Od strani 13 - 26

1. Organizacija in kadrovski procesi

a. Organsko določanje organizacije in vloga kadrov

Organizacijo sestavlja niz delovnih operacij, pravil, nalog in ciljev, ki jih realizirajo določene funkcije oz dejavnosti, ki te funkcije opravljajo. Funkcije so vezane na skupine delovnih mest, notranje organizacijske enote so povezane v okviru organizacije. Organizacija ima torej svojo prostorsko dimenzijo. Sestavlja jo vrsta med seboj povezanih delov, notranje organizacijskih enot, ki se vežejo v obliki piramide.

Shema piramide              

Osnova za nastanek organizacije je angažiranje kadrov in kapitala za zadovoljevanje nekih državnih in javnih koristi. Osnovni element, gibalo in porabnik rezultatov dela vsake organizacije je človek, če je svoboden. Da pa bi lahko postal svoboden, je poleg pravnih pogojev treba zagotoviti tudi široka znanja o položaju človeka v organizaciji. S tem se ukvarja kadrovska funkcija.

Kot kadre v širšem smislu obravnavamo ljudi, ki v kakršnikoli obliki sodelujejo v organizirani obliki človeškega dela, ki torej delajo v neki organizaciji, gospodarski, politični, športni…so najpomembnejši element vsake organizacije, seveda skupaj z drugimi elementi; z oblikami organizacijskih povezav, s sredstvi, trajnostjo, samostojnostjo ter so vključeni v proces vključevanja nekega skupinskega ali individualnega cilja pa naj bo to dobiček ali storitev. Za kadre v ožjem smislu v naših razmerah smatramo vse delovne ljudi. Osnova povezovanja posameznika v organizacijo je delo, njegova vrsta, kvaliteta in zanj potrebno znanje. Kadre v ožjem smislu delimo na:

· Kadre v pripravi (vsi delovni ljudje v procesu izobraževanja)

· Kadre v funkciji (delovni ljudje, ki so vključeni v delo organizacij, ki uresničujejo neke cilje)

b) Dinamika organizacije in dejavnost kadrov

Krožni tok procesa organizacije (slikica: krog s puščicami v smeri urinega kazalca))

· Planiranje,

· Usmerjanje

· Usklajevanje ali koordiniranje

· Kontrola

· Odgovornost

2. Statični in dinamični elementi organizacije

Statični elementi organizacije – struktura in njeni dinamični elementi procesi – so dialektična celota. Organizacijo moremo spoznati samo na osnovi istočasnega proučevanja strukture: lestvice delovnih mest in razporeda funkcij v piramidalni osnovi ter procesov: planiranja, usmerjanja, usklajevanja in odgovornosti, ki stalno potekajo.

3. Nove metode in tehnike proučevanja kadrovskega elementa organizacije

Teorija sistemov = veda o zapletenih celotah    

Elementi novega obravnavanja kadrovske funkcije (slikica na strani 21 s temi elementi):

· Tržno gospodarstvo, proizvodnja v svetu z modernim vodenje, analiza organizacije, organizacijske tehnike

· Prehodne izkušnje, specialistično izobraževanje in znanje vodilnega v kadrovski službi in kadrovskih specialistov

· Sprememba oblike lastnine, spremenjeno družbeno okolje, nove vrednote, nov življenjski stil, demokratizacija – vpliv na kadre

· Osnovne predstave o delavcih v organizaciji (njihovo znanje, veščina, nagnjenost, itd) Sposobnost za učenje

· Velike investicije v izobraževanje delavcev Gradnja sistema motivacije

Da bi preživelo mora biti podjetje med drugim racionalno organizirano. To pa zahteva občutno povečanje obveznosti, pomena in vpliva kadrovskih služb, ki morajo biti nosilci kadrovskega vidika preobrazbe. Zato je treba napraviti od ogromnega birokratskega aparata v skoraj vsakem podjetju prehod k tako imenovani »slim« (vitki) organizaciji, kakršno imajo uspešna podjetja v deželah tržnega gospodarstva. To bo zahtevalo velike napore pri prekvalifikaciji uslužbencev za proizvodno delo in usposabljanju najsposobnejših med njimi za organizacijska opravila na nivoju svetovnih standardov. Težave bo povzročal tudi pojav tehnoloških presežkov med zaposlenimi delavci.

b) Motivacijski model glede na novi položaj kadrovske funkcije

Kadrovska funkcija dobiva nov položaj v podjetju. S tem so tudi funkcije dela tako poslovodnih delavcev kot kadrovskih vodij in kadrovskih strokovnjakov (specialistov) zahtevnejše, odgovornejše in strokovnejše

(slikica)

Pravni vidiki kadrovske funkcije:

a) zakon o podjetjih

b) zakon o delovnih razmerjih

c) interni akti

d) pogodbe itd.

uspešnost podjetja nadpovprečna 



uspešnost podjetja podpovprečna

- motiviranost





- ni inovativnosti

- sposobnost hitrega prilagajanja
organizacija – vodenje
- ni prilagajanja novim 

- fleksibilna strategija razvoja 

(obstoječe stanje)

  situacijam



- demokratični stil vodenja




- toge strategije razvoja

- hitro učenje





- avtokratski stil vodenja

- spoštovanje človeka




- ni želje po učenju

- drugo






- nespoštovanje človeka








- drugo








VZROKI

1. nesposobno vodstvo

2. slaba organiziranost

3. nizek nivo znanja

4. manjkajo delovne izkušnje

SPREMEMBA STANJA

1. nesposobno vodstvo
2. Slaba organiziranost
3. Nizek nivo znanja
4. Manjkajo delovne izkušnje

pripravljenost za učenje
uporaba metod reorganiz.
Planiranje izobraževanja
- premeščanje

- poslovodne šole

- funkcionalna organiz.
-študij ob delu

- pridobivanje novih kadrov iz

- metode in tehnike 

- IPIS


- tečaji


   iz zunanjih virov

   vodenja


- IPOS


- seminarji



- reševanje problemov
- itd.


- itd.

- grupna dinamika

c) Novi položaj kadrovske funkcije v devetdesetih letih

Poseben poklic v svetu, ker poznajo vrednost delavcev v podjetju: Head Hunters so lovci na glave, to so kadrovski strokovnjaki, katerih specialnost je odkrivanje talentiranih vodij ali strokovnjakov, ki jih potem pregovorijo za prestop v podjetje ali družbo, ki jo zastopajo. Za to dobijo posebno nagrado, največkrat v višini enomesečne plače pridobljenega vodje ali strokovnjaka.

V svetu so lahko uspešna samo tista podjetja, ki izpolnjujejo naslednje pogoje:

1. so inovativna

2. sposobna za hitro adaptacijo

3. imajo ustrezno fleksibilno strategijo razvoja

4. uporabljajo kooperativni stil vodenja

5. se hitro učijo in spreminjajo svoje postopke

6. so sprejela koncepte in vrednote človeka kot svobodnega posameznika in

7. imajo tudi njihovi kadri sposobnost hitrega učenja

Paters in Waterman opisujeta hardware to je strategija in struktura organizacije in software, to je organizacijski stil, sistem razmerij, kadre, znanja, veščine in vrednote v znamenitem McKinseyevem organigramu, kar spreminja položaj kadrovske funkcije in dviga njeno pomembnost. (slikica organigrama)

Skupne vrednote (na sredini)

Struktura, sistem odnosov, stil organizacije, kadri, znanja in veščine in strategija (okrog in vse povezano s črtami)

Strani 31 do 37

g) Določitev elementov vede o kadrih

Veda o kadrih se je izoblikovala v drugi polovici dvajsetega stoletja. Je sintetična znanstvena disciplina. Je legitimna, saj ima predmet in metode raziskovanja. Predmet so kadri in njihov razvoj, metode, ki jih uporablja pa so značilne tudi za druge družbene vede. Ti metodi sta sinteza in analiza. Na nov način povezuje spoznanja drugih ved in znanstvenih disciplin. Njen osnovni cilj je dobiti enotno sistematično povezano predstavo o sodelovanju kadrov – posameznikov pri družbenem razvoju. Po dr. Brekiču je kadrologija dinamičen odprt sistem, iz česar izhaja potreba njenega stalnega izpopolnjevanja in povezovanja z drugimi vedami. Potrebno je določiti 

a) različne metode raziskovanja in 

b) sistematizacije in generalizacije v drugih vedah. 

Pri analizi strukture znanj nam služi shema disciplin, ki so direktno povezane z vedo o kadrih (slikica str. 33)

Mesto in povezovanje kadrologije v sistemu vede pri proučevanju zakonitosti razvoja kadrov je prikazano v shemi na strani 34.

V širšem smislu veda o kadrih uporablja ustrezne rezultate najširših znanstvenih področij (slika str. 34) in v ožjem smislu pa proučuje področja, ki izhajajo posredno in neposredno iz kadrovske funkcije v podjetju (slika na strani 34).

V vedi o kadrih je potrebno uporabiti sistemsko in funkcionalno analizo kot osnovno orodje, temeljni inštrument uporabe najnovejših rezultatov razvoja znanosti sploh.

h) Struktura sistemov in kadrovska funkcija

Kadrovske teoretike, ki izhajajo iz teorije sistemov in funkcionalne analize, zanima sistem, njegovi elementi in podsistemi ter njihova razmerja. Glede na kadrovsko strukturo si postavljajo naslednja osnovna vprašanja: 

1. kaj je cilj organizacije?

2. Kateri deli sistema so strateško pomembni za kadrovsko funkcijo in obratno?

3. Kakšna je narava njihovih medsebojnih razmerij?

4. Kateri osnovni procesi povezujejo dele sistema in olajšujejo njihovo medsebojno usklajevanje?

5. Kakšni so cilji podjetja glede na kadrovsko politiko?

6. Kdo določa kadrovsko politiko?

Komponente, deli sistema in podsistemi lahko delujejo:

a) v skladu s planiranimi cilji ali v nasprotju s cilji

b) so lahko statični in se ne prilagajajo ciljem ali pa 

c) delujejo neusklajeno in različno

stran 39 = shema Procesno sistemski model kadrovskih razmerij
strani 42-45

shema Shematični prikaz procesov v kadrovskem sektorju (menda je treba znati samo prvo vrstico)

razvoj vodilnih in vodstvenih kadrov, razvoj ostalih kadrov, sistem motiviranja in nagrajevanja, tehnično, zdravstveno in socialno varstvo, pravna dejavnost, kakovost življenja, informiranje, varovanje in zaščita premoženja, splošna opravila

a) definicija vodenja

vodenje je planiranje in organiziranje akcij za doseganje ciljev in poslovne politike organizacije ob odgovornosti za rezultate. Elementi vodenja so planiranje, usmerjanje, usklajevanje, kontrola in odgovornost za delovne rezultate organizacije.

Delu in razvoju organizacije pripomorejo kadrovski strokovnjaki z aktivnostjo na dveh osnovnih področjih: pri izobraževanju in s pomočjo pri razvoju informacijskih sistemov.

Z dobro organiziranim izobraževanjem zaposleni izboljšujejo:

a) svojo sposobnost za razumevanje okolja – tržišča in pogojev, ritma, vsebine dela in delovnih metod

b) usposobljenost za kvalitetno odločanje in iniciativnost pri izvajanju zahtev poslovne politike

c) razumevanje bistva vodenja in hitro dojemanje vsebine svojih delovnih nalog

d) sposobnost za ocenjevanje uspešnosti lastnega dela, za samokontrolo in razvoj »inovativne prerformance« (=koristnega ustvarjalnega delovanja)

e) pripravljenost za nadaljnje učenje

b) Vodenje in kadrovska funkcija

Razmerje med kadrovsko funkcijo in vodenjem je obojesmerno: kadrovski strokovnjaki skrbijo za profesionalno tehnična opravila povezana s kadri, istočasno pa so vodje in kadrovski strokovnjaki skupno odgovorni za učinkovit potek vseh kadrovskih procesov: selekcije, sprejemanja, razporejanja, izobraževanja, nagrajevanja itd.

Vsi vodje so nekoliko tudi kadrovski managerji. Dolžnosti vodij delimo na direktne (povezane z vsemi opravili ravnanja organizacije v smeri uresničevanja zahtev poslovne politike) in kadrovske, ki jih lahko sistematiziramo na:

1. razporejanje ljudi na prava mesta v skladu z njihovimi sposobnostmi in znanjem

2. orientacija novih kadrov

3. training – dopolnilno usposabljanje in izboljševanje dela posameznikov ter izkoriščanje »krivulje učenja« (skrajšanje delovnega časa za posamezna opravila kot posledica pridobljenih izkušenj)

4. zagotavljanje učinkovitega sodelovanja z delavci in med njimi

5. interpretacija poslovne politike in delovnih komunikacij

6. kontrola stroškov dela

7. skrb za delovne pogoje

c) Delitev pristojnosti v zvezi s kadrovskimi opravili med vodji in kadrovskimi strokovnjaki

Šef kadrovske službe je vodja na treh področjih:

1. vodi kadrovsko službo

2. snuje vsa opravila v okviru kadrovske funkcije (selekcija, sprejemanje, premeščanje…)

3. svetuje poslovodnim organom o smereh razvoja organizacije dela, o posameznih metodah in tehnikah vodenja (»vodenje na osnovi ciljev«, »vodenje na osnovi rezultatov«)

Med mešanimi, privatnimi in družbenimi podjetji prihaja do razlik takrat, kadar je poleg klasičnih kadrovskih funkcij treba skrbeti tudi za pravilno uporabo predpisov o varstvu pravic delavcev.

Strani 54 do 57

7. Procesi v sodobni tržni organizaciji:

a) upravljalni (proces lastninskega odločanja ali odločanja upravnega organa, proces vodenja, kot proces določanja poslovne politike, planiranja, usmerjanja, koordinacije in kontrole skupnih aktivnosti in proces izvajanja družbene kontrole nad izvajanjem predpisov

b) operativni procesi (kadrovski, finančni, tehnološko-proizvodni proces, marketing, proces planiranja in razvoja, računovodski in informacijski proces)

Sodobna organizacija je dvojni socio-tehnični sistem. Socialni sistem v razmerah tržnega gospodarstva odločilno vpliva na tip tehničnega sistema, s katerim sicer sestavlja celoto.

Shema na strani 55






Spremembe v osnovnem operacijskem to je kadrovskem procesu vplivajo na vse druge procese v organizaciji in na strukturo vseh sistemov in njihovih delov. Proces vodenja je direktno vključen v operativne procese, v upravljalnih procesih pa nastopa v fazi implementacije, izvajanja lastninskih ali upravljavskih odločitev.

Stopnja sodelovanja kadrov v procesu odločanja je odvisna od 

· nivoja kulture in znanja, 

· od tehnološke razvitosti in 

· od politične strukture: razporeditev interesov moči in oblasti med posameznimi skupinami v organizaciji. 

Odločilno vlogo ima tisti, ki ima ugoden položaj v informacijskem sistemu in s tem možnost uporabe informacij. Kdor razpolaga z informacijami, tudi upravlja organizacijo. Človek situacije je tisti, ki ima ustrezno količino informacij. Ta ustrezna količina pa ne sme biti prevelika in ne premajhna. Človek situacije zmanjšuje vpliv manj obveščenih in dobiva večjo odgovornost. To je vodja. Kadrovski strokovnjaki moramo skrbeti za vire, uporabo in uporabnike informacij, služba za informacijske sisteme pa za zbiranje, obdelavo in memoriranje informacij ter za pripravo analiz in poročil o informacijah,vključenih v sistem.

Kadrovski sistem ima celo vrsto delov oziroma podsistemov, kadrovski proces pa je celota niza med seboj odvisnih subprocesov. Kadrovska funkcija je planiranje, usklajevanje, kontrola in razvoj mreže kadrovskih procesov v celi organizaciji, ki se nanašajo na:

1. ocenjevanje kadrovskih potreb

2. odkrivanje kadrovskih resursov

3. preskrbovanje podjetja s kadri

4. izbiranje ustreznih kadrov

5. njihovo nameščanje na delovne naloge

6. premeščanje ob spremenjenih pogojih

7. družbeno in delovno izobraževanje

8. ustrezno informiranje kadrov

9. skrb za njihovo socilano varnost in delovna razmerja

10. varstvo pri delu

11. delitev osebnih dohodkov

12. proučevanje in razvoj organizacijskih razmerij

strani 63 in 64 so že predelane pri Metodah in tehnikah managementa (testi in pripombe pri izboru vodilnih kadrov)

Testi

· Niso vedno zanesljivo sredstvo pri izboru kandidatov

· Uporabljamo jih kot dodatno merilo

Razlikujemo:

Test uspešnosti

· Najzanesljivejši

· Kandidat v kontrolirani situaciji opravlja del nalog, ki jih bo moral kasneje opravljati

Simulacijski test

· Simulirajo pravo delo na simulatorju (vožnja avtomobila, letala; psihomotorni testi)

· Pokažejo sposobnost kandidata za specifična dela

· O'Connor Finger Dexterity Test ali Puraue Pegboard

Inteligenčni test

· Veliko število različnih

· Se malo uporabljajo

· Niso vedno zanesljivi, se uporabljajo kot dopolnilno sredstvo

· Proučujejo sposobnost in hitrost razmišljanja, pomnjenja

· Vekslerjev test, Vonderlikov test, Kalifornijski test mentalne zrelosti

Teste osebnosti in temperamenta

· Najmanj zanesljivi

· Projektirne tehnike s stimulatorji podzavesti

· Poskušajo odkriti podzavestne reakcije

· Primernejši za ugotavljanje mentalnega zdravja, kot za izbor kandidatov

Pravila pri uporabi testov:

1. Teste je treba ocenjevati skupaj z vsemi drugimi podatki iz kandidatove biografije

2. Mora ustrezati delovni situaciji in predvidenim opravilom

3. Zavedati se je treba razlik med posameznimi testi, treba je vedeti, kaj želimo z njimi meriti

4. Preizkusiti na že zaposlenih in ugotoviti kako nanj reagirajo uspešni in kako neuspešni

5. Kadarkoli je možno je treba poiskati pomoč psihologa

Pripombe pri izboru vodilnih kadrov

· Pri nas ni dovolj ustreznih managerskih šol

· Vodilni kadri se ne izobražujejo po ustreznih programih in na potreben način

· Vodenja se je potrebno naučiti, saj ne temelji na talentu, čeprav so potrebne določene osebnostne lastnosti

Pravila, ki veljajo pri izbiranju vodij:

1. Proučiti delovno zgodovino kandidata in ugotoviti delež njegovega prispevka k uspehu podjetja

2. Proučiti panogo dejavnosti, velikost organizacije in nivo za katerega izbiramo kandidata (strateško,, organizacijsko ali nadzorno vodenje

3. Proučiti lastnosti uspešnih vodij v tej panogi

4. Določiti kriterije uspešnosti za to vrsto in nivo vodenja ter potem opraviti intervju, uporabiti teste, zahtevati osnove programa dela in razvoja za podjetje, kot jih kandidat za vodjo razume in interpretira

Uporabljati storitve centra za uspešnost vodstvenih kadrov
stran 74 je shema in je že predelana pri Metodah in tehnikah managementa (metode in sredstva treninga)

metode in sredstva treninga

pomembni dejavniki pri izbiri metod:

· delovno področje

· število učencev

· izobraževalni program, 

· relativna ocena po učencu za vsak program

· možnost uporabe učbenikov, priročnikov, računalnika in drugih pripomočkov

· možnost angažiranja usposobljenih trenerjev

· pomembni podatki o učencih

· o šolski izobrazbi

· delovnih izkušnjah

· sposobnostih za učenje 

· individualna metoda učenja s pomočjo računalnika, ki omogoča samokontrolo

· metoda treninga je odvisna od stopnje aktivne udeležbe

· pasivne vloge učencev

· predavanje

· predavanje z diskusijo

· demonstriranje

· konference

· aktivne vloge učencev

· študije prigodkov

· formiranje timov

· »igranje vlog« (simulacija)

· učenje s pomočno računalnika (computer aided instruction CAI)

· bolj razvite metode: 

· simulacije

· managerske igre

· programirane inštruktaže (učenje na daljavo, preko disket, preko telefona, telefaksa, elektronske pošte)

· smisel je v tem, da vsak izbere čas, hitrost učenja in sredstvo, ki mu ustreza

· program preko filmov, diaposnetkov, kaset
strani 88-90
c) Vpliv kadrovske funkcije na delo in razvoj organizacije

Moč, oblast in vpliv so zelo velikega pomena za strukturo in delovanje organizacije ter za značaj razmerij v delovnem procesu. 

Moč je sposobnost enega od akterjev v socialni interakciji, da uveljavi svojo voljo ne glede na odpor.

Oblast je institucionalizirana moč, normativno določena pravica do omejitve števila alternativ v procesu odločanja.

Vpliv je sposobnost izbora alternativ za druge, zmanjšanje njihove svobode izbiranja zaradi:

a) položaja v informacijskem procesu

b) osebnih kvalitet in sposobnosti

c) položaja v neformalni strukturi organizacije

d) značaja razmerij v delovnem procesu

Dokler ni jasna moč in oblast, je podjetje še vedno nesposobno za moderno upravljanje. Pri oblikovanju in razvoju organizacije se morajo kadrovski strokovnjaki zavedati vsebine moči, oblasti in vpliva. Prispevati morajo k profesionalizaciji in povečanju vpliva znanja in strokovnosti, k odstranjenju politizacije iz naših organizacij in preseljevanju politike v »popoldanske aktivnosti po delu«.

d) Vrte avtoritete:

· izvirna ali osebna; je povezana z osebnostjo,, izvira iz profesionalnih sposobnosti, znanja, ekspertize, osebnostne moči in moralnih kvalitet posameznika.  Ta oseba ni nujno vodja, vendar njene besede vse spoštujejo. Njene kriterije pri vrednotenju odločitve in izboru alternative pogosto ljudje izberejo za svoje. Ta pojav se imenuje izvirna avtoriteta

· izvedena avtoriteta; izhaja iz delovnega mesta, torej iz človekovega položaja v delitvi dela. Izvor te avtoritete je dvojen: odvisen je od delitve dela v organizaciji in od njene tehnologije.  Proces primerjanja in planiranega in doseženega v delovnem procesu v določenih časovnih presledkih imenujemo proces kontrole. Nosilci izvedene avtoritete so vodilni delavci.
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4. Proces uresničevanja odgovornosti

a) pojem odgovornosti

· osebna

· organizacijska

· družbena

Določitev  odgovornosti vpliva tudi na razporeditev moči in vpliva znotraj organizacije.

Organizacijska odgovornost je sposobnost za podvzemanje akcij, ki povečujejo prilagojenost organizacije in stopnjo njenega vključevanja v družbo tržnega gospodarstva kot sistema, sestavljenega iz vrste organizacij. Razlikujemo organizacijsko odgovornost v ožjem (odgovornost strokovno-profesionalne strukture) in širšem smislu (osebna – občuti jo vsak član organizacije; kolektivna – občutijo jo člani organizacijske enote kot člani skupine).

Na odgovornost lahko gledamo kot na zapleten sistem, ki je v bistvu odvisen od organizacije. Odgovornost je pri tem večdimenzionalen pojem: obstaja njen niz aspektov  in vrst glede na nosilce, obseg, smer, intenzivnost, področje, cilj, učinkovitost in mrežo odgovornosti.

Odgovornost delimo na:

· Osebno in kolektivno

· Neposredno in posredno

· Stalno in občasno

· Enostavno in zapleteno

· Višjo in nižjo

· Horizontalno in vertikalno

· Avtentično in delegirano

· Zakonsko in organizacijsko

· Organizacijsko-plansko in tehnološko

· Strokovno in politično

· Disciplinsko in zavestno

· Glavno in stransko

· Interno in eksterno itd.

Poznamo še:

· Notranjo 

· Normativno-formalno

· Kazensko

· Disciplinsko

· Materialno

· Normativno-ekspresivno

· Odgovornost vodilne strukture

· Odgovornost tehno-ekonomske ekipe kot nosilca hierarhijskega oz. organizacijskega statusa

· V širšem smislu: jo imajo vodje oz leaderji

· Zunanjo

· Odgovornost difuzne odločujoče skupine za gibanje v družbi

· Odgovornost »političnega temelja«; to je odgovornost ljudi, ki so istočasno člani politične in obravnavane organizacije. Odgovornost teh ljudi izhaja iz politične pripadnosti ter vrednot in pravil, ki temu sistemu vladajo.

· Odgovornost, katero nosijo tako člani organizacije, kot člani družbe; njihovo odgovornost predstavljajo aktivnosti v procesih, ki potekajo zunaj organizacije (posebna različica zunanje odgovornosti)

Odgovornost je stopnja zavestnega, afirmativnega in želenega angažiranja pri opravljanju svojega dela širše naloge organizacije.

Odgovornost se nanaša na organizacijo kot na sistem in jo poznamo v ožjem in v širšem smislu.

V ožjem smislu: organizacijska odgovornost je vezana na vodstvena opravila in zajema kompleksno odgovornost za delo organizacijske enote, ki jo vodilni delavec vodi. Ta odgovornost zajema vlogo vodje v procesih planiranja, usmerjanja, usklajanja in kontrole rezulatatov. To je odgovornost za delo drugih. Organizacijska odgovornost je funkcija statusnega položaja, ki ga ima vodja na temelju lastnikove volje in njegove ocene uspešnosti vodje pri povečanju ali zmanjšanju dobička.

V širšem smislu: ta zajema odgovornost vsakega člana določene organizacije za opravljanje njegove delovno profesionalne funkcije. Tu organizacijo obravnavamo kot zaprt sistem in ugotavljamo medsebojno povezanost med aktivnostmi in člani. Odgovornost je stopnja zavestnega, afirmativnega in želenega angažiranja pri opravljanju svojega dela v organizaciji. Če ima kdo tako odgovornost lažje sodeluje pri delitvi, izboljšuje delo samega sebe, vpliva na neodgovorne člane in zmanjšuje njihov vpliv. Tu se pojavita dva faktorja, ki označujeta takega človeka:

· Faktor vživetja v probleme in procese, ki potekajo v organizaciji

· Faktor vpliva takšnega človeka, o katerem drugi menijo, da bolje pozna določene probleme organizacije, kar omogoča smotrnejše zadovoljevanje njihovih osebnih in skupnih interesov.

a) Učinkovitost organizacije je dvojna:

b) motivacijska – pomembna je iniciativnost, pravica do odločanja, v okviru lastnih opravil, osebno zadovoljstvo in občutek pripadnosti organizaciji

c) organizacijsko – tehnična (merilo je maksimalen rezultat dosežen z minimalno porabo človeških in materialnih faktorjev). Ta učinkovitost opozarja na potrebo po dobrem razporejanju ljudi na posamezne naloge, po urejenih oblikah organizacijskega povezovanja, po odprtem sistemu komuniciranja in po stalni kontroli posameznikov in cele organizacije.

· Organizacijsko odgovornost moramo analizirati iz več zornih kotov:
· S stališča znanstvenega organiziranja dela

· S stališča medosebnih odnosov

· S sistemskega stališča

»industrijski konflikt« = ko si podjetje prizadeva samo ustvarjanje dohodka in delavci vidijo svojo motivacijo samo v višini dohodkov. To pripelje do spora med delavci in vodjo. Delavci mislijo, da so vodje plačani bolje, kot si zaslužijo, vodilni delavci pa preganjajo delavce, ki so »leni«.

· Organizacija kot industrijski klan = Japonski stil paternalističnega vodenja, ki se je razvil na osnovi fevdalizma. Organizacija nudi zaposlitev za celo življenje in prevzame skrb za vse potrebe zaposlenih: hiša, poroka, upokojitev,… V zameno zahteva lojalnost in prizadevnost. Klanska atmosfera in njene vrednote pa se odražajo v naslednjih značilnostih:

· Zaposlitev za celo življenje, delo je zagotovljeno tudi manj sposobnim

· Počasno napredovanje – pomembno vlogo ima seniorat in izkušnje

· Nespecializirana kariera

· Nenapisana pravila obnašanja, velika stopnja samokontrole in požrtvovalnosti

· Kolektivno odločanje in kolektivna odgovornost

· Splošna skrb podjetja – podjetje se ne zanima le za tehnično profesionalne sposobnosti, ampak za celega človeka in njegovo osebnost

· Organizacijska učinkovitost

· Učinkovitost lahko določimo tudi sistemsko, kjer je znano delovanje štirih faktorjev:

· Organizacija kot celota

· Učinkovitost v razmerjih med organizacijo in njenim družbenimi potrebami, povezanimi z nivojem razvoja

· Merjenje vrednosti proizvodov ali storitev na trgu

Strani 105 do 110

Stran 105 je že predelana v Metodah in tehnikah managementa

Vloga vodje, managerja

(lex artis = zakon umetnosti)

rutinske in inovativne odločitve v procesu vodenja

Rutinske odločitve temeljijo na izkušnjah. Inovativne odločitve niso zanesljive in vodijo v nekaj negotovega, novega v prihodnost. Terjajo znatno več znanja in sposobnosti, zato je z njimi mogoče napraviti tisti korak, ki loči neuspešnega od uspešnega.

Vodja mora vedeti:

1. s katerimi informacijami razpolaga

2. katere informacije mu manjkako

3. kako bi jih lahko pridobil

4. katere informacije so pomembne, katere nepomembne

Racionalni model odločanja je prehodna oblika, ki vodi h gotovosti. Pri racionalnem odločanju se ravnamo sistematično. Proces planiranja je odvisen od dejavnikov:

1. preučevanje in natančno določanje ciljev, nalog in del

2. določanje splošnih organizacijskih možnosti za njigovo izvrševanje

3. natančno določanje in izbira možnih alternativ – smeri dejavnosti

4. nenehno spremljanje dela pri uresničevanju ciljev in nalog
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cilji posameznikov

hierarhija potreb

po H. Maslowu:

potrebe izhajajo iz fizioloških zakonitosti, občutka varnosti, pripadnosti, samospoštovanja, integracije, participacije in samouresničevanja
fiziološke potrebe

potrebe po hrani, vodi, dihanju, spanju in relaksaciji, po seksualni in mišični aktivnosti

potrebe po varnosti

odpravljanje neugodnih učinkov okolja: streha nad glavo, obleka, toplota in različne oblike individualne zaščite fizične integritete; potrebe po varnosti pri delu

potrebe po pripadnosti in čustveni povezanosti

vključevanje v neko organizacijo ali skupino – pomanjkanje tega je vir kriminala in različnih oblik asocilanega in deviantnega obnašanja; ljubiti in biti ljubljen, potreba po nudenju varstva drugemu človeškemu bitju; potreba po sodelovanju

potreba po samospoštovanju

potrebe po pristojnosti, znanju, zmanjševanju negotovosti v razmerjih z okoljem, avtonomiji, neodvisnosti, prevladovanju, doseganju lastnih ciljev, dobivanju nagrad…

spoštovanje, pozornost, prestiž, status, 

integrativne potrebe (potrebe po povezovanju)

ljudje imajo potrebo, da stalno izpopolnjujejo sistem predstav o sebi in o svetu, ki jih obdaja. Zadovoljitev teh potreb dosežejo z izobraževanjem. V to skupino spada tudi potreba po razrešitvi nasprotij in urejanju dezorganiziranih in kaotičnih situacij ter po zmanjšanju entropijev socialnem okolju. 

Potreba po participaciji (soudeležbi in samouresničevanju
Ta skupina potreb predstavlja vrhunec vseh drugih. Maslow opisuje to potrebo ko »človekovo željo po samouresničevanju, težnjo, da uresniči tiso, kar sam potencialno predstavlja…« Potreba, da človek postane tisto, kar more  postati.

1. Obrambni mehanizmi
2. zamenjava = oseba prenaša določena čustva, ki so povezana z enim objektom, na drug objekt (jezen uslužbenec na ženo, ta na otroka; »nižji« na sestanku ne govorijo tistega kar mislijo, temveč tisto, kar mislijo, da vodje mislijo ali govorijo o vprašanjih, ki niso na dnevnem redu)

3. projekcija = podobna zamenjavi, le da vsebuje več iracionalnega vedenja

4. racionalizacija = aktivnost, povezana z iskanjem ponavadi nerealnih socialno sprejemljivih razlogov ali opravičil zakaj določene aktivnosti niso bile opravljene

5. zbujanje pozornosti = »profesionalni diskutant«, ki pogosto razpravlja o nepomembnih vprašanjih in mora zmerom nekaj predlagati ali protestirati in nič ne prispeva h kvaliteti odločitve. Hoče zadovoljiti potrebo po uveljavljanju

6. identifikacija = je v negativnem pomenu želja posameznika posnemati druge

7. fantazija = zamenjava za druge obrambne mehanizme. Človek med delovnim časom sanjari in si domišlja,da je nekdo drug

8. bolezen = najpomembnejši obrambni mehanizem, ki izvira iz potrebe po izogibanju nelagodnim situacijam ali po opravičevanju svojega neuspeha. Zdrav človek dobiva boleznino in pri tem dela »na črno«, kar pa spada na področje disciplinske odgovornosti

9. odsotnost z dela in fluktuacija = najpogostejša in najbolj znana obrambna mehanizma; služita zmanjšanju osebnih problemov, ki jih povzroča premalo nagrajeno in nehvaležno delo. Pogosto je tako očitno, da gre za obrambni mehanizem in za zaščito pred nepriljubljenim delom

10. negativizem = biti proti spremembam in razvoju, ker bi to pomenilo znižan status. Izraža se z uporabo metode »vlečenja nog«, počasnosti in izogibanja nalogam

11. apatija in depresija = zmanjkuje energije za delo, ker se človek ukvarja z izogibanjem neugodnostim, ki jih prinaša neuesničenost njegovih potreb (po pripadnosti, po ljubezni). Depresija je težja stopnja apatije in pomeni sovraštvo proti samemu sebi in je antiteza samouresničevanju.

Herzbergova teorija motivacijske higiene
1. Zadovoljstvo ali nezadovoljstvo z delom
a) motivatorji

b) kadar so prisotni v zadostnem obsegu, povečajo zadovoljstvo z delom in motiviranost za čim boljši uspeh pri opravljanju naloge

c) kadar manjkajo ne povzročajo nezadovoljstva

d) odsevajo potrebo po osebnem razvoju in so neposredno povezani z delom

2. to so: dobri rezultati lastnega dela, ki ga drugi priznajo, določena stopnja osebne odgovornosti, možnosti za osebni razvoj posameznika

a) higienski faktorji

b) kadar so odsotni povečujejo nezadovoljstvo z delom v sorazmerju s stopnjo neprisotnosti

c) kadar so prisotni preprečujejo nezadovoljstvo, ne spodbujajo pa motivacije za napredovanje in uspeh

d) odsebajo potrebo po zmanjšanju nezadovoljstva z rutinskim, repetitivnim delom in so neposredno povezani z delom in tudi z okoljem

e) to so: osebni dohodek, tehnološka učinkovitost organizacije dela, kontrolni proces

kontingenčna teorija !!!!!!!!!!!! KAJ JE ŽE TO ?????????????????

Informacijska revolucija in razvoj kadrovskih procesov

· kadri kot osnova informacijske revolucije

· v nadaljnem bo več kot 30 % ljudi delalo na področju raziskovanja in znanosti

· obseg znanosti in raziskovanja bo postal enak ali celo večji od industrijske proizvodnje

· organizacije bodo morale sprejeti rezultate industrijske revolucije, to pa je predvsem:

· sprememba vloge in položaja vodje

· povečanje njihove samostojnosti

· sprememba položaja kadrovske funkcije v odnosu do drugih funkcij v organizaciji

· sprememba v organiziranju in modeliranju kadrovskih služb, sistemov in procesov

· povečanje zahtevnosti za usposobljenost kadrovskih strokovnjakov

· prevzemanje odgovornosti za strokovno delo pri izobraževanju in reorganizaciji

· takšno sprejemanje rezultatov industrijske revolucije prepreči zaostajanje ljudi in socialnega sistema za razvojem tehnološkega sistema

· v bodočnosti bodo uspešne samo tiste organizacije, ki bodo imele učinkovite ekipe kadrovskih strokovnjakov

· to bo pripomoglo k boljšemu prilagajanju lastne organizacije novi tehnologiji in razvitemu svetu

· v razviti proizvodnji je odločilni dejavnik napredka upravljanje, teorija in praksa uporabe informacij ter razvoj človeških ustvarjalnih sposobnosti in pripravljenosti za sodelovanje

a) kadrovski strokovnjaki morajo vedeti oz. se izobraževati:

b) človek je celota fizioloških in anatomskih lastnosti, ki uresničujejo akcije

c) človek je celota obrambnih mehanizmov in teži k varnosti

d) človek je celota intelektualnih izkustvenih, emotivnih in afektivnih lastnosti

e) človek je celota socialnih lastnosti, etičnih načel in občutka pravice in pravičnosti

moderni vodje in kadrovski strokovnjaki so specialisti za organiziranje strukture in delovanja kadrovskega procesa. Poznati morajo celo vrsto znanstvenih disciplin in upoštevati njihovo povezanost, saj je le tako mogoče ugotoviti splošno strukturo strokovnega profila kadrovika-specialista.

Moderni vodja mora poznati nove tehnike in metode vodenja, npr vodenje s pomočjo ciljev, vodenje s pomočjo rezultatov, kontingenčne teorije…

· Dva osnovna strokovna profila kadrovskih strokovnjakov:

· generalista = strokovnjak za splošne kadrovske zadeve, ki se ukvarja s problemi organiziranja kadrovskih nalog in vodi organizacijske enote v katerih so združena opravila v zvezi s kadri

· specialista = ki se izobražuje na obstoječih fakultetah in visokih šolah, lahko pa je to andragog, psiholog, pravnik, sociolog, sistemski inženir, funkcionalni analitik…

vodenje – psihosocialni vidik
· človeško vedenje

· ponavadi ocenjujemo obnašanje drugih na podlagi nas samih in sicer kako bi se sami v določeni situaciji obnašali

· na vodenje vpliva cela vrsta faktorjev: različnost situacije, kultura, spomin, dedne lastnosti, stališča, izobraženost

vzročnost vedenja

dražljaj – organizem – vedenje – rezultat – kontrola – dražljaj ….

Shema na strani 140

· Poznamo pošteno in nepošteno vedenje

· Pošteno vedenje je pogojeno s kulturo, izobraževanjem, vzgojo in tudi situacijo, v kateri se nahajamo

· Narava posameznikovega vedenja je odvisna od:

· Prirojena lastnost

· Družbena okolja in kulture

· Načina rasti in vzgoje

· Načina pridobivanja izkušenj

Človekova narava je prirojena in privzgojena

