1. Kaj je teorija organizacije?

» Teorija organizacije je celotnost znanstvenih spoznanj in dognanj, tez in antitez, ki
razlagajo pojave sociotehnicnih sistemov. Za Cloveka pa ima vedno vecji pomen! Zame je
to veda, ki proucuje sistem delovanja neke celote in njeno ucinkovitost!

2. Katere zahteve mora izpolnjevati organizacijska teorija?

* Teorija mora biti taka, da jo je mogocCe uporabljati pri organiziranju, upravljanju in
prilagajanju sociotehni¢nih sistemov.

* a) Mora biti taka, da izpolnjuje sploSne zahteve dobre organizacijske teorije —
nespornost, napovedljivost, uporabnost, enostavnost, celovitost

* b) Sposobna mora biti na 4 medsebojno povezana vprasanja:

- Anatomsko (kaj doloCa organizacijo)

- Psiholosko (na katerih procesih temelji delovanje organizacije)

- Motivacijsko (kaj spodbuja ljudi na delovnih mestih)

- Omejitveno (kaj je koristno in uporabno, kaj je nedopustno za organizacijo)

3. Zakaj je organizacija znanstvena disciplina?

 Organizacija je znanstvena disciplina, ker ima svoj predmet proucevanja, o katerem je
mogoce razviti teorijo. Ta teorija pa mora biti taka, da jo je mogocCe uporabljati pri
projektiranju, razvijanju in upravljanju organizacijskih sistemov.

4. Katere zakonitosti znanstvene organizacije poznate in katere so njihove znacilnosti?

» Sprejem energije in obnavljanje energije iz zunanjih virov, zaposlovanje ljudi in
nabava materiala (INPUT)

» Preoblikovanje energije. Organizacija preoblikuje vse kar sprejme iz zunanjega
okolja.

» lzid. Izdelek, storitev. (OUTPUT)

» Sistem kot krozno zaporedje dogodkov. Prodani izdelki zunanjemu okolju
zagotavljajo ponovne vire za ponovni ciklus dejavnosti.

» Negativna entropija (proces razpadanja). Odprti sistemi, ki lahko dobivajo iz svojega
okolja vecC energije, kot jo potrebujejo, se lahko upirajo negativni entropiji.

» Sprejem informacij, negativno povratno delovanje in kodirni proces.
NajenostavnejSa oblika informacijskega vloZka je negativna povratna informacija, ki
omogoca, da organizacija popravi svoja odstopanja glede na svoj dolocen cilj
delovanja. Sistem je sposoben sprejeti samo dolo€en vlozek. Kodirni proces, ki
opredeljuje naravo funkcij sistema, stalno obnavlja delovanje sistema.

» Stabilno stanje in dinamiCna homeostazija. Izmenjava energije odprtim sistemom
omogocCa, da se obdrzijo. Vendar pa so stabilna stanja odprtih sistemov v
nenehnem gibanju. Trdnost sistema oznacuje racionalnost izmenjave energije in
neprestano odtekanje izdelkov/storitev, vendar pa je treba pojav kakrsnih koli
notranjih ali zunanijih dejavnikov, ki negativno delujejo na sistem, obvladovati in
sitem vrniti v prvotno stanje. HomeostatiCna teZnja po vzdrzevanju in ohranjanju
sistema, je ena izmed temeljnih znacilnosti sistema. Sistem kljub rasti in Sirjenju
ohranja znacilnosti sistema in se zaradi rasti ne menja.

» Diferenciacija funkcij in natancnost. Teznja po razClenjevanju in natancnosti viog z
vecjo specializacijo funkcij(vzrok je vsestranski porast mehanizacije).

» Doseganje konCnega stanja glede na razlicne zacCetne poti in moznost
ekvivalentnosti. Z uporabo razlicnih nacinov dosezemo enako koncno stanje.

5. Katere metode znanstvene organizacije poznate?
- Delitev dela



- Racionalizacija

- Standardizacija

- Tipizacija

- Unifikacija

- Diverzifikacija

- Skupinska tehnologija

6. NaStejte nekaj pomembnejSih nacCel klasiCne organizacijske teorije?
Delitev dela

Oblast in odgovornost

Disciplina

Enotnost ukazovanja

Enotnost vodenja 0z. usmerjanja

Podrejanje posameznih interesov splosnim interesom
Nagrajevanje

Centralizacija

Hierarhija

Red

Pravi¢nost

Stabilnost osebja

Iniciativnost

Enotnost osebja

7. Kateri so pomembnejSi vzroki za neenotno pojmovanje organizacije?

* Vzroki za razli€no pojmovanje organizacije so Stevilni. OdloCen je ta, da se z organizacijo
in organiziranjem ukvarjajo ljudje Stevilnih poklicev. Pripadniki posameznih strok
uporabljajo pri obravnavanju organizacije svoje posebne »prijeme«. Razli¢ni prijemi pri
obravnavanju razlicnih vidikov organizacije vplivajo na to, da razliCni avtorji razlicno
razumejo in opredeljujejo organizacijo. Skupno obravnavanje teh strok je zato tezko in
skorajda nemogoce!

8. Kaj razumete pod pojmom organizacija dela?

» Organizacijo dela lahko razlicno opredelimo — M. Novak : »Organizacijo dela lahko
opredelimo kot zavestno Clovekovo dejavnost, ki usklajuje vse dejavnike(materialne in
osebne) proizvodnje, da bi dosegali optimalne rezultate dela proizvajalcev«

- Za doseganje optimalne proizvodnje pa se zahteva v vsakem trenutku popolna
koliCinska, kakovostna, Casovna in prostorska usklajenost vseh proizvodnih
ustvarjalcev.

- Z organizacijjo dela tudi vzpostavljamo take medsebojne odnose znotraj
posameznih proizvodnih ustvarjalcev kakor tudi med njimi, ki zagotavljajo
doseganje optimalnih proizvodnih dosezkov!



9. Kaj razumete pod pojmom organizacija organizacije (podjetja, ustanove)?
 Organizacija podjetja je nastala z nastankom podjetja v kapitalistitcnem gospodarstvu.
 Organizacija dela se tako nanaSa na usklajevanje proizvodnih tvorcev v neposredni
proizvodnji, medtem, ko pa se organizacija podjetja nanaSa na celotno poslovanje in je
organizacija dela samo temeljni del organizacije podjetja.

 Organizacija podijetja je tako SirSi pojem kot organizacija dela. Organizacija podjetja je
organizacija dela, ki ustreza razvoju proizvodnih sil in druzbenih odnosov.

10. Kaj razumete pod mehanisti¢no in kaj pod organsko organiziranostjo?

* Pripadniki organske teorije organizacije so primerjali organizacijo z zivim organizmom!

—~ S.Babi¢; »s tem, kar se v biologiji oznaduje kot Ziva naravna celota s smotrno
povezanimi deli(organi), od katerih vsak opravlja neko posebno funkcijo, in to tako, da so
njihovi deli in njihove funkcije med seboj povezani in usklajeni, zagotavlja smotrno
opravljanje skupne naloge.«

- Torej predpostavljajo, da ima organizacija kot posebna celota vrsto podobnosti z Zivim
organizmom ter da ima, kakor organizem, tudi organizacija svoj cilj, ki se podobno kot
naloga organizma cleni na naloge, ki jih opravljajo njeni deli(organi).

- Vsak del organizacije opravlja doloCene funkcije, tako kot organizem...

* Pripadniki mehanisti€nega pojmovanja organizacije pa so obravnavali organizacijo kot
nekaj, kar je podobno mehanizmu, kar ima splosne znacilnosti popolnega stroja.

- Organizacija zanje pomeni, podobno kot stroj, depersonalizirani aparat, ki omogoca
sistem dela, zasnovan na racionalnih osnovah. Tak aparat mora delovati brez trenja, brez
napak, povzrocCenih zaradi Cloveskih slabosti, ki ni odvisen od raznih subjektov; ta aparat
bi moral biti praviloma nad ljudmi.

» Organsko in mehanisticno pojmovanje organizacije, ki je znacilno za klasicno teorijo
organizacije, ima vrsto pomanjkljivosti; — Pripadniki teh teorij so tezili k izenaCevanju
necesa, kar se objektivno ne more izenaciti, namre€ k popolnosti pri obravnavanju in
izgrajevanju organizacije na nacCelih avtomata, depersonalizaciji pri njenem projektiranju in
postavljanju neodvisno od ljudi, njihovih mogocesti, potreb, Zelja in hoten;...

11. Kateri elementarni procesi sestavljajo organizacijo kot proces ali tehniko
kombiniranja procesov?
0 opredeljevanje ciljev
delitev in razporejanje dela
pripravljanje sredstev za uresnicevanje ciljev
doloCanje pravic, dolZnosti in odgovornosti
uravnavanje Zivljenja podjetja
usklajevanje in kontrola

O O O O o

12. Kaj pomeni organizacija kot sistem?

» Pripadniki teorije o medcloveSkih odnosih so opredeljevali organizacijo kot socialni
kooperativni sistem odnosov med ljudmi v podjetju. Tako pojmovanje organizacije je bilo
razsirjeno zlasti v ZDA po letu 1930! Tako pojmovanje organizacije v ZDA in nekaterih ZE
drzavah je znacilno tudi za novejSa pojmovanja organizacije.

* Podobno pojmovanje organizacije je znaCilno za sistemsko teorijo 0 organizaciji.
Sistemska teorija pa opredeljuje organizacijo kot sistem snovnih in ¢loveskih sestavin in
njihovih medsebojnih povezav.

* Vse to je vplivalo na oblikovanje razli¢nih opredelitev organizacije, ki so zelo razlicne!



13. Katera so temeljna pojmovanja organizacije?

 Organizacija je dejavnost,

 Organizacija kot tvorba, sistem ali zdruzba,

 Organizacija kot sestav razmerij in

* Organizacija je znanstvena disciplina!

- Organizacijo lahko opredelimo le z razli¢nih vidikov, kar pa so¢asno pomeni, da dobimo
razlicne opredelitve, ki druga drugi nasprotujejo!

14. Katera so temeljna merila za Clenjenje skupnega razvoja organizacijske

znanosti?

» Zaporednost nastajanja novih usmeritev pri proucevanju organizacije,
* Vzporednost nastajanja usmeritev oziroma 3ol,

» Razsiritev podrocij prouCevanja na piho-socioloSke vidike organizacije,
» Nastajanje usmeritev v sodobni teoriji organizacije in

 Nastajanje novih usmeritev v teoriji organizacije.

15. Katere so temeljne razvojne stopnje skupnega razvoja znastvene
organizacije(Tipilogija)?

* Predhodna proucevanja organizacije,

« Klasi¢na teorija organizacije,

* NeoklasiCna teorija organizacije,

» Moderna teorija organizacije,

» Postmoderna teorija organizacije.

16. Katere so temeljne podmene klasiCne teorije organizacije?
» Organizacijski teoretiki v glavhem proucujejo nacCela in predlagajo reSitve, ki naj bi jih
vodje upostevali kot navodila za uspesno vodenje.
- Zanimajo jih predvsem podobnosti razlicnih organizacijskin struktur ne glede na
dejavnike, ki vplivajo na izvajanje organizacije v razlicnih okolisCinah. Pri klasiCnih
organizacijskih teoretikih najdemo zelo malo preizkusov in kontrolnih opazovanj, s katerimi
bi preverjali uporabnost predlaganih nacel in predlogov.
- Klasi¢na organizacijska naCela tudi niso posledica znanstvenih raziskav, temvec so to
opisi prakticnih primerov iz prakse in navodila za vodenje.
* Navedene in podobne podmene so temeljne ugotovitve KTO:
» UCcinkovitost podjetja se meri samo s produktivnostjo
» Ljudje delujejo neracionalno (za vodje so bili pomembni samo tisti motivi, ki so
usmerjali posameznike in skupine k doseganju ciljev podjetja)
» Ljudje, ki delujejo skupaj, niso sposobni, da bi delali brez podrobnih navodil svojih
predpostavljenih
> Ce naloge niso jasno dolo&ene in opredeljene in &e ljudje niso prisiljeni, bodo pri
izvajanju dela zmedeni
» Ljudje imajo rajSi stalno opredeljene naloge in ne cenijo prostosti pri opredeljevanju
svojih lastnih lotevanj reSevanja problemov (raje vidijo, da jih usmerjamo) in ne
bodo sodelovali, Ce niso oblike sodelovanja zanje formalno doloCene
Vse dejavnosti, ki jih je treba opraviti, je mogocCe nacrtovati
Vodenje se prvobitno nanaSa na formalne dejavnosti posameznikov
Dejavnosti skupine moramo obravnavati glede na cilje, ne pa glede na osebne
probleme in znacilnosti

YV V V



» Delavci so spodbujeni z ekonomskimi motivi (npr. v obliki denarja)
» Ljudje Cutijo odpor do dela, zato je ucCinkovito samo tesno vodenje in jasno
opredeljena odgovornost
» Pomembno vlogo ima avtoriteta, ki se delegira na nizje org. ravni
» Ljudje se laZje priuc€ijo enostavnim nalogam in to vodi k viSji produktivnosti (zato jih
usmerjamo na ozja podrocja dejavnosti)
- Lahko re¢emo, da so te podmene bile podlaga, na kateri je temeljila filozofija KTO vse
do druge svetovne vojne in v nekaterih okoljih tudi po nje;.

17. Katere so znacilnosti klasiCne teorije organizacije v ZDA (taylorizem) ?

* Najpomembnejsi predstavnik znanstvenega vodenja je Frederik Taylor. lzhodisCe
njegovih prou€evanj je delitev dela na: pripravo, izvedbo in kontrolo.

Za prvo obdobje Taylorjevih prouCevanj je znacilno prouCevanje intenzivnosti dela s
povecCevanjem zasluzkov delavcev na podlagi akorda po vnaprej dolo¢eni normi. Taylor je
specializiral delavca na funkcionalni podlagi. S tem je razvil temelje funkcionalnega
sistema vodenja, ki so ga pozneje dopolnili in dokon¢no razvili njegovi sodelavci in
nasledniki.

Bistvo funkcionalnega sistema je v tem, da vecje Stevilo specializiranih strokovnjakov
neposredno vpliva na delovna mesta. NajpomembnejSi njegovi deli sta Shop Management
in The Principles of Scientific Management.

V drugem obdobju svojih prouCevanj je Taylor ugotovil, da ima samo povecanje zasluzka
poleg pozitivnih tudi negativne posledice. Da bi odpravil te pomanikljivosti je zacel
proucevati nove metode dela neposredno na delovnem mestu.

* Taylorjeva prizadevanja so Sla v dve smeri:
% Ugotoviti kaj delavec zmore
« Ustvariti sistem nagrajevanja , da bo delavec imel ustrezno korist, e bo vec delal

® Za taylorizem je znacilno izrazito tehniCno lotevanje. Taylor je spoznal, da izraba
Clovekove energije v proizvodnji ni racionalna. ReSitev je iskal v specializaciji dela na
funkcionalni osnovi. Izdelal je nove metode dela.
* Organizacijsko oblikovanje planskega oddelka:

o0 strokovnjak za vrstni red in potek dela

o strokovnjak za instrukcijsko kartico

o0 strokovnjak za delovni Cas in stroSke

o disciplinski stareSina obrata

18. Navedite nekaj znacilnosti funkcionalnega vodenja po Taylorju?

» Temelje funkcionalnega vodenja je razvil Taylor. Bistvo je da vecje Stevilo specializiranih
strokovnjakov neposredno vpliva na delovna mesta — nacelo delitve dela.

Vsako delo je treba razdeliti v faze: pripravo, izvrSitev in kontrolo.

Spoznal je, da poraba energije ni racionalna in izdelal je nove metode dela — proucCevati
gibe pri delu, podrobno je razdelil delo, pripravo in kontrolo dela.

Znanstveno vodenje ali taylorizem je ostalo v proizvodnem obratu in cilj je da se vsak
delavec zaposli na ¢im bolj kvalificiranem delovnem mestu v skladu s svojimi umskimi in
fiziCnimi sposobnostmi (prvo obdobje proucevanja).

V drugem obdobju je preuceval racionalno izrabo delovnega Casa. NajizrazitejSa zunanja
znacilnost je v tem, da vsak delavec sprejema naloge in pomoC neposredno od osmih
razli¢nih vodij od katerih vsak opravlja posebno funkcijo:

- Planski oddelek:
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- strokovnjak za vrstni red in potek dela (vsak izdelek najbolj gospodarno obdelan,
izpisuje posebne listine in z njimi obveS€a delavce o vrstnem redu stroja in
delavca),

- strokovnjak za industrijsko kartico (izpolnjuje to kartico in odpravlja vse
pomanijkljivosti),

- strokovnjak za delovni €as in stroSke (registrira delovni Cas in stroSke, od delavcev
dobiva porocila)

- disciplinski stareSina obrata (ustrezne disciplinske ukrepe).

— Obrat:

- vodja delovne skupine (pripravi celotno delo za vsakega delavca in njegov stroj in
potrudi da to delo tudi opravijo hitro — jim pokaze),_

- vodja za kontrolo dela (odgovoren za kakovost dela),

- vodja za hitrost izdelave (za vsako delo primerno orodje in da se obdelovanje zacne
in konCa na pravem mestu z primerno hitrostjo in zmogljivostjo in primerno globino
reza kot je napisano na instrukcijski kartici)

- vodja za vzdrZzevanje in popravilo opreme (nadzira ¢e vsi primerno vzdrzZujejo svoje
stroje).

* Prva prednost je opravljanje majhnega Stevila opravil v najhitrejSem ¢asu (racionalnost)
in druga prednost je podrobna delitev dela.

» Osnovna znacilnost je da se odloCitve in navodila ne prenaSajo po hierarhicni lestvici —
vodilni strokovnjaki imajo neposreden vpliv nanje kar zmanjSa pot odloCanja.

» Pomanjkljivosti so: prepletanje vplivov vodilnih strokovnjakov, neracionalna izraba
vodstvenih delovnih mest in enolicnost dela.

19. Navedite nekaj osnovnih naCel znanstvenega vodenja?

» Dvaindvajset nacCel gospodarskih gibov se lahko koristno uporablja v industriji in

administraciji. Ceprav se ta nacela ne morejo uporabiti za vsako operacijo, e vedno

pomenijo izbiro pravil za izboljSanje proizvodnosti in za zmanjSanje utrujenosti pri rocnem
delu.

Lahko jih delimo v tri skupine:

- nacela, ki se nanasajo na clovekov organizem (obe roki morata istoCasno zaceti in
koncCati svoje gibe pri delu, ritem dela je zelo pomemben za gladko in samodejno
izvajanje operacij, balisticni gibi so hitrejSi, lazji in tocnejSi od omejenih gibov ali do
»kontroliranih gibov«, gibe rok je treba zmanjSati Cimbolj,...)

- nacela, ki zadevajo ureditev delovnih prostorov (vse orodje in material mora imeti svoj
poseben prostor za odlaganje; orodje, material in kontrolne naprave je treba namestiti v
blizino delavca ali neposredno pred delavca, kadar je mogoce je treba uporabiti odvod
z gravitacijo, poskrbeti je treba za dobro vidljivost, vsak delavec mora imeti kak sedez,
da bo drza telesa pravilna,...) in

- nacela glede orodja in opreme (kadar je mogoce, je treba zdruziti ali kombinirati dve ali
vec orodij, kadar vsak prst opravlja poseben gib, je treba razdeliti obremenitev v skladu
S prirojenimi sposobnostmi posameznega prsta, roke je treba osvoboditi vsakega dela,
ki se lahko opravi z neko napravo, s pripomockom ali z mehanizmom,...).

20. Kateri so pomembnejSi uporabni dosezki znanstvenega vodenja?
Znanstveno vodenje je prineslo vrsto neposredni uporabnih dosezkov in to pri:
mehanizaciji in avtomatizaciji proizvodnje

merjenju produktivnosti dela

Studiju delovne utrujenosti

organizaciji dela

teoretiCnih posploSitvah organizacije

YV VYVY



21. Katere so pomanjkljivosti znanstvenega vodenja?

* Slabosti so :

- Osnovna napaka Taylorjevih prouCevanj je bila v tem, da je za povpreCho normo
uposSteval ucinek najboljSega in najmocCnejSega delavca. Delavci so se upirali Taylorjevim
metodam zaradi zdravju Skodljive in nevarne intenzitete dela.

- Osnovna pomanjkljivost znanstvenega vodenja je v tem, ker se ni dotaknilo
najbistvenejSega vprasanja tj. vpraSanja Clovekovega miselnega procesa pri razreSevanju
problemov.

- Pri tej teoriji je ze napactnho miSlienje oz. izhodiSCe, da je Clovek neki
~-homoeconomicus“. — ReSevanje problemov pa je bistvena sestavina vodenja. Delavec
se upira normam. Place morajo biti v skladu z zakonom ponudbe in povpraSevanja.

22. Katere so pomembnejSa nacela po Fayolu?

Fayolizem je obravnavanje podjetij predvsem s formalnih vidikov. Imenuje se po Fayolu, ki
je prvi zacel sistematiCno proucevati organizacijo dela v Evropi. Opisoval je naCela
sploSnega pomena in prouceval organizacijske probleme od ‘zgoraj'. Oblikoval je tudi
nacelo enotnosti ukazovanja. Bil je prvi, ki je razClenil skupno poslovanje podjetja in
poslovne funkcije.

0TehniCna funkcija — poudarjanje te funkcije Fayolu ni vSec, funkcije so si enakovredne.
IKomercialna funkcija — trgovska spretnost, pronicljivost, poznavanje trziS€a in konkurence
OFinanCna funkcija — glavna naloga je zagotavljanje sredstev

0Varnostna funkcija — varuje premozenje in osebje, preprecuje Strajko in atentate, pes
Cuvar v podjetju

IRacunovodska — mora dati tocne podatke o stanju v podjetju

IUpravna — najpomembnejSa, zagotavlja nemoteno delovanje vseh drugih, pripravlja
sploSen program zato, da poveze vse ostale funkcije med sabo.Predvidevanje
(nacCrtovanje, pomeni preuciti prihodnost in glede na to pripraviti program dela);
organiziranje (omogociti materialne in socialne mogocesti); ukazovanje (tako, da vse
osebje opravlja naloge); usklajevanje (medsebojno povezati vsa opravila in jih poenaotiti) in
nadzorovanje (skrbeti, da se vse izvaja po sprejetih nacrtih). Ukazovanje je vkljucil, ker
najvecji del ukazovanja je del naCel administracije.

Prvine in nacCela vodenja so delitev dela, avtoriteta, disciplina, enotnost ukazovanja,
enotnost vodenja, prodrejanje posameznih interesov splosnim interesom, nagrajevanije,
centralizacija, hierarhija, red, pravi¢nosti, stalnost osebja, iniciativnost in enotnost osebja.

23. Katere so temeljne znacilnosti klasi¢ne teorije organizacije v Evropi?

« Razvijala se je drugace kot v ZDA. Znac&ilno je deduktivho proucevanje organizacije. Ze
prve teoretike so zanimali predvsem problemi celotne organizacije podjetja in
organizacijska nacela, ki uravnavajo procese dela v podjetju. Znanstvena organizacija v
Evropi je zaradi makroorganizacijskega proucevanja znana kot upravno vodenje.

- Osnovna znacilnost tega je uporaba deduktivhe metode, medtem ko je bila za
znanstveno upravljanje in vodenje v ZDA bila znacilna metoda indukcije.

- V okviru evropskih klasi¢nih prou¢evanj organizacije smo razlikovali 2 temeljni usmeritvi
0z. soli:

- Upravna organizacija (vodenje)

- Webrova birokratska organizacija

» Osnovna razlikovalna znacilnost omenjenih Sol je v tem, kako se lotevajo proucevanja.
Fayol in njegovi pristaSi so obravnavali podjetje in njegovo organizacijo predvsem s
foramlnih vidikov. Medtem ko sta Weber in Michels pri svojih proucevanjih upoStevala
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socioloske vidike organizacije.

24. Katere so pomanijkljivosti upravnega vodenja?

» Klasi¢na teorija obravnava organizacijo kot zaprt sistem, usmerjen k uresni¢evanju ciljev
neodvisno od delovanja zunanjih dejavnikov. Poudarek je na opredeljevanju ciljev in
frakcioniranju nalog, ki ustrezajo fizioloSkim znacilnostim delavca. Od tod pomanjkljivo
proucevanje €lovekovih umskih in ¢ustvenih lastnosti.

«"Cloveka jemlje kot strojni privesek in kot ekonomsko racionalno bitje, ki teZi k
maskimiranju zadovoljstva. V skladu s takim staliS5¢em teorije so v teznji, da bi se doseglo
popolno delavCevo angaziranje pri izvrSevanju nalog, se pravi, da bi se ustvarjal boljSi
ekonomski rezultat, oblikovali sploSni model nagrajevanja, ki se naslanja izklju¢no na
materialno pobudo.

» Medtem pa so teoretiki medcloveskih odnosov s poizkusi dokazali, da je raven
proizvodnje doloCena z druzbenimi normami in da neekonomski dejavniki vplivajo na
obnaSanje posameznika, ki pa ne deluje kot posameznik, ampak kot pripadnik dolo¢ene
skupine.

» Zasnova organizacije klasi¢ne teorije pociva izklju¢no na strukturi avtoritete, na formalni
zvezi nadrejenih in podrejenih, na pravici ukazovanja in kontrole, na hierarhijski strukturi,
za katero je znacilna natan¢na odgovornost vi§jih organizacijskih pozicij. Taka struktura
daje temu modelu nehuman in antidemokratsko naravo.

« Klasi¢na Sola je bila usmerjena samo na Studij enega dela organizacije, na formalno
strukturo, tj. na nacCin delitve nalog in moCi med utrjene organizacijske polozaje in na
definiranje pravil na obnasanje ¢lanov organizacije.

* Na tej podlagi klasiCna teorija v prvi vrsti predpisuje nacela, ki so splosSna veljavna za vse
primere, in posploSuje svoje sklepe in staliS¢a, ne da bi raziskovala zvezo med
organizacijskim stanjem, procesom in zunanjimi mogocestmi.

« KlasiCna teorija je usmerjena na iskanje najboljSega nacina organiziranja in
predpisovanje pravil obnaSanja, ne da bi vklju€ila motivacijo v proces odlo¢anja s
sistemom patrticipacije. Problemi v zvezi z odtuijitvijo ¢loveka pri delu so spodbudili mnoge
kritike te teorije k reviziji doloCenih postavk.

25. OpiSite birokratski model organizacije?

* Webrov model je svojevrsten poskus organiziranosti CloveSkih prizadevanj v procesih
skupnega dela na birokratski podlagi. Model opisuje tako, kot ga je videl v praksi politicnih
in verskih organizacij, s tem da ga abstrahira in predlaga kot najuCinkovitejSega. V
birokratskem modelu je vse predpisano in ljudje se morajo po tem ravnati. Model vkljuCuje
neosebne sestavine. Pogoj za ucinkovitost je neosebnost vodenja. V tem modelu so ljudje
enako upoStevani, ni diskriminacije in osebnega ocenjevanja, naloge so jasne. Racionalna
in legalna oblast je temeljna znacilnost birokratskega modela.

» Osnovni razlog za prednost birokratske organizacije je v njeni Cisti tehni¢ni nadmoci nad
katero koli drugo obliko organizacije. Popolnoma razvit birokratski mehanizem deluje glede
na druge organizacije prav tako kot stroj v nemehanizirani proizvodniji.

o Stalna organiziranost upravnih funkcij, utemeljenih s pravili

0 Razmejena podrocja pristojnosti in odgovornosti

o0 Razmejena podroc¢ja odgovornosti za izvrSevanje funkcij, tako da oznacuje dele
sistematiCne delitve dela

0 Zagotavljanje potrebne avtoritete administratorjem za opravljanje njihovih funkcij

Jasna opredelitev pomena prisile in njene uporabe

o lIdealni tip birokratske organizacije je zgrajen na nacelu hierarhije
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Pravila, s katerimi je urejeno poslovanje administracije, so vecinoma tehnicna

V racionalnem tipu birokratske organizacije morajo biti Clani upravnih sluzb
popolnoma loCeni od lastniStva sredstev za proizvodnjo

Napredovanje po hierarhicni lestvici temelji na uspehih, ki jih posamezniki dosezejo
pri svojem delu

Upravni akti, odlocCitve in pravila se izdajajo v pisni obliki

26. Katere avtoritete je opredelil M.Weber in katere so njihove znacilnosti?
» Z organizacijskega vidika je pomembno njegovo razlikovanje avtoritet. Razlikoval je tri
Ciste oblike avtoritete:

>

>

>

Zakonito avtoriteto, ki temelji na normativnih pravilih in pravici avtoritete, da ukazuje
na podlagi teh pravil,

Tradicionalno avtoriteto, ki temelji na prepriCanju o vrednostih starih tradicij in
zakonitosti poloZaja za izvajanje avtoritete,

Karizmaticna avtoriteta, ki temelji na privrzenosti posebnim lastnostim
posameznika, ki mu omogocajo izvajanje avtoritete na podlagi normativnih pravil ali
osebnega priznanja.

 Weber je menil, da zahteva sodobna organizacija zakonito avtoriteto. Zakonito ali
birokratsko avtoriteto je smatral za najpomembnejSo in je na tej podlagi tudi razvil svoj
birokratski organizacijski model

27 Kje in pod kaksnimi pogoji se Se uporablja birokratska organizacija?

* Revolucionarno okolje, ki je izrazito razgibano in neuravnoveSeno, zahteva od
organizacije hitre in pogoste spremembe.

* Birokratska organizacija pa zahteva ustaljeno okolje, sicer se ne more uveljaviti njena na
rutini in racionalnosti temeljeCa dejavnost.

* Birokratska organizacija se tudi poCasi odziva na spremembe v zunanjem okolju.

28 Katere so pomanjkljivosti birokratskega modela organizacije?

* Glavne pomanjkljivosti izhajajo prav iz njene prednosti kot hierarhiCne organizacije.

- Ker vsak opravlja delo samo na podlagi navodil in ukazov od zgoraj, pride do tega, da
nihCe ne premislja, ali bi se dala kakSna stvar bolje opraviti. Vsak se zavaruje s tem, da
opravi minimalno delo, ki ga Se varuje pred ocitki, da ni opravil naloge. Dela naj se tako,
kot se je delalo doslej.

- Ko so kritiki prou€evali Webrov model, so odkrili njegove nezelene in nepredvidene
posledice delovanja birokratske organizacije.

- Birokratska organizacija temelji na natan¢ni uporabi pravil. Pri tem pa se pojavijo
negativnosti: odnosi med zaposlenimi so brezosebni, celo sovrazni, uporaba pravil
postane cilj in ne sredstvo, deluje samo v duhu pravil, pa ¢eprav dobimo nesmiselne
reSitve. Tako delovanje vodi do izredne togosti v ravnanju, ki se kaze v obrambi pred tujimi
vplivi, v teZavah s strankami in nepristopnosti.

- V B.O. postane delavec Zrtev papirnatega dela. Ker pri delu zasleduje samo pravila, bo
njegova stranka delezna neosebnega odnosa, to je, odnosa prek pravil. Tako
obravnavanje stranke je ponizujocCe in tudi neucinkovito.

- B.O. ocitajo, da se taka organizacija opira samo na ekonomske potrebe in motive,
stimulira neproduktivno tekmovanje in konflikte, omogoca predvsem vertikalne
komunikacije, ni sposobna v zelo veliki in komplicirani organizaciji doseci u€inkovite
koordinacije.

- Zagovorniki B.O. menijo, da bo ¢lovek toliko bolj produktiven, kolikor ve€ bo zasluZil. Niso
pa spoznali, da Clovek ni stroj in da se lahko njegova storilnost zveca tudi z uporabo
neekonomskih stimulacij.
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- Negativnost B.O. se kaze v njenem obravnavanju Cloveka kot priveska stroja in Cloveka
brez Custvene razgibanosti.

- Weber je spregledal njegove disfunkcionalnosti. Predvidel je predvsem funkcionalne
vidike.

» Vprasanja za utrjevanje snovi - vaje 4,5in 6 ¢
VAJE 4

1. Katere smeri razvoja neoklasiCne teorije organizacije poznate?

» Za neoklasi¢no teorijo je znacilno, da organizacijsko proucCevanje razSirjajo in proucujejo
Zz drugimi znanstvenimi disciplinami. Do doloCene stopnje pomeni kompromis med
tradicionalno organizacijsko teorijo in izkustvenimi raziskavami.

- Smeri: vodstveni proces in ¢lovesko vedenjska metoda; teorija o0 medcloveskih odnosih;
primerjalna metoda ter izzivanje in odzivanje (chalenge and reaction).

1.1 OpiSite znacilnosti vodstvenega procesa in CloveSko vedenjskega
pristopa ?

* Na zacCetku so pripadniki vodstvenega procesa in ¢loveSko vedenjske metode proucevali
organizacijska nacela tradicionalnih klasikov kot podmene, ki so jih pa izkustveno
preverjali in povezovali s spoznanji vedenjskih znanosti.

- SCasoma so se preucevanja bolj usmerila na raziskovanje ugodnih delovnih razmer in
odnosov med ljudmi. Teoretiki so razSirili podroCja svojega proucevanja na povsem nove
vidike v organizaciji, zaradi katerih so nastala doloCena nasprotja med naceli tradicionalne
teorije in ugotovitvami vedenjske znanosti. Zaradi preusmeritve proucevanja na Cloveka
kot pomembnega dejavnika v organizaciji in zanikanja doloCenih predpostavk klasiCne
teorije je priSlo do nastanka te metode.

- Novi vidiki: participacija, komuniciranje, motiviranje, morala, vlioga in polozaj ljudi v
organizacijski hierarhiji, razumevanje in medsebojne delovanje...

2. Opisite znacilnosti teorije 0 medcloveskih odnosin?
* Elton Mayo je utemeljitelj teorije 0 medsebojnih odnosih.
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Zacetni cilj te nove smeri pri organizacijskem proucevaniju je bil, da preveri ustreznost in

vpliv nekaterih fiziCnih spremenljivk na proizvodnost.

Temeljne predpostavke:

— Koli¢ina dela, ki ga opravlja delavec, ni opredeljena z njegovo fizicno zmogljivostjo,
temvec z njegovo socialno zmogljivostjo

— Neekonomsko nagrajevanje ima osrednjo vlogo pri opredeljevanju motivacije in sreCe
delavca

— Visoka specializacija ni v nobenem primeru najucinkovitejSa oblika delitve dela

— Delavci ne reagirajo na norme in nagrade kot posamezniki, temvec kot Clani delovnih
skupin

* Najbolj proucevane zamisli teorije 0 MO so se nanaSale na motiviranje, participacijo,

komuniciranje, neformalne delovne skupine, moralo, vlogo, poloZaj, vodenje, odnose do

sprememb v organizaciji,...

» Osnovni cilj prou¢evanja omenjenih zamisli je bil v iskanju metod, s katerimi bi ponovno

osrecili delavce in jih na ta nacCin pridobili Se za ustvarjalnejSe delo.

 Organizacija je sestava medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavljajo obstoj,

druzbenoekonomske in druge znacilnosti ter smotrno uresniCevanje cilja organizacije.

» Organizacija je zavestna Clovekova dejavnost usklajevanja proizvodnih ustvarjalcev ali

tehnika kombiniranja procesov zaradi vecje smotrnosti. Teoretiki medcloveskih odnosov

opredeljujejo organizacijo kot socialni kooperativni sistem.

 Za ucinkovitost danasnijih organizacij so pomembna predvsem spoznanja teorije, oziroma

ugotovitve, da na obnaSanje posameznika in njegovo delovno ucinkovitost vplivajo Se

drugi motivi in stimulansi kot so zadovoljstvo pri delu, dobri odnosi med sodelavci,

spodbujanje sodelavcev; skratka dobri medcloveski odnosi. Osvetljena so bila doloCena

dogajanja v organizaciji, da se ljudje ne obnasSajo kot stroji, da je organizacija druzben

sestav.. v tem pogledu so dognanja teoretikov v marsiCem koristna tudi za sodobne

organizacije.

3. Katere so prednosti in Pomanjkljivosti Human Relations Modela?

* Razni kritiki so za model HR organizacije dokazali, da nacCelo povezanosti med
zadovoljstvom pri delu in visoko proizvodnostjo ni sprejemljivo.

- Menili so, da bo lep3e ravnanje z delavcem mo&no dvignilo uginkovitost organizacije. Z

- Zadovoljstvo z delom in boljSe delovne razmere so dvignili proizvodnost le za kratek Cas.
- Cloveka pri delu motivirajo ekonomske in neekonomske spodbude.

- Zacetniki HR Sole pa so menili, da bodo ljudje srec¢ni in zadovoljni, e se bodo v podjetju
pocultili kot velika in sreCna druzina, ter da bodo zato dosegali visoke delovne rezultate.
Tako gledanje pa ni zdrzalo utemeljene kritike.

- Pomanijkljivosti HR modela organizacije izvirajo tudi iz tega, da ima ta model Se vedno
delavce, ki si Zelijo boljSih delovnih okolis€in in vec€jega vpliva na najvisje vodilne, ki
nikakor nocCejo izpustiti iz rok pridobljenega vpliva. Zato prihaja tudi v HR modelu
organizacije do spopadov. Podrejeni so spoznali, da vodstvo z njimi in njihovimi potrebami
le manipulira, ko jim ponuja neke oblike udelezbe. Ta udelezba je omejena v bistvu le na
~Sprejemanje” odlocitev, ki jih je vrh Ze sprejel, ali pa na tista podrocja, ki so za vodilne
nepomembna. Ceprav delavci participirajo v majhnih delovnih grupah in zgolj s svojim
delovnim izkustvom, so Se vedno nezadovoljni in alienirani. UdeleZba sicer zmanjSuje
nezadovoljstvo, ne more pa ga odpraviti.

- Teoretiki HR Sole so vse odlocitve postavili v okvir delovne skupine. Tako so udelezbo
zaposlenih omejili na majhne delovne skupine, na celotno organizacijo pa niso imeli
nobenega vpliva in so Se naprej sprejemali ukaze z vrha brez svojega sodelovanja pri
oblikovanju teh odlocitev.
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- Poslovni voditelji so spoznavali, da ekonomsko zadovoljstvo ni prvobitna spodbuda.

- Spoznali so tudi, da moreta imeti tesno vodenje in prevelika neposredna kontrola dela
tudi negativni ucinek, da prevelika formalizacija odnosov izkrivlja komunikacijo in da so
zaposleni svojevrstna socialna struktura, ki lahko precej pripomore k ucinkovitejSemu
odloCanju in izvajanju odloCitev.

- Sola HR je pokazala, da ni treba preganjati neformalne organizacije in jo sku3ati uni¢iti.
Treba jo je upoStevati in vpeljati v formalno organizacijo. Pokazala je na veliko moc¢
neformalnih vodij, ki so imeli odloCilen vpliv na sodelavce.

- Zaposleni so prvic v tej organizaciji dobili besedo pri odlo¢anju, pa Ceprav samo v okviru
svoje delovne skupine in v mejah svoje delovne izkuSenosti. Ker so delovali pri odlocitvah,
so opravljali svoje delo z vecjim zadovoljstvom. Odnosi med zaposlenimi so postali
prijateljski in ljudje so lahko racunali na pomo¢ sodelavcev.

- Zaradi raziskav teoretikov so zaCele organizacije izboljSevati delovne razmere. Delavec
ni bil ve€ prikrojen stroju, temvec stroj delavcu.

- Teoretiki so naredili pomemben korak naprej pri prouCevanju organizacije z vidika
interdiscipliniranosti.

3.1 Kaj je Hawthornski ekperiment?

Hawthornski ekperiment je mocno vplival na razvoj 'human relations'.

* Prvi poskusi so se nanasSali na uCinek razsvetljave na storilnost v vecjem Stevilu
proizvodnih oddelkov, v katerih so bile veCinoma zaposlene Zenske. Spreminjali so jakost
svetlobe vendar so ugotovili, da se je storilnost neenakomerno spreminjala. Nato so
naredili kontrolno skupino in poskusno skupino in ugotovili, da je pri obeh rasla storilnost.
Ugotovili so, da fizicna znacilnost delovnega okolja ni imela predvidenega vpliva na
storilnost delavcev.

* Drugi poskusi (Mayo) so bili kolikSna je dolzina odmora, dolzina delovnega dne,...vpliva
na storilnost v 13 obdobijih. V poseben prostor so postavili stalnega opazovalca, ki je
vzdrzeval prijateljski odnos med delavkami (5 so sestavljale, 1 je pripravljala). Storilnost je
narascala in bilo je nekaj v poskusih, ki je bilo pomembnejSe od spremenljivk. Vzroki za
ugodnejSe odnose je treba iskati v spremembi vodstvenega stila, drugacni kontroli dela, v
skupinskem opravljanju dela in visji morali delavk — sprememba neformalne organizacije.

- Prvine neformalne organiziranosti so: Spontani in nenacrtni razvoj trdnih odnosov,
nenacrtni razvoj norm sprejemljivega vedenja delavk in spoStovanje in razvijanje
ustavljenih standardov s strani vodje in Clanic.

- Sadovi hawthornskih prou¢evanj so ugotovitve, ki se nanasajo na odnose med
delavci, odnose med delavci in vodji in na metode za sistematiCno zbiranje
podatkov o organizacijskem vedenju. Pomanjkljivosti pa so; Se vedno so delavci, ki
si zelijo boljSih delovnih okoliSCin in vecjega vpliva na najvisje vodilne, ki nikakor
nocejo izpustiti iz rok pridobljenega vpliva.

3.2 Znacilnosti izzivanja in odzivan;?
» Ta posebna zvrst neoklasi¢ne smeri je pragmatska metoda. Priznavajo klasicna nacela,
vendar se obraCajo na vpraSanja s katerimi se sreCujejo vodje v praksi.
* Drucker je menil, da je vodenje podjetja izravhavanje razlicnih potreb in ciljev.
- Vodenje ne more biti nikoli znanost ali poklic, je veScCina.
- Vodenje opredeljuje kot organ z vec cilji: vodenje podjetja kot celote, vodenje vodij
in vodenje delavcev in dela.
- Domnevali so, da ljudje Zelijo delati in da delajo bolje ¢e niso nadzorovani, da
upoStevanje Cloveka in samostojnost ljudi povzro€a inovacije ter da se potencialni
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vodstveni talenti sprostijo, Ce so izzvani.

« Cilj teorije izzivanja in_odzivanja ni razvijanje sploSne organizacijske teorije, temvec je
usmerjena k iskanju odgovorov na posebna vpraSanja, s katerimi se srecujejo vodje v
praksi. Pri svojem prouCevanju usmerja pozornost k dejanskemu izvrSevanju in ne k
teoreticnim modelom.

» Cilino vodenje je proces, v katerem nadrejeni in podrejeni vodje zdruzeno postavljajo
svoje skupne cilje, opredeljujejo glavna podrocja odgovornosti vsakega posameznika
glede na njegove pricakovane dosezke in uporabljajo ta merila kot smernice za delovanje
organizacijskih enot in ocenjevanje prispevkov vsakega njenega Clana. Je posebna oblika
participativnega vodenja , ki se nanasa na vse ravni delovnih mest vodenja v podjetju.
Cilino vodenje je poseben sistem vodenja, ki omogocCa ucinkovitejSe delovanje
organizacijske strukture, ker zahteva vecCjo osebno udelezbo vodstvenega kadra in daje
vecjo vitalnost organizaciji. Prav tako omogoCa uspeSnejSe delovanje in rast podjetja.
Primernost uporabe tega sistema se nanaSa predvsem na strokovno in vodstveno delo.

4. Znacilnosti Ciljnega Vodenja?

* Proces v katerem nadrejeni in podrejeni vodje zdruzeno postavljajo svoje skupne cilje,
opredeljujejo glavna podroc¢ja odgovornosti vsakega posameznika glede na njegove
pricakovane dosezke in uporabljajo ta merila kot smernice za delovanje organizacijskih
enot in ocenjevanje prispevkov vsakega njenega ¢lana.
Prednosti so:
- Zagotavlja merjenje dejanskih dosezkov posameznih vodij in strokovnega kadra
- PovecCuje mogocest za usklajeni napor in timsko delo (z opredelitvijo splosnih ciljev
podjetja in posameznikov),
- Zagotavlja reSitve kljucnih problemov 2z opredeljevanjem glavnih podrodij,
odgovornosti in vzdrzevanje zvez med razdeljenimi odgovornostmi,
- K doseganju Zelenih rezultatov za podjetje in posameznika,
- lzkljuCuje ocenjevanije ljudi na podlagi osebnih lastnosti in da bi jih spremenili,
- Vsakega vodjo vkljuCimo v verigo nadzora,
- Pravi¢no nagrajevanje,
- Opredelitev potencialnih kandidatov za bodoce vodije.

VAJE 5

5. Katere so temeljne znacilnosti in smeri razvoja moderne teorije
organizacije?

 Za razvoj organizacijske teorije po drugi svetovni vojni je znacilna diferenciacija njenega
razvoja, ki je vplivala na razvoj povsem novih smeri pri organizacijskem proucevanju.

» OdlocCilen vpliv na razvoj novih metod so imele druge znanstvene discipline -
matematika, kibernetika, vedenjske znanosti.

e ZnacCilno za nove metode pa je, da kritizirajo in zavraCajo klasiCne organizacijske
zasnove.

V sodobni organizacijski teoriji sta se razvili predvsem 2 usmeritvi:
- Sistemska teorija
- Teorija o Cloveskih virih (Human Resources)
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6. Kaj pomeni sistemska metoda obravnavanja pojavov?

* Sistemska metoda obravnavanja pojavov se hanaSa na proucevanje sestavnih sistemov
V mnogo-smerni povezanosti vzrokov in posledic pri delovanju sistema.

« Zasnovana je na povratni in vnaprejsnji informaciji.

» Sistemska teorija pojmuje vse stvari in pojave v svetu kot sistem.

7. Kaj razumete pod pojmom sistem in Katere vrste poznate?
+ Je sestav medsebojno odvisnih in povezanih delov, ki sestavljajo njegovo strukturo. Vecji
poudarek povezavam med deli in njihovim soodvisnostim.
* Po Kukolecu poznamo:
- prirodne sisteme (ali naravni; so mrtvo in Zivo okolje ¢loveka in njegovega Zivljenja)
- tehniCne sisteme (so stvaritve CloveSke ustvarjalnosti in temeljijo na izrabi prirodnih
prvin; tehnizacija)
- organizacijske sisteme (ustvarili ljudje tako, da so organizirali prirodne in tehnicne
sisteme).
* Glede na odnos do okolja poznamo zaprte (neodvisni od okolja v katerem delujejo, se
lahko predvidi obnaSanje, prirodni in tehnicni sistemi) in odprte sisteme (spreminjajo pod
vplivom okolja, so nepredvidljivi, organizacijski; druzbeni sistemi - omejevanje
spremenljivosti ravnanja: s pritiskom, s skupnimi vrednotami in priCakovanji ter z
obveznimi pravili).

8. Kako organizacijsko obvladujemo organizacijske sisteme ?

* Vsaka organizacija je sestavljena iz izvajalnega in upravijalnega podsistema.

- Upravljalni podsistemi so: v organizacijskih sistemih, v bioloskih sistemih in v tehni¢nih
sistemih.

- Organizacijski sistemi se ne morejo uravnavati samodejno in se morajo zavestno
organizirati. Funkcija upravljanja daje izvrSilnim sistemom potrebne impulze, ki
prepreCujejo odstopanja sistemov in usmerjajo njihovo obnaSanje k doloCenim ciljem.
Sisteme uravnavamo s pomocjo vnaprejsnih in povratnih informacij.

- Z vidika razlicnosti funkcionalnih podsistemov razlikujemo te skupine upravljalnih
podsistemov v sistemu vsake organizacije:

- Upravljalni podsistemi v organizacijskih sistemih,

- Upravljalni podsistemi v bioloSkih sistemih in

- Krmilni podsistemi v tehni¢nih sistemih.

9. Katera so pomembnejSa podrocja proucevanja teorije o ¢loveskih virih ?
 Org. obravnava kot enostaven socialni sistem, ki ga sestavljajo majhne delovne skupine.
Osnovni problemi njenega proucevanja so delovne razmere, ugodni delovni odnosi in
tehnike sodelovanja zaposlenih pri odloCanju o manj pomembnih vidikih njihovega dela.
Org. obravnava kot sestavljen sociotehniski sistem, v katerem so najpomembnejSe
CloveSke prvine. Izhaja iz spoznanja, da sta Clovek in njegove zmoznosti bistvene sestavini
vsakega dogajanja.

— Teorija Preucuje: vodstveno filozofijo, vodstveno obnaSanje, motivacijske sile,
komunikacijski proces, vzajemno delovanje, sprejemanje odlocitev, oblikovanje ciljev,
oblikovanje delovnih skupin, kontrolni proces ter izvrSevanje in usposabljanje.
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10. Kaj razumete pod pojmom CloveSke zmoznosti?

* Teorija o CloveSkih zmoznosti obravnava organizacijo kot sestavljen siciotehniCni sistem,
v katerem so najpomembnejSe Cloveske prvine. Osrednji problemi prouCevanje teorije o
ClovesSkih virih so Cloveski vidiki organizacije. Njena osnovna domneva je, da je
ucinkovitost organizacije odvisna predvsem od pravilne organizacije ljudi in izrabe
Cloveskih sposobnosti, ki so neizCrpen potencialni vir za izboljSanje delovnih dosezkov.

» Osnovna podlaga teorije o izrabi CloveSkih sposobnosti je teorija motivacije. Toda
zanimajo jo samo tisti koncepti, ki se nanasSajo na zadovoljevanje Cloveski potreb najvisje
stopnje, t.i. ego potreb. Zadovoljevanje ego potreb omogoca zdruzitev posameznikov z
organizacijo, ki zagotavlja uresnicevanje visokih ciljev.

12. Teorija o ¢loveskih virih izhaja iz spoznanja, da sta Clovek in njegove zmoznosti bistveni
sestavini vsakega dogajanja. UCinkovito vkljuCevanje Cloveskih zmoznosti v poslovno
dogajanje lahko bistveno spremeni koncne rezultate. Ni dovolj le razumeti CloveSke
zmoznosti, temvec jih je treba tudi sposStovati in znati vkljuCevati v nacrtovanje in izvajanje
aktivnosti.

» Cloveske zmozZnosti so zelo Sirok pojem. V splodnem mislimo na psihi¢ne zmozZnosti,
fizioloSke in fiziCne zmoZnosti. S sposobnostmi pa lahko Clovek znanje kombinira in reSi Se
probleme z neznanimi reSitvami.

* Spretnosti se nanasajo na Clovekove psihosenzorno in motoricno znanje ter sposobnosti.
» OmogocCajo, da se Clovek hitro in u€inkovito odzove na tezave.

» Osebnostne lastnosti Cloveka niso tako pomembne pri reSevanju problemov, Ceprav se
kazejo v vsaki Clovekovi reakciji.

11. Katere modele ravnanja z ljudmi razlikujete in kaj so njihove znacilnosti?
» Administrativni — vodenje evidenc, vzdrZevanje porocil, podatkov in dokumentov o
zaposlenih. Je bolj pasivno, kadrovske sluzbe.

 Legalni — ravnanje ljudi je zakonsko doloCeno, gre za opredeljevanje odnosa med
delojemalcem in delodajalcem in je omejeno — delovnopravna zakonodaja.

» Financni_— naijti Cloveske vire, ki najmanj stanejo. So dodatki: zavarovanja...

* Vodstveni — v prvi smeri bi mogli razumeti probleme dela in storilnosti in svetovali
vodjem kako naj reSujejo CloveSke probleme; v drugi smeri pa se morajo izobrazevati in
pridobiti znanje za delo z ljudmi.

» Humanistini_ — razvijati in vzgajati CloveSke vrednote in zmoznosti glede na organizacijo,
naloga je, da nacCrtujejo kariere, senzitivne treninge, ukvarjajo z kakovostjo dela in
prostega Casa...

* Vedenjsko-spoznavni — tisi, ki se zelijo ukvarjati s CloveSkimi viri morajo vkljuciti in izrabiti
vsa spoznanja in izsledke znanosti, ki se ukvarjajo z ljudmi.

- Navedeni modeli prikazujejo nacCin ravnanja z ljudmi pri delu. Modeli so prilagojeni
razlicnim oblikam in nacinom proizvajanja.

13. Kaj razumete pod pojmom vodstvena filozofija in katere vrste poznate?

» Je pomembna spremenljivka teorije o Cloveskih virih. Je odnos vodje na katerikoli ravni
do ciljev ter ljudi, ki te cilje uresnicCujejo. Za uresniCevanje ciljev lahko uporabimo prisilo in
motivacijo. Teoreti¢ni podlagi sta McGregorjevi:

- Teorija X — klasicni vidiki usmerjanja in kontrole: povprecen Clovek Cuti odpor do dela in
se mu hocCe izognit, zaradi tega mora vodstvo ljudi prisiljevati, nadzorovati, usmerjati in jim
groziti s kaznijo. Tudi nagrade ne zadostujejo (ljudje ho¢ejo vedno veg). Clovek se raje
pusti usmerjati, izogibati odgovornosti in ima malo ambicij. ...(je toga in omejena)
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- Teorija Y - integracija individualnih ciljev s cilji organizacije: delo lahko postane vir
zadovoljstva in ljudje ga sami nadzirajo in usmerjajo. Nagrade so pomembne, ¢lovek celo
sam iSCe odgovornost, ima visoko stopnjo domiselnosti in ustvarjalnosti. ...(dinamicna,
usmerjena k raziskovanju, potreba po usposabljanju ljudi)

- Teoarija Z —realno obravnavanje Cloveka v organizaciji: Clovek ima voljo, nagnjen k
dobremu in slabemu, razmere spodbujajo ¢loveka, razum spodbuja ¢loveka, medsebojna
odvisnost je edini naCin medsebojnega delovanja, medsebojno delovanje je pomembna
druzbena enota ter stvarnost je najboljSi opis za €lovekovo gledanje na soc¢loveka.

14. Katere stile vodstvenega obnaSanja poznate in katere so njihove
znacilnosti?

* \Vodstveno obnaSanje se pojmuje kot klju¢na spremenljivka za organizacijsko
ucinkovitost.

Obnasanje vodij je odvisno predvsem od njihove vodstvene filozofije. Vodstveno filozofijo
smo opredelili kot odnos vodje na kateri koli organizacijski ravni do organizacijskih ciljev in
do ljudi, ki uresnicujejo te cilje. Ta odnos pa se odseva v uporabi organizacijske hierarhije.
Glede na omenjeno opredelitev vodstvene filozofije razlikujemo dva temeljna tipa vodij:

- k nalogam usmerjeni vodje

- k Cloveku usmerjeni vodje

Glede na dvojno usmerjenost vodilne in vodstvene osebe Reddin razlikuje 4 temeljne stile
0z. oblikuje sklepe o &tirih temeljnih oblikah obnaSanja vodilnih delavcev:

- strnjeni stil kot visoka stopnja usmeritve k nalogom in ljudem

- prizadevni stil z usmeritvijo samo k nalogom

- zavzeti, socialno usmerjeni stil z usmeritvijo le k ljudem

- zadrzani stil kot nizka stopnja usmeritve k nalogam in ljudem

* Reddin poudarja, da je u€inkovitost vodstvenih stilov odvisna od razmer, v katerih se ti
stili uporabljajo. Temeljnim vodstvenim stilom je zato dodal drugo in tretjo dimenzijo kot
manj ucinkovite in bolj u€inkovite vodstvene stile.

 ZadrZani vodja skrbi predvsem za to, da popravlja napake. Ni komunikativen, raje piSe
kot govori, mocno uposSteva tradicijo. Pri svojem delu upoSteva predpisana pravila in
postopke ter ocenjuje druge, kako se teh pravil in postopkov drzijo. Pri svojem nadrejenem
vodji ceni predvsem razum. Na sestankih je parlamentaren, drzi se dnevnega reda in zelo
upoSteva vlogo predsednika ali vodje sestanka. Primeren je za administrativne,
racunovodske, statisticne in konstrukterske naloge. UposSteva in ceni predvsem rutinsko
delo, ukaze in odrredbe. Sporom se izogiba. Svoje podrejene kaznuje tako, da jim
odvzame pristojnosti. Tak vodja je suzenj pravil.

 Zavzeti vodja je pravi izvedenec v medsebojnih odnosih. Proti drugim je odprt, uziva v
dolgih razgovorih, ker Zeli spoznati ljudi, s katerimi sodeluje. Organizacijo pojmuje kot
socialni sistem. Svoje podrejene ocenjuje po tem, kako razumejo druge. Svoje nadrejene
pa po tem, kako kazejo prisrénost do podrejenih. Pri komuniciranju podpira druge in jih
spodbuja, da se izpovejo. Spore skuSa ublaziti. Primeren je zlasti za vodenje strokovnih
delavcev pri razvojno — raziskovalnem delu in delavcev usklajevalnimi nalogami in z malo
oblasti, pri katerem je mogocCe uspeti predvsem z dobrimi odnosi. Rad dela na delovnih
mestih, ki zahtevajo mnogo stika z drugimi. Podrejeni ga upoStevajo in radi sodelujejo z
njim. Svoje podrejene kaznuje tako, da se zanje ne zanima vec. Zelo ceni ljudi, podcenjuje
pa organizacijo. Je sentimentalen.
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* Prizadevni vodja je gospodovalen do drugih. Istoveti se s tehni¢nim sistemom
organizacije in nadrejenimi. Svojim podrejenim daje mnogo ustnih navodil in se zanima
predvsem za sedanjost. MoCneje poudarja zahteve organizacije kot pa potrebe ljudi.
Podrejene ocenjuje po delovnih doseZkih. Na sestankih je zelo dejaven, predlaga,
ocenjuje in veliko zapoveduje. NajprimernejSi je za delovna mesta, na katerih je treba
dajati veliko navodil — na podrocju proizvodnje in prodaje. Spore skuSa zadusSiti s pritiskom
in hoCe gospodovati v vseh napetih polozajih. Najvecji pomen pripisuje nagrajevanju.
Svoje sodelavce rad sumnici, da se izogibajo dela.

« ZdruZevalni vodja zdruZuje usmerjenost k nalogam in ljudem. Zeli biti povezan z
delovnimi skupinami in s posamezniki. S svojimi podrejenimi rad razpravlja o ciljih svoje
delovne skupine. Usmerjen je predvsem v prihodnost. Je pristas timskega dela. Svoje
podrejene ocenjuje po njihovi pripravljenosti za sodelovanje v timu. Svoje nadrejene pa po
njihovi spretnosti pri timskem delu. S timskim delom postavlja standarde za skupinske
dosezke. NajprimernejSe delo je vodenje drugih ljudi, ki morajo med seboj sodelovati.
SkusSa doseci, da se ljudje iz napak ucijo. Raziskuje vzroke za nastanek sporov. Za vecje
napake kaznuje svoje podrejene tako, da jim zbudi obCutek izgube samospostovanja.

15. Kaj so Clovekove aspiracije in kako vplivajo na njegovo delovanje?
Motiviranje za delo?

- Clovekove aspiracije so skupek Elovekovih Zelja za dalj$a obdobja.

- Motiviranje je pomembna vodstvena dejavnost v vsaki organizaciji, s katero usmerjamo
delovanje izvrSilnega podsistema v Cetverni povezanosti: nacrtovanje, motiviranje,
organiziranje in usklajevanje.

- Motiviranje pomeni usklajevanje interesov posameznikov z interesi organizacije.

16. Katere motivacijske teorije poznate in kaj je znacCilnost Maslowe?
Vsi Opisi! + 17, 18, 19, 20 vpraSanije!

» Motivacijske teorije so procesne (teorija spodbujanja, priCakovanja in teorija pravicnosti)
ter vsebinske teorije (Maslowa, Herzbergova in Dawnsova teorija, teorija EGR in teorija
znacilnosti dela).
- Teorije usmerjene na potrebe:
Maslowa — Hierarhija potreb (od spodi navzgor in korak za korakom):

- fizioloske potrebe (temeljne, dokler niso zadovoljene nima drugih, hrana),

- potrebe po varnosti (osebno, Custveno, fizi€no in ekonomsko varnost),

- socialne potrebe (potrebe po pripadnosti, ljubezen),

- potrebe po spostovanju (odgovornost, dosezki, priznavanju okolice/druzbe in

kontra)
- potrebe po samouresnic¢evanju (Zelje po ustvarjalnosti, zadovoljstvo ob delu).

ERG - lahko motivira vec€ potreb hkrati pravi Alderfer.
* Po njegovem so:
- potrebe po obstoju (eksistencne, po dusevni in telesni varnosti),
- potrebe po pripadnosti (po varnosti, socialne potrebe ter potrebe po
samospostovaniju)
- potrebe po osebnem razvoju (ustvarjalnost, razvoj in produktivno delo).

McClellandova teorija
- potrebe po dosezkih (delo, ki je zanj izziv, povratna informacija),
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- potreba po sodelovanju (vzdrzevanje dobrih odnosov z drugimi)
- potreba po modci (po uveljavljanju Custvene in vedenjske kontrole).

- Motivacije usmerjene na cilje

Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija/obogatitev dela — delil je potrebe na tiste, ki
izvirajo neposredno iz okolja in tiste, ki izvirajo neposredno iz dela.
 Motivacijski dejavniki so:
- Higieniki (povzroCajo nezadovoljstvo, Ce niso prisotni a ne povzrocajo zadovoljstva
Ce so prisotni. Ti so: nadzor, odnos delavcev do vodije, placo, delovne razmere,
status, politiko organizacije, varnost pri delu, odnos do sodelavcev...) in
- Motivatorji (povzro€ajo zadovoljstvo in se nanaSajo na vsebino dela, ¢e jih ni pa ne
povzrocajo nezadovoljstva. Ti so: delovni doseZki, odgovornost, priznanje, uspeh,
zanimivo delo...).
- Za povecanje zadovoljstva: kombiniranje nalog, ustvariti dobre delovne enote, ki
sestavljajo celoto nalog, delo je treba razsiriti vertikalno tako da zaposleni o delu
sami odlocajo.

» Teorija cilja — Latham in Locke: jasno postavljen cilj bo imel boljSi vpliv na izboljSanje
storilnosti, tezko uresnicljivi cilji vodijo do boljSih rezultatov, poseben in neobicajen cil]
lahko samo poveca napor v delo, povratne informacije Se bolj spodbudijo. LaZje uresniCuje
cilje, ki si jih postavi sam, pretezkim se izogiba.

» Teorija enakosti — teorija druZzbenih primerjav (sebe za primerjavo z drugimi).
Nagrajevanje del: slabSe kot drugi (za enakost: oviral delovni proces, zmanjSeval
intenziteto dela, zahteval pravicnejSe placilo, pred¢asno prekinil delo, prepriceval ostale da
si manj prizadevajo), enako, boljSe. Lahko se uniCijo dosezki drugih zato sestanki, iste
nagrade...

» Teorija priCakovanja — Vroom: kako oseba sprejema razmerja med trudom, uspesnostjo
in nagrado. Glavni dejavniki: valenca (stvar..., ki nekoga privlaci, privla¢nost cilja,
pozitivna/negativna), instrumentalnost (povezava med dvema ciljema, neki cilj zato da
lahko drugega) in priCakovanje (zaznavanje svojih zmoznosti za delovanje in obnaSanje).
Bi mogli dajati nagradi, ki jih oni smatrajo za pozitivne in primerno delo za izpolnitev ciljev.
* Leavittova teorija — kaj se dogaja s posameznikom: potreba (sprozi dogajanje in je stanje
pomanjkanja), napetost (potrebo spreminja in jo usmerja k cilju), cilj (objekt, pojav, ki
potrebo zadovolji), aktivnost (dejavnost ki jo prineseta potreba in napetost) in olajSanje (ki
ga je povzrocCilo doseganije cilja).

- Teorija usmerjena na delovanje

Krog: drazljaj (doloCena situacija), ki vplivajo na odgovor v obliki vedenja. Nato temu sledi
posledica (nagrada ali kazen) in nato vedenje v prihodnje. Pozitivho okrepljeno, Ce ima
ugodne posledice, Ce ne ravno obratno.

- Druge teorije motivacije

So: teorija znacilnosti dela, teorija spodbujanja, teorija pravicnosti, Frommova teorija,
Hackman — Oldhamov model obogatitve dela in ekonomska motivacija.

21. Kaj je bistvo ekonomske motivacije ?

* IzhodiSCe je, da Clovek dela zato da bi zasluzil, denar je energija ki spodbudi ¢loveka da
opravi neko dejavnost in je spodbudna dokler je dinamicna. Bolj kot je zaposlenim z
zasluzkom zagotovljeno normalno Zivljenje bolj se pojavljajo tudi ostali motivacijski
dejavniki. PlacCa je sestavljena iz osnovne place (pogodba o zaposlitvi, kolicniki), dodatki
za posebne obremenitve, ugodnosti, drugi osebni prejemki, nagrade za uspesnost,
povracila stroskov in drugi dodatki (placilo za individualne uspesnosti, bonusi, nagrade za
storilnost, placilo za izobrazbo, placilo za osebni razvoj, nadure...).

18



22. Kateri so pomembnejSi vzroki za pospeSeno uvajanje timske

organiziranosti?

» Temeljna razlikovalna znacilnost sodobne organiziranosti je njena timska zasnova. Ker je
sodobna organizacija timska organizacija je ena temeljnih zahtev za njeno ucinkovitost, da
so delovne skupine pravilno osnovane, kar se nanaSa na medsebojne odnose, ki so
podpirajoCi se, vzajemni, solidarni. Pri takih skupinah so cilji posameznikov isti kot cilji
organizacije. Glavni namen izobraZevalnih metod za oblikovanje timskega dela je, da
posamezniki v organizaciji spoznajo probleme skupnega dela in da znajo svoje
individualno strokovno znanje uporabljati v 0zji delovni skupini, SirSi organizaciji in med
skupinami.

23. Strjeno opisSite Likertove sisteme vodenja?

» Stiri sistemi vodenja:

- Sistem 1 (izkoriS€evalsko avtoritativni sistem; vodstvo ne zaupa podrejenim, samo
postavlja vse cilje, podrejeni v strahu pred kaznovanjem, v takem sistemu se razvije
neformalna organizacija ki ima kontra cilje od formalne),

- Sistem 1l (dobronamerni avtoritativni sistem, nekaj zaupanja vendar odlocCitve Se vedno v
vrhu, sluzabnik-gospodar, ekonomsko spodbujeni, ene kazni),

- Sistem 11l (participativho posvetovalni sistem, vodstvo zaupa podrejenim, komunikacija,
nagrade, sodelovanje dobro razvito, neformalna organizacija pospesuje formalno, je
posvetovalen) in

- Sistem 1V (participativni sistem ucinkovitih delovnih skupin, vodstvo popolnoma zaupa,
podpirajoCi odnosi, odloCitve na vseh ravneh, visoko motivirani ker so upostevani,
formalno in neformalno je isto, skupinsko odloCanje, uspesno uresnicevanje ciljev).
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