" B
Razlika med vodenjem In

menedzmentom
® \Vodenje ® Menedzment
B QOdpiranje vizij B formalna avtoriteta
B Povezovanije (polozajna)
® NavduSevanje " Upravljanje
® Motiviranje ® Predpisani postopki
® Navdihovanje " Kontrola
= Voditelj, vodja " Upravnik, upravitelj,
= v _ ljudje, ki delajo direktor
prave stvari ® M - ljudje, ki stvari

delajo prav



" JEE
Kaj Je vodenje?

Vodenje = vplivanje na druge, da se
usmerijo k dolocenim ciljem

Dileme:
- Vpliva eden ali vplivajo vsi?

- Vsako vplivanje ali le vplivanje, usmerjeno
k cilju skupine?

- Prostovoljno podrejanje ali prisilno?



" SN
VODENJE V ORGANIZACIJI

B \/plivati na vedenje sodelavcev
® Da bi se usmerili k doseganju ciljev organ.

B |n /ali da bi povecali svoja prizadevanja
nad rutinsko ravnijo, predvsem

® Prostovoljno

B Kaj se zgodi, ko Clan postane vodja?



" JEE
Zakaj Je treba voditi?

® Premoscanje pomanijkljivosti,
nepopolnosti, praznin v organizacijski
strukturi.

® Odzivanje na zunanje spremebe.
® Odzivanje na notranje spremembe.
® Motiviranje in navdihovanje.



Vodenje — tri osnovne funkcije

" 1. Originaclja — dajanje pobud

B2, Interpoliranje — prilagajanje
obstojeCega stanja novim
zahtevam

B3, Administriranje —
upravljanje.



|
VODENJE NA RAZLICNIH RAVNEH JE RAZLICNO

Raven v organiza. Vrsta vodenja Sposobnosti vodje
(kognitivne)
Strates. perspektiva
Usmerjanje,

spreminjanje:
ustvarjanje,

opuscCanje

SREDNJI “INTERPOLACIJA Subsistemska

VODJE dopolnjevanje perspektiva:
struktur in dvosmerni pogled
njihovo (navzgor in
¢lenjenje — navzdol)
izdelava org.

NIZJI VODJE “administracija” Tehnic¢no znanje
Uporaba in ra_zumevanje
obstojece pravil

strukture

VescCine
vodje(emocional.)

Karizma

usklajevanje

PraviCnost pri
nagrajevanju in
kaznovanju



"

VLOGE MENEDZERJA




VIRI VPLIVA: PET VRST MOCI

B 1. MOC NAGRAJEVANJA
® 2 MOC KAZNOVANJA

m 3. LEGITIMNA MOC

® 4. STROKOVNA MOC

B 5 KARIZMATICNA MOC




" ERETNESTVOD

OSEBNOSTNE SPOSOBNOSTI

-Prilagodljivost
-Normalnost

-Agresivnost,
asertivnost

-Dominantnost

-Emocionalno
uravnovesen, se
obvlada

-Neodvisnost,
nekonformnost

-Originalnost,
-Ustvarjalnost
-Osebna integritete
-Samozavest
-EtiCnost

-Inteligentnost
-Razsodnost
-OdlocCnost
-Znanje
-Zgovornost

SOCIALNE
VESCINE
-Spodbuja
sodelovanje

-Administrativha
sposobnost

-Kooperativnost
-Popularnost
-Druzabnost
-Socialna participacija
-Taktnost,
diplomatiCnost



LASTNOSTI VODIJ

Zmoznosti dosezki Odgovornost  Participacija  Staus
Inteligentnost ~ Solska Zanesljivost Socialnost Socialno
izobrazba ekonom.
Polozaj
Budnost Znanje Iniciativhost Aktivnost Priljubljenost
Verbalno izr.  Telesni, Vztrajnost Kooperativnost
Sportni
Originalnost Osebnostna  Agresivnost Prilagodljivost
zrelost
Dobra presoja Samozaupanje  Humor

Ambicioznost



Diober manger mora imett nasledne

laztnostl:

ozebno integriato zamozawest,
izobrazbo, iduEnke, @Azgkedanost)
sposobnost odotanja inwodenja
(analticnost miljenja in
k-:rnurilazlt'nmfd

w=tvanalnioet in delowno wnemo
(spozobnost prepozravania
prloznosti, doskednost pr delu)
sposobnost hitrega prlag@jang n
prevZemania tvegang (podetniska
narunano=t ]

nagnjencst k strateskemu
nactovaniu in predvidevan)y
posinne prihodnosti (stratesho
rAvranje in wEmenencst
prihodnost podjetja’l

prpEviencst na sodelovanje in
razumevan|e sodebncew
(=postovange kukure podjat|al
cilino wemenencet in sposobnost
ucinkotedq@ organiziran|a

sodelavcay (wziorarsto,
ablikovanjetmo)

poskbwno etko in pipadnost podjatu
[mocan obostek 23 pravicnost in
stalnost v podiety)
sposobnost pidobivanja napolisih
sodelgucay (obllkovane spoasobnih
in izwedbenih tmow | swetowaloen,
strokeovmo Fvtorteto N sposobnost
abstraltneq@ melenja Emiel 23
ﬂlu:nl:-alr-:- razmizianje in lokano
elovan)e]



MANAGER LETA

leto 2006

Joze ColariC, predsednik uprave Krke
(razpis)

leto 2005

Anton Papez, TCG Unitecha Lth-ol,
Skofje Loke

(razpis)

leto 2004

Sonja Gole, Adria Mobil, Novo mesto
(razpis)

leto 2003

Andrej Polenec, Iskratel d.o.o., Kran;
(razpis)

leto 2002

druzbe Gorenje Velenje.

Zoran Jankovi¢, Poslovni sistem
Mercator, d.d.

(razpis)

leto 2001

Bruno Koreli€, Luka Koper d.d.

(razpis)

leto 2000

mag. Herman Rigelnik, Autocommerce

leto 1999
Tatjana Fink, Trimo Trebnje

leto 1998

Jakob Piskernik, Merkur Kranj (upokojen)
leto 1997

Joze Mermal, BTC Ljubljana

leto 1996
Alojz Dezelak, Kolinska Ljubljana

leto 1995
Metod Dragonja, Lek Ljubljana

leto 1994
Janez Stefanic, Iskra kondenzatorji Semic

leto 1993

Metka Wachter, Krka kozmetika
(upokojena) .

Borut MokroviC, Terme Catez

mag. Branko Pavlin, Comet Slovenske
Konjice, danes na Celu druzbe za
upravljanje KBM Infond Maribor

leto 1992

MiloS Kovaci¢, Krka Novo mesto

Miro PinteriC, SeSir Skofja Loka

Danilo Kovacic, Hit Nova Gorica, samostojni
podjetnik

leto 1991

Stane Goste, Eti Elektroelement iz 1zlak


http://www.zdruzenje-manager.si/slo/nagrade/manager-leta/manager-leta-2006/
http://www.zdruzenje-manager.si/slo/nagrade/manager-leta/razpis-manager-leta-2006/

" SEEE———
Manager leta 2006, Joze ColariC

B Kateri trije kazalci vam najve¢ povedo o
poslovanju podjetja?
Rast prodaje, EBIT (dobiCek iz poslovanja)
in financno vzvodje.

B KakSen je idealen lastnik?
Tisti, ki ne deluje le na kratek rok.

B  Katera napaka vas je najve¢ naucila?
Iz vsake napake se skuSam nekaj nauciti,
najraje pa se ucim na napakah drugih,
predvsem na napakah konkurentov.

®  Ali obstaja vecji izziv od vodenja Krke?
Vsak posamezen dan vodenja Krke je izziv
zase.

B Veljate za uspeShega managerja, toda kaj
je za vas osebno uspeh?
Poslovni uspeh je rezultat prave
kombinacije znanja, trdega dela, vztrajnosti,
zdrave pameti, moCne intuicije in srece,
kljucno pa je iz dobrih posameznikov
narediti uspesen tim.




.
u !e‘ !o!o!nme !omo nameslo !rzI avi ‘a!ko dali v sploSno-koristne nhamene (za

humanitarne, religiozne, dobrodelne organizacije ...). Kateremu prejemniku bi
donirali vi?
Ljudem v stiski, predvsem otrokom.

® S ¢im se ukvarjate, ko niste v sluzbi - in ne mislite na sluzbo?
Hodim v hribe, obdelujem vinograd, kdaj pa kdaj kolesarim, potujem.

B Ste bili v svojih otroskih sanjah manager ali kaj drugega?
Manager sem bil le toliko, kolikor sem pred kar nekaj leti sodeloval pri nabavi
"vhodnih surovin" za domaco gostilno in vodil poslovne knjige, sicer pa me je bolj
zanimala tehnika.

® S ¢im so vasi starsi najbolj vplivali na vas?
S tem, da so me naucili delati in v vsakem trenutku dati vse od sebe ter da se moras
Y Z|vIJenJu zanesti predvsem nase.

" Kateri risani junak vam je (bil) najljubsi in zakaj? S
Misek Jerry, ker ima lastnosti, ki jih potrebujesS v poslu - biti hiter, iznajdljiv,
neprestano v akciji.

" Katere razvade bi se radi otresli? o _
Pretiranega branja dnevnih Casopisov in ekonomsko politicnih tednikov.

" Ce bi ujeli zlato ribico, ki bi vam izpolnila tri Zelje, bi ...?
Ne bi je Sel niti loviti, e bi mi jo kdo dal, bi jo izpustil.

" Katero novo znanje bi vam prislo prav v poslu in katera navada v zivljenju?
Vsako dodatno oziroma novo znanje mi pride prav.

" Po kateri lastnosti menite, da ste najbolj znani med svojimi sodelavci?
Po naCelnosti in po strogostl do sebe in drugih.

" Verjamete v ljubezen na prvi pogled?
Ne verjamem.

" Posel je napeta zadeva. Kako ujamete notranje ravnoteZje? Kako se sprostite?
V vinogradu in hribih, Cez vse pa ujamem ravnotezje po Stirih dnevih v afriski savani.

= Zivljenjski moto. N _ _ _ o _
Ruski novelist Lev Tolstoj je zapisal: "Govori samo o tistem, kar ti je jasno, sicer pa

Al X 1



" N
Stili vodenja po Lippittu in Whiteu

AVTOKRATICNO

Vodja dolocCa politiko

Vodja diktira, kaj se bo
delalo, da navodilo le za
naslednji korak.

Vodja doloci delo,

vsakemu doloci sodelavca.

Vodja hvali in kritizira
osebo. Pri delu skupine ne
sodeluje.

DEMOKRATICNO

Politika se doloCa v
skupini, vodja spodbuja
skup. odloCanje

Clani razpravljajo o
prinodnji dejavnosti —
dolgorocCno. Vodja
predlaga alternative,
skupina izbira.

Clani sami izberejo
sodelavce, si razdelijo
naloge, vodja pomaga.

Vodja hvali/graja dejanje.

Vede se kot navaden
Clan skupine. Ne

prevzame prevec opravil.

RAZPUSCENO

Popolna svoboda
odloCanja odloCanje;
vodja zelo malo sodeluje

Vodja preskrbi gradivo.
Ce ga vpra3ajo,
odgovori. Ne sodeluje v
razpravah o delu.

Vodja ne sodeluje pri
izbiranju sodelavcev.

Vodja sam od sebe ne
komentira dejavnosti
Clanov, razen, Ce ga
prosijo. Ne usmerja
dogodkov.



Dajanje pobud in upoStevanje (raziskave na univerzi Ohio)

UPOSTEVANJE PODREJENIH

Odnosna dimenzija

Dajanje pobud NIZKO VISOKO
Storilnostna dimenzija

NIZKO Tipl Tip 2

VISOKO Tip 3 Tip 4



4.Tipi vodi

® Tip 1: Slabo vodenje- ® Tip 3:Vodja skrbi
nizko zadovoljstvo, predvsem za
nizka storilnost izvrSevanje delovnih

® Tip 2: Vodja uposteva ~ halog, za delavce ne
podrejene in se skrb.
zanima zanje, ® Tip 4: Vodja se
premalo pa skrbi za posveca obojim,
izvrSevanje delovnih posledica — visoka
nalog. storilnost in visoko

zadovoljstvo.



“Menedzerska resetka” (Blake, Mouton)

® Brezbrizno vodenje (1,1)

B Avtoritativho vodenje (9,1)

B UravnhovesSeno vodenje (5,5)
® Timsko vodenje (1,9)



SITUACIJSKE TEORIJE

® Ni univerzalnega pravila za ucinkovito
vodenje.

B Stil voo

enja je odvisen od situacije

B Situacij

ske teorije skusajo odgovoriti na

vprasanje. Kaksen stil vodenja je primeren

v doloC

eni situaciji?



Kontingencna teorija Fiedlerja, 1964
(situacijska teorija)

Klasifikacija menedzerskih situacij glede na ugodnost

Odnosi vodja-Clani dobri slabi
Strukturiranost visoka  nizka visoka nizka
MocC polozaja mocna Sibka mocna Sibka mocCna Sibka mocCna Sibka

SITUACUE 1 2 3 4 5 6 7 8

\J V

Visoka storilnostni odnosni storilnostni
Nizka odnosni storilnostni odnosni



BV zelo ugodnih in zelo neugodnih
situacijah se najbolje obnese storilnostni
stil vodenja, v srednje ugodnih pa odnosni.
Odnosno usmerjeni vodje so najboljsi v
situacijah, ki so srednje ugodne. V takih
situacijah mora vodja skrbeti za Clane, da
bi jih motiviral za dobro delo.Storilnostno
usmerjeni vodje pa so bolj uCinkoviti,
kadar je situacija zelo ugodna ali zelo
neugodna.



" S
Hersey-Blanchardova teorija
situacijskega vodenja

B Stil vodenja je odvisen od stopnje zrelost
sodelavcev.

B /relost za delo — je zmoznost nekaj
narediti in je odvisna od znanja In
spretnosti.

B Psiholoska zrelost — motivacija za delo,
pripravljenost nekaj narediti,je odvisna od
Clovekove predanosti.



" S
Stili vodenja glede na stopnjo
zrelosti

® 1. Dajanje navodil. ® 3. Participacija. Za

Za Clane z nisko tiste, ki znajo
zrelostjo. delati, vendar

® 2 PrepriGevanije. nimajo volje.
Za tiste, ki so B 4. Delegiranje. Za
pripravljeni vendar tiste Clane, ki so
je njihova zrelost zmozni in volljni.

za delo nizka.



O DO U0 Cev (Evans in House, 1971)

ZNACILNOSTI
CLANOV

llokus kontrole
2avtoritarno
3zmoznost

STILI VODENJA

-direktivno CLANI
jl> percepcije

-suportivno

> motivacija
-storilnostno 1ZIDI

-participativno
Zadovoljstvo

Storilnost
Sprejemanje vodje




Jeeria At AQ.C1UeY,.

Nejasno delo

Premajhna
nagrada

DolgocCasno
delo

Pomanjkanje
samozaupanja

Premalo izzivov

Nedeterminiran
e naloge

Direktiven

Direktiven

Suportiven

Suportivno

Storilnostno

Participativno

PODREJENE

Jasnost,

usmeritev

Pove, kako priti

do

nagrade/poveca

nagrado

Poveca se

zanimanje

PovecCa

kompetentnost

Postavlja visoke

cilje
Razjasni cilje,
naloge

1ZID
Vecja
prizadevnost

Vecja
prizadevnost

VecCja
prizadevnost
vecja
prizadevnost
VecCja
prizadevnost
Vecja
prizadevnost



TRANSAKCIJSKO IN TRANSFORMACIJSKO
VODENJE

Transakcijsko vodenje, v
ospredju pozornosti so odnosi
med menedzerjem in
zaposlenimi.

Vodje naj bi skrbeli za dobre
odnose med njimi in
zaposlenimi.

Zaposlene skusajo motivirati
nagrajevati, Ce dosegajo cilje
org., Jih popravjati,
preusmerjatl Ce teh ne
dosegajo.

To je mozno v relativno
stabilnem okolju, ki od
organizacije ne zahteva velikih
Sprememb.

Transformacijsko vodenje

Ustrezno za razmere, Kjer se
zahteva od organizacije
temeljna prenova in
preusmeritev.

Vodja ustvarja vizijo
prihodnjega razvoja org.

Vodja navdihuje in transformira

ali preoblikuje zaposlene, da
delajo vec in bolje.

Vodja je sposoben prepoznati
potrebo org. po revitalizacijl,
ustvariti vizijo njene
prihodnosti, pridobiti zaposlene
za uresnicevanje te vizije, biti
zgled, vpeljati spremembe in
jih tudi utrditi.



Kaj Je odloCanje?

B Odlocanje je umska aktivnost, ki obsega
opredelitev problema, izbiro ene izmed
alternativnin smeri in dejavnosti za
njegovo resitev.




" JEE
Tezavnost odloCanja je
predvsem zaradi:

B Velikega Stevila dejavnikov, ki vplivajo na
odlocanje

B zahtevnosti definiranja odloCitvenega problema

B nezadostnega opredeljevanja ciljev

B jzbora moznosti,skladnih z nasimi
(nasprotujoCimi si) cilji

B yCasih prestevilnih, drugiC zaradi prehitrega
ocenjevanja premalo moznosti

B obiCajno omejenega casa za izvedbo odloCanja



»
Klasicnl racionalni model
odloCanja

B Postavi cilje

B dentificiraj problem

B odkrij,navedi alternativne resitve
® oceni alternative

B izberi eno alternativnih resSitev

B zvedi odloCitev

B evalviraj ustreznost odlocCitve in kontrolira
njeno izvajanje



"
Vrednotenje moznosti je kljuCna
faza odloCanja

B \VeCparametresko odloCanje na podlagi
funkcij koristnosti:temelji na razgradnji
odloCitvenega problema na manjSe
probleme. Moznosti razgradimo na
posamezne parametre in jih loCeno
ocenjujemo. Koncna ocena je oshova za
Izbor najustreznejse moznosti.



"
Iskanje kompromisov z metodo
Izenacenih izmenjav
B Omogoca prilagajanje posledic razlicnih
moznosti razlicnim ciljem.

® O vrednosti cilja razmisljamo tudi z vidika
drugega.



Sistem hladna glava - toplo srce

® Enakomerno porazdelijo teZavnost odloCitve na
razumski in intuitivni del. S sistemom vprasanj si
pomagamo:

Je stvar odlocCitve resnicna potreba ali zgolj hotenje?
Sem se dovolj pozanimal o moznih izbirah?
Kaj se bo zgodilo, Ce zberem eno od njih?

Zaupamo intuicij: Imam dober obcutek? Kako bi se
odlocCil, Ce se ne bi bal?Kaj bi storil, Ce bi lahko?



" S
Tri vrste organizacijskih odlocCitev

® Rutinske odlocCitve(kadar so dobro
poznani tako problemi, kot resitve).

B Adaptivne odlocCitve (le delno poznani
problemi in resSitve). Ponavadi novim
razmeram prilagojene rutinske odlocCitve.

B |[novativne odlocCitve (inovacije, razvijanje
novih tehnologij). Gre za definiranje
neobiCajnega in razvitju edinstvenih
resitev.



Zvrsti odloCanja v podjetju

Zvrst odloCanja OdloCitev o Operativho
proizvodu in odloCanje
procesu

Predmet Proizvod, Poslovna

odloCanja proces funkcija

Merilo Predkalkulacija Plan stroskov

planiranja na stroskovnih

mestih

Merilo kontrole Pokalkulacija ~ ObracCun
stroskov

Odgovorni Specialisti Menegeti
poslovnih
funkci

OdloCanje o
celotnem
poslovanju

Podjetje

Plan uspeha

Bilanca uspeha

Menegeri
podjetja



"
Tehnike za pomoc pri odloCanju

®  Pripomocki za rutinsko odloCanje
1. Pravila in standardni postopki
2. Umetna inteligenca



" S
Pripomocki za adaptivnho odlocanje

® Prag rentabilnosti

- Je obseg prodaje v fizicnih ali denarnih enotah,
pri kateri so celotni prihodki enaki celotnim
stroskom in je torej dobicek niC. S tem orodjem
lahko izraCunamo, kolikSen mora biti obseg
prodaje podijetja ali posameznega proizvoda, da
Z njim ne bo izgube. Dobicek se zaCne Sele nad
pragom rentabilnosti.



" JEEE—
Pripomocki za inovativho odlocanje
® Nevihta mozganov

B Odprti prostor
B Delfi tehnika



" JEE
Model omejene racionalnosti

® Na razpolago imamo vse informacije o problemu
- redko

B | ahko predelamo vse informacije - ne moremo
® Cilji so znani - ne vedno
B UposStevamo vse alternative - ne moremo

® VVedno si prizadevamo za najvecjo korist - le za
zadovoljivo

® Vsi ljudje so racionalni - niso
® Clovekova racionalnost je omejena.



Pojavi pri skupinskem odloCanju

® Premik k veCjemu tveganju
B Skupinsko enoumje



Skupinsko odlocanje

Prednosti
Vec informacij in izkusen;
Razlicni zorni koti

BoljSe razumevanje
zaradi razprave v
skupini

BoljSe sprejemanje
odlocitve

Manj izkusSeni se
usposabljajo pri
skupinskem delu.

Slabosti

Druzbeni pritisk h konformnosti
zmanjsuje ustvarjalnost.

Skupina lahko popusti
dominantni manjsini glasnih.
Politicno mesSetarjenje
spodkoplje logicnho
razmisljanje.

VaznejSe postane da zabijemo

nasprotnika, kot da se
pametno odloCimo.

Skupinsko enoumije.



Skupinsko enoumje

® [[uzija neranljivosti

B Kolektivna racionalizacija

® VVera v moralnost skupine

B Stereotipl o zunanjih skupinah
B Pritisk na drugaCe mislece

® Mentalna obramba

B Samocenzura

B [luzija enodusnosti, soglasnosti



"
Vlioge pri odlocanju

® Funkcionalne - storilnostne

® soclalno-emocionalne - odnosne
B disfunkcionalne
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