/7. MODERNA TEORIJA
ORGANIZACIJE

Kaj bomo spoznali:

> Nastanek in razvo] modernih
organizacijskih teori

> Sistemska teorija
> Teorija o cloveskih virih

> Evropski prispevki k teori||
organizacije



[.INASTANEK IN'RAZVOJ MODERNIH
ORGANIZACIJSKIH TEORIJ

> Za razvo| organizacijske teorije po drugi svetovni
vojni je znacilna diferenciacija njenega razvoja,
Ki' je vplivala na razvoj povsem novih smeri pri
organizacijskem proucevanju.

> Odlocilen vpliv na razvoj novinh metod so imele
druge znanstvene discipline, kot npr.
matematika, kibernetika in vedenjske znanosti.

> V/ sodobne organizacijski teoriji sta se razvili
predvsem dve usmeritvi:

o SiStemska teorija in
o feorija o cloveskin virin.



(.2 SISTEMSKA TEORIJA

> Sistemska metoda

> I'emeljni pojmi s podrocja sistemske
teorije

> Kibernetski model organizacije

> Upravljanje organizacijskih sistemov

> Strukturalni funkcionalizem



Sistemska metoda

> Sistemska metoda opazovanja pojavoyv. Se
nanasa na proucevanje sestavnih
Sistemov V. mnogosmerni povezanosti
vzrokov In posledic pri delevanju sistema.

> Zasnovana je na povratni (feedback) In
vhaprejsnji (feedforward) informaciji.



Temeljni pojmi s podrocja
sistemske teorije

> Sistemska teorija pojmuje vse stvari in pojave vV
svetu kot sisteme.

> Za vse sisteme je pa znacilno:
o da so sestavki dolocenih prvin,

o da so ti sestavki usklajeni z dolocenimi prirodnimi
zakonitostml,

o da so taki sestavki nastali po vnaprej dolocenih
nacelin in merilin.

> Kukoleca razlikuje tri temeljne skupine sistemov:
o prirodne sisteme,
o tehnicne sisteme In
o Organizacijske sisteme.



> Glede na odnos do okolja in dolocnost obnasanja lahko
sisteme razvrstimo v dve temeljni skupini, in Sicer:
e V Zaprte sisteme In
o V odprte sisteme (druzbeni sistemi).

> Omejevanje spremenljivosti ravnanja posameznikov
dosegajo druzbeni sistemi predvsem na tri nacine:

o S pritiskom, to je tako, da okolje sili ljudi k enotnemu ravnanju,
ker le skupno lahko zadovoljujejo svoje potrebe;

o S skupnimi vrednotami in pricakovanji. Ljudje razvijajo dolocene
skupne cilje in pricakovanja o tem, kako se je treba obnasati in
ravnati, da bi lahko uresnicili postavljene skupne cllje;

o z Obveznimi pravili. Kadar je odnos med potrebami in funkcijami
nejasen in slabo viden, se obnasanje doloca s pravili, na katere
Se veze|o negativne sankcije.
> Socialni in psiholoski temelji druzbenih sistemoyv so:
o Vioge,
e NOrmMe in
o Vrednote.



Kibernetski model organizacije

> Shema vlozek - predelava - izlozek In
ciklicno dogajanje nas navajata na
pojmovanje organizacije kot kibernetskega
modela in tudi kot sistema za predelovanje
Informacij.

> Tudi cloveka kot dejavno sestavino v
druzbenih sistemih moramo pojmovati v
skladu s kibernetskoe zasnovo.



VLOZEK

Shema kibernetskega modela

FEEDFORWARD

PROCES

FEEDBACK
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> Clovekovo ravnanje v nekem obdobju je odvisno
predvsem od dveh dejavnikov:

» 0d njegovega notranjega stanja na zacetku razdobja
In

o 0d okolja, v katerem se Je nahajal na zacetku tega
razdobja.

~ Clovekov spomin v nekem obdobju lahko
razdelimo na dva osnovna dela:

» Na aktivni del, ki ima izredno velik vpliv na clovekovo
ravnanje v dolocenem trenutku, in

« Na del, ki le malo (ali nic) vpliva na clovekovo
ravnanje v tem trenutku.

> Tudi okolje, ki vpliva na clovekovo ravnanje,
lahko razdelimo na dva dela:
o Na aktivni del okolja in
o Na pasivni del okolja.



> Sprejemanje, predelovanje, oddajanje In
prenasanje informacij proucuje vrsta
znanstvenih disciplin.

> lehniche vede
> Kibernetika

> Tri stopnje predelave in kibernetski model:

o Prvi je primarni tehnoloski proces organizacije
(tehniziran in opremljen s potrebnimi tehnicnimi
sredstvi),

o drugi je kibernetizaclja celotnega procesa Vv
organizacijl,

o tretji pa je kibernetizacija samega ze
Kibernetiziranega informacijskega sistema.
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> Uspesnost organizacije je mocno odvisna od
usklajenosti njenega delovanja. Usklajevanja pa
ni mogoce doseci brez ustrezne komunikacijske
mreze.

> Sodobnost organiziranosti za komuniciranje je
odvisna tudi od specializacije opravil v zvezi s
komuniciranjem. Zato Imamo V. organizacijah:

enote za prenasanje informacij;
enote za belezenje Iin pripravljanje informacij;
enote za zbiranje podatkov;

enote, ki so specializirane za pridobivanje tehnicnih
temeljev za odlocitve;

enote, ki so specializirane za tolmacenje politike in
temeljnlh ciljev erganizacije;

enote, ki shranjujejo informacije.
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Upravljanje organizacijskih
SistemoV.

> Vsaka organizacija kot sistem je sestavljena iz
Izvajalnega In upravijalnega (krmilnega)
podsistema.

> Z vidika razlicnosti funkcionalnih podsistemov
razlikujemo te skupine upravljalnin podsistemov
V SIStemu Vsake organizacije:

o Upravljalni podsistemi v organizacijskih sistemin,
o Upravljalni podsistemi v bioloskih sistemih In
o krmilni podsistemi v tehnicnih sistemih.

> Organizacijske sisteme uravnavamo oziroma

Upravljamo s pomocjo vhaprejsnjih in povratnih
Informacij.
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VLOZEK

Shema kibernetskega modela

PROGRAM
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Strukturalni funkcionalizem

> Strukturalni funkcionalizem je smer v
proucevanju druzbe in organizacij kot
njenih podsistemoyv z vidika sistemske
teorije, in to tako, da druzbo In
organizacije pojmuje kot samostojna
realna bitja, ki’ imajo svoje potrebe, svojo
voljo In kot take tudi samostojno delujejo.

> Organizacije kot tudi celotha druzba so
odprti sistemi.
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> Funkcionalisti obravnavajo organizacije kot
odprte sisteme in zato zelijo pojasniti tri temeljna
vprasanja glede odprtosti sistemov:
o Vprasanje meja sistema,
o Vprasanje odnosov med sistemom in njegovimi deli
ter
o Vprasanje odnosov med razlicnimi sistemi.

> Osrednje vprasanje v vseh treh obravnavanih
primerih je vprasanje potreb sistema.
Funkcionalisti na to vprasanje niso odgovorili,
temvec govorijo enostavno o potrebah In
funkeljah sistema.
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> Prispevek strukturalnega funkcionalizma k

>

sistemskKi teorijl je predvsem v tem, da e

oritegnil pozornost na medsebojno
Dovezanost okolja In erganizacije in
DOVezanost sistema z njegovimi
podsistemi.

~unkcionalizem pa iIma tudi svoje slabe

strani. Kazejo se v postavljanju teze o
potrebah sistema in o funkcijah, ki jih
sistemi opravijajo.
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7.3 TEORIJA O CLOVESKIH VIRIH

KAJ BOMO SPOZNALLI:

> Znacllnosti teorije o cloveskih virih

> Modelil ravhanja z ljudmi pri delu

> Podrocja proucevanja teorije o cloveskih
Virih

> Likertovi sistemi vodenja

> Burns-Stalkerjev model organiziranosti

> Lawrence-Lorschov model organiziranosti

17



Znacilnosti teorije o cloveskih virih

Teorija o medcloveskin odnosih obravnava organizacijo
kot enostaven socialni sistem, ki ga sestavljajo majhne
delovne skupine.

Teorija o organiziranosti cloveskih virov ali cloveskih
zmoznosti obravnava organizacijo kot sestavljen
sociotehnicni sistem, v katerem so najpomembnejse
cloveske prvine.

Osrednji problemi proucevanja teorije o cloveskih virih so
cloveski vidiki organizacije.

Osnovna podlaga teorije o izrabi cloveskin sposobnosti
je teorija motivacije.

Teorija o cloveskin virin izhaja iz spoznanja, da sta
clovek in njegove zmoznosti bistveni sestavini vsakega
dogajanja.
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Priblizna slika ¢clovekovih zmoznosti

CLOVESKE ZMOZNOSTI

Kdo sem?

Kaj znam?

Kako mislim?

Kaj hoem?

Clovekova osebnost

Temperament

Sangvinik
Kolerik
Melanholik
Flegmatik

IINT ELEKTUALNE I

_—

Postenost
Odgovornost
Vestnost
Vztrajnost

Misljenje? I

Sposobnosti

Moutvacija I

l MOTORICNE

SENZORICNE

MEHANSKE

Inteligentnost } |Specifi¢ne sposobnosti I

-Gibanje glave
-Gibanje odi

-Abstraktna -Besedne

-Socialna -Verbalne
-Tehni¢na -Numerndcne

-Obrazna mimika
-Gibanje telesa
-Gibanje udov

-Specialne
-Spominske
-Perceptivne

-Vid

-Tip

-Shuh

-Voh
-RavnoteZje
-Polo7aj telesa

-Razumevanje
mehanskih
odnosov

-Razumevanje
tehniskih




Modell ravnanja z ljudmi pri delu

> lzoblikovall so se modeli ravhanja z ljudmi
pri delu. Pomembnejsi med njimi so zlasti
tile:
o administrativni model,
o legalni model,
o flnancni model,
o VOdstveni model,
o NUmManisticni model in
o Veden|skespoznavni moedel.
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Podrocja preucevanja teorije o
cloveskih virih

> Najpomembnejsa podrocja, Ki jih teorija o
organizaciji cloveskih virov proucuje, so:

vodstvena filozofija
vodstveno obnasanje,
motivacijske sile,
komunikacijski proces,
vzajemno delovanje,
sprejemanje odlocitey,
oblikovanje ciljev,
oblikovanje delovnih skupin,
kontrelni proces ter
Izvrsevanje In usposabljanje.
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\odstvena filozofija

> Vodstvena filozofija jJe pomembna
spremenljivka teeorije o cloveskih virin.
Njene opredelitve so razliche.

> Za uresnicevanje organizacijskih ciljev.
lahko uporabimo predvsem dva nacina:
prisilo in motivacijo.

> Teoreticni podlagi za obe skrajnosti sta
najlepse pojasnjeni v MicGregorjevi teorijl
X In teoriji Y.
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> Teorija X - klasicni vidiki usmerjanja in kontrole.
Temeljna sklepanja teorije X, ki so filozofska podlaga za
klasicno teorijo organizacije, so predvsem ta:

o povprecen clovek cuti odpor do dela in se mu izogne, Ce le
more. Vodstvo organizacije mora skrbeti za storilnost in koncni
rezultat. Da to doseze, mora preprecevati nelocljive teznje
cloveske narave po izogibanju dela. Zaradi te cloveske
znacilnosti, da ljudje ne marajo dela, je treba ljudi prisiljevati,
nadzorovati, usmerjati in jim groziti s kaznijo, da bi jih pripravili
do zadostnega prizadevanja, da bi uresnicili organizacijske cilje.

o Odpor do dela je pri ljudeh tako mocan, da tudi obljubljene
nagrade ne zadostujejo. Ljudje sprejmejo nagrade, vendar
zahtevajo vedno vec, kar pa ne vpliva na pripravijenost za
povecanje njihovega napora. Izsilimo ga lahko samo z groznjami
In kaznovanjem.

o Povprecno clovesko bitje se raje pusti usmerjati, si zeli izogibati
odgovornosti, ima le malo ambicij in zeli predvsem gotovost.
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> Teorija Y - integracija individualnih ciljev's: cilji
organizacije. Povsem nasprotna teoriji X pa je teorija Y.
Temeljna sklepanja teorije Y so predvsem tale:

troSenje fizicnega in umskega napora pri delu je tako naravno
kot igra ali poCitek. Povprecen clovek v nacelu ne sovrazi dela.
Odvisno od konkretnih razmer lahko postane delo vir
zadovoljstva;

zunanja kontrola in groznja s kaznijo nista edini sredstvi za
usmerjanje prizadevanj k organizacijskim ciljem. Ljudje sami
nadzirajo In usmerjajo svoje delo, Ce vanj zaupajo;

dolocitev ciljev je odvisna od nagrad, povezanih z njihovim
doseganjem. Najpomembnejse od teh nagrad, zadovoljitve jaza
IN samouresnicevanja, so lahko neposreden plod naporoy,
usmerjenih k organizacijskim ciljem;

povprecen clovek se nauci, da v pravih razmerah odgovornost
ne samo sprejme, temveCJo tudi sam iSce. Odklanjanje
odgovornosti, pomanjkanje ambicij in poudarjanje gotovosti So
Inavadno le posledice slabih izkusenj, ne pa prirojene clovekove
astnosti;

SpPOS0bNosti za upoerabo razmeroma visoke stopnje demiselnosti,
ustvarjalnosti in bistroumnosti za resevanje organizacijskin
problemoyv so med ljudmi na siroko porazdeljene;

V. sodobnem industrijskem zivijenju so intelektualne sposobnosti
povprecnega cloveka le delno izrabljene. o4



> Teorija Z - realno obravnavanje cloveka v
organizaciji. Teorija X In teorija Y sta zelo
obravnavani teoriji. Njuni Kkritiki so sprozili vrsto
razmisljanj, od katerih je se zlasti zanimiva
Reddinova situacijska teorija Z. Osnovni sklepi
teorije Z so zlasti ti:

o Clovek ima voljo,

o Nagnjen je k dobremu in slabemu,
o razmere spodbujajo cloveka,

o razum spodbuja cloveka,

o Medsebojna odvisnost je osnovni nacin cloveskega
medsebojnega delovanja,

o Medsebojno delovanje je za cloveka pomembna
druzbena enota,

o sStvarnost je najboljsi opis za clovekovo gledanje na
socloveka.
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\ariacije vodstvene filozofije
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Vodstveno obhasanje

> Vodstveno obnasanje se pojmuje kot kljucna
spremenljivka za organizacijsko ucinkovitost.

> Obnasanje vodij je odvisno predvsem od njihove
vodstvene filozofije. Vodstveno filozofijo smo
opredelili kot odnos vodje na kateri kol
organizacijski ravni do organizacijskih ciljev in
do ljudi, ki uresnicujejo te cilje. Ta odnos pa se

odseva v uporal
Glede na omen,

filozofije razlikuj

o k nalogam usm

0l organizacijske hierarhije.
eno opredelitev vodstvene

emo dva temeljna tipa vodij:
erjeni vodje in

o Kk Cloveku usmerjeni vodije.
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Vodstvena mreza

> Podrobno teoreticno analizo vodstvenih stilov
sta opravila ameriska znanstvenika Blake in

Mouton. Razvila sta posebno metodo vodstvene
mreze.

> Vodstvena mreza omogoca, da se vodje
izogibajo dilemam o tem, katere moznosti naj se
uporabljajo.

> Iemeljne organizacijske znacilnosti vodstvene

mreze so skrb za cilje oziroma proizvodn|o, skrb
za ljudi in erganizacijska hierarhija.

AS



skrb za 1judi

Vodstvena mreza

i |

1,9 VODENJE

I
VODENJE 9,9

Popolna skrb

tempo dela

dovol jevanje potreb
1judi, ki vpliva na
ugodno vzdufje in

VODENJE 5,5

IzvrSevanje dela kot
rezultat obveznosti
1judi, medsebojna od-
visnost s sploZnim
podpiranjem ciljev or
ganizacije, ki vpliva
na zaupanje in spoZto
vanje

Primerni delovni ulin-
ki kot rezultat potreb
ljudi po vlaganju na-

pora in vzdrZevanje
delovne morédle na za-
dovol jivi ravni

VODENJE

VODENJF.

l

Vlaganje minimalnega
napora za izvr&evanje
dela je podlaga v med-
sebojnih odnosih

|

Doseganje ugodnih de-
lovnih rezultatov z u-
po&tevanjem delovnih
okoliZ&in na nalin, ki
minimalno upoSteva
&loveske vidike v 9,1
organizaciji |

2

3 4 ]

skrb za proizvodnjo

VODSTVENA MREZA




Reddinova teorija 3-D

> Reddin razlikuje stiri temeljne stile obnasanja
vodilnih in vodstvenih delavcev.

> e oblike so:

o Strnjeni (Integrated) stil kot visoka stopnja usmeritve k
nalogam in ljudem,

o prizadevni (dedicated) stil z usmeritvijo samo k
nalogam,

o zavzetl, socialno usmerjeni (related) stil z usmeritvijo
le k ljudem in

o zadrzani (separated) stil kot nizka stopnja usmeritve k
nalogam in ljudem.
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Manj ucinkoviti stili

\odstveni stili teorije 3-D

Temeljni stili

Ucinkovitejsi stili

kompromisar

zdruzevalni

1zvrsSevalec

avtokrat

prizadevni

dobrotljivi avtokrat

misijonar

zavzeti

razvijalec

dezerter

zadrzani

birokrat




Motiviranje

> Clovekove aspiracije;

> Motivacijske teorije (Vsebinske in procesne
teorije);

> Teorije usmerjene na potrebe:
o Maslowa teorija in teorija potreb;

B



Hierarhija potreb po Maslowu

samoizpolnitev

Statusne potrebe

Socialne potrebe

Potrebe po varnosti

FizioloSke potrebe
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o [eorija ERG,
» McClellandova teorija.

> Teorije motivacije, usmerjene na cilje:

o Herzbergova dvofaktorska motivacijska
teorija,

34



Maotivatorji in higieniki po Herzbergu

Uspch pri delu

Frepoznavnost

Samostajnest

(dnowornost

Napredovanje :
Razvoj
Paolitika podjetja

Plafa

Odnos do sodelaveew

Quebmuo vljenje

*

Motivator

Cednosdo pﬂdre]enih_

Status

Yarnost

Madzor
Cdnosdo wodje_
Delovni pogeji

S A4 30% A% 10% 0% 1% 20% 30% 4d% LFs




‘eorija cllja,

‘eorija enakosti,
eorija pricakovanja,
Leavittova teorija.
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Leavittova motivacijska teorija

ZmanjsSanje potrebe

— -

Olajsanje
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>l eorija usmerjena na delovanje
Osnovni vedenjski krog
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> Druge teorije motivacije

‘eorija znacilnosti dela,

‘eorija spodbujanja,

eorija pravicnhosti,

Frommova teorija,

Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

39



Model psiholoskih okoliscin

Dozivljanje pomembnosti Zaznavanje, da se delo splaca

Velika
motiviranost
za delo

Obcéutek osebne odgovornosti

Dozivljanje odgovornosti

Poznavanje rezultatov Poznavanje ravni uspesnosti

Kriticne psiholoske okolis€ine Posledice

10)



> Ekonomska motivacija
o Placa,
« Osnovna placa,
» Dodatki k placi.
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Oblikevanje timske organizacije

> Znacllnosti sodobne organiziranosti

> Znacllnosti ucinkovite delovne skupine
> Metode za oblikovanje timskega dela
> VVeden|sko povratno sporocilo
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Znacilnosti sodobne organiziranosti

> lTemeljna razlikovalna znacilnost sodobne
organiziranosti e njena timska zasnova.

> Strukturo organiziranosti sodobno organizirane
organizacije sestavljajo delovne skupine kot
najnizje enote skupnega dela.

> Ker |e sodobna organizacija timska organizacija,
je ena temeljnih zahtev za njeno ucinkovitost, da
so delovne skupine pravilne osnovane.
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Znacllnosti ucinkovite delovne skupine

Razlikovalne znacilnosti ucinkovite delovne skupine, ki dobro deluje, ki je

>

Y V V V

\ 7

Y

ucinkovita in ustvarjalna, so predvsem:

delovno vzdusje, ki ga zaznamo v nekaj minutah, tezi k neformalnosti,
udobnosti, in sproScenosti, ljudje so vkljuceni v delo in zanj zainteresirani;

sodelavci skupine veliko razpravljajo in vsak pri tem sodeluje;

naloge in cilje skupina dobro razume in sprejema;

sodelavci skupine poslusajo drug drugega, razprava je urejena in temeljita;
med clani skupine so tudi nesoglasja, ki se ne zakrivajo, ampak jih skusajo
razresiti;

vecina odocitev je enoglasno sprejetih, pri cemer je jasno, da vsakdo
soglasa in da je voljan prostovoljno sodelovati;

kritika je pogosta, odkrita in razmeroma prijetna;

Ijllidje' svobodno izrazajo svoja obcutja in ideje o problemih in delovanju
skupine;

ko se odlocitve sprejmejo, se morajo ljudem opredeliti in dodeliti jasne
naloge;

vodja skupine nima vodilne vloge, clani'skupine pa mu: brez vzroka ne
nasprotujejo;

skupina se zaveda svojega delovanja in vsi njeni problemi se sproti
resujejo. 44



Timsko komuniciranje

A, B, C, D - sodelavci delovne skupine
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Metode za oblikevanje timskega dela

Najbolj znane metode so:
> Metoda proucevanja primeroy (Case study method);

> Metoda pripetljaja (Incident process method) je kombinacija metode
primerov in tehnike vprasevanja;

> Pri metodi zivih primerov (Live Case - Washington University v St. Louisu)
predstavijo dejansko stanje nekega podjetja;

> Priigri vlog (Moreno s svojo psihodramo) so pomembni: izbira, rezija,
prekinitev in obravnavanje prizora, ki ga mora kandidat prlkazatl

> Prinacrtovalniigri (Business Game, Management Decision Simulation) je
pozornost usmerjena k nacrtu za prihodnost;

> Sindikalna metoda (Administrative Staff College) sloni na skupinskem delu,
menjavanju viog in razpravljanju 0 tem.

> Pri metodi “urjenja mozganov" (brainstorming), gre za ustvarjalno iskanje
novih idej, resitev in nacrtov.

> Po sinekticni metodi (sinektika pomeni zdruzevanje neodvisnin pojavoy),
skupino sestih ljudi zavestno odmaknemo od problema, ki ga hocemo resiti,
In od nje zahtevamo, da navede podobne primere z drugih podrocij.

Pri morfoloski metodi's pomocjo iIScemo ideje za nove izdelke.
Futuristicne studije omogocajo vpogled v.dogajanja cez 10 do 20 let.

> Prifunkcijski analizi si podjetie med mnogimi podrocjiizbere najugodnejse
podrocje raziskave in razvoja.

Y V
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Veden|sko povratno sporocilo

Nekatere znacilnosti vedenjske povratne informacije:

>

ne sme biti ocenjevalna, temvec opisovalna. Z opisovanjem in opisovalnim
nacinom posredovanja vedenjsko povratne inforamcije (feedbacka)
zmanjsujemo potrebo po defenzivnosti njegovega uporabnika;

mora biti posebna, nikoli splosna; primerno je, da svoje zaznave izrazamo
posredno;

upostevati moramo tistega, ki povratno informacijo da, in tistega, ki jo
sprejema; v nasprotnem primeru je lahko vedenjsko povratna Informacija
neustvarjalna;

vedno mora biti usmerjena k obnasanju, ki ga je mogoce spremeniti;
razocaranja pri ljudeh samo povecujemo, ce jih vedno le opominjamo na
njihove napake;

mora biti spodbudna; najkoristnejsa je takrat, kadar njen uporabnik sam
postavlja vprasanja o posledicah svojega obnasanja tistemu, ki mu da
povratno informacijo;

Ccasovno je omejena; najkoristnejse je, da se takoj odzovemo na nezeleno
obnasanje, kajti tako ima uporabnik povratne informacije moznost dobiti
takojSnja dedatna pojasnila od dajalca povratne infermacije o njeni resnicni
zaznavi.

a7



VVeden|sko povratno sporocilo

drugim
neznano

Znano nam Neznano nam

I I

podrocje slepo podrocje
svobodnih

dejavnosti

1 IV

skrito podroc¢je | neznano
podroc¢je
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Druge spremenljivke teorije o
clovesKih vVirih
Poleg vodstvene filozofije, vodstvenega obnasanja,
motiviranja in oblikovanja skupinskega dela so
pomembne spremenljivke teorije o cloveskih virih se:
kemuniciranje, medsebojno delovanje (interakcije),

sprejemanje odlocitev, oblikovanje ciljev, kontrolni
sistemi in visoka izvedba ciljev.

Teorija o cloveskin virih razvija in uporablja vsestransko
razvito komuniciranje. Vertikalno, horizontalno in
lateralno.

\/ grobem razlikujemo tri temeljne oblike medsebojnega
delovanja (interakcije), ki so tekmovanje, prostoveljno
sodelovanje in premisljeno soodvisno delovanje.

Teorija o cloveskinh virih razvija in uporablja zavestno
soodvisno delovanje.
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Likertovi sistemi vodenja

> Znacilnosti Likertovih sistemov vodenja

> Prednosti in pomanjkljivosti Likertovega
sistema 4
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Znacilnosti Likertovih sistemoyv.
vodenja

> Razlicne znacinosti vodenja je razdelil v stiri
skupine, Ki jin imenuje sistem 1, 2, 3, in 4.

> Sistem 1 imenuje Likert izkoriscevalsko
avtoritativni sistem.

> Sistem 2 oznacuje Likert kot dobronamerni
avtoritativnl sistem.

> Sistem 3 |e participativho posvetovalni sistem.

> Sistem 4 |e participativni sistem ucinkovitih
delovnih skupin.

o1
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Organizacijska struktura sistema 4




Vprasalnik Likertovih sistemoyv vodenja

ORGANIZACIIJSKEVARIABLE

1. Uporabnost vodstvenih procesov

@) Do kak{ne mere nadrejeni zaupajo in verjamejo svojim
podrejenim

Nimejo zaupanjaiin ne Zaupajo in verjamejo svojim - Zaupajo jimin verjamejo, Popolnoma jim zaupajo in

verjamejo svojim podrejenim. podrejenimtako kot toda " elijo imeti njihove verjamejo v vseh zadevah.
gospodar slu™ abniku. odlo~tve pod kontrolo.

b) Do kak{ ne mere podrejeni zaupajo in verjamejo svojim ‘ ‘ ‘
podrejenim I I N N I N A (N N N A SO N B

Ne zaupajo in ne verjamegjo  Podrejeni zaupajo in Podrejeni precej zaupajo Podrejeni popolnoma

svojim nadrejenim verjamejo svojim nadrejenim in verjemejo svojim zaupajo in verjamejo svojim
tako kot gospodar slu” abniku. nadrejenim, toda ne povsem. nadrejenim

‘ I I ‘ I I ‘ I I ‘ I I

Ne razvijgjo podpirgjo~ega  Razvijajo podpirajo~e Na splo{ no razvijajo V popolnasti in v vseh situ-

vedenja. vedenje samo v dolo~enih  podpirajo~e vedenje. acijah razvijajo podpirajo~e
situacijah. vedenje.

d) Do kak{ ne mere se predpostavijeni vedejo tako, da imajo
pocrejent cb-wteks da se lahko svebocho pogovariajo I I I I [ I I
0 vseh pomembnih vidikih svojega dela.

Podrejeni se ne po-utijo Podrejeni se ne po-utijo Podrejeni se po-utijo Podrejeni se po-utijo
svobodne, da bi se preve~svobodne, da bi sorazmerno svobodne, ko popolnoma svobodne, ko
pogovarjali o swojemdelus  se lahko pogovarjali o se pogovarjajo s se pogovarjajo o svojem
predpostavijenimi. svojem delu s predposta- predpostavijenimi, toda delu z nadrejenimi, delajo
vijenimi; ~e pa se,posku{ajo v~asih so morda previdni. to odkritosr~o.
biti zelo oprezni.

€) Do kak{ne mere obi~ajno pasku{ a neposredno
predpostavijeni, ko re{ uje delovne probleme, dobiti ideje in | | | | | | | | | | | | | | |
mnenja do svojih podrejenih in jih ustrezno uporabiti.

Redkokdaj dobi ideje in V-~asih dobi ideje in mmenja Obo~ajno dobi ideje in \edno dobi ideje in mmenja
mnenja od svojih podrejenin - od svojin podrejeninglede  mnenja in jih sku{ a ustrezno  in jih sku{ a ustrezno

glede re{ evanja delovnih re{ evanja delovnih uporabiti. uporabiti.

problemov. problemov.




2. Zna—g] notivacijskih sil

a)  Izkori{ ~enost osnovnih motivov.

b) Na-in, po katerem se uporabljgjo motivi.

©) Wrsta in zna—gj stali{ — nasproti organizadiji in njenim
ciljiem.

d) Koaliko si motivacijske sile nasprotujejo oz. koliko
pospe{ ujgjo druga drugo.

e) Obseg odgovornosti, ki ga ~utijo posamezniki pri

doseganju organizacijskih ciljev.

) Odnos (obna{ anje) do drugih ~anov podjetja.

9) Izhajajo~e zadovoljstvo.

Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
| | | | |
| | | | | | | | | | | | | | | |
Hzi—na varnost, ekononske Ekononske potrebe in Ekononmske potrebe in Popolna uporabnost
potrebe in delno upo{ tevanje zmerna uporaba lastnih precei{ nja uporaba lastnih ekonomskih, lastnih in drugih
" elja po statutu. motivov, kot npr, " elja po in drugih motivov, kot Npr. motivov (glavnih), kot npr.
statutu, razsvetlievanju in " eljazanovimi izku njami.  NMotivacijske sile, ki izhajajo
dose” kih. iz skupnih ciljev.
7|
X | | | | X | | | | X | | | | X | | | | X
Strah, bojazen, kazen in Nagrade in nekaj dejanskin Nagrade, prilo” nostne Ekononrska priznanja,
prilo” nostne nagrade. ali potencialnin kazni. kazni in nekaj motivadije. temelje—a na siternmu kompen-
zacije s participadijo,
skupinsko participacijo in
udele” enostjo pri postavijanju
dljev, metod; cenitveni proces
nasproti ciljiem
| | | | |
| | | | | | | | | | | | | | | |
Stali{ —a so navadno Sta -aso v-asihsowra na Stali{ —a so obi—ajno pozi- Stali{ —a so zelo pozitivna in
sovra’ Nnain nasprotna orga- in nasprotna podjetju, tivna in podpirajo soO mo—an vir stimulacije za
nizaciji ter njenim ciljem v—asih pa so pozitivna in prizadevanja, da bi se doseganje organizacijskin
podpirajo doseganje dosedli organizacijski cilji. ciljev.
organizacijskih ciljev. ol
X | | | | | | | | X | | | | X | | | | X
Opazna nasproja ~ esto obstajajo nasprotja, Nekaj nasprotij, toda V splo{ nem notivacijske
motivacijskih sil, ki precej sile navadno druga drugo naj{ —e{—e motivadijske sile  sile pospe{ eno krepijo druga
zmanj{ ujejo notivacijske oja—ujgjo in kon—no delijo. krepijo druga drugo. drugo.
sile, ki povzro—ajo vedenje
in podpiranje, ki ovirajo
je organizacijskih
ciljev.
Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
10
[ 1 ] [ 1 ] [ 1 [ 1 ]
Visoko vodstvo ~uti \odstveno asebje navadno  \&lik del osebja, posebno Osebje na vseh ravneh
odgovornost, ni je ravni ~uti odgovornost, ni” je ravni - navi{jih ravneh, ob-uti resni~no ob-uti odgovornost
manj, neposredni delavci ~utijo relativno majhno odgovornost in se vede zacilje pOd!gqa__ln se vede
pa malo in se pogosto odgovornost za doseganje  tako, da omogo-a skladno s dilji njihove izvedbe.
vedejo v nasprotju z voljo, organizacijskih ciljev. doseganje organizacijskih
da bi dosegli organizacijske dljev.
cilje.
11}
[ 1 ] [ 1 ] [ 1 [ 1 ]
Podrejena stali{ —~a do Poderejeni odnosi do Kooperativni, razunmi in Pozitivna in sodelujo-a
nadrejenih, ki so zdru” ena nadrejenih, tekmovanje za pozitivni odnosi do drugih stali{ ~a v celotnem podjetju
s sowra’ nostjo, sovra’ nost  status, ki povzro-asowra’ ne v podjetju, z nekaj tekmo- Z vzajenmim zaupanjem
do enakih in zani~evanje odnose do enakih, Vijudnost valnosti med enakimi, (in verjetjem).
podrejenih; nezaupanje je do podrejenih. ki povzro—a nekaj sovra’ no-
{iroko raz{irjeno. sti do podrejenih.
12

Na splo{ no nezadovoljstvo
s ~lanstvomv podjetju , z
vodstvom in s svojimi
lastnimi dose™ ki.

Nezadovoljstvo, ki zni” uje
zadowvoljstvo Hanstva s
podjetem, z vodstvom in
lastnimi dose™ ki.

Nekaj nezadovoljstva
zni~ uje zadovoljstvo s
~anstvom podietja, z

vodstvomin lastnimi

dose” Ki.

Relativino visoko zadowvoljtvo
s pripadnostjo k podjetju,
vodstvom in lastnimi dose™ ki.




Znargj komunikacijskega procesa

@ Obseg medsebojnega delovanja in komuniciranja, ki
je usmerjen k doseganju organizacijskih ciljev.

b) Smer informacijskin tokov.

©) Komunikagije navzdol

1 Kje so za-ete?

2. Do kak{ ne mere nadrejeni dobrovoljno izmenjujejo
informecije s svojim podrejenim?

3. Do kalk{ ne mere in kako so sprejete s strani
podrejenih komunikacije, ki potujejo navzdol?

\£lik pri posarmeznikih
in skupinah.

Na najvi{ ji ravni,
da seizw{ujgjo
vrhovne direktive.

Primarno na whu,
oblikovane za
komuniciranje do wha,

Qulikovane na vrhu,
toda z nekaj inciative
nani'jihrameh.

Posredujejo samo
informedije, ki jin
oni Smatrajo za potrebne.

Dajejo potrebne
informedije in odgovore
na ve~ino vpra{ anj.

Podrgjenim dajejo vse
va' negi{ e informadije,
ki jih potrebujeio .

Podrejeni jih upof tevajo

Nekatere sprejermsjo

S precef{ nimsumi~eniem  in druge sunni~jo.

Najve~krat jih sprejermajo
in druge summi~ijo, ~e pa
ne, odkrito vpra{ gjo, ali
patudi ne.

V glavnem jih sprejermsjo,
~ene, pa o njih odkrito
povpra{ ajo.




Kormunikacije navzgor

d) 1 To-nost komunikacij navzgor, to je prek linijske
pati v organizaciji.

Od nadrejenih Informadije, ki so od

za' elene informedije nadrejenih " elene

potekajo, druge so potekajo, druge informacije

zadr ane. so limitirane ali pa se dajejo
previdno.

Informecije so to~ne.

2. Podrejeni ob~utijo odgovornost za dajanje
teko~h informecij navzgor.

3. Sile, ki povzro~gjo to-nost ali popa—enost

informecij navzgor.

4. Primernost komuniciranja navzgor, tj. prek linijske
pati v organizaciji.

5. Potreba po dodatnem komunikacijskem sistermu

navzgor.

Relativno melo, navadno
komuniciranje filtriranih
informadij, ~e so zahte-
vane s privolitvijo vodie.

Cb-utijo nekaj odgo-
vornosti za teko~e
komuniciranje navzgor.

Qo-utijo prece{ njo
odgovornost za kormuni-
dranje, tako daimgjo
skupinsko komuniciranje
vseh pomermbnih informadij.

Mo-e sile, ki skrivijgjo
informecije, da zavajajo
informecije.

Mnogo sil, ki izkrivijajo
informedije, vendar tudi
sile za~astno
komuniciranje.

Prillo’ nostne sile, ki izkri-
Mjgjo informedije, toda
nmnogo sil, ki omogo~gjo
teko~e komuniciranje.

N sil, ki popeijo infor-
mecije, toda nmogo je sil,
ki povzro~gjo teko~e
komuniciranje.

\£lika potreba po doda-
tnem komuniciranju
navzgor, s{pijona’ o,
sugeriranjem in podobnim
izmi{ ljotinam.

Konuniciranje navzgor

je vedno podprto s
sugeriranjemin podobnimi
izmi{ ljotinami.

Neznatna potreba po
dodatnih sistembh,
navadno se uporablja
sistern sugeriranja.

Nikakr{ nih potreb po
dodatnih sistemh
komuniciranja.




€) Stranske komunikacije, njihova primernost
in to~nost.

Dobre do odli~ne.

f) Psiholo{ko pribli* evanje nadrejenih podrejenim
(prijateljstvo med nadrejenimin podrejenim). | | | |

Lahko so tesni, ~e se Navadno zelo zbli™ ani.
dr'ijo lastnih prawil.

1. Kako dobro vedo nadrejeni in razumejo probleme, ‘
s katerimi se sre~ujejo podrejeni? |

Nimgjo znanja niti Imajo nekgj znanjain Poznajo in razumejo Poznajo in razumejo
razumevanja za razumevanja za probleme podrejenih probleme podrejenih
probleme poodrejenih. probleme podrejenih. popolnoma dobro. zelo dobro.

2. Kako to~ne predstave imsjo nadrejeni in podrejeni ‘ ‘ ‘
drug o drugemin kak{ na so medsebojna ob~utenja? | | | | | | | | | | | |

"\ esto znotna Primerno tone.
v dolo~enih pogledih.




4. Zna~gj procesa medsebojnega vplivanja

a) Obseg in zna-ilnosti medsebojnega delovanja.

b) V kadlik{ nem obsegu je delo tearmsko.

©) Vkak{ni meri lahko podrejeni vplivajo na oblikovanje
dljev in metod:
- z vidika nadrejenih,
- z vidika podrejenih.

d) Obseg stvarnega delovanja, v katerem, v katerem lahko
nadrejeni preizku{ gjo cilje, metode, dejavnosti v svojin
enotah in oddelkih.

€) Do kak{ ne mere obi~ajno posku{ a neposredno
predpostavijeni, ko re{uje delovne probleme, dobiti ideje in
mnenja do svojih podrejenih in jih ustrezno uporabiti?

) Vkak{ni meri obstaja u~inkovita organizacijska struktura,
da se lahko porabljgjo izku{ nje enega oddelka tudi v drugem
oddelku?

Malo medsebojnega delo-
vanja; venomer strah in
nezaupanje.

Melo prijaznega delovanja
med nadrejenimi, strah in
previdnost pri podrejenih.

Zmerno medsebojno delo-
vanje s precei{ nnjim
zaupanjem

Raz{irjeno, prijateljsko
medsebojno delovanje z
veliko stopnjo zaupanja.

Gani.

Mnogo Vv celotnem podijetju.

v veliki meri.

Nih~e, razen z neformalno
organizadijo ali prek zvez.

Malo, razen z neformalno
organizacijo ali prek zvez.

V precei{ nji meri, tako
neposredno kot tudi prek
2vez, ~e obstajajo.

V veliki meri, tako neposredno
kot tudi prek zvez, ~e
obstajajo.

\erjamegjo, da so primerni,
toda v resnici zmerni, razen
~eimajo Mo’ nost za
preizkuf anje; ve~kazni je
prisotnih.

Manj nani”jihin ve~na

vi{jih ravneh.

Zmerno do primerno,
posebno na vi{ jih ravneh
organizacije podjetja.

V precei{ nji meri, toda to
delajo posredno, npr.
nadrejeni gradijo u~inkovit
sistem medsebojnega
delovanja.

U~inkovita organizacija v
bistvu ne obstaja.

Cbstajajo omejene spo-

sobnosti, delovanje je {iroko

po vertikalnih linijah in
primarno navzdol.

Precegj u-inkovita organi-
zacijska struktura deluje
prek vertikalne linije orga-
nizacije.

QObstaja visoko u-inkovita
organizadija, ki onogo-a
medsebojno delovanje v vseh
smereh.




5. Zna-iInosti procesa odlo~anja

a) Nakateri ravni organizadije se odlo~itve formalno
sprejemgjo?

b) Kako povezane into-ne so informadije, ki so potrebne za
odlo~anje na mestih, kjer se odlo~a?

©) Do kal{ne mere se tisti, ki odlo~gjo, zavedajo problemov,
posebno na ni” jih ravneh organizacije?

d) Do kalk{ne mere se uporablja tehni~no in strokovno
znanje pri odlo~anju?

€) Ali se odlo~a na najprimernej{i ravni v orghanizaciji, kolikor:

- uporabnost najprimerngi{ ih in in najto-nej{ ih informacij
omogo-a odlo-itve?

\e-ina odio~itev se sprejema Politika na vrhu, nnoge odlo- [ ir{ e odlo~itve se sprejermejo Odlo-itve se sprejermajo na

nawrhu organizadije. ~jitve v okviru navodil se spre- na vrhu, bolj specifi-nepa vseh ravneh organizacije in
jemajo nani” jih ravneh, ki so nani jih stopnjah so usklajene, njihova enotnost
navadno pregledane na wrhu, organizacije. zagotavija proces medsebojno
preden se za—nejo izvajati. povezanih skupin.

‘IIII‘IIII‘IIII‘IIII‘
Relativna popolnost in
to-nast razpolo' ljivih
informedij, ki slonijo na merit-
vah in u~inkovitemtoku v
organizaciji.

" esto se ne zavedajo ali Zavedajo se samo nekaterih, Precej se zavedajo. Na splo{ no se dobro zavedajo
se samo delno zavedajo. drugih ne. problemov.

V spo{nemso informadije  Nekater informacije so ~esto Precej{ nja primernaost in
neprimerne in neto-ne. neprimerne in neto-ne. tonost razpalo' ljivih
informadij.

‘ 5

| | | | -
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Uporabljiasesano, ~ega  \Ve~razpolo'livegaznana  \e~razpolo' ljivega znanja \e~razpolo' ljivega znanja
imajo tisti, ki so na najvi{jih  se uporablja na vi{jih in se uporablja na vi{jih, znotraj organizacije
ravneh. srednjih ravneh. srednjihin ni” jih ravneh. se uporablja pri odlo~anju.
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Odlo~a se navadno navi{jih " e{~e se odlo~a na vi{jih Cbstajajo tendence, dase  Medsebojno povezane

ravneh kot na ravneh, ki rameh kot panaravneh, ki odlo~anavi{jihramneh kot  skupine in skupinsko odlo~anje

razpolagajo z najprimer- razpolagajo s primemej{im  pa naravneh, ki razpolagajo zagotavija, da se odlo~a na

nej{imi in najto~-nej{imi in tonje{imi informadijami. s primemeg{imi in tonje{im ravneh, ki razpolagajo s

informacijami. informacijami. primerngi{imi in to~nje{imi
informacijami.




- motivacijske paosledice (ali proces odlo~anja pomaga
ustvariti potrebne motivadije pri ljudeh, ki odlo~gjo)?

f) Kako povezane in to-ne so informadije, ki so potrebne za
odio~anje na mestih, Ker se odlo-a?

0) Do kak{ne mere setisti, ki odlo~gjo, zavedajo problenoy,
posebno na ni” jih ravneh organizacije?

6. Karakteristike postavijanja ciljev ali ukazov
a) Na-in, po katerem se navadno izvr{ ujejo?

b) Do kak{ne mere so razli~ne hierhari~ne ravni usmerjene
tako, da dosegajo visoke produktivne cilje?

Cdlo-anje prispeva malo ali
ni~Kk motiviranju za

izvr{ evanje odlo~itev; na-
vadno povzro~a nasprotne
motivacije.

Odlo~anje prispevarelativno  Odio~anje prispeva k Proces odo-anja v veliki
melo k motiviranju. nmotiviranju. meri prispeva k motiviranju
za izw{ evanje odlo~tev.

. . . . ; Soodlo~gjo o vseh stvareh,
Nikoli ne odlo~gjo, v~asih so  Obi~ajno so vpra{ ani, todemeki se ti~gjo nji dela.

vora{ ani. soodlo~gjo.

Sano linijsko odlo~anje, ki
ovira teamsko delo.

Prete” no linijsko odlo~anje,  Linijsko in skupinsko Skupinsko odlo-anje, ki
ki odvra~a od tearmskega odlo~anje, ki delno pospe{ uje teamsko delo.
dela. pospe{ uje teansko delo.

Pri izdaji ukazov imgjo dilji so postavjeni ali ukazi  Cllji so postavijeni v sodelo-
podrejeni prilo’ nost dati pri- S0 izdani po razpravi s pod-  vanju skupine, razen v nujnih
pombe ali patudi ne. rejenim o problemhin primerih.

planiranih dejavnostih.

Za\isoke dilje si prizadeva
wh v organizaciji, podrejeni
na spol{ no ~utijo odpor do
tehciljev.

Zavisoke cilje si prizadeva  Zavisoke dilje si prizadevajo Za visoke cilie si prizadevajo

najvi{ je vodstvo, podrejeni so Vi{ je ravni, katerim prilo” no-  vse ravni, ni° je ravni si

pogosto hladnokrvni do stno nasprotujejo ni” je v~asih bolj prizadevajo za

teh dljev. ravni. doseganje vi{jih diljev kot
pavi{je rani.




C) Kak{ne so sile za sprejemenije ciljev oziroma za
nasprotovanje ciljerm?

7. Zna-ilnosti kontrolnega procesa

&) Na katerih hierhari-nih ravneh v organizaciji obstaja prajvserr} | | | | ‘ | | | | ‘

skrb za izvajanje kontrole funkcije?

b) Kako to-ne so meritve in informacije, ki se uporabljajo za
usmerjanje in izvi{ evanje kontrolne funkdije; v kal{ ni meri
obstajgjo sile v organizadiji, ki skrivajo in potvarjajo to-ne
informacije?

c) Do kak{ne mere so kontrolne in nadzorne funkcije
osredoto~ene?

Gilii so sicer odkrito sprejeti,

Gilii so sicer odkrito sprejeti,

toda obstajgjo odkritanas-  vendar jim pogosto, toda

protja.

zmemo in prikrito
nasprotujejo.

Cllji so jasno sprejeti, toda
od ~asado ~asa zrahlo
prikritim odporom

Cllji so v popolnosti
sprejeti tako odkrito kot
prikrito

Sano nangjvi{jih
organizacijskih ravneh.

Predvsem na vrhu, toda

nekaj odgovornosti ~utijo
na srednjih ravneh, manj
pananijinrameh.

Skrb za izvajanje kontrolne
funkdije je ~utiti na vseh
ravneh v organizaciji.

Cbstajajo zelo mo—e sile,
ki skrivajo informecije;

Cbstaja nekgj sil, ki skrivajo
in pa-ijo informadije; zato

zato so meritve in informadije so meritve in informacije
navadno nepopolne in ~esto  pogosto nepopolne in

neto—-e.

neto-e.

Nekaj pritiska, da za{ ~itijo
sebe in sodelavce; zato
te” nja po skrivijanju,
informacije so zmerno
popoine in delno tone.

Mo~an pritisk glede
pridobivanja popolnih in to~nih
informecij za umerjanje
lastnega obnaf{anja in
obna{anja swgjih in drugih
delovnih skupin; zato te" ijo
meritve in informadije k
popolnosti in to~naosti.

Csredoto~ene relativno visoko Nadzorni in kontrolni procesi Nadzor in kontrola je na

z nekaj delegirane kontrole

srednjimin ni” jim ravnem. navzdal; tako ni” ji kot vifji
dobro izvr{ ujgjo to nalogo.

SO zmerno delegirani

vseh ravneh, v mani{ih
enaotah je monei{ain
pristnej{ a kot pa na vi{jih
ravneh.




d) Do kak{ne mere je pristna neformelna organizacija, ki
podpira ali nasprotuje ciliem formalne organizacije?

€) Do kak{ne mere uporabljajo vodje in vodstveno osebje
kontrolne podatke; ali jih uporabljgjo za lastno usmerjanje ali

Neformealna organizacija je
prisotna in nasprotuje ciliem
formalne organizacije?

Neformalna organizadija je
navadno prisotna in delno

nasprotuje ciliem formelne
organizacije?

Neformealna organizadija je
lahko delno prisotna in
lahko tudi podpira ali

delno nasprotuje ciliem
formalne organizacije?

Neformelnain formalna
organizacijastaenoin
isto; zato vse sile podpirajo
napore za doseganje
organizacijskih ciljev?

za skupinsko re{ evanje problemov; ali jih nadrejeni uporabljgjo

za kaznovalne namene in vzdr' evanje reda?

8. lzwr{evanje diljev in usposabljanje

a) Ravenizvri{evanjadijev, h katerim stremijo nadrejeni, da
jih mora dose~i organizacija?

b) Do kak{ne mere ste hili dele” ni usposabljanja, ki ste si ga
“eleli?

¢) Primemost virov usposabljanja za usposabljanje
podrejenin?

Uporabljgjo jih za
vzdr evanje redain
kaznovalne namene?

Uporahljgjo jih za

vzdr' evanje reda,
povezano z nagrajevanjem
in kaznovanjem; v~asih za
usmerjanje, toda v soglasju
z drugimi.

Uporabljgjo jih za

vzdr evanje reda, s ~e{~im
poudarjanjem priznanja,
toda z nekaj kaznovanja;

Uporabljgjo jih za lastno
usmerjanje in vodenje inza
usklajeno re{evanje
problemov; ne uporabljgjo

uporabljgjo jih za usmerjanje jih v kaznovalne namene.
Vv soglasju z drugimi, nekatere

pa zalastno usmerjanje.
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Stremijo k povpre-nimciliem. Stremijo k visokim ciljiem.

Stermijo k zelo visokim
ciliem

Stremijo k optimalnim ciliem
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Nisem bil dele’ en
nikakr{ nega usposabljanja.

Bil semdele’ensamo nekaj  Bil semdele” en nalo

usposabljanja.

usposabljanja.

Bil semdele en
precej{ niega usposabljanja.

Razpolo' ljivi viri
usposabljanja ustrezajo
samo delno.

Razpolo' ljivi viri
usposabljanja ustrezajo.

Razpolo' ljivi viri
usposabljanja zelo
ustrezajo.

Razpolo' ljivi viri
usposabljanja so
odli~ni.




Prednosti iIn pomanjkijivosti
Likertovega sistema 4

> Zaposleni v sistemu 4 sodelujejo veCinoma na
tistih podrocjih odlocanja, na katerih je obseg
njihovega znanja in delovnih izkusenj najvecii.

> Likertov sistem 4 omogoca ustvarjalno vkljucitev
delavca v delovno organizacijo.

> V sistemu 4 imajo nadrejeni zaupanje Vv svoje
podrejene.

> Participativni model organizacije sistema 4 je
zelo ucinkovit, ker vsi zaposleni izpolnjujejo
Visoko raven ciljev.
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Burns-Stalkerjev model
organiziranost

> I. Burns in G. M. Stalker sta proucevala in
ugotavljala vpliv okolja na erganizacio.

> Ustaljeno In nespremenljivo okolje zahteva
drugacno organizacijo kakor pa hitro
spreminjajoce se okolje.

> Na podlagi tega spoznanja sta oblikovala
dva tipa organizacije:
o Mehanisticni in
o Organski model organizacije.
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Mehanisticni model organiziranosti

> Za stanovitno okolje je primerna organizacija, Ki
Jo Imenujeta mehanisticna in ustreza bolj ali
manj opisu Webrovega birokratskega modela
organizacije.

> V. mehanisticnem sistemu so problemi in naloge
razbiti v vrsto specialnih nalog.

> V/sak posameznik opravija svojo lastno nalogo
kot nekaj locenega od naloge, ki jJo opravilja
celotna organizacija, kot da bi bil posameznik
subjekt posebne pogodbe.

> Interakeije med voditeljl Imajo poudarek na
vertikalnosti, t|. med nadrejenimi in podrejenimi.
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Organski model erganiziranosti

> Ce je trg nestabilen in se stalno spreminja, ¢e je
treba nenehno spreminjati tehnologijo in iskati
nove poti delovanja organizacije, je
najprimernejsi organski model organiziranosti.

> Tak model zahteva iznajdljive ljudi, ki Imajo
veliko znanja in sposobnost oblikovati nove
resitve ne glede na hierarhicne ravni. Te ravni v
organski organiziranosti nimajo jasnih meja.

> Organski model organiziranosti je neke vrste
participativna organizacija.
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Prednosti mehanisticne In
organske oerganizacije

> Prednosti mehanisticne organiziranosti so
IStovetne s prednostmi birokratske
organiziranosti, ker je mehanisticni model
organiziranosti Istoveten oziroma zelo blizu
idealnemu modelu birokratske organizacije
\Webrovega tipa.

> Organska organiziranost je najucinkovitejsa
takrat, ko |e njeno okolje zelo nestalno in v
razmerah nenehnih tehnoloskih sprememb v
organizacliji. Taka organizacija je zmozna hitrega
In ucinkovitega odzivanja na spremembe
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PomanjKijivosti mehanisticnega in
organskega modela organiziranosti

> Nobeden od modelov ni sam po sebi ucinkovit ali pa
neucinkovit.

> Mehanisticni model je zelo neprimeren za tisto okolje, ki
Se venomer in mocno spreminja.

> V. mehanisticni organiziranosti se tako pojavlja
hiperprodukcija delovnih mest, ker dosedanji zaposleni
nocejo prevzeti novih delovnih nalog, Ki jin narekuje
delovanje sprememb.

> Do tega problema pa ne pride v organski organiziranosti,
v kateri delovha mesta niso natancno opredeljena, in ob
nenadni spremembi sprejmejo nove naloge Vsi
zaposleni. Taka erganizacija nima jasno oblikovanih
pravil delovanja.
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Uporabnost mehanisticnega in organskega modela
organizacije v.soedobnin erganizacijah

> Sodobno okolje je izrazito dinamicno in zato
zagotavilja ugodne moznosti za poslovanje takim
organizacijam, ki se znajo cim hitreje in
ucinkovito prilagajati vedno novim
Spremembam.

> Spremembe so v svetovnem merilu dokaj
pogoste, vendar ne vedno revolucionarne. Zato
lahko sklepamo, da bi s tega vidika nasim
organizacijam ustrezala taka oblika
organiziranosti, v kateri je dana moznost slediti
Spremembam.
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Lawrence-Lorschev model
organiziranost
> Znacllnosti Lawrence-Lorschevega
modela organiziranosti

> Uporabnost Lawrence-Lorschevega
modela organiziranosti
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Znacllnosti Lawrence-L.orschevega
modela organiziranost

> Okolje |e lahko stalno ali nestalno in enovito al
raznovrstno. Prvine okolja so:
o tehnologija,
o trzisce,
o pravnopoliticni sistem in
o ekonomska politika viade.
> Razlikujeta tri nacine za razresevanje konfliktov:
o konfrontacijo,
o Sillo (dominacijo) in
» Izogibanje konfliktom.
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Porazdelitev vpliva glede na znacilnosti okolja

Distribucija vpliva v Distribucija vpliva v
okol ju negotovem okol ju

nizko ulinkovita visoko ulinkovita
organizacija organizaci ja

visoko u€inkovita org. nizko uinkovita org.

12345 12345
najvi§ji niZji najvisji niZji
vodilni  vodilni vodilni vodilni
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Uporabnost Lawrence-lLorschevega
modela organiziranosti

> Model organiziranosti je lahko v eni organizaciji zelo
ucinkovit, v drugi organizaciji pa neucinkovit oziroma
slabo ucinkovit.

> Lawrence in Lorsch sta v svojem modelu organizacije
predvidela moznost za nenehno spremenljivost okolja,
na katero se mora delovna organizacija uspesno
odzivati. Zato njun model ni staticen, temvec dinamicen,
ij. prilagodljiv spremembam.

> Lawrence-Lorschev model delovne organizacije
prikazuje dejstvo, da ni lahko upoerabiti nekega
optimalnega organizacijskega modela kot kalupa za vse
organizacije.
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7.4 EVROPSKI PRISPEVKI K TEORIJI
ORGANIZACIJE

> Za Evropo velja tehnoloska zahteva, Ki je se
posebe| angleska posebnost, kar nam dokazuje
delo treh najpomembnejsih raziskovalnih skupin
v Angliji, to je skupin “Tavistock”, “South Essex™
In “Aston”. Druga evropska posebnost je

Imperativ okolja.

> Evropski teoretiki proucujejo organizacije kot
dele, vrascene v svoje okolje, pa sta zato
njihova oblika in delovanje dolocena v odvisnosti
od sil okolja.
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Primerjava evropSke In ameriSke. teorije organizacije

1. Struktura

3. Tehnologija 2. Ljudje




Primerjava ameriske in evropske teorije organizacije

PODROCJA

1. Obravnavanje

AMERISKA

*mikroskopsko (vedenjsko)

EVROPSKA

*makroskopsko (strukturalno)

2. Podrocje Studija

sorganizacijska psihologija,
Clovek v organizaciji,

—organizacijska sociologija,
—organizacija v druzbi

3. Osredotocéenost

—ljudje, njihove potrebe, mnenje,
obnasanje,
kaj se dogaja v sistemu

eOrganizacija kot celota, kaj se
dogaja med sistemom in njegovim
okoljem

4. Poudarek

funkcionalni (procesno usmerjen
nacin obdelave)

estrukturalni

5. Metodologija

elaboratorijski eksperimenti, ocene,
opazovanja, dolZinske, posamic¢ne
Studije

—primerjalni Studij

6. Ideologija

*konservativna-status quo - temelji
na skladnosti,
eantimarksisti¢na

«temelji na nasprotjih,
*marksisticna

7. Osrednje usmeritve vplivnih
piscev

sprakticni teoretiki,

*zdruZeni s poslovnimi Solami
*imajo tesne zveze s poslovno
skupnostjo,

*know-how ali tehni¢no usmerjeni,
—zaverovani v odkrivanje najboljSe
poti

«abstraktni teoretiki,

*zdruZeni z oddelki sociologije,
—imajo vzrocne zveze s poslovno
skupnostjo,

*know-how ali teoreti¢no usmerjeni,
—zaverovani v ruSenje najboljse poti

8. Primeri - priblizujejo se:
a) oblikovanju dela
b) razvoju organizacije

—obogatitev dela,
—neformalno participativno
upravljanje

—Clovesko procesni

*sociotehnicni sistem,
sindustrijska demokracija
tehnostrukturalni




Mozna izpitha vprasanja:

7 Moderna teorija organizacije

7 Za moderno teorijo organizacije je znacilna diferenciacija njenega razvoja.

a) Katere so temeljne znacilnosti in smeri razvoja moderne teorije organizacije?

b) Kaj pomeni sistemska metoda obravnavanja pojavov?

c) Kaj razumete pod pojmom sistem in kaksne sisteme razlikujete?

d) Kaj so znacilnosti organizacijskih sistemov?

e) Kaj so znacilnosti druzbenih sistemov in kako jih organizacijsko obvladujemo?

f) Kaj so psiholoski temelji druzbenih sistemov?

g) Kaj vam pomeni kibernetski model organizacije in kaj so njegove znacilnosti?

h) Kako organizacijsko obladujemo organizacijske sisteme?

1) Kaj razumete pod pojmom strukturalni funkcionalizem in kaj so njegove znacilnosti?
J) Katero so pomembnejsa podrocja procevanja teorije o cloveskih virih?

k) Kaj razumete pod pojmom cloveske zmoznosti?

|) Katere modele ravnanja z ljudmi razlikujete in kaj so njihove znacilnosti?

m) Katera so pomembnejSa podrocja proucevanja teorije o cloveskih virih?

n) Kaj razumete pod pojmom vodstvena filozofija in katere vrste teh poznate poznate?
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0) Kaksne sloge (stile) vodstvenega obnasanja poznate in kaj so njihove znacilnosti?
p) Kaj so clovekove aspiracije in kako vplivajo na njegovo delovanje?

r) Katere motivacijske teorije poznate in kaj je znacilnost Maslowe motivacijske teorije?
S) Katere motivacijske teorije poznate in kaj je znacilnost teorije ERG?

S) Katere motivacijske teorije poznate in kaj so znacilnosti Herzbergove dvofaktorske
motivacijske teorije?

t) Katere motivacijske teorije poznate in kaj so znacilnosti teorije pricakovanja (Vrom)?

u) Katere motivacijske teorije poznate in kaj so znacilnosti Leavitove motivacijske teorije?
V) Kaj je bistvo ekonomske motivacije in kako je sestavljena placa delavca?

z) Kateri so pomembnejsSi vzroki za pospeseno uvajanje timske organiziranosti?

z) Katere pomembnejSe metode za oblikovanja timskega dela poznate in kaj so njihove
znacilnosti?

za) Kaj vam pomeni vedenjsko povratno sporocilo in v.cem vidite njegov. pomen?
zb) Strnjeno opisite Likertove sisteme vodenja!l

zc) Strnjeno opisSite Burns — Stalkerjev model organiziranosti!

zd) Kaj je sporocilo Lowrence — Lorschevega modela organiziranosti!

ze) V. cem so podobnosti in razlike med amerisko in evropsko teorijo organizacije?
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VASA VPRASANJA ?




