalog in razmejitvijo pristojnosti in odgovornosti po zasnovanih organizacijskih enotah.

Mikro (ekonomika - .... )

Je logi¢na razporeditev nalog po delovnih mestih v organizacijskih enotah, zasnovanih v strukturi
mezoorganiziranosti, z vsemi odnosi med nosilci nalog v organizacijski enoti kakor tudi med razlicnimi
organizacijskimi enotami celotne organizacije.

3. VPLIVNI DEJAVNIKI STRUKTURIRANJA ORGANIZIRANOSTI
Vplivni dejavniki za izbiro in uporabo strukture organiziranosti so vsi tisti, ki vplivajo neposredno ali posredno
na strukturiranje in oblikovanje organiziranosti.
Ti dejavniki so razli¢ni in Stevilni, odvisni od tega, ali izhajajo iz okolja, v katerem organizacija deluje, ali pa iz
same organizacije.
Glede na to razlikujemo dve temeljni skupini:

- Zunanjein

- Notranje dejavnike



Pri oblikovanju moramo prouciti njene zunanje in notranje vplivhe dejavnike, pomembne za izbiro in u€inkovito
uporabo njene strukture org.

4. ZUNANJI-kateri, NOTRANJI-kateri

ZUNANJI NOTRANJI
Vplivi okolja na organizacijo Izhajajo iz notranjega okolja in vplivajo na izbiro
- Globalne druzbene vrednote in uspesno uporabo njene strukture org.:
- Institucionalne razmere - Strategija poslovanja (usmerjenost na
- Trg domacdi ali tuji trg)
- Razvoj znanosti in tehnike - Vrsta uporabliene tehnologije (grafoskop)

- Kadrovska struktura

- Vrsta izdelkov

- Stopnja raznovrstnosti (proizvodov)
- Velikost

- Lokacija

- Vodstvo

- tradicija

5. KATERA STA CILJA STRUKTURIRANJA ORGANIZIRANOSTI IN NJUNE ZNACILNOSTI
Temeljna cilja:
- STABILNOST: pomeni togost org. Zaradi vse ve€je nestabilnosti okolja so spremembe v organizaciji
vse pogostejSe. Neprilagajanje organiziranosti zahtevam okolja zniZuje organizacijsko u€inkovitost,
zato se postavlja proZnost kot drugi temeljni cilj organiziranja struktur

- FLEKSIBILNOST: kaZe v manjSi formalizaciji in pripravljenosti ljudi, da sprejmejo nove naloge, pa tudi
v odlo¢anju posameznika v okviru zadanih nalog. Pomeni tudi sposobnost lastnega spreminjanja. S
tega vidika je organizacija izziv za posameznike in delovne skupine.

STABILNOST (ne maramo nonstop nekih sprememb) : FLEKSIBILNOST = ORGANIZACIJSKO
RAVNOTEZJE

6. KATERI STA NACELI STRUKTURIRANJA ORGANIZIRANOSTI IN NJUE ZNACILNOSTI
- CENTRALIZACIJA: izraZzena v zahtevi, da se nekaj dogaja ha enem mestu oz. pod enim vodjem.
Povzroca specializacijo, omogoc€a, da so stroji bolje izrabljeni. Ugodno vpliva na stroSke.

- DECENTRALIZACIJA: zahteva, da se ista naloga opravlja na ve¢ mestih oz. pod razli¢nimi vodiji.
KaZe se v vecji avtonomiji in prostosti posameznikov in delovnih skupin v organizaciji.
Prednosti centralizacije so navadno pomanijkljivosti decentralizacije in obratno.

CENTRALIZACIJA : DECENTRACILZACIJA = ORGANIZACIJISKO RAVNOTEZJE

7. ZNACILNOSTI/PREDNOSTI/SLABOSTI POSAMEZNE STRUKTURE ORGANIZIRANOSTI
FUNKCIJSKA
Znacilnosti:

- NajpogostejSa, najstarejSa

- Centralizirana (enotno vodstvo)

- Optimalno Stevilo podrocij/sektorjev/sluzb
Prednosti:

- Racionalnost (en vodja, manjSi stroski)

- Vecja specializacija, profesionalizacija ljudi
Slabosti:

- Neprilagodljivost

- Pocasno komuniciranje

- Pocasno sprejemanje uresni¢evanja odlocitev

- Tezak prenos izidov razvojnega dela v proizvodnjo
RESITEV: §tabne enote

Stabilno in predvidljivo

- ManjSa in srednje velika podjetja

- Rutinska, nizka medsebojna odvisnost (tehnologija)

- Cilji so notranja ucinkovitost, tehni€na specializacija, kakovost



PANOZNA
Znacilnosti:
- Decentralizacija (prenese na direktorja — posamezne funkcije organizirane decentralizirano na ravni
proizvodnega programa ali panoge)
- Osnova za organiziranje = program (profitni center)
- Nacelo: avtonomna decentralizacija ob neprisilni integraciji skupnih funkcij (nabava, razvo;...)
- Vodenje = kolegijsko (najvisji upravljalno-vodstveni organ je uprava)
- Velika podjetja razdelimo po nacelu federalne decentralizacije na ve¢ manjSih podijetij
Prednosti:
- Prilagodljivost
- Fleksibilnost (obvladovati konkurenco z inovacijami in znizanjem stroSkov)
Slabosti:
- TeZnja po osamosvajanju posameznih programov
- Konkurenca med programi
RESITEV: strukturo posameznih enot oblikovati tako, da delujejo ena z drugo, ne ena proti drugi

Spremenljivo, neprilagodljivo

- Velika podjetja

- Nerutinska tehnologija, visoka medsebojna odvisnost

- Cilji so zunanja ucinkovitost
Na skupni ravni organiziramo vse tiste funkcije ali dele teh funkcij, ki so skupne za vse panoge oz. proizvodne
programe (nabava surovin, trzenje)

MATRICNA
Znacilnosti:
- Kombinacija funkcijske in divizijske — koordinacija med projekti in funkcijami za zadovoljitev okolja
- Stalna ali zaCasna
-  Zahteva veliko zavzemanje zaposlenih za doseganje organizacijskih ciljev
- Zahteva timsko delo (slabo razvito — neprepoznavanje timskega dela)
- Pristojnosti posameznikov so omejene, sodelavci v taki organizaciji enakopravni.
Prednosti:
- Fleksibilnost
- Ucinkovito izkoris€anje resursov, predvsem ljudi
- Odprti tokovi informacij
- Primerna za kompleksne odlocitve
Slabosti:
Kritiki navajajo, da matri¢na str. Org. ne pomeni ni¢ novega, ker vkljuCuje vse tisto, kar je Ze prej obstajalo.
- Skupno odlo¢anje
- Dvojno vodenje, veliko sestankov
- Premalo opredeljene in omejene pristojnosti
Moznost konfliktov

Zelo nestabilno
- Srednja velika podjetja, ve¢ proizvodov
- Tehnologija: veliko medsebojne povezanosti
- Cilji: poudarek na projektih
Uveljavila le na posameznih podrogjih, predvsem pa je uspela v projektih ali projektnih organizacijah.

PROCESNA
Znacilnosti:
- Korenito preurediti procese
- Prehod z navpicne na vodoravno organiziranost (posebna oblika strukture org.)
- 3ravni: vrhovni vodja (generalni menedZer), vodja procesov, timi znotraj procesov
Prednosti:
- Povezovanje dobaviteljev in narocnikov
- Ustvarjalni ljudje v timih
- ZmanjSanje Stevila hierarhi¢nih ravni
Slabosti:
- lzgubi se srednji management — odpuscanje
- ManjSe potrebe po zaposlenih v delavnicah in pisarnah zaradi zdruZevanja nalog
- Ni€ vec napredovanja navzgor
- Hkrati potrebna trenutno izboljSanje in ucinkovito poslovanje kot tudi usmerjenost v prihodnost in
dolgorocne cilje



Procesi ¢im samostojnejSi in zajemati dejavnosti, povezane z razvojem, proizvodnjo in prodajo izdelkov, ki jih
terja trg. Lazje izvedljiva v organizaciji z enotnim sistemom dela, ki se kaze v celovitem procesu.

8. KATERE STRUKTURE ORGANIZIRANOSTI UPORABLJAJO SODOBNE IN USPESNE ORGANIZACIJE
D
- Organiziranost podjetij in drugih organizacij industrijske dobe
(so organizirana in delujejo po klasi¢nih organizacijskih nacelih. Oblike - funkcijska, divizijska,
matri¢na, deloma tudi projektna)
- Virtualna organizacija
(je zatasna mreza organizacij, od katerih ima vsaka dolocene kompetencne sposobnosti, ki so se
zdruZile za izvajanje doloCene naloge, da bi izrabile nekatere hitro spremenljive poloZaje v svojem
poslovnem okolju.)- bolj prilagodljiva
- Skupnost e-poslovanja (SEP)
(sestavina mreZe SEP je omreZno podjetje/organizacija, ki v mreZi sodeluje s svojo ponudbo in
povprasevanjem).
RAVNI POVEZOVANJA.
o Omrezno podjetje
0 Skupnost e-poslovanja (ve€ podijetij)
0 Gospodarska panoga (ve¢ SEP)

9. POSEBNE OBLIKE STRUKTURIRANJA SO TUDI GROZDI. KAKO SI PREDSTAVLJAS DELOVANJE
GROZDA?

Proizvodne in storitvene organizacije se poslovno povezujejo v grozde, da bi laZje uresniCevale Zelene cilje. V
grozdu so poslovno povezane organizacije, ki kakor koli sodelujejo pri proizvodnji celovitega izdelka — npr.
AVTOMOBILSKE INDUSTRIJE, ki poslovno povezujejo organizacije, ki izdelujejo sestavne dele za
avtomobile.

3. poglavje

1. RAZLOGI ZA NENEHNO SPREMINJANJE IN DOPOLNJEVANJE ORGANIZACIJ
Razlog je spreminjanje okolja. Organizacije so umetne tvorbe, zato se je treba okolju prilagajati.

2. POJEM ENTROPIJE V ORGANIZACIJI
So organizacijski sistemi. Za vse sisteme pa je znacilno, da so umetne tvorbe, sestavljene iz tehnicnih in
naravnih podsistemov, ki tezijo k dezorganizaciji, ¢e nismo sposobni vzpostaviti ravnotezja.
Ta sistem je le organizacijska oblika, ki povezuje dolo¢eno Stevilo podsistemov in tako omogoca njihovo
delovanje za doseganje skupnega sinergijskega ucinka.
Entropija je:

- Mera za stopnjo dezorganizacije v poslovnem sistemu

- razlika med optimalno in stvarno ravno organiziranosti

- razlika med mogocim in stvarno doseZenim poslovnih izidom

3. GLAVNA OPORISCA ZA NASTAJANJE ENTROPIJE V ORGANIZACIJI

VLOZKI - input PROCESI 1ZIDI — output
Vse kar vstopa v sistem VloZke pretvarjamo v storitve  Rezultati
- Ljudje, predmeti dela, - Preoblikovanje prvin  So funkcija poslovne zmogljivosti
delovna sredstva, vlozka v izide posl. Primer:
storitve, denar , - Racionalno-¢im manj - Zadovoljitev druzbenih
informacije izgub potreb
Nujno uskladiti Posredovalci entropije - Doseganje pozitivhega
- Kakovostno, koli¢insko, (nadzorni, izboljSevalni, finan€nega izida
casovno vzdrZevalni) - Druga pricakovanja
SICER izgube v posl. procesu, ki So tem ugodnejsi, ¢im manjSe so
znizujejo uspesnost izgube v posl. procesu

uresnicevanja org. ciljev

4. STOPNJE ZA NACRTNO IZBOLJSEVANJE IN DOPOLNJEVANJE ORGANIZIRANOSTI ORGANIZACIJ
Da lahko zmanjSamo entropijo in izboljSamo izid poslovne zmogljivosti kakega poslovnega sistema, moramo
razpolagati z ustreznimi izvajalnimi metodami in tehnikami.

- ANAMNEZA - popisovanje pomembnih podatkov



- ANALIZA — proucitvijo zbranih podatkov, primerjanje s standardi
- DIAGNOZA - spoznavanje vzrokov (zakaj je priSlo do odstopanj od standardov)
- TERAPIJA —izbira vrste in zaporedja ukrepov, metod in tehnik za odpravo entropije, nosilcev izvajanja
ukrepov, ocena stroSkov, dolocitev rokov.
- UVAJANJE SPREMEMB - odpravljanje odporov
- NADZIRANJE IN POPRAVKI
= u€inkovita organizacija

5. UVAJANJE SPREMEMB - GLAVNI PROBLEMI, Kl JIH JE TREBA OBVLADOVATI

. F'—A\ZA.Omalovaievanje 0z. zasmehovanje, kot poskus, da se prepreci uvajanje organizacijskih sprememb

. F'-A\ZAbdkritega ali prikritega odpora, ki se kaZe pri samem uvajanju organizacijskih sprememb

> I:'-A\Z'A\odobravanja, ki nastopi takrat, ko nasprotnik organizacijskih sprememb izjavijo, da so zadovoljni, ker
se bodo njihovi predlogi in Zelje konéno uresnicili.

4. poglavje

1. OPREDELITVE ORGANIZACIJSKE FUNKCIJE
Sinteza s posebnim predmetom poslovanja povezanih in medsebojno odvisnih delnih nalog, ki jih opravljajo za
to usposobljeni subjekti — nosilci nalog v zaokrozenem delnem poslovnem procesu.

2. RAZLIKE MED FUNKCIJO IN SLUZBO V ORGANIZACIJI

FUNKCIJA

Ena skupina avtorjev navaja:

Poslovna funkcija je vecji ali manjSi skupek sorodnih ali istovrstnih opravil
Druga skupina

Poslovna funkcija so razlicna medsebojno povezana in odvisna opravila
SLUZBA (oddelek, sektor)

SluZba je organizacijska oblika, v kateri se funkcija izvaja.

V eni sluzbi je lahko ve€ funkcij oz. se lahko ena funkcija izvaja v ve€ sluzbah.

3. PRIMER IZBIRE ORGANIZACIJSKIH FUNKCIJ NA PODLAGI SPLOSNE SHEME
REPRODUKCIJSKEGA PROCESA
D (denar) — B (blago) — P (proizvodna) — B1 (izdelek) — D1 (prihodek)
So skupki opravil, ki ustrezajo posameznim fazam reprodukcijskega materiala. Na podlagi sploSne sheme rep.
procesa lahko razlikujemo 4 delne procese oz. 4 temeljne funkcije kot zaokroZene faze celotnega poslovnega
procesa:

- finantno

- nabavno

- proizvodno

- prodajno

4. KAKO IZBIRAMO FUNKCIJE V ORGANIZACIJI S SISTEMSKEGA VIDIKA - lo¢imo:
Izvajalne/osnovne

- njihov izid je namenjen zadovoljitvi potreb okolja

- odvisne od dejavnosti organizacije

- omogocajo organizaciji doseganije ciljev

- intelektualne in fizine (fizicno ali umsko delo)

- potekajo v zaporedju
Poslovne

- njihov izid je namenjen delovanju sistema

- niso odvisne od dejavnosti (bolj ali manj enake)

- temeljne in infrastrukturne

- niso med seboj povezane v zaporedju, temvec€ krizno (z osnovnimi in drugimi infrastrukturnimi)

- primeri: finan¢na, racunovodska, kadrovska, sploSna, logisti¢na,...

(rezultat ni proizvod, sluzijo kod podpora drugim funkcijam)

Upravljalno-vodstvene (ravnanje) = managment

- planiranje

- organiziranje

- vodenje



- kontrola

5. KAKO BI IZBRALI INFRASTRUKTURNE FUNKCIJE V ORGANIZACIJI IN KAJ SO NJIHOVE
ZNACILNOSTI

Niso med seboj povezane v zaporedju, temvecC krizno; vsaka od njih je povezana z vsemi drugimi, ker je njihov
izid namenjen osnovnim funkcijam kakor tudi njim samim in si ga zato vzajemno izmenjujejo.

6. STRNJENO OPISITE VSEBINO DELA IN OBLIKE ORGANIZIRANOSTI RAZVOJNO-RAZISKOVALNE
FUNKCIJE.
NABAVNA
Je v proizvodnih organizacijah ena od temeljnih funkcij.
V oZjem smislu: razumemo nakup nekega predmeta po dolo€eni ceni
V SirSem smislu: poleg samega nakupa zajema Se:
- proucevanje nabavnih trgov
- politiko nabave
- kooperacijo
- prevzemanije in uskladiS¢evanje surovin in reprodukcijskega materiala
- nacrtovanje in analiziranje stroSkov nabave
- uvoz
- administrativno-tehni¢ne posle v zvezi z nabavnim poslovanjem, ...

Oblika organiziranosti: kot samostojno enoto ali kot sluzbo v SirSih organizacijskih enotah.
Notranjo organiziranost nabave pa uredimo po predmetih nabave, lokaciji, izvoru nabave, ali po kak3nih drugih
osnovah.

LOGISTICNA
Obsega vse aktivnosti, povezane z materialno-blagovnimi, energetskimi in informacijskimi tokovi v proizvodni
organizaciji.
Je sinteza s prostorsko-Casovnim preoblikovanjem surovin, materiala, polizdelkov, energije, koncnih izdelkov,
informacij in znanja povezanih delov nalog, ki jih opravljajo za to usposobljeni nosilci nalog v logisticnem
procesu.
Osnovne sintezne naloge logisti¢ne funkcije:

- servisiranje kupcev

- nacrtovanje potreb

- upravljanje zalog

- logisti€no komuniciranje

- ravnanje z materiali

- obdelava narocil

- pakiranje

- deliin servisna podpora

- izbira proizvodnih in skladiS¢nih lokacij

- oskrbovanje z vhodnimi sestavinami

- logisti¢ne reklamacije

- distribucija in transport

- skladisCenje in hranjenje blaga

Naloge logisti¢ne funkcije pa delimo tudi na:
- naloge, ki se nanaSajo na logisti¢ni sistem kot celota in
- naloge v posameznih fazah logisticnega procesa

PRODAJNA
Zagotavlja pretvarjanje izdelkov ali storitev v denar, s ¢imer zagotavlja nepretrganost celotnega poslovnega
procesa.
Osnovne sinteze funkcije (funkcije marketinga):
- raziskava trga
- politika izdelka
- politika cene
- politika prodaje in distribucije
- ekonomska propaganda
- pospeSevanje prodaje



Prodajno funkcijo moramo razcleniti na dve podfunkciji in sicer:
- trzenjein
- operativno prodajo.

Oblika organiziranosti: odvisne od Stevila in raznovrstnosti izdelkov ali storitev. Trzenje in operativno prodajo
navadno organiziramo v svojih organizacijskih enotah v SirSi organizacijski zasnovi 'trzenja’.

Notranjo organiziranost trzenja pa oblikujemo po izdelkih, lokaciji, jezikovnih podrocjih ali drugih znacilnostih
trzenja v organizaciji.

KADROVSKA

Po vsebini in naravi opravil je zelo zahtevna in raznovrstna, zajema opravila, kot so sistematizacija delovnih
mest, profesionalno usmerjanje in izbira kadrov, struktura zaposlenih, odnosi pri delu, izobraZevanje kadrov,
izraba delovnega €asa, ocenjevanje in motiviranje kadrov, psihotehni¢ni posli, reSevanje socialnih vprasan;,
kakovost zivljenja.

Oblika organiziranosti je najpogosteje kot posebna organizacijska enota znotraj SirSe organizacijske zasnove,
npr. kadrovsko-splosno podrocje, za vecje proizvodne enote lahko zaposlimo npr. kadrovnika samo za vsako
od njih

FINANCNA = finanéno poslovanje

Delne naloge so preskrbovanje finan€nih sredstev, plasiranje finan€nih sredstev, plasiranje finan¢nih sredstev,
vlaganje financnih sredstev, preoblikovanje sredstev reprodukcijskem procesu, vracanje financnih sredstev,
usklajevanje finan¢nih odnosov, optimiranje struktur financnih sredstev, optimiranje likvidnosti, skrb za
ustvarjanje rezultatov, urejanje delitvenega razmerja dohodka, financiranje investicij

Oblika organiziranosti je sluzba v okviru SirSe organizacijske zasnove za finance in racunovodstvo.

RACUNOVODSKA = denarno-vrednosti odsev finanénega in celotnega poslovanja

Je podsistem celotnega informacijskega sistema, zajema spremljanje, prouc¢evanije in prikazovanje stanja in
sprememb poslovanja v organizaciji in okolju.

Temeljne skupine opravil so raunovodsko nacrtovanje, knjigovodstvo, nadziranje, analiziranje, informiranje.
Oblika organiziranosti je samostojno v okviru SirSe organizacijske zasnove za finance in raunovodstvo.

UPRAVLJANJE IN RAVNANJE

Upravljanje je organizacijska funkcija, ki je opredeljena druzbeno-ekonomsko in zagotavlja druzbeni nacin
gospodarjenja, je vir vse oblasti v podjetju in se dinamicno razvija v proces dolo¢anja cilja podjetja, sploSne
poslovne politike in drugih pomembnejSih odlogitev, s Eimer zastopa, varuje in razvija interese nosilca
upravljanja.

Vodenje =/ ravnanje (management)

Ravnenije je organizacijska funkcija in proces, ki omogoc€a, da zaradi tehni¢ne delitve dela lo€ene operacije
posameznih izvajalcev ostanejo €len enotnega procesa uresniCevanja cilja gospodarjenja, vso svojo nalogo in
oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljanja, katerega izvrsilni in zaupniski organ je in to svojo nalogo
izvaja s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja, uresni€evanja, koordinacije in kontroliranja.
Oblika organiziranosti je opredeljena v statutu organizacije in v skladu z Zakonom o gospodarskih druzbah.



5. poglavje

1. OPREDELITE PROJEKTIRANJE MODELOV ORGANIZIRANOSTI (PMO)

Projektiranje organiziranosti kot proces, s katerim se ustvarja optimalna struktura organiziranosti in postavljajo
potrebne odgovornosti ter avtoritete vodstva vsakega sestavnega dela znotraj strukture, da bi se najbolje
dosegli postavljeni cilji podjetja.

ALI

Projektiranje organizacije procesa je oblikovanje strukture podijetja.

Projektiranje organiziranosti ustvarjalen proces oblikovanja strukture organiziranosti podjetja, sistema
ekonomskih odnosov med deli podjetja in sistema vodenja podjetju z uporabo posebne metodologije in
ustreznih organizacijskih sredstev.

2. KAJ POMENI MODEL ORGANIZIRANOSTI IN ZAKAJ UPORABLJAMO TA IZRAZ
Je sistem pravil, v katerem so jasno opredeljene vloge vseh posameznikov v organizacijski strukturi, njihove
pristojnosti, odgovornosti in poti komuniciranja.

3. PRISTOPI K PROJEKTIRANJU MODELOV ORGANIZIRANOSTI - kateri so + zna€ilnosti
Izbira pristopa k projektiranju organiziranosti odvisna od Stevilnih dejavnikov. NajpomembnejSi med njimi pa
sO:

- stopnja hitrosti razreSevanja organizacijskega problema

- obseznost organizacijskega problema in pomen njegove razresitve

- stroSki razreSitve organizacijskega problema

- staliSa menedZzmenta o organizacijskem problemu in njegovi razresSitvi

- obstojeci strokovni potenciali za razreSevanje organizacijskega problema

Glede na strategije razreSevanja organizacije problemov lahko re€emo da obstajata 2 temeljna nacina za
razreSevanje organizacijskih problemov:

AD HOC (priloZnostni) — znacilno, da se problemi razreSujejo takrat, ko Ze nastanejo, vse manj v uporabi.
NACRTNI (sistemati¢ni) — dinamicne razmere terjajo stalne analize obstoje¢e organiziranosti in delovanja
organizacije ter oblikovanje organizacijskih reSitev za bodo¢a dogajanja v organizaciji. Zato se k projektiranju
organiziranosti pristopa nacrtno in preventivno.

4. OPISITE UPORABO NACRTNEGA PRISTOPA PMO

5. KATERE STRATEGIJE PMO POZNATE. KATERE UPORABLJAJO SODOBNE ORGANIZACIJE.
- zvrha navzdol
- od spodaj navzgor
-z obeh strani (bipolarna — z vrha in z dna)
- strategija klinov (na sredini piramide — divizijske organiziranosti)
- strategija mnogokratnih jeder (nha razlicnih delih in ravneh — uporablja v decentraliziranih org.)

Izbira strategije spreminjanja organiziranosti konkretne organizacije je odvisna od vrste dejavnikov subjektivne
in objektivne narave.

6. KATERE KLJUCNE DEJAVNIKE MORAMO UPOSTEVATI PRI PMO
- okolje
- tehnologijo
- informacijski sistem
- faze zivljenjskega cikla

7. OPISITE VPLIV OKOLJA NA PMO
Organizacije so nelocljivo povezane s svojim okoljem. Organizacija mora ugotoviti vpliv okolja in se organizirati
tako, da se bo sposobna prilagoditi tistim vplivom okolja, ki najmocneje vplivajo na njeno delovanje.
Okolje organizacije je lahko STALNO ali NESTALNO, ENOVITO ali RAZNOVRSTVNO.
PomembnejSe prvine globalnega okolja so predvsem:
- naravno okolje (naravne razmere in naravna bogastva)
- ekonomsko okolje (trzno in finan¢no)
- tehnoloSko okolje
- domace okolje
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- mednarodno okolje
- druZbena infrastruktura kot okolje: drzava, politicne stranke, znanost, kultura,....
- Ukrepi ekonomske politike ...

Okolje organizacije postaja vse bolj nestabilno, negotovo in raznovrstno, zato moramo oblikovati tako strukturo
organizacije, ki bo kar najbolj zadovoljila potrebe okolja in zahteve same organizacije. Tiste organizacije, ki
svoje organiziranosti ne prilagajajo potrebam okolja, poslujejo slabo ali celo propadejo.

Stabilno okolje

Je okolje organizacije, ki ga oznacujejo majhne spremembe v izdelkih, tehnologiji, konkurenci, trgu ali
politi€nih vplivih. V stabilnem okolju je MALO sprememb. Spremembe, ki se pojavijo, minimalno vplivajo na
notranje delovanje organizacije.

Znacilnosti:
- lzdelki organizacije se pocasi spreminjajo
- Zaorganizacijo so znacilne majhne tehnoloSke inovacije
- Stalna konkurenca, kupci in drugi udelezenci
- Konsistentna politika vlade ...

Spremenljivo okolje
Je nepredvidljivo zaradi pogostih sprememb v izdelkih, tehnologiji, konkurenci, trgih ali politi€nih vplivih.

Znacilnosti:
- lzdelki in storitve se nenehno spreminjajo in razvijajo
- Vecina tehnoloskih inovacij (procesov in opreme) hitro zastara
- Spreminja se Stevilo konkurentov, kupcev in drugih udeleZencev
- Nepredvidljivi so ukrepi vlade

Take organizacije so pod stalnim pritiskom, ker se morajo prilagajati zahtevam kupcev. Velikokrat spreminjajo
izdelke in storitve glede na zahteve kupcev in porabnikov. Primer: telekomunikacije, raCunalniSka oprema

8. KAKO VPLIVA TEHNOLOGIJA NA PMO

Je proces preoblikovanja snovi in informacij v kon¢ne izdelke. Tehnologija je pomembna spremenljivka, ki
vpliva na oblikovanje organizacije.

V sploSnem opredelimo kot proces preoblikovanja snovnih prvin in informacij v kon¢ne izdelke ali storitve.
Razlicne vrste tehnologij povzrocajo razliCne vrste in oblike notranje soodvisnosti — je stopnja zahtevanega
usklajevanja med posamezniki in oddelki, da se informacije in materiali preoblikujejo v kon€ne izdelke.

Vrste
- Zdruzeno soodvisnost
- Posledi¢no soodvisnost
- Vzajemno soodvisnost

Storitvena tehnologija
Imajo 2 razlo€evalni znacilnosti:

- NEOTIPLJIVOST: izloZek storitvene organizacije ni otipljiv. Ne more se uskladisciti. 1zloZek se uporabi
takoj ali pa je za vedno izgubljen (ni mogoce imeti sedeZev na letalu ali vlaku na zalogi) — Ce ti sedeZi
niso prodani pred odhodom, je prihodek za vedno izgubljen.

- BLIZINA PORABNIKA: neposreden stik z uporabnikom. Npr. zaposleni v potovalni agenciji — storitev
so€asno proizvajajo in prodajajo.

Socasnost proizvodnje in porabe storitve je bistvena znacilnost storitvene tehnologije.
Obstajata dve osnovni vrsti storitvenih tehnologij:

- RUTINSKA: se uporablja v stabilnem okolju in oskrbuje porabnike, ki relativho dobro poznajo svoje
potrebe (banke, bencinske Crpalke). Naloge so standardizirane, povpraSevanje po storitvah je znano
in zaposleni so le kratek €as v stiku s kupci ali porabniki storitev.

- NERUTINSKA: v zapletenem in spreminjajo€em se okolju in kjer se porabniki storitev svojih potreb oz.
problemov ne zavedajo povsem. (zdravstvene organizacije)

9. KAKO VPLIVAJO ORGANIZACIJSKI ZIVLIENJSKI CIKLI NA PMO
Rast organizacije vpliva na oblikovanje njene organiziranosti — ta se mora prilagajati stopnjam Zivljenjskega
cikla organizacije.
Organizacijski zivljenjski cikel = zaporedje glavnih faz razvoja organizacije:
- faza nastajanja (pomeni ustanavljanje organizacije)
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- faza rasti (organizacija uspesno posluje in prepiSe svojo organiziranost)
- faza diferenciacije (kaZeta umirjenost dinami¢nega razvoja in potreba po novi definiciji ciljev)

- faza konsolidacije (organizacije poskuSajo obvladati svojo kompleksnost z obseznimi metodami
planiranja in nadzora)

- faza likvidacije (izgubljanje kupcev, trZis¢)

10. OPISITE POSTOPEK PMO
Sestoji iz razlicnih faz, ki predstavljajo zapovrstje glavnih aktivnosti projekta projektiranja modelov
organiziranosti.
2 modela:
- linearno urejeni modeli: znagilno, da procese organiziranja obravnavajo v njegovi ¢asovni razseznosti,
kjer se navadno razlikujejo te faze:
0 shemanje obstojeCega stanja
o kritika obstojeCega stanja
o0 predlog nove resitve
0 uvedba nove reSitve
0 nadzor uvedenih reSitev
Uporabljajo se za reSevanje enostavnih organizacijskih tezav, ker bolj zapletene tezave terjajo
zapletene postopke.
- ciklieno urejeni modeli: temeljijo na sistemskem pristopu in so uporabni za reSevanje bolj zapletenih
organizacijskih problemov. Njihove osnovne znacilnosti pa so:
0 potreba, da poznamo sedanje razmere, ki ne zadovoljujejo
0 usmerjenost k problemu (analiziranje problema, postavljanje zahtev, ocena moznosti razvoja)
o informacije za vsako fazo dela (od sploSnih do podrobnih)
o kvantitativno zbiranje informacij, ki sledijo kvantitativnemu struktuiranju modela in usmerjenost
zbranih informacij k reSitvam.

Temeljne faze postopka projektiranja organiziranosti so:
- sprozitev postopka PMO
- analizno ocenjevanje obstojeCe organiziranosti
- projektiranje modelov organiziranosti
- uporabo projektiranega modela organiziranosti

11. KATERE MODELE ZA PMO POZNATE
- klasitne metode
- metode operacijskih raziskav
- sistemski inZeniring
- sistemsko analiziranje
- kompleksno analizno metodo
- graficno-matriCne metode
- kompleksno matricne metode PMO

12. KATERE GRAFICNO MATRICNE METODE ZA PMO POZNATE
Diagram: kratkost, preglednost, jasnost, natan¢nost

Razpredelnice porazdelitve aktivnosti

Linearni grafikon odgovornosti

13. STRNJENO OPISITE IN PRIKAZITE POENOSTAVLJEN PRIMER TABELE PORAZDELITVE
AKTIVNOSTI

Uporablja predvsem za organizacijsko urejanje delovnih mest oz. njihovih nosilcev v posameznih
organizacijskih enotah.

Gre za porazdeljevanje potrebnih aktivnosti organizacijske enote po delovnih mestih oz. njihovih nosilcih v
organizacijske enote.

Temelji na dvodimenzionalnem sistemu analize poslovne aktivnosti, pri njihovem uresni¢evanju usklajeno
sodeluje vec nosilcev nalog.

Ena kolona pomeni poslovne aktivnosti po vrstnem redu padajofe pomembnosti. V posamezna polja v glavi
razpredelnice pa se vpisujejo nosilci nalog. Nosilca nalog oznacimo z delovnim mestom ali z imenom
sodelavca.
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Informacije o porazdelitvi opravil med sodelavci in o porabljenem delovnem ¢asu zberemo s preprosim
vpraSalnikom. Vnesemo v ustrezna polja tabele.

Vsota potrebnih in porabljenih ur mora dati vsoto ur, enako normalnemu polnemu delovnemu casu.
Opise opravil podajamo verbalno in ne s simboli.

Osnovna enota porazdelitve opravil je posamezen delavec. Uporabimo jih:
- pri analizi organiziranosti za odkrivanje neusklajenosti v delovni obremenitvi med posameznimi
sodelavci.
- Pri stroSkovni valorizaciji opravil za ocenitev povprecnih stroSkov za posamezno aktivnost.

14. STRNJENO OPISITE IN PRIKAZITE PRIMER LINEARNEGA GRAFIKONA ORGANIZIRANOSTI
LoCimo VERTZIKALNI in HORIZONTALNI linearni grafikon odgovornosti.
Sestavljajo ga:
- Nosilci nalog
- Naloge
- Odnosi in vrsta odgovornosti
- Simboli
V glavi razporedimo vse pomembnejSe nosilce nalog.
Leva stran grafikona navedemo aktivnosti, ki so zdruzene v skupine in podskupine.
Naloge morajo biti opisane natan¢no, popolno in sporazumno.

Prednosti:
- Preprosta in hitra izvedba pregleda organiziranosti
- Odlocitve so hitrejSe, jasnejSe in trdnejSe
- Lokalizacija organizacijskih napak
- lzvajanje sprememb v nalogah in pristojnosti med vodilnim osebjem
- Analiza in izboljSava postopkov
- Vodilni so hitro obveS¢€eni o natan¢nem obsegu in porazdelitvi odgovornosti

15. KAKO BI RAZCLENILI SKUPINO POSLOVNE ORGANIZACIJE NA AKTIVNOST ZA POTREBE
PROJEKTIRANJA MAKRO, MEZO IN MIKROMODELA ORGANIZIRANOSTI
Makro-> Je temeljna zgradba organizacijskih osnov - bazni, informacijski in upravljalno-vodstveni proces
organizacije.
Prikazuje raz€lenitev poslovanja - npr. razvoj, nabava, proizvodnja, nadzor kakovosti, ter ureditev njihovih
odnosov.
Mezo-> Organizacijske enote najnizje sestavljenosti. Gre za delovna mesta, ki imajo razporejene naloge in
razmejene pristojnosti + odgovornosti znotraj makroorganiziranosti, ki so soodvisne.
Enote morajo biti zasnovane tako, da je mozno dolociti cilje in meriti uspeSnost poslovanja.
Mikro—> Razporeditev po delovnih mestih v organizacijskih enotah. Uposteva se:

¢ Obseg opravil,

e Pogostost opravil,

e Zahtevnost & sorodnost opravil.
Zasnovan je v strukturi mezoorganiziranosti.
Odnosi se vzpostavljajo med nosilci nalog v enoti in med enotami celotne organizacije.
Ko dolocimo &t. delovnih mest, doloCimo tudi vrsto in stopnjo odgovornosti za vsakega posebej.

16. PRIKAZITE PRIMER VERTIKALNE CLENITVE SKUPNE NALOGE (POSLOVANJA) ORGANIZACIJE
ZA POTREBE PMO

To je Clenitev poslovne funkcije na podro€ja poslovanja. Podrocja poslovanja so lahko vsi objekti, na katerih se
opravljajo razlicni procesi, vse sestavine organizacije, faze in namena.

13



6. poglavje

1. KAJ POMENI ANALIZA DELOVNEGA MESTA IN KAJ ZAJEMA

Analiza delovnega mesta pomeni, kaj se bo na delovhem mestu delalo, kakSnega delavca potrebujemo.
Zajema opis dela in opis delavca.

Analiza dela = postopek analize dela je treba pred njegovo izvedbo skrbno pripraviti. Stevilo podatkov in
dejavnikov, ki jih bomo opazovali, je odvisno od zapletenosti samega postopka analize delovnih mest.
Najpogosteje je treba upostevati:

- haloge

- pristojnosti (0 ¢em ima moznost odlo&ati)

- odgovornosti

- fizikalna in socialne delovne razmere (sredstva, pripomocki za delo...)

- psihofizioloSke funkcije

2. KAJ POMENI ANALIZA DELAVCA IN KAJ ZAJEMA

Analiza delavca — sledi analizi dela — ugotovimo lastnosti delavca, ki ustrezajo zahtevam delovnega mesta:

Kaksne telesne aktivnosti terja delo od zamisljenega delavca

Lastnosti in sposobnosti delavca, da bo lahko izvedel vse aktivnosti delovnega procesa

Najpogostejsi vidiki v opusu delavca:

potrebna strokovna usposobljenost (izobrazba in delovne izkusnje)
funkcionalno znanje in posebne spretnosti

psihofizi€ne lastnosti

telesne spretnosti

zdravstveno stanje

3. KAJ RAZUMETE POD POJMOM SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST IN KAJ OBSEGA

Opis dela in opis delavca imenujemo s skupnim imenom sistematizacija delovnih mest.

4. KAJ VSE MORAMO UPOSTEVATI PRI ORGANIZIRANJU DELOVNIH MEST

Delovno mesto naj ima razseznosti, ki ustrezajo telesnim meram izvajalca in nacinu izvajanja dela

Vsa orodja naj imajo enak polozaj in naj bodo razvrs€ena po zaporedju uporabe tako, da omogocajo
avtomatsko jemanje

Orodja in obdelovanci naj bodo v dosegu roke, da se ritem in simetrija ne spreminjata

Ce z obema rokama izvajamo enako operacijo, naj bo pri vsaki roki pripravljena potrebna koli¢ina
obdelovancev

Za odlaganje obdelanih izdelkov naj bodo gibi ¢im krajSi

Delovno mesto mora biti primerno osvetljeno in barvno kontrastno glede na okolje in obdelovane delovne
predmete

5. KAJ MORAMO UPOSTEVATI PRI ORGANIZIRANJU DELOVNIH SREDSTEV
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Delovna sredstva organiziramo tako, da nam omogocajo optimalno proizvodnjo. Razporeditev strojev, naprav,

orodja in drugih pripomockov mora biti taka, da delavcu omogoca doseganje ¢im vecjih ucinkov.

3 nacini razporeditve strojev:

- SKUPINSKA razvrscanje po enakih delovnih ali obratovalnih znacilnostih — obrtniski in delavniski nacin
proizvodnje

- LINIJSKA razporeditev strojev in naprav v takem zaporedju kot poteka tehnoloSki proces — pri mnozicni
proizvodnji

- KOMBINIRANA izraba prednosti skupinske in linijske razporeditve

6. KAJ MORAMO UPOSTEVATI PRI ORGANIZIRANJU DELOVNEGA OKOLJA

Delovno okolje vpliva na hitrost, natancnost, gotovost in ob&utek udobnosti, s katero delavec izvaja svoje delo
- OKOLJE

-  TEMPERATURA

- ROPOT IN VIBRACIJE

7. KAKO POTEKA NORMIRANJE DELA IN KAJ JE NJEGOV CILJ

Za normiranje dela moramo analizirati Cas izdelave in gibe, s katerimi delavec izvede posamezne enote dela.
Moramo:

- Natan¢no opredeliti sestavine delovnega postopka

- Izlogiti tiste sestavine, ki jih ne moremo meriti in jih zato kakovostno ocenimo

- lzmeriti potrebni delovni €as za izvedbo posamezne operacije

- Dolociti delovno normo (€asovno, kolic¢insko, kakovostno) za izdelek ali storitev

- Zagotoviti spremljanje izvajanja sprejetih delovnih norm

Delovna norma je tisti nujno potreben delovni €as, v katerem izvajalec ustrezne strokovnosti opravi delovno
operacijo z normalnim delovnim naporom in v normalnih delovnih pogaijih.

8. KAJ VAM POMENI UPRAVNO DELO IN KAKO GA ORGANIZIRAMO

Dejavnost zdruzbe / organizacije
- Temeljna (zaradi nje je ustanovljena)

- Upravna (spreminjajoca)

Organiziramo ga tako da:
- PravocCasno izvajamo pisarniSka opravila,

- Enakomerno porazdelimo delo,
- Gospodarno izrabljamo razpoloZljivo opremo,
- ZmanjSujemo stroske pisarniSkega poslovanja

9. KATERA NACELA MORAMO UPOSTEVATI PRI ORGANIZIRANJU OZ. SPREMINJANJU UPRAVNEGA
DELA
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10. KAKO SE PORABLJA RAZPOLOZLJIV DELOVNI CAS DELAVCA

Delavci razpolozljivega delovnega Casa ne porabljajo enakomerno. Delovni u€inek znotraj razpoloZljivega
delovnega ¢asa ima predvsem to znacilnost, da ne zaCetku delovni ¢as naraS¢a, nato doseze zgornjo mejo
uCinka, nakar pa zaradi nastopa utrujenosti pade.

11. KAKO PREPRECUJEMO DELOVNO UTRUJENOST IN MONOTONIJO DELA

Z ODMORI, ki je lahko aktiven (rekreacija) ali pasiven. V slovenski zakonodaiji je obvezen 30 min, ki ne sme
biti dolo€en na zacetku ali na koncu delovnega €asa. Priporocljivo je organizirati tudi krajSe odmore, sicer si jih
bo delavec vzel sam.

Monotonija dela:

- razSirimo delo (zdruzimo vec istovrstnih, povezanih delovnih nalog),

- obogatimo delo (vec pristojnosti pri odlo€anju, nadzoru, izvedbi dela)

- menjava dela ali rotacija (delavec izvaja razlicne dejavnosti v razlicnem €asu na razlicnih dm).

- uvajanje glasbe

12. KAKSNE VRSTE DELOVNEGA CASA RAZLIKUJETE IN KAJ SO NJIHOVE ZNACILNOSTI
Toge ali fiksne oblike:

- zacetek in konec dela—> to€no dolocen (to je delovni Cas)

- dolzina delovnega dne - vsak dan enaka,

- opravljena dnevna Casovna obveznost - vsak dan posebej,

- obvezna prisotnost - uradno doloCen delavni ¢as,

- nadzor->toc€nost prihoda in odhoda,

- zamujanje - po uradnem zacetku delovnega Casa,

- nadure->vsako delo ob koncu delovnega ¢asa,

- pravica do odsotnosti-> v posebnih primerih.

Spremenljive ali variabilne oblike:
- zacetek in konec dela—> doloCen Casovni presledek,
- kot delovni €as se raCuna—> v organizaciji porabljen cas,
- dolZina delovnega dne >razlicha
- opravljena dnevna €asovna obveznost - povprecno v daljSem obdobju,
- obvezna prisotnost - samo del delovnega Casa,
- nadzor->z obradunom ¢asovnih vsot,
- zamujanje - po zacetku morebitnega delovnega Casa,
- nadure->samo odobreno nadurno delo, ki prekoraci ¢asovno obveznost v daljSem obdobju,
- pravica do odsotnosti->po dogovoru tudi za zasebne opravke.

7. poglavije

1. Kaj moramo upostevati pri vrednotenju dela

UpoStevati moramo, da je organizirano (urejeno delo) osnova za vrednotenje dela in s tem dolocanja
place delavcu in upoStevati moramo tudi, da se je vloga in vsebina vrednotenja dela z uvedbo trga
delovne sile in kolektivnimi pogajanji zelo spremenila.

2. Kaks$na je struktura place po slovenski zakonodaji

- oshovna placa
- dodatki za posebne delovne razmere (no€no delo, izmensko delo, deZurstvo)
- del plac¢e na podlagi delovne uspeSnosti
- del place iz dobicka
- nadomestila place (bolniSka, porodniska)
- drugi osebni prejemki (regres, letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnine)
- placila stroSkov v zvezi z delom (prehrana, prevoz, sluzbena potovanja)
3. Kaksne kolektivhe pogodbe razlikujete, kaj je njihov cilj

Vsebina kolektivnih pogodb kot rezultat kolektivnega pogajanja je odvisna od tega, kaj Zelijo
zainteresirane strani zascititi, pospesiti, prepustiti.
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= Obligacijski del — dolocila o pogodbenih strankah, veljavnost KP, izvedbene dolZnosti, reSevanje
kolektivnih sporov, posledice krSitve KP, nacin spreminjanja KP

= Normativni del — dolocila o sklepanjih pogodbe o zaposlitvi, razprejanju delavcev, delovnem casu,
letnih dopustih, viSinah pla¢, dodatkih k plagi, nadomestilih, dodatkih za posebne delovne razmere

4. Kako poteka kolektivno pogajanje in kakSni so mozni izidi pogajanj
Kolektivho pogajanje = proces oblikovanja skupnih staliS¢ ali proces reSevanja nasprotij, usklajevanja
predstavnikov delavcev in predstavnikov delodajalcev.
Kolektivho pogajanije je proces, njegov rezultat pa je vsebina kolektivnih pogodb
IZIDI POGAJANJ:
= Dobim — dobi$
=  Dobim - izgubi§
= lzgubim - izgubi$
5. Katere metode vrednotenja poznate
- sumarne (globalne) metode) — ugotavljanje razlik med deli oz. delovnih mesti na podlagi sploSnega
obcCutka o razlikah med njimi
-metoda razvrs€anja
-metoda klasificiranja
- analiticne metode
-metoda faktorjev
-to€kovne metode

6. OpisSite znacilnosti sumarnih metod za vrednotenje dela (razvr§€anje in klasificiranje)

METODA RAZVRSCANJA
=  KLASICNO RAZVRSCANJE

0 Izberemo dela, ki jih nameravamo dolociti zahtevnost
0 lzberemo ocenjevalce

0 NajzahtevnejSe delo na prvo mesto, nekoliko manj na drugo, 3e manj zahtevno na tretje
mesto in tako naprej do zadnjega delovnega mesta

0 Hitro in poceni, ni pa mogoce izloc€iti subjektivnosti
= LUPLJENJE

o0 Ocenjevalec izbere najzahtevnejSe in nato najmanj zahtevno delo in ju da na prvo in
zadnje mesto

o0 Nato ponovi izbor med preostalimi deli in zopet izbere najzahtevnejSe in najmanj zahtevno
delo ter ju da na drugo in predzadnje mesto

o Predpostavka: laZje je ugotavljati ekstreme; najvec tezav povzro€ajo dela na sredini
* PRIMERJAVA YV PARIH

0 Ocenjevalec ne primerja zahtevnosti vseh del hkrati, ampak vedno samo po dve —
oznadi tisto delo, ki je zahtevnejSe od obeh

o Stevilo kombinacij n=N(N-1)/2 N=3: n=3(3-1)/2 n=3

7. OpiSite znaCilnosti analiticnih metod za vrednotenje dela (primerjava faktorjev)
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PRIMERJAVA FAKTORJEV
= Vsako delovno mesto razvrstiti glede na faktor (usposobljenost, odgovornost, napor, vpliv okolja)

= Qcenjevalci se vnaprej dogovorijo glede lastnosti in znacilnosti, po katerih bodo ocenjevali oz.
razvrscali dela oz. delovna mesta

= Z dolocitvijo ponderjev za posamezna merila imamo vse potrebno za vrednotenje dela s pomocjo
metod primerjave faktorjev

8. poglavje
1. Kaj je proces in katere procese v organizaciji razlikujete
Vsako logi¢no zaporedje operacij oblikuje nek proces
- Delovni proces (odnos med delom in sredstvom dela)
- Tehnoloski proces (odnos med sredstvom dela in predmetom dela)
- Preoblikovalni proces (odnos med ciliem in predmetom dela)
2. Kaksne oblike prikazovanja organiziranosti procesov razlikujete
- Verbalno (temelji na naravnem jeziku, ki je izrazen ustno ali pisno)
- Razpredelni¢no (dvodimenzionalno, prikazi v stolpcih in vrsticah razpredelnice)
- Grafitno (prikazovanje odnosov med prvinami sistema s pomocjo veznih ¢rt
3. KaksSne vrste organigramov poznate
Je graficni prikaz organizacijske zgradbe, v katerem so posamezne sestavine prikazane s posebnimi
simboli, odnosi med njimi pa s Ertami:
- konvencionalni
Organigrami za veCrazseznostne strukture
4. Kaj vam pomeni poziciogram in zakaj ga uporabljamo
Posebna oblika organigrama, ki ponazarja strukturo mehkega dela organizacije
Uporaba: na Ze izdelano organizacijsko shemo vpiSemo imena sodelavcev za posamezna delovna mesta;
na podlagi izpisanega poziciograma ugotavljamo lastnosti novo sprejetih delavcev
5. Katere verbalne oblike organiziranosti poznate in kaj so njihove znacilnosti
6. Katere oblike grafi€nega prikazovanja organizacijske urejenosti procesov poznate
« Diagrami (organigrami in tokogrami)
e Mreze (prikazi s pomocjo delovnih polj)
7. Strnjeno opisite simboliko ASME za organiziranja urejanje procesov
Vse aktivnosti so z vidika teh kart razvr§¢ene v 5 osnovnih skupin glede na simbole ASME
OPERACIJA
TRANSPORT
KONTROLA
[ CAKANJE
USKLADISCENJE
8. Prika%e poenostavljen primer gredicastega diagrama

Casovne &rte v koordinatnem sistemu:
- Abscisa (Cas)
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- Ordinata (delovni potek)

Ameriski inZenir razvil tehniko prikazovanja za organiziranje pomembnih informacij
9. Prikazite poenostavljen primer blokdiagrama

Mednarodno priznano organizacijsko sredstvo za prikazovanje poteka informacijskega procesa
10. Kdaj in zakaj uporabljamo sociomatrike in sociograme + poenostavljen primer sociograma

SOCIOMATRIKA — razpredelni¢ni prikaz medsebojnih odnosov med €lani organizacije (simpatije,
antipatije, indiferentnost)
11. Kaj so mrezni diagram + poenostavljen primer

Grafiéni prikaz poteka aktivnosti procesa v obliki mreze: KROGI — dogodki, PUSCICE - aktivnosti

9. poglavje

1. Kateri so pomembnejSi vzroki za pospeseno uveljavljanje timske organiziranosti
- naloge in problemi sodobnega ¢asa so vse bolj zapleteni

- strokovna usposobljenost izvrSevalcev je vse vecja — posamezniki tezje sami opravljajo celovite
naloge in resujejo probleme sodobne proizvodnje

2. Katere zahteve morajo biti izpolnjene, da lahko o dolo¢enem Stevilu posameznikov govorimo kot o
skupini

SKUPINA = dva ali ve€¢ posameznikov, ki se sre€ujejo zaradi pomembnih zadev. Vsaka skupina ima
vodjo, skupni cilji, s katerimi ¢lani zadovoljujejo potrebe
- biti mora spoznavna in dolocljiva po ¢lanih,
- imeti mora doloceno socialno strukturo
- v skupini obstajajo posami¢ne vioge
- za skupino so bistveni vzajemni odnosi
- vsaka skupina ima norme o vedenju, ki vplivajo na nacin igranja vlog
- Clani skupine imajo nekatere skupne interese in vrednote
- delovanje skupine mora biti usmerjeno k delovnemu cilju
- skupina mora imeti trajnost
3. Katere so zunanje razlikovalne znacilnosti uc¢inkovite delovne skupine (TIM)
TIM = skupina, za katero je znacilno, da njeni ¢lani sodelujejo pri odlo¢anju in z medsebojno pomocjo pri
opredeljevanju ciljev => vsi timi so skupine, vse skupine niso timi
- neformalno in spros¢eno delovno vzdusje
- Clani veliko razpravljajo in v razpravi vsi sodelujejo
- naloge in cilje skupina dobro razume in sprejema
- Clani skupine poslusajo eden drugega
- med Clani skupine prihaja tudi do nesoglasja
- vecCina odlocitev je soglasno sprejetih

- kritika je pogosta, odkrita in nezaljiva
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- Clani skuine svobodno izraZajo svoja ob&utja

- ko se odlocCitve sprejemajo, se morajo ¢lanom opredeliti in dodeliti jasne naloge

- vodja skupine nima prevladujoce vioge

- vse njeni problemi se sprotno resujejo

Katere so pomembnejSe spremenljivke skupinskega dela in kaj so njihove znacilnosti

- vodstvena filozofija

- vodstveno obnaSanje

- delovna motiviranost

- medsebojno delovanje

- komuniciranje

- skupinsko odlocanje

- oblikovanje ciljev

- delovni nadzor

- izvajanje in usposabljanje sodelavcev

Kaj je vodstvena filozofija in katere vodstvene filozofije poznate in kaj so njihove znacilnosti
Je odnos vodije do uresniCevanja organizacijskih ciljev in ljudi, ki te cilje uresniCujejo

Za uresniCevanje organizacijskih ciljev lahko vodje uporabljajo 2 nalina:

- Prislilo(teorija X) — ta vodstvena strategija ne obravnava ¢loveSke narave v njenem pravem pomenu

- Motivacijo(teorija Y) — sklepi te teorije opozarjajo na moznost razvoja sposobnosti ljudi in porast
njihove osebne vrednosti

- Situacijska TEORIJA Z - temeljna spoznanja te teorije so realno obravnavanje ¢loveka v organizaciji.
Ta teorija pomeni drugacno filozofijo vodenja. 1zogiba se skrajnega obravnavanja ¢loveka v
organizaciji.

Katere motivacijske teorije poznate in kaj so njihove znacilnosti

Mocno vpliva na uspesnost posameznikov, delovne skupine in celotne organizacije
- Teorija denarne motivacije

- Maslow
- herzberg
Katere vloge morajo biti prisotne v uspesnem timu in kaj so njihove znacilnosti

9 vlog v timu, ki morajo biti uravnotezene, ni pa nujno, da je v timu 9 ¢lanov.
=  SNOVALEC ( je inovator, iznajditelj in ustvarjalen, spodbujajo z novimi idejami, so samostojni,
bistri in izvirni, teZzko se sporazumejo z drugacnimi ljudmi.)

= |ISKALEC VIROV (druzaben, dobro komunicirajo, dobri so pri raziskovanju in poro€anju o
idejah,razvoju in virih.)
KOORDINATOR (zrel, poln zaupanja in samozavesti, z lahkoto pooblas¢ajo ljudi, hitro opazijo
nadrejene, nimajo predsodkov, uspesno sodelujejo z vsemi ¢lani v timu)
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=  TVOREC (motiviran, zelo Zilav, potreba po uspehu, so trmasti, napadalni, obvladujejo spore in jih
celo ljubijo...)

= OPAZOVALEC (je resen,preudaren, nikoli se ne navdusi, odloCa se pocasi, stvari raje temeljito
premisli in pretehta, modro presojanje in upoStevanje vseh dejavnikov)

= [ZVAJALEC (dobro organiziran,radi imajo rutino, imajo smisel za prakti€nost in samodisciplino,
probleme reSujejo sistematitno, zavzeti za delo..)

= DOVRSILEC (vztrajen in ima smisel za podrobnosti, na zunaj so umirjeni, v resnici pa jih
zaskrbljenost motivira, ne potrebujejo veliko zunanje spodbude.)

= TIMSKI DELAVEC (blag, prisréen in se zavzema za druge, je v podporo timu, so dojemljivi,
diplomatski, v skupini na splosno priljubljeni, delo opravljajo natan¢no...)

=  STROKOVNJAK (profesionalen, iniciativen in predan delu)

10. poglavje

1.

Kaj razumete pod pojmom organizacijske strategije

Znanost o vodenju oz. spretnost vodenja oborozenih sil drzave v vojni zaradi doseganja vojnega cilja, ki
ga doloca drzavno oz. politicno vodstvo

Kaj razumete pod pojmom strateSke poslovne enote in kako se oblikujejo
StrateSka poslovna enota je enota, ki je odgovorna za proizvodnjo, prodajo in dobicek.
Oblikovanje ?

Katere so pomembnejSe stopnje nastajanja strategije

- Opredelitev poslanstva

- StrateSka analiza

- lzbira strategije

- Dolgorocni cilji

- Integrirani programi

- Financ¢na projekcija

Kaj vam pomeni poslanstvo organizacije in kako se oblikuje

POSLANSTVO = namen organizacije

Izjava 0 poslanstvu mora odgovoriti na Stevilna vpraSanja:

- S kak3nimi posli se organizacija ukvarja v primerjavi z drugimi v panogi

- Kaj so glavni razlogi obstoja in razvoja organizacije

- Po ¢em se naSa organizacija razlikuje od drugih

- Kdo so najpomembnejsi kupci/stranke

- Kateri so nasi glavni proizvodi oz storitve sedaj/v prihodnje

Kaj pomeni strateSka analiza in kaj zajema

Je poglobljena analiza kriticnih dejavnikov (v organizaciji, dejavnikov iz okolja organizacije), ki vplivajo in

bodo vplivali na prihodnost organizacije
Zajema:
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10.

- analiziranje zunanjih organizacijskih dejavnikov

- analiziranje notranjih organizacijskih dejavnikov

Kaj zajema strateSka analiza zunanjih organizacijskih dejavnikov

- analiziranje kupcev

- analiziranje konkurentov

analiziranje panoge dejavnosti

- analiziranje preostalega okolja

Kaj zajema strateSka analiza notranjih organizacijskih dejavnikov

analiziranje konkurenc¢nih prednosti

- analiziranje lastne ucinkovitosti

- analiziranje krivulje izkuSenosti

portfeljska analiza

Kako bi izvedli portfolio analizo

Eno predstavljajo podatki o dejanskem poloZaju na trgu, drugo pa o privlaCnosti posameznega trga.

Portfeljska analiza usmerja naSo pozornost na vpraSanje optimalne kombinacije posameznih strateSkih

poslovnih podrocij, v okviru celotne poslovne usmeritve organizacije.

Kaksne vrste strategij razlikujete

Po Rotschieldu je razvrstitev strategij naslednja:
- TrZenjsko usmerjene strategije

- Proizvodno usmerjene strategije

- Nainovacijah temeljeCe strategije

- Strategije, temeljeCe na finan¢nih operacijah

- Strategije za zrele in upadajo€e programe

- Vstopne strategije

KaksSne strategije uporabljajo uspesSne in ucinkovite organizacije

Med Stevilnimi strategijami lahko organizacija izbere:

o]

(0]

trzenjsko usmerjeno strategijo,

na inovacijah temeljeco strategijo,

na finan¢nih transakcijah temeljeco strategijo,
strategijo za zrele in upadajoCe programe
vstopno strategijo

proizvodno usmerjeno strategijo,
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