ORGANIZACIJA KOT UREJEN SISTEM:_V vsaki organizacija se med seboj prepletajo
razli¢ni procesi (procesi proizvodnje, procesi trZzenja, procesi skupinske dinamike...)
Graficen prikaz organizacijske strukture je »organigram«. V njem so grafi¢no predstavljene
sestavine organizacije po razli¢nih ravneh, pa tudi formalne povezave med temi deli. Za
organiziranje dela sta pomembni dve sestavini: naloge in njihovi nosilci. Vsaka urejena
delovna organizacija ima izdelane_opise delovnih mest ter opise delavcev, kar skupaj
predstavlja sistemizacijo delovnih mest. Opis delovnega mesta Vsebuje: naloge odgovornosti
in pristojnosti,sredstva in pripomocki za delo,delovne razmere,telesne aktivnosti,posebni
pogoji. strokovna usposobljenost (Solska izobrazba, delovne izkuSnje, posebna znanja,..),
Opis delavca:vsebuje opisane lastnosti: funkcionalna znanja,druge spretnosti,fizi¢ne
lastnosti,psihofizioloSke lastnosti,zdravstveno stanje

USKLAJENOST DELOVNEGA OKOLJA IN CLOVESKIH ZMOGLJIVOSTTI:
Posameznik lahko dobro funkcionira le v urejeni organizacijski strukturi. Koliko je delovno
okolje usklajeno z lastnostmi ljudi, se pogosto kaZe v pripombabh in pritoZbah zaposlenih.
Naloga neposrednih managerjev je, da ugotavljajo od kod izhajajo teZave. TakSno okolje v
organizaciji pomeni za posameznika varnost, prijetno pocutje, usklajenost in hkrati dovolj
vzpodbudno za uresniCevanje svojih ciljev.

UREJANJE DELA: Ce hocemo v delovnem okolju kvalitetno izkoristiti ¢loveske
zmogljivosti, je kot temeljno potrebno urediti delo. Gre za to, da sta delavec in delo v
medsebojnem usklajenem odnosu. Posledice neskladja delavcevih zmogljivosti in zahtev
delovnega mesta so lahko razli¢ne: nesrece pri delu,slabi medsebojni
odnosi,boleznine,fluktuacija, nezainteresiranost za delo,obcutki nemoci pri delavcu.

ZAKONITOSTL KI JIH JE POMEMBNO UPOSTEVATI PRI UREJANJU
DELA:KRIVULJA DELA: Krivulja dela torej kaZe delovni ucinek delavca znotraj
razpoloZljivega delovnega Casa. Te krivulje so odvisne od vrste dela, vendar pa imajo vse
nekaj skupnega. Pri vecini del na zaCetku delovni ucinek raste do neke gornje meje, tako.To
prvo fazo imenujemo faza uvajanja v delo ali faza ogrevanja. Sledi naslednja faza, ko gre za
stabilizacijo delovnega ucinka - plato, to je tisti del delovnega ucinka, ko dosega delavec
najvecji delovni ucinek. Sledi faza utrujenost, ko organizem zaradi izrabe energetskih snovi,
za nadaljnje delovanje ni vec sposoben normalno opravljati nalog, zato zacne delovni ucinek
padati.Zadnja faza krivulje dela je zakljuc¢ni elan, ko se zaradi bliZzajocega konca dela,
ucinkovitost spet nekoliko poveca. UTRUJENOST: Utrujenost zanesljivo spada med
dejavnike, ki zmanjSujejo delavCevo ucinkovitost,zmanjSanje delovnega ucinka;upadanje
delavceve storilnosti;iz zdravstvenega vidika je to pojav, ki ga spremlja cela vrsta procesov
znotraj organizma;doZivljanje nelagodnosti, brezvoljnosti in iz¢rpanosti. Glede na vrsto dela
lo¢imo:telesno utrujenost, mentalno utrujenost, Znaki utrujenosti: Utrujenost ima svoje
znake, po katerih jo ugotavljamo..Objektivni znaki so: padec kakovosti in koliCine izdelkov,
porast Stevila napak na proizvodih,nepredvideno prekinjanje dela in odmori,nihanje v hitrosti
izvajanja del in kakovosti,spremembe v delovanju raznih organov, zmanjsanje in slaba
usklajenost gibov.Subjektivni znaki utrujenosti so:negativen odnos do dela, nezainteresiranost
za delo,Zelja po prekinitvi dela, padec sposobnosti zaznavanja, misljenja in razumevanj,
razdraZljivost, sporne situacije.Vzroki utrujenosti: Utrujenost je lahko odraz mnogih vplivov,
slaba organizacija dela, neprimerno delovno mesto, dolgotrajno in teZko delo,pomanjkanje
sposobnosti,nevSecnosti v zasebnem Zivljenju,bolezen,slaba prehrana,slabi medsebojni
odnosi,..Trajanje dela in utrujenost Pomemben vpliv na utrujenost ima seveda trajanje dela.
PodaljSevanje delovnega ¢asa pomeni zmanjSevanje produktivnosti Pri skrajSevanju
delovnega Casa pa produktivnost narasc¢a. Vzrokov za to je lahko vec: Stevilo predpisanih



delovnih ur se obicajno ne sklada s Stevilom efektivnih ur; povecuje se negativno delovanje
utrujenosti; delavci so nagnjeni k temu, da svojo energijo enakomerno trosijo v skladu z
dolZino delovnega Casa. Ce se delovni Cas poveca, pride v njem do vec nekontroliranih
odmorov, veC nepotrebnih poti, upoCasnjenega tempa dela,.delavcu upade
motivacija.Preprecevanje in odpravljanje utrujenosti: Znanih je vec nacinov:

pocitek, dodajanje manjkajocih snovi in uporaba razli¢nih stimulatorjev. Odmor je
najenostavnejSe sredstvo, s pomocjo katerega se organizem vrne v normalno stanje._Pri
normalnem poteku dela je najprimernejSi odmor tedaj, ko doseZe delavec najvisjo stopnjo
storilnosti, oziroma malo prej, preden se pokaZejo znaki utrujenosti. Dodajanje manjkajocih
snovi, Da bi obnovili pomanjkanje nekaterih snovi,mora delavec to pomanjkanje nadomestiti.
Po nacinu delovanja na ¢lovekovo telo jih delimo na:kemicne, kofein, tein fizioloske, kjer
lahko gre za lahke gimnasti¢ne vaje psiholoske, od katerih se lahko uporablja tekmovanje
med sodelavci. MONOTOMIJA:Monotonija obicajno nastopi zaradi enoli¢nosti dela. Za
razliko od utrujenosti, kjer gre za nezmoZnost organizma za nadaljevanje delovnih aktivnosti,
Monotonijo je moZno obvladovati z: razsiritvijo delovnih nalog,menjanjem delovni
nalog,uvajanjem glasbe,povecanjem motivacije. DELOVNI CAS:Delovni ¢as je tisti ¢as, ki
ga ima delavec na razpolago, da opravi delovne naloge. Delovni cas je lahko toge in
spremenljive oblike.Pri togem delovnem casu je znacilno to, da mora biti delavec vsak dan
prisoten na delovnem mestu celotno dnevno delovno obveznost.Spremenljiv delovni ¢as ima
veC oblik. Gre za to, da delavec sam odloca cas prihoda in ¢as odhoda iz dela.Posebna oblika
delovnega Casa je svobodni delovni ¢as, ki ne postavlja nobenih omejitev. Delavec si svoj
delovni cas ureja znotraj dopustnega delovnega Casa.

ORGANIZACIJA LASTNEGA DELAPomemben vidik znacilnosti vsakega zaposlenega,
Se posebej pa managerja je urejeno in organizirano delovanje.Pri tem gre za probleme, ki se
tiCejo: razporeditve in izkoriSCanja delovnega Casa, priprave na delo,razgovorov,teZzav v
pomnjenju preobilice podatkov.Tako kot manager tekoCe analizira delo drugih, mora tudi
svoje delo. Mnogo je ljudi, ki so zelo delavni, ki pa ne morejo skoraj nikoli ni¢ pokazati.
TakSne srecamo tudi med managerji. Za takSne posameznike lahko velja, da ne izkoriScajo
dovolj svojih zmoZnosti. To kar lahko, ob obilici pisnega gradiva, informacij, nujnih
podatkov, uredi zase vsak manager je, da:IzboljSa hitrost svojega branja.BeleZi kljucne
podatke, informacije. Dnevnik je eden izmed osnovnih pripomockov za vodenje. Kriticno
ovrednoti svoje naloge in jih razporedi po pomembnosti. Manager izdela delovni nacrt za vse
naloge, ki jih mora opraviti dnevno.Casovno razporedi svoje naloge. V ¢asovnem razporedu
si oznacCi Casovne termine, posebej upoSteva tudi cas za pripravo porocil, sestanke, obiske
poslovnih partnerjev. Delo si razdeli glede na razpoloZljivi cas in hkrati uposSteva
pomembnost in nujnost nalog. UspeSni vodje so tisti, ki jim je uspelo spoprijeti se z dvema
najpomembnejSima nalogama:kako organizirati svoje delo in kako organizirati delo drugih
ljudi.

ORGANIZACIJSKE SPREMEMBE Organizacija, oziroma njeni managerji morajo
neprestano preverjati kako kvalitetno je bilo doseganje ciljev. Hkrati pa morajo managerji
nacrtovati nove cilje.Namen sprememb je optimalno doseganje ciljev in preprecevanje krize v
poslovanju.Organizacija se spreminja zaradi razli¢nih razlogov:Ker je organizacija
vedno podrejena cilju, se mora spremeniti vedno, kadar se spremeni njen cilj. Lahko gre za
vecCje ali pa manjSe spremembe (samo malenkosti ali pa element v strukturi
organizacije..)Organizacija se spreminja sama od sebe, ko gre za izpopolnjevanje same
organizacije, ko se Zeli posodobiti (ker Zeli dajati boljSe izdelke, ker mora posodobiti
informacijski sistem..)Lastni napredek lahko vodi tudi do velikih sprememb v organizaciji,
ko se zaradi vecanja enot, proizvodnje, Stevila zaposlenih pojavi nuja po novih



organizacijskih tvorbah.ZIVLJENJSKA DOBA ORGANIZACIJE Ljudje, proizvodi, trgi
pa tudi organizacijske tvorbe imajo Zivljenjske cikel. Rojevajo se, rastejo, dozorevajo, se
starajo in umirajo. V vsakem obdobju (fazi) imajo tipi¢en vzorec obnaSanja.

MOTIVACIJA IN MOTIVIRANJE

Beseda motivacija izhaja iz latinSc¢ine (motus = gibanje). Motiviramo lahko sebe ali druge. za
vsako Clovekovo aktivnost mora biti nek vzrok, potreba, ki jo bo ¢lovek s svojo aktivnostjo
tako ali drugace zadostil - vsako Clovekovo delovanje je torej motivirano.

Z vprasanji, ki si jih pestavljamo v zvezi s clovekovim delom, se spraSujemo po razlogih,
vzgibih, motivih v zvezi z delom, zakaj nekateri pri delu niso zadovoljni,

zakaj postanejo delavci neproduktivni, zakaj se pri doloceni skupini pojavlja vec€ napak,
zamujanja, odsotnosti, zakaj nekateri ne prenesejo enolicnega dela, zakaj drugi dosegajo
nadpovprecne rezultate. Vprasanja o tem, kako motivirati, s kakSnimi motivacijskimi sredstvi
vplivati na zaposlene si postavljajo v vsaki organizaciji, zaradi zve€anja uspesnosti in
zmanjSanja stroSkov, fluktuacije, neizkoriScen ¢as.ZAKAJ LJUDJE DELAJO?¢lovek dela,
zato da preZivi, da torej sebi in tistim, ki so od njega odvisni priskrbi sredstva za Zivljenje;
ljudje delajo za to, da bi se uveljavili;ljudje delajo za to, ker vidijo v tem zadovoljstvo, smisel.
VRSTE MOTIVOYV IN POTREB:Ljudje delamo, da zadovoljimo razlicne potrebe.Potrebe
so vir motivov.Glede na pomen, ki ga imajo v clovekovem Zivljenju, lo¢imo:primarne
bioloSke in psihosocialne ter sekundarne potrebe.Glede na nastanek potreb,
lo¢imo:podedovane (prirojene) — clovek prinese s seboj na svet in pridobljene potrebe —
Clovek jih je v Zivljenju pridobil. Glede na razSirjenost potreb med ljudmi pa lo¢imo:
univerzalne regionalne individualne potrebe, oziroma motive Med primarne bioloske
potrebe spadajo: potrebe po snoveh potrebe po izlo¢anju, potrebe po fizicni celovitosti,
potrebe po spanju, pocitku, seksualne potrebe.Zavestno vplivanje na njihov nastanek ni
mogoce, pravimo, da se javljajo nagonsko. Med primarne psihosocialne potrebe Stejemo:
potrebe po druZenju, potrebe po radovednosti, raziskovanju, potrebe po uveljavljanju, potrebe
po sprejetosti, potrebe po socialnem konfornizmu. Zadovoljevanje teh potreb je nujno, sicer
lahko pride do usodnih motenj pri ¢lovekovem Zivljenju v druzbi. Tretjo skupino potreb,
oziroma motivov predstavljajo sekundarne potrebe 0z.. motivi. To skupino pa tvorijo
clovekovi interesi, posebne potrebe oziroma motivi osebne narave, Te motive ljudje
zadovoljujejo hote, torej so individualni in odvisni od posameznikove volje.

DEJAVNIKI, KI UCINKUJEJO NA MOTIVACIJOCe to splo$no izhodis¢e prenesemo v
delovno okolje, lahko recemo, da na vzpodbujenost, oziroma motivacijo pri delu vplivajo
naslednji dejavniki, ki predstavljajo metivacijski potencial v vsaki organizaciji:Oseba
sama z vso raznolikostjo svojih sposobnosti in drugih individualnih lastnosti. Vse okoliScine,
v katerih oseba deluje, te pa so: lastnosti dela in organizacijska praksalnterakcija teh
dejavnikov. LASTNOSTI IN INDIVIDUALNOST POSAMEZNIKOV: Vsak clovek je v
dolocenem pogledu enak vsem drugim v dolocenem pogledu pa je kot nihce drug, je
individualne, specificen, edinstven.Z vsemi lastnostmi posameznik vstopa in deluje v
organizaciji.Za organizacijo (POSEBEJ PA SE ZA MANAGERJE) je pomembno, da pozna,
posebej specificne lastnost vsakega posameznika. LASTNOSTI DELAGre za pogoje,
dimenzije, moZnosti, ki jih delo ponuja, ki nekoga lahko izzivajo, drugega ovirajo, omejujejo.
Vsako delo zahteva doloc¢ene zmozZnosti, od splosnih do specificnih. ORGANIZACIJSKA
PRAKSA: Pod organizacijsko prakso spadajo vsa pravila, sploSna naravnanost, politika,
model vodenja, stili vodenja posameznikov, sistem nagrajevanja v organizaciji. Politika
doloca nekatere ugodnosti Sistem nagrajevanje je v doloceni organizaciji lahko taksen, da
ne privlaci nove delavce ali pa je zelo zanimiv. INTERAKCIJA DEJAVNIKOV:Pri delu z
ljudmi na podroc¢ju motiviranja morajo managerji misliti in upoStevati vse dejavnike. V teh



interakcijah se zaposleni razli¢no pocutijo, boljSe ali slab3e, pac glede na to kolikSen
je:obcutek pomembnosti dela, obCutek odgovornosti za rezultate dela,obcutek lastne
pomembnosti v organizaciji.Z motivacijskega vidika ti dejavniki predstavljajo razloge za bolj
ali manj ucinkovito delovanje posameznikov v organizaciji.

KAKO MOTIVIRATI:Zaradi doseganja uspehov pri delu, je danes nujno potrebno poznati
dejavnike, ki ljudi motivirajo za delo.Razlicni teoretiki so poskuSali razloZiti ¢lovekov odnos
do dela. V ta namen najdemo v literaturi vec razlag, teorij, ki poskuSajo odgovoriti na
vpraSanje, zakaj ljudje delajo. MASLOWA MOTIVACIJSKA TEORIJA

Maslow (1943) domneva, da je najprimernejSe gledati na potrebe, kot da so razvrSCene po
hierarhi¢ni lestvici. Izdelal je »prioritetni seznam« motivacijskih podrocij. Visje potrebe se
razvijejo Sele, ko so niZje vsaj pribliZno zadovoljene.

Bioloske/fizioloske potrebe so nedvomno najosnovnejSe. Potrebe po varnosti..Gre torej za
varnost, zaScito pred nevarnostjo, red, trdnost, zagotovljeno kariero, pokojnino.Potrebe po
pripadanju, ljubezni. Clovek na tej stopnji zacuti globoko potrebo po prijateljih, po
posebnem odnosu do osebe nasprotnega spola in po otrocih. Potrebe po ugledu in
spostovanju. SkuSamo dokazati sebi in drugim, da smo vsaj tako dobri, ¢e ne Ze boljsi od
ostalih ¢lanov skupine.Potrebe po samopotrjevanju.. Gre za potrebe osebnosti v smislu in
izpolnitvi lastnega Zivljenja pri delu in z delom, po razvijanju iste osebnosti. V ¢em je
prakticna uporabnost Maslowe teorije? Manager lahko na podlagi preucevanja stopnje
zadovoljenih motivov ugotavlja, kaj motivira ljudi v doloceni organizaciji in v dolocenem
Casu in s tem izve, na kaj so ljudje v tistem trenutku najbolj obcutljivi. Zanje je pomembno iz
vecih razlogov:ugotovitve lahko uporabijo, ko poskuSajo dolociti instrumente (nacine,
sredstva) za vplivanje na motivacijo zaposlenih;s tem hkrati lahko delavcem tudi pomagajo;da
se zavedajo dejstva, da lahko nekdo, ki je res prikrajSan na niZji stopnji, izgubi interes za
potrebe na visji ravni. Samo sklepanje, kaj ljudi motivira in kaj ne, je premalo ali pa lahko
napacno. HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJARaziskave je strnil v nekaj
pomembnih sklepov: Dejavniki, ki ljudi osrecujejo na delovnem mestu, niso preprosto
nasprotja tistih, ki jih onesrecujejo - in obratno. Dejavniki, ki ljudi ne zadovoljujejo, so
povezani z delovnim okoljem. Tisti, ki so s sluzbo (delom) zadovoljni, imajo visoko toleranco
za dejavnike nezadovoljstva. Managerji morajo torej poskrbeti za oboje: zato, da odstranijo
dejavnike nezadovoljstva, pa tudi za ¢im vec priloZnosti za zadovoljstvo. Herzberg imenuje
dejavnike, ki povzrocajo nezadovoljstvo, tudi higienike Uporabnost Herzbergove
teorije:Ta teorija je uporabna predvsem zato, ker managerje opozarja na dvoje vrst orodij za
motivacijo sodelavcev: higienike in motivatorje. FROMMOVA MOTIVACIJSKA
TEORIJA:Erich Fromm je pri preuCevanjih odkril, da ljudje delajo v grobem zaradi dveh
razlogov:Eni delajo zato, ker bi radi nekaj imeli. Ti so usmerjeni k pridobivanju materialnih
dobrin. Drugi delajo zato, ker bi radi nekaj bili. Ti se radi tako ali drugace uveljavljajo,
dosegajo ugled v druzbi.Uporabnost teorije:Ljudi, ki se bolj nagibajo k »imeti«, laZje
motivirajo z materialnimi sredstvi, ljudje, ki se bolj nagibajo k »biti«, pa je laZje pridobiti,
motivirati z nematerialnimi orodji.

DEJAVNIKI, KI MOTIVIRAJO LJUDI ZA DELO:Mehanizmi, ki jih razlagajo razlicne
motivacijske teorije so uporabni za to, da izzovemo dolocCeno aktivnost pri ljudeh. V ta namen
je potrebno upostevati Se druge dejavnike, ki moc¢no vplivajo na doZivljanje svojega dela, kot
so: pricakovanje, enakost,pravicnost,pohvala in graja, navodila za delo, tekmovanje,
sodelovanje, placa in drugi. PRICAKOVANJA:Pri¢akovanje je rezultat motivacije. Ce se
pricakovanja uresnicijo, smo zelo zadovoljni. Ljudje smo veCinoma bolj zadovoljni, Ce
doseZemo nekaj pomembnega.



Pomembno je, da imajo ljudje realna pricakovanja, torej jim ne smemo obljubljati nekaj, ¢esar
ne bi mogli izpolniti ali sami ne bi mogli doseci. ENAKOST: Zaposleni pricakujejo, da bodo
od organizacije prejeli takSno vrednost, kolikSno so ji dali, sicer dobijo obcutek neenakosti..
Ce ima zaposleni ob&utek, da organizaciji daje ve¢, kot od nje dobiva v obliki place,
zmanjSuje to neenakost na razlicne nacine, kot na primer:dela manj intenzivno, sabotira
delovni proces,povecuje odsotnost z dela, zahteva bolj pravicno placilo.

PRAVICNOST: Pravicnost in nepravi¢nost se nanasata na obcutenje razlik med prejemki,
ko za enako delo dobijo razli¢no placilo,. Na obCutek nepravicnosti se zaposleni odzivajo na
razli¢ne nacine, delajo vec, delajo manj, iS¢ejo drugacne poti, zapusScajo delodajalca.
POHVALA IN GRAJA:Nagrade in pohvale praviloma delujejo pozitivno in sicer javne
nagrade in pohvale. Graja je mnogo manj vzpodbudna, lahko pa imajo celo negativne
posledice,. POZNAVANJE REZULTATOV SVOJEGA DELAZnano je, da zavzetost za
delo naraSca, Ce so zaposleni seznanjeni z rezultati svojega dela, koliko so prispevali k ciljem,
ali so cilji sploh doseZeni. TEKMOVANJE:Gre lahko za tekmovanje s samim seboj ali pa za
tekmovanje z drugimi. Tekmovanje z drugimi je lahko ucinkovito, ¢e so tekmovalci s
priblizno enakimi zmoZnostmi. SODELOVANJE:Sodelovanje pri delu predstavlja zelo
kvaliteten mehanizem, s pomocjo katerega je mogoce dvigniti storilnost celih skupin. Na
nacelih sodelovanja temelji vsako skupinsko delo.PLACE KOT MOTIVACIJSKO
SREDSTVO: Placa ali nagrajevanje delavcev spada med psiholoSke stimulatorje za delo.Za
organizacije je pomembno, da dolocijo takSno viSino place, ki bo delavcem omogocila
normalno Zivljenje in hkrati vplivala na zavzetost delavcev za delo. IzhodiSce za dolocanje
viSine place je vrednotenje dela. uspeSnost delavcev, posameznika ali skupine, uspeSnost celih
organizacijskih enot, ustvarjalnost, inovativnost, zvestoba organizacij, ter drugi dejavniki, ki
lahko doprinesejo k uspesnosti cele organizacije.Placa za posebne zmoznosti. Organizacija
jo je pripravljena dodatno placevati. Med posebne zmoZnosti Stejemo na primer znanje tujih
jezikov, posebne rocne spretnosti, specificna znanj.Placa, odvisna od Zivljenjskih stroskov -
s to placo poskuSajo v organizacijah omiliti naraScanje Zivljenjskih stroSkov Nagrade za
zvestobo namenjajo v organizacijah delavcem, ki Ze dolgo delajo v doloceni organizaciji.
Nagrade za poZrtvovalnost imajo organizacije najvecCkrat zaradi pridobivanja delavcev za
delo, ki ga po osnovnih zahtevah niso dolZni opravljati. Sem spadajo razna deZurstva, delo
preko dogovorjenega delovnega Casa, delo v izmenah.Placilo za nedelo je placilo za cas, ko
je delavec na dopustu, v bolniski ali kako drugace odsoten z dela.

Uspesnost pri delu - stimulacija. Organizacije posvecajo posebno pozornost placilu za
delavCevo uspesSnost pri delu.. UspeSnost obicajno dolocajo tako, da primerjajo doseZene
rezultate s cilji. ki naj bi jih delavci dosegli.

Pogodbe o zaposlitvi:S podpisom pogodbe o zaposlitvi prevzameta tako delodajalec, kot
delojemalec obveznost in sicer: delojemalec bo opravil aktivnosti, ki jih dolo¢a pogodba,
delodajalec pa bo za to placal doloceno vsoto denarja.

Vecina delavcev ima placo opredeljeno s kolektivnho pogodbo

MOTIVIRANJE, KI VODI K NADPOVPRECNIM REZULTATOMZnacilnosti dela, ki
vodijo k nadpovprecnim rezultatom so naslednje:Delo z izzivi. Dati zaposlenim moZnosti, da
prispevajo k organizacijskim ciljem. MoZnost razvoja in uporabe lastnih zmoZnosti. MoZnost
vplivanja na odlocitve, ki zadevajo delo. Placilo za dobro opravljeno delo. MoZnost svobodne
osebne rasti in delovne kariere. NeupoStevanje vseh navedenih dejavnikov v organizacijah
lahko unicuje motivacijo, ne glede na vse dobre namene posameznih managerjev, da bi
spodbudili motiviranost zaposlenih.

ETIKA IN MORALA


http://cilji.ki/

Etika je veda, ki obravnava nacela o dobrem in o zlem ter norme za odlocCanje in ravnanje po
teh nacCelih. Morala obsega pravila za odloCanje in ravnanje v skladu z etiko.

POSLOVNO KOMUNICIRANIJE JE VPLIVANJE:Poslovno komuniciranje je ciljna
dejavnost poslovneZev, managerjev in sluzZi za doseganje ciljev. Manager komunicira zato, da
bi jih informiral in dobival informacije, da bi usklajeval staliS¢a in snoval reSitve, predvsem
pa, da bi vplival nanje. POSLOVNO KOMUNICIRANIJE JE POLITIKA
PODJETJA:Poslovno komuniciranje je predvsem sredstvo za doseganje poslovnih ciljev
podjetja. DOBRE ODLOCITVE O POSLOVNEM KOMUNICIRANJU:Uspes$nost podjetja
kot mera doseganja ciljev je odvisna od koliCine in kakovosti poslovnih odlocitev. Te pa naj
bodo strokovno pravilne in eticno dobre.ETIKA IN POLITIKA ORGANIZACIJE:Etika
managementa in etika poslovnega komuniciranja zadeva vse dejavnosti, funkcije, ETICNOST
MANEGEMENTA IN ETICNOST KOMUNICIRANJAPoslovno komuniciranje je tako
pomembna in nelocljiva sestavina poslovodne dejavnosti, ki naj ne bo le strokovna, temve¢
tudi eti¢no dobra.ETICNOST IN INTERESI OKOLIJ:V zunanjem okolju podjetja govorimo
o poslovni etiki, ki zadeva razmerja podjetja s poslovnimi partnerji in konkurenti.ZADEVE V
NOTRANJEM OKOLJUPoslovna etika sega v notranje okolje podjetja in zadeva odlocCitve
ter delovanje vseh sodelavcev. Etika manegementa obsega etiko vodenja, se pravi razmerja
managerjev z vsemi sodelavci v organizaciji. ZADEVE MANAGERJEV:Za managerje je
podjetje okolje, kjer doZivljajo svoje upe in stiske, i5Cejo svojo identiteto in poslanstvo, se
dokazujejo z delom in uspehi, skuSajo graditi mocno, vitalno in neodvisno podjetje, pripeljati
vanjo najbolj$e sodelavce in ustvariti hvalezno delovno okolje. ETICNE DILEME IN PASTI
V POSLOVNEM KOMUNICIRANJU NAVZKRIZJE INTERESOVPoslovno odlo¢anje
nasploh in tudi v poslovnem komuniciranju praviloma poteka ob navzkriZnih interesih
udeleZencev. V teh navzkriznih interesih skusa poslovodnik odlocati in ravnati tako, da bi
njihovo podjetje ¢im uspeSneje dosegala cilje. PREDNOST INTERESOV:Med udeleZenci
podjetja so oCitno najpomembnejsi lastniki, ki imajo tudi posebne interese.

POTREBNOST IN KORISTNOST V POSLOVNEM KOMUNICIRANJU ETIKA, ZAKONI
IN TRZISCEZakoni so zapisi obveznih in splosno veljavnih norm; na osnovi zakonov je torej
mogoce razsojati, kaj je prav in kaj ni. Med tistim, kar zakoni izrecno prepovedujejo, in
tistim, kar izrecno dovoljujejo, je prostrano sivo obmocje, kjer se lahko dogaja marsikaj, kar
sicer ni prepovedano, vendar tudi moralno ni. Etika in poslovodna etika sta pomembno
dopolnilo pravnega sistema in opora zanj. Brez njiju ostaja pravni sistem neucinkovit,
druZbena in poslovna etika pa gresta rakovo pot. TrZiSCe naj bi po konceptu »nevidne roke«
(Adam Smith 1776) usmerjalo podjetja v eticno delovanje, e bi bila konkurenca popolna -
kar seveda ni; tudi na trZiScu je med sprejemljivim ravnanjem in nesprejemljivim ravnanjem,
na katero se odzivajo partnerji in konkurenti, ocitno Siroko »sivo obmocje«. ETIKA IN
KULTURA:Na etiko udeleZencev poslovnega komuniciranja vpliva kultura okolja v katerem
se odvija delovanje. NESPREJEMLJIVA POJMOVANJA ETIKE S staliS¢a podjetja
lo¢imo:absolutno etiko, absolutno neetiko, Etika je potrebna vsem. Ce prevladata iskanje
lukenj in nemoralno delovanje na tuj racun, podjetje oziroma drZava vse hitreje propada.

RAZSEZNOSTI ETIKE IN SODILA ZA ETICNOST

Koncepte etike razlikujemo na:Etike koristi za udeleZence in Etike Skodljivosti za udeleZence
V prvi so koncepti koristnosti za oZji ali SirSi krog udeleZencev organizacije. To so tako
imenovani teleoloSki koncepti.V drugi so koncepti neSkodljivosti za vse posameznike, ki jih
zadeva delovanje managementa organizacije. To so tako imenovani deontoloski koncepti.
ETIKA KORISTI:Koncepta koristnosti sta predvsem dva:

Egoisticna etika — prav je vse kar koristi posamezniku,



Utilitaristicna etika — prav je vse kar prinaSa kar najvecjo korist udeleZencem. Utilitarizem
uci, da so dobre tiste odloCitve managementa, ki upoStevajo interese, vrednote in etike
pomembnih udeleZencev organizacije, saj prinasajo zaradi tega koristi vsem in zlasti
organizaciji sami. ETIKA NESKODLJIVOSTI:Tudi koncepta neskodljivosti sta dva:Etika
Cloveskih pravic — odlocitev mora biti taka, da se nikomur, ki ga delovanje zadeva ne krsijo
CloveSke pravice, kakrsne so sprejeli ZdruZeni narodi.Etika pravicnosti — odloCitev ne sme
nikomur, ki je udeleZen povzrocati krivice. IZBIRANJE KONCEPTAPri izbiranju koncepta
se moramo zavedati, da ima vidik pravicnosti v eticCnem odlocanj prednost pred oZjim
vidikom temeljnih ¢lovekovih pravic, oba pa naj bi imela prednost pred vidiki
koristnosti.SODILA ZA ETICNO ODLOCANJEZato poznamo ve¢ vrst sodil na
primer:Preprosta sodila — »kaj se sme« in »kaj se ne sme« bodisi iz Solskih, verskih,
poklicnih ali drugih nagibov.Kodeksi poklicne etike — racunovodskih in finan¢nih delavcev,
zdravnikov, odvetnikov, svetovalcev, ki jih postavljajo razne organizacije. Sem sodijo
pravilniki in poslovniki ter dolocila o zagotavljanju kakovosti.Sodila za koristnost —
primerjava materialnih in nematerialnih stroSkov.Sodila za pravicnost — bistvo tega nacela je
enakost; vsi ¢lani druzbe imajo enake temeljne pravice. To urejajo tudi zakoni. TEMELJNE
ETICNE DOLZNOSTITemeljne eti¢ne dolZznosti so :Verodostojnost, clovek naj govori samo
resnico;Popravljane krivic, clovek mora popraviti, kar je zagreSil z napacnim ravnanjem,;
HvaleZnost, Clovek naj drugim izkazuje hvaleZnost za usluge;Pravicnost, clovek naj skrbi za
pravicno razdeljevaje dobrin;Doebrodelnost, clovek mora skrbeti, da bi izboljsal poloZaj
drugih;Izpopolnjevanje, clovek naj se izpopolnjuje v vrlinah in v znanju;Neskodljivost,
Clovek naj ne Skoduje drugim.

ETICNOST V POSLOVNEM KOMUNICIRANJU

KONCEPTI ODLOCANIJA:Odlo¢anje zadeva vse oblike poslovnega komuniciranja od
besednega do negovornega. Vedno znova se pojavlja vprasanje ali so izbrani cilji in strategije
za doseganije teh ciljev v skladu z etiko. RUTINSKO ODLOCANIJE

Nekatere odlocitve v poslovnem delovanju in poslovnem komuniciranju se vedno znova
pojavljajo in sicer v enakih ali zelo podobnih okoliS¢inah. Tako pride do rutinskega odlocanja
in oblikujejo se moralna pravila, vzorci eti¢nih odlo¢itev. ANALITICNO
ODLOCANJEMnogokrat odlocitve niso rutinske.Eti¢nih sodil za analiti¢no presojanje ne
moremo preprosto dolociti, vendar jih lahko strnemo v petero tock: Eticno dobra odlocitev naj
udeleZencem podjetja prinese kar najvec koristi,Eti¢no dobra odlocitev naj ne bo krivi¢na do
nikogar,Eti¢no dobra odlocitev naj spostuje temeljne clovekove pravice,

Eti¢no dobra je odlocitev, ki jo udeleZenci sprejmejo, ker se sklada z njihovimi vrednotami in
naceli,Eti¢no dobra odlocitev naj bo dovolj trdna, da prenese vse posledice.Eti¢no, analiticno
odlocanje po temeljnih sodilih je zahtevnejSe in terja precej vec ¢asa. INTUITIVNO
ODLOCANJEKakovost intuitivnega odlo¢anja je odvisna od zmoZnosti in stopnje osebnega
eti¢nega razvoja, ki ga dosega odlocevalec. VODILA ZA ETICNO ODLOCANIJEEti¢no
dobra odlocitev naj udeleZencem organizacije prinese kar najvec koristi. Natancneje: prinese
naj kar najvecji preseZek koristi nad obremenitvami, izgubami, neprijetnostmi.Eti¢no dobra
odlocitev naj ne bo krivicna do nikogar izmed udeleZencev organizacije ter naj upoSteva
osnovna nacela pravic¢nosti - poStenje, enakopravnost in nepristranost Eti¢no dobra odlocitev
spoStuje temeljne clovekove pravice, kot jih navaja Univerzalna deklaracija o ¢loveskih
pravicah Organizacije zdruZenih narodov. Eti¢no dobra je odlocitev, ki jo udeleZenci
organizacije sprejmejo, ker se sklada z njihovimi vrednotami in naceli. Sprejemljivost
odlocitve za udeleZence organizacije je pomembno sodilo pri presojanju eti¢nosti odlocitve.
Eticno dobra odlocitev naj bo naposled dovolj trajna; predvideva naj koristnost in pravi¢nost
posledic odlocitve za udeleZence v ¢asu, ko se bodo te posledice uresnicile.



ENAJSTERO ZA MORALNO ODLOCANJE POMEMBNIH VRLIN

STIRI VRLINE MANAGERJEV:Postenost in pravi¢nostPoslovne transakcije temeljijo na
sporazumu partnerjev. Zaupanje in stanovitnost:Zaupanje ni naivnost, je pa pomembna
osnova za vsako razmerje. Nujna predpostavka je, da je vecina ljudi vecji del Casa poStena in
pravicna. CETVERO VRLIN, KI STEJEJO V PODJETJE

Prijaznost:Prijaznost, priljudnost je temelj in okvir vsakega poslovnega razmerja. Ce je
narejena, neiskrena, se brZ sprevrze v svoje nasprotje. Zvestoba, privrzenost:Zvestoba
skupini, kraju, organizaciji, instituciji je sestavina osebne integritete managerja; prava vdanost
ne velja le samemu sebi, lastni vesti in naboru lastnih »vi$jih« nacel; Castitost in sramovanje
Osebna cast, Castitost, ni oSabnost ali napuh, pa tudi ne domisljavost in neCimrnost; ne izhaja
iz dosezkov, temvec iz pripadnosti, ni osebna, je Cast skupnosti. TRI VRLINE
USPESNEGA PODJETJA:TekmovalnostTekmovalnost in tekmovanje je gibalo
podjetniStva in podjetja. ZavzetostZavzetost, pravijo, je lepilo, ki »drZi podjetje skupaj« -
uspesno podjetje, v katerem ni Zepov strahu, nevoscljivosti, odpora. Socutje:Uspesno je
podjetje, ki cuti s sodelavci, ki skrbi zanje, jih razvija, kjer so sodelavci predvsem ljudje in
Sele potem »¢loveski resursi«. SESTERO STOPENJ OSEBNEGA MORALNEGA
RAZVOJAL. Pokorscina in kazenTo je zaCetna stopnja, najveckrat v otroStvu, ko se
odloc¢imo za pravilno ravnanje le zato, da se izognemo kazni in si prisluZimo pohvalo. 2.
Instrumentalna stopnjaNa tej stopnji se posameznik (ponavadi odrascajoc otrok) Ze zaveda
potreb drugih ter jih uposteva, da si pridobi, kar bi rad. 3. Medosebna stopnja

Primerno vedenje je tisto, ki prinasa pohvalo, ker je vSe€ ali pomaga prijateljem, druZini.
Pravilno ravnanje je posledica konformnosti z obic¢ajnimi pri¢akovanji, najveckrat
pricakovanji vecine-4. Stopnja reda in zakonitostiMoralnega vedenja na tej stopnji ne
doloca vec le mnenje prijateljev, druZine, sodelavcev in drugih, ki ravnanje postane dolZnost,
pomeni spoStovanje avtoritet, vzdrZzevanje druzbenega reda zaradi reda samega po sebi.

5. Stopnja druzbene pogodbeNa tej stopnji se clovek zaveda, da imajo ljudje Stevilne
nasprotujoce si nazore, ki seZejo onkraj crke zakona. 6. Stopnja univerzalnih nacel
Posameznik se vede tako, kot mu narekuje lastna vest, ki izhaja iz sploSno veljavnih moralnih
nacel.

TELEFONSKI RAZGOVOR POMEN:Obseg komuniciranja po telefonu je ogromen - po
raznih analizah porabe casa porabijo managerji za telefonske razgovore blizu petino svojega
Casa. Telefoniranje je zaradi prikladnosti najpogostejsi nadomestek za osebne stike in za pisno
sporazumevanje, Ceprav jima ni enakovreden. PREDNOSTI IN
SLABOSTI:Predneosti:Izredna prirocnost in hitro vzpostavljanje stikov povecuje pogostnost
poslovnega komuniciranja Telefonski razgovori so praviloma mnogo cenejSi od osebnih
Telefonski razgovor je mnogo osebnejsi kot pisno komuniciranje

Slabosti Telefoniranje je poslovni razgovor z zavezanimi o¢mi; Ocenjevanje sogovornika in
vZivljanje vanj je seveda teZavnejSe brez neverbalnega komuniciranjaTelefonsko
komuniciranje preskakuje mnoge stopnje, ki managerje in strokovnjake Scitijo pred
nepovabljenimi sogovorniki in pred razgovori ob nepravem Casu; POTEK TELEFONSKEGA
RAZGOVORA: Poslovni klici sogovorniku na dom so primerni le, ¢e da klicani nanje Ze
vnaprej pobudo ali iskreno privolitev, in v res nujnih primerih. Nasploh je neprimeren Cas
zjutraj (pred sedmo uro?), po zacetku televizijskega dnevnika, v soboto zvecer in v nedeljo
zjutraj. Pripravljanje vsebine za telefonski razgovor ni bistveno drugacno od priprav na osebni
razgovor. Pripraviti si velja nacrt razgovora. KLIC: Prvo, kar sliSimo, je poziv. Odlo¢imo se,
koliko pozivnih znakov bomo Ce se oglasi samodejni odzivnik, bodimo kratki in jasni:
predstavimo se (ime, firma, telefon); povejmo, zakaj klicemo, predlagajmo akcijo (bomo spet
klicali, prosimo klic nazaj ipd.); govorimo pocasi in zelo razlo¢no. Sledi odziv. Ce se oglasi
tajnica, se predstavimo in pozdravimo; Ce tajnica razloZi, da klicanega ni ali da je zaseden:



povejmo, da bomo spet klicali prosimo, naj nas klicejo nazaj;Bodimo v dobrih odnosih s
tajnicami! PREDSTAVITEV IN UVOD:Vedno se najprej predstavimo. Predstavitev je
pocasna, kratka in jasna: Zatem preverimo, ali je za razgovor pravi Cas, sicer se dogovorimo
za drug termin: Prav je, da povemo, koliko ¢asa potrebujemo Odziv: Ko sprejmemo telefonski
klic, se vedno predstavimo; Ce je klic posredovala tajnica, povemo samo ime in priimek;
dodamo kratek pozdrav. Potem vljudno ugotovimo, za kaj gre, in privolimo v razgovor - Ce pa
nimamo casa ali ni pravi trenutek, to takoj pojasnimo in se dogovorimo za kasneje.
VSEBINA RAZGOVORA:Za govorjenje, podajanje po telefonu, veljajo isti koncepti kot za
vsak poslovni razgovor, Na voljo imamo samo svoj glas in ni¢ drugegaKer sogovornika ne
vidimo, smo tem bolj pozorni na odzive, ki jih sliSimoNacelno se izogibamo telefonskim
razgovorom o zaupnih zadevah.Telefonsko posredovanje Stevilnih, podatkov nadomestimo s
telefaksomNenehno pazimo na cas, imejmo uro pred o¢miPosluSanje, sprejemanje je v
telefonskem razgovora Se pomembnejSe kot v neposrednem razgovoru, je aktivno
poslusanje.Temo, ki jo je tezZko urejati po telefonu, skuSamo preloZiti na oseben stik ali celo
na pisno sporazumevanje. V oliko telefoniranja sodi, da ne kaZemo nestrpnosti KONEC
RAZGOVORA:Za telefonski dogovor velja, da v normalni poslovni praksi pa¢ marsikaj
verjamemo na besedo; Tveganje pa je kajpak precej veCje kot v osebnem stiku,.Vedno si je
pametno telefonske razgovore zapisovati, PomembnejSe telefonske dogovore vselej pisno
potrdimo, Ce telefonskega razgovora ne moremo koncati, se za prekinitev dogovorimo s
sogovornikom. Ob koncu telefonskega razgovora je primemo kratko vljudno slovo. Slusalke
ne odloZimo, dokler nismo prepricani, da je razgovor zares koncan NAPAKE IN
PREPRECEVANJE NAPAK Klic in odziv:»Halo« ali »prosim« je primeren odziv le doma
TeZje razumljiva imena oseb, firm, krajev Crkujemo Telefonisti in tajnice so pomembna
sestavina podobe organizacije v javnosti; Hiter odziv na klic je znamenje poslovnosti
Nestrpnost, nevljudnost, agresivnost, neizobrazenost in nasploh neotesanost se v telefonskem
razgovoru kazejo Se jasneje kot v neposrednem stikuRazgovor in konec:More, ki vleCejo
razgovor, so osovrazene in neuspeSne; Nepripravljen sogovornik bo naslednji¢ telefoniral
zaman. Z roko prekrita sluSalka Se vedno posreduje zvok Radijska oddaja smeh, klepetanje
ipd. v ozadju Ce dogovorjenega na kratko ne povzamemo, tvegamo mucne nesporazume

PREPRECEVANJE NAPAK: Prva je korektnost: telefon ni sredstvo za skrivanje -
resnicoljubno opravicilo ob prekasnem ali pozabljenem klicu nazaj je mnogo boljse kot
prisiljeni izgovori. Usposabljanje za telefonske razgovore je edina zanesljiva pot.

Telefonisti in tajnice naj bi obvezno opravili seminar iz telefonskega komuniciranja - saj
odloca znanje, priucena vescina, ne le nadarjenostZa poslovne ljudi sta ponavadi dovolj Ze
sploSno znanje iz komuniciranja in velika mera samokritiCnosti.



