
tǊŀǾƛƭŀ ǎƭǳȌƛƧƻ ǘŜƳǳΣ 
Řŀ ƴŀƳ ƧŜ ƭŀȌƧŜ

Marjan Raļnik 

poslovni trener in sistemski coach



Intuitivna pravila za 
ƻōƴŀǑŀƴƧŜ Ǿ ǇǊƻƳŜǘǳ 



Strukturirana pravila za 
ƻōƴŀǑŀƴƧŜ Ǿ ǇǊƻƳŜǘǳ



Strukturirana pravila za 
obravnavo pacientov na urgenci



Kaj je bolje, red/pravila ali 
kaos/spontanost? 



Dejstva o pravilih 

Koristi pravil: 

ÅVarnost, predvidljivost, preglednost, 

ÅPostavljanje mej in spoġtovanje v odnosih,

ÅOptimizacija procesov -zmanjġevanje stroġkov

Slabosti pravil: 

ÅĻeprav z njimi nekaj izboljġamo, ustvarijo nove teģave. 

ÅLahko postanejo same sebi namen ïniso praktiļne.

ÅĻe se slepo zanaġamo nanje pozabimo ļemu sluģijo. 



!ƭƛ ǎǇƻǑǘƻǾŀƴƧŜ ǊŜŘŀ ƛƴ ǇǊŀǾƛƭ ǾŜŘƴƻ 
ǇǊƛƴŀǑŀ ƪƻǊƛǎǘƛΚ



Pravila in red = stabilnost
Rob kaosa = kreativnost



Razvojne stopnje posameznikov 
in organizacij

Gravesov model  in faze razvoja organizacij po I. Adizesu



Faze v razvoju podjetja: kje je 
Ƴƻőƴƻ ǇǊƛǎƻǘŜƴ ƪŀƻǎΚ 

IchakK. Adizes



½ƎƻŘƴƧŜ ƻǘǊƻǑǘǾƻ ƛƴ 
ŦŀȊŀ ǇƻǎǇŜǑŜƴŜ Ǌŀǎǘƛ 

ÅAvtoritaranoҌ ŎŜƴǘǊŀƭƛȊƛǊŀƴƻ αƪǊƛȊƴƻά ǾƻŘŜƴƧŜ

ÅVloge, delovna opravila in procedure so nejasne 

Å5Ŝƭŀ ǎŜ ǘǊŘƻΣ ǇǊŜƪƻ ŘŜƭƻǾƴŜƎŀ őŀǎŀΣ ƛƳǇǊƻǾƛȊƛǊŀƴƧŜΧ

Å{Ŝǎǘŀƴƪƛ ǎƻ ƴŀƪƭƧǳőƴƛ Ȋ ƴŀƧǇƻƎƻǎǘŜƧǑƻ ǘƻőƪƻΥ RAZNO, 

ÅCƻƪǳǎ ƧŜ ǳǎƳŜǊƧŜƴ ƴŀ twh5!WhΣ twh5!WhΧ

ÅKvaliteta produkta/storitve niha.   



αtǳōŜǊǘŜǘŀά Ǿ ǊŀȊǾƻƧǳ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŜ 

ÅKonflikti med formalnimi in neformalnimi vodji ter 
med veterani in novinci

ÅLƳǇǊƻǾƛȊŀŎƛƧŀ ƧŜ ǑŜ ǾŜŘƴƻ ǇƻƎƻǎǘ ƴŀőƛƴ ŘŜƭƻǾŀƴƧŀ

Å{Ŝǎǘŀƴƪƛ ǎƻ ƴŜǎǘǊǳƪǘǳǊƛǊŀƴƛ ƛƴ ƴŜǳőƛƴƪƻǾƛǘƛ

ÅtǊƻōƭŜƳƛ ǎŜ ǎǘƛƘƛƧǎƪƻ ǊŜǑǳƧŜƧƻ Ȋ ƴŜǳǎǘǊŜȊƴƛƳƛ 
sistemi/metodami (ni jasna struktura organizacije)

ÅtǊƛ ǘŜȌŀǾŀƘ ǎŜ ƛǑőŜ ǊŜǑƛǘŜƭƧŜΣ ƪƛ ƴŀƧ ǘƻ ǊŜǑƛƧƻΦ 



Zakaj se sistem razvije 
ƭŜ Řƻ ǎǘƻǇƴƧŜ αǇǳōŜǊǘŜǘŀάΚ 

Vir: IdelaniƳŜƴŜŘȌŜǊΣ IchakK. Adizes

IntegratorςPovezovalec Vizionar ςSnovalec

Administrator ςSistematik Proizvajalec ςRealist



[Ŝ ǳǇǊŀǾƭƧŀƴƧŜ Ȋ ǾǎŜƳƛ ǑǘƛǊƛƳƛ 
vlogami naredi organizacijo stabilno

Avtor: IchakK. Adizes

IntegratorςPovezovalec Vizionar ςSnovalec

Administrator ςSistematik Proizvajalec ςRealist



Kako razviti organizacijo 
ƴŀ ǾƛǑƧƛ ƴƛǾƻΚ 

ÅRazvoj podjetja je povezan z razvojem               
ƪƭƧǳőƴƛƘ ƻǎŜō ςvodij. 

ÅYƻ ǎŜ ƴŀ ǾƛǑƧƛ ŜǾƻƭǳŎƛƧǎƪƛ ƴƛǾƻ ŘǾƛƎƴŜƧƻ ǾƻŘƧŜΣ ǎŜ ƭŀƘƪƻ 
zgodi premik navzgor pri ostalih zaposlenih 

ÅtǊƛ ƛȊƻōǊŀȌŜǾŀƴƧǳ ŀƭƛ ǳǾŀƧŀƴƧǳ ǎǇǊŜƳŜƳōΣ ǎŜ ƴŀƧ 
zaposleni razvijajo za njihov prvi naslednji nivo.  

ÅNova organizacijska kultura bo postala realnost, ko se  
ōƻ ǳǎǘǾŀǊƛƭŀ ȊŀŘƻǎǘƴŀ ΨƪǊƛǘƛőƴŀ ƳŀǎŀΩΦ 



Faze v razvoju podjetja: 
ƪƧŜ ƧŜ Ƴƻőƴƻ ǇǊƛǎƻǘƴŀ ǎƛǎǘŜƳŀǘƛƪŀΚ 

IchakK. Adizes



Vrhunec in stabilnost

ÅLǎƪŀƴƧŜ ǘŀƭŜƴǘƛǊŀƴƛƘ ƛƴ ŀƳōƛŎƛƻȊƴƛƘ ƭƧǳŘƛ Ȋŀ ǊŀȊƭƛőƴŀ 
delovna mesta je prioriteta

ÅV sistemu so jasne delovne vloge, naloge, pooblastila in 
odgovornosti

ÅCƭǳƪǘǳŀŎƛƧŀ ǎŜ ȊƳŀƴƧǑŀ ςzaposleni so lojalni podjetju

Å5ŜƭƻǾƴƛ ƛƴ ǇǊƻŎŜŘǳǊŀƭƴƛ ǇǊƻŎŜǎƛ ǎŜΣ ƪƧŜǊ ƧŜ ƭŜ ƳƻƎƻőŜΣ 
formalizirajo in optimizirajo. 

Slabosti: Stabilnost/uspeh organizacijo uspava



Podjetje deluje na evolucijski stopnji, 
kjer so vodje 

Model spiralne dinamike ïavtor: Claire Graves



Ψ5ǊǳȌƛƴǎƪŀΩ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŀκƻŘŘŜƭŜƪ 

Organizacija/oddelek deluje kot druģina. Ļlaniskupine doģivljajo

vodjo kot oļetovskofiguro. Osnovne vrednote so: pripadnost,

povezanost, rituali, spoġtovanjetradicijeé Moģneslabosti: ni

iniciative, pasivnosté



Tekmovalna organizacija/oddelek

Sistem vodijo vodje s prevladujoļimavtoritarnim naļinomvodenja.

Vrednote tega nivoja so: moļ,uspeh, tekmovalnost (moļnejġizmaga).

Moģneslabosti: ļeni ġefovdelo stoji, iġļejose kratkoroļnereġitve

(improviziranje), ljudje skrivajo pomembne informacije in znanjeé



Organizacija se razvije v stabilen sistem 
s preobrazbo vodij

Model spiralne dinamike ïavtor: Claire Graves



Strukturirana organizacija/oddelek

Tukaj gre za urejen sistem. Pozicije ljudi so jasne. Vrednote so:

strukturirani procesi, disciplina, spoġtovanjepravil, moralnih vrednot...

Odnosi so formalni.Moģneslabosti: togost in slepo sledenje pravilom.



Podjetna organizacija/oddelek

To je urejen sistem in hkrati fleksibilna skupina posameznikov.

Uļinkovitostima prednost pred formalnimi procedurami. Osnovne

vrednote: samoiniciativnost, podjetniġkamiselnost, uspeh, profit,

inovativnost, napredeké Odnosi so bolj sproġļeni. Moģneslabosti:

iskanjeĂlukenjñv zakonu, pohlep,



Timska organizacija/oddelek

Vsi so osredotoļenina isti cilj. Ļlaniprispevajo po svojih najboljġih

moļeh. Osnovne vrednote: napredek, timsko delo, skupni rezultati,

povezovanje,praviļnost,humanost, strpnost, skrb za skupnost (ekologija,

socialna praviļnosté). Odnosi so odprti, harmoniļni,spoġtljiviin

sodelovalni.Moģneslabosti:ģrtvovanjeambicij za ceno dobrih odnosov.



YƭƧǳőƴƛ ǎƛǎǘŜƳƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƧŜ

Politiļni sistem: Kakġna so razmerja moļi med osebami, ki imajo na 

sistem najveļji vpliv? Kako jasne so vloge, pooblastila ter 

odgovornosti?  

Kulturni sistem: Katere navade, rituali in obiļaji so prisotni? Staro 

kulturo lahko uspeġno preoblikujemo le postopoma in s spoġtovanjem.

Tehniļni sistem: delovni procesi, naļin delovanja, strategijeé so le 

odraz politike in kulture podjetja. Nobena tehnologija ne prinese 

spremembe, ļe se ne spremenita politika in kultura organizacija.    



Razvoj/napredek = premik 
iz cone udobja


