Organizacijsko vedenje .
vprasanja + odgovori

1 POJEM ORGANIZACIJSKEGA VEDENJA

1. Organizacijsko vedenje je posebna disciplina organizacijske
vede in menedZmenta. Za organizacijsko vedenje obstajajo
Stevilne opredelitve. Kako je definiral organizacijsko vedenje
Pugh ?

V funkciji cilja, strukture in prakti¢nega ustvarjanja se v organizaciji

vzpostavljajo odnosi med posamezniki in skupinami v procesih dela,

vodenja in upravljanja, ki jih imenujemo organizacijsko vedenje.

a) Kako je definiral organizacijsko vedenje Luthans ?
Organizacijsko vedenje je menedZersko spretnost razumevanja,
predvidevanja in kontrole vedenja ljudi v organizaciji.

b) Kako je opredelil organizacijsko vedenje Stuart — Kootze ?
Izhodis¢na definicija organizacijskega vedenja pravi, da je organizacijsko
vedenje proucevanje vedenja ljudi v organizacijah. Opredelitev nam torej
pove, da se ljudje v organizacijah vedejo drugace, kot izven organizacij.
Organizacijsko vedenje je torej veda o tem, kako se ljudje vedejo, kadar so
v vlogi ¢lanov formalnih organizacij.

¢) Kako je opredelil organizacijsko vedenje Robins ?
Organizacijsko vedenje je podrocje proucevanja vpliva, ki ga imajo
posamezniki, skupine in organizacijska struktura na vedenje znotraj
orgaizacij, z namenom uporabe tovrstnih spoznanj pri izboljSanju
organizacijske uspesnosti.

d) Organizacijsko vedenje je tudi znanstvena disciplina. Zakaj
?

Organizacijsko vedenje je posebna znanstvena disciplina, ki oblikuje in
uporablja svoja spoznanja z uporabo znanstvenih metod. Uporaba
znastvenih metod nam omogoca, da lo¢imo intuitivna spoznanja, do
katerih pridemo z naklju¢nimi izkuSnjami ali z opazovanjem vedenja
posameznikov ali skupin, od spoznanj, ki so rezultat znanstvenih
proucevanj in so plod sistemati¢nega opazovanja, odkrivanja vzrokov in
posledic ter zakljucevanja na podlagi znanstvenih dokazov. Pri tem pa
velja pripomniti, da ni nujno, da so intuitivna spoznanja povsem napacna,
pogosto pa so. Znanstvena spoznanja so v bistvu posplositve, do katerih
pridemo s proucevanjem konkretnih primerov.

2. Kaksna je razlika oz. podobnost med organizacijskim
vedenjem in menedZmentom ?

Organizacijsko vedenje nas uci spoznati in upravljati vedenje

posameznikov in skupin v organizacijah. MenedZment je mnogo SirSi od



organizacijskega vedenja. Znanja o organizacijskem vedenju so potrebna
vsakemu menedZerju pri izvajanju svojih osnovnih nalog, kot so
planiranje, organiziranje, vodenje in nadzor. Zato morajo menedZerji
vedeti, kakSen ucinek bodo njihovi ukrepi imeli na ljudi. Glede na to, da
menedZerji delajo z ljudmi, je razumevanje vedenja ljudi odlo¢ilno za
uspeSnega menedZerja. Razumevanje vedenja posameznikov in skupin je
pomemben prispevek k izobraZevanju in razvoju menedzZerjev.
Organizacijsko vedenje pomembno podrocje menedZmenta (vede o
upravljanju organizacij).

3. Organizacijsko vedenje proucujemo s treh ravni. Katerih ?
Kaj pomenijo posamezne ravni ?
Mikroorganizacijsko vedenje se ukvarja s posamezniki in ima izvor v
eksperimentalni, klini¢ni in organizacijski psihologiji. Mezoorganizacijsko
vedenje proucuje skupine in njegov izvor je v komunikologiji, socialni
psihologiji in interakcijski sociologiji. Makroorganizacijsko vedenje se pa
usmerja na organizacije in ima izvor proucevanja v sociologiji, politi¢nih
vedah in ekonomiji.

4. Kaj vam pomeni interpersonalno vedenje ?

Interpersonalno vedenje se kaZze v medosebnem komuniciranju, ki ocenjuje
kako se vedemo do kolegov, podrejenih in vodij ter kako izrabljamo
organizacijsko moc in kako se vedemo v konfliktnih situacijah.

5. Katere sposobnosti organizacijskega vedenja so potrebne za
uspesno vodenje ?
Starejsi viri o organizacijskem vedenju povezujejo sposobnosti
organizacijskega vodenja z vodstveno ravnjo v organizaciji. Tako npr.
Kast govori o treh temeljnih skupinah vescin za uspeSno vodenje, in sicer
o tehnicnih, socialnih in strategijskih veS¢inah. Vendar pa klasifikacija po
Heleru in Hindle-u odseva bolj prakti¢ni pristop in veleva naslednje
sposobnosti, in sicer jasno komuniciranje, obvladovanje ¢asa, odlocanje,
uspesno delegiranje, motiviranje ljudi, vodenje timov, vodenje sestankov,
uspesna prezentacija (poucevanje), uspesSno pogajanje, vodenje razgovora
(intervju), razumevanje sprememb in zmanjSanje (obvladovanje) stresa.

2 POSAMEZNIK IN ORGANIZACIJA

1. Kaj vse vpliva na vedenje posameznika v organizaciji ?
Vsak posameznik ima doloceno mesto v organizacijski strukturi, kar tudi
vpliva na njegovo vedenje. Na vedenje pa vliva znanje, lastnosti, izkusnje,
posameznikove potrebe in Zelje slehernika. PoloZaj posameznika doloca
odnose z drugimi ljudmi. Odnosi zunaj organizacije opredeljujejo njegovo
vedenje in predstavljajo moZnosti in omejitve, skratka dolocajo, kar mora in
Cesa ne sme posameznik delati.

2. Kako bi opredelili skupino ?
V sploSnem je skupina opredeljena kot splet medsebojnih odnosov, ki so
urejeni tako, da trajajo dalj ¢asa. Clani skupine opravljajo z delitvijo dela
dodeljene jim naloge in skupina nastopa kot enota za tiste, ki v njej sodelujejo
in za tiste, ki so zunaj nje. Skupina je realna, kolektivna, toda delna enota, ki jo
lahko neposredno opazujemo. Temelji na skupnih vrednotah, ki so trajne in



tvorne, ima cilj, enotna staliS¢a, naloge in vedenje, kar predstavlja socialni vir,
ki tezi k relativni integriranosti.

3. Kako bi opredelili skupnost ljudi kot kategorijo ?
Skupnost ljudi, kot posebno socialno enoto ali kategorijo, je da so si podobne v
enem ali ve¢ pogledih. Za kategorijo ni potrebno, da bi ljudje imeli med seboj
stike, recipro¢ne komunikacije ali medsebojne odnose. Tvorba kategorije je
predvsem miselni proces, v kategoriji so ljudje skupaj le s stalisca tistega, ki
jih proucuje, niso pa, vsaj ne vedno, dejansko skupaj.

4. Kaj vam pomeni agregat kot skupnost ljudi ?
Agregat je skupnost ljudi, ki so lahko v fizicni ali neposredni bliZini, so pa
brez recipro¢nih komunikacij. Ljudje, ki sestavljajo agregat, so razmerno
anonimni, neorganizirani in imajo le omejen socialni stik. Glede na skupino je
agregat bolj kratkotrajna tvorba, ki ne vkljuCuje interakcij in medsebojnih
odnosov.

5. Kako bi opredelili skupinsko dinamiko ?
Skupinska dinamika je odvisna predvsem od tipa posameznikov, ki so
vkljuceni v skupino. Za nastajanje skupinskih struktur v medsebojnih osebnih
interakcijah je pomembno predvsem to, da ¢lani prevzemajo doloCene
aktivnosti oz. da izbirajo poti za aktivnosti, ki jih je mo¢ v danih pogojih
uresniciti. Odnosi, ki se med temi nalogami oblikujejo, so postopno prav tako
regularni in utrjeni kot dejavnosti same.

6. Kaj vam pomeni stabilnost skupine ?
Stabilnost skupine zagotavljajo racionalne prvine, kot so cilji skupine, delovne
naloge, struktura vlog in podobno. Racionalne elemente lahko empiri¢no
preverjamo. Skupinske norme, individualna pricakovanja in podobno so manj
stabilne in manj preverljive znacilnosti skupine.

7. Kaksna so mozna razmerja med posameznikom in
skupino ?

Gre se za prijateljsko sodelovanje, to je sploSna usmeritev k skupnim
ciljem, vsak ¢lan zaupa in pomaga drugemu. Temu sledi nasprotovalno
tekmovanje, ki je nasprotno prejsSnji usmeritvi in verjetno pri tem
razmerja sploh ni. Osebna usmeritev ¢lanov je nasprotovalna,
prevladujeta nezaupanje in sovrastvo, individualni napor najveckrat ni
usmerjen k skupnim ciljem. Potem je prijateljsko tekmovanje, to je
meSan primer, ko je sodelavec v osnovi pozitivno usmerjen k drugemu
in zadnje je nasprotovalno sodelovanje. Tukaj pri sodelavcih prevladuje
negativna osebna usmeritev drugega proti drugemu, toda sodelujejo, ker
se zavedajo, da bodo tako dosegli pricakovane rezultate.

3 NEFORMALNA ORGANIZACIJA KOT
NACIN ORGANIZACIJSKEGA VEDENJA

1. Formalno organizacijsko zgradbo oblikujejo formalne
skupine. Kaj razumete pod pojmom formalna organizacija ?
Formalna organizacija je projektirana in normirana organizacijska zgradba,
namenjena optimalnemu usklajevanju tokov in odnosov vseh virov v delovnih



procesih, v katerih se ti viri uporabljajo in dosegajo cilji organizacije. Delovni
proces izvajajo skupine sodelavcev in vodij, ki jih imenujemo formalne
delovne skupine. Formalne skupine se v organizaciji oblikujejo v skladu s
potrebami organizacije in so rezultat zavestnega in nacrtnega delovanja
vodstva.

a) Navedite pomembnejse znacilnosti formalnih skupin !
Formalne skupine v organizaciji imajo naslednje znacilnosti: so formalizirane
strukture, usmerjene so k izvajanju nalog, teZijo k stalnosti, prispevajo k
skupnemu cilju organizacije, velja konciznost organizacijskega ustroja po
nekaterih vidikih in so lahko trajne (skupine v delovnih procesih) in tudi
obcasne ali spremenljive (projektne skupine).

2. Vzporedno s formalno organizacijo obstaja v vsaki
organizacije Se neformalna organizacija. Kako bi opredelili
neformalno organizacijo ?

Neformalna organizacja je dejansko organizacijsko vedenje zaposlenih v
okviru formalne organizacijske zgradbe, zasnovane na dejanskih odnosih v
procesu dela, s tem da so odnosi med zaposlenimi zasnovani na motivih in
mehanizmih socialne interakcije in teZnji po aktualizaciji individualnih
potencialov in socialne satisfakcije.

a) Za kaksne cilje se v organizaciji oblikujejo neformalne
skupine ?
Neformalne skupine so namenjene zadovoljevanju kakih specifi¢nih potreb
ljudi v organizaciji. Primarna usmeritev neformalne organizacije in
neformalnih skupin je usmerjenost k cloveku. S tem se pa tudi dolocajo pravila
vedenja za vse ¢lane skupne sisteme prepricanj, idej in vrednot, sproza
neformalne aktivnosti, sistem komuniciranja idr.

b) Katere so pomembnejse funkcije neformalne
organizacije ?

PomembnejSe funkcije neformalne organizacije so: socialna satisfakcija
(zadovoljevanje eksistencnih ali drugih potreb ¢lanov), funkcija kontrole
dejanskega vedenja (osnovanega na konkretnem vedenju), socialna kontrola
(lastni ¢lani, druge skupine, delovanje organizacije), obstoj vzporednih
sistemov informiranja, postavljanje socialnih in kulturnih vrednot, povecanje
kakovosti delovnega Zivljenja z druZenjem pri delu, posrednik med
posameznikom in formalno organizacijo, pospeSevanje delovanje formalne
organizacije in omogocanje prenosa indirektnih pobud in ustvarjalnosti.

3. Neformalne skupine nastajajo za zadovoljevanje dolocenih
interesov zaposlenih. Katerih ?

Neformalne skupine v organizaciji nastajajo zato, da zadovoljijo razne
interese, kot recimo prijateljstvo, medsebojno obveScanje, socialne aktivnosti,
ukvarjanje s Sportom, glasba, razni hobiji, kontakti izven organizacije in razne
druge okoliSc¢ine idr.

a) Kaksne neformalne skupine nastajajo v organizaciji ?
Neformalne skupine se med seboj razlikujejo po dveh razseznostih: socialni
interakciji in strukturi. Glede na socialno interakcijo so v teoriji in praksi
organizacije poznane dve vrste taksnih neformalnih skupin: interesne in
prijateljske skupine. Med interesnimi skupinami se razlikujejo poklicne
skupine ali skupine z istim ekonomskim interesom (npr. sindikat). Prijateljske



skupine nastanejo na podlagi privlacnosti med ¢lani, ki se zdruZujejo zaradi
uresniCevanje kakega delnega cilja. Glede na strukturo ¢lanstva razlikujemo
horizontalne, vertikalne in meSane skupine. Horizontalne skupine povezujejo
Clane organizacije istih organizacijskih stopenj. Vertikalni skupinski sestav
nastane, ko se zdruZujejo €lani razli¢nih organizacijskih ravni, kjer se
ohranjajo hierarhi¢ni odnosi, vendar te ¢lane povezuje enak interes (npr.
stranka). MeSane skupine povezujejo ¢lane razli¢nih organizacijskih poloZajev
iz razli¢nih organizacijskih delov (koalicije in lobiji).

b) Navedite znacilnosti neformalnih skupin, ki jih poznate
!

Znacilnosti neformalnih skupin so, da zadovoljijo razne interese, kot recimo
prijateljstvo, medsebojno obvescanje, socialne aktivnosti, ukvarjanje s
Sportom, glasba, razni hobiji, kontakti izven organizacije in razne druge
okolis¢ine idr.

c) Katere neformalne organizacijske vloge poznate ?
Organizacijske vloge v neformalni organizaciji lahko strnemo v dve skupini, in
sicer na vloge glede na vodjo in vloge sodelavcev — izvajalcev. Vloge glede na
vodjo pa se delijo na medosebne, informacijske in vloge odlocanja.
Medosebne vloge so figura (opravljanje formalnih obveznosti), zveza (mreZa
komunikacij) in recimo voditelj (kadrovanje, usposabljanje, ocenjevanje,
motiviranje). Informacijske vloge se delijo na spremljanje informacij, dostop
do informacij, pridobivanje in posredovanje informacij, predelava informacij
in posredovanje informacij o svojem oddelku. Zadnje, vloge odlocanja pa so
kot vloga podjetnika (alokacija virov, zagotavljanje sredstev,...), odpravljanje
motenj, razdeljevanje virov in pogajalska vloga.

d) Kaksna je vloga in pomen neformalnega
komuniciranja ?

Vloga neformalnega komuniciranja je, da uporablja tako formalne
komunikacijske kanale kot tudi neformalne. Prek neformalnega
komunikacijskega sistema se lahko tudi Sirijo destruktivne in laZne
informacije. Pomen pa je, da omogoca vecCstransko komuniciranje po nacelih
enosmernosti (x komunicira z y preko oseb v verigi), vsestranskosti (x
komunicira z vsemi), verjetnostno (x komunicira slucajno z drugimi po zakonu
verjetnosti) in skupinsko nacelo (x komunicira selektivno s tistimi, ki jim
lahko verjame).

4. Kaksen mora biti odnos vodje do neformalne organizacije in
do neformalnih skupin v organizaciji ?

Ena pomembnih nalog voditeljev, da ugotovijo odmike neformalne
organizacije od nacrtovane formalne organizacije na vseh podrocjih in
funkcijah zlasti pa v komuniciranju. Pomembna naloga vodij je tudi
indentifikacija neformalnih skupin in njihovih vodij. Vodje morajo vedeti,
katere neformalne skupine so v organizaciji prisotne in kdo so njihovi vodje za
posamezne aktivnosti, da bi lahko za svoje delo oblikovali ustrezno strategijo
in izrabili prednosti neformalnih skupin, zlasti z vidika presoje u¢inkov svojih
prihodnjih odlocitev in postopkov. Vsaka odlocitev vodje sprva generira
odpor, zato mora po tej fazi vodstvo nadaljevati s komuniciranjem, predstaviti
popolne informacije in s prepricevanjem doseci, da neformalna organizacija
sprejme odlocitve in postopke vodij. Glede na zgoraj navedeno lahko
zaklju¢imo, da je pomembna naloga vodstva integriranje operativnih ciljev
formalne in neformalne organizacije. Za vodje je pomembno, da vzdrZujejo
ustrezno ravnoteZje med neformalnimi skupinami v odnosu vodja —
neformalna organizacija.



4 SKUPINSKO IN TIMSKO DELO V
VODSTVENIH PROCESIH

1. Kako bi opredelili razne skupine glede na formalne in
neformalne znake ?

Ne glede na to, ali se gre za formalnost ali neformalnost, obstajata skupina in
tim. Skupino sestavljata dva ali ve¢ posameznikov (diade, triade,...), ki se
srecujejo zaradi pomembnih zadev. Tim je skupina, za katero je znacilno, da
njeni ¢lani sodelujejo pri odloCanju in si pomagajo pri uresnicevanju ciljev. Na
podlagi te opredelitve lahko zaklju¢imo, da so vsi timi skupine, vse skupine pa
niso timi.

2. Katere stopnje v razvoju skupine poznate ?
Znacilno pa je, da skupina pri opravljanju svoje naloge, preide skozi nekaj
stopenj, in sicer oblikovanje, nasprotovanje, pristajanje, izvajanje in
zakljuCevanje.

3. Gotovo pripadate (ste pripadali) kakemu timu. Skusajte
ugotoviti slabe in dobre strani tega tima !

Slabe lastnosti mojega bivSega tima so bile, npr. nejasno definirane vloge in
delovne naloge, neposlusnost do vodje (mene), premajhno Stevilo ¢lanov in
potem posledi¢no preveliko zanaSanje na dodeljene delovne naloge enemu
¢lanu. Temu so sledile neidentifikacija posameznih ¢lanov skupine s skupnim
ciljem in neurejena, motena komunikacija zaradi drugih obveznosti ¢lanov
skupine. Bila je pa tudi premajhna povezanost med ¢lani in vodjo (mene) na
zaCetku, na koncu pa prevelika in s tem tudi zmanjSana avtonomnost odlocitev
posameznega €lana in s tem preneSena na vodjo (name). Dobre lastnosti pa so
bile (v drugem timu) odli¢na komunikacija, odprtost za drugacne poglede,
ideje, odzivnost na ideje drugih in realizacija slednjih, imel sem Se
sovoditeljico, kar je zmanjSalo moZnost nepretoka informacij, nejasno
definiranih vlog in delovnih nalog. Pa potem je bila tudi medsebojna
povezanost odli¢na in predvsem jasno opredeljen cilj, definirane vloge, dobro
vzduSje in semi-demokrati¢no odlocanje o izvajanju posameznih delovnih
nalog.

4. Katere vloge morajo biti zastopane v uspeSnem timu ?
Za delovanje v uspesnem (idealnem) timu so potrebne vloge (9) snovalca
(inovator, izumitelj, iznajditelj), iskalca virov (pogajalci), koordinatorja
(usklajevalec), tvorca, opazovalca (ocenjevalec), izvajalca, dovrSevalca
(picajzelj, perfekcionist), timskega delavca in vloga strokovnjaka.

5 MOTIVIRANJE

1. Motiv je razlog oziroma hotenje, da clovek deluje. Navedite
nekaj pomembnejsih opredelitev motiva!
Motiv je Zelja po ravnoteZju in njegov osnovni namen je izpolniti primankljaj.
Motiv je vzgib, ki povzro¢i in usmerja ¢lovekovo dejavnost. Motiv je srediSce
motivacijskega procesa ter temelj clovekovega delovanja.

a) Kaksne vrste motivov razlikujete ?



Glede na vlogo, ki jih imajo motivi v ¢lovekovem Zivljenju, lo¢imo primarne
in sekundarne motive. Primarni motivi so motivi ali silnice, ki usmerjajo
¢lovekovo dejavnost k tistim ciljem, da lahko preZivi (socialne, bioloSke
potrebe). Sekundarni motivi so tisti motivi, ki v cloveku zbujajo zadovoljstvo,
Ce so zadovoljeni, ne ogroZajo pa njegovega Zivljenja, Ce niso zadovoljeni
(mod, uveljavitev, pripadnost, varnost in status). Glede na razsirjenost med
ljudmi lo¢imo sploSne (pogosti pri vseh ljudeh) in regionalne (samo na
dolocenih podrocjih). Motivi, ki jih srecujemo pri posamezniku, pa so
individualni motivi. V nadaljevanju lo¢imo tudi podedovane in pridobljene
motive.

2. Motivacija je psiholosko stanje posameznika, usmerjeno k
izpolnitvi potrebe. Navedite pomembnejSa pojmovanja
motivacije !

Motivacijo za delo lahko opredelimo kot duSevno stanje, ki cloveka spodbuja
za delovne aktivnosti. Motivacija je usmerjanje clovekove aktivnosti k
Zeljenim ciljem s pomocjo njegovih motivov. Motivacija je zbujanje hotenj,
motivov, nastalih v ¢lovekovi notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi
potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k ciljem, s spreminjanjem moznosti v
resnicnost. Motivacija je nenehen spodbujevalni proces osmisljanja osebnega,
delovnega, ali poslovnega Zivljenja in doZivljanje zadovoljstva, ki ga omogoca
ustvarjalno delo v podjetju, naravnano k uspesnosti, osebnostni in strokovni
rasti zaposlenih ter prispevkom posameznikov in skupin k odli¢nosti.
Motivacija je pripravljenost vloZiti trud za dosego cilja, e vloZeni napor
zadovolji nekatere potrebe posameznikov. Motivacija je posebna dejavnost ali
nacin nebolecega pritiska na posameznika ali skupino, ki naj naredi ali mora
narediti tisto, kar od njega (njih) pricakujemo ali pri¢akujejo sami in to tako,
kot najbolje zmore ali zmorejo. Za to obstajajo motivacijski dejavniki,
motivacijski vzvodi, motivatorji in motivi. Motivacija je pripravljenost za
akcijo, da bi zadovoljili potrebo posameznika. Motivacija se nanaSa na
sprejem, usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec dolocene oblike vedenja.
Motivacija vkljucuje dejavnike, ki usmerjajo in uravnavajo vedenje ljudi in
drugih organizmov. Problem motivacije je v bistvu problem mobilizacije in
usmerjanja energije k postavljenemu cilju.

3. Motiviranje je proces spodbujanja zaposlenih z dolocenimi
sredstvi, da bodo ucinkovito in z lastnim pristankom opravili
dane naloge ali delovali v smeri dolocenih ciljev. Kaj vse
lahko spodbuja zaposlene ?

Zaposlene lahko spodbujamo z razli¢nimi nagradami, priznanji (neekonomske)
ali drugimi oblikami spodbude (ekonomske; denar), ki pozitivno motivirajo in
zadovoljujejo osebne potrebe. Ameriska Studija je pokazala, da zaposlene
vzpodbuja zanimivo delo, ustrezna strokovna podpora in oprema za delo,
zadostna informiranost, dovolj pristojnosti, dobra placa, priloZnost za
razvijanje posebnih sposobnosti, varnost zaposlitve in da vidijo u¢inek svojega
dela. Elton Mayo meni recimo, da zaposlene vzpodbuja kakovost medsebojnih
odnosov med zaposlenimi in vodstvom, F. Taylor pa navaja denar kot edini
vzpodbujevalec oz. motivator. Herzberg pa meni, da zaposlene vzpodbuja
uspeh, napredovanje, odgovornost, itd., medtem ko J.S. Adams meni, da
zaposlene vzpodbuja pravi¢nost nagrajevanja za dobro opravljeno delo.

4. Motivacija je proces, ki sprozi clovekovo aktivnost, jo
usmerja na dolocene objekte, uravnava vedenje in ga poenoti



ter poveze v celoto v prizadevanju za dosego ciljev, ki si jih je
zadal. Na cem torej sloni motivacija ?
Storilnost je mo¢no odvisna od vsakokratne motivacije. Motivacija pa je
zadeva emocij; vsaj toliko kot razuma. Motivacija sloni namre¢ na potrebah,
potrebe pa doZivlja organizem na emocionalni podlagi. Motivacija temelji na
psihicni funkciji ¢ustvovanj oz. Custev.

5. Na motivacijo zaposlenih vpliva vrsta dejavnikov. Katere
vrste motivacijskih dejavnikov razlikujete ?
Dejavnike, ki vplivajo na motivacijo razdelimo v tri skupine in sicer glede na
individualne razlike (materialna, nematerialna motivacija), lastnosti dela
(¢lovekova sposobnost) in organizacijsko prakso (pravila, sploSna politika,
menedZerska praksa, nagrade). Poznamo pa Se karierni sistem kot motivacijsko
sredstvo.

6. Poznanih je ve¢ motivacijskih teorij. Katere motivacijske
teorije, usmerjene na
potrebe poznate ?

Poznamo Haireovo (fizi¢ne, druzZabne in egoisticne potrebe), Likertovo
(ekonomske, egoisti¢ne, varnostne in ustvarjalne potrebe), Maierovo
(prirojene, pridobljene in druZabne potrebe), Maslowo (fizioloSke, varnostne,
druzbene, spoStovanjske in samopotrjevalne potrebe), Alderferjovo (niZja, Sele
potem viSja potreba), McClellandovo, Leavittovo, Hackman-Oldhamovo
motivacijsko teorijo, teorija X in Y (McGregorjevo) in teorija Z (Reddin).

a) Kaj so znacilnosti teorije ERG ?
Adelfer je oblikoval tristopenjsko lestvico potreb, in sicer obstoj, pripadnost in
razvoj (ang. Existence, Relatedness and Growth). Potrebe je razvrstil v skupine
potrebe po obstoju (osnovne eksistencne potrebe za prezZivetje) ter potrebe po
duSevni in telesni varnosti (pravica do dela in lastnine, potrebe po zasciti).
Vmes so potrebe po pripadnosti (varnost, socialne potrebe in potrebe po
samospoStovanju). Na vrhu pa so potrebe po osebnem razvoju (kreativnost,
razvoj in produktivno delo). Ta teorija ne predvideva tako stroge hierarhije
zadovoljevanja potreb kot Maslowova. UpoSteva vpliv kulture, okolja,
izobrazbe in druZinskih vezi na ljudi ter individualne razlike med njimi.

7. Katere motivacijske teorije, usmerjene na cilje poznate ?
Poznamo Herzbergovo dvofaktorsko motivacijsko teorijo, Latham in Locke-
ovo teorijo cilja, teorijo enakosti, Vroomovo teorijo pricakovanja in Leavitovo
motivacijsko teorijo.

a) Strnjeno predstavite dvofaktorsko Herzbergovo
motivacijsko teorijo !

Herzbergova teorija se imenuje tudi obogatitev dela in je nastala je na osnovi
Maslowe motivacijske teorije. Nekateri motivi so nujni, da ¢lovek funkcionira.
Vodja mora ugotoviti, kaj je tisto, kar prispeva k zadovoljstvu zaposlenih in
kaj je izrazito slabo. Herzberg je tako priSel do dveh dejavnikov, in sicer
higienikov in motivatorjev. Higieniki ne vplivajo na aktivnost zaposlenih,
ampak vzdrZujejo stanje ker odpravljajo okolisCine, ki bi vplivale na zaposlene
(politika podjetja, nadzor, place, delovne razmere, odnos do sodelavcev).
Motivatorji pa spodbujajo zaposlene k vecji aktivnosti, ne povzrocajo pa
nezadovoljstva, Ce jih ni (uspeh, priznanje, napredovanje, odgovornost,
samostojnost pri delu). Za povecanje zadovoljstva pri delu Herzberg predlaga
naslednje sploSne znacilnosti organizacije, da naj se kombinirajo naloge, da
bodo le-te raznovrstnejSe. Potem je potrebno ustvariti dobre delovne enote, v



katerih bodo izvrSevalci obcutili, da nekaj skupno ustvarjajo in da je delo
potrebno razsiriti (samostojnost). Tudi ta teorija vodi k poenostavljanju, saj ni
mogoce reci, da dejavnik, ki zadovoljuje enega usluzbenca, ustreza tudi
drugim.

b) Kaj je bistvo teorije pricakovanja ?
Posameznikovo ravnanje je odvisno od verjetnosti, da bo doloceno ravnanje
pripeljalo do cilja, pri cemer bo cilj dovolj privlacen ter uresnicljiv in v
ustreznem razmerju s trudom. Bistvo teorije priCakovanja je valenca
(privlacnost ali vrednost cilja) instrumentalnost (zaznavanje povezanosti med
doseZenim enim ciljem in drugim ciljem, s kakSnim obnaSanjem bo zaposleni
dosegel na svojem delovnem mestu Zelene rezultate) in pricakovanje
(posameznikovo prepricanje, da bi doloceno vodenje privedlo do cilja). Teorija
pricakovanja pomaga zaposlenim in managerjem, da razumejo razmerje med
razli¢nimi aktivnostmi, ki bi jih radi opravili in Zelenimi dosezki. Vodilni
morajo pomagati zaposlenim, da oblikujejo realna pricakovanja

8. Kaj bistvo ekonomske motivacije ? Kako je sestavljena
tipicna slovenska placa ?

Temeljno izhodiSce ekonomske motivacije je trditev, da ¢lovek dela zato, da bi
zasluzil ter da je denar ali materialne dobrine energija oziroma spodbuda, ki
motivira ¢loveka, da opravi tisto aktivnost, ki se zahteva kot pogoj za placilo in
zasluzek. Slednje pa zavisi od omejitve placila. Tisti, ki opravljajo enostavna
in malo zahtevna dela in s svojo placo komaj pokrivajo potrebe po svojem
obstoju so veliko bolj obcutljivi na materialno motivacijo kot zaposleni, ki
zasluzijo toliko, da njihov obstoj ni ogroZen. Tipi¢na slovenska placa je
sestavljena iz osnovne place (polni delovni cas), dodatki za posebne
obremenitve, dodatki za delovno dobo, pokojninsko, zdravstveno in socialno
zavarovanje ter nadomestila, placani prosti dnevi, nagrade za uspesnost
(skupinska uspesnost, placilo iz dobicka), regres za letni dopust, odpravnine,
solidarnostne pomoci), povracila stroSkov v zvezo z delom (prehrana, prevozi,
sluZzbena potovanja) in ostale ugodnosti in nagrade po presoji delodajalca.

9. Kako motivirati za delo ?
Zaposlenim prinasa uspesnost pri delu predvsem notranje zadovoljstvo, vendar
si vseeno Zelijo in
potrebujejo tudi potrditev in spodbudo v okolju. Motivira pa se lahko tudi z
stalno zaposlitvijo, primerrno placo, s pohvalami, nagradam in priznanji,
potem dobro komunikacijo, z strokovnim usposabljanjem in izobraZevanjem, z
boljSo organiziranost dela, z spremljanjem delovne uspeSnosti, moZnosti
osebnega razvoja in napredovanja ter sodelovanja zaposlenih pri upravljanju.

6 ORGANIZACIJSKA KULTURA

1. Nastejte nekaj definicij organizacijske kulture !
Organizacijska kultura je zdruZevalna sila v organizaciji, je kolektivna volja
Clanov organizacije in se nanaSa na to, kaj organizacija resni¢no hoce in naredi
za svoj razvoj. Organizacijska kultura je vzorec prepricanj in pricakovanj
¢lanov organizacije. Organizacijska kultura je nevidna sila, ki v organizaciji
deluje z opazljivimi dejavniki, za organizacijo je to, kar je osebnost za
posameznika. Organizacijska kultura je skupna filozofija ¢lanov organizacije,
organizacijska kultura je to, v kar skupno verjamejo €lani organizacije.
Organizacijska kultura je tisto, kar najviSje vodstvo v organizaciji uporablja
kot skupno podlago vodenja sebe in zaposlenih. Organizacijska kultura je
vzorec skupnih prepricanj in vrednot, ki oblikujejo pomen institucije za njene
Clane in doloca pravila njihovega vedenja. Organizacijska kultura so tista



prepricanja in vrednote, ki jih ¢lani sprejemajo kot svoje. Organizacijska
kultura je tisto, kar resni¢no omogoca razumeti bistvo in duSo organizacije, kar
je torej globlje od organigramov, pravil, strojev in zgradb. Organizacijska
kultura je v pomenu celovitega sistema norm, vrednot, predstav, prepricanja in
simbolov, ki dolo¢a nacin obnaSanja in odzivanja na probleme vseh zaposlenih
in s tem oblikuje pojavno obliko neke organizacije. Organizacijska kultura je
sistem misljenja in nacina razmisljanja, ki je skupen ljudem v neki organizaciji
in razlikuje eno organizacijo od druge.

2. Katere prvine se pojavljajo v razlicnih opredelitvah
organizacijske kulture ?
V razli¢nih opredelitvah organizacijske kulture se pojavljajo nazori, vrednote,
norme, pravila vedenja, predstave, prepricanja, simboli ipd.

3. Katere so osnovne znacilnosti organizacijske kulture ?
Osnovne znacilnosti organizacijske kulture so: primerno vedenje, norme,
prevladujoce vrednote, filozofija, pravila in organizacijska klima. So pa Se
organizacijska kultura kot socialna tvorba, organizacijska kultura, ki uravnava
obnasSanje ¢lanov, organizacijska kultura, ki je proizvod ljudi, organizacijska
kultura, ki je sploSno sprejeta. organizacijska kultura, ki nastaja postopno,
organizacijsko kulturo, ki se jo da nauciti, prilagodljiva organizacijska kultura,
zavestna in nezavestna organizacijska kultura, potem organizacijska kultura, ki
ni oprijemljiva in je doseZek ali proces. Potem tudi velja, da kultura v
organizaciji nastaja kot proizvod skupinskega Zivljenja, da je kultura vedno
emocionalno obremenjen kontekst delovanja, da je kultura zgodovinski
proizvod in ne nastane ¢ez noc, da je kultura dinamicen pojav in obstoj
nerazlocne narave kulture.

4. Kako merimo organizacijsko kulturo ?
Organizacijsko kulturo se meri odvisno od metodologije dela, merimo jo pa
predvsem po vrednotah, ritualih, njenih vzornikih, zgodbah, simbolih, mitih o
organizaciji, in preko proizvodov in storitev. Tehnike merjenj pa so
spraSevanje, preizkuSanje, opazovanje ¢lanov organizacije (zakaj posameznik
ravna tako, kot ravna). Sledi analiza lastnosti vzornikov, potem analiza parol in
pomembnih izrekov, analiza organizacijske filozofije (posebej izjave o
poslanstvu) in analiza organigrama podjetja, postopkov s strankami, itd.

5. Kaksne osnovne zvrsti organizacijskih kultur uporablja
organizacija ?

Ansoffova tipologija oznacuje organizacijsko kulturo na podlagi dveh
lastnosti, in sicer ekstravertiranosti — introvertiranosti clanov
(usmerjenost v organizacijo ali v okolje) in ¢asovne perspektive
(usmerjenost v preteklost, sedanjost ali prihodnost), ki se povezuje z
naklonjenostjo oz. nenaklonjenostjo spremembam. Ansoff deli
organizacijsko kulturo na pet razli¢nih tipov (stabilnega, reaktivnega,
anticipativnega eksploativnega in ustvarjalnega). Handy pa navaja Stiri
tipe organizacijske kulture: kulturo moci, kulturo vlog, kulturo nalog in
kulturo osebnosti. Ciljno usmerjena, informacijsko integrirana kultura
(kultura moci) ima skrb za postavitev pravih ciljev in iskanja nacinov,
kako jih uresniciti. Vodje si skupaj s podrejenimi prizadevajo za
najboljse izkoristke vseh razpoloZljivih virov. Vodje izdajajo navodila,
ki usmerjajo k natancno dolocenim ciljem. V komuniciranju gre
predvsem za pojasnjevanje ciljev in razlago razlic¢nih ukrepov in
predpisov. Pri kulturi spoStovanja pravil (kultura vlog) pa se gre



predvsem za red in sistemati¢no delo, zelo pomembna so sporocila in
porocila, komunikacija je predvsem pisna. Prisotna je hierarhi¢na
organizacijska zgradba, ki skrbi za kontinuiteto organizacije.
Centralizacija je izrazita na vseh podrocjih. Za vodje je bistveno, da se
drZijo postopkov. Spore zglajujejo z izdajanjem novih predpisov in
navodil. Kultura temelji na legitimnosti, legalnosti in odgovornosti,
pomembna sta hierarhija in status. Inovativna, v naloge in delo
usmerjena kultura (kultura nalog) sta znacilna decentralizacija in
delegiranje odgovornosti. V organizaciji velja domneva, da se vsi
podrejeni sami od sebe trudijo uresnicevati organizacijske cilje, zato ni
potreben nadzor od zunaj. Struktura organizacije je kot mrezZa. Moc lezi
posvetovanji in jih jemljejo kot nauk za prihodnost. Komuniciranje je
razvito v vseh smereh, slog vodenja je usmerjenost k cilju. Posameznika
podpirajoca kultura (kultura osebnosti) pa veleva, da do odlocitev
prihaja predvsem po neformalnih poteh. Odlocitve, ki so nujne za
delovanje organizacije, so podrejene odlocitvam, ki vplivajo na nacin
dela in Zivljenja posameznikov. Slog vodenja je posamicen, poudarjeni
so medsebojni odnosi, v organizaciji je malo formalnih sestankov,
dejavnosti, ki podpirajo delovanje organizacije, niso strukturirane.
Komunikacija je veCinoma ustna in poteka od zgoraj navzdol.

7 ORGANIZACIJSKA KLIMA

1. Kako bi opredelili organizacijsko klimo ?
Organizacijska klima je obicajno izraz, s katerim ponazarjamo odnose med
zaposlenimi v organizaciji. Za organizacijsko klimo lahko recemo, da je
skupno ime za nacin vedenja ljudi in zaznavanje medsebojnih odnosov. Ce so
ti odnosi pozitivni, se tedaj oblikuje ugodno in prijateljsko vzdusSje. Povsem
drugace je tedaj, ko so odnosi med ljudmi negativni. Taki odnosi pripeljejo do
napetega vzdusja, nezadovoljstva, konfliktov in posledica tega je nizka
produktivnost. Organizacijska klima opisuje stanje organizacije ali njenih
delov. Je kvaliteta organizacijskega notranjega okolja, ki jo loCuje od drugih
organizacij. Je rezultat vedenja in pocutja ¢lanov organizacije, je sprejeta pri
¢lanih organizacije, je temelj za interpretiranje situacije in se uporablja za vir
pritiska na usmerjanje aktivnosti.

2. Kaksne vrste organizacijskih klim poznate ?
Poznam motivacijsko, inovacijsko, organizacijsko, podjetnisko, ustvarjalno in
raziskovalno klimo npr.

3. Navedite nekaj temeljnih razlik med organizacijsko kulturo
in organizacijsko klimo !

Organizacijska kultura ali » organizational culture« je globalen pojem in se
nanasa na preteklo ter prihodnje stanje sistema. Organizacijska klima ali
»organizational climate« pa je analiticen in lokalen pojem, ki razlaga trenutno
o0z. zdajSnje stanje sistema. Organizacijska kultura vpliva na organizacijsko
klimo, medtem ko ta le kaZe kulturo organizacije v dolo¢enem casu in
prostoru. Prav tako je pomembna razlika med pojmoma tudi v tem, da se klima
ustvarja zgolj zaCasno in v razli¢nih procesih sistema, kultura pa v daljsih
obdobjih prek globalnih interakcij v sistemu in z njegovim okoljem. Na
splosno lahko ugotavljamo, da je kultura manj opazna, bolj celovita in se tudi
teZje spreminja, zato je tudi zahtevnejSa za obvladovanje. Spreminjanje in
obvladovanje klime pa je veliko laZje in enostavnejSe.



4. Katere razseznosti zajema vprasalnik SiOK ?
Vprasalnik SiOK (Slovenska Organizacijska Klima) zajema organiziranost,
strokovno usposobljenost in ucenje, odnos do kakovosti, nagrajevanje, notranje
komuniciranje in informiranje, notranji odnosi, vodenje, pripadnost
organizaciji, poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, motivacija in zavzetost,
razvoj kariere, zadovoljstvo z delovnim okoljem, inovativnost in iniciativnost.

5. Katere nacine spreminjanja organizacijske klime poznate ?
Najpogostejsi nacini spreminjanja klime so naslednji. Prvi nacin je tako
imenovani nekontrolirani nacin, kjer se klima spreminja sama od sebe in je ne
moremo nadzorovati (negativne posledice). Drugi nacin je, da klimo lahko
spremenimo z navodili in ukrepi. Pri tem nacinu spreminjanja klime, ki je sicer
organizirano in zavestno, poskuSamo uravnavati vedenje posameznikov v
pozitivni smeri (hitrejsi nacin, vpraSanje realiziranih zastavljenih ciljev). Tretji
nacin spreminjanja klime pa je tako imenovana neposredna akcija. To pomeni,
da klimo spreminjamo z neposrednim delom, pojasnjevanjem, prepricevanjem
in dokazovanjem. Pomembno je zaupanje zaposlenih v ta nacin.

6. Kako vpliva organizacijska klima na vedenje ljudi ?
Vpliv organizacijske klime na ¢lovekovo vedenje oziroma na izraZanje
njegovih zmoZnosti ni neposreden. Klima je skupno ime za nacin vedenja ljudi
in zaznavanje medsebojnih odnosov, ki ima zaznavno posledico. To pomeni,
da se Clovek lahko klimi prilagodi. Ta lastnost je sicer lahko zelo koristna, ¢e
se Clovek prilagaja tisti klimi, ki mu omogoca boljse Zivljenje, boljSo
prihodnost ali kar sam ¢uti, da mora doseci. Lahko pa je ta prilagodljivost
klimi tudi Skodljiva, ce gre za klimo, ki Skoduje cloveku. Vpliv organizacijske
klime na vedenje ljudi pa je tudi odvisno predvsem od ekstrovertiranosti
posameznika (priljubljen, druzZaben, ambiciozen), njegove Custvene stabilnosti
(zaskrbljen, negotov, prestraSen), naklonjenosti (prijazen, toleranten,
prilagodljiv), natan¢nosti (odgovoren, delaven, zanesljiv) in sprejemljivost za
izkuSnje (kultiviran, iznajdljiv, Sirokega miSljenja). Tako na vedenje vpliva
kultura, socialno okolje, spomin, dedne lastnosti, staliSca, interesi, obcutja,
vrednote, klima itn. Zaradi teh vplivov je vedenje posameznikov razli¢no in
najveckrat ne vemo za vzroke doloc¢enega vedenja.

7 VPLIV ZNANJA IN SPOSOBNOSTI
MENEDZERJEYV IN VODIJ NA VEDENJE
ZAPOSLENIH

1. Trino gospodarstvo terja vsestransko usposobljenost
menedZerjev in vodij. Katere vrste znanja so potrebna ?
Potrebna so predvsem strokovna znanja, konceptualna znanja, znanja s
podrocja medc¢loveskih odnosov in druzbena znanja.

2. MenedzZerji in vodje iz preteklosti, sedanjosti in bodocnosti
se po znanju mocno razlikujejo. Navedite pomembnejsSe
razlike !

Vodja preteklosti je imel visoko izobrazbo in je imel posebne osebne
znacilnosti. Danasnji mendeZer ali vodja je usmerjen predvsem k ciljem. Vse
bolj pa postaja pomembna tudi fizi¢na kondicija, strokovno znanje, zanesljiv
nastop in sposobnost motiviranja. Poudarjene so vrline kot pripadnost,
natancnost in redoljubnost. Manj pomembna so dobra spricevala, rodbinske
vezi, izbran Studij in inozemske izkusnje. Pri menedZerju bodocnosti so
poudarjeni znanje in lastnosti, kot so sploSna izobrazba, sposobnost
komuniciranja, motivacije in zanesljiv nastop, znanje tujih jezikov, potrebna



fizi¢na kondicija, socialna osveScenost, kreativnost, karizma in gibkost -
sposobnost prilagajanja. Novi tip menedZerja naj bi imel osebnostne lastnosti,
sposobnosti in znanja mocneje poudarjene kot do sedaj. Najvecje razlike so pri
znanju tujih jezikov, sposobnosti prilagajanja, komuniciranja, sodelovanja,
osebnosti, ustvarjalnosti, izvirnosti, socialne osveScenosti, sposobnosti
motivacije in zanesljivem nastopu.

3. Katere sposobnosti mora imeti dober menedzer in vodja ?
Na podlagi neke ankete zaposleni menijo, da naj bi njihov menedzZer imel
sposobnost povezovanja, opazovanja, odlocanja, sposobnost ustvariti vizijo in
z njo Ziveti, da je dober posluSalec, da zna prenasati kritiko, da zna upoStevati
ugovore sodelavcev in da zna oblikovati tim.

4. MenedzZerji in vodje morajo imeti dolocene sposobnosti.
Katere ?

Poleg Ze omenjenih naj bi tudi bili usmerjeni k trZznim potrebam, razvijali
obcutek pripadnosti in ugodno klimo. Potem, da bi znali raz¢lenjevati
organizacije na manjSe organizacijske enote z manjSim Stevilom vodstvenih
ravni, hitro in neovirano komuniciranje za energicno izvajanje eksperimentov,
socasno spremljanje vecjega Stevila medsebojno konkurencnih razvojnih
nalog, interaktivno ucenje v stikih s kupci in dobavitelji, postavljanje ciljev in
oblikovanje politik in postopkov, organiziranje, motiviranje in nadzorovanje
ljudi, analiziranje razmer in opredeljevanje strateskih in operativnih nacrtov,
odzivanje na spremembe z novimi strategijami in reorganizacijami, izvajanje
sprememb z dolocanjem novih politik in postopkov in doseganje rezultatov in
zagotavljanje primerne rasti, dobickonosnosti in donosnosti. So pa Se
pomembne: ustvarjalni vpogled (postavljanje pravih vprasanj), senzitivnost
(delovati proti drugim), vizija (ustvarjanje prihodnosti), gibkost (pricakovanje
sprememb), osredotocCenost (izvajanje sprememb) in potrpezZljivost (Ziveti na
dolgi rok).

5. Kako bi se lotili ugotavljanja vodstvenih sposobnosti
menedZerjev in vodij ?

Da bi vodilni sodelavci lahko razvijali in dopolnjevali svoja znanja, morajo
najprej vedeti, kakSna znanja in sposobnosti Ze imajo po omenjenih vrstah
znanj. Torej: ustvarjalni vpogled (postavljanje pravih vprasanj), obcutljivost
0z. socustvovanje (delo z ljudmi), vizija (ustvarjanje prihodnosti),
spremenljivost oz. prilagodljivost (upoStevanje sprememb), osredotocenost
(izvajanje sprememb), potrpeZljivost (Ziveti na dolgi rok). Za vsako vrsto znaj
0z. sposobnosti bi postavil deset vpraSanj, za katera bi anketiranci izbirali
odgovore po skali: vedno (4), pogosto (3), redko (2) in nikoli (1). Na podlagi
izpolnjenega vprasalnika bi anketiranci ugotavljali skupno Stevilo dosezZenih
tock po posameznih vrstah znanj oz. sposobnostih.

8 MODELI MENEDZMENTA IN VODENJA

1. Katere osebne znacilnosti so za identifikacijo vodje poembne
?

NajpomembnejsSe znacilnosti za identifikacijo vodje so: fizicne (mlajsi oz.
srednjih let, vitalen, visok, vitek in prijetne zunanjosti), osebnostne (custveno
stabilen, prilagodljiv, obvladovalen, samozavesten, prodiren), socialne
(prikupen, olikan, priljubljen, pripravljen sodelovati, izobraZen na ustrezni oli,
naravnan k mobilnosti in napredovanju) in delovne, kjer je vodja usmerjen k
nadpoprecnim doseZkom, je samoiniciativen in pripravljen sprejemati
odgovornost.



2. Kaj so znacilnosti mreZnega vodenja ?
Model mreZnega vodenja razlikuje pet vrst vodenja, z razli¢nimi delezi
usmerjenosti vodje k proizvodnji ali k ljudem. Znacilnosti vodstvene mreZe so
skrb za proizvodnjo, skrb za ljudi in organizacijska hierarhija. V
devetstopenjski skali je moZno razviti 81 tipov oz. sklepanj o uporabi
vodstvene hierarhije. Poznavanje mozZnih alternativ omogoca vodji, da v danih
razmerah izbere najustreznej$o. Steviléna oznaka 9,1 pomeni, da so vodje
maksimalno zainteresirani za doseganje proizvodnih rezultatov, ne da bi pri
tem kaj dosti upoStevali zahteve in potrebe ljudi. Za ta na¢in vodenja je
znacilno, da obstajajo velika nasprotja med zahtevami proizovdnje in
potrebami ljudi. Ljudje se pojmujejo kot sredstvo za doseganje organizacijskih
ciljev. Stevil¢na oznaka 1,1 pomeni, da so vodje slabo zainteresirani za
doseganje visokih proizvodnih doseZkov kot tudi za izrabo ¢loveskih
zmoznosti. Naloga taksnih vodij je predvsem, da postavijo ljudi na delo, da jim
na grobo opredelijo naloge in da jih puste same. Vodja te vodstvene usmeritve
je v glavnem prenasalec sporo¢il z visjih ravni. Stevil¢na oznaka 1,9 oznacuje
visoko usmerjenost k ljudem in majhno skrb vodje za delovne naloge.
Vodstvena usmeritev temelji na sklepanju, da so zahteve proizvodnje
nasprotne zahtevam in potrebam ljudi. Vodje vodstvene usmeritve 1,9 dajejo
podrejenim Siroke naloge in ljudem zaupajo, da bodo opravljali svoje naloge
na najboljsi na¢in. Stevil¢na oznaka 9,9 pomeni visoko usmerjenost k
proizvodnji in k ljudem. Vodje oblikujejo tim zaposlenih, ki so med seboj zelo
povezani, si zaupajo in pomagajo pri opravljanju nalog. Vodja vodstvene
usmeritve 9,9 ustvarja takSne delovne razmere, da zaposleni ¢utijo potrebo po
sodelovanju, vsestransko upoSteva njihove ideje, ki prispevajo k doseganju
visokih proizvodnih rezultatov. V sredini vodstvene mreZe je Stevilcna oznaka
5,5. Ta vodstvena usmeritev pomeni srednjo pot, ki se pogosteje pojmuje kot
zlata pot. Po svoji vsebini je to kompromisni nacin vodenja. Vodje domnevajo,
da je mogoce ustvariti zadovoljivo proizvodnjo z izravnavanjem proizvodnih
sestavin in ¢loveskih prvin.

3. Strnjeno opiSite Likertove sisteme vodenja !
Likert je razvil stiri sisteme vodenja. Razli¢ne karakteristike vodenja je
razvrstil v Stiri skupine: sistem 1, sistem 2, sistem 3 in sistem 4. Posamezni
sistemi se med seboj razlikujejo po temeljnih spremenljivkah za timsko delo,
zlasti pa glede na udeleZenost podrejenih pri odlocanju. Sistem 1 imenuje
Likert izkoriS¢evalski avtoritativni sistem. V tem sistemu vodstvo ne zaupa
svojim podrejenim. Vse odlocCitve sprejema najviSje vodstvo v organizaciji.
Podrejeni so prisiljeni opravljati dodeljene naloge, Zivijo v strahu pred
kaznovanjem, za svoje izredne delovne dosezke pa so le obcasno nagrajeni ali
dobijo ustrezno priznanje. Za medsebojno delovanje nadrejenih in podrejenih
sta znacilna strah in nezaupanje. Sistem vodenja 2 oznacuje Likert kot
dobronamerni avtoritativni sistem, v katerem je nekaj zaupanja in
komuniciranja med predstojniki in podrejenimi, toda odlocanje je Se vedno v
pristojnosti vodij. Odnosi med nadrejenimi in podrejenimi so podobni
odnosom sluZabnika in gospodarja, ki so navidezno prijazni. Vse pomembne
odlocitve sprejema najvisje vodstvo, ki tudi postavlja cilje. Samo manj
pomembne odlocitve lahko sprejemajo vodje na niZjih organizacijskih ravneh.
Sistem vodenja 3 oznaCuje Likert za participativno-posvetovalni sistem.
Vodstvo organizacije precej, toda ne popolnoma, zaupa in verjame svojim
podrejenim. Manj pomembne odlocitve sprejemajo tudi niZje organizacijske
ravni. Komuniciranje poteka po organizacijski hierarhiji v obe smeri, toda Se
vedno bolj vertikalno. Kot motivacijske oblike se uporabljajo razne nagrade,
priloZnostne kazni in razne oblike vkljucevanja zaposlenih pri obravnavanju
vprasanj, ki zadevajo njihovo delo. Sistem vodenja 4 je participativni sistem
ucinkovitih delovnih skupin. V tem sistemu vodenja vodstvo popolnoma zaupa



in verjame podrejenim. Za ta sistem vodenja so znacilni podpirajo¢i odnosi, ki
pospesujejo najprimernejSo izrabo ¢loveskih virov. Pomembne odlocitve se
sprejemajo na vseh organizacijskih ravneh. Komuniciranje ni razvito samo po
vertikali formalne organizacije, temvec tudi horizontalno med vsemi
zainteresiranimi posameznik in skupinami v organizaciji.

4. Kaj so znacilnosti Herseyevega in Blanchardovega
situacijskega modela vodenja ?

Njun model vodenja poudarja, da je vodenje odvisno od ukazovalnega in
podpornega nacina vedenja vodje in se spreminja glede na stopnjo zrelosti
¢lanov skupine. Ugotavljata, da ima vecina vodij primarni in sekundarni slog
vodenja. Primarni slog je tisti, ki ga vodja uporablja najpogosteje. Uvajata tudi
pojem fleksibilnosti sloga, ki se nanasa na sposobnost vodje, da spreminja svoj
slog vodenja. Ukazovalno vedenje vodje se pojavlja, kadar vodja uporablja
enosmerno komuniciranje, ko zaposlenim natanko pove, kaj je treba narediti
ter kdaj, kje in kako delati. TakSen vodja izbira in nadzira ¢lane skupine.
Podporno vedenje oznacuje dvosmerno komuniciranje. Vodja poslusa,
spodbuja in vkljucuje ¢lane skupine v procese odlocanja. Zrelost skupine je
sposobnost ¢lanov skupine, da si postavijo visoke cilje in da so pripravljeni
prevzemati odgovornost za svoje izvrSevanje. Zrelost se sestoji iz dveh
spremenljivk: iz delovne zrelosti in psiholoSke zrelosti. Delovna zrelost se
nanasa na usposobljenost ¢lanov skupine za opravljanje dela. Psiholoska
zrelost pomeni pripravljenost in motiviranost ¢lanov skupine za opravljanje
dela. Ko pa zaposleni napredujejo do visoke stopnje zrelosti, je obseg
upoStevalnega, podpornega in posvetovalnega vedenja vodje zmanjSan, ker
pristojnosti delegira podrejenim. ZrelejSi delavci potrebujejo manj vodenja.
Herseyevega in Blanchardovega model vodenja ponuja razlicne kombinacije
ukazovalnega in podpornega nacina vedenja vodij za razlicne stopnje zrelosti
Clanovin je zgrajen na treh spremenljivkah. Kot prvo obseg navodil in
usmerjanja, ki jih daje vodja (usmerjenost na nalogo), potem je obseg
socioemocionalne podpore, ki jo daje vodja (usmerjenost na odnose,
upostevanje vodenih) in stopnja pripravljenosti vodenih, ki jo izraZajo za
opravljanje dolocene naloge (zrelost vodenih).

9 TRANSAKCIJSKO VODENJE

1. Kaj razumte pod pojmom transakcijska analiza ?
Transakcijska analiza je, ker se JAZ ODRASLI razvije kasneje kot OTROK in
RODITELJ, ki imata najvaznejSe Ziv¢ne steze, imamo preko vsega Zivljenja
problem, da nadoknadimo to ¢asovno razliko. Harris opredeli ve¢ nacinov, ki
prispevajo, da zasnuje JAZ ODRASLI, ter s tem postane osnovno staliSCe »jaz
sem OK - ti si OK« mocnejSe. Prvo je, da se naucimo prepoznati svoj jaz
DETE, ranljiva mesta, strahove ter glavne oblike izraZzanja teh obc¢utkov.
Potem se naucimo prepoznati svoj jaz RODITELJA, njegovega opominjanja,
ukazovanja, utrjena nacela ter glavne oblike izraZanja teh obcutkov. Potem
moramo biti nezni z OTROKOM pri drugih, ga Scititi, spoStovati njegovo
potrebo kreativnega izraZanja ter breme NISEM OK, ki ga nosi s seboj. Temu
sledi, da Stejemo do deset ter s tem ODRASLEMU damo moZnost, da obdela
podatke z izkljucitvijo RODITELJA in OTROKA. Na koncu si pa izdelamo
sistem moralnih vrednosti, ki nam pomagajo priti do boljSe odlocitve.

2. Kaksna stanja zavesti razlikujemo pri transakcijski analizi ?
Berne je opredelil tri stanja zavesti, in sicer Roditelj, Odrasli in Dete.



1. RODITELJ. Stanje zavesti roditelja nas spominja na starSevske like.
Vsebuje staliSca in vedenja “vneseno” posamezniku iz zunanjih izvorov,
predvsem od starSev. Loc¢imo dve pojavni oblike tega stanja zavesti, in sicer:

« kriti¢ni roditelj: presoja, kritizira, ukazuje. Neverbalno je prepoznaven po
ostrem tonu, nagubanem Celu, privzdignjenih obrveh, groze¢em pogledu, idr.
* negujoci roditelj: svetuje, tolazi, pomaga, popravlja. Neverbalno je
prepoznan po razumevajocih in so€utnih kretnjah, mirnem in prijetnem glasu,
v drzi, ki izraZa zascito, idr.

2. ODRASLLI. Stanje zavesti odraslega je avtonomno usmerjeno na objektivno
ocenjevanje realnosti, okolja, v katerem deluje in ocene lastne zmozZnosti za
uspesno delovanje v tem okolju. Ima lastne predstave in nazore in jih priznava
tudi drugim. Razlikujemo dve pojavni oblike stanja zavesti odraslega, in sicer:
* globalni odrasli. Njegove znacilnosti so: je jasen, miren, samozavesten,
radovednega duha, vztrajen, osredotocen.

* detajlni odrasli, ki ga oznacujejo tele znacilnosti: je ambiciozen, natancen,
vesten, urejen, temeljit, stabilen.

3. DETE. Stanje zavesti deteta vsebuje izkusnje, pridobljene v stiku z okoljem,
od rojstva pa do Solske dobe. V vsakem odraslem je tudi stanje deteta, ki prav
tako Cuti, reagira, kot je to delal v otroski dobi. Pojavni obliki stanja zavesti
deteta sta:

* svobodno dete. Znacilnosti te pojavne oblike so: je sprosceno, spontano,
impulzivno, kreativno, manipulativno, energi¢no, uporno, agresivno,
preplaseno. Prepoznavno je po izjavah: Dobil sem idejo, kako bomo to resili?
To je preCudovito! idr. Neverbalno pa je prepoznaven po glasnem in
energicnem govorjenju, spontanih gestah in sproSc¢enem smehu, idr.

+ adaptirano dete. Njegove znacilnosti so: je prilagodljivo, druzabno,
socialno, poslusno, popustljivo, pohlevno, egocentri¢no, bojece, idr.
Neverbalno je prepoznavno po kretnjah, ki odrazajo podrejenost,
prilagodljivost, izmikanju stika z o¢mi, ipd

3. Kaksne vrste transakcij poznate in kaj so njihove
znacilnosti ?

Eric Beme opredeljuje tri vrste medosebnih odnosov oziroma tri vrste
transakcij, in sicer komplementarne, krizne in prikrite. Komplementarne
transakcije so pricakovane, v njih prevladuje nekonfliktno, medsebojno
usklajeno reagiranje. KriZne transakcije pa so nepricakovane, aktivirana so
neustrezna stanja zavesti, teZznja ljudi je k prekinitvi, preobrnitvi smeri
komunikacije. Prikrite transakcije so kompleksne, vkljuceno je vec stanj
zavesti, sporocilo je prikrito.

4. Katera so pomembnejsa clovekova custva ?
PomembnejSa Clovekova Custva so: Zelja (imamo, naredimo, doseZemo ali
ustvarimo; cilji definirani, motivacija visoka), frustracija (dodatni napori),
upanje (razvijanje Zelje brez nadzora v smeri pricakovanj; krepi duhovno
moc), dolgocasje (ni zadovoljitve Zelje), strah (ogroZenost, mobilizacija in
adaptacija), trema (nemir pred jasno postavljeno nalogo), zaskrbljenost
(preprecuje brezbriZnost in pomanjkanje odgovornosti), sram (potrditve
negativne slike o sebi pred osebo), krivda (odstopanje od socializacije) in
kljubovanje, ki pomeni nasprotovanje avtoriteti.

5. Katera zivljenska stanja razlikujete, ki dolocajo odnos osebe
do osebe in do drugih ?
Glede odnosa do osebe do osebe razlikujemo Jaz nisem OK, Ti si OK stanje
(prevelik deleZ pozornosti, boZanja in noSenja po rokah v otrostvu), potem je
Jaz nisem OK, Ti nisi OK (ni vec tolikSne pozornosti in noSenja po rokah;
pesimizem), Jaz sem OK, Ti nisi OK (brutalno ravnanje z otrokom; kriminalno



stanje — krivi so drugi) in Jaz sem OK in Ti si OK (temelji na prejsnjih treh z
mero razumevanja, razmisljanja, zaupanja in pripravljenosti na akcijo). 1z tega
izpeljemo odnose do drugih, oz. t.i. komplementarne transakcije, ki potekajo
od Detel-Dete2 pa Dete2-Detel, od Roditelj1-Roditelj2 pa Roditelj2-
Roditelj1, od Odrasli1-Odrasli2 pa Odrasli2-Odraslil, od Roditelj1-Dete2 pa
Dete2-Roditelj1, od Detel-Roditelj2 pa Roditelj2-Detel, od Dete1-Odrasli2 pa
Odrasli2-Detel, od Odraslil-Roditelj2 pa Roditelj2-Odraslil. Poznamo pa Se
krizne transakcije, ki temeljijo na Odrasli1-Odraslil in Roditelj2-Detel,
10drasli-Odrasli2 in Dete2-Roditelj1, Roditelj1-Dete2 in Roditelj2-Detel,
Detel-Roditelj2 in Dete2-Roditelj1. Imamo pa Se skrite transakcije, ki pa so v
smislu Odrasli1-Odrasli2 in skriti Roditelj1-Dete2 povezava, potem je
Odraslil-Odrasli2 in skriti Roditelj1-Dete2 ter Detel-Roditelj2 povezava.
Prikrito vodenje pa je lahko obojestranska manipulacija ali pa samo
enostranska.

10 KONFLIKTI V ORGANIZACIJI

1. Medsebojne interakcije med posamezniki in skupinami v
organizaciji povzrocajo Stevilne konfliktne situacije. Kaj
razumete pod pojmom konflikt ?

Konflikt je oblika nestrinjanja dveh ali vec strani s ciljem, Zeljo ali vrsto
interesa, obcutkom ali delovanjem.

a) Navedite nekaj opredelitev konfliktov !
Konflikt je nasprotje nesprejemljivih teZenj in delovanja v posameznih
skupinah ali narodih ali med posamezniki, skupinami in narodi znotraj
konkurecnih ali kooperacijskih situacij. Konflikt je nasprotovanje, ki nastane
zaradi nezdruzljivih ciljev, misli, custev v posamezniku ali med ¢lani v
skupini ali organizaciji. Konflikt je proces, ki se zacne takrat, kadar se pojavlja
razocCaranje (frustracija) ali kadar nekdo misli, da je situacija konfliktna

2. Konflikte razvrScamo po razlicnih kriterijih: po vzrokih
nastanka, po posledicah in po udelezencih. Katere konflikte
po vzrokih nastanka razlikujete ?

Po virih nastanka razlikujemo konflikte interesov in konflikte vrednosti.

a) Katere konflikte po posledicah razlikujete ?
Za vire po posledice pa konstruktivne konflikte (neeskalirajoci in funkcionalni)
in destruktivne konflikte (eskalirajoci in nefunkcionalni).

3. Po udelezencih razlikujemo notranje ali intrapersonalne
konflikte. Kaksne vrste teh konfliktov poznate ?

a) Kaksne vrste interpersonalnih konfliktov poznate ?
Interpersonalni so konflikti blokiranja cilja, konflikti nestrinjanja s cilji,
konflikti dvojne privlacnosti, konflikti dvostranske odbojnosti, konflikti vlog
(neusklajenost osebe in narave dela itn.), konflikti med ¢lani skupine ali z
drugimi osebami in konflikti med nosilci organizacijskih vlog.

b) Kaksne vrste medskupinskih konfliktov poznate ?
Medskupinski pa so hierarhi¢ni, funkcionalni, konflikti stroke in konflikti
formalne in neformalne organizacije.

4. Kaksne so razlike med stvarnimi in laznimi konflikti ?
Lazni konflikti so namenjeni prekrivanju stvarnih konfliktov.



5. Vzroki za nastajanje konfliktov so Stevilni. Kateri ?
Temeljni vzroki nastajanja konfliktov so po Esseru razli¢na in izkrivljena
prepricanja, frustracije in razli¢na vrednotenja, konfliktna staliSca in ¢ustveno
spremljanje teh staliS¢ in konfliktnost ter nagnjenost k agresivnosti.

6. Za reSevanje konfliktov so poznani razli¢ni nacini. Kateri ?
V sploSnem so poznani Stiri nacini reSevanja konfliktov, in sicer preglasovanje,
ki je postopek, kjer vecina vsili reSitev manjSini (dominacija). Potem so
razgovori in dogovori ter so najuspesnejsi nacin reSevanja konfliktov
(kompromis). Sledi odstopanje in reciprocnost odstopanja je postopek
sprejemanja skupnih visjih (nadrejenih) ciljev (integracija) in na koncu je
arbitriranje tretje strani.

a) Katere predpostavke so potrebne v organizacijskem
vedenju za uspesno reSevanje konfliktov ?

Za uspesno reSevanje konfliktov je v organizacijskem vedenju treba izpolniti
aktivno posluSanje sogovornika, dajanje in sprejemanje neizkrivljenih sporocil
in informacij, obojestransko spostovanje tujih potreb, zaupanje v druge ljudi
zlasti v sodelavce in podrejene, sprejemanje novih informacij, vztrajnost in
odlocnost, izogibanje metodi “z zmago do poraza” in pogosto uporabo “jaz”
sporodil idr.

11 POSLOVNA ETIKA IN MORALA

1. Kaj razumete pod pojmom poslovna etika in morala ?
Etika je beseda grskega izvora (ethicos) in v etimoloSkem smislu pomeni
moralo, nrav, obicaj, navado.
Etika je filozofska disciplina, ki proucuje cilje in smisle moralnih ¢lovekovih
hotenj in ravnanj z vidika dobrega in zlega, moralnega in nemoralnega.
Poslovna etika je pa tista veja, ki se ukvarja s poslovnim svetom in lahko
re¢emo, da ima podlago v recimo t.i. eti¢nih kodeksih. MenedZer v organizaciji
iS¢e svojo identiteto, se dokazuje z delom in uspehom, skusa napraviti iz nje
dobro okolje za svojo rast in tudi osebni razvoj sodelavcev. V osebnem
Zivljenju menedZerja pa ni nujno da uporablja enaka eticna merila. Dokler je ta
razkorak zmeren, spodbuja, Ce je Cezmeren pa povzroca izkrivljeno vedenje.
Pojem morala izhaja iz latinske besede mos, ki pomeni obicaj, navado.

2. Kaj razumete pod pojmom morale ?
Pojem morala izhaja iz latinske besede mos, ki pomeni obicaj, navado, nrav in
pridevnika moralis, ki
pomeni moralen, nraven. Moralo sestavlja skupek druzbenih norm, ki so
skladno z uveljavljenimi dobrinami in so enake nacelom in obicajem, glede na
katere Stejemo ali je obnaSanje ustrezno (druZbeno sprejemljivo). Moralni
Clovek se ne ukvarja s svojo popolnostjo, temvec uresniCuje kar je prav — ker je
prav.

3. Katere obce cloveske vrednote poznate in kaj so njihove
znacilnosti ?

Na najbolj splosni ravni jih delijo na terminalne (zdravje, modrost, enake
moZznosti za vse, izobraZevanje, mir na svetu, napredek ¢lovestva), ki se
nanasajo predvsem na cilje in istrumentalne vrednote (poStenost, zvestoba,
iskrenost, ubogljivost, sposobnost ustvarjalnosti), med katere spadajo moralne
vrednote ter vrednote zmoZnosti in kreposti. Nasploh pa so: poStenost - kar ima
posameznik za dobro, svoboda - neodvisnost, odsotnost zunanjih vplivov,
resnica - skladnost izjav s stvarnim stanjem, znanje - znanja in spoznanja o



naravi, druzbi in miSljenju, ki imajo podlago v praksi, zdravje - stanje popolne
fizicne, duSevne in socialne blaginje, zvestoba - pripadnost ustreznim normam,
ugled - cenjenost posameznika v druzbi, denar - sploSno menjalno placilno
sredstvo, kariera - Zivljenjska, nacrtovana ali nenacrtovana poklicna pot,
delavnost - pravocasno in strokovno opravljanje nalog, redoljubnost - osebna
urejenost in urejenost delovnega okolja, politi¢ni uspeh - uspeh v
strankarskem in civilno druzbenem delovanju, solidarnost - vzajemnost, ¢ut za
skupno odgovornost in korist, spolnost - enakost obravanja ljudi ne glede na
spol in druZabnost, ki je oznaka za razli¢ne nacine uveljavljanja volje in
uresnicevanja ciljev posameznika ali skupine v odnosih medsebojne
sooodvisnosti.

4. Katere so najpomembnejSe upravne vrednote ?
NajpomembnejSe upravne vrednote so: lojalnost do delodajalca,
nepristranskost pri delu, strokovnost, spostljivost do predstojnika, spostljivost
do sodelavcev, dovzetnost za spremembe, azZurnost pri delu, tekmovalnost med
sodelavci, medsebojni odnosi, javnost dela, ugled, spostljivost do obcanov,
varstvo zaposlenih, spoStovanje kodeksa javnih usluzbencev in politi¢na
nevtralnost.

5. Kaj razumete z vseobseznostjo etike menedZmenta ?
Pod ta pojem je moc€ razumeti, da etika menedZmenta zadeva vse dejavnosti,
funkcije, ravni in sestavne dele organizacije, vse sodelavce organizacije, kakor
tudi vse posameznike, skupine in organizacije v zunanjem okolju, ki so kakor
koli povezani z dejavnostjo organizacije. To se pa kaZe skozi etiko
menedZmenta in zunanjega okolja organizacije pri kateri moralne dileme
menedZerjev ne zadevajo le odnos do interesa lastnika, temve¢ ali je
doslednost upoStevanja teh interesov, zdruZljiva z zunanjim okoljem. Jasno je,
da organizacija vpliva na okolje s svojimi storitvami in proizvodi, z delom,
Crpanjem virov iz okolja — organizacija je za svoje okolje pomemben dejavnik.
Druga razseznost se kaZe skozi etiko menedZzmenta in notranjega okolja
organizacije, ker menedZerji ne morejo uspeSno voditi organizacije brez
sodelovanja notranjih udeleZencev. Z obilico moci in osebnega vpliva lahko
vplivajo na sodelavce, kar poraja odgovornost za osebno uspesnost in osebno
dostojanstvo sodelavcev. Tretja razseZnost pa je osebna in poslovna etika.
MenedZer v organizaciji iSce svojo identiteto, se dokazuje z delom in uspehom,
skuSa napraviti iz nje dobro okolje za svojo rast in tudi osebni razvoj
sodelavcev. V osebnem Zivljenju menedzZerja pa ni nujno da uporablja enaka
eticna merila. Dokler je ta razkorak zmeren, spodbuja, Ce je Cezmeren pa
povzroca izkrivljeno vedenje. Zadnja sfera pa je etika menedZmenta in politika
organizacije, kjer je za menedzZerja etika pomemben sestavni del politike
organizacije, saj je povezana s filozofijo organizacije.

6. Kaj opredeljujejo eticni kodeksi ?
Eti¢ni kodeksi so seznami pravil obnaSanja. Eti¢ni kodeks katere koli
profesionalne dejavnosti sestavljajo pravila, ki jih doloCena profesionalna
skupina oblikuje kot kriterij ravnanja in obnaSanja. Eti¢na pravila so odsev
druzbene stvarnosti v zavesti posameznika. Nastanejo s procesom
internalizacije, v katerem se druzbena pravila pretvarjajo v lastna nacela.
Pripravljenost upostevati eti¢na nacela je odvisna od stopnje oziroma obsega
sprejemanja vrednot organizacije. Cim bolj se posameznik identificira z
vrednotnim sistemov organizacije, tem bolj bo pripravljen delovati skladno z
eticnimi naceli te organizacije. Odvisno je tudi od skladnosti ciljev
posameznika in organizacije, pomena dela, ki ga opravlja in presoje, ali
organizacija zagotavlja zadostne moZnosti za razvoj posameznika. Eti¢ni
kodeksi opredeljujejo nasploSno zakonitost, poStenost, lojalnost, opredeljujejo



odnose zasebnih ali javnih usluzbencev do drZavljanov kot posameznikov, do
politike in javnosti.

12 STRES - KAKO GA OBVLADATI

1. Kaj razumete pod pojmom stres ?
Stres je subjektiven, oseben odziv na draZljaje iz okolja. Gre se za odzivanje
organizma na drazljaje iz okolja. Stres je tudi stanje posameznikove psihi¢ne
in fizi¢ne pripravljenosti, da se z obremenitvijo sooci, se ji prilagodi in jo
obvlada, drugi pa stres oznacujejo kot razli¢ne psihi¢ne in fizi¢ne reakcije, ki
se zgodijo v posamezniku kot posledica nezmoznosti obvladovati zahteve iz
okolja. NajpreprostejSa in najsirSa razlaga stresa opredeljuje stres kot dogodek,
ki nas kakorkoli ogrozi in postavi v razmere, da se branimo. Stres lahko
opredelimo kot naskladje med dojemanjem zahtev na eni strani in
sposobnostmi za obvladovanje zahtev na drugi strani.

2. Dozivljanje stresa ima vec faz. Katere ?
Poznamo alarmni stadij (zagon, organizem moc¢no vzburjen), kjer je spodbujen
tisti del vegetativnega ZivCnega sistema, ki posameznika pripravi na akcijo ali
beg oziroma, ki posamezniku omogoci akcijo in sproZi v njem tiste energijske
zaloge, ki mu akcijo omogocajo (izboljsa se tkivna prekrvavitev, oskrba s
hrano in kisikom, sprostijo se zaloge sladkorja itd.). Potem je stadij odpornosti
— stvar dobro tece. V tej fazi se vkljuci tisti del Zivcnega sistema, ki polni nase
baterije 0z. vsaj skrbi, da se ne izpraznijo do konca. Do te faze je lahko ucinek
stresa pozitiven, Ce ne deluje predolgo in zaradi tega preide v tretjo fazo. Tretja
faza pa je stadij iz¢rpanosti, ko se vse prilagoditvene rezerve iz¢rpajo in
nastanejo nepopravljive okvare. V telesnem dogajanju je viden mocan padec
imunske moci.

3. Stres ima vec plati. Katere ?
Ima dobro (prijetno vznemirjenje, navduSenost, spodbuda, ustvarjalnost,
uspesnost, doseganje zastavljenih ciljev, vecja produktivnost), slabo
(zdolgocasenost, nezadovoljstvo, napetost, neuc¢inkovitost, neuspesnost,
glavobol, prebavne motnje, prehlad, klavrni in skaljeni odnosi z ljudmi idr.) in
grdo plat (Cir, src¢ni infarkt, rak, tesnoba, depresija, Zivcni zlom, samomor itn.).

4. Kaksne vrste stresa razlikujete ?
Razlikujemo pozitivni ali prijazni stres in negativni ali Skodljivi stres.

5. Kateri so simptomi stresa ?
Stres ima lahko fizioloske, psiholoske in vedenjske posledice. Odnos med
stresom in fizioloSkimi
posledicami je zapleten. NajresnejSe posledice (krvnoZilne motnje in infarkt)
se obicajno pojavijo po
dolgotrajnem doZivljanju mocnega stresa. PsiholoSke posledice stresa so
negativna obcutja, ¢ustva in
razpoloZenja, negativne navade in izgorevanje. Drugace pa ga razdelimo v tri
skupine in sicer v iz¢rpanost. Tukaj ljudje, ki trpijo zaradi iz¢rpanosti, se
pocutijo ¢ustveno in telesno preobremenjeni. Zdi se jim da so popolnoma
izpraznjeni, da se iz tega ne morejo resiti in si obnoviti moci. Vsako jutro, ko
se zbudijo, niso ni¢ manj utrujeni kot zvecer, ko so legli k pocitku. Iz€rpanost
je prva reakcija na stres zaradi delovnih zahtev ali velikih sprememb. Sledi
cinizem, ki je nekako poskus, da bi obvarovali samega sebe pred iz€rpanostjo



in razocaranjem. Kadar so ljudje cini¢ni, zavzemajo hladen, odmaknjen odnos
do dela in do sodelavcev. Tretja faza pa je neucinkovitost in pride kadar se
ljudem zdi, da je njihovo pocetje jalovo, Cutijo narascajo¢ obcutek
neprimernosti. Vsak nov projekt se jim zdi neizvedljiv, izgubljajo zaupanje v
svoje zmoznosti, da lahko kaj spremenijo. Z izgubljanjem zaupanja v samega
sebe, tudi drugi izgubljajo zaupanje v njih.

6. Kateri so vidni simptomi stresa ?
To so potenje, pogosto uriniranje, spremembe glasu (jecljanje, drgetanje,
hripavost), teZave s spanjem, koZne spremembe (akne, izpuscaji), neodpornost,
ponavljajoci herpes, migrenski glavoboli, dihalne motnje, suhost v ustih in
izguba ali pretiran apetit ipd.

7. Kateri so glavni povzrocitelji stresa ?
NajpogostejSe stresne okoliS¢ine nastajajo v odnosih z ljudmi, zlasti na
delovnem mestu in doma.
Poglavitno doZivljanje stresa je povezano z ogroZenostjo ¢lovekove
samozavesti, samospostovanja in
bojazni zaradi izgube varnosti in domacega zavetja. Drugace pa so to zunanje
okolje, organizacijska struktura in kultura, znacilnosti dela, odnosi v
organizaciji, osebnostni dejavniki in domace razmere.

8. Kateri so glavni dejavniki stresa na delovnem mestu ?
Glavni dejavniki stresa na delovnem mestu pa so: preobremenjenost z delom,
pomanjkanje nadzora nad delom, nezadostna nagrada, obcutek Zrtve
nepostenosti, razpadanje in konflikt vrednot.

9. Kaj lahko storijo organizacije za obvladovanje stresa ?
Prof. Brejc priporoca, da se oblikuje delo, ki omogoca kar najvecjo uporabo
Cloveskih zmoZnosti (ustrezna samostojnost, raznovrstne naloge, sodelovanje
usluzbencev pri odlocitvah, ki zadevajo njihovo delo, spodbujanje
participativhega menedZmenta, timskega dela, spodbujanje komunikacije med
organizacijskimi enotami (feedback), razvijanje organizacijske kulture
(pozitiven odnos do zaposlenih), usmerjenost vodstva na rezultate dela odseva
v spoStovanju znanja, sposobnosti in prispevka zaposlenih in napake naj bodo
podlaga programa za izboljSave, ne pa temelj za kritike.

10. Navedite nekaj ukrepov za zmanjSanje stresa !
Ukrepi so, da naloge razvrstimo po pomembnosti, naredimo dnevni nacrt dela,
najprej se lotimo najteZjih opravil, zastavimo si dosegljive cilje, na spremembe
gledamo s pozitivnega staliS¢a, naucimo se sprostitvenih tehnik, zavracamo
nestvarne zahteve, probleme sprejemamo kot izzive, ne kot groZnje,
privoS¢imo si redne dopuste oziroma odmore (tedenske, letne) in tudi sami se
nagradimo za dobro opravljeno delo. Drugace pa naj Se skrbimo za zdravo in
pravilno prehrano (pazimo na zatekanje k hrani in prenajedanje), razli¢ne
Sportne aktivnosti (gibanje, tek, hoja) in predvsem naj delujemo psihohigieno
(avtogeni trening), ker s tem preprecujemo psihosomatske motnje.



11. Strnjeno opiSite metodologijo SOLVE za proucevanje
stresa !

SOLVE se usredotoca na psihosocialne probleme, ki izvirajo iz alkohola in
drog, nasilja, stresa, tobaka in HIV/AIDS, so po mnenju strokovnjakov glavni
razlog za poSkodbe pri delu, smrti, bolezni in odsotnosti z dela po vsem svetu.
Kako deluje SOLVE ? Seminarji so obicajno vec kot petdnevni, tako da vsak
dan obravnavamo enega od psihosocialnih problemov. Prva stopnicka je
razvijanje odkritih odnosov do problemov in ustvarjanje takSne klime, da lahko
vsak svobodno razpravlja in sprejema nove ideje. Druga stopnja zajema
izobraZevanje udeleZencev z osnovami razumevanja problemov in nacini
spopadanja z njimi. Na koncu tega dela udeleZenci seveda ne postanejo
svetovni eksperti za aids, vendar imajo dovolj znanja o tem, kako se z njim
spopasti ali ga zmanj3ati. Na koncu preverimo pridobljeno znanje s posebnimi
simulacijskimi vajami in testi znanja.

13 ODLOCANJE IN VEDENJE

1. Odlocitve so rezultat procesa odlocanja. Kaksne odlocitve
razlikujete in kaj so njihove znacilnosti ?

Pusi¢ razlikuje rutinske (ponavljajoce se), adaptivne (za reSevanje problemov)
in inovativne (usmerjene na cilje organizacije in razvoj) odlocitve. Novak pa
navaja strategijske (najvaznejSe upravljalske), takticne (za realizacijo
strategije) in operativne (izvajanje poslov n nalog) odlo¢itve. Cerneti¢
razlikuje z vidika sprejemanje odlocitev, odlocitve, ki vodijo k izbiri kon¢nih
ciljev (vrednostne odlocitve) in tiste, ki so le sredstvo za doseganje konc¢nega
cilja (fakticne odlocitve). Kralj pa razlikuje temeljne upravljalske odlocitve,
menedZerske odlocitve za opredmetenje politike organizacije, strateSke in
izvrSilne menedZerske odlocitve ter strokovno izvajalne odlocitve. Tako
srateSke ali inovativne odlocitve sprejemajo lastniki ali oblastniki (Ce je
organizacija v drZavni lasti) in vrSni menedZment, medtem ko strateSke in
adaptivne odlocitve sprejemajo menedzerji srednjih ravni (funkcijska raven),
rutinske in operativne odloc€itve sprejemajo neposredni vodje (prva vodstvena
raven) in izvajalci. StrateSke odlocitve so neposredno povezane s poslanstvom,
strateSkimi cilji in politiko organizacije. Takti¢ne odlocitve predstavljajo
operacionalizacijo metod in postopkov za doseganje ciljev in realizacijo
strateSkih odlocitev, medtem ko so operativne in rutinske odlocitve del
delovnega procesa, s katerimi se realizirajo takticne odlocitve. Vrednostna
odlo¢itev vodi k izbiri kon¢nih ciljev. Ce gre pri odlo¢itvi le za izbiro sredstev,
ki naj pripeljejo do kon¢nih ciljev, je to fakti¢na odlo¢itev. Vrednostne ocene
in odlocitve vedno zadevajo interes tistih ljudi, katerih interesi prevladujejo v
nekih ramerah. Govorimo tudi o politiki organizaije, ki je odvisna od
vrednostne ocene zainteresiranih, ki odlocajo. Upravljalske odlocitve se
nanasajo na temeljne zadeve in okvire politike organizacije, sprejemajo jih
lastniki ali oblastniki (e je lastnik drZava) in po njihovem pooblastilo tudi
vrSni menedzZerji. Te odlocitve se nanasajo na celotno organizacijo.

2. Teorija odlocanja je doslej razvila Ze vrsto modelov
odlocanja. Katere modele odlocanja poznate in kaj so
njihove znacilnosti ?

Nekaj sploSnih modelov v sodobni literaturi in praksi so racionalni,
behavioralni, konfliktni model in ekspertni sistemi ter uporaba umetne
inteligence. Racionalni model odlocanja predstavlje metodoloski proces
»korak za korakom«. Ta model predpostavlja, da menedZer, ki odloca, tocno
pozna cilj in razpolaga s celovitimi informacijami o procesih. Model se sestoji
iz naslednjih stopenj poznavanja in operacionalizacija Zelenega cilja,



identifikacija problema, dolocanje vrste odloc¢itve, znanstvena in strokovna
opredelitev moZnih alternativ, vrednotenje alternativ, izbira najboljse
alternative, implementacija in kontrola (merjenje in prilagajanje). Prednosti
racionalnega modela so v tem, ker odloCevalec sprejema odlocitve po
dolocenem logi¢nem zaporedju na podlagi potrebnih informacij (ni custev in
socialnih pritiskov). Slabosti tega modela se kazejo v tem, ker menedzerji,
vodje in strokovnjaki navadno razpolagajo z omejenimi informacijami, kar jim
onemogoca znanstveno opredeljevanje alternativ, Ceprav uporabljajo
kvantitativhe metode in postopke. Behavioralni modeli odlocanja temeljijo na
argumentih, da posameznik pogosto sprejema neracionalne odlocitve in da je
zaradi tega v proces odlocanje treba vkljuciti ve¢ ljudi, ki lahko pokrivajo vse
vidike problemov. Tako sprejete odlocitve so sprejemljive za vecino ljudi, ki
se jih ticejo. Ti modeli vkljucujejo skupinske tehnike oziroma participacijo pri
sprejemanju odlocitev (branistorming tehnike ipd.). Konfliktni model se pri
reSevanju problemov in angaZiranju vecjega Stevila ljudi v proces odlo¢anja
pogosto uporablja. V procesu odlocanja se spoznava izziv, oceni tveganje in
konflikte in iScejo se alternative za reSevanje konfliktov.

3. Oseba, ki odloca mora imeti ustrezno avtoriteto. Kaj
razumete pod pojmom avtoriteta in katere vrste avtorite
poznate ?

Avtoriteta pomeni vpliv ali oblast in veleva, da se brez nje ne more zagotoviti
zaupanje, poslusnost in sodelovanje v organizaciji in ljudi v druzbi nasploh. Da
bi ljudje sledili vodji, mora vodja za njih imeti doloceno moc, izraZeno v
katerikoli navedeni obliki. Max Weber je svojih proucevanjih socialnih
struktur takratne druzbe razlikoval tri Ciste oblike avtoritete, in sicer zakonito
avtoriteto (normativna pravila in ukazovanje na podlagi teh), tradicionalno
avtoriteto (prepricanje o vrednostih starih tradicij in zakonitosti ) in
karizmati¢no avtoriteto, ki temelji na osnovi normativnih pravil ali osebnega
priznanja posameznika.

4. Obstajajo razlicni viri moci in vpliva, ki jih mmenedzZerji in
vodje uporabljajo v organizacijah, da bi vplivali na vedenje
oziroma aktivnosti svojih podrejenih. Kaksne vire moci in
vpliva razlikujete ?

Razlikujem mo¢ nagrajevanja (vodja pristojen, da daje nagrad tistim, ki se
vedejo v skladu z direktivami vodje), moc prisile (strah in percepcija
podrejenih, da ima vodja moc¢ kaznovanja, npr. dajanje odpovedi, preprecitev
napredovanja, dodeljevanje neZelenih dolZnosti in odgovornosti, odrekanje
podpore podrejenim idr.), potem je zakonita moc¢ (pravica osnovana na podlagi
poloZaja in vloge v hierarhiji), sledi referencna moc¢ ( identifikacija podrejenih
z vodjo — karizma) in moc znanja (poznavanje ekspertnega podrocja). Moc
znanja oziroma izvedenosti je zasnovana na kredibilnosti in jasnih dokazih o
ekspertnem znanju, kot je npr. primer s funkcionalnim znanjem finan¢nega
menedZerja, trZzenjskega menedZerja idr. Ekspertna moc¢ je najpogosteje
omejena na ozka, dobro opredeljena podrocja oziroma specialnosti.

5. Osrednji problem pri odlocanju je ne/odgovornost za
sprejem odlocitve. Kaksne vrste odgovornosti razlikujete ?
Razlikujem moralno odgovornost (ustaljene in sprejete druzbene vrednote in
norme obnasanja), materialna odgovornost (finanénem nadomestilu Skode
zaradi neodgovornega dejanja), kazenska odgovornost (kazenski postopek v
skladu s pozitivnimi kazenskimi predpisi), oZja odgovornost (tocno in
pravocasno sprejemanju odlocitev) in SirSo odgovornost, ki odseva v moralno



eti¢ni vsebini posameznika ali skupine, da bo deloval v skladu s svojim
samouresniCevanjem pri sprejemanju in uresnicevanju odlocitev.

6. Kaksne vrste odgovornosti razlikujete z vidika posameznika
in z vidika organizacije ?
Odgovornost z vidika posameznika opredeljujemo kot ¢ut odgovornost, to je
kot odnos posameznika do njegove vloge v organizaciji. Odgovornost z vidika
organizacije pa opredeljujemo kot moZnost organizacije, da usmerja vedenje
posameznikov ali skupin v skladu z njenimi cilji in interesi.

15 POGAJANJA

1. Kako bi opredelili pogajanje?

Opredelitve pogajanj so Stevilne. Pogajanja na splo3no lahko definiramo kot
proces reSevanja konfliktov med dvema ali vec¢ strankami, v katerem sta obe
oziroma vse stranke pripravljene spremeniti svoja zaCetna staliS¢a oziroma
zahteve, da bi dosegle skupno sprejemljivo reSitev!!!

* Pogajanja so v sploSnem opredeljena kot proces reSevanja konfliktov med dvema
ali vec strankami, v katerem sta obe oziroma vse stranke pripravljene spremeniti
svoje zaCetne zahteve, da bi dosegle skupno sprejemljivo reSitev.

* Poslovna ali komercialna pogajanja je mogoce opredeliti kot pridobivanje
gospodarskih koristi za pogajalcev posel.

* Pogajanja so barantanje s popuS¢anjem.

* Pogajanja je mogoce opredeliti kot razpravo ali konferenco z namenom, da
doseZemo sporazum glede neke pogodbe, dogovora.

2. Kaksne koristne in/ali Skodljive lastnosti imajo lahko pogajalci?
Koristne lastnosti pogajalcev:

* potrpezljivost,

* VZtrajnost,

* neobcutljivost za stres,

* sposobnost poslusanja,

» prepricljivost,

* imeti visoke cilje.

Med spisek Skodljivih lastnosti pa sodijo:
* Zelja po ugajanju,

* Naivnost,

» prepirljivost,

* nepripravljenost na pogajanja,

* nesposobnost obvladovanja Custev.

3. Kaj vse vkljucuje priprave na pogajanja?

* Priprave na pogajanja pomenijo kriticno stopnjo v pogajanjih.
Priprave na pogajanje zajemajo predvsem naslednje:

» oblikovanje ciljev pogajanj,

* izbiro strategije pogajanj,

* nacrtovanje poteka pogajanj,

* zbiranje potrebnih informacij,

» izbiro lokacije pogajanj.




4. Kaj je pogajalski interval?

Vecina raziskovalcev pogajanj opozarja, da je treba za vsak cilj dolociti pogajalski
interval. To je ena najbolj varovanih skrivnosti pogajalcev. Pogajalski interval je
zajema dolocitev treh stanje ciljev, in sicer:

+ zgornja tocka je tisto stanje, ki je za nas najbolj ugodno;

+ realna tocka je tisto ciljno stanje, katerega bomo najverjetneje tudi dosegli;

+ spodnja tocka je tisto ciljno stanje, ki predstavlja najmanj, kaj Se lahko

sprejmemao.

S pogajalskim intervalom si dolo¢imo stopnjo popuscanja. Pomembno je, da je med
tockami ciljnega intervala zadosten razpon, da v pogajanjih lahko postopno
popuscamo. Zgornjo tocko si moramo postaviti dovolj visoko, vendar realno.
Zgomja tocka naj bo stanje, ki je ugodnejSe od tistega, ki ga nameravamo doseci s
pogajanji. Dolo¢itev zgornje tocke je pomembna pri izbiri strategije pogajanj. Ce v
pogajanjih ne doseZemo niti spodnje tocke, je najbolje da s pogajanji prenehamo.

5. Kako pogajanja potekajo? Pogajanja lahko potekajo
brez prekinitve ali pa v ve€ nadaljevanjih. Pogajanja v vec nadaljevanjih omogocajo
pogajalcem napredovanje korak za korakom, vmes pa nabirajo dodatne
informacije, opravljajo usklajevanja v svojih organizacijah idr. Dolgotrajna in
neprekinjena pogajanja so tudi pritisk na vpletene strani, da poiScejo soglasje, saj
prej ne morejo nadaljevati dejavnosti, ki so za nekatere izmed njih ali vse nujne.

6. KakSno mora biti vedenje pogajalcev pri pogajanjih?

Nekaj navodil za lepo vedenje pri pogajanjih: partnerja glejmo v o¢i in mu

kazimo prijazen obraz, sem ter tja ga ogovorimo s priimkom ali imenom,

ostanimo vljudni ves ¢as pogajanja, potrpeZljivo razloZimo svoje nestrinjanje s

predlogi partnerja, nikoli ne dopustimo, da bi se nestrinjanje sprevrglo v spor,

ohranimo dobro voljo in olikano vedenje do konca pogajanj, saj v poslovnem

svetu ni prostora za jezo, kadar pridemo v druZbo, moramo ne glede na svojo

starost, poloZaj ali sluZbena leta pozdraviti prvi.
Na pogajanja moramo priti pripravljeni. Dobra priprava nam pomaga, da _
sopogajalcev ne utrujamo s praznimi besedami, ponavljanjem in jecljanjem. Ce nam
partner seZe v besedo, ga pustimo, da pove svoje, sami pa se potrudimo ostati pri
vodilni misli in nadaljujemo, kakor hitro je mogoce. Neprijetno deluje, ¢e vedno
dodamo svoje mnenje.
Argumente navajamo razumljivo in jedrnato. Ko jih povemo, dajmo partnerju Cas,
da pove svoje mnenje. Nau(:irng se poslusati. Med pogajanjem je nevljudno
pretirano kazati svoja Custva. Se nekaj navodil za lepo vedenje pri pogajanjih:

* partnerja glejmo v o€i in mu kazimo prijazen obraz,

* sem ter tja ga ogovorimo s priimkom ali imenom,

* ostanimo vljudni ves ¢as pogajanja,

* potrpezljivo razlozZimo svoje nestrinjanje s predlogi partnerja,

+ nikoli ne dopustimo, da bi se nestrinjanje sprevrglo v spor,

+ ohranimo dobro voljo in olikano vedenje do konca pogajanj, saj v poslovnem

svetu ni prostora za jezo,
* kadar pridemo v druzbo, moramo ne glede na svojo starost, poloZaj ali sluZbena
leta pozdraviti prvi.

7. Kako poteka zakljucevanje pogajanj?
Za zakljuCevanje pogajanj je nujno, da se stranki sporazumeta o glavnih temah in
sicer tako, da sta obe strani ¢im bolj zadovoljni.
Prvi, ki ponudi zakljucek ima to prednost, da narekuje tempo. Nasprotna stran ima
sicer moznost, da oporeka vsemu, kar ji ni vSec. Obstaja pa verjetnost, da bo tisti, ki
bo prvi ponudil zakljucevanje, uresnicil vec svojih pricakovanj in ciljev.



Pravi oz. idealni zakljucek pogajanja je takrat, kadar sta obe strani dosegli najvec od
tega, kar ocenjujeta, da je mogoce. Pogajalska stran, ki je to dosegla prva, na
predlaga zakljucek.

16 KOMUNICIRANJE

Komuniciranje je ena najpomembnejsih dejavnosti cloveka, tako v
zasebnem kot v poslovnem zivljenju.

1. Kaj razumete pod pojmom komuniciranje?

Komuniciranje predstavlja proces medsebojnega sporazumevanja. V tem
procesu pride do prenosa informacij z namenom doseganja namena ali ciljev
komuniciranja.

Komuniciranje je proces prenasanja informacij s ciljem medsebojnega
sporazumevanja. Komuniciranje je ena najpomembnejsih dejavnosti cloveka, tako v
zasebnem kot v poslovnem Zivljenju.

To pomeni, da se s komuniciranjem izmenjujejo informacije, znanje ter izkusnje
med sodelujoCimi osebami .

2. Opisite komunikacijski model in komunikacijski proces!
Komunikacijski model opredeljujejo stiri glavne sestavine komunikacije.
MoZina (1998, str. 42-43) meni, da gre za: poSiljatelja, prejemnika,
sporoCilo in komunikacijsko pot. Posiljatelj oziroma oddajnik je oseba
oziroma naprava, ki z dolo¢enim namenom oddaja, posilja sporocila,
informacije verbalno in Zali neverbalno. Pri tem mora paziti, da je razumljiv,
jasen. Prejemnik je oseba oziroma naprava, ki ji je sporocilo namenjeno in ki
sporocilo sprejme. Sporocilo sestavljajo informacije, ki jih Zeli posiljatelj
sporociti prejemniku. Sporocilo posiljatelj kodira. Sestavi ga iz simbolov, ki
morajo biti pripravljeni za oddajanje ter ustrezni za sprejemanje. Simboli
morajo biti enopomenski, da jih enako razumeta tako posSiljatelj kot
prejemnik, in preneseni neokrnjeno, pri ¢emer komunikacijski kanal ne more
spreminjati oblike sporocila. Komunikacijski kanal je pot, po kateri potuje
sporocilo od posiljatelja k prejemniku. To je lahko neposredni stik med
posiljateljem in prejemnikom, lahko so to pisma, internet, telefon... Pomembno
je, da v doloCenem Casu ¢im bolj natan¢no prenese ¢im vec informacij.

Na osnovi komunikacijskega modela lahko pojasnimo komunikacijski proces:

Posiljatelj najprej oblikuje sporocilo in ga kodira. To pomeni, da prevede svoje misli,

Custva v primerno prenosno obliko. Po izbranem komunikacijskem kanalu poslje

sporocilo. Prejemnik sporocilo sprejme in ga dekodira. Interpretira sporocilo, kar

izzove prebujanje misli, Custev prejemnika (notranji proces). Prejemnik se
odzove na sporocilo (zunanji proces), poslje povratno informacijo.

3. Predstavite Joharijevo okno in pojasnite njegovo vlogo v
komuniciranju!
* Okno Johari je model medsebojnega razumevanja. Model temelji na
samozavedanju in odprtostjo za povratno informacijo.
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Gre za komunikacijski model, ki temelji na socialnem ucenju in komunikaciji.
Model predstavlja okno, ki je sestavljeno iz Stirih polj. Vsako polje opisuje
osebnost posameznika v kontekstu odnosov z drugimi ljudmi .

Prvo polje je t. i. javno polje, polje svobodnih odnosov, kamor spadajo lastnosti
posameznika, ki jih pozna tako on kot drugi. To je polje neobremenjene in za
posameznika neskodljive komunikacije. O vsebinah, ki se nanasajo na to podrocje,
lahko posameznik vedno neobremenjeno komunicira z drugimi, s_aj jih dobro
pozna, pa tudi drugi jih poznajo. Ce morda pride do nepoznanih zadev, jih
posameznik lahko takoj, ko jih spozna, brez Skode opusti oziroma jih opusti tudi, ce
v odnosu do drugega ni medsebojnega zanimanja. V tem polju ste¢e komunikacija
tudi takrat, ko med sogovornikoma Se ni pravega zaupanja oziroma, ko Se ne vesta,
ali si lahko zaupata. Gre za obojestransko tipanje in posredno spoznavanje.
Medsebojnemu odnosu ni v Skodo, Ce se v tem polju tako zaceti pogovor prekine in
ga kasneje tudi ni treba dokoncati.Kljub temu, da gre za polje harmonije, pa je
treba v delovnem okolju, kjer morda vladajo nezaupanje ali moteci odnosi,
razmeroma hitro zapustiti to podrocje, saj bi dalj Casa trajajoce zadrZevanje v tem
polju povzrocilo dolgocasenje.

Drugo polje prestavlja polje zasebnosti, ki je posamezniku poznano, drugim pa ne.
Gre za podrocje, ki ga posameznik skriva pred drugimi oziroma ga dopusti spoznati
le tistim, ki jim zaupa. Gre za podroCje zasebnega in intimnega Zivljenja ter
obcutkov, za katere posameznik ne Zeli, da bi bili sploSno poznani. Sem spadajo
posameznikova pricakovanja, doZivetja, Zivljenjske zgodbe, slabosti, ki jih Zeli
prikriti. Vsebina in obseg drugega polja se lahko v druzbi oziroma v razlicnih
socialnih situacijah spreminjata. Gre za to, da posameznik pogosto Zeli v poklicnem
Zivljenju prikriti nekaj drugega kot sicer prikriva v domacem okolju. Vsak ¢clovek
ima in potrebuje to podrocje, pri delu in ucenju pa ne sme priti do tega, da bi
»dregali« v to podrocje.

Tretje polje ponazarjamo z imenom siva pega. Gre za lastne osebnostne lastnosti,
ki jih posameznik ne pozna, drugim pa so poznane. Tak primer je na primer vtis, ki
ga posameznik naredi na druge, pa mu je poznan le takrat, kadar mu to drugi
povedo. Za spoznavanje teh lastnosti je potrebna ustrezna komunikacija, vendar
ljudje dostikrat mislijo, da Ze dovolj vedo in da jih ni treba ni¢ vec spraSevati. Pogosto
so Ze slisali razlicna mnenja o sebi in zato od drugih ne pricakujejo niCesar vec.
Vendar velja opozoriti, da je u€inek, ki ga ima posamezna oseba na druge, odvisen od
drugih, od njihovih predstav, pricakovanj, Zelja, ki jih imajo drugi do nje. U¢inek je
odvisen tudi od socialne situacije, institucij, kulture, poklicnega okolja. Pogosto se
zgodi, da
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se mnenja drugih o posamezni osebi ne skladajo z mnenjem, ki ga ima posamezna oseba o sebi, na primer
da je najboljsa, najbolj tolerantna, najbolj ljubezniva. Avtorja teorije okno Johari opredeljujeta tretje polje kot

podrocje za individualno in socialno ucenje. S pomocjo povratnih sporocil ¢lanov tima ima

moZznost, da se pogleda v »ogledalo« in na ta nacin zmanjsa slepo pego. Povratna informacij
svoj cilj, ¢e bo podana jasno in razumljivo. Poleg tega je pomembna tudi situacija in sama klin

saj pri nezainteresiranem posamezniku povratna informacija ne bo dosegla svojega namer
kvadratu je posameznik nepoznan (nejasen) sebi, drugi pa ga dojemajo in razumejo. Posameznik
sebe in svojo komunikacijo, sogovorniki pa vedo vec kot on sam in zlahka prepoznavajo ravr
posameznik ne zaznava. TaksSni posamezniki se raje zapirajo v svoje monologe kot pa sk

od sogovornikov kaj vec o sebi. Kljub temu ali pa ravno zato jih sogovorniki hitro »precitajo«.

Cetrto polje je polie podzavestnega, ki je posamezniku in tudi drugim nepoznano. T
organizacijah ni podro¢je proucevanja, Ceprav ima tudi podzavestno pri razvoju posamezi
timov pomembno vlogo. Ucenje na tem podrocju zahteva tesen ucni odnos in terapevtsko ray
tirni razvijejo lastno kulturo, norme, tabuje. Vcasih je za nadaljnji razvoj tima in za da
samorazumevanja treba podrocje kolektivnega nepoznavanja razjasniti. Polje Cetrtega kv
kjer je posameznik nejasen sebi in sogovornikom. TakSen posameznik s svojim nejasnim nastoj
sogovornike. Je nepredvidljiv, pogosto kontradiktoren in neadekvaten v svojih reagiranjih. Sq
niso zmozZni prepoznati, zato se ne znajdejo in ne morejo zavzeti staliS¢a.

Spoznanja, ki so oblikovana na temelju okna Johari, se vsakodnevno dokazujejo v odno:
praksi. Izkustveno ugotavljamo, da se zacetnik (kakrSnikoli) zaradi svoje odprtosti pogg
kriticnimi situacijami, ki ga izucijo, da je dostikrat bolje, Ce se ne izpostavlja prevec. Tudi polje
pri tistih z manj izkuSnjami veliko vecje kot pri tistih z veliko izkuSnjami. V kolikor se posame
dinamike ter pozna zakonitosti reagiranja, lahko ravna v skladu s tem in preprecuje, uravna
ravnanje, reagiranje.

4. Kaksne napake in motnje se pojavljajo pri komuniciranju?
nerazumevanja komunikaciji nastajajo zlasti zaradi nejasno oblikovanega sporocila
kodiranega sporocila in nezmoznosti empatije. Poleg tega Tavcar opredeljuje tudi razloge n¢
ki so:

* prejemnik za sporocilo nima interesa,

+ prejemnik razume sporocilo, kot mu ustreza (selektivna percepcija),

* sporocil je prevec, prejemnik ne more vseh dekodirati,

* sporocilo je po vsebini preobsezno,

+ prejemnik zaznava druga sporocila, ki so zanj pomembnejsa,

+ prejemnik je miselno odsoten,

+ prejemnik je prevzet od vpliva posiljatelja (spoStovanje, strah), ne dojema tistega, kar mu spor

+ prejemnik razume sporocilo drugace kot posiljatel;.

NajpogostejSe napake pri komuniciranju:
preden spregovorimo, ne vemo natancno, kaj bomo povedali;
*hoCemo povedati prevec naenkrat;
einformacije so pomanjkljive, nepovezane in ni jasno, kaj je bistvo;
*ne upostevamo stopnje informiranosti prejemnika o doloceni temi;
+sporocilo ni prilagojeno referencnemu okvirju prejemnika;
+prejemnik ne posveca izkljucne pozornosti posiljatelju;
+prejemnik se osredotoCi na podrobnosti namesto na celoto;
+ prejemnik razmislja, kaj bo odgovoril, Se preden je sliSal do konca;
+ prejemnik ocenjuje, e ima poSiljatelj prav ali ne, Se preden je dobro razumel sporocilo.
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5. Pojasnite vlogo in pomen letnega pogovora z vidika komuniciranja!
Z vidika usluzbenca:

. Izmenjava mnenj pripomore k izboljSanju pretoka informacij in boljSemu sodelovanju, kar poveca
medsebojno zaupanje in izboljSa moznosti podajanja predlogov za izboljSave organizacijskega dela.

Z vidika nadrejenega:

V pogovoru dobi informacije, ki jih lahko uporabi pri nacrtovanju delovnih nalog in pri razvoju ¢loveskih
virov. LPS prinasa nadrejenemu povratne informacije o njegovem vodstvenem delu in indice glede
motivacije sodelavcev. V primeru teZavnih situacij in problemov lahko nadrejeni pricakuje visjo raven
razumevanja s strani sodelavcev, saj se zaradi doseZene stopnje odkritega pogovora povecuje obcutdk
pripadnosti in razumevanje na obeh straneh.

17 GOVORNISTVO

Oblikovanje Zive besede ponazarja clovekovo zmoznost ustvarjanja.
1. Kako bi opredelili retoriko oziroma govornistve?

* Bistvo govornistva je v premisljenem podajanju govorjene besede. Govornistvo se povezuje s pojmom
retorika, ki jo opredelimo kot znanost o prepricevanju in hkrati kot veS¢ino prepricevanja v govorih in
pogovorih v vseh medijih. Lahko bi rekli, da moramo za ucinkovit govor zdruziti vsebino in obliko
povedanega - kakovostni kaj in kakovostni kako«.

2. Navedite in obrazloZite pomembnejSe zakonitosti govora! Najpomembnejse

zakonitosti govora navaja:

sportabilnost; portabilnost cloveSke govorice opredeljuje kot prostorski domet govorice, ki je precej
omejen in zahteva sreCavanje ljudi. Zgodovinsko gledano je prav nezmoZnost ali teZavnost
komuniciranja med oddaljenimi rodovi povzrocila razvoj razlicnih jezikov, ki so praviloma
onemogocali medsebojno komunikacijo.

spermanentnost; permanentnost cloveSke govorice je opredeljena kot zgodovinska obstpjnost Zive
govorice. SporocCilo izgine v hipu, ko je bilo izgovorjeno, ostane le v ¢lovekovem spdminu. Kot
takSno pa je podvrZeno spremembam in pozabljanju. Samo pomnjenje se je v razli¢nih kulturah
skusSalo olajsati s pripovedovanjem v verzih, rimah, s petjem in tudi plesom. Ker je|ohranjanje
sporoCila bilo pogojeno predvsem z dobrim pomnjenjem, je zgodovina izpostavila ljufi, ki so s
pomocjo vescin retorike postali duhovni, druzbeni ali politi¢ni voditelji.

+ distributivnost; distributivnost ¢loveske govorice je opredeljena kot sposobnost poyezave in
temelji na izmenjavi sporocil, znanja, verovanja, napotkov ... Distributivnost je povezana z dvema
oblikama clovekove govorice: govori, ko nekdo govori in drugi posluSajo ter pogovori, kjer so
udeleZenci hkrati govorci in poslusalci. S ¢loveSko govorico se je v primeru govorov uveljavil dolocen
red, saj je bil to pogoj, da je mnoZzica sliSala govorca. Govori so posledi¢no izoblikovali javnost, pogovori
pa zasebnost.

+ kompetentnost clovesSke govorice; kompetentnost ¢loveske govorice je povezana s S[Losobnostjo
izraZanja resnice in s tem razmerja med resnicnostjo in resnico. Beseda (resnica) ni nikoli enaka niti
podobna stvari, ki jo opisuje (resni¢nosti). Svet dojemamo na dva nacina in sicer kot ga vidimo in
obcutimo (materialnost) in kot ga sliSimo (duhovnost). Oba nacina morata biti kar najbolj skladna. Iz
navedenega sledi, da mora biti govor skladen z resnicnostjo ter pravilen in razumljiv. Pravilnost in
razumljivost govora sta povezani s psihofizicnimi sposobnostmi Cloveka, predvsem z zdravjem
Ziv€nega sistema, govornih organov, sluha in psihi¢nih funkcij.

3. Kater prepricevalna sredstva poznate pri govornistvu in kaj nam pomenijo?



Osnovna prepricevalna sredstva je opredelil Ze Aristotel. Menil je, da gre za etos, patos in logos. S pojmom
etos razume govornikovo osebnost in ugled, patos opredeljuje kot nacin vplivanja na poslusalce in
logos kot prepricevanje z razumskimi razlogi. Gre za vsebine, ki jih lahko povzamemo z »kdo«
govori, »kako« govori in »kaj« govori.

Prvo in osnovno prepricevalno sredstvo predstavljata govornikova osebnost in njegov ugled
(etos). Poslusalci bodo verjeli etino neopore¢nemu, poStenemu govorniku, ki s svojim
zglednim, pravicnim ravnanjem podpira izrecene trditve. Verjeli bodo uglednemu govorniku.
PosluSalcem mora povedati, kar Zelijo sliSati, kar jim je vSec in kar pricakujejo. Bistven
element prepricevanija je lastna prepricanost govornika. Ce govornik sam ni preprican o temi
govora, tudi posluSalcev ne bo preprical.

Nacin vplivanja na posluSalce (patos) prestavlja drugo osnovno sredstvo prepricevanja. Gre
za vprasanje, kako, na kakSen nacin govoriti, podajati vsebino, da bo posluSalce nagovorila,
motivirala, spodbujala, navdusSila. Govornik tako s svojo osebnostjo kot s telesom, z mimiko,
gestiko, glasom in obleko bistveno vpliva na Custva posluSalcev. Nadalje je pomemben sam
govor, ki mora biti ustrezno strukturiran. Govornik bo vzbudil pozornost z zanimivimi
zgodbami, anekdotami, s konkretnimi, z natancnimi, razumljivimi besedami. Jezik govornika
bo spoStoval pravila materinS¢ine, v njem ne bo grobih izrazov. Govoril bo v ustreznem ritmu,
s kratkimi stavki bo skrbel za privlacnost podajanja, z dramati¢nimi elementi pa bo custveno
bogatil odnos s posluSalci. Vendar naj govornik s ¢ustveno zavzetostjo ne pretirava.

Tretje osnovno sredstvo prepricevanja predstavlja razumsko dokazovanje (logos). Naloga
govornika je informirati, predstaviti svoje ideje, podatke, Siriti obzorje, poucevati, odpravljati
zmote, oblikovati mnenja, jih spreminjati. Tu Stejejo le argumenti, podkrepljeni z dokazi.
Govornik vodi poslusSalce od znanega k neznanemu, prek domacega k tujemu in od
konkretnih k abstraktnim miselnim povezavam. Da govornik zaCne z argumenti, s katerimi se
poslusalci strinjajo in nadaljuje z retori¢nimi vprasanji.

4. Navedite in opiSite nekaj ovir govornistva! Med najpogostejSe ovire sodijo govorniska
mrzlica (trema, strah pred nastopom), nepripravljenost na situacijo, velikost prostora, in dejavniki okolja
(tecni poslusalci). O govorniski mrzlici govorimo, kadar se govornik znajde v novi situaciji in ga
prevzameta napetost in vznemirjenje. Gre za prastrah, ki ga govornik nosi v sebi Ze pred govorom, da se mu
med govorom lahko zatakne. ISCe ustrezen poloZaj rok, postavitve, pogleda. Kolena so mehka, klecava,
usta so suha, srce hitreje utripa, obcutek tesnobe preveva telo. Ni prepri¢an vase, njegova samozavest je
naceta. Vendar pa je ta pojav nekaj €isto normalnega

Posebno mesto zavzema custveni vidik govora, ki ima ob »pravi meri« izrazito lastnost spodbude govora,
ob pretiravanju pa postane njegova ovira. Besede govornika navajajo dejstva (dejstveni pomen), govornik pa
lahko ta dejstva (hote ali nehote) postavlja v tak kontekst, da jih posluSalci dojemajo kot dolocena Custvena
razmerja (Custveni pomen). Gre za subjektivne oznake dogodkov, stvari, ljudi. Dejstvo kot tako je
nespremenljivo, s custvi pa govornik »giba« poslusalce, njihovo razpoloZenje, oblikuje voljo, sproza
reakcijo. Poslusalci presojajo dejstva pod vplivom govornikovih Custev, njegova custva pa povratno vplivajo
na posluSalce in njihova ¢ustva. Ker pa je govornik zavezan resnici in etiki, mora skrbeti za resni¢nost
argumentov, ki jih pojasni z natan¢nimi podatki.

5. Opisite zgradbo, pripravo in izvedbo govora!

ZGRADBA GOVORA: Vsak govor vsebuje tri glavne dele: uvod, osrednji del in zakljucek. Uvod
je napovednik vsebine in odnosa med poslusalcem in govornikom. V uvodu opredelimo temo, naslov, pa
tudi cilj govora. Z dobrim uvodnim delom govornik vzpostavi stik s poslusalci, zbuja njihovo pozornost, jih
motivira, predvsem pa jih uglasi s seboj. Nekaj kratkega, zanimivega za poslusalce, aktualnega. Uvod
preide v osrednji del, ki je najpomembnejSi del govora. Zaradi njega so se posluSalci zbrali. Govornik svojo



osrednjo misel natancno opredeli, jo razgradi, obere do obisti, in sicer tako, da jo poslualci razumejo.
Argumentira svoje trditve z dokaznim gradivom. Pri tem je pozoren na poslusalce in njihovo miselno zbranost.
Osrednjemu delu sledi zakljucek, v katerem ne sme biti novih misli. Dober zakljucek Se lahko popravi vtis
celotnega govora. Govornik lahko v sklepni besedi povzame osrednjo misel z namenom, osvetliti bistvene
tocke govora. Ne ostane pa pri jedru, ampak se obrne navzven, v jutri, v Zivljenje. Lahko pozove poslu3alce k
dolocenemu ravnanju, lahko jih opomni, svari, jim predlaga. Lahko konca tudi z verzom. Ob koncu naj ne
ostane nobena teza iz jedra nepojasnjena. Ne gre pa zakljucka razvleci in odlagati. Tudi opravicevati se
govorniku ni treba. Neprimerna je napoved konca govora, ta pa se Se vedno nadaljuje. U¢inkovit govornik
v zakljucku preseneti poslusalce.

PRIPRAVA NA GOVOR: Locimo splosno pripravo za javno nastopanje in konkretno
pripravo za dolocen govor. Splosna priprava zajema vaje glasnega branja z namenom bogatiti
izreCeno besedo. Ta naj bo jasna, razlo¢na, pravilna. Vaja je pomembna tako z vsebinskega vidika kot tudi z
vidika ideje, lepote. SploSna priprava je tudi iskanje novih izrazov, ki se bodo razlikovali od povzetega
besedila. Govornik mora biti sposoben opisati pojav s svojimi besedami in oblikovati lastno
izrazoslovje.

Konkretna priprava temelji na tehtanju tematike in namena govora. Vsebuje orientacijske podatke (npr.

»kaj« povedati poslusalcem, »kdo« bo poslusal govor, »kje« se bo govor odvijal, »kdaj« bo govomik nastopil,

»kako« bo posredoval vsebino), zbiranje, oblikovanje gradiva in pomnjenje vsebine.

[ZVEDBA GOVORA:

Preden stopi pred poslu3alce, je vredno razmisliti Se o lastni podobi.

Higiena, obleka naredita prvi vtis na poslusalce. Prihod za govornico (oder) mora biti skrbno preudarjen in
pripravljen. Izvedba govora se ne pricne s prvo besedo, pac pa s trenutkom, ko se govornik pojavi pred
poslusalci.

Ko govornik stoji na odru, mora posluSalce ustrezno nagovoriti. Z njimi se najprej sreca s pogledom, z o¢mi
jih pozdravi. Sedaj za¢ne s svojim govorom. Kakovost in uspeh izvedbe govora sta odvisna od obvladovanja
razli¢nih dejavnikov, kot so govor, snov, jezik, glas, tempo, telo, situacija in prostor.

Obvladovanje govora: Govormik obvladuje govor s pravilno izgovorjavo, z naglaSevanjem, s poudarjanjem
zlogov, z interpunkcijo in jasno artikulacijo.

Obvladovnanje snovi: ~ Govornik mora snov poznati mnogo SirSe kot jo je uspel zajeti v govoru.
Obvladovanje jezika: Predvsem jezikovna pravilnost, jasnost, preglednost, logi¢nost, konkretnost,
jedrnatost, Zivost, ustreznost, urjenje. Govornik se mora drZati pravil jezika (materinscine). Slog govora
mora ustrezati vsebini. Vsak govornik oblikuje sebi lastni slog, ki ga izpopolnjuje ter z izkuSnjami uri, je
pa odvisen tudi od talenta, izobrazbe, vzgoje in temperamenta.

Obvladovanje glasu: Govornik stopnjuje svoje glasovno izraZanje vzporedno z rastoco mislijo. Glas se
stopnjuje s krepkejSo besedo, gibi so ZivahnejSi z vzpenjajo¢im se glasom. Govornik zacne govor s tonom
vsakdanjega govora. Ko Zeli misel poudariti, krepi viSino, ko zakljucuje, glasovno viSino zniza. Smiselno se
prelivata vzpenjanje in padanje zvoka tona glasu. Lego tona glasu govornik prilagaja velikosti prostora, kjer
izvaja govor.

Obvladovanje tempa:  Hitrost govora je odvisna od vsebine, posluSalcev, prostora, govornika. Vsebina
govora narekuje tempo. LaZjo vsebino govornik podaja s hitrejSim tempom, zahtevnejSo pa s poCasnejSim.
Visji ko je glas govornika, tem pocasnejsi je tempo. NiZjemu, SibkejSemu glasu pa, nasprotno, ustreza hitrejsi
tempo govora. Govornik tempo govora uravnava glede na strukturo poslusalcev (starost, predznanje,...).
Obvladovanje telesa: Celotni vtis nekega sporocila oblikuje sedem odstotkov besed, 38 odstotkov glasu
(barva in viSina glasu, glasovna modulacija ter drugi zvoki) in 55 odstotkov nejezikovnih sestavin.
Neverbalna komunikacija podpira verbalno ali pa jo degradira, spodnasa. Zato je zelo pomembno, da sta obe
komunikaciji usklajeni. Pri tem omenimo pomen:

* telesne drZe

* drZe glave

* o€i in pogleda

* izraz obraza

* kretnje in drZa rok.



Obvladovanje situacije: Na doseganje Zelenih cilje oziroma verodostojnost govorca v veliki meri
vpliva obvladovanje situacije. Na to, kako govornik obvladuje situacijo, vplivajo tudi razli¢ni dejavniki, ki
so od njega neodvisni in jih poraja situacija sama. To so na primer manjSa udeleZba kot jo je pricakoval
govornik. RazoCaranje ga ne sme pahniti v malodusje. Potruditi se mora za tiste, ki so prisli in so sedaj
navzodi. Dalje situacijo napravljajo nepredvidljivo razlicni vzkliki med govorom, ko poslusalci izzivajo
govornika in ¢akajo njegovo reakcijo. Govornik v takih situacijah pretehta, kaj je v danem trenutku najbolje:
se takoj odzvati, presliSati, narediti premor ... Nepredvidljivi so tudi zamudniki. Prav tako je motece
pokasljevanje posluSalcev in zvonjenje mobilnih telefonov. Pomemben vidik obvladovanja
situacije predstavlja »domacnost« govornika s prostorom. Pomemben vidik komunikacije pa je tudi prostor
med govornikom in udeleZenci. Pogosto narekujejo pravila kulturne norme.
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