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Uvod v organizacijo

Organizacija

Organizacija obstaja že od nekdaj; takoj, ko so se morali dvoje ali več ljudi dogovoriti, kako in kdo bo kaj naredil. Na primer premik velikega kamna. Izvor besede “organizacija” (iz grščine “organon”, prvotni pomen orodje, kasneje organ in še drugi pomeni; v starem Rimu “organizare”), kar pomeni oblikovati nekaj v celoto, da bi ta celota delovala kot funkcioniran človeški organizem. Prej enostavno sodelovanje ( sedaj kompleksno, demokratično, hitrejše,  predvideno...

- Organizacija je način, s pomočjo katerega so ljudje in naloge, katere izvršujejo, sistematično povezane tako, da lahko dosežejo cilje, ki so si jih zastavili. Organizacija vključuje delitev dela med posameznikom in skupino in povezovanje vseh delov v zaokroženo celoto.

- Organizacija je način, s katerim so deli neke celote medsebojno tako urejeno povezani, da delujejo kot eden oz. kot celota.

- Organizacija je kooperativni sistem, ki je sestavljen iz členov, ki zavestno težijo k skupnemu namenu, kar je uresničljivo s komunikacijo.

- Organizacija je združevanje ali povezovanje posameznikov in sredstev za dosego skupnih ciljev;

- Sodobno družbo lahko opredelimo kot “organizacijsko družbo”

- Morganova opredelitev razsežnosti s pomočjo metafor: org. je stroj, je živo bitje, so kot možgani, kot kultura, kot politični sistem, kot "psihična kletka", kot postopek spreminjanja, kot sredstvo dominacije.
 Organizacija kot jo razumemo danes

Organizacija kot subjekt, struktura in proces

subjekt; neko podjetje, institucije, zavod... Rensis Likert: Poslovna organizacija je racionalna in zavestna stvaritev z jasno določeno strukturo, namenom svojega delovanja in začrtanimi potmi za doseganje tega namena. Temelji na načelu delitve dela in racionalnega modela združevanja delovnih aktivnosti s čim boljšim izkoriščanjem materialnih, ekonomskih in človeških virov, da bi  čim bolj učinkovito dosegli formalno zastavljeni cilj.

strukturo; lahko je družbena, sociotehnična struktura delovnih sredstev in ljudi, kjer je poudarek na nizu elementov, ki so na določen način sestavljeni in medsebojno povezani v določene odnose. 

a. kompleksnost; s katero lahko opišemo vertikalno in horizontalno diferencijo, ki pomeni definiranje funkcij, oddelkov in služb, torej delitev dela, organizacijskih ravni in širino organizacije. (grafičen prikaz z shemo)

b. formalizacija; pod katero razumemo definiranje org. politik, org. procedur in org. pravil.

c. centralizacija; pod čimer razumemo stopnjo centraliziranosti oz. decentraliziranosti org. z ozirom na planiranje in odločanje

organizacijski proces; katerega potek je definiran v določenem času. Se pravi smiselno, povezano in usklajeno delovanje in funkcioniranje določene org. strukture z def. cilji, katere uspešnost in učinkovitost se spreminja in meri.

Opredelitev organizacije

1. velikost; najmanj dve osebi (diada), brez ljudi ne obstaja

2. medsebojna odvisnost;  izoliran posameznik ne daje možnosti organiziranja, torej želja po doseganju skupnega cilja.

3. input; vsak sistem ima neke meje s katerimi se loči od okolja, ta meja je definirana s člani, lokacijo,... Input mora vstopiti prek meje kot material, energija, informacija, v začetku tudi delovna sredstva.

4. transformacija; je prehod materiala, energije in informacij od vstopa v sistem do izhoda, tako da sistem izpolni svoj namen obstoja. Med transformacijo aktivnosti koordinacije in kontrole preprečujejo odstopanja v sistemu.

5. output; pomeni transformiran material, energijo in informacije, s čimer se celoten ciklus zapre

6. Organizacija ima štiri osnovne karakteristike: koordinacija napora, skupni cilji in namen, delitev dela, hierhija avtoritete.

Def: Organizacija je racionalno, v naprej premišljeno povezovanje in usklajevanje ljudi in njihovih aktivnosti v skupni sistem z nekaterimi resursi (material, delovna sredstva, finance, informacije), z namero izpolnitve namena zaradi katerega so se združili. Z organizacijo se definirajo njihovi medsebojni odnosi, način sodelovanja in koordiniranja akcij, kakor tudi vse naloge in odgovornosti posameznih členov, da bi se dosegli zastavljeni cilji ob maksimalni učinkovitosti celega sistema.

Kaj pričakujemo od dobre organizacije?
To je odvisno od vrste organizacij; pri gospodarskih organizacijah -podjetjih ločimo: a) učinkovitost (izrazimo kvantitativno, v merljivih količinah npr. produktivnost, rentabilnost, ekonomičnost itd.) in b) uspešnost, kjer uporabljamo tako kvantitativne kot kvalitativne kazalce; 

1. preusmeritev takoj, ko se opazijo odkloni

2. iskanje novi virov potrebnih sredstev

3. iskanje novih priložnosti v okolju

4. razvijanje novih proizvodov

5. razvijanje novih tehnologij

6. iskanje novih tržišč in izboljšanje ponudbe

7. zaposlovanje sposobnejših strokovnjakov

8. izboljšava kvalitete obstoječih izdelkov

Kadar je raven organizacije visoka, so tudi cilji za prihodnost definirani in bolj ali manj jasni. Ti cilji morda v trenutku definiranja niso bili najbolje postavljeni, vendar se bodo redefinirali s stalnim spreminjanjem razvoja dogajanja in doseganja ciljev in po potrebi spremenili, se spremenili, se postavili novi, realnejši in doseglivejši.

Kakšna je razlika med efikasnostjo in efektivnostjo?
Organizacijska Uspešnost (efektivnost) je v začetku označevala stopnjo realizacije zastavljenih ciljev s katero smo želeli izraziti ali se ciljem približujemo in kakšen je naš napredek. Označuje neko splošno vrednost podjetja, poslovnega sistema, vsakdo je lahko uspešen ali neuspešen, kar izhaja iz vrste kriterijev, kvantitativni: produktivnost, ekonomičnost,... ali pa kvalitativni: fleksibilnost org., image, zadovoljstvo zaposlenih, kvaliteta proizvodov. Uspešnost se na nek način opisno ovrednoti (odlično, dobro, slabo,…  izpraševanje ljudi anketa ali ocena strokovnjaka)

Organizacijska Učinkovitost (efikasnost), ki se izrazi v nizu kvantitativnih kazalcev, torej merljivih količin kot so: produktivnost, rentabilnost, ekonomičnost. Veliko število teh kazalcev ima finančni pomen. Izraženi v razmerjih imajo osnovno obliko E=output/input ali koristnost/skupni_napori...

Kriteriji organizacijske uspešnosti:
 jih je veliko, in ima vsak svoje in svoj pogled nekateri pa so si tudi kontradiktorni (zasedenost kapacitet 100% in prilagajanje potrebam dodatnih naročil in povečanje proizvodnje)

Produktivnost, učinkovitost, profit, kvaliteta proizvodov ali storitev, nesreče pri delu, rast, izostanki z dela, fluktuacija, zadovoljstvo pri delu, motivacija, morala, kontrola, kohezija, konflikti, fleksibilnost, postavljanje ciljev in planiranje, soglasnost o ciljih (konsenz), strinjanje z normami, spretnosti in sposobnosti nadrejenih, informacijsko-komunikacijsko poslovodstvo, pripravljenost, izkoriščanje okolice, stabilnost, vrednost človeških zmogljivosti, participacija, izobrazba in razvij, poudarjanje dosežkov.

Vsi kazalci učinkovitosti so vklučeni v pregled uspešnosti. Ob kvantitativnih kazalcih učinkovitosti še niz kvalitativnih kriterijev in samo oboji skupaj lahko definirajo organizacijsko uspešnost. Uspešno podjetje skrbi za svojo prihodnost in glede na to definira svoje cilje, s tem da izpelje vse potrebne aktivnosti za njihovo uresničitev.

Management

- management se je razvil tako kot mnoge druge znanstvene discipline – v praksi

- izvor angl. glagola “to manage” je nejasen; povezovanje z latinskim »manu agere ali manus agere«

- razvoj managementa je povezan z razvojem industrijske družbe;

- management je proizvod in temeljni kamen sodobne družbe;

- Peter Drucker “management je glavni resurs razvitih držav in najpotrebnejši resurs nerazvitih”.

Management kot ga razumemo danes

- proces, v katerem ena skupina usmerja delovanje drugih v smeri doseganja skupnih ciljev;

- koordinacija vseh razpoložljivih resursov preko procesa planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole za doseganje postavljenih ciljev

- neposredna aktivnost posameznika ali skupine z namenom koordinacije aktivnosti drugih, ki jih ne more opraviti ena sama oseba;

- oblikovanje učinkovitega okolja za delo ljudi v formalnih organizacijskih skupinah

Razmejitev managementa in upravljanja 
Upravljanje je nadrejeno managementu. Je funkcija lastništva in po vsebini obsega razpolaganje z lastnino in predstavlja določeno nadzorno funkcijo managmenta, ki jo opravlja lastnik sam ali za to od lastnika poverjeni profesionalci. Angleško-ameriški in evropski kontinentualni. 

Razmejitev managementa in vodenja 

Je pomensko ožji pojem od managementa. Vodenje lahko interpretiramo kot funkcijo managementa, ki obsega usmerjanje sodelavcev k uresničevanju postavljenih ciljev. Vodenje je sestavni del procesa managmenta. Hkrati obsega samo tiste elemente, ki so povezani z usmerjanjem delavcev k doseganju postavljenih ciljev.
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Ravni in področja delovanja managmenta

- struktura managementa v podjetju ni enodimenzionalna;

- hierarhične ravni v podjetju določajo vplivno raven delovanja managerjev;

- najvišje vodstvo


- srednje vodstvo


- prva linija managementa

- struktura potrebnih znanj;

- konceptualna znanja

- vodstvena znanja

- tehnična znanja

Splošni managment prestavlja najvišje vodstvo podjetja, to je struktura managementa, ki povezuje celotni poslovni proces. Funkcijski managment prestavlja vodstvo posameznih fukcijskih področji kot so npr. finance, razvoj, kadri...

Organizacija in management – osnova uspešnega poslovanja

- da je tehnologija določenega poslovnega procesa vsaj na zadovoljivi ravni

- da objektivno obstajajo viri surovin ali nekih drugih potrebnih resursov za poslovanje

- da je tržišče objektivno zainteresirano za proizvodni program ali storitve podjetja,

- da se glede na to izdelki ali storitve lahko prodajo.

Če poslovodstvo vsaj do neke mere ne pozna določenih organizacijskih spoznanj, bo težko v praksi delovalo.

- boljše poznavanje tržišča, povečanje plasmaja blaga in storitev, uvajanje novih proizvodov in storitev, znižanje stroškov, povečanje produktivnosti, točnost dobav, povečanje kvalitete svojih proizvodov in storitev, izboljšanje komunikacije s svojimi kupci in dobavitelji, boljši koordinaciji dela v podjetju in boljšemu sodelovanju vseh pri vprašanjih in problemih, povečani skrbi za ljudi in njihove probleme, ...
Osnove teorij organizacije in managementa

Že v prvi polovici 19. stoletja.... Lawrence Laughlin: Vodilni podjetja, ki izbere lokacijo tovarne, kontrolira finance, kupuje material, prodaja izdelke, ki skrbi za svoje delavce in jim daje naloge ter ocenjuje njihov uspeh, ki spremlja tržišče, ki ve, kdaj mora prodati in kdaj zadržati svoje proizvode, ki ve, kaj kupec dejansko potrebuje, in usklajuje karakteristike svojih proizvodov s temi željami, je redek človek.

De Lavaleye: rangiranje padajoče učinkovitosti proizvajalcev:

1. tisti, ki zadržijo zase vse, kar proizvedejo,

2. tisti, ki imajo svoj delež v dobičku,

3. tisti, ki so plačani glede na izvršeno delo (npr. po kosu)

4. tisti, ki so plačani po času,

5. sužnji, katerih proizvodi pripadajo njihovem lastniku.

      1890 - Tradicionalna oz. Klasična teorija

1920 - Neoklasična in vedenjska teorija

1940 - Kvantitativna teorija

1950 - Kibernetska in sistemska teorija

1960 - Situacijska teorija

      I

I
I
I
I  (mejniki posameznih stopenj razvoja organizacije in managementa) (vpiši podatke)
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Tradicionalna oziroma klasična teorija

V klasično teorijo o managementu uvrščamo naslednje tri usmeritve:

1. znanstveni managemebt by Friderick Wilslow Taylor 1856-1915, ki je s svojim delom na področju metod in tehnik analize delovnih procesov postavil mejnik v razvoju strokovnega proučevanja managmenta. Ukvarjal predvsem z delitvijo dela.

2. administrativni pristop by Henry Fayol 1841-1925; analiza podjetja kot celote. Poslovanje podjetja je razdelil v poslovne funkcije: tehnična opravila, varnostna, računovodska in administrativna funkcija. Štirinajst načel managmenta

3. birokratski model by Max Weber 1864-1921; videl ideal vodenja v birokratski obliki organizacije. 

II.2.2. Znanstveni managment (Fridrik Wilslow Taylor)  
od delavca ( do direktorja Proučevanje in praktično delovanje Taylorja predstavlja uvajanje racionalnega pristopa pri organiziranju dela v podjetju. Temelji navedenega pristopa so: znanstveni pristop, pravilni izbor delavcev, delitev dela na načrtovanje in izvajanje. 

Taylorjeva kritika načina dela: 

· način dela ni z ničemer določen, vse je prepuščeno delavcu samemu, da dela kakor najbolje ve in zna

· poslovodstvo nima nikakršnega koncepta svoje odgovornosti glede na delavce in delo

· odločitve se sprejemajo na osnovi osebne ocene, intujicije, izkušenj posameznika

· ni znanja o tem, kako koordinirati delo med delavcem

· poslovodstvo ne vidi, da bi povečanje kvalitete izvajanja dela koristilo tako podjetju kot delavcem.

· obstajajo stalna trenja med delavci in njihovimi nadrejenimi

Svoja spoznanja je strnil v naslednje principe managmenta: 

· sistematično proučevanje študije dela kot osnove za diferenciacijo akordnega dela;

· delitev planiranja in izvajanja dela;

· znanstveno proučevanje dela;

· nadzor izvajanja s strani managementa;

· funkcionalna organizacija,

· izbor zaposlenih,

· usposabljanje zaposlenih,

· diferenciran sistem plačevanja.

Ugotovil je, da se lahko opravi mnogo več, če se problema loti celovito, tako da z vidika samega delovnega mesta in načina dela ter normativov časa kot tudi z vidika kompletnega vodenja tovarne. Poslovodstvo bi lahko in moralo več pomagati pri povečanju učinkovitosti dela, če bi se problema lotilo na predvsem drugačen način, na znanstven način.

Načela znanstvenega managementa:

1. vso odgovornost za org. je potrebno dodeliti poslovodečim in ne delavcem; 

2. uporaba zannstvenih metod za določanje izvedbe dela

3. izbira najprimernejšega človeka

4. izobraževanje in izvežbanje delavcev

5. nadzorovanje izvajanja dela

6. stalna podpora planiranju nalog in odstranjevanju prekinitev

Standardne metode dela; delavca je treba najprej izvežbati. Ko je določil čas dela, je temu delovnemu času dodal določene dodatke za počasnejše delo na začetku dela, čas za zastoje, čas za odmor, in tako določil standardni čas, ki postane norma, bil pa je tudi prvi, ki je uporabil meritve časa dela (kronometer).

Plačevanje delavcev; plačevanje po izdelanih kosih, z nekimi dopolnitvami –diferencialni sistem plačevanja. Nizka stopnja in visja stopnja in pa (akordna) norma.

Izbiranje in izobraževanje delavcev; določena metoda dela je morala biti zapisana v tako imenovanih inštrucijskih karticah. Dolžnosti delovodije je nadziranje delavcev, da se ti pri delu držijo inštrukcij in da stalno poučujejo delavce.

Oddelek za planiranje in funkcionalni delovodje; specialisti, ko so lahko celoten tehnološki proces vnaprej definirali. Delovodije morajo biti specialisti za različne funkcije 

Shema funkcijski delovodje (potek tehnološkega procesa, standardnega načina dela, standardnega časa in stroškov ter poračuna in pa za splošno disciplino v delavnicah – hitrost delavca, kvaliteta, vzdrževanje, hitrost stroja) (nariši in vpiši podatke; Slika 3 na strani 50)
Kritika Taylorjevih del:


1. izbor najboljšega delavca za snemanje časa

2. težko ali nemogoče praktično vpeljati funkcijske poslovodije v delavnicah.

Kritika univ.prof. Roberta Hoxie:

3. sistem standardnih časov se lahko uporabi le za strojna dela, in ne za človeka in njegovo delo,

4. da se sistem standardni časov lahko uporabi proti človeku, s prisiljevanjem človeka v delo v nenormalnem tempu, in da je to vse skupaj izcejanje človekovega znoja,

5. da močna delitev dela na operacije pripelje v glavnem do rutinskega dela, ki je monotono, tako se izgubi inciativa in invidualnost,

6. da je vse skupaj v nasprotju s kolektivnimmi pogodbami s sindikatom.

Administrativan šola (Henry Fayol) 

Za razliko od Taylorja, ki je začell opazovati organizacijo na nivoju delavnice je Fayol opazoval pomankljivosti na najvišji ravni organizacijske hierarhije, na ravni vodenja celega podjetja. Kaj delajo vodilni, kaj bi morali delati?

Osnovne aktivnosti vodinih: planiranje, organiziranje, ukazovanje, koordiniranje in kontroliranje.
14 načel vodenja (managmenta):

1. delitev dela – je specializacijaljudi za določene aktivnosti, da bi se dosegla večja učinkvitost 

2. avtoriteta in odgovornost – pravica do ukazovanja in zahtevanja poslušnosti

3. disiplina – izraža se v predanosti in poslušnosti v zvezi z izvrševanjem ukazov

4. enotnost ukazovanja – posameznik mora sprejemati ukaze samo od ene osebe

5. enotno usmerjanje – vsaka skupina, ki je usmerjena k skupnemu cilju, se mora izpeljati po enem planu in pod enim vodstvom

6. podrejanje induvidalnih interesov splošnim interesom – interesi posameznika ne morajo biti nikdar nad občimi interesi

7. nagrajevanje osebja – plača za delo, mora biti pravična in zadovoljiva za delo ki ga opravlja

8. centralizacija – je pravica vodilnega do vzdrževanja svoje avtoritete

9. skalarno načelo – to je hierarhična linija avtoritete, ki se prične na najvišjem vodilnem mestu in se rasprostira do najnižjega podrejenega v organizaciji

10. red – vsaka stvar mora biti na svojem mestu ob pravem času

11. pravičnost – potrebno je spoštovati dana pravila, vendar z velik mero pravičnosti, iskrenosti in ljubeznivosti

12. stalno osebje – visoka fluktuacija je vedno posledica slabega poslovodenja

13. inciativa – podrejenim je potrebno dovoliti, da samostojno razmišljajo o tem, kako bi najbolje izvršili plan

14. duh skupnosti – ustvariti občutek pripadnosti organizacije

Funkcije podjetja: 

1. upravna – planiranje, organiziranje, ukazovanje, koordiniranje in kontroliranje

2. tehnična – to so naloge proizvodnje, kadar gre za industrijo

3. komercialna – nabava in prodaja

4. finančna – zagotavljanje finančnih sredstev kot temelja za uspešno poslovanje

5. računovodska – spremljanje stroškov, zalog, knjigovodstvo, statistika, bilanca

6. varnostna – skrb za imetje podjetja in ljudi, zavarovanje pred krajo in požarom

Mnenja je, da je mogoče znanja za upravljanje pridobiti na popolnoma analogen način kot tehnična in ekonomska znanja in da jih je potrebno poučevati kot teorijo na fakulteti. Pomembna razlika med Fayolom in Taylorjem je na področju enotnosti ukazovanja. Fayol -> iz enega mesta, Taylor -> štirje delovodje. 

Birokratski model (Max Weber)

Do svojih idej je prišel ob opazovanju hitre in močne rasti industrije. Njegovo mišlenje je bilo: da napredek zahteva jasen komlet pravil, po katerih se bo lažje upravljalo. Proučeval pristop k organizaciji skozi zgodovino (vojska, religija in vlade). Ideja je bila, da se funkcioniranja organizacije izključi človeška nezaneslivost in ob tem dajo jasna pravila po katerih bi organizacija morala funkcionirati. Morala bi biti jasno definirana in napisana v obliki pravil in procedur in nebi bila odvisna od posameznika.

1. delitev dela

2. stroga hierarhija avtoritete

3. formalizacija organizacije

4. pisani dokumenti in evidence
5. selekcija osebja in napredovanje na osnovi tehničnih sposobnosti

6. jasno ločevanje osebnega in organizacijskega življenja.

Kritika Webrovih načel  

· zamenjava ciljev; vodilni bodo preveč posvečali pozornost k doseganju ciljev oddelčnih enot, kot ciljev podjetja

· minimalno prizadevanje; podrejeni si bodo standarde vzeli za zgorni limit

· birokratsko obnašanje; vodilni se bodo izgovarjali na pravila in ne bodo mislili s svojo glavo

· organizacija je predvsem mehanična;

· nespremenljivost okolice;  ne predpostavlja spremeljivost situacij, ki bodo zahtevale iznajdlivost v drugačnih okoliščinah

· prevelika moč vodilnih; avtokratsko vodenje

· odtujevanje; ustvarja se občutek nepomembnosti in nekoristnosti in občutek, da je človek lahko zamenjan

· nezadovoljstvo zunanjih partnerjev; neprijazno birokratsko obnašanje monopolistov

Podaj kritiko klasičnega obdobja organizacije, ključni dogodki na začetku in koncu obdobja. (3d.)

Postindustrijsko obdobje -> postbirokracija, moč je zamenjalo sodelovanje, humanistični principi

Neoklasična teorija 

Povdarja tehniko vodenja s pomočjo sistematičnega pristopa k organiziranju dela podrejenih. Posameznik se je moral, kot sestavni del celote, v največji meri prilagoditi predpisanemu poteku dela. Uveden je bil temelj za sistematično in racionalno razmišlanje in vodenje podjetja. Manager mora poleg tehničnih znanj obladati tudi socialno in psihološko komponento.

Oliver Sheldon

Leta 1923 izdal knjigo “Filozofija managementa”. Po I. svetovni vojni so se v management uvedla določena socialna vprašanja. Načela z velikim poudarkom na povezavi podjetja s skupnostjo; razmejitev managementa; uvedba ekonomskih načel; znanstvene metode za dosego učinkovitosti; priznanje predstavnikov delavcev

Opazil je:

· da ima javnost vse večji interes za notranje funkcioniranje industrije in notranje odnose, kar je samo nadaljevanje globoko povezanih industrij in okolice

· vse večja želja delavcev po več prostega časa in po lastnem razvoju
· da delavska združenja ustvarjajo atmosfero močnih družbenih sprememb
· da se pojavljajo vse močnejše zahteve po znanstvenem reševanju industrijskih problemov
Dojel je, da je management možno teoretično proučevati in da ga je glede na to mogoče učiti v šolah in na fakultetah, da se takšno znanje lahko pridobi. Zavzemal se je za nov filozofski pristop k managementu.
Hawthore experiment – Elton Mayo 
Leta 1924 se je začel v tovarni Hawthore Works eksperiment vpliv osvetlitve delovnega mesta na produktivnost dela. Trajal do 1927, ko pokličejo prof. E. Mayo. Eksperiment nadaljeval pri montaži relejev s pomočjo tesne skupine delavk do 1929. Odkritja so odločilno vplivala na nadaljnji potek razvoja teorije o org. in man. in rojstvo teorije o medčloveških odnosih.

produktivnost stalno rastla, izostanki z dela padli na eno tretjino običajnih, visoka stopnja medsebojnega sodelovanja

Rojeni so medčloveški odnosi, ki definitivno postavljajo človeka v prvi plan v teorijah org. in man. Vodilni ne smejo gledati samo stroje in fizične delovne pogoje, ampak tudi človekove probleme in težnje.

Ugotovitve:  
1. nemogoče je določiti povezavo med pogoji dela in povečanjem produktivnosti

2. utrujenost ni bila manjša

3. odmori niso vplivali toliko na utrujenost kot razbijanje monotomije

4. povečanje produktivnosti ni vpliv nagrajevanja delavk

5. da si splošni družbeni pogoji v testni delavnici povsem drugačni kot v ostalih delavnicah

Raziskovalcem se je vsilil enopomenski zaključek, da rast produktivnosti testne skupine, kot tudi splošni uspeh ni povezan s fizičnimi pogoji dela, temveč je povezan s psihološkimi in socialnimi činitelji. Skupina lahko ustvari svoje interne norme obnašanja, ki se jim morajo prilagoditi vsi člani skupine. Ugotovljeno je bilo, da ima skupina zelo velik in pomemben vpliv na obnašanje posameznika.

Kritike Hawthore experiment – Elton Mayo

 

1. skladnost v medsebojnih odnosih je preveč poudarjene in je imela pretiran pomen


2. zaključki predstavljajo stališča Maya, ki ni bil naklonjen konfliktom, konkurenci, tekmovanju in nesoglasju. 

    Zanj so konflikti socialna bolezen, kooperacija pa je družbeno koristna 

3. ugotovitve raziskovanja se ne morejo posploševati, ker so pridobljene na raziskovanju premajhne skupine. 

4. Ni upošteval okolice skupine.

5. manjkajo trdni dokazi o točnosti zaključkov raziskave

6. delavci si želijo z boljšimi medsebojnimi odnosi ustvariti možnosti za vplivanje na vodstvo podjetja, 

   medtem ko samo vodstvo ne želi izpustiti oblasti iz svojih rok, kar lahko pripelje do konfliktov

7. delavci dobro razumejo, da hoče vodstvo podjetja s pomočjo metod za boljše medsebojne odnose manipulirati 

z delavci in jim na ta način vsiliti v sprejete odločitve, ki so že vnaprej pripravljene

8. upoštevali so premajhno število spremenljivk, ki so jih analizirali, medtem ko so povsem izpustili nekatere

   pomembne variable, ki opredeljujejo obnašanje posameznika

Zaključki Hawthore experiment – Elton Mayo

· poslovni sistem je prav tako družbeni sistem kot tehnično ekonomski.

· posameznik je vsaj toliko kot ekonomskim motiviran tudi s psihološkimi in socialnimi faktorji

· skupina ima pomembno vlogo pri formiranju obnašanja posameznika kot tudi pri izvrševanju nalog

· vodenje podjetja  mora postati demokratično

· povečanje človekovega zadovoljstva vpliva na povečanje učinkovitosti

· participacija je važen del organizacije

· z izpolnjevanjem raznih psiholoških in družbenih potreb se lahko motivira participacija

Lyndall Urwick 

Leta 1943 objavil knjigo “Elementi upravljanja”, sistematiziral dosedanja spoznanja in jim dal skupni okvir.

Poznal je Urwickov kvadrat v katerem sta organizacija in management postavljena na presečišče diagonal (slika spodaj)
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Vedenjski pristop -Behaviorizem (vedenjski pristop; vedenjska šola)

- proučuje v okviru org. znanosti človekovo obnašanje ( v org. ( org. vedenja)

- org. vedenje je uporabna znanost na temelju prispevkov psihologije, sociologije, antropologije in političnih znanosti

Zelo hitro pride do pravega behaviorizma na področje organizacijskih znanosti. Proučuje se povezanost človekoveg obnašanjaz organizacijo, čemur pravimo organizacijsko vedenje – je uporabna znanost o obnašanju in je ustvarjena na temelju prispevkov nakej področij beaviorizma od katerih so dominantna:

· psihologija; proučuje psihične procese in psihične lastnosti človeka pri njihovem nastanku razvoju in pri objektivnih manifestacijah

· sociologija; proučuje družbene sisteme, v katerih se posameznik nahaja, proučuje človekov odnos do drugih ljudi. Posebno se te raziskave nanašajo na delo skupine, na vedenje človeka v skupini

· antropologija; proučuje kulturo določenega okolja

· politične znanosti; so sprejete pri behavioristih šele v novejšem času, proučujejo obnašanje skupin v različnih političnih okoljih

Organizacija je človeška stvaritev in je sestavljena iz ljudi, najmanj iz dveh, zato ima sociologija eno najpomembnejših vlog v organizaciji. Skupine ne moremo obiti ker, ker je orgnaizacija sama po sebi skupina, v katero pa vendar prihaja človek kot posameznik z vsemi svojimi osebnimi zančilnostmi, česar enostavno ne moremo in ne smemo spregledati. Na vse to je uplivalo okolje, v katerem je človek rojen s svojo kulturo, običaji in navadami, starši, šolo in stroko, ne smemo pa spregledati tudi prisotnosti GENOV. Kompleks ČLOVEK je zelo sestavljen, vendar brez človeka ni organizacije, brez človek aorgnaizacija ne obstaja. Človek je ključni, osnovani faktor organizacije in zato je njegovo organizacijsko obnašanje podloga teorij in praksi orgnaizacije.

Značilnosti individualnega obnašanja:

1. Sposobnosti

  - fizične; moč rok, nog, dinamična moč, koordinacijsko delo telesa mes dočasnim gibanjem, ravnotežje..

  - psihomotorične; so sposobnosti zadovoljevanjazahtev koordinacije senzorskih informacij, ki jih človek dobva z gledanjem, poslušanjem, z vonjanjem in tipom z različnimi gibi udov...

  - spoznavne (kognitivne, mentalne) sposobnosti; oziroma inteligenca 

Specifične dimenzij spoznavne sposobnosti so :

1. verbalne sposobnosti

2. kvantitativne sposobnosti

3. sposobnosti razmišljanja

4. deduktivne sposobnosti

5. prostorska vizualizacija

6. percepcijske sposobnosti

7. spomin

2. Osebnost

· dedovanje; so faktorji osebnosti, ki smo jih enostavno sprejeli od staršev s pomočjo genov

· okolje; znano je da ima okolje, v katerem je otrok vzgojen in v katerem raste, velik vpliv na formiranje človeka

· situacija
· nekatere osnovne karakteristike; vsak čloek ima svoje posebne karakteristike kot so npr. lenost, agresivnost, marljivost...

Osnovne karakteristike osebnosti, ki vplivajo na obnašanje:

· mesto kontrole

· orientiranost in uspešnost

· avtoritativnost

· machiavellizem

· samospoštovanje

· samoreguliranje

· naklonjenost riziku

· emocialno prilagajanje

· splošne družbene karakteristike

3. Vrednote

Vrednota je neka širša tendenca, s katero se preferira neko določeno stanje pred drugim. 

Obstajajo 6 osnovnih tipov vrednot:

1. teoretične; lahko tudi intelektualne, ki se nanašajo na iskanje pravilnih rešitev na podlagi racionalnega pristopa

2. ekonomske; se nanašajo na koristnost in praktične rešitve, ki so ekonomsko učinkovite

3. estetske; nanašajo na lepoto, obliko, skladnost

4. družbene; največja vrednota je imeti rad ljudi in gojiti dobre odnose z ljudmi

5. politične; na problematiko moči in vplivanje na ljudi

6. religiozne; verovanje v nadnaravno, razumevanje kozmosa kot celote

4. Verovanje

So dejstva v obliki predpostavk ali izjave o naravi stvari, v kar vrednote niso vključene

Človek v sebi veruje v (brez problemov religije):

· poslovanje mora temeljiti na poštenju

· svoboda mora biti najvišja človeška vrednota

· moj šef je izjemen človek

· občasno sprehodi, veliko prispevajo k mojemu splošnemu stanju, sposobnejši za delo

5. Stališča

Stališče je trdna mentalna tendenca, zaradi katere se obnašamo konsistentno glede na nakeo specifično situacijo, objekt, osebo ali kategorijo ljudi. Stališča so odvisna od naših verovanj in sistema vrednot, ki smo si ga ustvarili. Lahko tudi rečemo, da čustva, spoznanja, vrednote in verovanja človeka definirajo človekova stališča, kar pogojuje določeno obnašanje človeka.

6. Percepcija

Percepcija je proces, s pomočjo katerega posameznik izbira, orgnizira, zbira, memorira in interpretira informacije, zbrane s pomočjo svojih čustev. Poznamo:
· selektivna percepcija

· projekcija

· stereotipi

· halo efekt

Faktorji, ki delujejo na percepcijo :

· izkušnje

· motivacijsko stanje

· emotivno stanje

· nejasen objekt opazovanja

· socialni status

· situacija

· novejša opažanja

· prvi vtisi

· implicitna teorija osebnosti

7. Motivacija

Označuje prizadevanje posameznika, da se izkaže z visoko stopnjo napora za doseganje cilja, ob istočasnem zadoljevanju nekih invidualnih potreb. Tri ključne besede : napor–cilj–potreba

Motiv so lahko notranji in zunanji

Maslowa teorija o motivacijah

· filozofske potrebe

· potrebe po varnosti

· potrebe po pripadnosti

· potrebe po spoštovanju

· samopotrjevanje

McGregor teorija X-Y. 

Teorija X; 
1. povprečen človek ne želi delati, delu se želi izmikniti če je le mogoče. 

2. zaradi tega je potrebno ljudi siliti k delu, jih stalno nadzorovati, jim pretiti s kaznimi, da dosežejo zahtevano in pričakovano

3. Ljudje bežijo pred odgovornostjo in iščejo formalna navodila za delo, kadar koli je mogoče.

4. Večina ljudi išče v prvi vrsti varnost in ima zelo majhne ambicije.

Teorija Y:
1. za človeka je delo naravna stvar kot je igra ali počitek, v določenih razmerah mu je delo izvir zadovoljstva.

2. Ljudje boso sami usmerjali in kontrolirali svoje delo, če verjamejo v zastavljene cilje.

3. Povprečen človek išče in prevzema odgovornost.

4. Človeška inovativnost ni izključno v domeni vodilnih oseb v podjetjih.

5. v modernem svetu se ljudske intelektualne kapacitete samo delno izkoriščajo.

Reddin teorija Z

1. človek ima voljo.

2. Naklonjen je dobremu in slabemu.

3. medčloveški odnosi spodbujajo človeka

4. razum človeka motivira

5. medsebojna odvisnost je osnovni način človeškega medsebojnega delovanja

6. stvarnost je najboljši opis za človekov pogled na drugega človeka

Herzberg motivacijsko-higienska teorija

Motivacijski faktorji(zadovoljstvo pri delu):

· doseganje rezultata

· priznanje

· samo delo

· odgovornost

· napredovanje

· rast in lasten razvoj

Higienski faktorji(nezadovoljstvo pri delu):

· varnost

· status

· odnosi s podrejenimi

· osebno življenje

· odnosi z enakopravnimi sod.

· plača

· delovni pogoji

· odnosi z nadrejenimi

· način nadzora

· splošna politika podjetja in upravljanje

Kvantitativne šole preučevanja organizacije in managmenta
Želja po razvoju znanosti o organizacije in managementu kot eksaktne vede je pogojevalo uvajanje kvantitativnih metod. Razvoj informatike in uporaba matematičnih modelov za podporo odločanja, optimiranje zalog

Operacijske raziskave in znanost o managmentu
optimatizacije zalog, optimatizacije  proizvodnih serij

· znanost o managementu “Management Science” - usmerjenost  v matematičen pristop reševanja problema s posebnim poudarkom na:


· poudarjanju znanstvenih metod,

· razvijanju matematičnih modelov,

· večji poudarek ekonomsko-tehničnim vidikom in manj psihosociološkim,

· uporaba računalnikov,

· poudarek sistemskemu pristopu,

· teorija povpraševanja, input-output,

· teorija ravnotežja…

· Normativni pristop k organizacijskim problemom izvira iz mikroekonomike podjetja in si prizadeva določiti, kaj je potrebno storiti za maksimiranje dobička, če je poznana skupina enostavnih predpostavk;

Kritika MS/OR(znanost o vodenju podjetji/operacijske raziskave):

· ne rešuje strukturnih problemov,

· človeški faktor ni upoštevan,

· uporaba rezultatov od uporabnikov,

· MS konča nalogo ob poročilu,

· managerji so v časovni stiski,

· managerji ne razumejo rešitev.

Sistemsko – kibernetski pristop k organizacije in managementa  

Sistemska in kibrenetska teorija prestavljata temelj sodobne org. in man. Sistemsko pojmovanje in kibernetski vidik pri upravljanju poslovnih procesov sta metodološki izhodišči za vsa sodobna proučevanje managementa. Brez dvoma predstavlja sistemska in kibernetska teorija temelj sodobne organizacije in managementa;

SISTEM je organizirana celota, ki je sestavljena iz dveh ali več med seboj odvisnih delov, komponent oz. podsistemov in je ločena od okolja z mejami, ki jih je lahko določiti; Deli sistema so pod vplivom celote in se spreminjajo, če zapustijo celoto;

SPLOŠNA TEORIJA SISTEMOV: ideja o sistemskem pristopu obstaja že iz davnine, vendar se je sistematičen pristop k temu pričel po II.svetovni vojni; eden od prvih teoretikov je bil ameriški biolog Ludvig von Bertalanffy, 1951 utemeljil “Občo teorijo sistemov”.

Splošna teorija sistemov poskuša podati neko teorijo, ki naj bi omogočala povezovanje različnih znanstvenih področij;

klasifikacija sistemov, ki jo je podal K. Boulding (1951): splošen, urni mehanizem, termostat, celica, rastlina, žival, človek, družbene organizacije, absolutno in končno;

ODPRTI IN ZAPRTI SISTEMI

Klasifikacij sistemov je več vrst:


naravni in umetni,

abstraktni in fizični,

statični in dinamični,

deterministični in probabilistični,

odprti in zaprti.

· Odprtost oz. zaprtost sistema  določajo njegove povezave z okoljem v smislu izmenjave;

· odprt sistem je opredeljen s tem, da z okoljem izmenjuje materijo, energijo in informacije, medtem ko se zaprti sistem opredeli s tem, da pri njem ta izmenjava ne obstaja;

· z odprtostjo in zaprtostjo sistema je povezan pojem entropije;

· entropija v vseh zaprtih sistemih raste, kar pomeni, da ti sistemi težijo k razpadu;

· pri odprtih sistemih je lahko entropija tudi negativna, lahko pride do zmanjševanja entropije, kar pomeni, da pride do okrepitve sistema, večjega reda in povečanja varnosti;

· torej je zelo pomembna karakteristika odprtih sistemov rast in ekvifinalnost (doseganje končnega cilja ali rezultata, ob različnih pogojih in na različne načine);

Obča shema odprtega sistema (lahko tudi kibernetska zanka): 

1. vhod (input), materija, energija in informacije
2. transformacijski proces, je proces, s pomočjo katerega se bodo vhodne količine spremenile v izhod iz sistema

3. izhod (output), je kakršen koli rezultat transformacijskega procesa

4. okolje, odprt sistem je obdan s svojim okoljem iz katerega sprejema vhodne resurse in v katerega daje svoj izhod 
5. povratna zveza, za stalno stanje so potrebne stalne povratne informacije iz okolja o dejanskem stanju na izhodu, potrebno je sprejeti vse informacije

6. kontrolni mehanizem, primerja vrednosti dejanskega izhoda z vrednostmi, ki so bile postavljene, kot cilj funkcioniranja sistema in bo dal iniciativo za potrebne spremebe, da bo sistem ostal v stabilnem stanju

7. meja sistema; sistem je od svojega okolja ločen z mejami, ki jih je težko določiti.

(vpiši podatke)
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Organizacija kot odprt sistem
· organizacija je odprt sistem

· brez resursov iz okolja je nemogoče doseganje ciljev;

· karakteristike organizacije kot odprtega sistema:


· holizem in sinergija, organizacijski holizem oz. opazovanje org. kot celote nosi v sebi sinergijo (kombiniranje) kot dodaten pomemben element celote. Večji učinek kot preprost seštevek posameznih del
· zavest o okolju; okolje ima velik pomen na org. teorijo in prakso
· meje sistema

· vhod - transformacijski proces – izhod; brez tega procesa noben odprti sistem ne obstaja

· struktura; sistem sam po sebi je sestavljen iz delov pri org. sistemih obstaja diferenciacija funkcij, oddelkov  istočasno obstaja integracija v celoto
· povratna zveza; je naj pomembnejša stvar za org. sisteme. Na temelju teh inf. se podjetje prilagodi dejanskemu stanju okolja s sprejemanjem konkretnih odločitev
· dinamično ravnotežje; obstaja s kontinuiranim dotokom vhodov in sprejemljivostjo izhodov za okolje. Podsistemi morajo biti v nekem ravnotežju, z cilji, ki jih org. ima
· ekvifinalnost; elementi doseganja ciljev po različnih poteh
· entropija; ko entropija v org. sistemu raste, se tudi ti sistemi gibljejo proti neredu, kaosu in razpadu
· vzdrževanje stanja in prilagoditvene aktivnosti

· namen in cilji

· cikličnost dogajanja

· rast in ekspanzija; na temelju morfogenetskih procesov
Situacijski pristop k organizaciji 

Je temeljni pristop pri oblikovanju organizacije. Situacijski pristop se je razvil v 60-tih letih in je danes temeljni pristop pri oblikovanju organizacije. Situacijski pristop k organizaciji prav tako poudarja in nas uči, da je med univerzalnimi prinscipi organizacije povsem zagotovo veliko srednjih poti do uspešne organizacije.

· naloga znanosti pa je, da poda sistematski, eksplicitni situacijski koncept in definira, v kateri situaciji je kateri pristop k organizaciji boljši. To pomeni, da se moramo organizacije lotiti z vsem obstoječim znanjem, ki ga je potrebno povezati s situacijo v okolju in z vsemi relevantnimi faktorji, da bi se izoblikovala ustrezna organizacija;

· na organizacijsko oblikovanje (dizajn, projektiranje) ima velik vpliv:

· osnovna tehnologija

· okolje

· velikost podjetja

· strategija podjetja
· življenjska doba podjetja itd.
ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Kadar govorimo o organizacijski strukturi, ljudje pred seboj običajno vidijo neko narisano organizacijsko shemo, dejansko pa je to samo vizualna predstavitev veliko bolj kompleksne ideje. Organizacijska struktura ima 3 osnovne dimenzije, komponente:

· kompleksnost    ali vertikalna in horizontalna diferenciacija, poenostavljeno je to lahko razvitost org. v širino in višino; oblika org. temelji na nekih določenih kriterijih
· formalizacija     opredeljuje prepisanost in standardiziranost neke naloge ali opravljanje nekega dela. Izvajamo jo s pomočjo organizacijskih predpisov in različnih navodil.
· centralizacija    opredeljuje koncentracijo pravic za sprejemanje odločitev
OSNOVNE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE 

Avtoriteta in organizacijske strukture
Avtoriteto razumemo kot pravico ukazovanja, ki jo ima nadrejeni v odnosu do podrejenega. V organizaciji to povezujemo z hierarhijo. Poznamo tri vrste organizacijske avtoritete:

· linijska avtoriteta; definirana pravica ukazovanja
· štabna avtoriteta; definirana pravica svetovanja
· avtoriteta funkcij; def. pravica postavljanja zahtev
Odnosti v organizacijski strukturi se razberejo skozi uporabo prej omenjenih treh vrst avtoritete, ki definirajo tri vrste organizacijske strukture. Te so :

· linijska organizacijska struktura

· štabno-linijska organizacijska struktura
· funkcijska organizacisjak struktura
Linijska organizacijska struktura 

Linijska avtoriteta je opredeljena s pravico ukazovanja nadrejenega in izvrševanja s strani podrejenega. Vodilni podjetja ima pravico odločanja in pričenjanja samostojnih akcij v okviru organizacijskih politik. Ta odnos je enostaven in direkten ter teče linijsko od najvišje do najnižje ravni organizacije. To povezavo lahko tudi imenujemo linija ukazovanja ali skalarno načelo organizacije.

Štabno-linijska organizacijska struktura

Avtoriteta štaba je po svoji naravi svetovalnega karakterja. Sistem je že dolgo znan iz vojaških krogov in Harrington Emerson ga je propagiral že na začetku tega stoletja.

Obstajata dve vrsti štabnih organov:
· osebni štabi; ki je dodeljen nekemu vodilnemu zaradi določenih specifičnih znanj. Takšna oseba je svetovalec določenega vodilnega v podjetju.
· specializirani štabi; so navadno oddelki ali službe, večje ali manjše, ki so specilizirane za določeno področje organizacijskih aktivnosti, ki jih v večini primerov uporablja vsa organizacija.( pravna služba, rač. oddelek, kadrovska sl.)
Funkcijska organizacijska struktura

Avtoriteta funkcije karakterizira pravico zahtev neke funkcije glede na drugo funkcijo pri opravljanju neke določene delovne naloge ali izvedbe nekih določenih procedur, ki niso pod neposrednim nadzorom in vplivom. Teži k centralizaciji. Podsistemi sorodnih opravil. Organizacijske funkcije so: 

· marketing 

· nabava 
· proizvodnja 
· kadrovanje
· finance
· računovodstvo
· prodaja
· raziskovanje in razvoj
Osnovne značilnosti: delitev drugega hierarhičnega nivoja na osnovi funkcijskega zaokroževanja delovnega področja;

Prednosti: visoka stopnja specializacije in koncentracije znanja, enotno nastopanje, razvoj posameznih funkcij;

Slabosti: nepovezanost med funkcijami, izvajanje skupnih nalog; (vpiši podatke)






Divizijska organizacijska struktura

Je sestavljena iz cele vrste avtonomnih enot, ki vsaka zase poslujejo samostojno ali                                 sssssss skoraj popolnoma samostojno. Vsako tako enoto imenujemo divizija. Teži k decentrelizaciji. Razlogoi za takšno organizacijo so:

· podjetje je postalo preveliko in ga je bilo težko upravljati

· proizvodi, ki se proizvajajo, so si med sabo povsem različni
· proizvodnje podobnih ali celo enakih proizvodov so iz kakršnih koli razlogov med seboj geografsko zelo oddaljene
· blago ali storitve se nudijo različnim uporabnikom
Podjetja sestavljena iz različnih delovnih področij npr. industrija, film, novinarstvo, grobarstvo...  imenujemo tudi konglomerati.
prednosti: 
decentralizacija (različne stopnje)

slabosti: 
enotnost pri doseganju skupnih ciljev;

PROJEKTNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

naloga je dokončanje projekta v sprejetem-pogodbenem roku, v definirani kvaliteti in v lllllllllllll okviru planiranih stroškov. Projekt je zbir posameznih aktivnosti s točno določenim aaaaaa časom trajanja, finančnimi sredstvi in s svojo organizacijo. Projektna organizacija je |||||||| takrat kadar se formira projektna organizacija za podjetje, katere naloga je dokončanje projekta v sprejetem-pogodbenem roku, v definirani kvaliteti in v okviru planiranih stroškov. Projektna organizacija prevzame nase mnoge funkcije v celoti; v ta namen ||||||| dobi tudi določene ljudi. Česar ne prevzema nase, to opravijo ostale funkcije podjetja za ||||| njo. Kaj se dodeli projektni organizaciji in kaj ne je odvisno od:

· pomembnosti projekta

· od možnosti v samem podjetju

· želja vodstva podjetja

· lokacije projekta

Osnovne značilnosti: delitev drugega hierarhičnega nivoja na temelju projektnega pristopa

prednosti: 
koncentracija na nalogo

slabost: 

sistem usmerjanja

Matrična organizacijska struktura
Za izvedbo posebnih nalog brez določanja potrebnega  osebja za projekt; osnovne značilnosti: delitev drugega hierarhičnega nivoja na osnovi funkcijske in objektne zaokrožitve;

prednosti: učinkovito izkoriščanje resursov, organizacija je zelo elastična, tokovi informacij so odprti, odenje je zelo dober način izobraževanja

Pomankljivosti: zelo veliko število komunikacij, sestankov in dogovorov; prevelik poudarek skupinskemu odločanju, obstoj stalne možnosti konfliktov, podrejenim ni vedno točno določeno kdo je njihov pravi vodja

Matrična organizacija je lahko:

· začasna, kar pomeni, da pripadnost timu preneha z izvršitvijo projekta

· stalna, če je dotok projektov kontinuiran in če gre za specialno produktno organizacijo določenega tipa proizvoda

Slika 12 (nariši in vpiši podatke; Slika 12 na strani 134)
Ad hoc organizacija-adhokracija 

V novejšem času se v strokovni literaturi vse bolj pojavlja beseda adhokracija, ki jo lahko prevedemo tudi z adhokratsko organizacijo. Za določene posebne primere. Adhokracijo razumemo kot skupino ekip (teamov) in kot novi pristop k vodenju podjetja s pomočjo fleksibilnih, kreativnih ekip (teamov) ob vzpostavljeni linijski in funkcionalni organizaciji. Zahteve po bolj prilagodljivi organizaciji porajajo vedno nove spremembe na področju organizacijskih struktur; v to skupino sodijo tudi:

· Task force,  enote za specialne naloge
· neodvisne poslovne enote, podjetje znotraj podjetja IBU independent Business Unit by IBM
· specialne poslovne enote, niso dodeljene vse funkcije, stopnja neodvisnosti SBU Special Business Unit by IBM
· odbori vodilnih, vodenje s pomočjo poslovodnega odbora –DuPont, Westinghouse, General Electic

· kot vrsta adhokratske organizacije se tudi šteje projektna in matrična orgnaizacija

prednosti:
dinamično in kompleksno okolje, organska org. z visoko decentralizacijo, visoko razvita



horizontalna specializacija strokovnjakov, mlada podjetja, razvoj kompliciranih teh.sistemov...

slabosti:: 
možni konflikti, nejasnosti pri odgovornosti, zahteve pri istih resursih v istem času, 

konflikti med strokovnjaki različnih strok

Organizacija kot struktura skupin

Likerjeva struktura povezujočih žebljičkov

Povezujočih žebljičkov, kjer človek v organizaciji deluje kot član skupine.... linking pin
Teorija managementa, štirje možni sistemi vodenja:

- sistem 1: 
stil avtokratskega vodenja, ni zaupanja

- sistem 2: 
manj avtokratski, nekaj več zaupanja

- sistem 3: 
veliko zaupanje v podrejene, vendar ni popolno

- sistem 4: 
demokratičen stil vodenja, popolno zaupanje

Oblikovanje organizacije – organizacisjki design

Vedno je prevladovalo mnenje, da je strategija podjetja eden od najpomembnejših faktorjev, ki vplivajo na oblikovanje organizacije, ali drugače povedano, na organizacisjko strukturo, prilagojeno ostalim okoliščinam. Dobro vemo da je organizacijski design različen, kar pomeni da so prisiljeni oblikovat različne organizacije. Organizacija se mora prilagodit osnovnim ciljem, ki jih želi doseči, ti cilji pa so usklajeni s cilji okolja in niso izven njega. Izbrana strategija podjetja bo imela vsekakor vpliv na izbor oblik organizacije, na orgnizacijski dizajn. Obstaja pa še cela vrsta drugih faktorjev, ki bodo imeli zelo pomembno vlogo pri izboru organizacijske strukture kot so npr. okolje, velikost organizacije, faze življenskega ciklusa ...

Organizacijski dizajn je izbor takšne organizacijske strukture, ki je tako usklajena z lastno strategijo podjetja in zahtevami okolja v določenem trenutku, da podjetje lahko uspešno doseže zastavljene cilje. 

Faktorji, ki vplivajo na organizacijsko strukturo

· Strategija (cilji organizacije), je definiranje dolgoročnih ciljev podjetja in izbiranje določenih akcij in aloakcij resursov za njihovo realizacijo, da bi uspešno dosegli zastavljene cilje.

· Vpliv okolja, okolje je kot celota, en sistem, sestavljen iz 3 podsistemov:

· Splošno okolje :

· splošno politično okolje in vlada

· pravno okolje

· tehnološko okolje

· demografsko okolje

· socio-kulturno okolje

· Specifično operativno okolje

· splošno ekonomsko okolje

· kupci

· viri surovin in dobavitelji

· konkurenca

· delovna sila

· interesne skupine

· finančne institucije

· Interno okolje

 Vpliv tehnologije

Tehnologija je organizacija in uporaba znanja za doseganje nekega praktičnega namena. Vklučuje fizične manifestacije, kot so orodja in stroji, in prav tako tudi intelektualne tehnike in procese, ki jih uporablja za ređevanje problemov in doseganje željenega outputa. Tehnologija zahteva določeno delovno silo, določene organizacijske procese, ki bodo imeli pomembnejšo vlogo kot sama struktura. Prav tako pa zahteva tudi tehnologija prilagojeno oblikovanje delovnih mest.


· tehnologija in kompleksnost; kolj je tehnologija rutinska manjša je kompleksnost

· tehnologija in formalizacija; Rutinska teh. Zahteva visoko stopnjo formalizacije, standardizacije, manuali

· tehnologija in centralizacija; ni velike povezanosti , še posebej pri nerutinskih delih

Vpliv velikosti podjetja 

Navkljub temu da ni popolnoma definirano, kako velikost organizacije deluje na organizacijsko strukturo, sklepamo, da ima velikost določen vpliv, vendar ne an vse elemnte organizacijske strukture. Najpomembnejši vpliv ima na kompleksnost in na formalizacijo in skoraj nepomemben vpliv na centralizacijo.

Drugi vplivi 

Življenjski cikel organizacije

i. podjetniška faza

ii. faza skupnosti

iii. faza formalizacije in kontrole

iv. faza dognane izdelave strukture

v. faza upadanja
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 ORGANIZACIJSKI PROCESI – DINAMIČNO DELOVANJE ORGANIZACIJE

Dinamično delovanje organizacije in uresničevanje nalog vedno poteka v procesu. Procesni vidik je niz aktivnosti, ki potekajo v določenem časovnem intervalu. Natančno je potrebno poznati razliko med mrtvimi org. shemami in teksti opisov procedur in organizacijo, ki živi in funkcionira samo v komunikacijah. Brez komuniciranja je organizacija mrtva. Komunikacija je prenašanje informacij. Tretji pomemben faktor je odločanje in četrti planiranje.

Ravni delovanja SIKOP-a:
1. strateško
2. operativno  
3.taktično

navedene ravni funkcionirajo medsebojno relativno neodvisno, vsaka s svojim informacijami, s svojimi komunikacijami, odločitvami in plani. 
Koncept dinamičnega vidika org. lahko predstavljamo v obliki:

SIKOP
->
Sistema

Informacij
Komunikacij
Odločanja
Planiranja


Kaj je organizacijski proces in kako funkcionira

Organizacijski proces je vrsta organiziranih posameznih nalog, ki morajo biti izvršene na natančno določen način. Takšen proces ima končni cilj  in kontinuirano funkcijo, ter se ponavljajo toliko časa, dokler organizacija živi. V sebi vključuje vse potrebne informacije, definirane komunikacije, odločitve in načine planiranja.

Modularnost organizacijskega procesa

Organizacijski model je nazorna predstavitev razmejitev pristojnosti in odgovornosti ter usklajenosti medsebojnih odnosov vseh udeležencev pri skupnem delu na način, ki omogoča uspešno opravljanje z delitvijo dela dobljenih nalog

· razlikujemo: makro, mezo, mikro

glavne faze:

· sprožanje postopka projektiranja

· analitično ocenjevanje obstoječe org.

· projektiranje org. modela
· aplikacije projektnega modela
Kako oblikovati organizacijski proces

· način planiranja z vsemi njegovimi podrobnostmi

· točke, na katerih se sprejema neka odločitev, kdo odloča in na podlagi kakšnih informacij

· kdo s kom komunicira in katere informacije prenaša

· s pomočjo katerih dokumentov se to izvaja

· način izdelave, razmnoževanja in kroženja vseh dokumentov,

· pogostost, s katero se to izvaja,

· vsa potrebna pomožna sredstva za podsistem planiranja, ter podsistema informacij in komunikacij

MANAGEMENT IN ODLOČANJE - TEORIJA ODLOČANJA IN PROCES ODLOČANJA
Odločitev je izbira med dvema ali več alternativami; Racionalnost; Kvalifikacija:

Pomen odločanja za organizacijo:

· v 60 - tih letih se pojavi nova šola, ki gleda na organizacijo z vidika odločanja;začetnik je ameriški organizacijski izvedenec Herber Simon (1977 -Nobelova). Odločanje enači z vodenjem in ga definira takole:

· Odločitev je izbira med dvema ali več alternativami.

· Odločitve niso vse enako pomembne. Najpomembnejša je izbor ciljev.

· Odločanje je vse težji proces zaradi nepredvidljivega okolja.

Racionalno odločanje

Osnova naših odločitev naj bi bila logika, dejstva, objektivna določila, ocena alternativ, kvantitativna utemeljitev;

Po teoriji sistemov obstaja neka popolna racionalnost kar pomeni, da obstajajo vzroki, znane so posledice in obstaja tudi najboljši način rešitve. Popolnoma racionalna odločitev je najboljša rešitev ob upoštevanju vseh relevantnih faktorjev.

Omejena racionalnost


Ovire za popolnoma racionalno odločanje so :

· okolje,

· težko definiranje vseh alternativ,

· viri informacij niso znani,

· cilji in problemi niso kvantitativne narave,

· osebne preference,

· pomanjkanje časa,

· sistem vrednot,

· pripravljenost na sprejem tveganja,

· percipiranje enakih dejstev, (odvisno od osebnosti posameznika, stališč, verovanj in osebnega sistema vrednot)
· človeški spomin in razmišljanje.
Klasifikacija odločitev

- glede na OBDOBJE za katero se odločitev sprejema, (strateške, taktične, operativne)

- glede na POSTOPEK odločanja, (kvantitativne-ekciplicitni številčni kazalci, kvalitativne-neizmerljivi kazalci)

- glede na RAZMERE v katerih se odloča, (varni pogoji, rizični, negotovi pogoji)

- glede na raven RUTINE v procesu priprave odločitve,

- glede na raven KVALITETE sprejete odločitve, (individualne odločitve, skupinsko odločanje)

- glede na NAČIN odločanja
Kako se lotiti procesa odločanja

1. racionalno analitični pristop; 

2. kreativni pristop; je ustvarjalen, ustvarjanje česa novega,

vsebuje v svoji zasnovi idejo kvantitativnosti

kar ni produkt sistematičnega raziskovanja ali uporabe določenih metod.

 


Vroom-Jago model odločanja

Njegov namen je, da bi vključili tudi podrejene delavce v proces odločanja,

Kriteriji: ZK- zahteva za kakovost odločitve; SOP- v kolikšni meri podrejeni sprejemajo odločitev; SP- struktura problema; VS- verjetnost sprejetja odločitve; SC- skladnost ciljev; KP- konflikt podrejenih; IP- informiranost podrejenih

Stili sprejemanja odločitev: Avtokratski vodja: AI - brez sodelovanja; AII - nizka stopnja; Vodja, ki se posvetuje PI – zmerna stopnja; PII - zmerna stopnja; V skupinsko odločanje usmerjen vodja: SO – visoka stopnja

Odločanje in intuicija

Intuicija je čisto, nenaučeno znanje, doseženo brez racionalnega sklepanja.  Intuicija ne prihaja iz ničesar in zaradi ničesar. Je posledica angažiranja določitvene osebe, managerja, pri neki določeni zadolžitvi, pri razreševanju nekega določenega problema.

Teorija o intuiciji Simona in Mintzberga

Simon trdi, da imajo managerji v svojem spominu veliko št. primerov, v katerih so se znašli – akumulirano znanje pridobljeno s formalno izobrazbo in izkušnjo.

Mitzberg sklepa, da se managerji odločajo zvečina z desno hemisfero možgfan, ki je po vsem sodeč bolj intuivna. Uspešnost takšnih odločitev ni odvisna od racionalnosti.

Intuitivni preboj, ki se pojavi v določenih okoliščinah (Goldberg);

Katastrofalni duet: iluzija imunosti na slabo srečo in iluzija obvladovanja vseh dogodkov v življenju (nekateri res tako mislijo)

STRATEŠKI MANAGEMENT

Opredelitev in razvoj strateškega managementa 
Planiranje; ekzaktno načrtovanje prihodnosti – cilji
Razvojne stopnje planiranja:

1. finančno; predračunsko, ki temelji na prikazu celotnega poslovanja s pomočjo finančnih izkazov, v ospredju nadzor nad posameznimi funkcijami, ki so bile pomembne za zdrav razvoj podjetja

2. dolgoročno; predstavlja zbir večletnih različnih planov , ki so med seboj povezani (cilji, programi in predračuni). Osnova za postavljanje večletnega predvidevanja so bili pretekli trendi.

3. strateško; prestavlja  odmik od interne analize in ekstrapolacije k analizi okolja, ter indertifikacijo možnosti in nevarnosti v okolju

Strategija je določen program, definirana smer za doseganje dolgoročnih ciljev podjetja ob upoštevanju medsebojne povezanosti podjetja in okolja. Bistvo st. pl. je izdelava strategije podjetja. in je usmerjeno v okolje podjetja in v ospredje postavlja analizo med lastnimi resursi in sposobnostmi ter trendi v okolju.

· glavna strategija (za podjetje kot celoto)

· poslovna (za posamezno poslovno enoto)

· funkcijska (za posamezno poslovno funkcijo)
Strateški managment; prilagajanje okolju in dolgoročno usmeritev podjetja. Se je razvil iz potrebe po oblikovanju učinkovitega sistema udejanjenja strategije podjetja. Je nadgradnja strateškega planiranja v smeri izvedbe in kontrolne faze. 

Procesa strateškega managementa 

Je sestavljen iz večjega števila med seboj povezanih delnih procesov, faz in aktivnosti. Po vsebini prestavlja oblikovanje vseobsegajoče razvojne usmeritve podjetja ter uporabo funkcij managmenta za uresničitev le-te. Proces je kontinuiran, mora biti sestavni del vsakodnevnih aktivnosti, sestavljen iz posameznih faz ki predstavljajo ciklično ponavljajoče naloge, ki potekajo vzporedno in se prepletajo. Sprememba rezultata ene faze vpliva na drugo fazo, medsebojna povezanost zahteva nenehno povratno preverjanje poteka celotnega procesa, je dinamičen in se spreminja.

I. FAZA

faza postavljanja temeljnih izhodišč ali faza analize okolja in podjetja
II. FAZA 
oblikovanje strategije in ciljev podjetja (vizija, poslanstvo, strateški cilj)

III. FAZA 
implementacija strategije podjetja (oblikovanje kulture podjetja, org.strukture in sistemov vodenja)

IV. FAZA 
kontrola uresničevanja in evaluacija postavljene strategije.
Strateške analize in predvidevanje okolja podjetja je oblikovanje celovite slike bodočih trendov v okolju, ki so pomembni za sedanje poslovanje in bodoči razvoj podjetja
makrookolje; ekonomski, tehnološki, pravni, politični in socialni dejavniki

mikrookolje; 
dobavitelji, konkurenca, kupci, trg kapitala, delovna sila

metode; scenarij, analiza časovnih vrst (ne upošteva novih dejavnikov), 

Porterjeva analiza konkurenčnosti panoge
1. vstopanje novih ponudnikov

2. pogajalske moči kupcev

3. nevarnost nadomestnih proizvodov in storitev

4. pogajalske moči dobaviteljev

5. konkurenčni boj med obstoječimi konkurenti v panogi

DELFI metoda; V določenih primerih jo uporabljamo za predvidevanje bodočih trendov. Skupini strokovnjakov postavimo vprašanje o bodočem razvoju nekega posamičnega pojava. Kvantificirane odgovore statistično obdelamo. Rezultat z novim vprašanjem ponovno pošljemo strokovnjakom, ki svoje mnenje korigirajo ali pa tudi ne. Postopek ponavljamo toliko časa, dokler ne dobimo minimalnega konsenza.

Porterjeva analiza verige vrednosti temelji na predpostavki, da v podjetju obstajajo osnovne in pomožne aktivnosti. Kriterij delitve je prispevek aktivnosti k “vrednosti” proizvoda za kupca.

Matrika povezav med makro- in mikrookolja 

Dejavniki mikrookolja: 
Ključni trendi pri dobaviteljih, konkurenci, kupcih na trgu delovne sile

Dejavniki makrookolja: 
Ekonomski, Tehnološki, Pravni, Politični, Socialni

Analiza podjetja

Je usmerjeno v zbiranje, ovrednotenje in interpretiranje podatkov o trendih v makro in mikro okolju

· širši pomen; je povezanost s potrebami strateškega planiranja in man.

· ožji pomen; predstavlja zbiranje in obdelavo podatkov z namenom izvajanja kontrole

Analize po funkcijskih področjih: Finance, Proizvodnja, Prodaja, Kadri, Nabava   (kaj so prednosti, slabosti, kak je prispevek?)

Metode analiziranja podjetja:

· metoda analize podjetja po poslovnih funkcijah in izdelava profila podjetja

· Porterjeva analiza »verige vrednosti«

 Določanje temeljne usmeritve podjetja

-vizija podjetja; orientacijska točka v prihodnosti, ki ima motivacijsko razsežnost za zaposlene.Predstavlja kreativno pretvorbo poznavanja bodočih sprememb v okolju in lastnih sposobnosi za dosego postavljene smeri razvoja

-poslanstvo podjetja; opredelitev razvoja podjetja, ki obsega tako izjave o področjih delovanja podjetja, kot prevladujoče norme in vrednote v podjetju.

-opredelitev strateških ciljev poslovanja podjetja; sprejemljivi, fleksibilni, merljivi, motivacijski;

Oblikovanje strategij podjetja

Osrednji fazi v procesu strateškega managmenta sta: 
1.  določanje temeljne usmeritve podjetja in 

2. oblikovanje strategije podjetja 


Faza določanja temeljne usmeritve podjetja obsega: oblikovanje dolgoročne vizije podjetja, določanje glavnih področji poslovanja in način dela podjetja, vrednote in norme v podjetju, odnosa podjetja do okolja ter kvantificirana strnitev dolgoročnih razvojnih opredelitev v strateške cilje poslovanja podjetja. Z določitvijo temeljev usmeritve podjetja je cilj našega poslovanja vsestransko opredeljen in nadzorno prikazan. Naslednji korak je izdelava in prikaz poti za dosego opredeljenega cilja. Oblikovanje poti za dosego strateških ciljev podjetja je bistvo oblikovanja strategije podjetja. Osnovna naloga strategije podjetja je nadzorna prestavitev poti in srestev za dosego postavljenih ciljev, ter prikaz našega sedanjega izhodičnega položaja in s tem povdarjanje in izoblikovanje razpoznavne podobe podjetja. V obdobju nestabilnosti je naloga pokazati smer in pot nadaljnega razvoja podjetja. Strategija je pripomoček za opredeljitev povezav med razvojem podjetja in okoljem, v katerem posluje. S pomočjo strategije skušamo zajeti kompleksno problematiko medsebojnih povezav med prihodnim razvojem podjetja in spremembami v okolju

Glavna strategija podjetja
Oblikovanje strategije ne ravni celotnega podjetja obsega aktivnosti, ki povezujejo vizijo podjetja, poslanstvo podjetja in stateške cilje v smiselno celoto. Obsega smer za dosego določene temeljne dolgoročne razvojne usmeritve podjetja.

· strategija normativa

· strategija stabilne rasti; strategija z malo tveganja

· strategija rasti; usmerjena v rast in razvoj podjetja

· strategija koncentracij; usmerjanje na en sam izdelek ali storitev, na določenemu trgu

· strategija diverzifikacije; obsega uvajanje novih proizvodov ali storitev, ki širijo naš dosedanji proizvodni program

· strategija integracije; vklučuje nove proizvode in storitve v naš dosedanji program, ki so povezani z našimi obstoječimi proizvodnimi programi

· strategija skupnih vlaganj; zajema vlaganja sorodnih podjetji z namenom doseganja singergijskih učinkov in s tem določenih konkurenčnih prednosti.

· strategija omejevanja poslovne dejavnosti; obsega več vrst podstrategij:

· strategija preobrata; povečuje notranje učinkovitosti podjetja v kombinaciji z zunanjo uspešnostjo

· strategija dizinvestiranja; odprodaja dela svojega premoženja

· strategija likvidacije; odločimo za likvidacijo podjetja

· strategija kombinacija različnih strategij

Poslovne strategije podjetja 

(v ospredju doseganje konkurenčne prednosti) težišče na uresničevanju smernic glavne strategije v okviru proizvodnega programa ali poslovne enote. Doseganje konkurenčne prednosti proizvoda ali storitev s pomočjo raznih prototipov za izboljšanje obstoječega tržnega položaja.

· strategija stroškovne učinkovitosti; prizadevanje za dosego najnižjih stroškov med proizvajaci v panogi

· strategija diferencije; za izgradnjo in uvedbo določenih, za kupca pomembnih dimenzij

· strategija osredotočenja; v določenem tržnem segment doseže konkurenčno prednost s pomočjo stroškovne učinkovitosti ali diferenciacije

Funkcijske strategije podjetja 

Podpora  za izvedbo glavne in poslovne strategije s pomočjo dela in razvoja funkcijskega področja v podjetju. Pomebne so zaradi tega, ker podpirajo uresničevanje celotne strateške usmeritve podjetja.

Metode oblikovanja strategij podjetja

Analiza SWOT  (prednost, slabost, priložnost, nevarnost); analiza povezuje med seboj analizo okolja in analizo podjetja in je analiza celovitega položaja in stanja podjetja

Analiza življenjskega cikla s pomočjo logistične krivulje; izhodišče je dejstvo, da mora vsak proizvod na trgu skozi različne življenske faze (faza vstopa, rasti, zrelosti, odmiranje)

Portfolio metoda; (zvezde, težavni otroci, krave molznice, psi) (7g., 8g.) Koncept potrfolio management izhaja od Markowitza, utemeljitelja teorije o portfoliu (Portfolio Selection Theory), ki obravnava optimalno strukturo vrednostnega portfelja posameznika ali investicijske družbe.  Večina portfolio matrik temelji na kombinaciji dveh strateških faktorjev: 1.relativnega tržnega deleža in 2.rastjo trga. Najbolj znano portfolio matriko je razvila v drugi polovici šestdesetih let konzultantska skupina Boston Consulting Group - BCG).

Uresničevanje strategije podjetja

· oblikovanje org. strukture in procesov

· oblikovanje org. kulture (se ne da spremeniti čez noč, čeprav to strategija zahteva) 

· kontrola funkcije

Pojem organizacijske kulture

Poenostavljeno lahko organizacijsko kulturo opredelimo kot celovit sistem norm, vrednot, predstav, prepričanj, simbolov, ki določajo način obnašanja in odzivanja na probleme vseh zaposlenih in s tem oblikujejo pojavno obliko nekega podjetja. Pomen org.kulture za podjetje: 1. identifikacija, 2. orientacija, 3. motivacija in 4. legitimnost.

Oblikovanje organizacijske kulture se začenja, ko vodja svoje vrednote prenese na skupino.

MANAGEMENT IN ETIKA

Etika je skupek moralnih principov.Sestavljajo jo sprejeta pravila vedenja v zvezi z dejavnostjo kake posebne družbene skupine ali posebne kulture;

Moralo sestavlja skupek družbenih norm, ki so skladne z uveljavljenim pojmovanjem dobrin. To so načela in običaji, glede na katere vedenje štejemo za ustrezno ali pa neustrezno;

Poslovna etika je skupek moralnih načel, na podlagi katerih se sprejemajo poslovne odločitve.

PODROČJA ETIKE V SODOBNI ORGANIZACIJI

V vsakem podjetju se dogajajo številni dogodki in procesi, ki kažejo na etično ali neetično ravnanje managementa. Npr.:

· zloraba alkohola in mamil,

· kraja,

· konflikti interesov,

· izrabljanje službenih informacij v neslužbene namene,

· zloraba sredstev podjetja, 

· odpuščanje zaposlenih in propad podjetja,

· zloraba družbenih stroškov,

· onesnaževanje okolja,

· nepošteni načini zbiranja informacij o konkurentih...

Vzroki za neetično vedenje

· osebna korist; Dogaja se, da v podjetju posamezniki prejemajo podkupnine za različne nedovoljene usluge, ki jih storijo brez vednosti svojih nadrejenih. V Ameriki so pogosti primeri nezakonitega posredovanja zaupnih informacij (prepovedano posredovanje borznih informacij nekomu, lahko poveča stanje na njegovem privatnem računu…)

· Konkurenca; Dogaja se, da vodstvo podjetja sprejema neetične odločitve, ko se ne znajdejo več v neizprosni konkurenci in jim grozi polom. To se pogosto dogaja pri licitacijah za pridobitev velikih poslov ali za pridobitev vladnih naročil.

· Osebnost; Izkušnje nas učijo, da so ekonomsko misleči ljudje bolj dovzetni za neetično vedenje kot tisti, ki jim denar ne pomeni toliko. Podobno velja tudi za ljudi, ki imajo strast do moči. Pomembne pa so tudi družbene okoliščine v katerih se to dogaja, pač po znanem pravilu, da priložnost dela tatu.

· Kultura; Različne kulture različno obravnavajo neetično vedenje. Npr. podkupovanje ne obsojajo vse kulture enako strogo.

· Na tej osnovi se v podjetju oblikuje etično vzdušje. Da bi preprečili stranpoti, mnoga podjetja sestavljajo kodeks etike, ki ga morajo spoštovati vsi zaposleni.

Vodilo za etično vedenje

a) identificiraj vse tiste, ki jih bodo tako ali drugače prizadele posledice tvojih odločitev,

b) ugotovi prednosti in stroške, za prizadete,

c) razišči vsa pomembna moralna pričakovanja, ki so povezana z odločitvijo,

d) stalno spremljaj etične dileme v tvoji organizaciji,

e) zlato pravilo; delaj vse tako kot si sam želiš, da bi drugi delali tebi.

Kodeks etike
(Xerox, Johnson & Johnson)

MANAGEMENT IN VODENJE

Trendi v managementu
- spremembe v okolju

- obdobje razvoja poslovnega okolja

- obdobje proizvodnje naravnanost

- obdobje stroškovne usmeritve

- obdobje marketinške naravnanosti

- obdobje strateškega razmišljanja

- obdobje inovativnega mišljenja

Organizacijski prepadi 

organizacijski prepad je prepad ustvarjen s hitrim vzponom tehničnega nivoja posl sist in počasnim vzponom org nivoja. viden je predvsem v proizv posl sist. počasen vzpon org nivoja je posledica nepoznavanja ali neuporabljanja modernih org metod in tehnik. Zaradi nepoznavanja org problematike se marsikje ne ve da je sodobna org sposobna reševati probleme, ki jih danes še vidijo ne. smatra se da se lahko probl org odpravijo čez noč in da so v ps edini pravi problemi, probl tehnične narave, tehnologije, prodaje,... problemov propada se ne da rešiti čez noč, ker so to komplexni, raznovrstni probl. rešitev je uskladitev novih org rešitev z ostalimi oddelki. (grafi 1,2,3)

medfunkcijski - medoddelčni prepad: to je sindrom mi in oni. grupiranje nalog po skupinah in oddelkih pripomore k podvajanju funkcij in služb in ustvarja dol prepad. rezultat so nepravočasne, prekinjene ali napačne zveze med oddelki in slaba koordinacija pri doseganju ciljev. 

prepad razumevanja: prepad med šolami

� EMBED Unknown  ���















































� EMBED Word.Picture.8  ���








 1/18

_1077981318.doc


N







ajvišje







vodstvo







Top management







Srednje vodstvo







Middle management







Nižje vodstvo







(delovodje)







Supervisors







Konceptualna







znanja







V







odstvena znanja







Tehnična







znanja












