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O predavatelju:

- Diploma, magisterij in doktorat znanosti: Univerza v
Ljubljani, Ekonomska fakulteta

- Raziskovalno podrocje: Organizacija in management uporabe
IT v podjetjih, organizacija in management procesa razvoja
programske opreme ter organizacije in vodenje IT projektov.
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Kontaktni podatki:
« Govorilne ure: Torek ob 11.00 v R2.62

« e-mail: tomaz.hovelja@fri.uni-lj.si
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Vsebina predmeta Organizacija in

managment

Namen predmeta: Omogociti Studentom uspesno
vkljucitev v poslovni svet in izboljsati njihovo
razumevanje zunanjega in notranjega poslovnega okolja
podjetja.

Cilj predmeta odgovoriti na tri vprasanja:

- Kako je organizirana druzba (trzni ekonomski sistem)?
« Kako je organizirano podjetje?

- Kako ravnati v druzbi in z zdruzbo?

Organizacija druzbe vs organizacija zdruzbe

Zunanje vs notranje okolje podjetja
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Dva glavna vsebinska sklopa
predmeta:

1. Organizacija druzbe (ekonomski vidik)

2. Organizacija in management podjetja
(ekonomski, tehnicni, socioloski in politicni
vidik, pregled kljucnih Sol, osnove IT
managementa)
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Gradivo:

1. Prosojnice
2. Zapiski predavanj

3. Dodatno gradivo:

— Daft Richard L. and Marcic Dorothy: Understanding
Management: Tenth Edition. Mason, CENGAGE Learning
Custom Publishing. 2016. Izposoja mozna v FRI knjiznici.

— Susan Quinn et al.:Management Basics;
http://bookboon.com/en/management-basics-ebook

— Jgrgen Laegaard, Organizational Theory
http://bookboon.com/en/organizational-theory-ebook
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Kriterij ocenjevanja:

1. Izpit = 50 tock
2. 1 + 2 kolokvij = 50 tock
3. Seminarska = 50 tock

Za pozitivno oceno je na vsakem kolokviju potrebno doseci vsaj 12,5 tocke, na
izpitu pa vsaj 25 tock.

Tockovanje:
Tocke: Ocene:
90-100 10
80-89,99 9
70-79,99 8
60-69,99 7
50-59,99 6
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1. Organizacija druzbe

Potrebe in zelje: obcCutki nezadovoljenosti ali
pomanjkanja, ki jih ljudje poizkusajo potesiti

Dobrina: blago ali storitev, ki omogocCa zadovoljitev
nasih potreb in zelj.

Delo: glavni nacin ustvarjanja dobrin
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Krozni tok ekonomske dejavnosti

F Trgi blaga in ﬁ
storitev ﬂ

Gospodinjstva Podjetja in
druge zdruzbe

(oo =

ﬁ Dobrine in storitve

Denar
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Glavni elementi ekonomskega
kroznega toka

Gospodinjstva: z minimalnim naporom zadovoljiti cimvec
potreb

Poslovni sistemi: nagrada lastnika vs nagrada
zaposlenega

Trg blaga in storitev: koncept kupec je kralj
(konkurenca med izdelki/storitvami), koncept en evro en
glas, ravnotezje med ponudbo in povprasevanjem, denar
kot merilo vrednosti/zadovoljstva

Trg dela in kapitala: Konkurenca med iskalci zaposlitve,
konkurenca med lastniki kapitala, nagrade zaposlenih vs
nagrade lastnikov podjetij — kapitalistov (podjetnikov)

- |
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Bruto domaci proizvod (BDP)

in informatiko

« Merilo razvitosti druzbe

« BDP (Bruto domaci proizvod) vs BNP (Bruto
nacionalni proizvod)

« Pariteta kupne moci (PPP - purchasing power parity)
vs Pariteta po tecajni valuti (exhange rate parity).

- https://en.wikipedia.org/wiki/List of countries by GDP

(nominal) per capita

- https://en.wikipedia.org/wiki/List of countries by GDP

(PPP) per capita

: |
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Izracun bruto domacega
proizvoda (BDP)

 Proizvodna metoda = vsota vseh prihodkov
poslovnih sistemov — vmesna poraba + davki
na proizvode - subvencije na proizvode

 Izdatkovna metoda = osebna poraba + bruto
nalozbe + javna poraba + Cisti izvoz (izvoz -
uvoz)

- Dohodkovna metoda = dohodki iz dela +
dohodki iz kapitala + dohodki drugih (podpore,
subvencije)




A\ Raziskovanje Ustvarjanje
T novih svetov

R
it
B Univerza v Ljubliani
Fakulteta za racunalnistvo ‘
in informatiko |

Vrste zdruzb: PODJETJA IN

ZAVODI

S podietia Zavodi

Prednostni cilji

Dobicek

Ponudba blaga in Na trgu

storitev

Pogoji delovanja
Skrb za razvoj
Viri za razvoj

Tvegani
Samostojna

Lastna akumulacija,
krediti

Zadovoljevanje
potreb uporabnikov

Po dogovoru

Varnost
Skupaj z drugimi
Proracun
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Monetarni in financni sistem

- Dobro placilno sredstvo (denar) olajSa menjavo ce:

— postane merilo vrednosti (omogoca loCitev prodaje in
nakupa dobrin)

— ohranja vrednost

« Razvoj monetarnih sistemov:
— Blagovna menjava (commodity trading)

— DolocCeno blago kot enota vrednosti (commodity
money system)

— Reprezentativni denar (Commodity backed money)
— Fiat denar (Fiat money)
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Monetarni in financni sistem

 Primarna emisija denarja je proces izdaje denarja s
strani centralne banke preko nakupa vrednostnih papirjev
ali dajanja kreditov poslovnim bankam (Seigniorage)

« Sekundarna emisija denarja je proces dajanja kreditov
s strani poslovnih bank na osnovi denarja na tekocih
racunih njihovih strank (obvezne rezerve, multiplikacija)

 Pogosto uporabljani pojmi, ki opisujejo
spreminjanje vrednosti denarja:
— Povecanje vrednosti denarja (apreciacija)
— Zmanjsanje vrednosti denarja (depreciacija)
— Povecanje cen blaga in storitev (inflacija)
— Znizanje cen blaga in storitev(deflacija)
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Vrste financnih nalozb

Igre z negativno vsoto:

« Stavnica, Loterija Slovenije, Ponzi shema
(https://www.youtube.com/watch?v=vabXXkZjiKiw)

Igre z nicelno vsoto:
« Poker s prijatelji
« Doloceni trgi nepremicnin

Igre s pozitivno vsoto:
« Banke, zavarovalnice, hranilnice, skladi
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Vrste financnih zdruzb

Banka:

Pretvarja depozite (pasivna obrestna mera) v
kredite (aktivha obrestna mera).

Sodeluje v izdajanju denarja (sekundarna emisija)
Moznost sprejemanja deviznih vlog
Sibke omejitve razpolaganja s pridobljenimi sredstvi
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Vrste financnih zdruzb

Hranilnica:

Pretvarja depozite (pasivna obrestna mera) v
kredite (aktivha obrestna mera).

Omejeno sodelovanje v izdajanju denarja
(sekundarna emisija)

Brez dovoljenja za sprejemanje deviznih viog
MocCne omejitve razpolaganja s pridobljenimi
sredstvi
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Vrste financnih zdruzb

Zavarovalnica:

Prevzema stroske nastanka tveganj.

Pretvarja premije za zavarovanje v zavarovalne
vsote, ki krijejo stroske nastalih zavarovanih skod.

Izravnava tveganja (zavarovanje pred poplavami in
Suso)
Porazdeli tveganja (zavaruje doloceno tveganje na

razlicnih podrocCjih, zavaruje le del dolocenega
tveganja )
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Vrste financnih zdruzb

Investicijski in nalozbeni skladi:

Odprti ali zaprti.

Delniski, obvezniski in mesani

Skladi rizichega kapitala

Start-up skladi

Skladi surovin, valut...

Razprsitev investicij in s tem zmanjsanje
nesistemskega tveganija

Spekulacije vs nalozbe
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Donosnost Dax Indeksa 1955-2012

Chart 4: The Rich and the Meager Years — but Nonetheless — 8% p.a. Since 1955

The good and the bad years: DAX index since 1955
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B Positiveyears: 39 (67%) B Megative years: 19 (33 %)

Past performance is not a reliable indicator of future results. Source: Datastream; Allianz Gl Global Capital Markets & Thematic Research
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Casovna vrednost denarja

Obrestno obrestni racun (ang. Compound interest formula):

G - glavnica (P - principal)
0 — obrestna mera kot decimalka (i - annual rate of interest as a decimal)

predpostavka da se obrestna mera v obdobju ne spreminja — uporabljamo
povprecno obrestno mero obdobja

G, =Gy + Gy*o =Gy * (1 +0)

G, =G;+G*0o=G;*(1+0)=G,*(1+0)*(1+o0)
G;=G,+G,*0=G,*(1+0)=G;*(1+0)*(1+0)*(1+0)
G,=G, *(1 +0)"

Go=G,/(1 + o)
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Casovna vrednost denarja

Compound Interest 10% for 20 years

Huge & Growing Fast! — =

Pocket Change

o 2 4 B B 10 12 14 16 18
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Vir: James Hall, 2012
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Casovna vrednost denarja

« Test penastih bonbonov (ang. Marshmallow test)

« https://www.voutube.com/watch?v=Yo4WF3cSd9Q

« https://www.voutube.com/watch?v=0X oy9614HQ

"Compound interest is the eighth wonder of the world.
He who understands it, earns it ... he who doesn’t ...
pays it." Albert Einstein
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Ekonomska globalizacija

V teoriji: prosti pretok kapitala, dobrin in delovne sile.
V praksi: prosti pretok kapitala in dobrin.
Vloga kljucnih dveh institucij:

STO - svetovna trgovinska organizacija (WTO - world
trade organisation)

MDS - mednarodni denarni sklad (IMF - international
monetary fund)
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Najvecje krize zadnjih 100 let

- Velika depresija 1929-39 (financna kriza)

« Opecov naftni embargo ZDA in zaveznikov (VB,
Japonska, Kanada, Nizozemska, Izrael, Portugalska,
Juzna Afrika 1973-1974, 1979 (sok na strani
ponudbe)

« Azijska kreditna kriza 1997 (financna kriza azijskih
tigrov: tajska, juzna koreja, indonezija, hong kong,
malezija)

« Dot.com balon marec 2000 (financna kriza)

- Svetovna financna kriza 2008
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C|k||cna narava trznega sistema:
Svetovna financna kriza 2008

« Bankrot pomembne investicijske banke Bear
Stearns na Wall Streetu 15 Septembra 2008

Posledice krize v ZDA:
« 6% padec BDP v ZDA v prvih sestih mesecih krize

« Po enem letu se je stopnja brezposelnosti v ZDA
podvojila na 10.1%.

« Cena nepremicnin padla za 30%.
* Vrednost delnic padla za 50%.

« Med 4 in 8 milijonov Americanov izgubilo lastnistvo
nad svojo nepremicnino.

- |
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Vzroki svetovne financne krize 2008

- Deregulirana nepremicninska posojila (subprime
loans in drugi tipi posojil v velikosti 4.000 mrd USD)

« Deregulacija Wall Streeta in preoblikovanje
nepremicninskih posojil v obveznice (MBS -
mortgage-backed securities, CDO - collateralized
debt obligations)

« Deregulacija zavarovalnic in inovativni financni
~produkti® zavarovalnic (AIG in CDS - credit defoult
swap)

AIG (American Insurance Group):

« V 2008 izdali vec 440 mrd USD CDSjev na MBS.
Celoten trg CDSjev narasel na 60.000 mrd.

- |
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Dva glavna skiopa predmeta:

1. Organizacija druzbe (ekonomski vidik)

2. Organizacija in management podjetja
(ekonomski, tehnicni, socioloski in politicni
vidik, pregled kljucnih Sol, osnove IT
managementa)
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2. Organizacija in management
podjetja: Manager vs podjetnik?

Kljucne interesne skupine v podjetju:
« Lastniki upravljajo v podjetju (podjetniki)

 Managerji (agenti), ki ravnajo oziroma vodijo
podjetje (uresniCcujejo organizacijske cilje),
najamejo pa jih lastniki

« Strokovnjaki in delavci, ki izvajajo strokovne in
operativne naloge, vodijo in usklajujejo jih
managerji
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2} Organizacija in management
podJetJa

Organizacija - Organizacija je struktura
medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavlja
smotrno uresnicevanje ciljev delovanja zdruzbe

- Management (vsebina)- je proces planiranja,
organiziranja, vodenja (koordiniranja in ukazovanja)
in kontrole (povzeto po Fayolu).

« Management (rezultat)- je proces ucinkovitega in
uspesnega uresnicevanja ciljev s pomocjo drugih
ljudi.

— Ucinkovitost — z minimalnimi stroski ustvariti
cim vec dobrin

— Uspesnost - ustvariti ,prave" dobrine °~
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Glavne funkcije managementa

- Planiranje (dolgorocno in kratkoroc¢no): analiza
poslovanja in predvidevanje okolja, dolocitev vizije, poslanstva
in temeljnih ciljev podjetja v doloCenem trenutku ter doloCanje
poti (strategije) za doseganje ciljev.

« Organiziranje: Oblikovanje organizacijske strukture in
oblikovanje kulture v podjetju.

 Vodenje: koordiniranje, kadrovanje, vodenje, komuniciranje,
motiviranje, izobrazevanje.

« Kontroliranje: Revizija in kontrola delovanja zaposlenih.
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24% \ _ Organizing Planning \
Planning Planning 33% 28%
15% 18% Organizing
: : : 36%
Stz Controlling Controlling
10% Leading 13% 14%
51% Leaciing Leading
Siie 22%
Nizji Srednji Vrhnji
management management management

Vir: T. A. Mahoney, T. H. Jerdee, and S. J. Carroll, “The Job(s) of Management,” Industrial
Relations 4, No.2 (1965), p.103




Najpomembnejsa odgovornost
vrhnjega managementa je:

« postavljati organizacijske cilje,

* razviti strategijo in

- dolociti ustrezno obliko organizacije ter s
tem

 organizacijo prilagajati spreminjajocemu
okolju.
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Kljuche kompetence managerija

Konceptualne sposobnosti:

— sposobnost managerja da vidi Sirso sliko, pride do idej, oblikuje

vizijo in plane za njihovo uresnicitev
Koordinacijske sposobnosti:

— sposobnost managerja da koordinira aktivnosti in interese v

podjetju
Vodstvene sposobnosti:

— sposobnost managerja da dela s sodelavci, vidi in razume clovesko
dimenzijo sodelavcev (Custvena inteligenca), mentorstvo
sodelavcem (ucenje) in motivacijo sodelavcev

Tehnicne sposobnosti:

— sposobnost managerja da uporablja orodja, postopke in tehnike

specializiranih podrocij
Politicne sposobnosti:

— sposobnost managerja da pridobi sledilce in vzpostavi ,prave" °
veze.
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Planiranje vkljucuje doloCanje ciljev
organizacije in definiranje sredstev za njihovo
uresnicitev

Cilj je zeleno stanje v prihodnosti, ki ga zeli
organizacija dosedci.

Plan je nacrt kako doseci nek cilj in specificira
razporeditev t.j. alokacijo resursov, urnik,
naloge in druge dejavnosti.

-
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Postavljanje ciljev

Kriteriji:

e Jasnost in merljivost

e Pokrivajo naj kljucna podrocja

e Izziv in realno dosegljivi

e Casovno definirani

e Vezani na nagrajevanje (denarno/nedenarno)

Ali SMART

S = Specific

M = Measurable
A = Attainable
R = Realistic

T = Timely




-
P R
HFE FER A

HI1H

A\ Raziskovanje Ustvarjanje
T novih svetov

Univerza v Ljubljani

Fakulteta za racunalnisivo ‘ i
in informatiko I— \__

Vizija — opisemo kaksno bo nase podjetje cez 10, 20 let

Poslanstvo — kako bo podjetje ustvarjalo koristi za vse
kljuCne notranje in zunanje interesne skupine (zunanja in
notranja legitimnost)

Strateski cilji — na nivoju vrhnjega managementa
Takticni cilji — na nivoju srednjega managementa

Operativni cilji — na nizjih nivojih
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Zgodovinski razvoj oblikovanja
strategij — kljucne faze

nacrtovanje racunovodskih predracunov (ang. budgeting)
s ciljem letne dolocitve vrednostno opredeljenih ciljev
(dobickonosnost).

Dolgorocno (vsaj 3 do 5 let) naCrtovanje dejavnikov
podjetja (strukture, kultura, procesi) na osnovi
zgodovinskih podatkov (ang. forecast-based planning).

vkljuCitev zunanjih dejavnikov okolja in predvidevanj
njihovega nadaljnjega razvoja (ang. externally oriented
planning).

stratesko nacrtovanje (planiranje) (ang. strategic
planning), ki omogoca stalno kontrolo in analizo
dolgorocne usklajenosti vseh pomembnih dejavnikov
okolja na eni in dejavnikov podjetja (strukture,
kultura, procesi ...) na drugi strani (Ruohonen, 1996).

- |
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Oblikovanje strategije

Sam proces strateskega nacrtovanja je
sestavljen iz 4. stopenj (Hunger, Wheelen
1998):

1. analiza okolja (ang. environment scanning),
2. dolocCitev strategije (ang. strategy formulation),

3. izvedba strategije (ang. strategy
implementation),

4. ocena in kontrola le-te (ang. evaluation and
control).

-
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1. Analiza okolja podjetja -
SWOT analiza

+ -
Preuci:
Prednosti Slabosti
Notranje Okolje Osrednje Tezave v verigi
sposobnosti ustvarjanja dodane vrednosti,
podjetja pomanjkanje sinergij
Priloznosti Nevarnosti

_ _ Mednarodne in Med d i i |
Zunanje DkOUE nacionalne ednarodne in nacionalne
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2. Dolocitev ciljev/strategij na nivoju
podjetja/strateske poslovne enote

Strategija je pot kako priti do zeljenih ciljev,
ponavadi zapisana v strateskem planu/nacrtu.

Nivo podjetja (ang. Corporate strategy):
DolocCitev panog v katerih naj v prihodnje
poslujemo (ang. What business should we be in?)

Nivo strateske poslovne enote (ang. Business
strategy):

Kaksna bo nasa konkurencna prednost v tej
panogi? (ang. How shall we compete in this

business?) e
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] P
2.1 Dolocitev strategij podjetja — BCG
matrika

Earnings: low, unstable, growing
= Cash flow: negative Earnings:  high stable, growing
; Strategy: analyze to determine Cash flow: neutral
E 5 whether business can '
o T be grown into a Strategy: invest for growth
o star, or =
° will degenerate
- into a dog
1]
£
o
Y Earnings:  low, unstable Earnings:  high stable
m R
- Cash flow: neutral or negative Cash flow: high stable
© . p
E g Strategy:  divest Strategy: ~ milk
s~ IT\ y/
: (S
<

HIGH
L Relative market share

Source: Robert M. Grant, Contemparary Strategy Analysis: Concepis, Techniques, Appdications (Sth eaiton, Blackwel!, 200M), Ch. &

O



2. 2 Doloatev strategl_'| strateske
poslovne enote

Tri Porterjeve genericne strategije za
oblikovanje konkurencne prednosti:

Stroskovna strategija (ang. Cost
leadership)

Strategija diferenciacije (ang.
Diferentiation)

Strategija fokusa na dolocen trzni

segment (ang. Focus on a particular
segment)
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3. Izvedba strategije s pomocjo:

1. Vodenja (prepricevanje, motivacija,
kultura/vrednote)

2. Organizacijske strukture
(centralizacija/decentralizacija, individualno/timsko

delo, profesionalizacija, formalizacija (ISO),
zmanjsanje hierarhicnosti...)

3. Informacijskih sistemov (BI sistemi za boljse
planiranje, za boljse razumevanje trgov (inovacije,

prilagoditve izdelkov), za bolj uCinkovit sistem plac
in nagrad,

4. Ravnanje z ljudmi pri delu (HRM):
zaposlovanje, selekcija, napredovanja, odpuscanja
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4. Ocena in kontrola strategije -
Demingov PDSA/PDCA model

DEMINGS PDSA CYCLE

Model For Improvement

ACT

PLAN
All improvement initiatives will _
be evaluated and revised as Sources of error and improvement
- opportunities identified.
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FUNKCIJA ORGANIZIRANJA

u
in informatiko

ORGANIZACIJISKA STRUKTURA: Orodje

managementa za smotrno doseganje ciljev podjetja. Z
njo poizkusa management aktivirati vse resurse
(potenciale), ki so podjetju na razpolago (znanja,
sposobnosti, kapital...).

Organizacijska struktura doloCa zdruzevanje
posameznikov v oddelke in oddelke v celotno
organizacijo;

eorganizacijska struktura vkljucCuje oblikovanije

sistemov za zagotovitev ucCinkovitega kadrovanja
komunikacije, koordinacije posameznikov in skupin,
tehnicne delitve dela in motivacije v podjetju. °~
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Vplivhejse sole managementa in
organizacije

Zgodnja dela:

Gradnja piramid, Sumerci, Sokrat, Aristotel, verski teksti,
razna zrcala Princev (Arthashastra, Vladar), Sun Tzu

Klasicna (strukturna) sola:
Adam Smith (1776), Taylor (1911), Weber (1922/1947)

Humanisticna sola:
Mayo (1933), Simon (1955), McGregor (1960), Ouchi (1981)

Sola sistemskega pogleda:

Barnard (1938), Lawrence, Lorsch (1967), Argyris (1978),
Senge (1990)
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Klasicha sola

Predstavniki tega pogleda pojmujejo organizacijo kot instrument
oziroma pripomocek, s katerim lahko dosezemo dolocene
cilje. Tako pojmovanje organizacije je pripeljalo tudi do besede
organizacija, ki izvira iz grske besede »organon«, kar pomeni
pripomocek oziroma instrument (Morgan, 1997, str. 15). Kako
ucinkovit instrument je doloCena organizacija, je po mnenju
klasikov odvisno od vecC dejavnikov, ki dolocajo racionalnost
oziroma smotrnost organizacijske (zlasti tehnicne) strukture z
namenom njenega prilagajanja za doseganje zastavljenih ciljev
(Scott, 1987, str. 31).

Zato nekateri avtoriji ta pogled imenujejo tudi pogled racionalnega
sistema, saj je zanj organizacija zdruzbe k cilju usmerjeno
racionalno, usklajeno delovanje njenih clanov (Scott, 1987,
str. 32). Racionalno obnasanje je pogojeno z jasno oblikovanimi
cilji in formalizacijo. Ta dva dejavnika pa po njihovem mnenju
zagotavljata »mehansko (tehnicno) ucinkovitost« (Robbins,
1990, str. 31) in s tem uspesnost organizacije

-
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Vrste organizacijski struktur: klasicna
(vertikalna) organizacija

Generalni direktor, vr nager (CEO) = general

Clani uprave, diréktorji podrocij (€10, CFO..) = polkovnik

Vodje sektorjev, srednji management = major, porocnik

Vodje sluzb, oddelkov = podcastniki

Zaposleni = vojaki

Kupci, stranke = sovrazniki
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Za vsebinsko razumevanje sol je
potrebno odgovoriti na vprasanja:

S katero metaforo sola predstavlja
organizacijo?

Kaj je glavna enota analize?

Kako vidi Sola odnos posameznik-
organizacija?

Kako Sola definira racionalnost?

Kaj so kljucne vrednote dolocene sole?




A\ Raziskovanje Ustvarjanje
L T novih svetov
e y
HFE FER A
N

i T \\
Univerza v Ljubljani T
. Fakulteta za racunalnisivo ‘ -
in informatiko —— e

Klasicha sola

S katero metaforo sola predstavlja
organizacijo?

Organizacija kot mehanski stroj, ura, posamezen
Clan je kolescek v mehanizmu.

Kaj je glavna enota analize?

Navaden delavec - znanstveno je potrebno zmeriti
in inzenirsko optimizirati (standardizirati) njegovo
delo, na ta nacin se dvigne produktivnost.

Kako vidi sola odnos posameznik-organizacija?

Posameznik je podrejen kolektivu, ubogljiv, pasiven
in kaznovan ce ne uboga.
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Klasicha sola

Kako sola definira racionalnost?

Vrhnji management ima vse potrebne informacije da
sprejme optimalno odlocCitev, vsi ljudje v podjetju so
absolutno racionalni v svojih odlocitvah in
obnasanju.

Kaj so kljucne vrednote dolocene sole?

Red, disciplina, delavnost, stabilnost, logicnost.
Stroga hierarhija in centralizacija oblasti, navpicno
komuniciranje in koordiniranje, veliko
standardiziranih opravil in specifiche ter jasno
dolocene delovne naloge (George, Jones, 1999). °~
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Kritika klasiche sSole

Zaprli (smo) clovecnost v zelezno kletko
(Weber, 1947).

Klasicni pogled na organizacijo je pogled na
organizacijo brez ljudi (Scott, 1987)

Studije tovarne Hawthorne (1924-1932)
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Studije tovarne Hawthorne
Cicero, Illinois, populacija 83.000

Tovarna Hawthorne (1903-1983), lastnik korporacija
Western Electric, 45.000 zaposlenih

Vrsta izjemno odmevnih analiz, izvedenih med
1924-1932

Najbolj je odmevala predvsem raziskava kako jakost
svetlobe vpliva na ucinkovitost delavcev pri
sestavljanju telefonskih aparatov

0.
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Humanisticha sola

Predstavlja antitezo klasicnemu pogledu, vecina bistvenih dejavnikov
»humanisticne« organizacije v vecini predstavlja nasprotne dejavnike
klasicnega pogleda. Po njenem mnenju je ucinkovitost in

uspesnost organizirane zdruzbe odvisna predvsem od dveh kljucnih
dejavnikov; ljudi in neformalne strukture oziroma kulture podjetja.

Zagovorniki humanisticnega pogleda so mnenja, da imajo tisti
dejavniki, ki so skupni formalnim organiziranim zdruzbam in drugim
socialnim strukturam, veliko vecji vpliv na formalne organizirane
zdruzbe same kot pa organiziranim zdruzbam specificna dejavnika:
racionalni cilji in formalna organizacijska struktura.

Humanisticnim teoretikom se povezava specificnih ciljev in
obnasanja posameznika zdi vse prej kot neproblematicna
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Humanisticha sola

Na podlagi empiricnih raziskav obnasanja Clanov zdruzb izpostavljajo
dve ugotovitvi (Scott, 1987, str. 52):

1. V zdruzbah pogosto obstajajo velike razlike med uradno
dolocenimi cilji in dejanskimi cilji, ki jih zdruzbe s svojim
delovanjem poskusajo doseci (SDP...).

2. uradno doloceni cilji niso edini cilji, ki vplivajo na obnasanje
zdruzbe. V stevilnih raziskavah se je kot prvenstveni cilj zdruzbe
izkazalo prezivetje. Za izpolnitev tega cilja so zdruzbe
pripravljene opustiti cilje, zaradi katerih so bile ustanovljene.
Razlog zato je v interesih Clanov zdruzbe, ki z njenim delovanjem
ne dosegajo le uradnih ciljev, temvec jim zdruzba sluzi tudi kot
vir modi, prestiza, prvin in zadovoljstva, kar jih s casom dela
vse bolj nenaklonjene sprejemanju tveganj, ki bi lahko
postavila pod vprasaj Ze pridobljeno.

|
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Humanisticha sola

S katero metaforo sola predstavlja
organizacijo?

Organizacija kot organska socialna struktura.

Kaj je glavna enota analize?

Njen Clan, njegovo obnasanje, zadovoljstvo in
motivacija.

Kako vidi sola odnos posameznik-organizacija?
Ker imajo Clani razlicne, v ¢asu spreminjajocCe se

cilje mora organizacija to upostevati. Organizacija

naj se prilagodi posamezniku. °~
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Humanisticha sola

Kako sola definira racionalnost?

Racionalnost je omejena, vrhnji management nima
vseh potrebnih informacij in tezko definira jasne
cilje in strategije za daljsa obdobja, zato je potrebno
oblikovati organizacijo z ohlapno delitvijo dela,
vodoravno komunikacijo (skupinsko, ekipno delo),
decentralizacijo odlocCitev in ¢im manjso (plosko)
hierarhijo.

Kaj so kljucne vrednote dolocene sole?
Spostovanje clanov, prilagodljivost zeljam clanoy,
dobro vzdusSje v organizaciji, zadovoljstvo clanov,
organizacijska kultura °~
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Tako klasicna kot humanisticna Sola sta na zdruzbo in s tem na
organizacijo gledala kot na kiberneticni sistem, torej kot na
zaprt sistem, ki ni odvisen od okolja.

Pri tem je potrebno biti pazljiv: niso trdili, da so podjetja in
druge zdruzbe neodvisne od okolja v svojem delovanju,
prepricani pa so bili, da okolje ne vpliva na samo
organizacijo podjetij in drugih zdruzb

Tak pogled se ozira le na notranje potrebe, skoraj popolnoma
pa zanemarja spremembe v okolju in seveda poenostavi
samo organizacijsko strukturo, saj se tej ni potrebno
prilagajati spremembam v okolju za uresniCenje postavljenih
ciljev.

- |
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Sola S|stemskega (S|tuaC|Jskega)

pogleda

V primerjavi z dvema predhodnikoma predstavlja upostevanje
okolja kot pomembnega dejavnika pri oblikovanju organizacije
najvecji napredek saj vidi organizacijo kot odprt sistem.

Drugi pomemben prispevek pogleda na organizacije kot odprte
sisteme je spoznanje, da je organizacija kot vsak drug sistem tudi
sama sestavljena iz razlicnih podsistemov. V podjetjih so to poslovni
in organizacijski procesi. Te je mozno razcleniti na posamezne
procese, ki prispevajo k ustvarjanju dodane vrednosti.

Dolocen cilj je vedno mozno doseci na vec€ nacinov. Kriterij, ki ga je
pri tem potrebno upostevati, da bo cilj uspesno dosezen, je, da so
podsistemi skladni drug z drugim ter z okoljem.
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Sola sistemskega pogleda

S katero metaforo sola predstavlja
organizacijo?

Organizacija kot odprt sistem, ki se neprestano udi,
izboljSuje in prilagaja okolju.

Kaj je glavha enota analize?
Sama organizacija in njeni kljucni podsistemi -
procesi, ki ustvarjajo dodano vrednost.

Kako vidi sola odnos posameznik-organizacija?

Odnos posameznik-organizacija se prilagaja na
daljici med mehansko in organsko organizacijo tako
da je najbolj skladen s potrebami zunanjega in

notranjega okolja. @
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Sola sistemskega pogleda

Kako sola definira racionalnost?

Racionalnost je omejena, vrhnji management nima
vseh potrebnih informacij in tezko definira jasne
cilje in strategije za daljsa obdobja, njegova naloga
pa je da je odprt za spremembe in prilagoditve
okolju, vzpostavi mocCne procese neprestanega
ucenja in neprestanih izboljsav.

Kaj so kljucne vrednote dolocene sole?

Prilagodljivost spremembam okolja, neprestano
ucenje, neprestane izboljsave.
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Vrste organizacijski struktur: klasicna
(vertikalna) organizacija

Generalni direktor, vr nager (CEO) = general

Clani uprave, diréktorji podrocij (€10, CFO..) = polkovnik

Vodje sektorjev, srednji management = major, porocnik

Vodje sluzb, oddelkov = podcastniki

Zaposleni = vojaki

Kupci, stranke = sovrazniki
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Funkcuska organizacijska struktura

Board of Directors

Research and ; ; Human Information Finance and
Development Production Marketing Resources Technalogy Administration
— Staff — Staff — Staff — Staff — Staff — Staff
— Staff — Staff — Staff — Staff — Staff — Staff
— Staff — Staff — Staff — Staff — Staff — Staff
— Staff — Staff — Staff — Staff — Staff — Staff

Christopher J. Wells, 2015
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Funkcijska organizacijska
struktura

Prednosti:

zaposleni iz iste stroke delajo skupaj, kar olajsa
dolocCitev pricakovanega obsega in kvalitete dela

zaposleni v enoti govorijo ,,skupni® jezik (ista stroka),
lahko je zagotavljati stabilnost

Slabosti:

Konflikti med oddelki, saj so tako interesi kot
percepcija prioritet razlicni,

Vse odlocitve, ki zahtevajo znanja iz vecC podrocjih

morajo biti sprejete na vrhu piramide, ker je vrhovni
management edini multifunkcionalni tim v podjetju.

©.



Divizijska organizacijska struktura

Steve Ballmer

Microsoft, 2010
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Divizijska organizacijska
struktura

Prednosti:

globlje razumevanje kupcev (v kolikor divizije
predstavljajo trzne segmente/produkte),

vecCja koordinacija znotraj divizije; vse funkcije so
namenjene razvoju in proizvodnji le doloCenega
produkta (hitrejsi razvojni cikel)

Slabosti:
otezena koordinacija med razlicnimi divizijami,
podvajanje oddelkov in znanj med divizijami
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Projektna organizacijska struktura

.
Chief
Executive
| |
Functional Functional Functional
Manager Manager Manager
— Staff — Staff — Staff
— Staff — Staff — Staff
-— === = = == === - - —-——-m-=mme=e=- - = = —
—  staff | Staff —  staff »
| 7
o o e e e e e e e e e e e e e e e e e — — —
-.\\ Project
(Gray boxes represent staff engaged in project activities) Coordination
.

Figure 2-2. Weak Matrix Organization
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Projektna organizacijska struktura

Prednosti:
mocno poistovetenje s ciljem projekta (razvoj
produkta, resitev tezave...),

visoka koordinacija med funkcijami (hitra reakcija
na spremembe na trznem segmetu),

Zaposleni dobijo celovitejsi pogled nad
poslovanjem podjetja,

Moznosti za zaposlene, da se naucijo znanj iz
drugih funkcij,

veC decentraliziranega odloCanja; odlocajo tisti, ki
se neposredno soocajo s problemom.
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Projektna organizacijska struktura

Slabosti:

otezena koordinacija med razlicnimi projektnimi
ekipami,
izolacija funkcionalnih ekspertov znotraj

projektnih skupin lahko zavira napredovanje
strokovnih sposobnosti posamezne funkcije,

podvajanje del znotraj projektnih ekip (R&D se
osredotocCi na obstojeCe projekte; slepota za nove
priloznosti).

- |
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Matricna organizacijska struktura

President

Manufacturing Marketing Finance Procurement

Manager
Product X
Manager
Product Y
Manager
Product Z

Sameh M. Fahmi, 2015 a
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Matricna organizacijska struktura

Prednosti:

Hkraten fokus na zahteve zunanjega (produkti, trzni
segmenti) in notranjega okolja (funkcije) lahko
izboljSa odloCanje, saj to postane celovitejse in bolj
holisticno,

zaposleni se bolj zavedajo potrebe po skladnosti med
zunanjim in notranjim okoljem,

najbolj vrhunsko funkcionalno znanje je vedno in takoj
na voljo vsem produktom in razresevanju katerih koli
tezav.
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Matricna organizacijska struktura

Slabosti:
zmedenost kupcev, ker nimajo ene doloCene kontaktne
tocke,

potrebuje ogromno zahtevnega lateralnega
komuniciranja in koordinacije, kar pomeni vec dela in
lahko pripelje do frustracij,

ker ima vsak dva nadrejena se lahko porazdeli
odgovornost,

ker ima vsak dva nadrejena lahko pride do izogibanja
ukazov,

zaradi dvojne hierarhije je otezena identifikacija in
odpravljanje organizacijskih tezav.
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Procesna organizacijska struktura

(

Business Functions

Sales &
Marketing

R&D
Engineering

AR~ ' SR
Manufacturing

Planning

Business Process # 1

Business Process # 2

Business Process # 3

M&DC, 2015
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Procesna organizacijska struktura

Prednosti:

jasno doloceni cilji v vsaki stopnji ustvarjanja dodane
vrednosti,

hitra in sistematicno zaznava in odpravljanje vseh
problemov znotraj procesa ustvarjanja dodane
vrednosti,

omogoca oblikovanje skupnega pogleda na probleme
strokovnjakov iz razlicnih funkcij, kar izboljsa
prevzemanje odgovornosti v primeru izzivov in tezav.
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Procesna organizacijska struktura

Slabosti:

mnenja ekspertov iz posameznih funkcij se lahko,
zaradi poudarka na celotnem procesu (preglasovanje
ostalih), razvrednoti in ignorira,

podvajanje dela znotraj posameznih procesov (vrticki),

proces (mi) postane pomembnejsi od kupcev (niso vec
prioriteta).
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Figure 4: Star alliance

Virtual Organization

Customer interacts with the

< P core organization’s virtual face

Tellefsen, Love, 2003,

http://www.love.com.au/PublicationsTLminisite/2003/jlim _cmoovm_bt&tl.htm
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Mrezna (virtualna) organizacijska
struktura

Prednosti:

za razliko od hierarhicnih organizacij noben zaposlen
nima ,omejenega glasu®™: koncept ideokracije =>
zmaga najboljsa ideja, ni vazno kdo jo ima,

visoka svoboda zaposlenih, da pridobivajo tista znanja,
za katera sami mislijo da bodo uporabna v prihodnosti,

visoka fleksibilnost,

vecCje zadovoljstvo zaposlenih (odvisno od kulture in
vrednost posameznika)
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Mrezna (virtualna) organizacijska
struktura

Slabosti:

Velik del zaposlenih nima sposobnosti in
samodiscipline za profesionalno napredovanje brez
nadzora,

visoka stopnja tveganja, da pride do kaosa v
delovnem okolju,

zaradi svobode pri vkljuCevanju v delovne time je
tezko definirati kdo v mrezi ima kaksno vlogo,
posledicno postane zelo tezavno vzpostaviti
nagrajevalni sistem ter splosna pravila delovanja
podjetja.
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Organska vs mehanska struktura
(Burns, Stalker, 1950)

Mehanska (vertikalna) organizacijska struktura
« stroga hierarhija

« specializacija

« centralizirano odlocanje

- vertikalna komunikacija in nadzor

* Prevladuje individualno delo

« Poudarek na ucinkovitosti
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Organska vs mehanska struktura
(Burns, Stalker, 1950)

Organska (horizontalna) organizacijska struktura
« ploska hierarhija

- SirSe opredeljene delovne naloge

- decentralizirano odlocanje

« horizontalna komunikacija in nadzor

« prevladuje timsko delo

- poudarek na ucenju (ucecCa se organizacija)

JEEEEESR—_
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Situacijska (kontingenéna) teorija
(OSU, 1950, Morgan, 1986, Scot, Davis, 2006)
Glavna teza: nobena organizacijska struktura ni

univerzalno najboljsa, temvec je primernost dolocene
strukture odvisna od:

velikost podjetja

strategije (Porter..)

tehnologije (unikatna, serijska, zvezna),
dobaviteljev in distributerjev (pogajalska moc),

kupcev (drustva za varstvo potrosnikov, interesne
skupine...),

konkurence (pritisk na stroske, pritisk na hitrost razvijanja
novih produktov...),

zaposlenih (sindikati...),

institucionalnega okolja (interesne skupine v okolju,
agencije, ministrstva, politiCne stranke...)
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Povezava med strateskimi cilji in

organizacijskimi strukturami
Struktura naj sledi strategiji (Chandler, 1977)

Kako bi organizirali:

gradbisce,

proizvodnjo bele tehnike

farmacevtsko podjetje

oglasevalsko agencijo

podjetje, ki razvija programsko opremo
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FUNKCIJA VODENJA

Vodenje je sposobnost angaziranja drugih za dosego
skupnih (lastnih?) ciljev.

Kljucno vprasanje na katerega bomo v tem
poglavju poizkusali odgovoriti: Kako vplivati na
druge, da bi nam pomagali in nas podpirali pri
uresnicevanju skupnih (nasih?) ciljev.
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Modeli vodenja

Modeli vodenja poizkusajo identificirati kaj je tisto kar
loCi dobre od slabih vodij ter vodje od sledilcev.

Zgodovinski pregled:

Lastnosti velikih moz (1800-1940)
Kljucna obnasanja vodij (1940-1960)
Situacijski pristopi k vodenju (1960-1980)
Odnos vodja - sledilec (1980+)
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Lastnosti velikih moz

Demografske lastnosti (kaksen je vodja):

Spol, velikost, teza, fizicha moc, izgled, energicnost,
zdravije, inteligenca, nacin govora, vztrajnost, samozavest,
eticnost...

Kompetence in sposobnosti (kako vodja pristopu
k izvajanju nalog/doseganju ciljev):

Izkusenosti, znanje, izobrazba, prilagodljivost, originalnost,
kakovost odloCanija...

Medosebne lastnosti (kako se vodja obnasa do
drugih):
Ekstrovertnost, dominantnost, duhovitost, sposobnost

poslusanja, popularnost, druzabnost, diplomatskost,
pripravljenost na sodelovanje...




Field Marshal Moltke’s Initiative

Four Officer_Attribute Lazy Energetic
Matrix ] ]
Commanders | General Staff
Make the Right Officers
Smart | ™S et | piectne i
Possible Manner Things o Happen
5 (Discover) (Capture)
Intelligence
Menial Tasks Eliminate

Follow Orders to Will Make Things
Perform Routine Happen — but the
Dumb | Tasks that must be Wrong Things

Done by an Officer

(Maintain) (Destroy)
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Obnasanje vodje in njegova
legitimnost

Legitimnost vodje v oceh podrejenega doloca
kaksne ukaze, navodila bo podrejeni uposteval/ubogal.

Od cesa je legitimnost odvisna? Kompetentnost pri
opravljanju nalog, lojalnost vrednotam skupine,
poosebljanje vrednot skupine (Hollander, 1964,
Hollander, Julian, 1970).
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Kljucna obnasanja vodij in
sodelavcev
Least Preferred Coworker (LPC) Measure

Instructions: Think of the person with whom you can work least well. He or she
may be someone you work with now or someone you knew in the past. That
person does not have to be the person you like the least but should be the
person with whom you had the most difficulty in getting a job done. Describe
this person as he or she appears to you by circling the appropriate number for
each of the following items.

|. Pleasant 8 7 6 5 4 3 2 | Unpleasant

2. Friendly 8 7 6 5 4 3 2 | Unfriendly

3. Rejecting | 2 3 4 5 6 7 8 Accepting

4. Tense | 2 3 4 5 6 7 8 Relaxed

5. Distant | 2 3 4 5 6 7 8 Close

6. Cold | 2 3 4 5 6 7 8 Warm

/. Supportive 8 7 6 5 4 3 2 | Hostile

8. Boring | 2 3 4 5 6 7 8 Interesting e‘




Klju¢na obnasanja vodij in

sodelavcev

9. Quarrelsome | 2 3 4 5 6 7 8 Harmonious
10. Gloomy | 2 3 4 5 6 7 8 Cheerful
1. Open 8 7 6 5 4 3 2 | Closed

|2. Backbiting | 2 3 4 5 6 7 8 Loyal

|3. Untrustworthy | 2 3 4 5 6 7 8 Trustworthy
|4. Considerate 8 7 6 5 4 3 2 | Inconsiderate
|5. Nasty | 2 3 4 5 6 7 8 Nice

|6. Agreeable 8 7 6 5 4 3 2 | Disagreeable
|7. Insincere | 2 3 4 5 6 7 8 Sincere

18. Kind 8 7 6 5 4 3 2 | Unkind
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Kljucna obnasanja vodij
Avtokraticnost vs. demokraticnost

Skrb za ljudi (concern for people):

Odkrita komunikacija, zaupanje v vodjo, spostovanje,
participativnost, vzdusje (medosebni odnosi)

Skrb za rezultate (concern for production):

Organizacija, poudarek na doseganju rezultatov,
opredelitev struktur, nadzor
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Kljucna obnasanja vodij — model
ma nagerSke mI‘Eie (zapomni si ime za izpit!!)

Blake & Mouton’s Managerial
Grid (1964)

i Country club Team
management management
Poudarek na vzdusju UspesSen tim oz. ekipa

Concern Middle- of-road
for management
people Nemoc Sprejemanje avtoritete

Impoverished Authority

1 management compliance

1 Concern for production 9
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Situacijski pristop k vodenju

Stogdill (1948) :

Ni univerzalnih lastnostih dobrega vodje, pravi splet
lastnosti se spreminja s situacijo, v kateri se vodja
nahaja.

Fiedler (1964,1967) nadgradil model managerske
mreze (skrb za ljudi, skrb za rezultate) s tremi
situacijskimi faktorji:

1. Odnos med vodjem in sledilci (dober-slab)

2. Strukturiranost nalog (visoka-nizka)

3. Moc vodje (visoka-nizka)
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Fiedlerjev model vodenja

Leadership Situations

Leader-Member Relations Good Good Good Good Poor Poor Poor Poor
Task Structure High High Low Low High High Low Low

Position Power | Strong Weak Strong Weak Strong Weak Strong Weak

Favorableness of Situation Most Favorable Moderate Favorable Least Favorable
Appropriate Leader Behavior Task-Oriented Relationship-Oriented Task-Oriented

o
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Herseyev in Blanchardov model

(zapomni si ime za izpit!!)

Vodja mora prilagoditi svoje obnasanje glede na
motiviranost in kompetentnost sodelavcev

4 stili vodenja:

Ukazovanje - ko podrejeni ne znajo in nocejo - dajanje navodil
Mentorstvo - ko podrejeni ne znajo a hocejo - razlaga
Sodelovanje - ko podrejeni znajo a noéejo - izmenjuje ideje
Delegiranje - ko podrejeni znajo in hocejo - prepusca odlocitve

©.
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Odnos vodja - sledilec

Vodenje ni stvar lastnosti in obnasanja
vodij, niti situacij v katerih se znajdejo,
temvec je stvar odnosa vodja - sledilec
(Burns, 1989).

Primer odnosa vodja - sledilec:

https://www.youtube.com/watch?v=hO8M
wBZI-Vc



https://www.youtube.com/watch?v=hO8MwBZl-Vc
https://www.youtube.com/watch?v=hO8MwBZl-Vc
https://www.youtube.com/watch?v=hO8MwBZl-Vc
https://www.youtube.com/watch?v=hO8MwBZl-Vc
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Odnos vodja - sledilec

Transakcijski vodja - njegov odnos do
sodelavcev temelji na izmenjavi
medsebojnih koristi. Medsebojni odnos ne
gre globlje kot od pogajanj v katerih se
doloCi kdo kaj da — opredeli tip in velikost
osebnega interesa.

Transformacijski vodja - njegov odnos
do sodelavcev ima nanje tako mocan vpliv
da postavijo interese kolektiva pred
osebne interese.

o
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Kako postati transformacijski vodja?

Fokus na razumevanje kaj motivira sledilce - fokus na
preucevanje teorij motivacije:

Teorije motivacije:

 Vsebinske motivacijske teorije - kaj motivira
obnasanje

- Procesne motivacijske teorije - kako motivirati
obnasanje

10.9.2012 Konferenca | Avtor @\
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Preglednica najbolj poznanih
motivacijskih teorij

Vsebinske motivacijske teorije:

« Maslow-ova motivacijska teorija

« Dvofaktorska teorija — Herzberg
« McClellandova motivacijska teorija

Procesne motivacijske teorije:
« teorija enakosti
- teorija pricakovanja

10.9.2012 Konferenca | Avtor
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Motivacijska teorija Maslowa (1943)

« 5 skupin potreb
« potrebe so med seboj v hierarhiji

ouresnicevanju

Potrebe po samospostovanju

Socialne potrebe

Potrebe po zabavi

Varnost + Fizioloske (primarne) potrebe

10.9.2012 Konferenca | Avtor
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Herzbergova dvofaktorska teorija
(1959 1966)

na zadovoljstvo in motivacijo pri delu vplivajo drugi
dejavniki kot pa na nezadovoljstvo pri delu.

- nasprotje nezadovoljstva ni zadovoljstvo, temvec
odsotnost nezadovoljstva in obratno

Motivatorji - dejavniki zadovoljstva pri delu in
pozitivhih obCutkov glede dela v povezavi s samo
vsebino dela

Higieniki - dejavniki nezadovoljstva pri delu, ki
oznacujejo kontekst, v katerem se delo opravlja.

10.9.2012 Konferenca | Avtor
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Herzbergova dvofaktorska teorija
(1959, 1966)

Motivatorji: zanimivo delo, delo je izziv, odgovornost,
priznanje za dobre rezultate, vkljuCenost v odloCanje,
moznost napredovanje, pomen dela za institucijo.

Higieniki: varnost sluzbe, visina place, dodatne
ugodnosti, pogoji dela, dopust...

4 mozne kombinacije:

M+H+: visoko motivirani zaposleni z malo pritozbami
M+H-: visoko motivirani z veliko pritozbami (cas!)
M-H+: ni pritozb, ni motivacije (pride po placo)
M-H-: veliko pritozb, brez motivacije
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McClellandova motivacijska teorija treh
potreb (1960, 1977)

Ljudje imajo:

« Potrebo po dosezkih

« Potrebo po pripadnosti
« Potrebo po modi

86% ljudi ima mocno izrazeno eno dve ali
vse tri potrebe (McClelland, 1977)
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McClellandova motivacijska teorija treh
potreb (1960, 1977)

Potreba po dosezkih (,,perfekcionisti®):
« veliko mero samozaupanja (vse zna).

« Radi delajo v okviru zmernih rizikov, ko je delo
Ze izziv, ni pa rezultat dela se zelo tvegan.
Visokih rizikov ne marajo, saj so mnenja da so
ob visokem tveganju rezultati stvar nakljucja in
ne njihovega dela.

. Zelijo dobiti konkretno povratno informacijo
glede rezultatov njihovega dela.




r_ A\ S i,
McClellandova motivacijska teorija treh
potreb (1960, 1977)

Potreba po pripadnosti (,klepetulje"):

« o0seba, ki se usmerja predvsem k snovanju in
vzdrzevanju dobrih odnosov z drugimi ljudmi.

. Zelijo biti priljubljeni med ljudmi in Zelijo, da se
tudi drugi med seboj dobro razumejo in
uspesno resujejo konfliktne situacije.

- Oseba s taksnimi potrebami se najbolje znajde
v skupinskem delu

« Ne marajo tveganja, ne podpirajo sprememb
ustaljenih vrednot v zdruzbi zaradi strahu pred
zavrnitvijo
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McClellandova motivacijska teorija treh
potreb (1960, 1977)

Potreba po modi (,control freak"):

. Zelja uveljavljanja tako ¢ustvene kot vedenjske
kontrole in/ali vpliva nad ostalimi.

. Zeljo po ugledu, simbolih mo¢i in nadzoru.
« Uzivajo v delo in mocCno cenijo disciplino
(kontrola nad sabo)

- Uzivajo v izboljSevanju statusa, ko obvelja
njihova, v tekmovanju, osebnem prestizu.
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Teorija enakosti (Adams; 1965)

Motivacija in zadovoljstvo zaposlenega odvisna od
njegovega prepricanja, da je v primerjavi z
njegovo referencno skupino (drugimi zaposlenimi)
enakopravno obravnavan.

Razmerje med prejemki in vlozenim delom za
pridobitev le-teh mora biti zanj in njegovo
referencno skupino enako.

3 skupine ljudi: Dobrodelni, obcutljivi,
zaverovani vase
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Teorija pricakovanja (Vroom, 1964)

Teorija ima tri glavhe komponente:

Pricakovanje: posameznikovo prepri¢anje da bo z dolo¢enim
naporom (E-effort) uspel uresniciti zastavljene cilje (R-results).
Odvisno je od samoocen lastne sposobnosti, tezavnosti dosega
zastavljenega cilja ter kontrole nad uresniCenjem zastavljenih
ciljev.

Instrumentalnost: posameznikovo prepri¢anje da bo dobil
nagrado, Ce bo dosegel zastavljene cilje. Odvisna je zaupanja

nadrejenim, pravil nagrajevalnega sistema.

Valenca: posameznikova ocena vrednosti nagrade za dosego
zastavljenih ciljev

Motivacija = pricakovanje*instrumentalnost*valenca &
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FUNKCIJA KONTROLE

Kontroliranje je zbiranje in sporocanje informacij o
uspesnosti in ucCinkovitosti delovanja organizacije
odloCevalcem, da ti primerjajo dosezene izide z nacrtovanimi
ter odloCajo o morebitnih ukrepih (Mozina et al., 1994).

Procesi kontroliranja:

- Dolocanje standardov/priCakovanih rezultatov (pogosto del
planiranja)

« Spremljanje dejanskih rezultatov

« Primerjava dejanskih rezultatov s pricakovanimi

« Analiza odklonov

« Izvedba korektivnih ukrepov
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FUNKCIJA KONTROLE

Dve dimenziji kontrole:
- cas kontrole (pred procesom, med procesom, po procesu)
- Vrsta kontrole (kontrola obnasanja, kontrola rezultatov)

Cas/vrsta Kontrola obnasanja Kontrola rezultatov
kontrole

Vnaprejsnja kontrola | Organizacijska kultura Anketiranje kupcev
SocCasna kontrola Nadzor delavcev med delom | Dnevna poraba betona
Povratna kontrola Zadovoljstvo kupcev Profitnost, rast prodaje

O.
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Razlicni nameni kontrol — vnaprejsnja
kontrola

Vnaprejsnja kontrola je kontrola, ki poizkusa

prepoznati in prepreciti odstopanja se preden pride
do njih. OsredotocCa se na Cloveske, materialne in
financne vire, ki pritekajo v organizacijo.

Njen namen je, da bi z zagotavljanjem visoke
kvalitete inputov vnaprej preprecili probleme pri
izvajanju nalog v organizaciji
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Razlicni nameni kontrol — sprotna
kontrola

Sprotna kontrola nadzira tekocCe aktivnosti

zaposlenih, da bi zagotovili njihovo usklajenost s
standardi. Gre za vrednotenje trenutnih delovnih
aktivnosti in usmerjanje nalog in obnasanj
zaposlenih v skladu z standardi in pravili.

Njen namen je zagotovitev, da bodo tekoca
dejanja dala zelene rezultate. Vkljucuje tudi
samokontrolo s katero posamezniki uvajajo sprotno
kontrolo lastnih aktivnosti.
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Razlicni nameni kontrol - povratna kontrola,

kontrola obnasanja, kontrola rezultatov

Povratna kontrola se osredotoCa na kvaliteto
konCnega proizvoda ali storitve organizacije.

Njen namen je zagotoviti, da so nagrajena
obnasanja zaposlenih in rezultati dela, ki vodijo k
uresnicitvi strateskih ciljev podjetja ter da vstavi
obnasanja in rezultate dela, ki ne prispevajo k
uresnicitvi strateskih ciljev.

Kontrola obnasanja - bolj primerna v
dinamicnem okolju

Kontrola rezultatov - bolj primerna v staticnem
okolju
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Moderni trendi izvajanja kontrole

Danasnje organizacije se odmikajo od

Vertikalne (hierarhicne) kontrole h horizontalni
kontroli z:

Vertikalna kontrola je:
« centralizirana (birokratska),
 omejuje informacije

Horizontalna kontrola je
« decentralizirana (samokontrola),
« deli informacije in pooblasca zaposlene

« se osredotocCa na (horizontalno) kontrolo med
skupinami enakih
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Stopnje razvoja merjenja uspesnosti

poslova nja (Turk,Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 2003)

1. intuitivnho presojanje uspesnosti — kolicinsko
izrazeni cilji

2. racunovodsko presojanje uspesnosti -

racunovodski dobicek

3. ugotovljeni dobicek in ostali racunovodski
kazalniki,

4. financno presojanje uspesnosti — denarni tokovi
in Cista sedanja vrednost organizacije,

5. gospodarsko presojanje uspesnosti — gospodarski
dobicek

6. kombinirano presojanje uspesnosti —
uravnotezeno merjenje uspesnosti
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Slstem uravnotezenih kazalnikov
(Kaplan, Norton, 1992)

Dimezije Zunanje okolje: Notranje okolje:

kontrole:

Rezultati: Financni vidik: Vidik poslovnih procesov:
donosnost, prihodki iz Kazalniki merjenja inovacij in
poslovanja, razvoja, proizvodnje, trzenja in
dobickonosnost, dodana | poprodajnih storite...
vrednost...

Obnasanje: | Vidik kupcev: Vidik ucenja in rasti:
zadovoljstvo Kazalci merijo usposobljenost in
narocnikov, ohranjanje | napredovanje ljudi,
narocnikov, pridobivanje | informacijskih in drugih
novih, donosnost sistemov ter organizacijskih
narocCnikov, trzni delez... | postopkov

©.
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Management informacijskih

sistemov (IS) v podjetjih
Kaj je IS?

Kako oceniti njegovo uspesnost (Atkinson, 1999,
Delone, Mclean, 2003)?

Kaj je management IS?

MIS is commonly used in business schools to refer to the study of how
individuals, groups, and organizations evaluate, design,

implement, manage, and utilize systems to generate information

to improve efficiency and effectiveness of decision making, including
systems termed decision support systems, expert systems, and

executive information systems. (O'Brien, 1999). H
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Management uporabe |nformaC|Jsk|h

sistemov v podjetjih

Uporabniska vrzel IS: uporaba ne sledi
nakupu!

Racunalnisko podprto oblikovanje (ang. Computer
Aided Design — CAD) je v osemdesetih na trgu
postalo izjemen hit in dozivelo visoko hitrost
razsirjanja med podjetji in drugimi zdruzbami,
Kljub temu pa se ta tehnolo ?a do leta 1992
prakticno Se ni zacela uporabljati (Arnsdorf,
Fleischer, Liker, 1992).

Racunalnlskl program za nacrtovanje proizvodnje

ng. Material Requirements Planning - MRP) je
kupllo /3% anketiranih podjetij, vendar ga je le
27% anketiranih delno ali ve¢ kot delno
uporabljalo (Cooper, Zmud, 1990).
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Management uporabe informacijskih
sistemov v podjetjih

Uporabniska vrzel IS: uporaba ne sledi
nakupu!

« Chew s sodelavci (Chew et al., 1991) poroca, da
od 50%-75% vecjih uvajanj IT Y pr0|zvodnJo Y
podjetjih dozivi vecji ali manjsi neuspeh.

* Nicho (Nicho, 2004) ugotavlja, da Le neuspesnih
uvajanj kupIJenlh CRM up orabnigkih racunalnigkih
programov med 50% in 75%

- Isto Stevilko omenjata zakonca Umble (Umble,
Umble, 2002) za uvajanja uporabniskih
racunalnigkih programov ERP v podjetja.
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Management uporabe informacijskih
sistemov v podjetjih

Uporabniska vrzel IS: uporaba ne sledi
nakupu!

« Chew s sodelavci (Chew et al., 1991) poroca, da
od 50%-75% vecjih uvajanj IT Y pr0|zvodnJo Y
podjetjih dozivi vecji ali manjsi neuspeh.

* Nicho (Nicho, 2004) ugotavlja, da Le neuspesnih
uvajanj kupIJenlh CRM up orabnigkih racunalnigkih
programov med 50% in 75%

- Isto Stevilko omenjata zakonca Umble (Umble,
Umble, 2002) za uvajanja uporabniskih
racunalnigkih programov ERP v podjetja.




@ Proces siritve IT v druzbi
(zivljenjska pot tehnologije)
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Prejemniki

ZagovorniKki
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Proces siritve IT v druzbi (zivljenjska pot

tehnologije)

- Znotraj procesa sirjenja se oblikuje vizija o
uporabnosti posamezne tehnologije ter doloci,
kako Siroko in na kaksen nacin se bo dolocena
tehnologija v druzbi uporabljala.

« Klju€ne interesne skupine, ki vplivajo na Siritev IT
v druzbi:
— Primarne interesne skupine: lastniki, dobavitelji,

kupci, tekmeci, mozni tekmeci, prodajalci IT,
svetovalci za IT.

— Sekundarne interesne skupine: drzava, javno
mnenje, znanstvene institucije.

O.



Ucinkovitost uporabe I'T

Zunanje interesne
skupine:

lastniki, dobavitelji, kupci,
tekmeci,
mozni tekmeci, prodajalci IT,
svetovalci za IT, drzava, javno
mnenje, znanstvene institucije

Notranje interesne
skupine:
vrhovni, srednji management,
IT osebje, zaposleni

RazpoloZljiva I'T

Uporabniska

)
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VzFé)kl uporabniske vrzeli (1):
Credni nagon (Collar, Lee 2002)

- Credni nagon, modne tehnologije (Collar, Lee
2002, Wang, 2003).

« Vzroke iskali v druzbeno-politicno-kulturni
dinamiki med kljucnimi interesnimi skupinami, ki
dolocajo modnost neke tehnologije v druzbi.

- Klju¢na informacija za nakup je obnasanje
mnenjskih in drugih voditeljev.

- Kritika tradicionalne racionalne teorije Siritve
(difuzije) inovacij: zakaj se doloCene neucinkovite
inovacije sirijo v druzbi, druge ucinkovite pa ne?
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Vzroki uporabniske vrzeli (2):
OpCIJSka vrednost IT (Fichman, Kemerer, 1999)

- Ta utemeljitev nadomesca instiktivho delovanje
crednega nagona in daje racionalen razlog, zakaj
podjetja, ko njihovi tekmeci kupijo doloceno IT, to
storijo tudi sama.

« Razlog: Tveganje izgube prihodnjih donosov, v
kolikor se neka tehnologija izkaze za koristno in je
podjetje nima na razpolago.

- Drugacna odlocitev kot nakup bi podjetju
onemogocila hiter odziv.




Vzroki uporabniske vrzeli (3):
@ Model kompleksnosti in mesta Sirjenja

tehnologije
S Vplivi vodstva,
s . kritiCen obseg 2 +3
2 [visoko tehnologije,
z zmoznost absorbcije
N W
Q=
s 2
S S 1 2
T % Organizacijski
2. *| nizko Klasi¢ne ovire reanzaty
o Sirjenja tehnologiie dejavniki, vrednote
£ L in druzbeni vplivi
£
c — -
=~ posameznik podjetje

>
Dimenzija Siritve (Fichman, 1992
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Spreminjanje percepcij vrhnjih
managerjev o koristnosti IS

Na njih najbolj vplivali dve debati v ekonomski
literaturi in sicer debati o:

- Nalozbenih strategijah v IT (avtomatizacija,
informatizacija, transformacija) (Zuboff, 1989).

* Produktivhostnemu paradoksu IT (Hare, Geer,
1996).

Kaj je razlika med IT in 1IS?
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NaloZbene strategije v IT na ravni

podjetij (Zuboff, 1989)

- Strategija avtomatizacije — uporaba cenejse IT
namesto drazjega dela.

« Strategija informatizacije - uporaba cenejse IT
namesto drugih drazjih oblik kapitala.

« Strategija preoblikovanja organizacije — uporaba
IT za ustvarjanje novih nacinov povecevanja
dodane vrednosti (Hitt, Snir, 1999).
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Razlage produktwnostnega paradoksa

(Brynjolfsson, 1992)

- Hipoteza nadomescanija.

- Hipoteza ¢asovnih zamikov ucinkovite uporabe IT.
« Hipoteza napak pri merjenju.

- Hipoteza neprimerne organizacije za ucinkovito
uporabo IT.
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Hipoteza nadomescanja

« Zagovorniki hipoteze ucinka nadomescanja
poudarjajo, da tudi v primeru, ko nalozbe v
mformacusko tehnologijo ne povecujejo
produktivnosti celotnega gospodarstva, ni mogoce
trditi, da so nalozbe v informacijsko tehnologuo
nekoristne.

 Nalozbe v informacijsko tehnologijo so lahko v
Korist posameznemu podJe u, ne pa panogi ali
gospodarstvu kot celoti - O|_]SU]e_]O polozaj
podjetja na racun tekmecev (trzenjski
Informacijski sistemi, sistemi poslovne
inteligence).




Hipoteza Casovnih zamikov ucinkovite
uporabe IT

« Vecina anketiranih ravnateljev si od IT obeta povecCevanje
produktivnosti in ne pridobivanje tekmovalnih prednosti,
vendar sele po petlethem obdobju (IBM, 1999).

« Zaradi kompleksnosti in novosti informacijske tehnologije
potrebujejo namrec uporabniki ¢as, da se prilagodijo ter
naucijo ucinkovito uporabljati to tehnologijo.

« Sele s Casom bi koristi informacijske tehnologije za podjetja
postale visje od stroskov. Ce pa razvojni Cas nove generacije
IT traja manj, kot naj bi trajal cas ucenja za ucinkovito
uporabo obstojece, potem so podjetja s prehodom na nove
tehnologije ponovno izpostavljena visokim stroskom na
zacCetku krivulje uCenja, ki so vecji od koristi.

O.
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Hipoteza napak pri merjenju

 Merske napake nastanejo pri merjenju
produktivnosti, tako na dohodkovni strani kot tudi
na strani vlozkov oziroma proizvodnih tvorceuv.

. Sirsi proizvodni program (brez ekonomij obsega,
drazji proizvodi na enoto = inflacija ali realno
povecanje vrednosti).

« Kakovost in hitrost samega dela (hitrejse
opravljanje delovnih opravkov, manj
ponavljajoCega, dolgoCasnega dela = redko se
izrazi v povecanju dohodka).

« Problematicen nacin meritve nalozb v IT (modeli
stalne kakovosti IT). @




Analize vpliva IT na produktivnost dela
na osnovi OECD zbirke podatkov STAN

Rast produktivnosti dela v %: Delez sekt(:;oj.ev v BDPv
1990-1995 1995-2000 2000
EU US EU US EU US
Celotno gospodarstvo: 1,9 1,1 1,4 2,5 100 100
proizvajalci IT 6,7 8,1 8,7 10,1 5,9 7,3
predelovalna dejavnost 11,1 15,1 13,8 23,7 1,6 2,6
storitve 4.4 3.1 6,5 1,8 4,3 4,7
intenzivni uporabniki IT 1,7 1,5 1,6 4,7 27 30,6
predelovalna dejavnost 3,1 -0,3 2,1 1,2 5,9 4,3
storitve 1,1 1,9 1,4 5,4 21,1 26,3
neintenzivni uporabniki IT 1,6 0,2 0,7 0,5 67,1 62,1
predelovalna dejavnost 3.8 3 1,5 1,4 11,9 9,3
storitve 0,6 -0.4 0,2 0.4 44,7 43
ostali 2,7 0,7 1,9 0,6 10,5

(Inklaar, McGuckin, van Ark, 2003).



A\ e,
Harward Business Review: Nicholas Carr

(2003): IT doesn't matter

« IT je ze tako splosno prisotna in prosto dostopna
vsakemu podjetju na trgu, da njena ucinkovita
uporaba ne predstavlja vec tekmovalne prednosti,
saj je kljucen del tretje tehnoloske revolucije ze
za nami (Carr, 2003).

- Teza Nicolasa Carra, da IT ne more ustvarjati
tekmovalnih prednosti, ker vsebuje programska
oprema ze vdelane najboljSe panozne prakse, Ki
so prek IT dostopne vsem podjetjem, je zakljucila
debato o produktivhostnem paradoksu in odprla
debato ali IT Se lahko prinasa konkurecne

prednosti. @
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Kritika Carrove teze

« Vsa podjetja sicer lahko kupijo enako IT, kot jo
imajo tekmeci. Vendar pa ni mogoce
predpostavljati, da lahko vsa podjetja IT uporabijo
na isti nacin kot tekmeci, razen v primeru, ko jo
tekmeci uporabljajo zelo slabo.

* V raziskavah (OECD, 2004) se je jasno pokazalo,
da so podjetja, sposobna organizacijskih
sprememb in inovacij ob vpeljavi IT, dosegala
neprimerno visje stopnje rasti kot podjetja, ki so
kupila IT, vendar le-te niso uporabila kot
instrument za izvedbo prilagoditev lastnih
organizacij.

O.
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Hlpoteza neprimerne organizacije za
ucinkovito uporabo IT
« Prvi razlog za nesposobnost obstojeCe organizacije

za ucinkovito uporabo IT vidijo v nastajanju novih
ozkih grl.

« Drugi razlog za neprimernost obstojecih
organizacij podjetij pa zagovorniki te hipoteze
vidijo v problematiki samega nacrtovanja in
kontrole uporabe IT - veliki problemi
vrednostno oceniti koristi informacijske
tehnologije.
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Vpliv IT na gospodarstvo Slovenije

 IT pozitivno vpliva na rast dodane viednosti
(Groznik, Kovacic, 2002, Dimovski, Skerlavaj,
2003, SkerlavaJ 2003 Kotnlk 2005 Vehovar

2005).

» Tri raziskave, ki so (Dimovski, S

kerlavaj, 2003,

Skerlavaj, 2003 Kotnik, 2005) vplive IT

preucevale razclenJeno po vplivi
opreme, telekomunikacijske opr

N racunalniske
eme in

programske opreme, so ugotovi

e, da ima

najmocnejsi vpliv na ekonomsko Uspesnost
podjetja racunalniska oprema, tej sledi
telekomunikacijska oprema, medtem ko je

programska oprema dalec zadaJ
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VpIiv IT na gospodarstvo Slovenije

- Zavrnitev paradoksa o neproduktivni uporabi IT v Sloveniji
je tako temeljila na pozitivhem vplivu racunalniske opreme
In v manjsi meri telekomunikacijske opreme. Ti dve sta
kljucna dejavnika avtomatizacijske in informatizacijske_vloge
IT in s tem podpirata hipotezo o nadomescanju drazjega
dela in kapitala z IT.

« Pozitivni vplivi programske opreme na uspesnost, ki
podpira hipotezo o primerni organizaciji za ucinkovito
uporabo IT, so bili zaznani kot zelo Sibki oziroma sploh
niso bili zaznani!

« Delez nalozb v programsko opremo v obdobju od 1996-
2003 je zrasel iz borih 5% na 21% vseh nalozb v IT (v ZDA
nad 50%).

O.
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Kljucne dosedanje ugotovitve ekonomske
literature o vplivu IS na ustvarjanje dodane
vrednosti v podjetju

OrganizaciLske prilagoditve ne Rredstavljajo le
vecine vseh stroskov, povezanih z IT, ampak tudi
bistven pogoj, da odJetJa pridobijo vecino koristi IT
(Bresnahan, 20015)

Celotne stroske nakupa IT Bresnahan (2001) razdeli
v tri razrede:

- najvecji razred stroskov predstavljajo organizacijske
prilagoditve za uporabo IT v podjetjih, ki IT kupujejo,

- drugi najvecji razred stroskov predstavljajo prilagoditve
IT pri kupC|h IT,

- najmanjsi razred stroskov pa predstavljajo sami stroski
razvoja IT pri proizvajalcih IT
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Kljucen izziv managementa IS v podjetju:
Povezati ustvarjanje dodane vrednosti z uporabo IS

Temeljni sklopi Porterjevih
procesov, ki prispevajo k
ustvarjanju dodane
vrednosti v podjetju:

Kljucni procesi, ki prispevajo k ustvarjanju dodane vrednosti, po
posameznih Porterjevih sklopih:

procesi raziskav in razvoja

raziskave in razvoj procesov, proizvodov, storitev ter znanj

procesi ravnanja z zaposlenci

proces privabljanja in izbire kadrov, sistem nagrajevanja,
organiziranje izobraZevanja in ucenja zaposlenih, place

procesi infrastrukturnih
aktivnosti

nacrtovanje, ravnanje s financami, obvladovanje kakovosti,
obvladovanje informacij, pravna podpora, ravnanje s placili,
ravnanje z racuni (na strani terjatev in obveznosti)

logisti¢ni procesi

ravnanje z zalogami, distribucija in transport, nakup materialov in
storitev, ravnanje s placili, ravnanje z racuni (na strani terjatev
in obveznosti)

procesi v proizvodnji

nacrtovanje in ravnanje v proizvodnji, izdelava proizvodov in
storitev, vzdrzevanje

procesi trZzenja in prodaje

nacrtovanje trzne strategije, oglasevanje, razmerja s kupci, prodaja,
ponakupne dejavnosti

O.




ljucen izziv informatike v podjetju:

oviti poslovne procese, da uporaba IS ustvari ve¢ dodane vrednosti

Uporabniski racunalniski
programi (moduli) za podjetja:

Modul za raziskave in razvoj
(R&D)

Modul za ravnanje z zaposlenci
(HRM)

Modul za logistiko (SCM)

Modul za proizvodnjo (oZji ERP)

Modul za trzenje (CRM)

Modul racunovodstva in financ
(F1)

>
>

Procesi, ki prispevajo k ustvarjanju dodane
vrednosti in jih posamezni moduli podpirajo:

Raziskave in razvoj:
raziskave in razvoj procesov, proizvodov, storitev ter znanj ...

Kadrovanje:

proces privabljanja in izbire kadrov, sistem nagrajevanja,
organiziranje izobraZevanja in ucenja zaposlencev, place ...

Logistika:
ravnanje z zalogami, distribucija in transport, nakup materialov in

storitev, ravnanje s placili, ravnanje z racuni (na strani terjatev in
obveznosti) ...

Proizvodnja:
nacrtovanje in ravnanje v proizvodnji, izdelava proizvodov in
storitev, vzdrZevanje, pravna podpora ...

Trzenje:
nacrtovanje trzne strategije, oglasevanje, razmerja s kupci, prodaja,
ponakupne dejavnosti ...

Finance:

nacrtovanje, ravnanje s financami, obvladovanje kakovosti,
obvladovanje informacij ...
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DolocCitev lestvic ocenjevanja uporabe IS

VvV podjetju (1. proces kontrole!)

Eden izmed glavnih kazalcev, s katerim Centralna banka
ZDA (ang. Federal Reserve - FED) spremlja dogajanja v
gospodarstvu ZDA (Doyle, 2000, Morin, Stevens, 2004)
je kazalec ucinkovitosti uporabe vseh tehnologij v
podjetjih (ang. capacity utilization rates) in sluzi za
napovedovanje recesij.

17.000 podjetij statisticno reprezentativno po
posameznih panogah odgovarja na vprasanji o njihovi
potencialni in dejansko ustvarjeni dodani vrednosti
s tehnologijami, ki jih imajo v podjetju na razpolago.

Na tak nacin ocenjena povprecna stopnja izrabe vseh
tehnologij v proizvajalnih panogah med 1972-2001 je
IZJ(i)ISB?l,S%, med proizvajalci IT 79,8% (Corrado,

O.
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Prenova poslovnih procesov za

produktivnejso uporabo IS v podjetju

Bogastvo ,how to™ modelov v literaturi: Business Process
Reengineering - BPR) (Groznik et al., 2004, Hammer,
Champy, 1993, Hammer 1990), modeli ravhanja z znanjem
(Kling, Lamb, 2000), modeli ucece se zdruzbe (Dimovski,
Skerlavaj, 2004, Fichman, Kemerer, 1993), modeli
izboljSevanja kakovosti (ang. continuous quality
improvement) (Brynjolfsson, Hitt, 1996), modeli
prilagodljive organizacije (MacDuffie, 1995), modeli
navidezne (virtualne) organizacije in drugih sodobnih
organizacijskih oblik (Hitt, Snir, 1999).

Edino SirSe sprejeto soglasje: veCina podjetij ima precejsnje
tezave pri spreminjanju svojih organizacij za potrebe
ucinkovite uporabe IT (Kling, Lamb, 2000).

O.



Proces uvajanja IT v podjetje

iniciacija kupi/naredi sam  uvedba prilagoditev

—

Organizacija:

Podjetje

strategije

Posledice:

strukture

Informacijski
sistem

za podjetje

procesi

za zaposlence

kultura

IT (infra)struktura

za lastnike

Zunanje okolje

Vir: Beath, Markus, Silver, 1995.
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Kljucne ugotovitve o vplivu organizacijskih
dejavnikov na produktivno uporabo IS

Kultura Strategije Strukture Procesi Implementacija
. proces strateskega T . .
podpora zaposlenih naértovania centralizacija ucenje zdruzbe  podpora vodstva

solidarnost stroSkovna strategija formalizacija nizanje stroSkov  kakovost projektne ekipe

strateciia nacrtovanje in izvedba

inovativnost . s hierarhija diferenciacija organizacijskih
diferenciacije
sprememb
strateglje.l strukt.ure% sodelovanje s nacrtovanje in izvedba
kontrola povezovanja s opravljanja by s
.. . : partnerji tehnoloskih sprememb
poslovnimi partnerji delovnih nalog
. obramba
.. strategija obrambe C . . : : .
neprestano ucenje y .. specializacija trznega majhnost prilagoditev IT
trznega polozaja e
polozaja
profesionalizacija sodelovanje uporabnikov
sistem 1zobraZevanje uporabnikov
nagrajevanja zadeloz IT
Hove IJ a, 2006 struktcl)légef'(;vzezav nadzor, ocenjevanje in
POCIEH kontrola dela z I'T
okoljem
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Zaznani problemi podjetij v Sloveniji pri
produktivnejsi uporabi IS

Ni pozitivnih vplivov prodajalcev IT, svetovalcev za IT ter
drzave na Sirino uporabe in izrabe IT.

Intenzivnost uporabe IT (vecja Sirina in boljSa izraba) ne vpliva
na uspesnost podjetja. Koristi od IT pridobi celotna druzba in
ne le tisti zaposlenci, ki zaradi uporabe IT obstojeCe delovne
naloge opravijo v krajsem Casu (dodaten prosti Cas, pogosto
porabljen na delovhem mestu)

Pomanjkanje inovativnosti, solidarnosti, IT nima pomembne

vloge pri naCrtovanju in izvajanju strategij, okostenelost

tehnicnih razmerij — delovne naloge po posameznih delovnih
mestih se z veCjo uporabo in izrabo IT ne spreminjajo
(pomanjkanje ravnateljskih znanj). @
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Mozne resitve za produktivnejso uporabo
IS v podjetjih v Sloveniji

« dvig inovativnosti in solidarnosti,

- vidnejsa vloga IS pri uresnicevanju
poslovnih strategij,

 presecCi okostenelost tehnicnih razmerij -
delovne naloge po posameznih delovnih
mestih se z veCjo uporabo in izrabo IT ne
spreminjajo

« dvig managerskih znanj.

« dvig resursov namenjenih organizacijskim
spremembam. @
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