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7.2 Načini za obvladovanje podrejenih podjetij · 348
7.3 Razporejanje sredstev po pričakovanih učinkih · 354
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7.5 Finančni tokovi v podjetju in z okoljem · 358
7.6 Zavzemanje sodelavcev za lastne interese in interese organizacije · 363
7.7 Primerjava teorij o potrebah · 365
7.8 Vrednote · 366
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1.3 Idealno racionalno odločanje · 31
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3.15 Nekaj sodil za preverjanje novih zamisli · 138
3.16 Deleži stroškov po stopnjah inoviranja · 138
3.17 Pogoji za trženjsko strategijo · 139
3.18 Potek razvijanja proizvoda · 140
3.19 Možni cilji pridobivanja znanj za nove proizvode od dobaviteljev · 142
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5.8 Okoliščine za izbiranje členjenja organizacije · 237

10



Seznam preglednic

5.9 Stopnje delegiranja · 239
5.10 Odgovornostne enote · 242
5.11 Pristojnosti skupnih služb in nasprotja

z linijskim managementom · 243
5.12 Prednosti in slabosti odborov v organizaciji · 244
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7.25 Opomnik za pregledovanje in popravljanje besedil · 415
7.26 Temeljni napotki za pisanje · 416
7.27 Izbiranje sloga sporočil · 417
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0 Uvod

To je knjiga o managementu kot obvladovanju organizacije, delov in de-
javnikov delovanja organizacije; knjiga o managerjih kot strokovnjakih
za obvladovanje organizacij.

Razlogi za nastanek knjige so bili predvsem trije. Prvič, izdelati pregle-
dno temeljno študijsko literaturo o managementu za podiplomske štu-
dijske programe; strokovna literatura o managementu je vsebinsko nee-
notna, razpršena in za posameznika težko dostopna, za pregled nad njo
je treba pregledati več deset ključnih del, kar presega čas, ki ga študent
more nameniti študiju predmeta. Drugič, slediti interesu mnogih sloven-
skih managerjev, da bi imeli pregledno delo, ki bi celovito obravnavalo
temeljne koncepte managementa. Tretjič, družbena potreba po celovi-
tem premisleku o managementu kot obvladovanju organizacij; Slovenija
je po hitri industrializaciji v 2. polovici 20. stoletja doživela ob koncu
stoletja upad industrijske proizvodnje, drobitev na zelo majhna podjetja,
preusmeritev v storitve in deloma podrejeno vključevanje slovenskih v
velika tuja podjetja.

Strokovni izziv je obsegal predvsem tri zadeve. Prvič, strokovna litera-
tura o managementu kot obvladovanju organizacij je v svetu razcepljena
na več kulturskih področij; povprečnemu slovenskemu izobražencu do-
stopna so zlasti severno ameriško, nekaj germansko in manj romansko
področje – skoraj neznana je miselnost o managementu v hitro rasto-
čem tretjem svetu, razen Japonske (pa še to posredno preko angloameri-
ških prevodov). Drugič, v slovenski strokovni literaturi o managementu
je slabo zastopana sinteza med t. i. tehnokratskim in t. i. humanističnim
konceptom managementa, kot skrajnostima v razsežnosti možnosti za
obvladovanje organizacij; za slovenske managerje, ki živijo v deželi na
meji kultur, je koristen, čeprav skromen poskus sinteze, kakršen je v tej
knjigi. Tretjič, obravnavati management, kot obvladovanje organizacij,
ob posebnostih, ki spremljajo prehod slovenske družbe in gospodarstva
iz tranzicije v Evropsko unijo.

Osebni izziv je vezan na dejavnost in življenjsko pot avtorja. Ta obsega
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četrt stoletja delovanja na področju izobraževanja managerjev slovenskih
organizacij, od tega poldrugo desetletje večinoma v okviru univerzite-
tnih podiplomskih študijskih programih treh slovenskih univerz. Dodati
kaže štiri desetletja delovanja v veliki in diferencirani slovenski korpora-
ciji, Iskri, večji del v mednarodnem poslovanju, v trženju in svetovanju
ter vršnem managementu. Ne naposled je to preko dvajset monografij,
visokošolskih učbenikov in drugih obsežnih publikacij avtorja s področja
managementa, v katerih je postopno zorela zamisel o sintezi tehnokrat-
skega in humanističnega pristopa.

Izhodišče dela je iskanje in snovanje sinteze med tehnokratskim kon-
ceptom organizacije kot mehanizma, ustvarjenega za interese deležnikov
organizacije in humanističnim konceptom organizacije kot skupnosti in-
teresov udeležencev organizacije, kot organizmu.

Tehnokratski koncept obravnava organizacijo kot instrument za zado-
voljevanje interesov deležnikov (lastnikov, ustanoviteljev, angl. sharehol-
ders) organizacije, managerje kot podrejene izvrševalce volje deležnikov,
zaposlene pa kot delovno silo, nujna sredstva za delovanje organizacije,
ki jo kaže obvladovati z normiranjem in obvladovanjem v vzdušju vse-
splošnega tekmovanja in nezaupanja. V tem konceptu je poleg vrednot
deležnikov malo prostora za vrednote drugih posameznikov, skupin in
javnosti; velja enostranski tekmovalni in distributivni pristop, ki dopu-
šča uporabo manipuliranja in izrabe sile. Obvladovanje je centralistično,
avtoritativno, celo avtoritarno; velja normiranje in togo strateško načr-
tovanje, prevladujejo kvantitativna merila, zlasti finančna; organizacija
je toga in malo inovativna; posebni interesi zaposlenih so neligitimni,
zunanje povezovanje je predvsem lastninsko in pogodbeno. Beseda teh-
nokratizem izhaja iz grščine – »tehne« je spretnost, stroka, »kratein« pa
vladanje.

Humanistični koncept obravnava organizacijo kot skupnost interesov
notranjih in zunanjih udeležencev (angl. stakeholders), to je vseh po-
sameznikov, skupin in javnosti, ki jih zadeva delovanje organizacije in
ki zato zmorejo in hočejo delovati nanjo. Managerji so zaupniki udele-
žencev, povezujejo in zadoščajo njihove interese; sodelavci so ustvarjalno
in dejavno jedro delovanja organizacije – kaže jih obvladovati, spod-
bujati in usmerjati v vzdušju sodelovanja in zaupanja. Legitimni so vsi
družbeno sprejemljivi interesi vseh vplivnih udeležencev, ki jih manage-
ment povezuje in usmerja v občo korist. Velja sodelovalni in integrativni
pristop, ki sledi vrednotam udeležencev, kulturam organizacije in oko-
lij, kjer deluje, etičnemu odločanju in moralnemu delovanju. Obvlado-
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vanje je decentralizirano, participativno, veljajo okvirne norme, inkre-
mentalno načrtovanje in kvalitativna sodila. Organizacija je prožna in
inovativna, posebni interesi sodelavcev so legitimni, zunanje povezova-
nje predvsem interesno. Beseda humanizem izhaja iz latinščine – »hu-
manus« je človeški, človečen; humanizem ». . . poudarja dobrobit in do-
stojanstvo človeka in optimistično presoja zmožnost neodvisnega člove-
škega uma« (Blackburn 1996, 178).

Za tehnokratski koncept sem uporabil metaforo, prispodobo »orga-
nizacija kot instrument«, za humanistični koncept pa prispodobo »or-
ganizacija kot organizem«. Prispodobe lahko vsakdo dojema po svoje.
Dvoumnosti bi bilo nemara manj, če bi uporabljal »organizacija kot in-
strument v rokah deležnikov ali drugih, ki razpolagajo z organizacijo« in
pa »organizacija kot družbeni (ali socialni) organizem« – vendar sodim,
da bi bili takšni opisi predolgi.

Humanistični in tehnokratski koncept sta skrajnosti v razsežnosti mo-
žnih načinov za obvladovanje organizacij. Knjiga ne išče kompromisov
med njima, temveč integrativno nadgradnjo, sintezo, ki iz obeh črpa
učinkovitost in uspešnost pri obvladovanju organizacije.

Urejenost knjige je podrejena konceptu obravnavanja. Knjiga je raz-
deljena na pet delov. Prvi obravnava organizacije, managerje in mana-
gement ter vrednote, ki naj veljajo pri obvladovanju organizacij. Drugi
obravnava načrtovanje (v organizaciji kot instrumentu) in snovanje (v
organizaciji kot organizmu); tretji urejanje organizacije in povezova-
nje interesov ljudi, skupin organizacij; četrti poslovodenje organiza-
cije in vodenje ljudi; peti merjenje delovanja organizacije in presojanje
delovanja ljudi. Drugi do peti del sledijo torej tradicionalnemu zapo-
redju osnovnih dejavnosti managerjev – »planiranju«, »organiziranju«,
»usmerjanju« in »nadziranju«.

Vsak izmed delov obsega po dve poglavji. Prvo obsega »vsebine«, pre-
gleda izbranih tem iz strokovne literature o managementu od 1. polovice
20. stoletja, zlasti zadnje četrtine in začetka 21. stoletja; poglavje zaklju-
čuje preglednica »pregled vsebin«. Drugo poglavje obsega »razsežnosti«;
v prvem podpoglavju so značilnosti vsebin, ki sodijo v instrumentalni
pristop, v drugem pa tiste, ki sodijo v interesni pristop. Po preglednici
– »pregled razsežnosti« sledi tretje podpoglavje, ki skuša ustvarjati sin-
tezo med instrumentalnimi in interesnimi značilnostmi vsebin. Vsakega
izmed delov knjige zaključuje povzetek.

Omejitve knjige so precejšnje. Knjiga obravnava organizacije nasploh,
vendar se v marsičem opira na strokovno literaturo in izkušnje, ki zade-
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Organizacija –
instrument

Organizacija –
organizem

1. del
Organizacije in

managerji
Vsebine Sinteza

Organizacija –
instrument

Organizacija –
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2. del
Načrtovanje in

snovanje
Vsebine Sinteza

Organizacija –
instrument

Organizacija –
organizem

3. del
Urejanje in

povezovanje
Vsebine Sinteza

Organizacija –
instrument

Organizacija –
organizem

4. del
Poslovodenje in

vodenje
Vsebine Sinteza

Organizacija –
instrument

Organizacija –
organizem

5. del
Merjenje in
presojanje

Vsebine Sinteza

vajo podjetja; prenos nekaterih vsebin na nepridobitne organizacije, za-
vode, organizacije javne uprave ipd. terja nekaj selektivnosti in kritično-
sti. Velika multidisciplinarna in interdisciplinarna širina vsebine presega
zmožnosti posameznega pisca; zato naj bo knjiga izhodišče za širše raz-
iskovanje in objavljanje v prihodnje. Strokovna terminologija je na po-
dročju managementa tako neskladna, kot v družboslovju nasploh; knjiga
marsikje ubira nova pota, ki jih bosta morala potrditi čas in raba. Vzpo-
redno obravnavanje dveh diametralnih konceptov o obvladovanju or-
ganizacije nujno prinaša pri vsebinah obvladovanja večkratno obravna-
vanje teh konceptov pri štirih temeljnih dejavnostih managerja (drugi,
tretji in četrti del). Zaradi omejenega obsega in formata knjige je izpa-
dla večina slik iz prejšnjih objav, ostala je večina preglednic, ki podajajo
vsebine bolj zgoščeno, kot tekoče besedilo. V pedagoški praksi spremlja
vsako poglavje nekaj deset slik.

Zahvale so ob delu, kakršna je knjiga, nujno nepopolne. Veljajo pred-
vsem desetinam in stotinam managerjev, s katerimi je avtor sodeloval
dolga leta, mnogim akademskim kolegom, ki so bili vir spoznanj in do-
bronamerne kritike, skoraj 4000 študentkam in študentom, ki so aktivno
in kritično sodelovali z avtorjem, potrpežljivim knjižničarkam in dru-
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gim strokovnjakom treh slovenskih univerz. Zaslužni profesor dr. Janko
Kralj, nestor slovenske vede o managementu, dober človek in razgledan
izobraženec spremlja in usmerja avtorja že tri desetletja. Soproga Vera,
zvesta in strpna življenjska sopotnica, je z dobro besedo in življenjskim
nasvetom navzoča na mnogih straneh te, kot že tolikih prejšnjih knjig.

V Ljubljani, poleti 2006 Mitja I. Tavčar
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