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Pojmovanja organizacije so razli¢na zakaj?
Vzroki za razli¢no pojmovanje organizacije so razli¢ni. Med njimi pa je odlocilen ta, da se z organizacijo in

organiziranjem ukvarjajo ljudje razli¢nih poklicev. Pripadniki posameznih strok uporabljajo pri obravnavanju
organizacije svoje posebne prijeme. Skupno obravnavanje organizacije pripadnikov raznih strok na operativni ravni
tezko in skoraj nemogoce. Zaradi delnih lotevanj in preucevanja samo nekaterih vidikov organizacije nastane vtis, da
gre za veC razli¢nih organizacijskih teorij.

Razlikujemo Stevilne opredelitve organizacije. Katere so pomembnejse?

Organizacija dela je toliko stara kolikor je staro ¢loveSko delo. Na zacetni razvojni stopnji je bila organizacija dela
enostavna in je temeljila predvsem na izkuSnjah. Razvoj je prinesel naras¢anje pomena organizacije in znanstvena
raziskovanja so razvijala nove in popolnejSe oblike organizacije dela.

Organizacijo dela in organizacijo podjetja obravnavajo nekateri teoretiki loceno, drugi pa kot enotni pojem, ki se
razli¢no tolmaci. Tisti ,ki menijo da sta to dva razlina pojma menijo: organizacija dela je toliko stara kot je staro
¢lovesko delo. Organizacija podjetja pa je nastala v kapitalistiCnem gospodarstvu.

Organizacija podjetja je organizacija dela, ki ustreza razvoju proizvodnih sil in druzbenih odnosov, ko se je zaradi
razvite delitve dela in drugih okoliS¢in pojavila potreba po mocnejSem razlocevanju pripravljanja, izvrSevanja in
nadzorovanja proizvodnje kot faze smotrnejSega poteka delovnega procesa.

Klasi¢na organizacijska znanost ima predvsem dve opredelitvi: organska in mehanisti¢na organizacija.

Organska teorija se primerja z organizacijo Zivega organizma.organska teorija organizacije ima vrsto podobnosti z
Zivim organizmom kjer vsak del opravlja funkcije, opravlja njeni deli organi,Ce je organizacija podobna Zivemu
organizmu , potem moramo organizacijo obravnavi kot Ziv organizem.

Mehanisti¢no pojmovanje organizacijo obravnava kot nekaj kar je podobno , mehanizmu, ki ima znacilnosti
popolnega stroja. TakSen aparat mora delovati brez trenja in brez napak povzrocenih zaradi ¢loveskih slabosti.
Teorija o medcloveskih odnosih opredeljuje organizacijo kot socialni kooperativni sistem odnosov med ljudmi v
podjetju.razsirjeno zlasti v ZDA po letu 1930 pa vse do leta 1950.

Teorija o medcloveSkih odnosih se postopno preoblikuje v teorijo o €lovesSkih virih, ki obravnava organizacijo kot
sociotehnicni sistem. TakSno pojmovanje je znacilno tudi za novejSa pojmovanja org., predvsem v ZDA in delno v
Z. EVROPL

Sistemska teorija o organizaciji se razvije po letu 1950. Opredeljuje organizacijo kot sistem snovnih in ¢loveskih
sestavin in njihovih medsebojnih povezav.

Katere vede preucujejo organizacijo?

Pojem besede organizacija lahko pomeni vec stvari: poznamo tri kljucne pomene besede:

Organizacija dela,Organizacija podjetja,Organizacijo kot ,posledico organiziranjaZ organizacijo se ukvarjajo vsaj tri
vede:Veda o organizaciji dela (urejanje dela)Organizacijska vedaEkonomske in poslovne vede

Opredelite organizacijo dela in organizacijo podjetja?

Organizacija dela raziskuje odnose ¢loveka z naravo pri delu

Organizacija podjetja ( organizacijska veda) raziskuje odnose med ljudmi pri skupnem delu.

Kaj je temeljni cilj in kateri so dopolnilni temeljni cilji organizacije?

Cilji so Zeleni rezultati, ki jih ¢lovek Zeli doseCi s svojim delovanjem.cilji podjetju so doloCeni Ze s samim
dejstvom, da posluje kot del celotne druzbene reprodukcije.

Podjetje je ustanovljeno za uresnicevanje dolocenih ciljev. Glavni cilj oz. temeljni cilj je doseganje profita.

Imamo pa Se dodatne cilje:

Varno naloZeno premoZenje koristnikov, ki se s poslovanjem povecuje, Ohranitev podjetja 0 €0€ minimalni
temeljni cilj,Razvoj podjetja 1€0€spodbuja inovativnost vseh

Zadovoljevanje potreb druzbe 0€0€ naravna podlaga profitu, 0&0€ s postenim poslovanjemObveznosti podjetja do
okolja DéDéskrb za zdravo okoljeZaposlovanje razpolozljivih kadrovskih virov na obmoéju svojega poslovanja
Razvoj Solstva, zdravstva, vzdrZevanje javnega reda in varnosti.

Organizacija je znanstvena disciplina. Kaj preucuje oz. raziskuje?

Predmet preucevanja so sociotehniSki sistemi. Teorija organizacije raziskuje in oblikuje zakonitosti,
metode ,tehnike,nacela in organizacijska sredstva za organiziranje, upravljanje in prilagajanje sociotehni¢nih
sistemov vsem spremenjenim razmeram dela in poslovanja.

Katere so pomembnejSe zakonitosti znanstvene organizacije?
Skupne znacilnosti odprtih sistemov:

Sprejem energije 0€0€ inputTransformacija energije 0€1&trough-putlzid 1&l€outputSistemi kot kroZno zaporedje
dogodkov

Negativna entropijaSprejem informacij, negativno povratno delovanje in kodirni procesStabilno stanjeDiferenciacija
funkcijDoseganje koncnega stanja glede na razli¢ne zacete moZnosti in poti

Katere so osnovne metode znanstvene organizacije?
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Pomembno podrocje poucevanja organizacijske teorije je tudi preucevanje metod za organiziranje, upravljanje in
razvijanje socotehnicnih sistemov.Najpomembnejse metode znanstvene
organizacijeso:DelitevdelaRacionalizacijaStandardizacijaTipizacijaUnifikacijaDeverzifikacijaSkupinska tehnologija
Kaj so nacela organizacije - nastej?

Eden prvih in najuspesnejsih raziskovalcev nacel je Henry Fayol:

Delitev dela I é0&deliti tako, da bi proizvajali ve¢ z enakimi napori Ié1€razvoj specializacije

Oblast in odgovornost 0él€oblast za doseganje posluSnosti 0E0€ odgovornost kot sankcijo spremljanja izvajanja
moci

Disciplina 1&0€& ubogljivost zaposlenih

Enotnost ukazovanja 1é0& samo od enega nadrejenega

Enotnost vodenja J€0€ en nadrejen, en program k istemu cilju

Podrejanje posameznih interesov splosnim interesom 0€0&cilji posameznikov morajo biti podrejeni ciljem podjetja
Nagrajevanje 0€0€ biti mora v zadovoljstvo delavcu

Centralizacija 0€0€& delitev dela naj bi izbrala na enem mestu najboljse

Hierarhija 0E0€ teZnja po vrstnem redu vodilnih, vzpostaviti v vsakem podjetju

Red 0€0€ med zaposlenimi, socialni in materialni

Pravicnost &0€& spoStovanje pravil obnaSanja za vse

Stabilnost osebja 1E0€ vecja uspesSnost

Iniciativnost E0€predlogi za izboljsanje 1&0€ dajejo vodje

Enotnost oz. strnjenost osebja 1é1éhomogenost [E0€ velika udarna mo¢ vseh zaposlenih

Nacela lahko grupiramo v tri osnovne skupine:

Delitev dela

Tradicionalna struktura avtoritete

Vodenje zaposlenih

Organizacija je znanstvena disciplina. Kaj je predmet njenega proucevanja?

Predmet preucCevanja teorije organizacije je preucCevanje in oblikovanje zakonitosti, metod, tehnik, nacel in
organizacijskih sredstev, ki omogocajo ucinkovito organizacijsko oblikovanje, razvijanje, prilagajanje in
obvladovanje sociotehni¢nih sistemov.

Nastej pomembnejSe kriterije za clenitev razvoja organizacijskih znanosti?

znanstvena organizacija se je v razli¢nih drzavah ¢asovno razli¢no razvijala. Na razvoj je vplivalo vrsto dejavnikov:
razvoj proizvodnih sil, kultura , druzbenopoliti¢na ureditev.

Razvoj organizacijske znanosti ¢lenimo v dve obdobji:

Obdobje posami¢nega proucevanja organizacije do leta 1917 0&0& znacilna individualna in nepovezana proucevanja
posameznih problemov vodenja delavnic, skupne organizacije.

Obdobje kooperativnega prouCevanja organizacije po letu 1917 0€0€ znacilno povezovanje posameznih nastopov,
vidikov problemov in njihovo skupno reSevanje.

Nadrobnejsa €lenitev razvoja organizacijske znanosti glede na ritem :

Zacetno obdobje D€0€ ¢as pred 1. Svetovno vojno in doloCen ¢as po vojni

Obdobje prilagajanja Ze preizkuSenih metod iz prvega obdobja 0&0& znaCilnost Se vedno lofeno prouCevanje org.
problemov

Obdobje usklajenega prouCevanja organizacije DE0€ organizacija se je izoblikovala v samostojno znanstveno
disciplino in prakti¢no uporabo izsledkov.

Kako bi razclenili skupen razvoj organizacijske teorije?
Razvoj organizacijskih teorij je zadnji dve desetletji zelo hiter. Na razvoj so vplivali Stevilni dejavniki kot so :

stopnja razvoja proizvodnih sil, druzbenopoliticna ureditev posameznih drzav in kulturne razlike med drzavami
Evrope in Amerike.

Pri ¢lenjenju skupnega razvoja moramo upostevati:

Cas nastajanja posameznih teorij

Geografsko poreklo

RazSiritev podroc¢ij proucevanja in njihovo prakti¢no rabo

ustreznih kriterijih

Zaporednost nastajanja novih usmeritev v preucevanju organizacije
Vzporednost nastajanja novih usmeritev oziroma Sol

RazSiritev podrocij preucevanja psihosocioloSke vidike organizacije
Nastajanje usmeritev v moderni teoriji organizacije

NadrobnejSe ¢lenjenje skupnega razvoja znanstvene organizacije
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Predhodna preucevanja organizacije

Klasi¢na teorija organizacijeKlasi¢na teorija organizacije v ZDA

Klasi¢na teorija organizacije v EVROPIUpravno vodenje

Webrova in Michelsova preuCevanja organizacijeNeoklasi¢na teorija organizacijeteorija o medcloveskih
odnosihPrimerjalna metoda

Izzivanje in reagiranjeSodobna teorija organizacije

Sistemska teorija organizacijeTeorija o ¢loveskih virih

Evropski prispevki v teoriji organizacije

Procesna organiziranost

Nastej nekaj znacilnosti predhodnih proucevanj organizacije?

Proucevanje je moZno le na podlagi pisanih virov. Prve zapise o organizaciji oz. njeni h prvinah najdemo Ze pri
starogrSkih piscih 0€0& opozarjajo na prednost delitve dela. Srednji vek in prvo obdobje razvoja kapitalizma je
velika vecCina piscev obravnavala probleme utrujenosti.

Prelomnica v proucevanju organizacije pa je nastala leta 1903. Ko je Taylor objavil svoje delo Shop Management.
Taylor velja za utemeljitelja preucevanja znanstvene organizacije.

Katere so osnovne znacilnosti klasicne teorije organizacije?

Preucevanja so osredotoCena na predpisovanje organizacijskih principov in formalne organizacije. Pri klasi¢nih
teoretikih organizacije najdemo zelo malo poskusov in opazovanj s katerimi bi preverjali uporabnost predloZenih
predlogov. Principi klasikov organizacije niso rezultati znanstvenih raziskav, temvec so opisi prakti¢nih primerov in
navodil za uspes$no vodenje. Najpomembnejsi principi so .

Princip hierarhije

Princip enotnosti in ukazovanja

Princip izjeme

Princip kontrolnega razpona

Princip specializacije

Princip ekonomicnosti

Kaj je Taylorizem in kaksne so znacilnosti tayloristicne organiziranosti?

Taylorizem so metode njega in njegovih sodelavcev , preuCevanje in problemi delovnega mesta in Sele nato
problemi visjih ravni organizacije.Skupnost metod, ki so jih razvili v prvem obdobju organizacijskih proucevanj v
ZDA , se oznacuje kot znanstveno vodenje.

Najpomembnejsi predstavnik je Taylor. PoloZil je temelje za nadaljnji pospeSeni razvoj znanstvene organizacije.
Skupnost Taylorjevih metod je v literaturi znana kot taylorizem. Znacilnost je tekocCi trak. Masovna proizvodnja,
1.svetovna vojna.

Kaj je vsebina proucevanj fayolizma?

Najpomembnejsi rezultat Fayolovih preucevanj je linijska Clenitev skupnega poslovanja na poslovne funkcije za
razliko od taylorjeve funkcionalne ¢lenitve.Fayolova ¢lenitev skupnega poslovanja je temeljna in vecina avtorjev
izhaja iz te clenitve. Menil je, da obstaja v razviti industrijski organizaciji 6. Temeljnih funkcij: tehnicna,
komercialna, financna, varstvena, racunovodska in administrativna. Administrativno funkcijo je smatral za
najvaznejso, saj jo je istovetil s funkcijo upravljanja in vodenja. TeZiSCe preucevanj je posvetil administrativni
funkciji.

Kaj so znacilnosti weberizma oz. birokratske organiziranoesti?

Poskus organiziranosti ¢lovekovega napora v procesih skupnega dela na birokratski osnovi. Osnova njegovemu delu
je zakonita avtoriteta. Deluje kot v praksi verskih in vojaskih organizacij. Vse je predpisano. Model predpostavlja
strogo upoStevanje pravil vseh zaposlenih na vseh org. ravneh. Hierarhi¢na narava birokratizacije vseh odnosov je
najbolj razlikovalna znacilnost.

Kaj pomeni oligarhicna organizacija?

Pomeni nastajanje oligarhi¢nih tendenc v mnoZicnih organizacijah. Kdor govori o organizaciji vedno misli na
oligarhijo.

Katere so osnovne znacilnosti neoklasicnih proucevanj organizacije?

Razvila se je po drugi svetovni vojni in pomeni kompromis med klasi¢no teorijo organizacije in empiri¢nimi
raziskavami, ki so temeljili na vedenjskih znanostih. Teoretiki neoklasi¢ne teorije upoStevajo podmene in principe
klasicne teorije organizacije.

Kaj je bil predmet preucevanj teorije o medsebojnih odnosih in kaj so njeni najpomembnejsi dosezki (human

relations)

Zacetni cilj teorije o medcloveskih odnosih je bil, da preveri ustreznost oziroma vpliv nekaterih fizi¢nih
spremenljivk
na produktivnost. Predstavniki teorije obravnavajo organizacijo kot socialni sistem, kar je nasprotno klasi¢nemu
pojmovanju.



4

Predmet preucevanj je bil:

Delovna motiviranost

Sodelovanje delavcev pri odloc¢anju

Komuniciranje

Neformalne delovne skupine

Delovne razmere in vse kar je povezano z neformalno organizacijo.

DosezZek te teorije je , da so poslovni voditelji zaCeli spoznavati, da ekonomsko zadovoljstvo ni primarna stimulacija
zaposlenih. Da imata tesno vodenje in neposredni nadzor dela lahko negativne posledice. Zaposleni predstavljajo
svojevrstno socialno kulturo, ki lahko znatno prispeva k uc¢inkovitemu odlo¢anju. Najpomembnejsi doseZek teorije o
medcloveskih odnosih pa so spoznanja in opredelitve neformalne organiziranosti.

Katere organizacijske spremenljivke proucujeteorijcloveskih virih in zakaj?(human relations

Razvila se je v ZDA okoli leta 1960. Osnovna podlaga je bila teorija o c¢loveskih odnosih, ki je obravnavala
organizacijo kot enostaven socialni sistem, ki ga sestavljajo majhne skupine. Teorija o ¢loveskih virih obravnava
organizacijo kot sociotehnicni sistem v katerem so NajpomembnejSe cloveSke prvine. Osnovno vodilo, podmena te
teorije je , da je uCinkovitost organizacije odvisna predvsem v izrabi Cloveskih sposobnosti, ki so potencial za
izboljSanje organizacijske ucinkovitosti.

Najbolj preucevana podrocja teorije o €loveskih virih so:

Vodstveno obnaSanje

Komunikacijski procesi

Motivacijske sile

Medsebojno sodelovanje

Sprejemanje odlocCitev

Oblikovanje ciljev

Oblikovanje delovnih skupin

Kontrolni procesi

Usposabljanje za nadaljnje izvrSevanje

Kaj pomeni sistemski pristop v preucevanju organizacije?

S sistemskih pristopom obravnavamo organizacijo kot celoto, ki je sestavljena iz medsebojno povezanih
delov.pomeni obravnavanje teh delov v njihovi medsebojni povezanosti kot delov celote. Nesistemski pristop
pomeni obravnavanje delov neke celote ne glede na njihovo medsebojno povezanost. Celovitost organizacije in
njenih pojavov je mogoce pojasniti le s sistemskim pristopom..

Kaj je bistvo teorije o preurejanju poslovnih procesov?

Bistvo te teorije je preurejanje poslovanja. V ZDA to metodo imenujejo reinZeniring. Uvajanje te tehnologije
pomeni revolucijo poslovanja, podobno kot je to bila specializacija dela v prejSnjih obdobjih.in pomeni zaceti
znova.preurejanje pomeni niz postopkov za doseganje korenitih sprememb v nacinu dela. Pri tem se gre na vse ali
nic¢ in lahko pripelje do novih zavidljivih rezultatov.

NasStejte nekaj razlik med amerisko in evropsko teorijo organizacije?

Amerika vodi pred Evropo v iskanju novih metod in tehnik vodenja, Evropa pa je v ospredju pri postavljanju novih
teorij in konceptov.

Evropa daje glavni poudarek strukturi in tehnologiji, Amerika ljudem in ciljem

V Evropi velja tehnoloska zahteva in imperativ okolja;Americani proucujejo organizacije omejeno brez povezave z
okoljem, evropski teoretiki pa kot dele vraScene v svoje okolje.

Razlika je tudi ta ,da se evropski avtorji bolj kot ameriski ukvarjajo z identiteto in mocjo in kako jo ohraniti v
industrijski druzbi.

Opredelitve struktur organiziranosti so razlicne. Navedite pomembnejse?
Strukture so raznovrstne kombinacije sestavin, ki povezano tvorijo organsko celoto in so medsebojno odvisne

Struktura je sredstvo za integrirano uporabo obstojecih resursov v organizaciji

Struktura je oblikovana iz povezav med faktorji, ki sestavljajo organizacijo

Struktura je sistem odnosov med ljudmi, da se izvrSi doloceno delo

S strukturo oznacujemo shemo organizacije, predpisane vloge, predpise in druga dolocila

Z vidika nadrobnosti urejanja odnosov_med nalogami in njihovimi nesilci razlikujemo makro-, mezo-, in
mikrostrukturo organiziranosti. Kako bi opredelili te strukture organiziranosti?

Struktura makroorganiziranosti je temeljna zgradba organizacijskih osnov, ki prikazuje prvo razclenitev skupnega
poslovanja organizacije glede na kompleksnost razli¢nih poslov vezanih na posebni predmet poslovanja npr.: razvoj
nabava....

Struktura mezoorganiziranosti je smotrna zgradba organizacijskih enot najniZje sestavljenosti oziroma skupin
delovnih mest z logi¢no razporeditvijo nalog po zasnovanih organizacijskih enotah.
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Struktura mikroorganiziranosti je logi¢na razporeditev nalog po delovnih mestih znotraj organizacijskih enot,
zasnovanih v strukturi mezoorganiziranosti, z vsemi odnosi med nosilci nalog znotraj organizacijske enote.

Na izbiro in rabo strukture organiziranosti vplivajo Stevilni dejavniki. Kako bi jih opredelili in kaksne vrste

teh dejavnikov razlikujete?

Dejavniki izvirajo so Stevilni in razli¢ni, odvisni od tega ali izhajajo iz okolja ali pa iz same organizacije. Glede na
to razlikujemo dve temeljni skupini dejavnikov za srukturiranje:

Zunanje dejavnike

Notranje dejavnike

ZUNANJI DEJAVNIKI:

Vrednote 1é0&globalne druzbene, splosna, kultura

Instucionalne razmere 0€0€ druzbenoekonomsko politi¢ne, splosna kultura

Trzisce 0&0€ domace, tuje

Razvoj znanosti in tehnike

NOTRANJI DEJAVNIKI:

Strategija poslovanja 0€0€perspektivno gospodarjenje, tekoCe gospodarjenje

Uporabljena tehnologija 180&

Kadrovska struktura 0€0€ strokovnost in ekonomi¢nost

Program izdelkov €€ ekonomiCnost

Diverzifikacija proizvodnje 0€0& decentralizacija, specializacija

Velikost organizacije lé0édiferenciacija funkcij, povezanost funkcij

Lokacija organizacije 0€0€ koncentracija, dislokacija

Poslovodstvo 0€0€& avtoritativne strukture, interakcijske strukture

Tradicija D€D€ formalna organizacija, neformalna organizacija

Pri_struktuiranju organiziranosti teZimo dose¢i doloCene cilje. Katere cilje moramo uresniciti pri
struktuiranju organizacije?

Stabilnost in fleksibilnost sta temeljna cilja pri struktuiranju organizacijske zgradbe sodobnih organizacij.
Stabilnost : fleksibilnost = organizacijsko ravnoteZje.

Katera nacela moramo upostevati pri struktuiranju organiziranosti?

Pri struktuiranju moramo upoStevati centralizacijo in decentralizacijo kot temeljni naceli centralizacija
decentralizacija = organizacijsko ravnotezje.

Z vidika centralizacije in decentralizacije oz. z vidika dela in celote razlikujemo vec vrst struktur
organiziranosti. Katere in kaj so njihove znacilnosti?

Funkcijsko strukturo organiziranosti

Produktno strukturo organiziranosti (divizijska, panozna)
Matri¢no strukturo organiziranosti

Trapezoidno strukturo organiziranosti

MreZno in virtualno strukturo organiziranosti

Procesno strukturo organiziranosti

Funkcijska struktura. Znacilnesti in uporaba?
Funkcijska struktura je centralizirana struktura organiziranosti. Vse poslovanje se upravlja pod enotnim vodstvom.

Funkcijska oblika organiziranosti se uporablja Ze od nastanka prvih podjetij. Danes se najbolj uporablja v manjsih
industrijskih podjetjih.

Prednosti so v njeni racionalnosti. Naloge se opravljajo po enim vodjem, s tem se zmanjSujejo stroski in se povecuje
specializacija. Primerna je predvsem za stabilno okolje. V nestabilnem okolju pa se pokaZejo njene
disfunkcionalnosti. Spremembam ni prilagodljiva, komuniciranje je pocasno in odloc€itve se pocasi sprejemajo in
prenasajo v proizvodnjo.

Panozna struktura organiziranosti (divizijska, produktna).?

Je decentralizirana struktura organiziranosti. Temelji na zahtevi, da morajo biti posamezne funkcije organizirane
decentralizirano na ravni proizvodnega programa oz. trZzne enote. Bistvo je , da velika podjetja razdelimo po nacelu
federalne decentralizacije na ve¢ manjSih podjetij. Program proizvodnje je osnova za organiziranje funkcij.
Odlocanje je decentralizirano. Divizijska organiziranost je znatno bolj prilagodljiva kot funkcijska.

Na skupni ravni centralno organiziramo vse tiste funkcije, ki so skupne za vse panoge.

V sklopu divizijske strukture organiziramo profitne centre. Kriterij je moZnost merjenja vlaganja in dobljenih
izidov. Vodenje velikih podjetij z divizijsko organizacijo je predvsem kolegijsko, najviSji organ je uprava.in
zagotavlja centralno vodenje.

Matricna struktura organiziranosti?
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Matri¢na struktura organiziranosti terja timsko delovanje organizacije. Matri¢na struktura organiziranosti se v
velikih podjetjih razvitih industrijskih deZel ni uveljavila. Uveljavila se je le na posameznih podrocjih, predvsem v
projektantskih in projektnih organizacijah.

Trapezoida struktura organiziranosti?

Prva razvojna stopnja zajema t.i. detelji¢no obliko organiziranosti, druga stopnja predstavlja obliko organiziranosti v
obliki satovja Cebeljega panja ,ki je v naslednji stopnji presla v trapezoidno obliko organiziranosti.

Znacilnosti trapezoide olike organiziranosti: strateSki managerji in operativni vodje delujejo v ravni ploskvi trapeza
ker pooseblja timsko delo. Celoten model je zgrajen tako, da omogoca ucinkovitost vodenja timov. Osamljeni vodje
si v sistemu trapezoidne organizacije in trapeznega vodenja teZko ustvarijo osebno bazo moci.

Mrezna in virtualna struktura organiziranosti?

MreZna oblika je razmeroma nova oblika in njena znacilnost je , da je v resnici nevidna. Bistvo te strukture so
povezave,podjetij, ki med seboj sodelujejo pri proizvodnji kompleksnega izdelka ali storitve preko racunalnikov.
Prednosti mrezne strukture so v visoki fleksibilnosti, izrabi €loveSkih virov in vedji ucinkovitosti in poslovni
uspesnosti..

Svojska oblika mrezne strukture organiziranosti je tudi (-virtualna, navidezna) obloka organiziranosti. Virtualna
organiziranost je zacasna zdruZitev podjetij, ki so se zdruZila zaradi izvajanja doloCene naloge. Znacilnost podjetij
je , da delijo skupno usodo in so odvisna drug od drugega in se odpovedati delcku svoje prostosti v zameno za
skupni uspeh. Virtualno organiziranost omogocCa sodobna informatika. Primerna je za podjetja, ki proizvajajo
zapletene in zahtevne izdelke.

Virtualna organiziranost ima tudi nekaj slabosti.

Predpostavlja veliko stopnjo discipliniranosti udeleZencev v izpolnjevanju nalog.

Temelji na popolnem zaupanju udeleZzencev. Vpogled je moZen drug k drugemu.

Od managerjev zahteva vec pazljivosti

Na kaksnih organizacijskih nacelih temelji procesna organiziranost?

Temelji na reinZineringu in prehodu iz navpi¢ne v vodoravno organiziranost. Procesi so oblikovani tako, da
zajemajo vse specialnost, ki omogocajo samostojno delovanje. Praviloma ima struktura procesnega organiziranja tri
ravni. Vrhnjega managerja , vodjo procesov in time znotraj procesov-.Organiziranje celovitih procesov omogoca
oblikovanje zelo svobodne strukture organiziranosti, ki ni hierarhi¢na.

Procesna organiziranost terja tudi ozko povezanost z dobavitelji. To se uresnicuje z zamislijo, da vkljuCujejo del
osebja dobavitelja v procesno organiziranost naro¢nika. Cas odzivanja se zmanjsa na najmanj$o moZno mero.
Slabosti : z zmanjSanjem Stevila ravni se v prvi vrsti izgubi srednji management. Sledi odpuscanje ljudi.

Povzroc¢a manjSe potrebe po zaposlenih

Napredovanje po lestvici bo izginilo.terja drugac¢ne nac¢ine motiviranja strokovnjakov.

Organizacije so umetne clovekove stvaritve, zato so podvriene entropiji. Kako bi opredelili entropijo

organizacije in kje nastaja?
Poslovni proces (troughput) pomeni preoblikovanje prvin vlozka (input) v izide poslovanja (output). Preoblikovanje

vlozka v izloZek se mora v poslovnem procesu odvijati po nacelu racionalizacije. Cilj vsega procesa in poteka je, da
poteka brez izgub. Preoblikovanje vlozka v izloZek pa vseeno spremljajo vselej doloCene izgube, kajti na dolocenih
mestih preoblikovanje poteka neusklajeno, zaradi Cesar nastajajo vecje ali manjSe izgube. Izgube v prvinah
poslovnega procesa oznacujemo kot entropijo.

Kakovostna, koli¢inska in ¢asovna usklajenost vseh prvin poslovne zmogljivosti( delovna sredstva, storitve, denar,
informacije, ljudje in predmeti dela) je pogoj za uspeSno doseganje Zelenih ciljev. Neustrezna struktura ali
neusklajenost prvin poslovne zmogljivosti pa povzrocata izgube v poslovnem procesu.

Katere sekvencialne stopnje nacrtnega izboljSevanja organiziranoesti poznate in kaj vam pomenijo?

S popisom relevantnih podatkov ( anamneza). Je opis stanja v poslovanju organizacije.

S proucitvijo zbranih podatkov (analiza). Proucujemo zbrane podatke, ki so relevantni in ugotavljamo vzroke za
entropijo organizacijskega sistema. Oblikujemo posredovalce, s katerimi bomo zmanjSali entropijo in povecali izid
sistema.

S spoznavanjem vzrokov ( diagnoza). Je spoznavanje vzrokov entropije in presojanje moznosti za njihovo odpravo.
Z opredelitvijo in izbiro metod in tehnik ( terapija)- selekcija metod in tehnik za oblikovanje posredovalcev.
Sestavimo nacrt racionalizacijskih ukrepov. S tem dolo¢imo zaporedje, metode, tehnike in dolofimo nosilce,
ocenimo stroske in dolo¢imo roke za uvajanje in izvajanje ukrepov.

Uvajanje sprememb. Ima ponavadi tri faze. Fazo omalovaZevanja kot poskus preprecitve, fazo odkritega ali
prikritega odpora in fazo odobravanja, ko so nasprotniki zadovoljni z spremembami.

Nadziranje 0€ [y primerjava doseZenih ukrepov.

Korektura [y doseZzemo, da se metode in nacini pravilno izvajajo in dosegajo rezultate.

Pri analiticnem ocenjevanju organiziranosti uporabljamo ve¢ metod. Katere?
Rutinska analiticna metoda
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Klasi¢na analiti¢na metoda

Anketna analiti¢na metoda

Analiticna metoda, ki oblikuje svoje sklepe na osnovi analize in tolmacenja raznih kazalnikov poslovnega izida
Metoda primerjalnega presojanja

Analiticna metoda, ki temelji na razclenjevanju poslovanja po njegovih sestavinah in osnovnih organizacijskih
postopkih

Metoda trenutnih opazovanj

Celovita analiti¢na metoda

Ocenjevanje organiziranosti po procesnih funkcijah

Za snovanje in preosnovanje organiziranosti uporabljamo razli¢ne izraze. Katere in kaj pomenijo?
Projektiranje organizacije 0y uporablja se najve¢ v tehniki, v SirSem smislu pomeni vsako delotvorno zamisel,
odlocitev. Pomeni narediti nacrt, reSevanje sestavljenih problemov oz. ustvarjalni proces.

Modeliranje organizacije

Oblikovanje organiziranosti

Organiziranje

Struktuiranje

V slovenski literaturi se vse bolj uporablja izraz projektiranje modelov organiziranosti.

Kako bi opredelili projektiranje modelov organiziranosti?

Projektiranje organiziranosti je wustvarjalen proces oblikovanja strukture organiziranosti podjetja, sistema
ekonomskih odnosov med deli podjetja in sistema vodenja v podjetju z uporabo svojske metodologije in ustreznih
organizacijskih sredstev.

Katere pristope v projektiranju modelov organiziranost najcesce uporabljamo in njihove znacilnosti?

Stopnja hitrosti razreSevanja organizacijskega problema 0y ¢im vecja je toleranca v disfunkcijah v organiziranosti,
tem veC Casa ima organizacija na voljo, da jih sistemati¢no resi

ObseZnost organizacijskega problema in pomen njegove razresitve [y manjSe in manj obseZne probleme bomo
reSevali improvizirano, medtem ko bomo velike in tudi manjSe probleme z velikim vplivom na uspeSnost
organizacije, reSevali sistemati¢no.

Stroski razreSitve organizacijskega problema 0y vedji problemi zahtevajo vecje stroske. Gledamo na stroske tako, da
primerjamo stroSke z nereSitvijo problema. Vlaganja v odpravo disfunkcij so ekonomsko upravicena vse dotlej,
dokler so stroski , ki nastanejo zaradi disfunkcij enaki ali vecji od stroskov, ki nastajajo z odpravo le teh.

Stali3fa managementa o organizacijskem problemu in njegovi razreSitvi 0y so odloCilna pri izbiri pristopa
razreSevanja. Podcenjujoce staliS¢e do org. problemov vodijo v improvizacijo razreSevanja. Realno obravnavanje
organizacijskih problemov s strani managemeta vodi k sistematicnemu razreSevanju.

Obstojeci strokovni potenciali 0y Ce obstaja sluZba za organiziranje, je dolZna, da opozarja vodstvo na nastale
organizacijske probleme.

V cem je bistvo ad-hoc pristopa in kdaj in kake ga uporabljamo?

Znacilnost ad-hoc pristopa je, da se uporablja takrat, ko nastanejo organizacijski problemi. Pri uporabi ad- hoc
pristopa organizacija ne opravlja bonitete svoje obstojeCe organiziranosti, temvec izkljuCno intervenira Sele takrat,
ko se organizacijski problem pojavi.

Katere nesistemske ad- hoc pristope poznate in kaj so njihove znacilnosti?

Prakti¢ni pristop [y izhaja iz izkuSenj, izidi so predvsem ustna navodila.

Dogmatski pristop 0y temelji na nekih trditvah, pravilih, stali§¢ih, kot dogmah na osnovi katerih se ocenjuje
primernost doloCene organizacijske reSitve. Dogmatski pristop prakticno onemogoca spremembe v obstojeci
organiziranosti.

Formalisti¢ni pristop 0y izhaja iz prepricanja, da je mogofe za organizacijo najti najboljo obliko
organiziranosti.formalisti¢ni pristop vidi vse organizacijske reSitve v ustreznosti sheme. Probleme, ki jih ni mogoce
prikazati v obliki org. sheme zanemarja.

Navedeni nesistemacni pristopi se pri razreSevanju organizacijskih problemov vse manj uporabljajo!

Katera so osnovna nacela nacrtnega pristopa projektiranja organiziranosti?

Obravnavanje projekta organiziranosti kot sestavnega dela planov organizacije in planov njenega razvoja [y
enakopravno vkljuCevanje v gospodarski plan organizacije. Preprecujemo stihijsko spreminjanje organiziranosti.
Predvidimo tudi Cas, sredstva in potrebne kadre za izvajanje organizacijskih sprememb.

Raz€lemba metod izvajanja projekta projektiranja organiziranosti, ki mora temeljiti na postopkih
znanstvenoraziskovalnega dela 0y vse metode morajo biti izraZene z izrazi, katerih pomen je jasen.organizacijske
razreSitve morajo biti oblikovane tako, da zagotavljajo moZnost prakticne preveritve.

Ustvarjanje potrebnih pogojev, potrebnih za izvajanje projekta projektiranja organiziranosti 1y temeljni pogoj.
Potrebno zagotoviti ustrezne kadre, ki so zadolZeni za posodabljanje organiziranosti.
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Nacrtovanje aktivnosti vsebovanih v projektih projektiranja organiziranosti, z uporabo ustreznih metod in tehnik 0y
nanasa se na dolocCitve casa, stroskov in nosilcev aktivnosti.

Ustvarjanje klime organizacijskih potreb glede ustvarjanja psiholoskih izobraZevalnih in drugih pogojev za izvajanje
organizacijskih ukrepov [y namen obvladati strah in negotovost zaposlenih pri uvajanju sprememb. Organizirati
informativne aktivnosti.

V_projektiranju modelov organiziranosti uporabljamo dolocene strategije. Katere strategije razlikujete in

njihove znacilnosti?
Z vrha navzdol 0y zatnemo spreminjati pri vrhu in nato postopno prehajamo proti dnu piramide. Uporaba te

strategije predvideva, da je uspeh odvisen od sprememb na organizacijskem vrhu.

Od spodaj navzgor [y spreminja na prvi ravni organizacijske piramide in pocasi prehaja proti vrhu.Ta strategija se
uporablja ko se predpostavlja, da je potrebno dobiti podporo v celotni organizaciji in ne samo od managementa.
Uporablja se predvsem v decentraliziranih organizacijah.

Strategija z obeh strani 0y spreminjanje z vrha in z dna piramide.

Strategija klinov 0y zanemo spreminjati organizacijo na sredini piramide in nato prehajamo proti vrhu in proti dnu
piramide.priporoca se zlasti v divizijski organiziranosti enot.

Strategija veC jeder 0y spreminja se na razli¢nih delih organizacije in na razli¢nih ravneh piramide. Uporablja se v
decentraliziranih enotah kjer ni mocno izraZena hierarhija.

Na projektiranje organiziranosti vplivajo Stevilni dejavniki. Vpliv okolja? Vpliv tehnologije? Vpliv
informacijskega sistema? Kako in zakaj moramo upostevati faze zZivljenjskega cikla organizacije

Vpliv okolja:

Ko govorimo na okolje mislimo na trZzno okolje. Okolje organizacije je lahko stalno ali nestalno, enovito ali
raznovrstno. Prvine globalnega okolja so naravno okolje, ekonomsko okolje ( trZno in financno), tehnolosko,
mednarodno, pravno politi¢ni sistem, ukrepi ekonomske politike. Organizacija se mora prilagajati spremembam
okolja. Stabilno okolje je okolje organizacije kjer so majhne spremembe v izdelkih.v takem okolju je malo
sprememb. Malo inovacij stalna konkurenca, konsistentna politika vlade(se ne spreminja)

Spremenljivo okolje je nasprotje saj zahteva nove in spreminjajoCe izdelke, stalno nove inovacije in razvoj,
spreminja se Stevilo konkurentov,kupcev, ukrepi vlade niso predvidljivi, se spreminjajo.

Vpliv tehnologije:

Tehnologija je proces spreminjanja snovi in informacij v gotove izdelke.je pomembna spremenljivka ki vpliva na
oblikovanje organiziranosti.razli¢ne vrste tehnologij povzrocajo razlicne vrste in oblike notranje soodvisnosti.
ZdruZena soodvisnost, posledi¢na soodvisnost, vzajemna soodvisnost.

Storitvena tehnologija se lo¢i od tehnoloske soodvisnosti v tem, da imajo storitvene organizacije dve znacilnosti.
Neotipljivost [y izloZek output ni otipljiv. BliZina porabnika 0y obstaja neposreden stik s porabnikom

Vpliv informacijskega sistema:

UspesSnost poslovanja organizacije terja ustrezen informacijski sistem.osnova za izgradnjo informacijskega sistema
so potrebe tistih, ki odloCajo v organizaciji. Vsako aktivnost spremljajo doloCeni procesi obdelave informacij.
Managerji lahko povecajo sposobnost organizacije za obdelavo podatkov z ustvarjanjem navpi¢nih in precnih
informacijskih sistemov v organizaciji. Vertikalna informacijska linija je primer npr, v blagovnicah, letalskih
organizacijah., horizontalna ali pre¢na dovoljuje direktne stike med zaposlenimi in oddelki zato, da se sprejmejo
skupne odlocitve. Na viSje ravni se prenasajo le odlocitve, katere ne morejo sprejemati oddel¢ni vodje.

Zivljenjski cikli:

V vsaki organizaciji lahko zaznamujemo rojstvo, rast, in morebitno smrt.Zivljenjski cikel je zaporedje glavnih faz
razvoja organizacije. Vsaka organizacija prehaja iz enega v drugi cikel z doloceno hitrostjo. Poznamo naslednje
faze:

Faza nastajanja [y je prva stopnja, ko se organizacija ustanovi. Znacilnost je ustvarjalna in podjetniska drza.

Faza rasti 0y organizacija uspe3no posluje in predpi3e svojo organiziranost. Zna¢ilno je moc¢no centralno vodstvo.
Faza diferenciacije 0y umirjanje dinami¢nega razvoja in potreba po novi definiciji ciljev.

Faza konsolidacije 0y skuSa se obvladati organizacijo z obseZnimi metodami planiranja in kontrole. Nastopita
diferenciacija funkcij in organizacijsko oblikovanje novih enot. Organizacija je prevec zaposlena sama s seboj.

Faza likvidacije 0y krizna faza, ki ogroZa nadaljnji obstoj organizacije. Ce se organizacija ne uspe konsolidirati,
zaide v krizo, ki jo eksistenCno ogroZa.. Ce se organizaciji uspe revatilizirati, za¢ne nov ciklus.

Kaj so znacilnosti mehanisticnega modela organiziranosti?
Mehanisti¢na organiziranost je tista, v kateri so aktivnosti raz¢lenjene na specializirane naloge in kjer se odlocitve

sprejemajo centralizirano na vrhu. Ta model ustreza stabilnemu in nespreminjajo¢emu okolju. Po zasnovi je to
birokratska organizacija. Organizacija je zgrajena po nacelu hierarhije, tok komunikacij je enosmeren od vrha proti
dnu, pomembna so predvsem pravila in njihova pravilna uporaba znacilno je tudi, da prihaja do hiperprodukcije
delovnih mest., ker zaposleni nocejo sprejeti novih nalog.
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Kaj so znacilnosti organskega modela organiziranosti?
Organski model je tisti, kjer sta poudarjeni timsko delo, vsestransko komuniciranje, in so odlocitve sprejete

decentralizirano. Primerna je za nestabilen trg, kjer je potrebno stalno spreminjati tehnologijo in iskati nove poti v
delovanju organizacije. Tak model zahteva iznajdljive ljudi, ki imajo veliko znanja in sposobnosti.delovna mesta
niso natan¢no dolocena zato lahko ob nenadni spremembi sprejmejo nove naloge vsi zaposleni

Izid organizacijskega projektiranje je model organiziranosti. Zakaj govorimo o modelu organiziranosti in

kako bi ga opredelili?
Vsaki organizaciji ustreza ne glede na razli¢nost razmer poslovanja dolocen model organiziranosti, ki omogoca

organizaciji dosegati optimalne poslovne rezultate. Model pomeni nazorno upodobitev, (vzorec, osnutek, obrazec,
tvorilo, kalup).Formalna organiziranost vsake organizacije je v vsakem opazovanem trenutku idealizirana, glede na
resnicno stanje, takrat govorimo o modelu organiziranosti. Model organiziranosti je nazorna predstavitev razmejitve
pristojnosti in odgovornosti ter usklajenosti medsebojnih odnosov vseh udelezZencev pri skupnem delu, ki jim
omogoca uspesno opravljati naloge, dodeljene z delitvijo dela. Nadrobna predstavitev odnosov udeleZencev lo¢imo
model makro, - mezo,- mikroorganiziranosti.

Katere modele postopkov projektiranja organiziranosti razlikujemo in kaj so njihove znacilnosti?

Linearno urejeni modeli 0y so znacilno po tem, da proces organiziranja tretirajo v njegovi asovni razseZnosti.
( snemanje obstojeCega stanja, kritika, predlog nove razreSitve, uvedba, kontrola uvedenih razreSitev), linearno
urejeni modeli projektiranja se uporabljajo za reSevanje enostavnih organizacijskih problemov.

Ciklicno urejeni modeli 0y temeljijo na sistemskem pristopu in so uporabni za reSevanje bolj zapletenih
organizacijskih problemov. Osnovne znacilnosti so:

Potreba, da poznamo obstojece razmere, ki ne zadovoljujejo

Usmerjenost k problemom( analiziranje, postavljanje zahtev ocena moZnosti razvoja)

Informacije, ki ustrezajo vsaki fazi dela, ki sledijo zasnovo od grobega k detaljem

Kvantitativno zbiranje informacij, in usmerjenost zbranih informacij k resitvam

Opisite Hellriegelov postopek projektiranja organiziranosti?

Sestoji se iz osmih zaporednih faz z ustreznimi povratnimi zvezami.. v prvi fazi naredimo oceno sprememb, ki so
nastale v okolju organizacije in ki vplivajo na organiziranost podjetja. Nato ugotovimo razlike med obstojeco org. in
org., ki bi jo morala imeti organizacija glede na spremembe v okolju.iz tega dobimo diagnozo organizacijskega
problema. Oblikujemo cilje in jih spremljamo, da dobimo ustrezne informacije za morebitna odstopanja in zacetek
morebitnih novih postopkov.

Postopek projektiranja po Bubleju?

SproZevanje postopka projektiranja modelov organiziranosti 0y pomeni trenutek ko se v organizaciji odlocijo
preosnovati obstojeci model organiziranosti.

Analizno ocenjevanje obstojeCe organiziranosti 0y opravimo anamnezo,analiziranje in diagnozo in sestavimo nacrt
ukrepov.

Projektiranje modelov organiziranosti 0y je kljucna faza v celotni metodologiji. Izid te faze je predlog modela nove
organiziranosti

Aplikacija projektiranega modela organiziranosti [y zadnja faza uvajanja modela v organizacijo.

Kako bi opredelili metodo projektiranja modelov organiziranosti?

Metoda oblikovanja organiziranosti je premisljena pot oz. nain razmejitve pristojnosti in odgovornosti vseh
udeleZencev v organizaciji

Kako bi uporabili klasi¢noe metodo projektiranja modelov organiziranosti?
Bistvo uporabe klasi¢nih metod metod projektiranja modelov organiziranosti je v prilagajanju dolocenih modelov

organiziranosti praksi konkretne organizacije. Klasi¢no organizatorji si ustvarijo doloCene predstave o
organiziranosti poslovanja za doloCene tipe in velikosti organizacij. Klasi¢ni pristop je lahko ucinkovit, ce
organizatorji opravijo zadostno in ustrezno prilagoditev vzor¢nega modela organiziranosti posebnostim vsake
konkretne organizacije.

Kdaj in kako uporabljamo metode operacijskih raziskav v projektiranju organiziranosti?

Metode operacijskih raziskav uporabljamo za izraCunavanje najrazli¢nejSih optimumov po nekih sodilih. Z
metodami operacijskih raziskav raziskujemo predvsem posamicne in delne organizacijske probleme npr.:
optimiranje zalog, optimiranje razporeda delavcev in strojev itd...

Kako uporabljamo metodo sistemskega inZeniringa v projektiranju organiziranosti?

Zaradi vse vecje kompleksnosti poslovnih sistemov je treba k njihovi graditvi pritegniti vse vec ljudi razli¢nih strok.
kompleksne sisteme ¢lenimo v podsisteme in delne sisteme na ve€ ravneh, da teko pridemo do sestavin sistema, ki
jih lahko organizacijsko obvladamo. Clenimo tako, da uporabimo kombinacijo prijemov od celote k sestavinam. To
metodo nam omogoca sistemski inZeniring.. predvsem se uporablja za ciljno usmerjeno oblikovanje zapletenih
sistemov.

Kdaj in kako bi uporabili sistemsko analiziranje v projektiranju organiziranosti?
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Sistemsko analiziranje v projektiranju modelov organiziranosti uporabljamo, kadar ni mogoce vkljuciti vseh
bistvenih prvin v matematicne metode, kot pri npr.: operacijskih raziskavah.zato uporabljamo sistemsko analiziranje
pri projektiranju sestavljenih sistemov. Bistvo sistemskega analiziranja je, da obravnava organizacijske probleme
kot celoto in da ugotavlja ve¢ moZnih reSitev za analizirani organizacijski problem. Sistemska analiza v bistvu
proucuje mozne nacine za doseganje ciljev.

Kaj so znacilnosti kompleksne analiticne metode in kako jo uporabimo v projektiranju organizacijskih
modelov?

Kompleksna analiticna metoda sestoji iz razlecintve skupnega poslovanja na prvine dela in ugotavljanje
organizacijskih zmogljivosti. Uporabljamo jo za preosnovanje obstojeCih in projektiranje novih modelov
organiziranosti. Pri kompleksni analiti¢ni metodi ¢lenimo skupno poslovanje kake organizacije na poslovne funkcije
in na prvine poslovanja, slednje pa, Ce je potrebno Se na mikroelemente.

Organizacijo katere model Zelimo projektirati izberemo njene svojske poslovne funkcije 0y

Clenimo na prvine poslovanja [y zasnujemo strukturo organizacijskih enot 0y

V njih razvrstimo prvine poslovanja [y medsebojno poveZemo [y ugotovimo sti¢nosti.

OpiSite znacilnosti graficno matricnih metod?

Matri¢no graficna metoda pri projektiranju organiziranosti je ucinkovit teoretski instrument za razmejevanje
pristojnosti in odgovornosti med organizacijskimi enotami. Z graficno matri¢nimi metodami relativno preprosto in
nazorno opredelimo obveznosti, pravice in odgovornosti posameznikov. Najbolj znane in teoretsko opredeljene
grafiéno matri¢ne metode so:

Funkcijski diagrami

Linearni grafikoni odgovornosti

Diagramska metoda organiziranja

Kdaj in kako bi uporabili razpredelnico porazdelitve aktivnosti?

Razpredelnice (tabele) porazdelitve aktivnosti uporabljamo predvsem za organizacijsko urejanje delovnih mest
oziroma njihovih nosilcev znotraj posameznih organizacijskih enot. Znacilnost porazdelitve razpredelnice aktivnosti
je, da podajamo opise opravil verbalno in ne s simboli in da je osnovna enota porazdelitve opravil posamezen
sodelavec. Ta oblika analize se uporablja za porazdelitev opravil znotraj organizacijske enote.

Kako bi uporabili linearni grafikon odgovornosti?

Locimo vertikalni in horizontalni linearni grafikon odgovornosti. Vertikalni ponazarja odgovornosti organizacijske
zgradbe, vsebine poslov in funkcijske operativhe odgovornosti. Horizontalni pa analizira dolocen postopek in
porazdeljuje odgovornosti za izvajanje teh postopkov. V glavi grafikona razporedimo vse pomembnejSe nosilce
nalog. Na levi strani navedemo aktivnosti, prostor pa rabi za vnaSanje grafi¢nih oznak. Odgovornosti v poljih
oznacujemo z dogovorjenimi simboli. Z graficnim simbolom je mogoce na listu papirja strniti Stevilne informacije.
Prednost je v tem, da njegove sestavine laZje spreminjati. Linearni grafikon se uporablja predvsem kot sredstvo
analize organiziranosti o dejanskih formalno postavljenih odnosih med ¢lani organizacije

Znacilnosti kompleksne matricne metode projektiranja modelov organiziranosti?

Znacilnost je v tem, da moramo pred celovitim projektiranjem modela, razcleniti skupno poslovanje do take
stopnje, ki omogoca projektiranje makro/ mezo in mikromodela organiziranosti. Z razclenitvijo skupnega
poslovanja dobimo pregled posamicnih nalog, ki jih je v organizaciji potrebno opravljati.

Kako bi opredelili nalogo in kaksSne naloge razlikujete?

Naloga doloca v organizaciji vse ukrepe, ki omogocajo njeno izvedbo. Zato je analiza skupna naloge izhodisce za
zasnovanje ali preosnovanje organiziranosti. Skupna naloga je skupni tehnicni cilj organizacije. Skupna naloga pa se
sestoji iz Stevilnih delnih nalog, ki jih ugotovimo s Clenitvijo skupne naloge. Naloga je cilj ta clovekovo smotrno
delovanje. Skupna naloga izhaja iz ciljev organizacije.

Kaksna je razlika med nalogo in delom?

Z nalogo razumemo postavitev cilja za delovanje ¢loveka. Z delom, kot izvrSitvijo neke naloge pa skuSamo doseci
cilj, ki je zastavljen z nalogo.

Katere osnovne analize in ¢lenitve skupne naloge predlaga Kosiol?

Proces izvajanja

Objekt na katerem se opravljajo procesi

Rang kot osnova za razlikovanje delnih nalog, povezanih z odlo¢anjem in izvajanjem

Faze kot podlaga za clenitev glede na oznacevanje in indetifikacijo nalog povezanih z nacrtovanjem, izvajanjem in
nadziranjem

Namen kot osnova za razlikovanje zunanjih primarno induciranih delnih nalog od sekundarno endogenih
induciranih nalog.

Kaj je bistvo kompleksnega pristopa analize in ¢lenitve skupne naloge?



11

Cilj je, da ugotovimo vse potrebne delne naloge, ki opredeljujejo skupno nalogo do takSne stopnje ciljne
opredelitve, da lahko z njimi v postopku projektiranja modela organiziranosti konkretno zadolZimo posamezne
nosilce.: oddelke, sektorje, organe.

Kako bi opredelili poslovno funkcijo?

Poslovna funkcija je sinteza s posebnim predmetom poslovanja povezanih medsebojno odvisnih delnih nalog, ki jih
opravljajo ta to usposobljeni subjekti- nosilci nalog v zaokroZenem delnem poslovnem procesu.

Podrocje poslovanja?

Podrocje poslovanja je sinteza z delnim predmetom posebnega predmeta poslovanja povezanih in medsebojno
odvisnih delnih nalog, ki jih opravljajo za to usposobljeni subjekti v delnih procesih, ki vsebinsko opredeljujejo
funkcionalni proces posamezne poslovne funkcije.

Prvina poslovanja: 0y je faza delnega procesa podrocja poslovanja ali na podlagi ranga ali stopnje ali namena
opredeljena delna naloga, sposobna za oblikovanje organizacijskih enot

Kaj je delovni postopek?

Delovni postopek je konkretna delovna naloga, ki jo opravljajo za to usposobljeni subjekti na doloc¢enem delovnem
mestu zaradi uspeSnega opravljanja nalog povezanih s prvino poslovanja.

Pomembnejsa nacela pri grupiranju nalog?

Pogojuje izbira vrste strukture organiziranosti. PomembnejSa nacelaso:

Cilj, ki ga enota Zeli doseci

Proces po katerem se opravljajo dejavnosti

Zadovoljevanje porabnikov ali ravnanje z materiali

Prostor kjer procesi potekajo

Sorodnost opravil

Povezanost oziroma pogojenost opravil

PreteZnost uporabe izida

Poseben interes

Razdvajanje opravil

Avtonomija dela

Posebna pozornost

Kako zasnujemo model makroorganiziranosti?
Zasnujemo z upoStevanjem vseh pomembnih dejavnikov za delo in poslovanje organizacije. Podlaga za to je svojski

model ciljni opredeljenih nalog. Makroorganziranost je s staticnega vidika temeljna zgradba skupnega poslovanja po
temeljnih enotah baznega informacijskega in upravljalno vodstvenega procesa kake organizacije.

Kako zasnujemo model mezoorganiziranosti?

Model mezoorganiziranosti je smotrna razporeditev s prvinami poslovanja nalog in razmejitve pristojnosti in
odgovornosti znotraj makroorganizacijske organiziranosti, to je medsebojnih odnosov z odgovornimi nosilci
upravljalno poslovnega procesa.

Kako zasnujemo model mikroorganiziranosti?

Model mikroorganiziranosti je smotrna razporeditev z nalogami dolocenih pristojnosti in odgovornosti po delovnih
mestih v doloCeni organizacijski enoti. Mikroorganiziranost dolo¢a delovna mesta in naloge zasnovane z
mezoorganizacijskim modelom.

Kako organizacijsko oblikujemo delovna mesta?

Delovna mesta organizacijsko oblikujemo po obsegu predvidenih del in pogostosti pojavljanja opravil, zahtevnost
opravil in sorodnost opravil. Ko dolo¢imo Stevilo delovnih mest v organizacijski enoti, dolo¢imo vrsto in stopnjo
odgovornosti vsakega delovnega mesta pri vsaki nalogi.

Kako bi opredelili proces in kaksne procese razlikujemo?

Izid organiziranja so procesi in strukture. Proces je neko logi¢no zaporedje doloCenih operacij, ki izhajajo iz
odnosov med dejavniki celotnega reprodukcijskega procesa.Razlikujemo proces med delom in sredstvom dela [y
delovni proces, odnos med sredstvom dela in predmetom dela 0y tehnolo3ki proces, odnos med predmetom dela in
ciljem dejavnosti 0y ciljni proces.

Katere so osnovne skupine organizacijskih sredstev oz. tehnik?

Osnovne skupine oz. tehnike organizacijskih sredstev so:

Verbalna prikazovanje organiziranosti 1€0€ temelji na ravnem jeziku, ki je izraZen z govorom ali pisno

Tabelarne tehnike 0E0€ prikazi v stolpcih in vrsticah razpredelnice. Najbolj izrazita oblika razpredelni¢nega
prikazovanja je matrika.

Grafi¢no prikazovanje organiziranosti 0€0€ prikazovanje odnosov sistema s pomocjo veznih ¢rt. Med priStevamo
diagrame in mreZe.

Pri izvrSevanju delovnih procesov se uporabljajo tokogrami ali diagrami procesov. Katere poznamo?
Najpomembnejsi so:
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Karta delovnih tokov 0€0€& grafi¢no prikazovanje tokov aktivnosti odvijanja kakega procesa. Vse aktivnosti so
razvrSCene v pet osnovnih skupin po simbolih. Operacija; transport; kontrola; cakanje; uskladiS¢enje.

Simboli¢ni diagrami

Harmonigrami

Gredicasti diagrami

Blok diagrami

Struktogrami

Kaksne harmoniograme poznamo in uporaba?

Harmiogram je nazorna predstavitev delovnih dogodkov, ki se vkljucujejo drug v drugega in sledijo v okviru ene
organizacijske enote. Poznamo tri osnovne tipe harmoniogramov: harmoniograme prometa, potekov in
zasedenosti.uporabljajo se pri sestavi voznih redov itd..

Znacilnosti gredicastih diagramov?

Predstavljajo Casovne Crte v koordinatnem sistemu, kjer na abscisi prikazujemo cas ( v dnevih, tednih itd..)na
ordinati oznaCimo mesta obdelave, stroje, delovni potek. Diagrami so prvenstveno namenjene planiranju in
spremljanju proizvodnje in poteku dejavnosti od zacetka do konca.

Kaksne vrste blokdiagramov poznate?

Imenujejo se tudi diagrami toka in so mednarodno priznano organizacijsko sredstvo. Njegova prednost je v
prikazovanju strukture sistemov. Sestavljajo jih pravokotniki, ki povezujejo organizacijske dele, kot so enote,
delovna mesta....in puscice, ki povezujejo te dele. Zaradi jasnosti in preglednosti se uporablja enako velike
pravokotnike.

Flow chart diagram, kaj nudi?

Je graficni prikaz zaporedja operacij v delovnem postopku.. nudi jasen prikaz tehnoloskih postopkov in nadrobne
razdelitve opravil ter razvid, koliko jih (izvrSevalcev) sodeluje pri posamezni operaciji. Uporabljamo dolocene
simbole, ki so povezani med seboj s €rto. Ki teCe od vrha navzdol. Ugotavlja se tudi obstojeCa organiziranost
izvajanja delovnih procesov in je podlaga za izboljSanje le teh, kar pomeni racionalizacijo obstojeCe organiziranosti,
kar lahko odseva v boljsi izrabi ¢loveskih in materialnih virov.

Sociogrami in sociomatrike?
Z njimi(socimatrikami) preucujemo medsebojne odnose v organizaciji. Tako kot formalno prikazujemo z

orniogrami, tako neformalno organiziranost prikazujemo s sociogrami. S sociometrijskimi tehnikami proucujemo
neformalne strukture, ki se razvijejo pri skupnem Zivljenju in delu ljudi v organizaciji. Prikazujemo custveno
pogojene postopke kot so simpatije, antipatije in indifirentnost.

Sociogram je grafi¢na oblika predstavitve custvenih odnosov med posameznimi €lani skupine po sodilih simpatije,
antipatije in indiferentnosti (ravnodusnost), pri tem uporabljamo posebno Morenovo simboliko.

Sociogram prikazuje custvene odnose petih oseb v organizaciji in nam kaZe odvisnost oseb za skupno delo.

Katere metode mrezinega planiranja poznamo?

Poznamo metode, ki se uporabljajo v strogo definiranih razmerah

Poznamo metode, ki se uporabljajo v razmerah z enako verjetnostjo

Mrezni diagram je graficni prikaz toka aktivnosti procesa v obliko mreZe, sestavljen od krogov in puscic in v
katerem je zaporedje posamicnih procesov neodvisno od njihovega trajanja.

Stopnje pri sestavi mreznih planov so:

Analiziranje strukture 0E0€ zajema grafino prikazovanje sistema

Analiziranje Casa 0€0€ doloCamo najzgodnejsi zaCetek in konec, in najpoznejSi zaCetek in konec posameznih
aktivnosti

Analiza stroSkov [€0€ zajema iskanje tak3ne razreSitve izvajanja postopkov projekta, ki bi zagotavljala najniZje
stroske.

Zakaj je timska organiziranost zahteva sedanje in bodoce organiziranosti organizacij?

Zahteva izhaja iz spoznanja, da so naloge in problemi, ki jih mora razreSevati sodobna proizvodnja, vse bolj
kompleksni in da je strokovna usposobljenost izvrSevalcev vse vecja. Posamezniki imajo vse manjSe moZnosti, da bi
se posamicno izvrSevali celovite naloge in razreSevali probleme. Vecja ucinkovitost se doseZe z povezovanjem v
time ( delovne skupine).

Kaksne so razlike oz. podobnosti med timom in skupine?

Vsaka skupina mora imeti doloCeno Stevilo ¢lanov, najmanj dva ( diade) itn. vsaka skupina ima vodjo. Brez vodje
praviloma ne obstaja. Vsaka skupina mora imeti skupni cilj preko katerega ¢lani zadovoljujejo svoje potrebe., ki jih
kot posamezniki ne bi mogli..Da kako socialno enoto imenujemo skupina, mora biti spoznavna in doloc¢ljiva po
¢lanih, ki jo sestavljajo, imeti morajo skupni cilj in interes ter vrednote in tudi doloceno trajnost v skupine v
casovnem obdobju.. Nekateri raziskovalci lo¢ijo skupino od tima, toda bistvene razlike ni.

Kako spoznamo , ce je dolocena skupina ¢lanov ucinkovita delovna skupina?
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V ucinkoviti delovni skupini morajo obstajati podpirajoc€i in vzajemni odnosi. Taki odnosi se razvijejo takrat, kadar
posamezniki drug drugega podpirajo pri izvrSevanju organizacijskih ciljev. Medsebojno delovanje sodelavcev ne
sme temeljiti na tekmovalnosti, temve¢ na premisljenem sodelovanju. Pomemben je obcutek pripadnosti skupini in
obcutek o osebni vrednoti. Vsi sodelavci morajo biti vkljuceni v proces sprejemanja odlocitve, zlasti tistih, ki se
nana$ajo na njihove delovne naloge. Sodelavci delavne skupine naj bi bili tudi visoko motivirani in njihovi cilji
morajo biti istovetni s cilji celotne organizacije. Timsko delovanje sodelavcev je temeljna znacilnost sodobne
organiziranosti in pomembna vloga vsakega vodje je, da s svojimi sodelavci ustvari ucinkovita delovno skupino.
Razpravljanje v skupini je svobodno dokler ne doseZejo soglasja. Sodelavci skupine poslusSajo drug drugega,

nesoglasja ne zakrivajo, ampak jih raz¢is¢ujejo.itd...

Katere so pomembnejSe spremenljivke, na katerih temelji skupinsko delo?

Vodstvena filozofija; vodstveno obnaSanje; delovna motiviranost; medsebojno delovanje

Komuniciranje; skupinsko odlocanje; oblikovanje ciljev; delovni nadzor; usposabljanje sodelavcev skupine za
uspesnejSe opravljanje dodeljenih jim nalog.

Za uspesnost timske organizacije je pomemben odnos vodilnih, vodstvenih in strokovnih delavcev do uresnicevanja
organizacijskih ciljev in ljudi, ki te cilje uresni¢ujejo. Odnos vodje, ki ga ta ima do uresniCevanja organizacijskih
ciljev in do ljudi, ki te cilje uresnicujejo, lahko imenujemo vodstvena filozofija.

Kaksne vodstvene filozofije razlikujemo?
Vodje za uresnicevanje organizacijskih cilje uporabljajo predvsem dva nacina. Prisilo in motivacijo. Podlaga temu

so sledece teorije:

Teorija X 0€0& odseva vodstveno strategijo ki ne obravnava ¢loveske narave. Njeni zakljuCki so togi in omejeni in
niso usmerjeni k izrabi ¢lovekovih sposobnosti.

Teorija Y 0€0€ zakljucki bolj dinami¢ni glede na teorijo X .opozarjajo na moZnost razvoja sposobnosti ljudi in
porast njihove osebne vrednosti. Ljudje se obravnavajo kot najpomembnejsi potenciali v organizaciji.

Teorija Z 0€0€ realno obravnavanje ¢loveka v organizaciji in opisuje ¢loveSko naravo v njenem pravem pomenu.
Teorija Z je miselno ozadje organiziranja proizvodnih in drugih organizacij v sodobnih razmerah dela in poslovanja.
Katere so osnovne usmeritve vodstvenih delavcev?

Razlikujemo dva temeljna tipa vodstvene usmeritve:

K nalogam usmerjeni vodje 1€0&

K ljudem usmerjeni vodje 0E0€ to sta skrajni vodstveni usmeritvi

Katere sloge vodenja vodilnih in vodstvenih strokovnih delavcev razlikujemo in kateri so najprimernejsi za
timsko delo.?

Med novejSimi proucevanji stilov vodenja so zanimiva spoznanja o kombinaciji Stirih temeljnih stilov vodenja.
Oznacena so po Stirih ¢rkah angleskih izrazov. Uveljavil jih je Adizes.

P (proizvajalec) , E ( podjetnik), A (administrator), I ( integrator). V literaturi so ti stili vodenja poznani tudi kot
managerska meSanica. Ali koda. Ucinkovita timska organizacija terja strnjeno obnaSanje vodstvenih in vodilnih
delavcev.

Kaksne motivacijske teorije poznamo?

Klasi¢na teorija organizacije pojmuje ¢loveka kot ekonomsko bitje, in priznava samo ekonomsko motivacijo, katera
pa ima svoje omejitve. DoloCena oblika denarne motivacije je spodbudna toliko Casa, dokler ne postane stalna..
poznamo Se sledece teorije po avtorjih.

Maslow izhaja iz hierarhije potreb 1€0€ temeljna znacilnost teorije je trditev, ¢e poznamo ¢lovekove potrebe lahko
usmerjamo njegovo delovanje. Potrebe so grupirane : fizioloSka. Potrebe po varnosti; potrebe po pripadnosti in
ljubezni; potrebe po spostovanju in potrebe po samouresnicitvi.

Hertzberg razvil teorijo o delovni motiviranosti 0E0€ iz teorije izhaja, da ima industrijski ¢lovek dve vrsti potreb, ki
izhajajo iz delovnega okolja in potrebe, ki izvirajo iz dela samega. Nizka placa je prvina okolja in povzroca
nezadovoljstvo, visoka placa pa ni pogoj, da bo vzbudila zadovoljstvo. Najpomembnejsi dejavniki delovnega okolja
so: politika in organizacija, kontrola dela, delovne razmere, medsebojni odnosi, denar, poloZaj varnost. Druga vrsta
potreb, ki izvira dela samega, se imenujejo motivatorji. Najpomebnejsi so<.

Uspeh pri delu, priznanje za rezultate dela, zanimivost dela, povecana odgovornost, rast in osebni razvoj.

Wroom [€0€ teorija temelji na priCakovanju, da bodo posamezniki preko ciljev organizacije, t.j. instrumentalnih
ciljev dosegli svoje posamicne cilje. Npr.. visoka produktivnost organizacije 0€0€ visoki OD.

Poznamo Se Levittovo teorijo; Fromova teorija; Hackman- Oldhamova
Katera oblika medsebojnega sodelovanja (_interakcije) je najprimerne ?

Osnovne oblike medsebojne interakcije med clani skupine so lahko: tekmovalne, prostovoljne in premiSljeno
sodelovanje, kar je znacilnost v timski organizaciji. Medsebojno delovanje in odloCanje mora temeljiti na
skupinskih procesih.. Timska organizacija terja tudi razvito komuniciranje v obe smeri. OdloCitve v timski
organizaciji se sprejemajo skupaj in ne sme prihajati do preglasovanj. Cilji se oblikujejo skupaj in so cilj celotnega
tima. Same kontrole nad delom v timu ni, v bistvo je tim sam sebi samokontrola.
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Katere timske vloge morajo biti zastopane v popolnem timu in njihove znacilnosti?
V popolnem timu naj bi bilo devet vlog. S tem ne pomeni, da mora biti tudi devet oseb, saj so lahko v eni osebi

zastopane razlicne vloge. Poznamo sledeCe vloge:Snovalec [€0€ inovatorji in iznajditelji, spodbujajo nove
spremembe z novimi idejami, zamisli so pogosto radikalne. So samostojni bistri in izvirni. Njihova funkcija v timu
je, do potrebni pri tvorjenju novih predlogov in pri reSevanju obseznih problemov.Iskalec virov [€0€ so druZabni in
zanesenjaski, dobro komunicirajo v organizaciji in na zunaj, so rojeni pogajalci, spretni pri razvijanju novih stikov.
Njihova funkcija je v tem, da so dobri pri raziskovanju in porocanju o idejah, dobri za pogajanja in pridobivanje
informacij. Koordinator 0€0€ pripravijo druge k delu za skupne cilje. Funkcija je dobro vodenje tima posameznikov
z razli¢nimi sposobnostmi in osebnostnimi znacilnostmi. Dobrodosli so jim vsi potencialni sodelavci, pri tem pa jim
glavni cilj ne uide iz rok.

Tvorec [€N€ visoko motivirani ljudje, z izredno Zeljo po uspehu. Radi vodijo in spodbujajo Zeljo po uspehu in na
vsak nacin hocCejo zmagati. Funkcija tvorcev je v tem, da so v glavnem dobri voditelji, ker ustvarjajo akcijo in
uZivajo po pritiski. Tvorci so najucinkovitejsi ¢lani tima saj radi prevzamejo in izvedejo brez pomislekov tudi
neprijetne spremembe oz. ukrepe.Opazovalec 0E0€ resni in preudarni ljudje, ki se nikoli ne navduSijo. Stvari
temeljito premislijo predno se odlocijo.dober opazovalec se le redko zmoti. Funkcija opazovalca se kaZe pri
analiziranju problemov in ocenjevanju zamisli ter predlogov , ker vsako moznost pretehtajo z obeh strani.(dobre in
slabe).

Izvajalec €0€ so dobro organizirani, radi imajo rutino in imajo smisel za prakti¢nost in samodisciplino, za delo so
mocno zavzeti. Funkcija izvajalcev se kaZe v tem, da so ucinkoviti in imajo obcutek za mozno in ustrezno. Izvajalec
opravi vse kar je potrebno in ne zanemarja neprijetnih nalog.DovrSevalec 1&0€ velika vztrajnost in smisel za
podrobnosti. Redko se lotijo stvari, ki jih ne bi dokoncali. So nasprotniki povrSnosti in veliko dela opravijo sami.
Neprecenljivi so tam kjer naloge zahtevajo veliko natancnost in koncentracijo.

Timski sodelavec €€ so blagi in prisrcni in so timu v podporo. Delo opravljajo natan¢no vendar so v Kriti¢nih
situacijah neodlocni.. funkcija odseva zlasti v preprecevanju medsebojnih sporov v timu saj imajo tudi diplomatske
sposobnosti.

Strokovnjak [€0& profesionalnost, pobude in predanost delu. Ponavadi so zelo ozko specializirani na svojih
podrodjih in so

ponavadi vrhunski strokovnjaki. Funkcija, vloga strokovnjaka je v tem, da posreduje dragocena znanja o izdelkih
ali storitvah organizacije.

Osnovna navodila za skupno ustvarjanje?

Ko beremo literaturo, neprestano mislimo na to kar beremo

Ne berimo samo tega, kar je ozko povezano z naS§im podrocjem

Opazujmo okolje iz razli¢nih vidikov

Sprejemajmo objektivna dejstva

Ogibajmo se konformisticnega vedenja

Kadar pridemo do dobre ideje , poglejmo Se druge moZnosti

Idejo. Ki se nam pojavi v nepricakovanih okoliS¢inah takoj zapiSimo

Ne zavrzimo idej prehitro, bodimo pozorni na nenavadne in extremne ideje

Cimve¢ diskutirajmo o problemih in reitvah z drugimi

Katera so osnovna pravila skupnega ustvarjanja?

Pri ustvarjalnem skupinskem delu pa ne gre za izraZzanje mnenj, ampak za produciranje idej in reSitev. Osnovna
pravila so naslednja:

VpraSanje na katero se zbirajo odgovori mora biti napisano na vidnem mestu

Naloga udeleZencev je, da dajejo idejo in da ne kritizirajo idejo ali vzroka za nastali problem.

ZaZeleno je, da pride do neobicajnih predlogov

Po mozZnosti ideje drugih zdruZevati s svojimi in tako priti do nove

Avtorstva nad idejami ni, drugace bi jih ustvarjalci rajsi skrivali

Ni pomembna kakovost ampak koli¢ina idej

Vse ideje takoj zapiSimo in jih prikaZzemo na letaku vsem na oceh

Dajemo samo osnovne zamisli

Metode in tehnike za ustvarjalno delo skupine, njihove znacilnosti?
Burjenje duha 0é0é imenujemo tudi nevihto moZgan. Temelji na predpostavki, da je potrebno omogociti prosto pot

idejam, ki jih ljudje nosijo v sebi in s posebnimi postopki povzro€iti pravo nevihto mozgan.

Klasicno burjenje duha I€0€ potrebno je Stevilo udeleZencev idealno 3-7, in naj bi imeli razli¢na znanja. Problem
ali vprasanje mora biti na vidnem mestu. Moderator vzpodbuja posameznike k produciranju idej. Vsaka nova ideja
se napiSe na vidno mesto.
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Razprava 66 [€0€ oblikujemo skupine po 6 oseb in vsaka skupina i$Ce reSitve 6 minut. Po tem Casu se skupine
seznanijo z idejami vseh in o njih razpravljajo. Po razpravi se ponovno vrnejo v skupine z namenom, da po istem
postopku izboljSajo ideje.to se lahko ponavlja, dokler ne pridejo do zadostnega Stevila uporabnih idej.

Sil metoda [€0€ pri tej metodi gre za obvezno zdruZevanje idej. Ko prvi in drugi udeleZenec re$ita problem, morata
reSitev pojasniti tako, da ju enako razumeta in jo spojita v skupno resitev

Metoda 635 0€0& udeleZenci ideje piSejo. V skupini je 6 udeleZencev, od katerih mora vsa producirati 3 ideje v 5
petih minutah. Po tem €asu udeleZenci zamenjajo listke in od soseda dobijo listek s 3. Idejami. Na njega morajo
udeleZenci ponovno pripisati 3 ideje. Z menjavanjem listkov lahko tako v kratkem ¢asu pridobimo veliko idej.
Pisno burjenje mozgan [€0€ udeleZenci svoje ideje pisejo toda idej si ne podajajo med seboj.na sredini mize je
kupcek z listki na katerih so Ze lahko ideje. Na vsak list dodamo idejo ali izboljSamo, dopolnimo navedeno in to
delamo toliko casa dokler imamo kako idejo. Listek nato vrnemo na sredino in vzamemo drug listek in postopek
ponovimo.

Delfi metoda &€ je pisna oblika produciranja idej. Bistvo je da se udeleZenci med seboj ne vidijo, saj so lahko na
razlicnih koncih sveta..5 ali do najve¢ 20 izbrancem posljemo pismo v katere jih prosimo za nekaj idej na
postavljena vprasanja. Njihove ideje povzamemo in nato povzetke vinemo nazaj, da dopolnijo svoje prejSnje ideje.
Postopek veckrat ponovimo in v zadnjem pismu jih prosimo za analizo in presojo predlogov in tako dobimo oceno
dobljenih rezultatov.

Morfoloska analiza [€0€ s to analizo izbiramo optimalne reSitve za probleme.. pri tem uporabljamo tabelo. Ena
stran predstavlja dimenzijo problema druga stran pa reSitve posameznega problema.

Sinektika 0€0€ smisel sinektike je v tem, da poskuSa udeleZence s svojo tehniko odvrniti od obiCajnih reSitev
problemov in jih sili, da gledajo na probleme z novih zornih kotov.

Kako povezujemo in zdruzujemo delovne skupine v celotno organizacijsko zgradbo organizacije?

Za izvrSevanje skupne naloge je v razviti organizaciji potrebno veliko Stevilo posameznikov z razli¢nimi znanji in
strokovno usposobljenostjo in so vkljuceni v vecje ali manjSe ustvarjalne skupine.za delovne skupine je
najprimernejSe , da Stejejo okoli 7 ¢lanov. Vsako skupino vodi skupinovodja. Skupinovodje porocajo o rezultatih
svojim funkcijskim vodjem, ki povezujejo velje Stevilo delovnih skupin na viSjih organizacijskih
ravneh.povezovanje delovnih skupin se izvede po enakih nacelih vse do organizacijskega vrha.

Kaj je organizacijska strategija?

Pojem izhaja iz vojaSke znanosti in prakse vojskovanja, kot znanost o vodenju, spretnost oboroZenih sil drZzave v
vojni zaradi doseganja cilja. Pojem organizacijske strategije v literaturi ni enoznacno opredeljen. Strategija je lahko
dolocitev temeljnih dolgoroc¢nih ciljev nekega podjetja , s strategijo zaCrtamo vizijo, kakSna naj bo organizacija po
dolocenem casu. Gre za opredelovanje dolgorocnih ciljev in nato dolo¢anje poti, potrebne za njihovo dosego.
Razvojne stopnje planiranja?

Finan¢ni proracun in kontrola, ki temelji na domnevi, da se preteklost ponavlja. Uveljavljati se zacne po letu 1900.
Poudarek je na kontroli odstopanj od proracuna in na upravljanju kompleksnosti.

Dolgoro¢no planiranje DED€ se razvije okoli 1950. Poudarek je na anticipaciji rasti in upravljanju kompleksnosti.
Temelji na domnevi, da se bodo pretekli trendi nadaljevali tudi v prihodnosti.

StrateSko trZzno planiranje 0E0€ razvije se okoli 1960 in temelji na podmeni, da so eksploatacije preteklega
nezadostne in da se pojavljajo novi trendi, ki jih je mogoce predvideti.

StrateSko trzni management JE0& se zacne sredi 80 let in temelji na podmeni , da so spremembe tako hitre, da so
planski ciklusi neprimerni. Za uspesno obvladovanje nenadnih sprememb mora biti strateSko odlocanje zunaj rednih
planskih ciklusov, kar je povzrocilo razvoj novih metod in sistemov za odziv na spremembe v okolju.

Kaj je strateska poslovna enota in kako jo dolo¢imo v organizaciji?
StrateSka poslovna enota opravlja zaokroZeno dejavnost znotraj organizacije (SPE). In je odgovorna za proizvodnjo

prodajo in dobicek. SPE je relativno zaokroZena dejavnost, opredeljena na temelju velikosti in diferenciacije.
Strategija SPE pa se lahko pojavlja osredotoceno samo na posamezno skupino kupcev, na posamezno tehnologijo
ali posamezno funkcijo. Diferencirana strategija, kjer je dejavnost obsezna, uposSteva pa diferenciacijo po eni ali po
vseh 3 razseznostih. Nediferencirana strategija, ne upoSteva diferenciacije, opravlja pa se v Sirokem obsegu.

Namen opredelitve poslanstva organizacije ?

Poslanstvo je kljuCna sestavina dolocanja strategije razvoja organizacije. Jasno zacrtana strategija daje usmeritev
¢lanom organizacije, kakSna bo narava poslovanja organizacije v prihodnje. Vsi v organizaciji dobijo jasen vpogled
Vv namen organizacije, izjava o poslanstvu pa pomeni tocko vsega planiranja in za katero je potrebno in mogoce
dobiti soglasje vseh v organizaciji. Poslanstvo pove kaj organizacija dela in kaj je bistvo dejavnosti in smeri razvoja,
kar pomeni definirati izdelke, glavne potrebe uporabnikov, opredeliti trg, tehnologijo, sredstva in znanja , ki jih ima
organizacija.

Pomembnejsi dejavniki pri strateski analizi?
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StrateSka analiza je poglobljena analiza kriti¢nih dejavnikov znotraj in iz okolja, ki vplivajo in ki bodo vplivali na
prihodnost organizacije. StrateSka analiza organizacije naj obsega: zunaj organizacijski pogoji in znotraj
organizacijski pogoji.

Analizo kupcev [€0€ segmentacija kupcev , s katero odkrijemo skupine, ki se razli¢no odzivajo na posamezno
trzno strategijo kot ostali.pri analizi kupcev moramo analizirati nezadovoljene potrebe

Analizo konkurentov [€0€ poznati svoje konkurente je pomembno za vsako organizacijo. Analiza konkurentov
nam omogoca razumeti namere konkurentov. Analiza konkurentov mora obsegati vsaj identifikacijo z vidika
kupcev, ki prodajajo podobne ali enake izdelke.

Analizo panoge dejavnosti DEI€ je ugotoviti privlaCnost panoge za sedanje in prihodnje udeleZence ter razumeti
dinamiko rasti. Analiza skupine mora ugotoviti dejanski in potencialni obseg ponudbe. Rezultati so pomembni z
vidika dolocanja lastnega trZznega deleZa in z vidika o odlocanju smeri investiranja.. upoStevati je potrebno tudi
kupno moc¢ porabnikov na nekem trgu.

Analiza okolja 0&0€é upoStevamo razvoj tehnologije in njen Zivljenjski ciklus, ukrepe, ki jih nacrtuje vlada,
ekonomska gibanja, kulturo in vrednote......

Analiza lastnih konkurencnih prednosti 0€0€ temelji na preprianju, da je organizacija lahko konkuren¢na na
razlicnih podroc¢jih. Inovacije, uvajanje novih izdelkov, proizvodnja- struktura stroskov; finance- dostopnost do
kapitala, lastna sredstva;poslovodni in drugi vodilni delavci, kakovost najvisjih vodilnih, poznavanje dejavnosti,
fluktuacija , strateSki cilji ....Marketing ; ugled proizvodov glede kakovosti, ugled imena organizacije, kakovost
prodajalcev, servis ...itd..

Analiza lastne ucinkovitosti [€0€ zahteva temeljito poznavanje dejavnosti organizacije in vkljucuje zlasti analizo
donosnosti, kar obsega prodajo kapital, investicije. Analiza mora razcleniti gospodarske rezultate in njihove
dejavnike. Sledi Se analiza vrednotenja rezultatov. Boljsi je tisti, ki je boljSi od drugega. Analiza prihodnje
uspesnosti, kazalci na trgu, vrednost izdelkov, sposobnost uvajanja novih izdelkov.

Analiza krivulje izkuSenosti 0E0€ pokaZe nam , koliko organizacija pri povefanju kumulativnega obsega
proizvodnje uspesno akumulira izkuSnje in zniZuje stroSke na enoto proizvoda.

Portfolio analiza 0E€0€ vse oblike te analize temeljijo na kombinaciji dveh skupin spremenljivk, eno so podatki o
dejanskem poloZaju na trgu, drugo pa o privlacnosti posameznega trga. Uporabljamo portfolio matriko. Na abcisi
merimo relativni trzni poloZaj, na ordinati pa stopnjo rasti trga za isto strateSko skupino proizvodov. Poznamo
portfeljsko matriko rast-trzni delez. Matrika je razdeljena na 4 kvadrate in po njih merimo trzne deleZe in
ugotavljamo visSino stroskov in investicij, odvisno v katerem kvadratu se nahajamo ali Zelimo preiti. Portfolio
analiza nam da ocene o boniteti posameznih podro€ij v organizaciji in ali je sestava posameznih poslovnih podrocij
V ravnovesju.

Kaksne vrste strategij poznamo?

Trzenjsko usmerjena strategija €0€ izraza strateSko prepriCanje, da organizacija proizvaja izdelke ali storitve za
kupce.

Proizvodno usmerjena strategija 0€0€ bistven poudarek na proizvodnji

Na inovacijah temeljece strategije &€ izraZa prepriCanje, da sta trg in uporabnik pripravljena sprejeti nove
nacine zadovoljevanja svojih potreb, npr. ofenzivna strategija , ki pomeni vodilno vlogo v kaksni proizvodnji na
trgu.

Strategije temeljece na financnih operacijah 0&0€ prepricanje, da je mogoCe z finan¢nimi operacijami dobro
zasluziti

Strategije za zrele in upadajoce programe I€0€ se uporabljajo v primeru, da se zacno kazati znaki upadanja rasti
in zmanjSevanja trga.

Vstopna strategija DE0€ se uporablja kadar se organizacija odloci za vstop na nov trg.

V cem se razlikuje dolgorocni cilj od integriranih programov?

Z dolgoroc¢nimi cilji opredeljujemo poloZaj organizacije v prihodnosti. Dolgoroc¢ni cilji so izhodiS¢a za opredelitev
letnih in operativnih planov organizacije.

Integrirani programi so akcijski nacrti za uresnicevanje dolgorocnih ciljev. Izdelani morajo biti do nadrobnosti, da
je na njihovi podlagi mogoce opredeliti konkretne naloge. Razlika je v tem, da dolgorocni cilj opredeljuje poloZaj
organizacije na Siroko, integrirani program pa ozko in nadrobno za konkretne naloge dolgorocnega cilja
organizacije.

Kaj je financna projekcija oziroma financni del strategije?

Finan¢na projekcija pomeni predstavitev nacrtovanih financnih rezultatov in zdruZitev vseh finan¢nih informacij o
strateSkem nacrtu organizacije v enem dokumentu. Financna projekcija in strategija pomeni tudi opredelitev
realnosti planov , integriranih programov in strategij v organizaciji.

Kaj je direktorjev povzetek, kaj vsebuje in kaj je njegov osnovni namen?

Povzetek strateSkega nacrta, v katerem direktor strnjeno predstavi vizijo organizacije. Povzetek je namenjen
celotnemu kolektivu in vsebuje : oceno uresniCevanja dosedanje strategije; glavne vsebine prihodnje strategije;



17

utemeljitev strategije; glavne financ¢ne kazalce; glavne kriticne dejavnike in kljucne dejavnike za uresnicevanje
plana. Primeren je tudi za predstavitev organizacije zunanjim dejavnikom.

Kdaj se pojem organizacijske kulture zacenja pogosteje pojavljati v literaturi o organizaciji in managementu?
Po letu 1970, ko so organizacije Ze delovale v okolju bistveno drugacnih znacilnosti. Gre za dominacijo kupcev in
pravo eksplozijo inovacij. Spremenjene razmere terjajo drugacno organiziranost, ki zagotavlja preZivetje. Raziskave
so pokazale, da so ljudje in njihova kultura temelj za povecevanje uspesnosti in uc¢inkovitosti.

Organizacijska kultura ni enosmiselno opredeljena. Kaj so osnovni razlogi za te?

Pojem organizacijske kulture je prevzet v poslovno ekonomijo in organizacijo iz antropologije in sociologije.razlogi
za opredelitev organizacijske kulture so v tem, da razli¢ni raziskovalci pojem organizacijske kulture razli¢no
opredeljujejo in jih je na sedanji razvojni stopnji zelo veliko. Vseeno pa je za vecino opredelitev znacilna
ugotovitev, da je kultura sistem vrednot, verovanj, norm in delovanja, navad in vedenju ljudi v organizaciji. Kultura
organizacije je celota znanj o tem, kako ljudje v organizaciji razmisljajo in delujejo ko ¢lani organizacije.

Osnovne znacilnosti kulture organizacije so tiste, ki vplivajo na delovanje in vedenje ljudi v organizaciji.

Kateri pojmi so slicni pojmu organizacijske kulture?

Vsebine organizacijske kulture se prepletajo z naslednjimi pojmi:

Organizacijska klima 0€0€ ali vzdu$je je vrsta znaCilnosti, ki kaZejo zadovoljnost zaposlenih s socialnimi vidiki
dela

Organizacijska filozofija 0€0€ opredeljuje temelje in relativno stabilne predstave o sestavi organizacije, o ciljih in
o pravilih obnaSanja

Organizacijska strategija [€0€ se ukvarja s temeljnimi cilji dolgoroCnega razvoja in s potmi za njihovo dosego.
Neformalna organizacija 0€0€ predstavlja sistem nenacrtovanih, nepredvidenih in bolj ali manj nevidnih skupin v
organizaciji. Lahko jo opredelimo kot mreZzo odnosov, ki jo zaposleni oblikujejo po organizacijskih funkcijah in
sluZbah, da bi hitreje opravili svoje naloge v organizaciji v skrajSani proceduri

Primer spreminjanja organizacijske kulture?
Primer spreminjanja v Svicarski urarski industriji. Svicarska industrija je imela ciljno usmerjeno organizacijsko

kulturo. S prihodom poceni ur, ljudje niso ve¢ kupovali Svicarskih ur. management se je odzval tako, da so zaceli
spreminjati kulturo v smeri spoStovanja pravil, upor zaposlenih je pripeljal organizacijsko kulturo v podrocje
inovativnosti, da lahko odgovorijo na nove izzive trga.

Podjetja uporabljajo osnovne 4 zvrsti organizacijske kulture.:

Posameznika podpirajoca kultura 0€0€ slog vodenja je posamicen, poudarjeni so medsebojni odnosi

Inovativna, na naloge in delo usmerjena kultura 0€0€ znacilna decentralizacija in na naloge in delo usmerjena
kultura

Kultura spoStovanja pravil 0€0€& gre predvsem za red in sistemati¢no delo. Zelo pomembna so sporocila in porocila.
Komunikacije so predvsem pisne.

Ciljno usmerjena, informacijsko integrirana kultura 0€0€ postavijo si prave cilje in i$¢ejo naCine , kako bi jih
uresnicili. Vodje so pomembne osebnosti, ki skupaj s sodelavci iSCejo najboljSe izkoristke vseh razpoloZljivih virov.
TeZnje spreminjanja organizacijskih kultur?

TezZnje v spreminjanju organizacijskih kultur pa so usmerjene v ustvarjanje inovacijske in ciljne informacijsko
podprte organizacijske kulture.

Kaj je ucinkovitost in kaj uspesSnost organizacije in kako jo ugotovimo?

Uspesnost podjetja je mera, ki nastane kot posledica odnosa med doseZenimi izidi in postavljenimi cilji. Uspesna in
ucinkovita podjetja so tista, ki se znajo hitro odzivati na vplive okolja.

Uspesne in ucinkovite organizacije so tiste, ki so usmerjene na trZiS¢e in ki imajo obcutek za potrebe kupcev in se
jim elasti¢no prilagoditi.

Kaj pomeni, da je organizacija akcijsko usmerjena?

Pomeni: imeti obcutek za izvedljivo; dati na mizo gola dejstva, nove ideje je potrebno preizkusiti, ne takoj zavreci,
organizirati projektne skupine za reSevanje problemov; premisliti kako nove ideje prenesti v prakso, oceniti
posledice vsake akcije.

Povecevanje produktivnosti na osnovi ljudi?

Zagotavlja: osebni kontakti namesto anonimnosti in pisarjenja, oblikovanje timov za produktivnost in kakovost,
ustvarjanje indetitete ljudi z organizacijo, zadostna koli¢ina informacij za vse sodelavce, poistovetenje sosodelavcev
z izdelki organizacije.

Trina usmerjenost organizacij?

Se dosega: usmerjenost navzven, na moznost okolja, gotovost za kupce in porabnike (servis, rezervni deli), aktivno
vkljuCevanje v potrebe kupcev, iskanje in reSevanje njihovih problemov, poucevanje kupcev in uporabnikov o
nacinu uporabe izdelkov in storitev.

Prostost organizacijskih delov?
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Omogoca: organizacijsko fleksibilnost, samostojno izboljSevanje in obnavljanje organiziranosti dela in poslovanja,
izobraZevanje vodij za njihovo delo, kadrom z idejami dati priloZnost, da jih prikaZejo in uresnicijo, pomoc
specialistov kjer je potrebno, interno tekmovanje v uspesnosti.

Enostavnost strukture organiziranosti?

Zagotavlja: relativno majhne in samostojne organizacijske enote, oblikovanje skupin za konkretno in temeljito
reSevanje problemov,jasna odgovornost posameznikov in delovnih skupin,malostevilni upravno administrativni
aparat.....

Koncentracija na kljuna podroc¢ja poslovanja zagotavlja koncentracijo vseh sil na klju¢ne naloge namesto naporov
posameznikov. Brez povezanega in koordiniranega delovanja ni mogo€ nikakrSen napredek in nikoli ne smemo
izgubiti izpred o¢i kaj smo in kaj Zelimo ( indetiteta organizacije)

Kaj je cilj strukturnih sprememb v organizaciji?

Cilj je hitreje + fleksibilneje + z manj resursi(kadri).

Klasicni pristopi spreminjanja organiziranosti?

Strukturne I€0€ vsako dejavnost vnaprej tocno predvideti in struktuirati. Predpisati navodila za usmerjanje ljudi k
uresnicevanju ciljev.

Tehnoloske [0€0€ vpliv razvoja tehnike. Razvoj tehnologije omogoCa razvoj in uporabo novih znanosti v
organizacijah npr. racunalniki

Delovnoprocesne €€ spremembe delovnega procesa najmocneje vplivajo na obna3anje zaposlenih in njihove
doseZene rezultate

Cloveske [€0€ prizadevanje spremeniti organiziranost in dose¢i ucinkovito podjetje s spreminjanjem obnasanja
ljudi,porazdelitev moci enakomerno na vse ravni v organizaciji.

Kaj je cilj 7-s modela?

Z oblikovanjem celostnega 7-s modela kompleksne organiziranosti so raziskovalci organizacije Zeleli najti model
organiziranosti , ki bo omogocil podjetjem uspeSnost in ucinkovitost. Raziskave izhajajo iz proucevanja ameriskih
in japonskih organizacij.

Trde in mehke variabile 7-s modela?

Trde:Strategije 080& bistvo strategije so strateSki cilji organizacije in njihovo doseganjeStrukture [&0&izid
organiziranja je struktura organiziranosti.strukturo oblikujejo naloge, nosilci nalog in njihova medsebojna razmerja
in vkljuCuje linije avtoritete in komunikacij med organizacijskimi enotami.Sistemi D0€0€ razlikujemo sistem
planiranja ( dolgoroc¢no, srednjerocno, .. ), sistem informiranja, sistem kontrole( sistem stroSkovnega racunovodstva,
analize in kontrole)

Mehke:Skupne vrednote [E0€ skupne vrednote so kakovost Zelenega. Razlikujemo politicne eti¢ne tehnoloske,
ekonomske vrednote.Sodelavci 0ED€ proucevanje kadrov predvsem z vidika demografskih znaCilnosti. Za odli¢ne
organizacije je znaCilno stalno spremljanje psiholoskih teorij in raziskav o kadrih. Znacilno je tudi , da se kadri
stalno izobraZujejo in izpopolnjujejo.

Sposobnosti €€ mislimo na sposobnosti, ki jih imajo zaposleni v organizaciji. U¢inkovite in uspe$ne organizacije
svoja znanja in sposobnosti razvijajo z namenom, da dosegajo ¢im vecjo ucinkovitost in konkuren¢nost na trgu.

Slog delovanja I€0€é pomeni nacin skupnega ravnanja zlasti vodilnih.. Na uresniCevanje ciljev v veliki meri vpliva
delovno vzdusje, zato je potrebno z ustrezno kulturo ustvariti prijetno delovno vzdusje.

Kaj pomeni vsebina sprememb in kaj doloca obseg sprememb v organizaciji?

Vsebina sprememb je vpliv, ki ga ima le-ta na poslovanje organizacije, doloca pa jih Stevilo poslovnih dejavnosti, ki
so vkljuCene v proces spreminjanja. Razlikujemo celovite in delne spremembe, ki zajemajo le posamezne poslovne
dejavnosti

Kljucni dejavniki ki terjajo prestrukturiranje v organizaciji?
Spremembe okolja, ki terjajo prestrukturiranje organizacij so:

uvajanjem novih izdelkov in z dezinvestiranjem upadajocih programov

Skupni evropski trg 0E0€ terja koncentracijo, kar povzroCa vecji obseg proizvodnje in manjSe stroske po enoti.
Koncentracija je zdruZevanje organizacij ter nakup in integracija sorodnih organizacij za doseganje ekonomije
obsega.

Padec meja vzhodne Evrope [€0€ je zniZal konkurencnost Stevilnih proizvodenj. Izhod za take organizacije je
specializacija.

Hitrost in tocnost dobave v organizacijah?

Hitrost in to¢nost dobav zniZuje in stabilizira pretocne Case, to je od sprejema narocila do izdelave kon¢nega izdelka
in vklju€uje nabavo, proizvodnjo in distribucijo

Diferenciranje?

S pomocjo novih izdelkov skrajSuje razvojne Case, to je od ugotovitve nove potrebe kupca, do uvedbe novega
izdelka na trg in vklju€uje predvsem marketing, razvoj in proizvodnjo.
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Kaj razumemo z organizacijsko odlocnostjo?

Pomeni nekaj kar ima veliko vrednost in pomeni tudi nekaj vrhunskega. Odli¢nost pomeni najvisjo kakovost.
Podjetja z svojo organiziranostjo stremijo k temu cilju. Nekaj zasnov, ki vidijo k "odli¢nosti"
Likertovi sistemi vodenja, teorija o ¢loveskih virih, reinZeniring, teorija Z in O,itd..

Pojmovanje organizacijskega razvoja?

Organizacijski razvoj je le del razvoja organizacije, Ceprav najpomembnejsi. Organizacijski razvoj se pospeseno
razvija in uveljavlja v praksi sodobnih organizacij.

Nevidne prvine organizacijskega razvoja so( neformalni): staliSca, vrednote, obcutki, interakcije, skupne vrednote.
Model organizacijskega razvoja, ki poskuSa aktivirati nevidne kapitale k odlicnosti predstavlja soZitje aktivnosti in
vrednot. Temeljne vrednote modela so : kakovost, razvoj, spreminjanje, odgovornost.

Spreminjanje organiziranosti je nenehni proces preoblikovanja notranjih virov organizacije za obvladovanje
dejavnikov pomembnih za ucinkovitost in uspesnost organizacije.

pomembna lastnost Cloveka je, da tezi k razvoju in napredku.izrek: hitreje , viSje, mocneje, terja ravnanje in
delovanje po nacelu ve¢ in bolje. Ce se organizacija temu nacelu ne prilagodi prej ali slej izpade iz konkurence.
Organizacijski razvoj zajema vse ravni in vsa podrocja v organizaciji. U€inkovita in uspeSna podjetja morajo
nenehno dopolnjevati in dograjevati programe svojega organizacijskega razvoja, ki jih morajo razumeti kot proces
nenehnega obnavljanja, dopolnjevanja in razvijanja organizacije.



