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PREGLED MANAGEMENTA – 1. Organizacija in managerji

DEJAVNOSTI MANAGEMENTA

Trdo –
dejavnost

Mehko –
interesi

1. Načrtovanje

2. Organiziranje3. Vodenje

4. Nadziranje

Obvladovanje organizacije
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Ustvarjalnost -
zavzetost - treznost -

odgovornost

STROKOVNOST
v managementu

VODENJE
ljudi

POŠTENOST
verodostojnost

PREGLED MANAGEMENTA – 1. Organizacija in managerji
TAKO IZBIRAJO MANAGERJE

Management je izziv - in odgovornost
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PREGLED MANAGEMENTA – 1. Organizacija in managerji

KONCEPTI ODLOČANJA

ODLOČANJE V MANAGEMENTU ZNAČILNOSTI ODLOČANJA

Rutinsko
RUTINSKO 

ODLOČANJE
Pravila

USTVARJALNO
ODLOČANJE

Intuicija

Int
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nje

ANALIZNO 
ODLOČANJE

Metode, modeli
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o¸

od
loč

an
je

?

?

?

?
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PREGLED MANAGEMENTA – 1. Organizacija in managerji

ODLOČANJE, PREPOZNAVANJE, UREJANJE ZADEV

Opredeljevanje 
zadev za urejanje 
in pomembnosti 

teh zadev

Spoznavanje, 
analiziranje in 

diagnosticiranje 
zadev

Snovanje 
alternativnih 
odločitev za 
obravnavano 

zadevo

Tehtanje alternativ, 
izbor 

najprimernejše za 
obravnavano zadevo

Udejanjanje
izbrane alternative
za obravnavano 

zadevo

OBRAVNAVANJE   VSEH   POMEBNIH   ZADEV OBRAVNAVANJE  IZBRANE  ZADEVE

IZBIRA 
ODLOČITVE

OBRAVNAVANJE  IZBRANE  ZADEVE

UREJANJE ZADEV
PREPOZNAVANJE 

ZADEV
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PREGLED MANAGEMENTA – 1. Organizacija in managerji

INTERESI IN RAVNANJE

INTERESI IN ODLOČANJE

Koristi Škode

+ -

Osnovne
– fiziološke potrebe

Samo-
uresničevanje

Potrebe po
ugledu

Potrebe po
druženju

Potrebe po
varnosti

POTREBE IN VREDNOTE

Potrebe so spremenljive in zamenljive, vrednote  stalne in trdnePotrebe so spremenljive in zamenljive, vrednote  stalne in trdne Vse pravice pridržane - © 2007 M. In V. Tavčar 6

1. ORGANIZACIJA, MANAGEMENT, DRUŽBA IN VREDNOTE  – 1.5 Vrednote in kultura

“KEMIJA” MED LJUDMI ?

Kultura 
organizacije

Vrednote 
sodelavcev

Pretežno usvojene 
vrednote

Vrednote 
posameznikov

Kultura ne obsega

Vseh vrednot

Vseh ljudi !
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Občuteno tveganje članov

PREGLED MANAGEMENTA – 1. Organizacija in managerji

KULTURE PO DEALU IN KENNEDYJU

POSLOVNA 
KULTURA

Kultura trdega dela, 
"kultura prodajalcev"

KULTURA 
MOČI

Kultura tveganj, "moška
kultura"

PROCESNA 
KULTURA

Birokratska kultura, 
"kultura uradnikov"

SISTEMSKA 
KULTURA

Kultura zavetja, 
"projektantska kultura"

Tudi opisi kultur odsevajo kulturo, kjer so nastali
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SNOVANJE 
VZPOREDNE KULTURE

S KULTURO 
SKLADNO NAČRTOVANJE

NAČRTNO 
SPREMINJANJE KULTURE

NAČRTNO 
RAZVIJANJE KULTURE
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SKLADNOST KULTURE IN STRATEGIJE

IZMIKANJE 
KULTURI

IZRABLJANJE 
KULTURE

ZANEMARJANJE 
KULTURE

SPODBUJANJE 
KULTURE

Kratkoročna 
strategija

Mo
čk

ul
tu

re

Skladnost 
kulture in politike

Trda konfrontacija s kulturo praviloma spodleti – na škodo managerja in 
sodelavcev !
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PREGLED MANAGEMENTA – 1. Organizacija in managerji

KULTURE IN DEŽELE

Bližnji Vzhod              Nordijske dežele
Turčija                                        Finska

Norveška
Arabske Iran                    Danska                  Nemške

dežele Švedska                    dežele
Bahrain, Abu-Dabi Grčija                                    Avstrija
Emirati, Kuvajt, Oman                                           Nemčija
Saudska Arabija                                             Švica

Daljni Vzhod                                                   Anglosaške dežele
Malezija, Singapur                                           ZDA, Kanada

Hong-kong, Vietnam                                              Avstralija, Nova
Filipini, Indonezija         Argentina   Francija            Zelandija, Velika

Tajvan,Tajska          Venezuela   Belgija                Britanija, 
Čile, Mehika   Italija                         Irska

Kolumbija,  Portugalska, 
Peru   Španija

Latinska   Latinske dežele
Amerika   Evrope

Brazilija                                              Japonska
Izrael                                    Indija

Nerazvrščene dežele

Kulture očitno segajo prek deželnih meja 9 Vse pravice pridržane - © 2007 M. In V. Tavčar 10

PREGLED MANAGEMENTA – 1. Organizacija in managerji

RAZSEŽNOSTI KULTURE - HOFSTEDE

10

Velik razpon moči

Majhen razpon moči

Obilo izmikanja 
negotovosti

Malo izmikanja 
negotovosti

“Ženskost”

“Moškost”

Kolektivizem

Individualizem
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Potrebe
Po
tre

be

PREGLED MANAGEMENTA – 1. Organizacija in managerji

RAZPOTJA IN PRITISKI

11Copyright 2002 - © V. in M. Tavčar

Usklajevanje potreb 
je  precej enostavno –

s spodbudami, zamenjavanjem ....

Usklajevanje vrednot 
je skoraj nemogoče –
obvelja  ena ali druga

managerji iščejo zaveznike, somišljenike – “tretje” vrednote
Vendar: vrednote, ki prevladujejo v kakšni kulturi, niso vse vrednote ljudi v njej –

Vse pravice pridržane - © 2007 M. In V. Tavčar 12

PREGLED MANAGEMENTA – 1. Organizacija in managerji

MANAGER, ETIKA IN MORALA
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Zavzetost za vrednote

ŠIBAK 
MANAGER

“Saj vem, da bi moral . . .”

Ne uveljavlja vrednot

MORALEN 
MANAGER

“Kar mož more, 
mož je storiti dolžan”
Ne uveljavlja vrednot

NEMORALEN 
MANAGER

“Namen posvečuje sredstva”
Zavestno krši vrednote

AMORALEN 
MANAGER

“Kaj me briga  . . .”
Zanemarja vrednote
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PREGLED MANAGEMENTA – 1. Organizacija in managerji

MODELI V PODPORO ETIČNEMU ODLOČANJU

Copyright 2002 - © V. in M. Tavčar

Vse, kar želite, da bi 
ljudje vam storili, 
storite tudi vi njim

Sveto pismo, Matejev evangelij (pribl. 
80 n.št.)

Ne stori drugim, kar
nočeš, 

da bi drugi storili tebi

Konfucij - Kung Fu Tse (551 - 479 pr.n.št.)

TEMELJNA NRAVSTVENA 
RESNICA

ZLATO PRAVILO
Lat.: "Quid tibi fieri non vis, alteri ne 

feceris"

TRIJE PRESKUSI 
ETIČNOSTI

1.
NA 

SAMEM 
SEBI

2.
NA 

SVOJIH 
BLIŽNJI

H

3.
NA 

JAV-
NOSTI
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Za
ne

slj
ivo

st
-

po
dr

ob
no

st

ZANESLJIVOST

PREGLED MANAGEMENTA – 2. Načrtovanje in snovanje
NAČRTOVANJE ZADEVA NEZNANO PRIHODNOST

Časovno obzorje, zanesljivost in smiselna 
podrobnost načrtovanja

Izkušnje
VERJETNOST

Intuicija
VIZIJA

Logika
GOTOVOST
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PREGLED MANAGEMENTA – 2. Načrtovanje in snovanje

“ DEŽELA MOŽNOSTI “

V uspešni organizaciji  si nenehno sledijo uvajanje novih ključnih zmožnosti (tvegano in naporno) za 
novo uspešnost ter učinkovito izrabljanje konkurenčnosti

ČAS

US
PE

ŠN
OS

T

Nova 
ključna 

zmožnost
Propadanje

UČINKOVITOST !

Nova 
ključna 

zmožnost
Propadanje

UČINKOVITOST !

Nova ključna 
zmožnost Propadanje

UČINKOVITOST !
?Nova 

ključna 
zmožnost

Propadanje

UČINKOVITOST !
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ORGANIZACIJA KOT 
ORGANIZEM

ANALIZNO  IN INTUITIVNO ODLOČANJE

PREGLED MANAGEMENTA – 2. Načrtovanje in snovanje
NAČRTOVANJE IN SNOVANJE POLITIKE – POJMOVANJE ORGANIZACIJE

CILJ

Dodatno 
zasnovane 
strategije

PRVOTNA 
ZAMISEL

Opuščene 
strategije

Ohranjene
strategije

DOKONČNA 
STRATEGIJA

USTVARJALNO 
SNOVANJE POLITIKE

ORGANSKI  PRISTOP 
– ORGANIZACIJA KOT INTERESI 

Temeljna predpostavka : 
znane so le nekatere sestavine – dejavniki 
organizacije in nekatera razmerja med njimi;
organizacija je nedeterminiran sistem – ni 
enolične povezave izhodov z vhodi.

Pristop: 
dedukcija – od celote na posamezno;
proces – vsebinsko zaporedje spremenljivih 
sestavin
zahtevnost: ustvarjalne odločitve po okoliščinah;
poraba zmožnosti – časa: realno potrebna za 
konkretne izide.

TRDNI CILJI – PRILAGODLJIVA STRATEGIJA
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PREGLED MANAGEMENTA – 2. Načrtovanje in snovanje
INTERESI IN VIZIJA

Temeljna 
zamisel
ključne vrednote
temeljni namen

Videnje prihodnosti
vizionarski smoter 
za 10 do 30 let
prepričljiva podoba
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PREGLED MANAGEMENTA – 2. Načrtovanje in snovanje
VIZIJA – SMOTRI – CILJI ORGANIZACIJE

VIZIJA
"YANG"

"YIN"

SMOTRI

Hierarhija ciljev

SMOTER
SMOTERSMOTER

Skladnost

Sk
lad

no
st

CILJI
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Usklajeni Merljivi

Privlačni

$

PREGLED MANAGEMENTA – 2. Načrtovanje in snovanje
KAKOVOSTNI CILJI

Q
Realni
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PREGLED MANAGEMENTA – 2. Načrtovanje in snovanje
TEMELJNI MODEL POLITIKE ORGANIZACIJE

CILJI

Dejavnosti
Programi
Usmeritve

Urejenost
Struktura
Sistemi
Procesi

Sredstva
Materialna

Nematerialna

STRATEGIJA

Cilji

+

strategija

=

politika
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TEMELJNA POLITIKA

SREDSTVA

TEMELJNI CILJI

RAZVOJNI CILJI

SPROTNI CILJI

UREJENOST

Filozofija - kultura

Struktura 
in povezovanje

Projekti
in 

procesi

DEJAVNOSTI

Poslanstvo

Programi in 
temeljne 

zmožnosti

Naloge 
in 

naročila

RAZVOJNA POLITIKA

SPROTNA POLITIKA

PREGLED MANAGEMENTA – 2. Načrtovanje in snovanje
SNOVANJE IN NAČRTOVANJE POLITIKE ORGANIZACIJE

Koncepti sredstev

Gospodarjenje s

sredstvi

Priskrbovanje –
razporejanje 

sredstev
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Temeljna 
politika kot 
trdna osnova 
delovanja

Snovanje 
novih ključnih 
zmožnosti kot 
osnove za 
konkurenčnost  
v prihodnje

Načrtovanje
udejanjanja 
novih ključnih 
zmožnosti

Načrtovanje
izrabljanja 
obstoječih 
ključnih 
zmožnosti
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PREGLED MANAGEMENTA – 3. Urejanje in povezovanje
SESTAVINE UREJENOSTI

STRUKTURA
razporeditev pristojnosti in 
odgovornosti
razdelitev dela

PROCESI
potek temeljne dejavnosti 
organizacije
obvladovanje poteka

SISTEMI
prežemajoča pravila obnašanja in 
delovanja
za vse enote in sodelavce

POVEZOVANJE
obvezna pravila sodelovanja med 
enotami
Obvezna pravila sodelovanja med 
povezanimi podjetji
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PREGLED MANAGEMENTA – 3. Urejanje in povezovanje
DELEGIRANJE IN HIERARHIJA

DELEGIRANJE JE OSNOVA 
ZA OBVLADOVANJE ORGANIZACIJ

Managerji delegirajo pristojnosti, ne odgovornosti.
Delegiranje je tveganje in temelji na zaupanju do sodelavcev.

PRISTOJNOST ODGOVORNOST
5 - 11 

podrejenih

30 - 40
podrejenih
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B. VSEBINA STRATEGIJ NPO – 6. Urejenost
UČINKOVITOST OSNOVNE DEJAVNOSTI - PROCESI

Funkcije in enote organizacije

Ra
vn

i
or

ga
ni

za
cij

e

V mnogih organizacijah  gre za dodajanje vrednosti samo 5 % časa

"Piramide" in "cevovodi"
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PREGLED MANAGEMENTA – 3. Urejanje in povezovanje
SKUPINE PODJETIJ – PREVLADUJOČA OBLIKA SREDNJIH IN VELIKIH

PREDNOSTI IN OMEJITVE SKUPIN PODJETIJ

MATIČNO 
PODJETJE

HČERINSKA 
PODJETJA

Omejevanje 
poslovnih 

tveganj

Snovanje 
nove 

kulture

Prožnost 
malega 
podjetja

Upporaba
lastninskega 

vzvodja

Udejanjanje 
ključnih 

zmožnosti

Moč
velikega 
podjetja

Dostop do 
kapitala

Doseganje 
kritične 

mase

Uglednost in 
vpliv

Omejeno sprotno 
obvladovanje

Počasnejše 
odzivanje -
vplivanje

Zahtevnejše 
vodenje - interesi
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PREGLED MANAGEMENTA – 4. Poslovodenje in vodenje

POSLOVODENJE IN VODENJE

LOGIKA

Managerji vodijo
ljudi

Managerji poslovodijo
organizacijo

OBČUTEK
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PREGLED MANAGEMENTA – 4. Poslovodenje in vodenje

MERILA UČINKOVITOSTI

P PRODUKTIVNOST

Razmerje med količino poslovnih učinkov – izidi 
in številom delavcev ali porabljenim delovnim časom

E EKONOMIČNOST

Razmerje med količino ali vrednostjo poslovnih učinkov 
in stroški

R RENTABILNOST

Razmerje med izidom (dobiček) 
in vrednostjo obveznosti  do lastnih virov ali vseh sredstev 
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PREGLED MANAGEMENTA – 4. Poslovodenje in vodenje

INTERESI IN POTREBE

INTERESI IN ODLOČANJE

Koristi Škode

+ -

Osnovne
– fiziološke potrebe

Samo-
uresničevanje

Potrebe po
ugledu

Potrebe po
druženju

Potrebe po
varnosti

POTREBE IN VREDNOTE

Potrebe so spremenljive in zamenljive, vrednote  stalne in trdnePotrebe so spremenljive in zamenljive, vrednote  stalne in trdne
Vse pravice pridržane - © 2007 M. In V. Tavčar 32

Voljnost - zavzetost

Zm
ož

no
st

i

SITUACIJSKO VODENJE

PREGLED MANAGEMENTA – 4. Poslovodenje in vodenje

SITUACIJSKO OBVLADOVANJE LJUDI

POUČEVANJE –
UČENJE

Delno
avtoritarno vodenje

NAROČANJE –
NORMIRANJE

Avtoritarno
vodenje

SODELOVANJE –
SPODBUJANJE

Delno
participativno

DELEGIRANJE –
ZAUPANJE
Participativno

vodenje

?
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PREGLED MANAGEMENTA – 5. Merjenje in presojanje
NABOR SKLADNIH MERIL - PRIMER

FINANČNA 
USPEŠNOST

USPEŠNOST
TRŽENJA

Nevarno  je prevladovanje  kratkoročnih  nad  dolgoročnejšimi  merili !

LJUDJE 
IN ZNANJE

USPEŠNOST V 
PROCESIH 

IN TEHNOLOGIJI

NI IDEALNEGA NABORA 
SKLADNIH MERIL IN SODIL USPEŠNOSTI 

Za organizacijo primeren nabor 
naj zasnuje management

Merila naj bodo maloštevilna (5-1) 
vendar zadostna za spremljanje 
uspešnosti organizacije
Merila usmerjajo sodelavce
Merila so osnova obvladovanja
Za sedanjost: finančna merila, merila 
trženja, merila procesov...
Za prihodnost: snovanje novih 
temeljnih zmožnosti, merila tehno-
logije, merila ljudi, merila znanja.

SNOVANJE 
NOVIH 

TEMELJNIH 
ZMOŽNOSTI
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PREGLED MANAGEMENTA – 5. Merjenje in presojanje

IZIDI ORGANIZACIJE – RENTABILNOST, EKONOMIČNOST, PRODUKTIVNOST

VRŠNI 
MANAGEMENT

SREDNJI 
MANAGEMENT

IZVAJALNI 
MANAGEMENT

Produktivnost

Ekonomičnost

Rentabilnost +


