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VPRASANIA

Vzroki za razliéno pojmovanje organizacije !
Opredelitve organizacije !

RazloZi pojma organizacija dela in organizacija
podjetja/ustanove !

Znatilnosti organsKega modela organizacije !
Znaclilnosti mehanistiénega modela organizacije !
Utemeljitev organizacije Kot znanstvene discipline !
Predmet proulevanja organizacijske teorije !
Metode znanstvene organizacije !

Primarni in seKundarni cilji organizacije !



1. Vzroki za razli¢no pojmovanje organizacije so Stevilni. Eden izmed teh je tudi ta, da se z
organizacijo in organiziranjem ukvarjajo ljudje razli¢nih poklicev. Pripadniki posameznih
strok uporabljajo pri obravnavanju razli¢nih vidikov organizacije vplivajo na to, da razli¢ni
avtorji razlicno razumejo in opredeljujejo oraganizacijo, zato je skupno obravnavanje
organizacije pripadnikov raznih strok na izvajalni ravni teZko in skorajda nemogoce.

2. Beseda organizacija je grSkega izvora, ki pomeni napravo, orodje, pripravo. V latini¢ina
beseda organizacija pomeni spojitev posameznih delov v celoto, zgradbo, tudi organizacijo.
Organizacija je stara toliko, kolikor je stara sama ¢loveSka druZba. Razvila se je vzporedno z
razvojem proizvodnih sil dela in druZbenoekonomskih odnosov. Je vsako ¢loveSko zdruZenje
z namenom, da bi se dosegli skupni cilji.

3. Naloga organizacije dela kot zavestne Clovekove dejavnostii je usklajevanje vseh
proizvodnih tvorcev. Ker so proizvodni tvorci v stalnem gibanju, jih je treba nenehno
usklajevati. Organizacija dela se nanaSa na usklajevanje proizvodnih ustvarjalcev v
neposredni proizvodnji. Organizacija podjetja se nanaSa na celotno poslovanje, zaradi Cesar je
organizacija dela samo temeljni del organizacije podjetja.

4. PristaSi organske teorije organizacije predpostavljajo, da ima organizacija kot posebna
celota vrsto podobnosti z Zivim organizmom ter, da ima kakor organizem tudi organizacija
svoj smoter, ki se podobno kot naloga organizma cleni na funkcije, ki jih opravljajo njeni deli.
Vsak del organizacije opravlja doloCene naloge, katerih delovanje je usklajeno in usmerjeno k
izvajanju skupne naloge. Moramo jo graditi po vzoru Zivega organizma.

5. Pripadniki mehanisticnega pojmovanja organizacije so obravnavali organizacijo kot nekaj,
kar je podobno mehanizmu, kar ima sploSne znacilnosti popolnega stroja. Organizacija je
zanje podobno kot stroj depersonaliziran aparat, ki omogoca sistem dela in je zasnovan na
racionalnih osnovah. Tak aparat mora delovati brez trenja, brez napak, povzrocenih zaradi
Cloveskih slabosti, in ne sme biti podvrZen raznim subjektivizmom, ta aparat bi moral biti
praviloma nad ljudmi.

6. Organizacija kot znanstvena disciplina z uporabo znanstvenih metod proucuje pojave v
zvezi z nastajanjem, zgradbo in delovanjem organizacijskih sistemov pri ustvarjanju njihovih
ciljev. Organizacija kot znanstvena disciplina raziskuje, proucuje in oblikuje zakonitosti,
metode, tehnike in nacela o tem, kako organizacije nastanejo, delujejo, se prilagajajo
spremenjenim razmeram notranjega in zunanjega okolja in kako se tudi likvidirajo.

7. Predmet prouCevanja teorije organizacije so sociotehnicni sistemi. Teorija organizacije
raziskuje in oblikuje zakonitosti, metode, tehnike, nacela in organizacijska sredstva za
organiziranje, vodenje in prilagajanje sociotehni¢nih sistemov vsem spremenjenim razmeram
dela in poslovanja. Organizacijo kot odprt sistem sestavlja niz medsebojno odvisnih sestavin,
ki delujejo medsebojno, da bi se dosegli doloceni cilji in vzdrZevalo urejeno stanje stvari v
izmenjavi z okoliS¢inami. Ljudje in sredstva se zdruZujejo za uresnicevanje dolocenih ciljev.

Te sistemi imajo dolocene znacilnosti oz. zakonitosti:
- sprejem energije (input)

- preoblikovanje energije (throughput)

- izid (output)

- sistemi kot kroZno zaporedje dogodkov

- negativna entropija



- sprejem informacij, negativno povratno delovanje in kodirni proces

- stabilno stanje in dinamicna homeostazija

- diferenciacija funkcij

- doseganje koncnega stanja glede na razlicne zacCetne moznosti in poti.

8. NajpomembnejSe metode znanstvene organizacije so predvsem:
- delitev dela
- racionalizacija

- standardizacija, tipizacija, unifikacija, diverzifikacija, skupinska tehnologija.

Za to organizacijo je znacilno zlasti predpisovanje nacel za uspesno organizacijsko
obvladovanje organizacij.

9. Glavni cilj podjetja je dobicek. Poleg osnovnega pa ima podjetje Se vrsto drugih ciljev, kot

so npr. varno naloZeno premoZenje, ohranitev podjetja, razvoj podjetja, zadovoljitev potreb
druZbe, izpolnitev obveznosti di okolja.

VPRASANIA
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. Opredelitev pojma yorganizacijska strukturaq [

Opredelitev pojma ystruktura organiziranostic [

Opredelitev makro-, mezo- in mikrostruKture organiziranosti /
Vplivni dejavniki pri strukturiranju organiziranosti:

zunanji (opis)

notranji (opis)

Cilja pri strukturiranju organiziranosti /

. Naéeli pri strukturiranju organiziranosti /
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2. Struktura organiziranosti je izid organiziranja in kaZe stati¢ni vidik organiziranosti odnosov
med nosilci organizacijskih nalog. Strukture so raznovrstne kombinacije sestavin, ki povezano
sestavljajo organsko celoto in so medsebojno odvisne. Je sistem odnosov med ljudmi, da se
opravi doloceno delo. Oblikujejo naloge, nosilci nalog in njihova medsebojna razmerja.



3. Struktura makroorganiziranosti je temeljna zgradba organizacijskih osnov, ki prikazuje
prvo razc¢lenitev skupnega poslovanja organizacije glede na komplekse razli¢nih poslov,
vezanih na posebni predmet poslovanja, npr. razvoj, nabavo.

Struktura mezoorganiziranosti je smotrna zgradba organizacijskih enot najniZje sestavljenosti
oziroma skupin delovnih mest z logi¢no razporeditvijo nalog in razmejitvijo pristojnosti in
odgovornosti po zasnovanih organizacijskih enotah.

Struktura mikroorganiziranosti je logi¢na razporeditev nalog po delovnih mestih v
organizacijskih enotah, zasnovanih v strukturi mezoorganiziranosti, z vsemi odnosi med
nosilci nalog v organizacijskih enoti kakor tudi med razli¢nimi organizacijskimi enotami
celotne organizacije.

4. Dejavniki so Stevilni in razli¢ni. Ali izhajajo iz okolja, v katerem organizacija deluje, ali pa
iz organizacije same. To so lahko zunanji oziroma notranji dejavniki.

a) Zunanji dejavniki:

- vrednote( globalne druzbene, sploSna kultura)

- institucionalne razmere( druZbenoekonomske, politi¢ne, sploSna kultura)
- trZiSCe ( domace, tuje)

- razvoj znanosti in tehnike

b) Notranji dejavniki:

- strategija poslovanja( perspektivno gospodarjenje, tekoCe gospodarjenje)
- uporabna tehnologija( konsistentnost do ciljev)

- kadrovska struktura (strokovnost, ekonomicnost)

- program izdelkov( stopnja prekrivanja ekonomicnosti)

- diverzifikacija proizvodnje(decentralizacija, specializacija)

- velikost organizacije( diferenciacija funkcij, povezanost funkcij)

- lokacija organizacije(koncentracija,dislokacija)

- poslovodstvo (avtokratske strukture, interakcijske strukture)

- tradicija(formalna organizacija, neformalna organizacija)

5. Cilja pri oblikovanju strukture organiziranosti sta stabilnost in proznost, ki skupaj tvorita
organizacijsko ravnoteZje. Stabilnost strukture organiziranosti pomeni njeno togost. Zaradi
vse veCje nestabilnosti okolja so spremembe v organizaciji vse pogostejSe. ProZnost se kaZe v
manjs$i formalizaciji in pripravljenosti ljudi, da sprejmejo nove naloge, pa tudi v odlo¢anju
posameznika v okviru zadanih nalog.

6. Naceli sta centralizacija in decentralizacija. Centralizacija pomeni, da se nekaj dogaja na
enem mestu oziroma pod enim vodjemj, decentralizacija pa pomeni, da se ista naloga opravlja
na vec mestih oziroma pod razli¢nimi vodji. Centralizacija omogoca, da so stroji bolje
izrabljeni. Ugodno vpliva na stroSke, povzroca specializacijo, kar povzroci, da so ljudje manj
sposobni za opravljanje zapletenih nalog. Vedno bolj se uporablja decentralizacija, ki se kaze
v ve(ji avtonomiji in prostosti posameznikov in delovnih skupin v organizaciji.

VPRASANIA



1. Nastej strukture organiziranosti !
2. OpiSite posamezne strukture ory., opis, sheme, primeri uporabe
(upostevajoé vplivne dejavnike) !

1. Strukture organiziranosti so :

- funkcijska struktura organiziranosti
- produktno

- matricno

- trapezoidno

- mreZno in virtualno

- procesno

Vprasanja



. Opredelitev organizacijske funKkcije /

. Opredelitev organizacijske sluZbe [

. Podlage za izbor organizacijsKik funkeij !

. Infrastrukturne funkcije (znaéilnosti, naéin izbora) !

. Upravljalno-vodstvene funkeije !

. Posamezna organizacijska funkcija (vsebina oblik, oblike
organiziranosti) !

A Lt A LU NN

1.PomembnejSe opredelitve pojma organizacijske funkcije lahko zdruzZimo v dve skupini. Ena
skupina navaja, da je poslovna funkcija vecji ali manjSi skupek sorodnih ali istovrstnih
opravil, druga skupina avtorjev pa ima za poslovno funkcijo razli¢cno medsebojno povezana in
odvisna pravila.

2. Organizacijska sluzba je organizacijska oblika, v kateri se vse te funkcije izvajajo. V eni
sluzbi se lahko opravlja vecje Stevilo funkcij ali pa tudi obratno, da se ena funkcija izvaja v
vec sluZbah v organizaciji.

3. Najbolj znane podlage so: glede na namembnost uporabnika izloZka, glede na strokovne
profile delavcev, glede na razmerja skupin ljudi v organizaciji, glede na faze upravljalno-
poslovodnega procesa, glede na faze tehnoloSkega procesa, glede na predstavo o organizaciji
kot odprtem socialnem sistemu. Celovito klasifikacijo funkcij v organizaciji nam omogoca
sistemski pristop, ker nam sistemsko obravnavanje pojava omogoca, da pojav zajamemo v
njegovi celovitosti.

4. Pri infrastrukturnih funkcijah je izid namenjen delovanju sistema. Z njimi zagotavljamo
delovanje in vzdrZevanje organizacije, prav tako pa zagotavljajo trajno delovanje osnovnih
funkcij. Infrastrukturne funkcije niso med seboj povezane v zaporedju, temvec krizno: vsaka
od njih je povezana z vsemi drugimi, ker je njihov izid namenjen osnovnim funkcijam kakor
tudi njim samim in si ga zato vzajemno izmenjujejo.

5. Z upravljalno vodstvenimi funkcijami sprozamo, ciljno usmerjamo in nadzorujemo
oblikovalni proces oz. temeljni proces ciljno usmerjamo. Te funkcije so del sistemske celote.
Skupen cilj upravljalno-vodstvenega procesa je sproZanje, ciljno usmerjanje in nadzoroovanje
oblikovalnega procesa. Naloge, ki se opravljajo v upravljalnem procesu, organizacijsko
oblikujejo upravljalno funkcijo, medtem ko naloge, ki usmerjajo ljudi k poslovnemu izidu,
oblikujejo vodstveno oz. poslovodno funkcijo.

6.
1.RAZVOJNA FUNKCIJA ucbenik69
RAZISKOVANUIE je sploSen naziv za dejavnost, ki z uporabo strokovnih oz. znanstvenih

metod ugotavlja in preverja zakonitosti na posameznih podrocjih znanosti, tehnike, druZbenih
pojavov...



RAZVOI je dejavnost, katere naloga je, da dolocCa nove reSitve za tehni¢ne problemi, ki jih z
obstojecimi sredstvi ni mogoce zadovoljivo reSevati, pa je za njihovo reSevanje treba poiskati
nove, do zdaj Se neznane poti.

RAZISKOVALNO-RAZVOJNA FUNKCIJA je sinteza z razisovanjem in razvijanjem
izdelkov, povezanih med seboj odvisnih nalog, ki jih opravljajo zato usposobljeni nosilci v
raziskovalno-razvojnem procesu.

Oblike organiziranosti raziskovalno-razvojne funkcije v organizaciji so odvisne od njene
razvojne strategije.

2.INVESTICIJSKA FUNKCIJA ucbenik70,71

Zajema naloge in posle v zvezi z pripravo in oskrbo investicijske dokumentacije, posle,
povezane s sklpanjem pogodb z vsemi pripravljenimi posli, strokovno pripravo odlocCitev o
nabavi ali nakupu osnovnih sredstev, gradnjo in nadzorovanje gradbenih in montaznih del ter
morebitno izdelavo specialnih strojev inopreme v lastni reZziji.

Investicijska funkcija se izvaja v funkcionalnem procesu investiranja, kot delnem procesu
celotnega poslovnega procesa proizvodnje.

3.FUNKCIJA PRIPRAVE PROIZVODNIJE ucbenik 71

Tehnicno pripravljena dela za proizvodno funkcijo delimo v dve skupini nalog. Naloge
povezane s tehnolosko in naloge povezane z operativno pripravo proizvodnje.

TEHNOLOSKE PRIPRAVE SO proucevanje tehnoloskih procesov in raz¢lenjevanje
tehnoloskih postopkov za obstojece ali nove izdelke uvajanje izboljSav, sestavljanje predpisov
in dokumentacij, Studij dela in Casa, normiranje surovin in materiala,...

Tehnolosko pripravo organiziramo kot samostojno sluzbo ali pa v okviru raziskav in razvoja
glede na posebnosti obravnavane organizacije.

OPERATIVNE PRIPRAVE SO spremljanje in evidentiranje proizvodnih zmogljivosti,
nacrtovanje proizvodnje, terminiranje proizvodnje, operativno nacrtovanje surovin in
materiala, .....

Operativno pripravo proizvodnje organiziramo praviloma na ravni programa, obrata ali
tehnoloSke linije.

4. NABAVNA FUNKCIJA ucbenik 71, 72

Nabavna funkcija je ena od temeljnih funkcij, z nabavo v OZJEM SMISLU razumemo nakup
nekega predmeta po doloceni ceni. Nabava v STIRSEM SMISLU pa poleg samega nakupa
zajema Se preucevanje nabavnih trgov, politiko nabave, kooperacijo, prevzemanje in
uskladiSCevanje surovin in reprodukcijskega materiala, nacrtovanje in analiziranje stroSkov
zabave, uvoz, administrativno tehniCen posle v zvezi z nabavnim poslovanjem.

Organiziramo jo kot samostojno enoto ali kot sluzbo v SirSih organizacijskih enotah. Notranjo
organiziranost nabave pa uredimo po predmetih nabave, lokacije, izvoru nabave,...

5.PROIZVODNA FUNKCIJA ucbenik 72

Funkcija osnovne proizvodnje zajema Stevilne izvajalne naloge, ki se nanaSajo na neposredno
operativno delo v razli¢nih delovnih in tehnoloskih procesih osnovne dejavnosti. Poleg



operativno izvajalnih delovnih nalog zajema proizvodna funkcija tudi Stevilne naloge,
povezane z operativnim vodenjem, usmerjanjem in nadzorovanjem tekoCe proizvodnje, na
primer sprotno evidentiranje doseZene proizvodnje,...

Organiziramo jo po programih, stratesSkih poslovnih enotah, oddelkih, obratih, tehnoloskih
linijah, odvisno od velikosti, raznolikosti in po drugih znacilnostih proizvodnje.

6.LOGISTICNA FUNKCIJA ucbenik 72,73

Obsega vse aktivnosti, povezane z materialno — blagovnimi, energetskimi in informacijskimi
tokovi v proizvodni organizaciji.

Osnovne sintezne naloge logisti¢ne funkcije so predvsem: servisiranje kupcev, nacrtovanje
potreb, upravljanje zalog, logisticno komuniciranje, ravnanje z materiali, obdelava narocil,
pakiranje, deli in servisna podpora, .... U¢benik 73

Za potrebe organiziranja in upravljanja logisticnega procesa moramo logisti¢ne naloge deliti
do takSne stopnje raz¢lenjenosti, da omogocajo projektiranje makro-, mezo- in mikro
logisticnega modela kake organizacije.

7. FUNKCIJA TEHNICNEGA NADZIRANIJA ucbenik 74,75

Pri opredeljevanju podrocja dela nadzorne funkcije ne mislimo na tako vrsto nadzora, temvec
na tehnic¢ni nadzor nad neZivimi proizvodnimi tvorci, ki so: surovine in reprodukcijski
material, polizdelki, sestavni deli, gotovi izdelki, stroji, in oprema.

Tehni¢ni nadzor v organizaciji organiziramo po nacelu avtonomnosti.

8.PRODAJNA FUNKCIJA ucbenik 75,76

Prodajna funkcija je ena od temeljnih funkcij proizvodni organizacij, ki zagotavlja
pretvarjanje izdelkov ali storitev v denar s Cimer zagotavlja nepretrganost celotnega
poslovnega procesa.

Oblike organiziranosti trzenja so odvisne od Stevilna in raznovrstnosti izdelkov ali storitev.
TrZenje in operativno prodajo navadno organiziramo v svojih organizacijskih enotah v Sirsi
organizacijski zasnovi trZzenja. Notranjo organiziranost trZzenja pa oblikujemo po izdelkih,
lokaciji, jezikovnih podrocjih ali drugih znacilnostih trZenja v organizaciji.

9.KADROVSKA FUNKCIJA ucbenik 76

Zajema splet razlicnih medsebojno povezanih in odvisnih nalog, povezanih s kadri.zajema
opravila pri sistematizaciji delovnih mest, strukturo zaposlenih, kadrovske vire, medsebojne
odnose, izobraZevanje kadrov, reSevanje socialnih vprasanj , kakovost Zivljenja, obveScanje,...
Najpogosteje je organizirana kot posebna organizacijska enota znotraj SirSe organizacijske
zasnove, npr. kadrovsko sploSno podrocje (kadrovska sluzba).

10.FINANCNA FUNKCIJA ucbenik 77

PomembnejSe sintezne delne naloge financne funkcije so : priskrbovanje financnih sredstev,
plasiranje financnih sredstev, vlaganje financnih sredstev, preoblikovanje sredstev v
reprodukcijskem procesu, vracanje financnih sredstev, usklajevanje financnih odnosov po
virih financiranja, optimiranje struktur financnih sredstev, optimiranje likvidnosti, skrb za
ustvarjanje rezultatov, urejanje delitvenega razmerja dohodka, financiranje investicij,
dezinvestiranje, urejanje financ¢nih razmerij itd...



NajpogostejSa oblika organiziranosti finan¢ne funkcije je financna sluzba v okviru SirSe
organizacijske zasnove za finance in rac¢unovodstvo.

11.RACUNOVODSKA FUNKCIJA ucbenik 77

Racunovodska funkcija zajema spremljanje, proucevanje in prikazovanje stanja in sprememb
poslovanja v organizaciji in njenem okolju. Sestavine racunovodske funkcije os
knjigovodstvo, racunovodsko nacrtovanje, racunovodsko nadziranje in racunovodsko
analiziranje, ki skupno zagotavljajo spremljanje, proucevanje in prikazovanje sredstav, virov
sredstev, stroSkov, odhodkov in prihodkov ter finan¢nega izida zaradi oblikovanja in
posredovanja racunovodskih informacij.

Racunovodstvo organiziramo kot samostojno organizacijsko enoto v okviru SirSe
organizacijske zasnove s podrocja financ in racunovodstva.

12.SPLOSNA FUNKCIJA ucbenik 78

Stevilne splo$ne, pravne in druge tovrstne posle lahko prete#no razporedimo po drugih
funkcijah, vendar so tudi taki, ki jih ni mogoce vkljuciti v druge funkcije. Taki posli so na
primer konstituiranje organov upravljanja, stiki z druZbenoekonomskimi in drugimi
organizacijami, stiki za javnostjo, ravnanje s sredstvi za zveze in Zigi, ravnanje in arhiviranje
dokumentacije trajne veljave, nekatere vrste pravnih poslov, zagotavljanje enotnega
obvesScanja zaposlenih, opravljanje poslov po posebnih nalogah, opravljanje pomoznih del.

13.FUNKCIJA VAROVANJA ucbenik 79

Zaradi posebnosti nalog s podrocja varovanja in narasCajoCega pomena vseh oblik varstva
ljudi in premoZenja, obrambnih priprav in samozascite ter drugih varstvenih nalog, ki so jih
organizacije dolZne izvajati, je primerno, da varstvene posle strnemo v posebno varstveno
funkcijo.

Najpogosteje jo organiziramo kot posebno organizacijsko enoto v okviru SirSe organizacijske
zasnove za kadre in sploSna opravila .

14.UPRAVLJANJE IN VODENIJE ucbenik 79,80,81 (poglej Se ucbenik)

Upravljanje in vodenje proizvodnih in drugih organizacij sta pravno urejeni z zakonom o
gospodarskih druzbah in posameznimi zakoni, ki urejajo posamezna podrocja druzbenih
dejavnosti.

Upravljanje in vodenje se razlikujeta med razlicnimi oblikami kapitalskih in osebnih druzb te
drugimi oblikami organiziranosti druzbenih dejavnosti.

VPRASANIA



NAMRANYVY DR

Analiza delavca (pomen, opis) !

Sistematizacija delovnifi mest (pomen, opis) !

Kaj upostevamo pri organiziranju.:

delovnih mest

delovnih sredstev

delovnega okolja

Normiranje dela (cilj, potek) !

‘Poraba razpoloZljivega delovnega casa delavca !
Prepretevanje delovne utrujenosti in motnje dela !
Delovni éas (vrste, znacilnosti) !



1. Na podlagi analize dela izvedemo analizo delavca, ko ugotovimo lastnosti delavca, ki
ustrezajo zahtevam delovnega mesta. V analizi dela je opisano, kaksne telesen aktivnosti terja
delo od zamiSljenega delavca. Opisane aktivnosti in tehnologija izvedbe, so podlaga za
ugotavljanje lastnosti in sposobnosti delavca, da bi lahko izvedel vse telesne aktivnosti, ki jih
predvideva delovni proces. Na podlagi nalog, ki jih mora delavec opraviti, sklepamo o
potrebnem znanju, iz znanja lahko sklepamo o Soli, ki jo mora koncati. V opisu delavca je
najveckrat napisano: potrebna strokovna usposobljenost, funkcionalno znanje in posebne
spretnosti, fizi¢ne in psihoficne lastnosti.

2. Organiziranje dela zajema zlasti razvijanje in izboljSevanje tehnoloskih postopkov, metod
dela in delovnih razmer, pa tudi delovnih mest, strojev, orodij in drugih pripomockov za delo.
Cilj organiziranja dela je tudi oblikovanje predmetov dela, izboljSati izrabo delovnih sistemov
in prilagajanje dela ¢loveku. Poznamo dva pristopa: pri raziskovalnem pristopu mora
raziskovalec zbrati ¢im vec¢ podatkov o tistih dejavnikij, ki vplivajo na delo ali pa so njegova
posledica. Zbrane podatke obdela in pride do novih spoznanj. So¢asno mora opazovati vplive
posameznih dejavnikov, da bi lahko odkril nove.Pri ustvarjalnem nacinu poskusa raziskovalec
na podlagi splosno znanih izkuSenj reSiti svoj poseben problem. Ne analizira dosedanjega
nacina dela, temvec poskuSa na podlagi ustvarjalnosti oblikovati take odnose med vsemi
prvinami obdelovanega delovnega sistema, ki bodo pripeljali do cilja.

3.Pri organiziranju delovnih mest moramo upoStevati nacela, kot so:

- delovno mesto naj ima razseznosti, ki ustrezajo telesnim meram izvajalca in nainu izvajanja
dela

- vsa orodja naj imajo vedno enak poloZaj in naj bodo razvrS¢ena po zaporedju uporabe tako,
da omogocajo avtomatsko jemanje

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

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

- za odlaganje obdelanih izdelkov naj bodo gibi ¢im krajsi

- delovno mesto mora biti primerno osvetljeno in barvno kontrastno glede na okolje in
obdelovane delovne predmete.

Pri organiziranju delovnih sredstev moramo paziti, da jih razporedimo tako, da nam
omogocajo optimalno proizvodnjo. Razporeditev strojev, naprav, orodja in drugih delovnih
pripomockov mora biti taka, da bo delavcu omogocala doseganje ¢im vecjih ucinkov. Stroje
lahko razporejamo na tri nacine: skupinsko, linijsko in kombinirano razporeditev strojev.

Skupinsko razporeditev pomeni njihovo razvrSc¢anje po enakih delovnih ali obratovalnih
znacilnostih. Ta razporeditev je zelo proZna, lahko opravimo posamezno operacijo na katerem
koli stroju v skupini. Tak nacin proizvodnje se lahko hitro prilagaja kolicinskim in
asortimenskim spremembam povpraSevanja na trgu.

Linijska postavitev pomeni, razporeditev strojev in naprav v takem zaporedju, kot poteka
tehnoloski proces. Ta oblika je primerna za mnoZicno proizvodnjo, to je enakih izdelkov v
velikih koli¢inah, kar povzroca tudi niZje stroske izdelave.

Kombinirana razporeditev delovnih strojev in naprav je v praksi najpogostejsa. Pri tej se
poskus3ajo izrabiti prednosti skupinske in linijske razporeditve. Prednosti te razporeditve so v
vedji prilagodljivosti proizvodnje zahtevam trga in tudi v niZjih stroskih, ki jih omogoca
mnoZicna proizvodnja.



Pri organiziranju delovnega okolja moramo upoStevati nacela:

- intenzivnost osvetlitve mora biti zadostan za izvajanje nalog in tudi za vzdrZevanje tonusa
organizma

- intenzivnost svetlobe je treba prilagoditi naravi dela

- posredno osvetlitev je treba uporabiti samo pri tistih delih, ki ne terjajo prostorskega
gledanja in opazovanja reliefa

- izogibati se je treba vecjega Stevila individualnih svetil blizu delovnega mesta, ker bodo
imeli predmeti vec senc

- ne smemo uporabljati golih svetlobnih teles

- svetlobna telesa je treba razmestiti tako, da so najmanj 40 odstotno oddaljena od smeri, v
katero delavec pri delu normalno gleda

- temperatura zraka mora biti prilagojena vrsti dela.

- dovod sveZega zraka mora znaSati vsaj 29 m3

- relativna vlaZnost ne sme biti vecja od 70%.

4. Normiranje dela je posebno in zahtevno opravilo, ki je v marsicem odvisno od vrste
dejavnosti. Najbolj pa je odvisno od tehnoloskega postopka, razpoloZljivih delovnih sredstev
itd. Za normiranje dela moramo analizirati cas izdelave in gibe, s katerimi delavec izvede
posamezne enote dela. Moramo natancno opredeliti sestavine delovnega postopka,izlociti tiste
sestavine, ki jih ne moremo meriti in jih zato kakovostno ocenimo, izmeriti potreben delovni
Cas za izvedbo posamezne operacije, dolociti delovno normo, zagotovi spremljanje izvajanja
sprejetih delovnih norm. Delovna norma je tisti nujno potreben delovni Cas, v katerem
izvajalec ustrezne strokovnosti opravi delovno operacijo z normalnim delovnim naporom in v
normalnih delovnih pogojih.

5. Poraba delovnega casa.

V zacetku dela, v prvi in drugi uri, se delavec uvaja v delo, zato njegov ucinek postopoma
naraSca tako, kot se organizem prilagaja povecanim delovnim naporom. Ta faza se imenuje
uvajanje v delo. Sledi faza stabilizacije delovnega ucinka, to je tisti del delovnega Casa, ko
dosega delavec najvecji dnevni delovni ucinek. DolZina te faze je odvisna od psihofizi¢nega
napora pri posameznem delu, zato je dolZina te faze razmeroma kratka pri tezkih fizi¢nih
delih. Sledi faza utrujenosti, ko organizem zaradi porabe energetskih snovi, zasi¢enosti
organizma z metaboliti ter tudi zaradi nesposobnosti miSiCnega sistema za nadaljne krcenje in
popusScanje, ni ve¢ sposoben opravljati dela, zato delovni ucinek pada. Zato si moramo
organizirati odmore. Imamo tudi deljeni delovni cas.

6. Preprecevanje delovne utrujenosti poteka tako, da si vzamemo odmor, pred nastankom
utrujenosti. Da bi organizacije ugotovile ustrezen cas za odmor, opravljajo analize, kdaj in v
katerem delu delovnega Casa se pri posameznih skupinah delavcev pojavlja utrujenost. To
lahko ugotovimo s to¢nim spremljanjem gibanja delovne ucinkovitosti. Polega tega glavnega
kazalnika moramo upoStevati Se kakovost izdelkov, koli¢ino izmcka in Stevilo nesrec pri delu.

7. Vrste delovnega Casa.

Fiksni delovni ¢as ima dve obliki: socasni in zaporedni.

Skupna znacilnost je, da mora biti delavec dnevno prisoten na delovnem mestu skozi vso
delovno obveznost. Fiksni delovni cas je znacilen za industrijsko proizvodnjo.Premicni
delavnik z omejenim izborom se minimalno razlikuje od togega zaporednega delovnega Casa.
Razlika je v tem, da pri togem zaporednem delavniu doloca cas prihoda na delo in odhoda z



dela organizacija, v spremenljivem premicnem pa delavec. Tu se lahko tudi delavci, katerih
delo je povezano dogovorijo, kdaj bo kdo prihajal na delo in odhajal z dela.

VPRASANIA

~

. Kaj upostevamo pri vrednotenju dela ?

[ )

. Struktura plaé po slovensKi zaKonodaji !

Y

. ‘Potek KoleKtivnega pogajanja !

Y

. Kolektivne pogodbe (ciljvrste) !

gl

Nastejte metode vrednotenja dela !
. Znadilnosti sumarnih metod za vrednotenje dela !

N

.

NapaKe pri vrednotenju dela (nastejte, opisite) !



1. Pri vrednotenju dela imamo merila, ki izhajajo iz trga delovne sile in merila, ki se nanasajo
na samega delavca. Ne ugotavljajo le zahtevnosti dela, temvec vrednotijo delo v smislu
dolocanja cene dela. Delavec vedno dobi najmanj toliko denarja, kot so pokazali izidi
vrednotenja, ne glede na ustvarjena sredstva podjetja oz. organizacije. Osebni dohodki v takih
sistemih so stroski, ki jih imenujemo place delavcev.

2. Struktura plac je taka, da imamo najprej:
- osnovna placa
- dodatki za posebne delovne razmere
- del place na podlagi delovne uspeSnosti
- del place iz dobicka
- nadomestila iz place
- drugi osebni prejemki: regres, letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnine
- placila strosSkov v zvezi z delom: prehrana, prevoz, potovanja

3. Kolektivno pogajanje je proces, njegov rezultat pa je vsebina kolektivnih pogodb. Je
kolektivno, pomeni, da je v igri veC subjektov z razli¢nimi interesi.

5. Metode vrednotenja dela so:

- sumarne metode, pri njih ugotavljamo razlike med delo oz. delovnimi mesti, katere ne
primerjamo po vnaprej dolocenih kriterijih, temvec na podlagi sploSnega obCutka o razlikah
med njimi (metoda razvrScanja in metoda klasificiranja)

- analiticne metode, pri njih ugotavljamo razlike med delom po vnaprej dolocenih merilih in
lestvicah (metoda faktorjev in metoda tockovanja)

6. Znacilnosti sumarnih metod so, da na podlagi primerjav ugotovimo razlike med deli
oziroma delovnimi mesti. Pri teh metodah ne primerjamo del po vnaprej dolocenih kriterijih,
temvec na podlagi sploSnega obcutka o razlikah med njimi. Najbolj znani sta metoda
razvrS€anja in metoda klasificiranja.

Metoda razvrscanja vkljucuje tudi:

- klasic¢no razporejanje, (kjer izberemo dela, ki jim nameravamo dolociti zahtevnost)

- Lupljenje (je podobno klasicnemu, le da je za ocenjevalca enostavnejsa. Izbere med deli, ki
jih mora razvrstiti. NajzahtevnejSe in najmanjzahtevno delo)

- Primerjava v parih( ocenjevalec ne primerja zahtevnosti vseh del hkrati, ampak vedno samo
po dve.)

7. Napake pri vrednotenju dela so lahko:

- napaka haloefekta

- napaka prilagojevanja konkretnemu vzorcu
- konstantna ali osebna napaka

- logi¢na napaka

Napaka haloefekta nastane takrat, ko ocenjevalec presoja zahtevnost dela po posameznem
merilu pod vplivom sploSnega vtisa, ki ga ima o delu ali delovnhem mestu.

Napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu se ocene prilagajajo splosni ravni sredine, v kateri
se vrednotijo dela.

Pri konstantni napaki ocenjevalec ocenjuje preblago ali prestrogo ali da vsem delom doloci
srednjo vrednost.



Logic¢na napaka je napaka, ko ocenjevalec eno znacilnost dela presoja pod vplivom druge, ker
misli, da sta logi¢no povezani.

VPRASANIA

.

RazloZite pojem proces ?

Vrste procesov v organizaciji ?

Oblike prikazovanja organiziranja procesov ?
. Vrste organigramov (nastejte) ?

.

.

Poziciogram (opis, uporaba) ?

. Verbalne oblike organiziranosti (nastejte, opisite) ?

Oblike grafiénega prikazovanja organizacijske urejenosti procesov ?
. Simbolika ASME (opisite) ?

9. Harmonigram (opis, vrste) ?

10. Gantogram (opis, slika) ?

11. Blok diagram (opis slika) ?

12. Uporaba sociogramov in sociomatrik, (Kdaj, zakaj) ?

.
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1. Organiziranje Stevilnih dejavnosti je proces, ki ga je treba opravljati v vsaki organizaciji. Z
organiziranjem Clenimo dejavnosti na potrebne operacije in postavljamo logi¢no zaporedje
njihovega izvajanja. Vsako logicno zaporedje operacij oblikuje neki proces.

2. V organizaciji poznamo tri procese: izhajajo iz odnosov med dejavniki celotnega
reprodukcijskega proces. Odnos med delom in sredstvom dela se kaZe v delovnem procesu,
odnos med sredstvom dela in predmetom dela v tehnoloSkem procesu ter odnos med
predmetom dela in ciljem dejavnosti v preoblikovalnem ali ciljnem procesu. Vsi ti delni
procesi sestavljajo poslovni proces organizacije.

3. Organiziranje procesov prikazujemo lahko prikazujemo:

- verbalno (temelji na naravnem jeziku, ki je izraZen ustno ali pisno, v obliki porocila, ustne
predstavitve, navodilih, porocilih, opisih)

- razpredelnicno (je dvodimenzionalno in temelji na primerjanju organizacijsko pomembnih
podatkov in informacij, prikazanih v stolpcih in vrsticah razpredelnice, matrika ali s pomocjo
kocke)

- grafi¢no (temelji na prikazovanju odnosov med prvinami sistema s pomocjo veznih ¢rt, sem
spadajo diagrami, mreZe).

4. Poznamo vec vrst organigramov, ki so graficni prikaz organizacijske zgradbe, v katerem so
posamezne sestavine prikazane s posebnimi simboli, odnosi med njimi pa s ¢rtami.

- konvencionalni organigrami (kroZni, blokorganigram, satelitski, stolpicasti, s prekrivajocimi
rubrikami)

- organigrami za veCrazseZne strukture (stopniCasta matrika,tabelarna matrika, tenzorska
oblika, stolpicasti tenzor, reSetkasti tenzorski organigram, stolpicasti tenzorski organigram,
tabelarni tenzor, poziciogram)
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Poziciogram ponazarja strukturo mehkega dela organizacije. Oblikujemo ga tako, da na Ze
izdelano organizacijsko shemo vpiSemo imena sodelavcev za posamezna delovna mesta. Na
podlagi izpisanega poziciograma ugotavljamo lastnosti novo sprejetih sodelavcev, v koliki
meri po reakcijah ustrezajo Ze zaposlenim sodelavcem oz. mehkemu ali organskemu delu
organizacije. Zaposlujemo delavce s takimi lastnostmi, s katerimi bomo najhitreje zapolnili
vrzeli v mehkem delu organizacije, to pa lahko storimo le na podlagi temeljite proucitve
mehkega dela organizacije.



6. Verbalne oblike organiziranosti vsebujejo predpise, ki urejajo organiziranost poslovanja in
dela organizacije. Razlikujemo Stiri zakonske predpise:

- pozitivni zakonski predpisi (zajemajo pravne norme, ki jih sprejemajo najvisji organi oblasti,
kot sta drZzavni zbor in vlada neke drZave. Urejajo status organizacij, reZim sredstev in
gospodarjenje s sredstvi, delitev ustvarjenega dobicka, oblikovanje skladov in tako naprej.

- strokovni kodeksi (so sploSna navodila in priporocila strokovnih in specializiranih
organizacij posameznih strokovnih podrocij npr. racunovodski standardi)

- splosni akti (so normativni akti, ki jih sprejemajo najvisji organi vodenja in upravljanja v
organizaciji. Vsebina splo$nih aktov smiselno ne sme odstopati od zakonskih in drugih
predpisov. Temeljni namen splosSnih aktov je urejanje odnosov organizacije do druzbe ter tudi
medsebojnih odnosov znotraj organizacije)

- organizacijski predpisi (so tisti notranji predpisi, s katerimi podrobneje prikazujemo
opravljanje nekaterih nalog. Ti predpisi so konkretna navodila za delo, ki zagotavljajo
enotnost v poslovanju ter omogocajo laZje opravljanje in nadzor izvajanja)

7. Graficne oblike prikazovanja procesov so pomembne, da prikaZejo organizacijske reSitve v
takih oblikah, da bi jih uporabniki ¢im laZje razumeli oz. dojeli. Te oblike prikazovanja so
predvsem razlicni diagrami in mreZe. _

‘ GRAFICNE OBLIKE —| '

| prikazovanja organiziranosti

r DIAGRAMI WMREZE ‘\
| T L strudcturne sike
/ K“x f prikazi & pomoéjo
| 1 [ ok mi | . delovrih polj
i l L .t il I mrezn| diagram!
“L komvencional nk [— karte delovnega poteka
Larganizirant i girmboliéni diagrami
za wedrazse- - harmanigrami
Jnostne i~ grediZasti diagrami
S blokdiagrami

P

8. simbolika ASME



| Operacija. Operacija pomeni zavesino spreminjanje ﬂ:ziéml} all kemicnin !ab-il[':ljk_:l?u
Kpmdukmv dela. Operacija pomeni tudi sprejemanje ali dodajanje navodila,

projektiranje. izradunavaryje idr.

'L[‘ranspurt. Transport pomeni preme$tanje pr;drn:‘ata d_e]a z enega na drug prosu‘:r‘rﬂ,
|ze to premeicanje ni del delovnega procesa, ki se izvaja med postopkom operaci)
ali nadzorom na delovnem mestu.

| Kontrola, Kontrola pomeni ugotavljanje koli¢ine in kakovosti v kateri koli obliki.

I Cakanje. O ¢akanju govorimo, kadar okoliféine ne dc:_I_:ruEEajn ali ne zahtevajo, da
ll se na predmetu dela takoj izvede nadrtovani nas_,}edn,u postopek, razen ko se na
|| predmetu dela nadrtovano izvajajo fiziéne ali kemijske spremembe.

| Uskladi§tenje. Skladi$genje nastane, ko imamo predmete v skladisu, da bi
| liith zavarovali pred nezazelenim transportom.
I

:;; Kombinirani delovni postopek. Ce se delovni postopki op.ravijujm sofasno ali e
|jih opravlja vet sodelavcev na jstem delovnem mestu, gllmflmle teh posur}pkov
| medsebojno poveZemo, npr. da bi prikazali sotasno operacijo in kontrolo, vridemo

| kro#nico v kvadrat.

9. Harmonigram je nazorna predstavitev poteka delovnih dogodkov (enega ali podobnih
tipov), ki se vkljuCujejo drug v drugega in si sledijo v organizacijski enoti. Razlikujemo tri
osnovne tipe harmonigramov:

- harmonigrami prometa( ponazarjamo potne in prometne odnose)

- harmonigrami potekov

- harmonigrami zasedenosti

10. Z gantogrami primerjamo potrebno delo z obstojecim. Poznamo vec kart:

- karte porabe delovnega casa ¢loveka in stroja( prikazujejo razmerje med opravljenim delom
Cloveka in stroja s pricakovanim izidom)

- karte razporeditve del ( je poudarek na nacrtovanju del, pri ¢emer upoStevamo zlasti hitrost
izvajanja)

- karte pregleda obremenitve ( prikazujejo koli¢ino dela v urah ali dnevih, ki je predvidena za
posamicni stroj, skupino strojev, obrat)

- karte planiranja ( nam omogocajo spremljanje izvajanja projektov oziroma planov)
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11. Blok diagram je organizacijsko sredstvo za prikazovanje poteka informacijskega procesa.
Imenuje se diagram poteka. Prikazuje strukture sistemov. Sestavljajo ga pravokotniki, ki
povezujejo organizacijske dele, kot so organizacijske enote, delovna mesta in puscice, ki
povezujejo te dele. Sestavljamo ga v dveh delih. Najprej razporedimo v logiCen niz glede na

potek delovnega procesa in jih poveZemo s puS¢icami.
Slika 5.12; Lacetm pnistop wdelave blokdiagrama

=
P
- = = ] =3 =3 B B =
1 2 3 4 5 G T 3
B b =
= b

Potem pa vse to uredimo na boljsi nacin.



Slika £.13: Konéni blokdiagram
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12. Uporaba sociogramov in sociomatrik. S sociogrami proucujemo medsebojne odnose v
organizaciji, prikazujemo neformalno organiziranost. Sociogram je grafi¢na oblika
predstavitve ¢ustvenih odnosov med posameznimi ¢lani skupine po treh sodilih: simpatija
(privlacnost), antipatija (odbojnost) in indiferentnost (ravnodusnost). Sociomatrika je
razpredelnicni prikaz Custvenih odnosov med clani organizacije. Te prikazujemo z +
(simpatija), - (antipatija), in 0 (indiferentnost).

VPRASANIA

1. VzroKki za pospeseno uvajanje timske organiziranosti /

2. Vloge:
 Vrilne
* Timske

3. Timske: Npsejte in opisite posamezno vlogo !
4. Vodstvena filozofija: opredelitev, vrste in znaéilnosti !



1. Vzroki za pospeSeni razvoj uvajanja timske organiziranosti so v tem, da so naloge in
problemi, ki jih mora reSevati sodobna proizvodnja, vse bolj zapleteni in da je strokovna
usposobljenost izvrSevalcev vse vecja. Zaradi tega imajo posamezniki manjSe moZnosti, da bi
posamicno opravljali celovite naloge in reSevali probleme, zaradi tega se povezujejo v time.

2. Po svoji izvajalni vlogi lahko delamo na razli¢nih podrocjih npr. v razvoju, pri oblikovanje,
v racunovodstvu, v proizvodnji.

Vloga v timu je na$ nacin obnaSanja, prispevanja in sodelovanja, na katerega bolj vplivata
nasSa osebnost in naucen obnasanje kot pa tehni¢no znanje in sposobnosti.

3. Timske vloge so:

- snovalec (je inovator, iznajditelj in je ustvarjalen, spodbujajo z novimi idejami, so
samostojni, bistri in izvirni, teZko se sporazumejo z drugacnimi ljudmi)

- iskalec virov (druZaben, zanesenjaski, dobro komunicirajo, dobri so pri raziskovanju in
porocanju o idejah, razvoju in virih)

- koordinator (zrel, poln zaupanja in samozavesti, z lahkoto pooblascajo druge, hitro opazijo
nadarjene in jih uporabijo pri uresni¢evanju ciljev, so brez predsodkov, uspesno sodelujejo z
vsemi Clani tima)

- tvorec (motiviran, zelo Zilav, z potrebo po uspehu, u¢inkujejo kot agresivni, ekstrovertirani
ljudje, z mnogo energije, so trmasti, napadalni, ozkogledi in prepirljivi, obvladujejo spore in
jih celo ljubijo)

- opazovalec (je resen, preudaren, nikoli se ne navdusi, odloCajo se pocasi, stvari raje
temeljito razmislijo in pretehtajo, znajo modro presojati, ob tem pa upoStevajo vse
dejavnike)

- izvajalec(dobro organiziran, imajo radi rutino, imajo smisel za prakti¢nost in

samodisciplino, probleme reSujejo sistematicno, za delo so moc¢no zavzeti, zvesti svoji

organizaciji)

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

- timski delavec (blag, prisrCen in se zavzema za druge, je v najvec¢jo podporo v timu, hitro se
prilagajajo raznim okoliS¢inam in ljudem, so dojemljivi, diplomatski, v skupini na sploSno
priljubljeni, delo opravljajo natan¢no, v kriti¢nih razmerah neodlo¢ni)

- strokovnjak (profesionalen, iniciativen in predan delu)

4. Vodstvena filozofija je odnos vodje do uresnicevanja organizacijskih ciljev in do ljudi, ki te
cilje uresnicujejo.

Vodstvene teorije so:

Teorija x:



Ta teorija odseva vodstveno strategijo, ki ne obravnava ¢lovesSke narave v njenem pravem
pomenu. Njeni zakljucki so togi in omejeni, niso prilagojeni cloveski naravi in niso usmerjeni
k izrabi ¢lovekovih sposobnosti.

Teorijay:

Zakljucki te teorije so bolj dinamicni od prejsSnje. Njeni sklepi opozarjajo na moZnosti razvoja
sposobnosti ljudi in porast njihove osebne vrednosti. Posodabljajo potrebo po usposabljanju
ljudi. Ti sklepi niso zasnova na avtoriteti temvec na sposobnosti in zmoZnostih ljudi.

Teorija z:

Temeljna spoznanja te teorije so realno obravnavanje cloveka v organizaciji. Ta teorija
pomeni tudi drugacno filozofijo vodenja. Izogiba se skrajnega obravnavanja ¢loveka v
organizaciji.

VPRASANIA

. Opredelitev pojma organizacijsKke Kulture !
. Sestavine organizacijske Kulture !
Vidiki za presojo organizacijske Kulture !
Znadlilnosti organizacijske Kulture !
. Vidne in nevidne strukture organizacije !
Vrste organizacijskif struktur !
Znatilnosti uéinKovitih in uspesnih organizacij /
Klasiéni naéini spremljanja organizacij (nastejte, opisite) !
. Spremenljivke 7-S modela !
* Trde (nastejte, opisite)
* MehKke (nastejte, opisite)
10. Vrste sprememb z vidika vsebine in obsega !
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1. Organizacijska kultura je sistem vrednot, verovanj, norm, delovanja, komunikacij in navad,
ki so temelj delovanja in vedenja ljudi v organizaciji, je tudi celota znanj o tem, kako ljudje v
organizaciji razmisljajo in delujejo kot zaposleni oziroma ¢lani organizacije.

2. Sestavine organizacijske kulture sestavljajo:

- nazori ( nacin razmisljanja)

- vrednote (so kakovost Zelenega, so ideoloSka posploSenja, ki dajejo zahtevanemu ravnanju
oz. vedenju moralno opravicilo)

- norme (so pricakovanja, izraZzena v obliki zahtev glede vedenja nosilcev vlog v organizaciji)

- pravila vedenja ( so odsev posameznikov do vlog, norm in vrednot organizacije)

- simboli

3. Vidiki za presojo so:
- odtujenost

- obupavanje

- konflikt

- povprecnost

4. Znacilnosti organizacijske kulture so:
- je socialna tvorba

- je splosno sprejeta

- je prilagodljiva

- je zavedna in nezavedna

- ni neposredno oprijemljiva

- je proizvod ljudi

- uravnava obnaSanje ¢lanov

- se da nauciti

- je doseZek ali proces

5.

6. Vrste organizacijskih kultur:

- posameznika podpirajoco kulturo

- inovativno, v naloge in delo usmerjeno kulturo

- kulturo spoStovanja pravil

- ciljno usmerjeno, informacijsko integrirano kulturo

- posameznika podpirajoco kulturo (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. Komunikacija je ustna, poteka od zgoraj
navzdol. Organizirane so Stevilne dejavnosti ob delu)

- inovativno, v naloge in delo usmerjeno kulturo (znacilni sta decentralizacija in delegiranje
odgovornosti. Struktura organizacije je v obliki mreZe. Komuniciranje poteka v obeh
smereh, slog vodenja je usmerjen k ciljem)

- kulturo spoStovanja pravil (prisotna je hierarhi¢na organizacijska zgradba, ki skrbi za
kontinuiteto organizacije. Za vodje je bistveno, da upoStevajo postopke. Spore zgladujejo z
izdajanjem novih predpisov in navodil)



- ciljno usmerjeno, informacijsko integrirano kulturo (tu skrbijo za to, da si postavijo prave
cilje in iSCejo nacine, kako bi jih uresnicili. Vodje so pomembne osebnosti, ki si skupaj s
podrejenimi prizadevajo za najboljSe izkoristke vseh razpoloZljivih virov. Vodje izdajajo
navodila, ki usmerjajo k natancno doloCenim ciljem. Slog vodenja je usmerjen zlasti k
ciljem. Komuniciranje je ustno. V konfliktnih poloZajih vodje izsilijo svoj prav. Podrejeni se
morajo podrediti organizaciji in njenim ciljem.

7. UcCinkovita in uspeSna so tista podjetja, ki se znajo hitro odzivati na vplive okolja z
organiziranjem svojih notranjih dejavnikov. Te organizacije posvecajo najve¢ pozornosti
mehkim spremenljivkam, kot so: skupne vrednote, kadri, njihovo znanje in sposobnosti,
nacini delovanja.

Preglednica 11,1 Znadilnosti uspeinih in manj wspeinil organizaci

Uspeine: Manj uspeine:
Usmerjenost v akeije. Dolge analize.
Komplicirano odloéanje.
Hitra in uéinkovita realizacija odloéitev. Dolge in nedokonéane razprave.
Usmerjenost k trgu! Tofno poznavanje | Eksotitna strategija.
kupcev in njihovih potreb — zahtev. Nepotrebni izdelki. Igradkanje.
Produktivnost na podlagi angaZiranja | Kontrolni sistem 74 merjenje.
sosodelaveey, Poplava papirja in predpisov.
Prostost organizacijskih enot. Centralizirano vodenje in
Spodbujanje poslovnega usmerjanje.
razmisljanja. Izogibanje eksperimentom.
Enostavna struktura organiziranosti. Komplicirana  organiziranost.  Veliko
Malo birokracije in malo $tabnih funkeij. dtevilo  organizacijskih  ravni. Mnogo
koordinacije.

Koncentracija na poslovna podrogja, ki jih | Usmerjenost na nepoznana  poslovna
obvladamao. podrogja.
Jasna predstava o lastni organizaciji. Konglomeratni znacaj.
Vodstvo je v neposrednem stiku  z | Vodstvo nad oblaki. Vodenje na daljavo.
operativnim poslovanjem. Odlodanje za zeleno mizo. ;
Skupne  ciline  vrednote  zamenjujgjo | Vae jo urejeno.
hirokratsko organizacijsho regulacijo. | Niéni urejeno.

al

8. Klasicni nacini spreminjanja organiziranosti. NajpomembnejSe skupine sprememb za
klasi¢ne raziskovalce in praktike organiziranja so bile po Leavittu:

- strukturne (pristasi strukturnih sprememb so predvidevali, da je mogoce vsako dejavnost
vnaprej tocno predvideti in strukturirati. Predpisovali so nacela in razna navodila za urejanje
procesov dela in usmerjanja ljudi k uresnicevanju ciljev)

- tehnoloSke (pristasi tehnoloSkih sprememb so menili, da na spremembe v organizaciji
najbolj vpliva razvoj tehnike in tehnologije dela. Po njihovem je tehnologija tista, ki
omogoca razvoj in uporabo novih znanosti v organizacijah)

- delovnoprocesne (zagovorniki delovnoprocesnih sprememb domnevajo, da spremembe
delovnega procesa, naprav in potekov najmocneje vplivajo na obnaSanje zaposlenih in



njihove doseZke. Prav tako menijo da je z vrsto dela povezan tudi nac¢in komuniciranja)

- Cloveske (znacilnosti ¢loveSkega oz. humanega nacina spreminjanja organiziranosti je, da si
prizadeva spremeniti organiziranost in doseci uCinkovitost podjetja s spreminjanjem
obnaSanja ljudi. Zagovorniki Zelijo doseci, da bi vpliv in moc¢ v organizacijah enakomerneje
porazdelili na vse ravni v organizaciji)

9. Spremenljivke 7S modela:

TRDE:

- strategije(so skupina dejavnosti, usmerjene v pridobivanje trajnih prednosti pred
konkurenco. Poslovne strategije v odli¢nih organizacijah so dobre zato ker:

- dobro poznajo svoje prednosti

- se zavedajo svojih slabosti

- dobro poznajo svoje moZnosti

- se zavedajo nevarnosti)

- strukture (izid organiziranja je struktura organiziranosti. Strukturo organiziranosti oblikujejo
naloge, nosilci nalog in njihova medsebojna razmerja. Za formalne strukture organiziranosti je
znacilno, da so oblikovane nacrtno, vse je vnaprej predvideno, medtem, ko pri neformalnih je
znacilno, da nastajajo spontano, da niso izid vnaprejSnjih nacrtovanj, temvec posledica
medsebojnih odnosov in povezav med ljudmi neke zdruZbe. Za uspeSne in ucinkovite
organizacije je znacilno strukturiranje, ki temelji na:

- avtonomni decentralizaciji ob neprisilni integraciji

- divizijsko proZni strukturi organiziranosti

- sistemi (poznamo tri sisteme:

- sistem nacrtovanja (dolgorocno, srednjerocno, letno in operativno)

- sistem informiranja (integralni poslovni informacijski sistem z vsemi informacijskimi
podsistemi)

- sistem nadzora (sistem stroSkovnega racunovodstva, poslovodstvo, analize in kontrola)

MEHKE:
- skupne vrednote (so kakovost Zelenega, poznamo politicne (svoboda, demokracija), eticne,
tehnoloSke (pojem racionalnosti, napredka in stabilnosti organizacije) in ekonomske vrednote

Vrednote, ki jim odli¢ne organizacije posvecajo najve¢ pozornosti so:

- doseganje primernega profita

- zadovoljstvo strank in poslovnih partnerjev

- iskanje in odkrivanje novih interesnih podrocij
- razumna rast organizacije

- zadovoljstvo zaposlenih

- ciljno vodenje

- enakopravnost)

- delavci (ustvarjajo v skupinah, timih, cilji posameznikov se identificirajo s cilji skupine in
celotne organizacije. Odlicnim organizacijam je na podlagi izkuSenj in znanja uspelo
negovati in spodbujati spoznanja o ¢lovekovi naravi in sicer:

- posameznik v organizaciji je egocentricen (samoljuben, sebicen)



- znacilna lastnost ¢loveka je domiselnost

- Clovek se oblikuje in motivira pod vplivom okolja

- Clovek teZi k ustvarjalnim dejavnostim in ne k praznemu besedicenju
- Clovek potrebuje pri ustvarjanju neodvisnost in samostojnost)

- sposobnosti (s tem mislimo na sposobnosti, ki jih imajo zaposleni v organizaciji, ter tudi na
organizacijo kot celoto. UCinkovite organizacije svoje znanje in sposobnosti razvijajo za
doseganje ¢im vecje uspesSnosti, ucinkovitosti in konkurencnosti na trgu)

- slog delovanja( pomeni nacin skupnega ravnanja zlasti vodilnih in vodstvenih sodelavcev
glede na porabo razpoloZljivega delovnega Casa in skrb za izvajanje klju¢nih aktivnosti. Za
ucinkovite in uspeSne organizacije so znacilni k cloveku usmerjeni vodje)

10. Vrste sprememb z vidika vsebine in obsega

Glede na vsebino in obseg sprememb lo¢imo te vrste sprememb v organizaciji:
- prestrukturiranje kot celovita strateSka sprememba

- optimiranje poslovnih procesov kot delna strateSka sprememba

- reorganizacija kot celovita operativna sprememba

- optimiranje poslovnih dejavnosti kot delna operativna sprememba

Prestrukturiranje je sprememba v organizaciji, ki zajema celovit poslovni sistem. Spremembe
okolja, ki terjajo prestrukturiranje organizacij so:

- skupni evropski trg

- padec meja vzhodne Evrope

Optimiranje poslovnih procesov je delna strateSka sprememba poslovnega sistema, pri kateri z
izboljSanjem zaporedja oz. integracije storitev izbranih poslovnih dejavnosti doseZemo
dolgorocne konkurencne prednosti. Z optimiranjem poslovnih procesov doseZejo:

- hitrost in to¢nost dobav

- diferenciranje z novimi izdelki

- stroSkovne prednosti

Reorganizacija je operativna sprememba organiziranosti, ki zajema celovit poslovni sistem.
Osnovni vzroki za reorganizacijo so:

- trZna usmerjenost

- izboljSana komunikacija

- viSja delovna storilnost

Optimiranje poslovnih dejavnosti je delna operativna sprememba poslovnega sistema, pri
kateri z novimi metodami oz. boljSo sistemsko podporo doseZemo racionalizacijo posameznih
dejavnosti. KljuCne potrebe po optimiranju poslovnih dejavnosti so:

- potreba po obvesScenosti

- dinamika nabavnih in prodajnih trgov

- tehnolo3ki razvoj



