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POVZETEK

Diplomsko delo je usmerjeno v prikaz razvoja managementa skozi zgodovino.

Razvoj managementa je tesno povezan z razvojem gospodarstva in podjetij v preteklosti, zato

sem najprej predstavila pomembne dogodke po posameznih stoletjih v nasi zgodovini.

Management se pojavlja ze zgodaj v zgodovini druzbe. Med zacetnike proucevanja
managementa pa Stejemo Fredericka Winslowa Taylorja, ki je v zacetku 20. stoletja s knjigo

Principi znanstvenega managementa postavil temelje za t.i. klasicno Solo managementa.

Klasi¢ne Sole so iskale idealno organizacijo, medtem ko npr. t.i. situacijska Sola meni, da je
organizacija odvisna od situacije (tehnologije, velikosti, cilja, zaposleni itd.) in se mora le-tej

prilagajati.

Jedro diplomske naloge je predstavitev 20 oseb, ki so odlo¢ilno vplivale na management in
njegovo teorijo in kazejo tudi Casovni pregled razvoja obojega. Nekatere teorije se
nadgrajujejo in dopolnjujejo, druge so kriti¢ne, pojavljajo pa se tudi docela nove smernice v

teoriji managementa.

Na koncu sem s pomocjo tabele prikazala strnjeno vseh 20 oseb v kronoloskem zaporedju po
letnicah rojstva. Iz tabele je razvidno, da so mnogi ustvarjali in delovali v istem ¢asu, nekateri

na razli¢nih koncih sveta.

Ugotovimo lahko, da tudi v 21. stoletju ne obstaja enotna teorija managementa, prav tako ni
enotnih navodil, po kateri bi se managerji lahko ravnali, da bi bili uspesni pri svojem delu. Se
posebej danes na globalnem trgu, ko smo pri¢a izredno hitrim in nepredvidljivim
spremembam v okolju, morajo podjetja neprestano iskati nacine za izboljSanje ucinkovitosti

in uspesnosti poslovanja.

Peter Drucker, eden »managerskih gurujev« 20. stoletja je nekje dejal: Management je glavni

vir razvitih drzav in najpotrebne;jsi vir nerazvitih.



ABSTRACT

This final paper shows the historical perspective of management theory.
Management development is tightly connected to developments in industry and economy.
That is why the first part of this paper is dedicated to present important events in past

centuries.

Management started early in men’s history. First scientific approach to the theory of
management followed however in the beginning of 20th century by Frederick Winslow
Taylor who with his book The Principles of Scientific Management set grounds for the

classical theory school of management.

Classical management theory intends to identify an ideal organization whereas situational
theory of management sees organization as a product of its situation (location, size,

technology, employees etc.).

The core of this paper presents 20 personalities who created the theory of management in the
past century. Some of presented scientists and their theories have built upon heritage of past

theories, some have found new approaches to management analyses.

At the end of the paper there is a table view of the 20 personalities listed by the year of birth.
It shows that many of them lived and worked in the same period, some of them in various

parts of the world.

We can conclude, that in spite all developments in the 21st century there is still no unique
management theory as well as there are no unique instructions how to most successfully
manage an organization. Today in the global economy with fast and unpredictable changes in
environment organizations have to look constantly for new ways of improving efficiency and

business success.

Peter Drucker, one of management gurus of 20th century wrote: Management is the main

resource of developed countries and the most needed resource of undeveloped countries.
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UvVOD

1.1 Opredelitev obravnavane zadeve

Management je angleski izraz za upravljanje in vodenje in se pogosto tudi v slovenscini
uporablja kot tujka. O managementu govorimo najpogosteje v zvezi z vodenjem gospodarskih
organizacij, ¢eprav je pomen SirSi in pogosto sliSimo tudi za ¢asovni management, osebni

management ipd.

Znanstvena izhodiS¢a managementa kot panoge upravljanja gospodarskih druzb segajo v
devetnajsto stoletje. O razvoju znanosti managementa pa lahko govorimo Sele v zacetku

prejSnjega stoletja.

Napredek na podro¢ju managementa je v prvi vrsti povezan z razvojem industrije.
Managerske tehnike so sestavljene iz drobnih nasvetov in trikov, ki pomagajo pri upravljanju

ljudi, pri reSevanju poslovnih problemov ali pa pri splosnem vodenju podjetja.

Posebna pozornost pri preucevanju vodenja je bila ze od nekdaj usmerjena v analiziranje
stilov vodenja ter iskanja dejavnikov uspeSnega in ucinkovitega vodenja. Oblike in nacini
managementa ter vodenja se intenzivno spreminjajo. Manager je postal eden od najbolje

placanih poklicev.

1.2 Namen, cilji in osnovne trditve

Namen diplomske naloge je prikazati zgodovinski razvoj managementa in njegove teorije, kar

je narejeno z analizo 20 oseb, njihovega dela in opisa stila vodenja.

Cilj naloge je predstavitev 20 teoretikov, ki so vplivali na razvoj znanosti o managementu,
njihovega dela in opis vpliva, ki so ga imeli na razvoj teorije 0 managementu ter na

gospodarstvo in druzbo na splosno.



Osnovne trditve:
- vsak izmed omenjenih teoretikov je s svojim delom, miSljenjem in delovanjem
pomembno vplival na obdobje, v katerem je Zivel

- vsak od obravnavanih oseb je nadgradil delo svojih predhodnikov

1.3 Predpostavke in omejitve

V diplomski nalogi sem po lastni poresoji izmed mnozice oseb izbrala 20 oseb, ki so vplivale
na razvoj managementa s svojimi teorijami, stili vodenja in napisali pomembna dela za
napredek, razvoj in nadaljnja raziskovanja na tem podrocju. Ker gre za izbor po lastni presoji,
bi lahko drugi avtor izbral drugih 20 oseb, za katere bi trdil, da so pomembno vplivale na

razvoj managementa.

1.4 Predvidene metode raziskovanja

S pomocjo razpoloZljive tuje in domace literature ter interneta sem poiskala informacije o
zgodovini in razvoju managementa. Na osnovi prebranega sem izbrala 20 oseb, ki so se po
moji presoji najpogosteje pojavljale v preuceni literaturi in preucila in analizirala njihov stil
vodenja, delo in pisne izdelke, ter kako so vplivali na razvoj managementa v ¢asu, ko so

zivell.

10



2 RAZVOJ MANAGEMENTA SKOZI CAS

Ceprav se je resno preucevanje managementa zacelo v 20. stoletju, se je pojavil ze v davni

preteklosti in se razvijal hkrati z druzbo, zlasti z razvojem gospodarjenja in podjetij.

Praksa managementa je starodavna. To dokazuje vrsta velikih projektov od egipCanskih
piramid do kitajskega zidu, od organizacije vojsk do drzav. Na Bliznjem vzhodu je babilonski
kralj Hamurabi dobrih 2000 let pred nasim Stetjem izdal zakon, ki ureja tudi poslovne zadeve,
razmerja med ljudmi, place in podobno. Prvi¢ je omenjeno ratunovodstvo. Na Daljnem
vzhodu je kitajski general Sun Tzu 600 let pred naSim Stetjem pisal o delitvi armade na
manjSe dele, o potrebi nacrtovanja, o strategijah. Birokracija na Kitajskem je bila razvita ze

tiso€ let pred nasim Stetjem; napredovanje je bilo mogoc¢e na podlagi zaslug in sposobnosti.

Egipcani so 1750 let pred nasim Stetjem med prvimi uporabili besedo vezir, da bi prikazali
vlogo managerja. Eden najbolj znanih vezirjev je bil Jozef, prodan v suzenjstvo Egipanom.
Njegova vloga je bila usmerjanje, organiziranje, usklajevanje in odlo¢anje.

V Gréiji je Sokrat (469-399 pred nasim Stetjem) ugotavljal, da je management enak v
zasebnih in drzavnih zadevah in kdor zna opravljati ene, bo znal tudi druge. Aristotel (384-
322 pred nasim Stetjem) v Politiki obravnava tudi delitev dela, oddelcenje, centralizacijo,
decentralizacijo, delegiranje, sinergijo, vodenje. Ksenofon (okrog 370 pred nasim Stetjem)
opisuje prednosti delitve dela v proizvodnji obutve za potrebe vojske na tekocem traku.
Gradnja cest in delavnic, drZzavno urejanje vrste dejavnosti prispevajo k razvoju gospodarstva
in managementa. Pojavi se Se nova organizacija: cerkev. Ne ukvarja se le z verskimi, marvec

tudi z organizacijskimi vprasanji.

Posamezniki v 19. stoletju Ze preucujejo management in razmere v podjetjith. Owen (1771-
1858) je bil uspesen podjetnik v Angliji. Poskusal je izboljsati delovne pogoje. Prodal je svojo
tovarno in se v njej zaposlil kot placan manager. Menil je, da tako kot ve¢ proizvedejo Cisti in

vzdrzevani stroji, je to mogoce doseci tudi z ljudmi, ¢e jim posvetimo dovolj pozornosti.
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Charles Babbage (1792-1871) se je ukvarjal predvsem z razvijanjem tehnologije, ki ljudem

lajSa delo. Podobno kot Owen je iskal sozitje med managerjem in zaposlenimi.

Pojavijo se tudi prvi ucitelji managementa. Andrew Ure (1778-1857) je bil zaposlen v Soli,
kjer so usposabljali delavce. V Franciji je bil Charles Dupin (1784-1873). Verjetno je vplival
na Fayola, saj je Ze lo¢il med managersko in poslovnimi funkcijami, prav ta locitev pa vpliva
na moznost samostojnega prouc¢evanja managementa.

(vec avtorjev, 2002, 64-67)

Priblizno socasno se je vedenje o managementu razvijalo tudi v Ameriki. Pionirsko delo
managementa je povezano predvsem z zeleznicami. McCallum (1815-1878), manager pri
zeleznicah, uveljavlja Sest nacel dobrega managementa v praksi. Precej njegovih del je objavil
Henry V. Poor (1812-1905), urednik casopisa American Railroad Journal. Zacel je dvomiti o

nekaterih dotlej znanih nacelih.

Management se je razvijal in uporabljal tudi v Zelezarstvu, ki je bil glavni nosilec razvoja v 2.
polovici 19. stoletja. ZDA so zacele prevladovati v svetovnem gospodarstvu ob prelomu 19. v
20. stoletje. Nastajala so velika podjetja, sistem industrije in tovarn pa je pripeljal tudi do
problemov, ki zahtevajo management in vecje vedenje o njem.

(vec avtorjev, 2002, 67-68)

Med glavne zacetnike preucevanja managementa vsekakor Stejemo Fredericka Winslowa
Taylorja (1856-1915). Menil je, da morajo managerji graditi na znanstvenem preucevanju
dela. Znanstveni management je ena od klasi¢nih Sol preucevanja managementa, ki poudarja
»znanstveno« uveljavljanje sprememb, ki povecujejo produktivnost dela. Zlasti za uvajanje
sprememb je pomembno razmerje med managerji in delavci. Sledili so mu mnogi njegovi
sodelavci in sodobniki, ne samo v ZDA marve¢ po vsem svetu.

(vec avtorjev, 2002, 68-70)

Tej teoriji je sledilo mnogo drugih, ki so se spreminjale in dopolnjevale vse do danes.

Medtem ko klasi¢ne Sole i§¢ejo najbolj ustrezno organizacijo, pa situacijsko gledanje izhaja iz
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misli, da se mora organizacija prilagajati situaciji: tehnologiji, okolju, velikosti, ciljem,

strategijam in zaposlenim.

Ob vstopu v 21. stoletje ugotavljamo, da ni enotne skupne vseobsegajoce teorije o
managementu. Res je tudi, da nanje precej vplivajo le posamezne znanosti, izhajajoCe iz
svojih spoznanj, in praktiki, ki v praksi povezujejo ta podroc¢ja. Kljub prizadevanjem je tezko
pricakovati, da bo prislo do poenotene teorije; verjetno pa bodo spoznanja obstojecih teorij
bolj povezana. Hkrati pa se praktiki in teorija soofajo z novimi izzivi v gospodarstvu in

druzbi nasploh (ve¢ avtorjev, 2002, 86).

2.1 Znadcilnosti razvoja druzbe in gospodarstva v 18. Stoletju

Casovna preglednica najpomembnejsih dogodkov tega stoletja po drzavah (Franco,

Zuanazzija, 1998, 114):

Velika Britanija in Irska:
- spor z ameriSkimi kolonijami (1775-1783)
- vojna proti revolucionarni Franciji (1793-1802)
- agrarna, demografska in trgovinska revolucija v drugi polovici stoletja
- velik napredek mednarodne pomorske trgovine
- tekstilna industrija, rudarstvo in Zelezarstvo
- uporaba novega vira energije: pare
- industrijska revolucija in sodoben prometni sistem
- razvoj astronomije, meteorologije in geologije
- velik napredek na podro¢ju fizike in kemije
- uvajanje parnega pogona v industrijo

- razvoj rudarstva in zelezarstva

Francija:

- francoska revolucija (1789-95)
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gospodarski vidiki predrevolucijske Francije: obdobja razcveta in zastajanje;
zaostalost podezelja; kriza sedemdesetih let; drzava pred zlomom

ukrep narodne skupscine: nov davcni sistem, zaplemba cerkvenih posesti

gospodarska obnova in denarna utrditev med napoleonsko dobo: ustanovitev
Francoske banke (1800)

nova spoznanja o elektriki, toploti

novi stroji: Cugnotovo parno vozilo (1769), statve z luknjastimi karticami (1770),

zrakoplov (1783)

Iberski polotok in italijanske drzave:

razsvetljeni absolutizem v Spaniji (1759-1788)

Napoleonova prevlada v Italiji, ter zasedba Portugalske in Spanije
gospodarske ter davcne reforme

gospodarsko podrejanje Franciji med napoleonsko dobo

razvoj biologije in kemije

medicinska Sola ima Stevilne uc¢ence

Sirjenje akademij in znanstvenih druzb v Spaniji

Srednja in vzhodna Evropa:

prve zveze proti Franciji

kameralizem (nemska razli¢ica merkantilizma)

Napoleonska oblast: odprava tlacanstva, sekularizacija cerkvenih posesti, davéni
sistem

zacetki modernega industrijskega kapitalizma

znanstvena odkritja in njihova uporaba v industriji

velik razvoj kemije

medicina v Nemciji in Avstriji

Ameriki:

deklaracija o neodvisnosti (1776)
vojna za neodvisnost in rojstvo Zdruzenih drzav (1775-83)

Washington prvi predsednik ZDA (1789)
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- razvoj agronomskih znanosti
- strelovod-Franklin (1752)
- promet s parniki, naravoslovne vede

- nacrti za prekop ez srednjeameriSko o0zino

Osmansko cesarstvo in ¢rna Afrika:
- propadanje Osmanskega imperija
- propad trgovine, socialna nemobilnost in beg z dezele v mesta v Osmanskem
cesarstvu
- velik razvoj trgovine med Evropejci in obalnimi dezelami ¢rne Afrike
- trgovina s suznji
- osmansko cesarstvo se zapre pred kulturo, znanostjo in tehniko
- tradicionalne tehnike v Afriki: obdelava kovin, keramika, pletilstvo, tkalstvo,

poljedelstvo

Perzija, Indija in Daljni vzhod

najvecja ozemeljska razsiritev kitajskega cesarstva (1735-1796)

- anglesko prodiranje v Indijo in kriza tradicionalnega gospodarstva

- Daljni vzhod se zapre pred trgovino iz Evrope

- nagla urbanizacija in razvoj gospodarsko-druzbenega sistema na Japonskem
- naravoslovne vede

- ozivitev zanimanja za znanost in tehniko na Japonskem

2.2 Znadcilnosti razvoja druzbe in gospodarstva v 19. Stoletju

Casovna preglednica najpomembnejsih dogodkov tega stoletja po drzavah (Iannaccone,

Palmieri, 1998, 10):

Italija:
- kraljevina Italija (1861)
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- razdrobljenost na posamezne gospodarske enote

- vse ve¢ji pomen burzoazije; gradnja cest in zeleznic
- ukinitev carinskih zapor

- vprasanje enotne valute

- patentiran stroj z notranjim izgorevanjem (1854)

- prvaitalijanska parna lokomotiva (1856)

Francija:
- pariska vstaja (1848)
- razglasitev republike
- koncentracija industrije in sodobni delavski proletariat
- vstaja zaradi gospodarske krize (1847)
- nov industrijski vzpon
- patentirajo Sivalni stroj (1830)
- nastanek dagerotipije, predhodnik moderne fotografije (1839)

- Pasteur preucuje fermentacijo (1857)

Balkansko podrocje:

nastanek nemske zveze (1815)

- vstaje na Dunaju, v Berlinu in Budimpesti (1848)

- carinska zveza zacetek zdruzitve Nemcije (1834)

- rast velike industrijske in trgovske burzoazije

- juzna zeleznica doseze Trst (1857)

- v Karlsruhu odprta prva visoka Sola za tehni¢ne vede - sledijo ji mnoge druge
- odprtje prve nemske zelezniSke proge

- izum fotografiranja na steklo (1842)

- postopek za proizvodnjo jekla (1864)

Spanija:
- nova ustava (1854)
- nova vojaska vstaja (1868)

- razvoj na podro¢ju prevoza, posebno zelezniSke mreze
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- razvoj tekstilne industrije, ter zacetki tezke industrije
- prvi sodobni literarnoznanstveni krozek (1815)
- ustanovitev Academie de Ciencias Exactas

- odprtje prve Spanske Zelezniske proge

Zdruzene drzave Amerike:
- mnozi¢no priseljevanje iz Evrope
- Abraham Lincoln, nasprotnik suzenjstva, izvoljen za predsednika (1860)
- odcepitev drzav na Jugu povzroc€i vojno proti drzavam Zveze
- prevlada kmetijstva na Jugu, trgovine na Severu in nastajanje industrije v notranjosti
- suzenjsko vpraSanje: zemljiski veleposestniki na Jugu proti industrialcem na Severu
- (1861-65)
- v Pensilvaniji prva naftna vrtina na svetu (1859)
- Savannah — prvi parnik, ki je preplul Atlantski ocean
- pogon na ladijski vijak
- prvi podvodni telegrafski kabel

- zelezniska proga poveze Atlantik s Tihim oceanom

Velika Britanija:

odprava suzenjstva v kolonijah (1833)

- huda kmetijska kriza (1845-56)

- izseljevanje podezelske delavske sile v mesta

- velik industrijski razvoj, bedne zZivljenjske razmere delavcev

- hitro uveljavljanje vlaka

- kriza starega nacina obdelovanja na podezelju, vasi se praznijo (od 1860 napre;j)
- zacetek obdobja ¢ezoceanskih ladij

- izumili so konvertor; iz litega Zeleza so pridobivali jeklo (1855)

- uvedba poste
Japonska:

- popolno zaprtje Japonske proti Zahodu
- odprtje pristani$¢ za ameriske ladje (1854)
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- prevladujoce poljedelstvo (riz)

- nastajanje in razvoj mest

- industrializacija je postavila temelje gospodarskega razvoja sodobne Japonske
- znanstvena literatura (medicinska knjiga) zbuja veliko zanimanja

- uresniCevati za¢nejo nacrt tehni¢nega razvoja po evropskem zgledu

- vzpostavitev telegrafskih zvez (1869)

2.3 Znacilnosti razvoja druzbe in gospodarstva v 20. Stoletju

Casovna preglednica najpomembnejsih dogodkov tega stoletia po drzavah (Palumbo,

Zuanazzi, 1998, 10):

Zahodna Evropa:
- Nemcija napade Poljsko; zacetek druge svetovna vojne (1939)
- rojstvo NATA (1949)
- velika gospodarska rast s pomo¢jo ZDA
- usmerjeno gospodarstvo in liberalizem v Franciji
- raketa V2 v Nemciji
- radar in penicilin na AngleSkem
- Anglezi leta 1952 in Francozi leta 1960 izdelajo svojo jedrsko bombo

- znatni dosezki na podrocju fizike, kemije in medicine

Sovjetska zveza in vzhodna Evropa:
- Dberlinski zid (1961)
- Sovjetska zveza je vle¢na sila za vzhodne drzave
- velika vlaganja v tezko in oborozitveno industrijo
- strogo planiranje gospodarstva
- pospesen gospodarski razvoj na Ceskoslovaskem in v Vzhodni Nem¢iji
- nacrtovanje raziskav in znanstveni razvoj

- tehnologija, usmerjena k strateskim ciljem (vojna in letalska industrija)
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- $tevilni novi instituti v Sloveniji
- pomembni dosezki na podro¢ju matematike, fizike in kemije
- prvi atomski poizkus (1949) in prva vodikova bomba (1953)

- prvipolet ¢loveka v vesolje

Zdruzene drzave Amerike:
- japonski napad na Pearl Harbor, ZDA v svetovni vojni (1941)
- miroljubno soZitje, predsednik Kennedy (1960) in njegov umor (1963)
- prevladujoca vloga ZDA v mednarodnem gospodarskem sistemu
- industrijska proizvodnja po drugi svetovni vojni zados€a za ve¢ kot polovico
svetovnih potreb
- multinacionalna podjetja
- kratka obdobja recesije in povecanje brezposelnosti
- veliko povecanje narodnega dohodka v Sestdesetih letih
- prvi jedrski reaktor (1942)
- prvi ameriski vesoljni polet (1962)
- pristanek ameriSkih astronavtov na Luni (1969)

- ZDA vodilna v svetu na vseh podro¢jih raziskav

Latinska Amerika:

razvoj razli¢nih panog industrije, ki ga pogojuje tuj kapital

- zastarelo poljedelstvo

- Argentina: gospodarska kriza po drugi svetovni vojni

- Brazilija: neenakomerna razdobja industrijskega razvoja

- nevaren kulturni razkorak med ljudskimi mnoZicami in vi§jimi razredi
- razvoj medicine s posamezniki velikega ugleda

- pomembne raziskave na podrocju jedrske fizike

- tuja tehnologija, kadri in kapital

Afrika:
- postopna dekolonizacija afriskih drzav

- gospodarstvo po volji kolonialne nadvlade
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- ogromne razlike med drzavami in med razvitimi urbanimi sredi$¢i ter zaostalimi
ozemlji v notranjosti

- 1zvoz prehrambenih proizvodov in surovin ter uvoz industrijskih izdelkov in orozja

- demografska rast, beg s podezelja in urbanizacija

- ogromne naftne rezerve v Libiji

- prva presaditev srca v Cape Townu (1967)

- gradnja velikih jezov za namakanje in proizvodnjo elektricne enrgije

Indija in Bliznji Vzhod:
- Izrael: razvoj poljedelstva, strojne in prehrambene industrije
- revno poljedelstvo in slabo razvita industrija na arabskih ozemljih
- naftno bogastvo v prid malostevilnim, nastanek OPEC-a
- Indija: postopen razvoj poljedelstva in industrije, dohodek na posameznika med
- napredna tehnologija na podrocju poljedelstva v Izraelu

- v Indiji velika vlaganja v raziskave

Japonska in Kitajska:

atomski bombi nad HiroSimo in Nagasakijem, japonska vdaja (1945)

- komunisti¢na Kitajska se uveljavi kot svetovna sila

- obnova japonskega gospodarstva v rekordnem ¢asu

- izjemno razvita industrija, tradicionalno poljedelstvo

- Kitajska: agrarna reforma in podrzavljenje industrije

- spremembe v gospodarskih planih zaradi tezav pri uresni¢evanju programov

- prvakitajska atomska bomba (1964)

- prvi kitajski umetni satelit (1970)

- Nobelovi nagradi za fiziko japonskima raziskovalcema v letih 1949 in 1965

- izjemni uspehi v vrhunski tehnologiji, precizni mehaniki, avtomobilski proizvodnji in

proizvodnji motornih koles
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3 20 OSEB, KI SO VPLIVALE NA RAZVOJ MANAGEMENTA

3.1 Henry Fayol (1841-1925)

Slika 1: Henry Fayol

(http://images.google.si/images? gbv=2&svnum=10&hl=sl&g=henry+fayol)

Bil je francoski industrialec in prvi, ki je zacel sistemati¢no proucevati management v Evropi.
V svoji poklicni karieri je napredoval od rudarskega inZenirja do generalnega direktorja

zdruZenja rudarskih podjetij.

Zadal si je nalogo razviti filozofijo managementa. Na temelju konkretnih izkuSenj je oblikoval
splosna nacela za usmerjanje managerjev pri delu in raz¢lenil poslovanje podjetja na poslovne
funkecije, pri cemer je opredelil tudi funkcije managementa. Trdil je, da managerska aktivnost
oznacuje 5 specifi¢nih funkeij:

- planiranje

- organiziranje

- ukazovanje

- koordiniranje

- kontroliranje

Njegova razdelitev se smatra za temeljno in je Se danes aktualna.
Rezultate svojega dela je objavil leta 1908 v delu »Expose des principes generaux
d'organisation, leta 1916 pa $e v svojem najbolj znanem delu »administration industrielle et

generale«.

Trdil je, da vsaka zdruzba potrebuje management, pa naj je to podjetje, drzava, vojska ali

dobrodelna organizacija in zakljucil, da je ravno zato potreba po managerski teoriji velika.
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Izhajajoc iz teh spoznanj in lastnih izkuSenj je oblikoval 14 nacel managementa, pri ¢emer je
poudaril, da v managementu ni ni¢ absolutnega, ampak vse zavisi od razmer.

(http://www.cek.efuni-lj.si/u_diplome/winterleitner547.pdf)

Mnoga Fayolova nacela so se skozi ¢as sicer prilagodila razvoju gospodarstva, kljub temu pa
v dolo¢eni meri $e vedno predstavljajo izhodiS¢e za opravljanje managerskega dela:
1. Nacelo delitve dela
Nacelo avtoritete
Nacelo discipline
Nacelo enotnosti ukazovanja
Nacelo enotnosti usmerjanja
Podreditev interesov posameznika interesom podjetja
Nacelo postenega placila

Nacelo centralizacije

o »®» 2o kWD

Nacelo hierarhije

—_
o

. Nacelo urejenosti

[y
[

. Nacelo pravi¢nosti

[y
N

. Nacelo stalnosti osebja

—_
(98]

. Nacelo iniciative

._
o

. Nacelo enotnosti osebja

Fayolova nacela managementa so bila predmet mnogih kritik, ki so predvsem izpostavljale, da
so ta bolj rezultat zdrave pameti in zato premalo natan¢na za usmerjanje tako managerjev kot
tudi teoretikov. Najvecja slabost njegovih nacel pa ni bilo ozko razumevanje motivacije,
temve¢ pomanjkanje opredelitve doloCenih situacij in tipov organizacij, v katerih je njihova

uporabnost omejena.
Fayola uvrS¢amo v evropsko klasi¢no Solo managementa, katera se je zacela razvijati v

zacetku 20 stoletja in sicer kot odziv na pojemajoco vlogo temeljnih institucij, kot sta cerkev

in druzina, ter tehnoloski napredek, ki ga je prinesla industrijska revolucija. Znacilno je
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proucevanje in osredoto¢anje na probleme celotne organizacije podjetja ter nacela, ki
uravnavajo procese dela v podjetju.

( http://www.cek.efuni-lj.si/u_diplome/winterleitner547.pdf)

3.2 Friderick Winslow Taylor (1856-1917)

Slika 2: Friderick W. Taylor
(http://images.google.si/images?gbv=2&svnum=10&hl=sl&qg=Frederick+W.+Taylor)

Bil je ameriski inzenir, ki je razvil znanstveni pristop k vodenju v svojem delu »Principles of

scientific management«.

Gospodarstvo ZDA se je konec devetnajstega stoletja burno razvijalo, organizacija podjetij pa
je bila skrajno nerazvita. Podjetja so najete delavce prepuscala lastni iznajdljivosti pri
organizaciji svojega dela, pri ¢emer si je delavec pogosto moral sam poiskati potrebno orodje.
Ravnalci posameznih obratov so delavce placevali v skladu z dolo¢enimi mezdami na trgu
delovne sile. V takih razmerah se je Taylor zaposlil kot ravnalec v jeklarskem podjetju
»Midvale steel«. Tam je opazil, da posamezen delavec opravi le 30-50% mozZnega obsega
dela, saj sistemati¢no dela manj in pocasneje, kot bi lahko. Taylor je krivil management zaradi

nenatan¢nih metod dela.

Postavil je osnovne teze za ucinkovitej$Si management, ki zahteva jasno delitev dela med
delavci in managementom, poglobljen S$tudij casa in delovnih nalog ter njihovo jasno
opredelitev in nadzor, strokovno selekcijo in izobraZevanje zaposlenih, ustrezno denarno
motivacijo delavcu in usposobljen management, ki skrbi, da se delo opravi v skladu z

zahtevami. (http://www.cek.efuni-lj.si/u_diplome/winterleitner547.pdf)

Njegova kritika tedanjega stanja:
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- nacin dela delavca ni z ni¢emer dolocen, za delo ne obstajajo nikakrsni standardi

- poslovodstvo nima nikakr$nega koncepta svoje odgovornosti glede na delavce in delo

- odlocitve sprejemajo na podlagi osebnih ocen, intuicije in izkuSenj posameznika

- ni znanja o tem, kako koordinirati delo med delavnicami

- poslovodstvo ne vidi, da bi povecanje kvalitete izvajanja dela koristilo podjetju in
delavcem

- obstajajo stalna trenja med delavci in delovodji, ki Skodijo poslovanju

Taylor je spoznal, da se lahko ti problemi resijo na znanstven nain. Ta sistem imenuje
znanstveni management (scientific management). Zanj je bil neka vrsta mentalne revolucije,

v kateri bo znanost igrala glavno vlogo. Nacela njegovega znanstvenega managementa:

vso odgovornost za organizacijo je treba dodeliti poslovode¢im in ne delavecem

- za dolocanje najboljSega nacina izvedbe dela naj se uporabijo znanstvene metode

- zavsako delo je treba izbrati najprimernejSega ¢loveka

- nadzorovati morajo izvajanje dela, da bi bili prepricani, da se standardne metode res
izvajajo

- zagotoviti morajo stalno podporo planiranju nalog in odstranjevanju prekinitev

- bil je prvi, ki je uporabil uro za merjenje ¢asa delovnih operacij, dolocil je standardni
¢as, ki postane norma, produktivnost je narasla za 300%

- bil je prista§ placevanja po kosih ( obstajala je nizka in visoka stopnja nacina
placevanja. Tisti, ki je izdelal manj kosov na enoto casa je bil placan po nizki stopnji,
tisti, ki je izdelal ve¢ pa po visji)

- vedno je izbral delavca, ki je imel najboljSe rezultate pri doseganju norme, potem je
dolocil standardno metodo dela ter Cas, ki so se ga morali vsi nauciti, drugace so bili
premesceni ali odpusceni

- delovodje so bili specialisti za razlicne funkcije, katere je imenoval funkcijski

delovodje

Kritika njegovih ide;j:
- prve kritike s strani sindikata zaradi odpusScanja in stavk
- sporen je bil tudi njegov izbor najboljSega delavca za snemanje Casa izdelave

- tezave pri funkcijskih poslovodjih, ki jih je bilo tezko vpeljati v praksi

24



- napad iz akademskih krogov ( najbolj znan je bil Robert Hoxie; sistem standardnih
casov se lahko uporabi za strojna dela ne za Cloveka, delitev dela na operacije pripelje
do rutinskega dela, izgublja se zanesljivost zaposlitve in da je vse v nasprotju s

kolektivnimi pogodbami s sindikatom)

Kljub vsem kritikam so mu priznavali, da odpira nove poti in da je v njegovem znanstvenem
managementu mnogo novega in dobrega.

(http://www.google.com/search?as q=FRIDERICK+TAYLOR &num=10&hl=s1&btnG=Iska

njet+Google&as_epg=&as_ogq=&as_eq=&lr=lang_sl&as ft=i&as_filetype=&as_qgdr=all&as

occt=any&as_dt=i&as_sitesearch=)

3.3 Max Weber (1864-1920)

Slika 3: Max Weber
(http://images.google.si/images? gbv=2&svnum=10&hl=sl&g=Max+Weber)

Bil je nemski sociolog in ekonomist. Prouceval je socialne strukture takratne druzbe. Zacel je
iskati organizacijo, ki bi velikim podjetjem omogocila sistemati¢no in racionalno delovanje.
Odgovor je naSel v birokratskem tipu organizacije, ki ga je zgradil na osnovi verskih in

politi¢nih organizacij. (http://www.cek.ef.uni-lj.si/u_diplome/winterleitner547.pdf)

Weber je opredelil tri oblike avtoritete: (Kennedy, 1993, 163)
- racionalni-pravni tip avtoritete; ta tip vidi kot prevladujoCo obliko za moderne
organizacije, avtoriteta temelji na racionalnosti
- tradicionalni tip avtoritete; temelji na tradiciji, katera doloca polozaj za izvajanje
avtoritete
- karizmatic¢ni tip avtoritete; se nanasa na posebne lastnosti posameznika, katere mu

omogocajo izvajanje avtoritete
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Menil je, da je za birokratsko organizacijo najprimernej$i racionalno-pravni tip, saj zagotavlja
temelje za njeno nemoteno nadaljevanje, je racionalen, ker izbira ¢lane na podlagi njihovih
sposobnosti in nudi managerjem formalen in zakonit okvir za izvajanje avtoritete, katera je
jasno opredeljena in razdeljena po funkcijah z namenom ucinkovitega izpolnjevanja skupne

naloge podjetja. (http://www.cek.ef.uni-lj.si/u_diplome/winterleitner547.pdf)

Weber vidi prednosti birokratske organizacije v njeni Cisti tehni¢ni nadmoci nad katero koli
drugo obliko organizacije, ki se kaze v vecji stabilnosti, preciznosti, disciplini in zanesljivosti.
Napisana pravila in norme omogocajo objektiven nadzor in ocenjevanje poslovanja ter
zaposlenih. Delitev dela na visoko specializirane naloge tvori verigo ukazovanja, ki zagotavlja
ucinkovito izvrSevanje nalog. Birokratska organizacija zahteva stabilno in homogeno okolje
in zato ni primerna v okolju, ki se hitro in intenzivno spreminja. Prav tako ta model ni
primeren v podjetjih, ki konstantno zahtevajo inovacije, nove postopke in proizvode. Kljub
temu pa je Se vedno pogost v velikih podjetjih, saj njihov obstoj v prihodnosti pogojuje
nacrtovanje, kar zahteva uporabo ¢im vecje racionalnosti.

(http://www.cek.ef.uni-lj.si/u_diplome/winterleitner547.pdf)

Njegovi deli sta »THE PROTESTANT ETHIC AND THE SPIRIT OF CAPITALISM« in
»THE THEORY OF SOCIAL AND ECONOMIC ORGANISATION, katero je bila prvi¢
objavljena leta 1924, Sele §tiri leta po njegovi smrti. (Kennedy, 1993, 162)

3.4 Elton W. Mayo (1880-1949)

Slika 4: Elton W Mayo
(http://images.google.si/images?gbv=2&svnum=10&hl=sl&qg=Elton+tW+Mayo)
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Je avstralec, ki je ve€ino svoje kariere prezivel na Harvardu. Za Maya je izhodis¢ni problem
odnos med zaposlenimi delavci in vodstvom podjetja. S povsem prakti¢nimi eksperimenti v
Western Electris ( sloviti Hawthorne Experiments ) je dokazal, da postanejo ljudje mnogo bolj
produktivni in odgovorni, kadar delajo v skupini ( Mayo, 1949 ).Tukaj vsi medsebojno
komunicirajo, izmenjujejo spoznanja, delijo vrednote in uspehe. Delavci delajo po logiki
obcutij, menedzerji pa od njih zahtevajo mehani¢no obnasanje, ki sledi logiki stroskov in
ucinkovitosti. Konflikt je tako na dlani. Taylorjeva predpostavka, da ljudje skrbe samo za

lastne interese, se tu izkaZe za napacno izkusnjo. ( Kovac, 1996, 208)

Ljudje dosegajo nadpovprecne poslovne rezultate v skupini, ki gradi na skupnem sodelovanju,
medsebojni komunikaciji, skupnih vrednotah, spodbudah in nagradah. Delo je kolektivna
dejavnost. Mayo je med prvimi opozoril, kako pomembni je uposStevanje Cloveskih Custev.
Organiziranje timskega dela, razvijanje kooperativnosti in spodbujanje zaposlenih postaja
izhodis¢e menedzerskega pristopa. To je spoznanje, ki ga Se danes vecina menedZerjev

podcenjuje, ker ni zgradila pravega mostu od » taylorizma« k »mayonizmu«.
Temeljna ideja:

- Upravljanje med¢loveskih odnosov, podpiranje timskega dela in spostovanje

¢loveskih Custev so prava izhodisc¢a poslovne uspesnosti

3.5 W. Edward Deming (1900-1993)

Slika 5: W. Edvard Deming
(http://images.google.com/images?svun=10&hl=sl& 1 r=&gq=%22deming%22 &btnG=Iskanje)

Bil je doktor matemati¢ne fizike na Yalu. Skupaj z Josephom Juranom je idejni oce poslovne
filozofije kakovosti. Oba sta domala miti¢ni figuri japonskega gospodarskega ¢udeza po II.

Svetovni vojni. ( Kovac, 1996, 238)
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V ZDA je bilo njuno sporoc€ilo potisnjeno v pozabo vse do zgodnjih osemdesetih let. Mnogi
so ga imenovali oCeta » tretjega vala« industrijske revolucije, kajti japonsko obvladovanje
kakovosti je bilo v drugi polovici XX. stoletja podoben poslovni izum kot ameriska mnozi¢na

proizvodnja na zacetku stoletja ( fordizem ).

Odgovornost za upravljanje kakovosti mnogi imenujejo kar 14 tock Demingovega kolesa

dobrega menedzmenta (Deming, 1986) ( Kovac, 1996, 238-240):

1. Neprestano skusajte izboljSevati proizvode in storitve.

2. Prilagodite japonske menedzerske tehnike svojim poslovnim razmeram.

3. Odpravite mnozi¢ni kon¢ni nadzor in ga zamenjajtes skrbjo za kakovost v procesu
proizvodnje.

4. Umaknite pogodbe z nizkimi standardi in postavite kriterij tako, dabo ustrezal trzni
ceni.

5. Neprestano izboljSujte proces planiranja, proizvodnje in storitev.

6. Oblikujte moderne metode ucenja na delu za vse zaposlene, Se posebno za
menedZzerje.

7. Prilagodite vodenje tako, da bo ljudi spodbujalo k boljsemu delu.

8. Izogibajte se strahovom in ljudi opogumite, da bodo gojili pristne medsebojne odnose.

9. Odpravite ovire med oddelki in njihovimi vodstvi v podjetju.

10. Odpravite ugovarjanje na delovnem mestu, ki so zgolj jedro sporov.

11. odpravite kvote in koli¢inske cilje in jih nadomestite s spodbujanjem in pomocjo
zaposlenih.

12. Popravite odnose med zaposlenimi z menedziranjem ciljev in letnimi ocenami
njihovega izpolnjevanja.

13. Spodbudite izobrazevanje in samonapredovanje zaposlenih.

14. Opredelite temeljne naloge in dolZnosti vrhnjega menedZmenta pri obvladovanju

kakovosti.

Temeljni ideji:

- nadzor kakovosti ne zajema zgolj proizvode temvec tudi zaposlene v podjetju.
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- Za 85 odstotkov poslovnih napak so odgovorni menedzerji v podjetjih in samo 15

odstotkov delavci v neposredni proizvodnji

3.6 Douglas McGregor (1906-1964)

Slika 6: Douglas McGregor
http://images.google.com/images?gbv=2&svnum=10&hl=sl&g=Douglas+McGregor&btnG=I

%C5%A1%C4%8Ditslike

Bil je specialni psiholog, ki se je na menedzerski olimp zapisal s svojo teorijo X in Y. V
svojem delu The Human Side of Enterprise (McGregor, 1960), zagotovo najbolj citirani knjigi
o poslovni psihologiji zadnjih desetletij, je postavil pogumno tezo ( Kovac, 1996, 205):

Podjetje temelji na poslovnih prepri¢anjih svojih menedzerjev.

Teorija X predpostavlja, da so ljudje v izhodis¢u leni in nemarni, da potrebujejo usmeritve in
prisilo, da prevzamejo odgovornost. Teorija Y nasprotno predpostavlja, da so ljudje homo
Menedzerski koncept, da je potrebno trdo in posteno delati in nagrajevati delovne napore,
njihova nenehna skrb za produktivnost in avtoritarno vodenje podjetja, so rezultat prepricanja,

da ljudje v bistvu odklanjajo delo in odgovornost.

Podobno kot je Maslow odkril hierarhijo potreb, McGregor postavlja hierarhijo psiholoskih

zelja zaposlenih.
Clovek je »Zival« z neprestanimi potrebami, ko zadovolji ene, se na njihovo mesto postavijo

druge in ves ta neskonéni proces je izhodis¢e upravljanja ljudi in spoznavanja kupcev na trgu.

Menedziranje s pomoc¢jo direktiv in nadzora (avtoritativni menedzment) ne more hkrati
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spodbuditi in motivirati ljudi, zato kakrSnakoli strateSka podpora teoriji X dolgorocno

zmanjsuje ucinkovitost podjetja.

Menedzerska filozofija se mora od trdih metod preseliti k mehkim prijemom teorije Y in njeni

optimisti¢ni socialni antropologiji.

Od tod lahko izpeljemo Sest pravil ( Kovac, 1996, 206-207):

1. Povpre¢ni delavec ne nasprotuje delu, ¢e je organizacija dela humanizirana namesto
tehnicizirana.

2. Zunanji nadzor in strah pred kaznovanjem lahko nadomesti samoodgovornost za
doseganje postavljenih ciljev.

3. Strinjanje s poslovnimi cilji je odvisno od sistema nagrajevanja, ki mora predvsem
sluziti samopotrjevanju zaposlenih.

4. clovek si v normalnih razmerah celo Zeli odgovornosti, ne pa da bi ji nasprotoval, kot
obi¢ajno mislimo.

5. Sposobnost za eksperimentiranje, bistroumnost in kreativnost so najbolj§i nacini
reSevanja problemov v podjetju.

6. V podjetjih so v normalnih razmerah intelektualne in poslovne sposobnosti ljudi

praviloma neizkoriscene.

Ceprav je Drucker upravi¢eno kritiziral »neznanstvenost« tak$nega razumevanja Gloveske
narave sodobnih menedzerjev, je zaradi svoje enostavnosti teorija X in Y postala izjemno
popularna. Njeno sporocilo je bilo namrec¢ jasno. Podjetje je v tezavah, ker ljudje v njem ne
morejo sprostiti svojih podjetniSkih sposobnosti. Zato so ljudje osebno nezadovoljni, podjetja

pa so poslovno neucinkovita.

Temeljne ideje:
- Teorija X in Y poudarja razli¢no pojmovanje ljudi v podjetju
- Teorija X zahteva avtoritativni menedZzment, ker so ljudje v izhodiS¢u slabi in
nedelavni.
- Teorija Y zagovarja participativni menedzment, ker so ljudje v bistvu delavni in

odgovorni.
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- Podjetje je v tezavah, ker menedzerji podcenjujejo teorijo Y in poudarjajo teorijo X.

3.7 Peter Drucker (1909-2005)

Slika 7: Peter Drucker

http://images.google.com/images?g=peter+drucker&gbv=2&ndsp=20&svnum=10&hl=sl&sta
rt=0&sa=N

Rojen je na Dunaju, vendar je ve€ino zivljenja prezivel v ZDA. Velja za oCeta menedzerske

teorije in vodilnega guruja sodobnega menedzmenta. ( Kovac, 1996, 193)

Med deloma The End of Economic Man (Drucker, 1939) in Post-capitalist Society (Drucker,
1993) je mnozica njegovih knjig, ki zajemajo podrocje ekonomske filozofije, menedzerske
teorije, politicne ekonomije, sociologije, futorologije,... (Druckerjeva bibliografija Steje vec

kot 40 strani objavljenih del).

Njegovo delo Concept of The Corporation (Drucker, 1946) velja Se vedno za klasi¢ni brevir
poslovne analize sodobnega podjetja. Slavo menedzerskega guruja je dosegel s knjigo The

Practice of Management (Drucker, 1945).

Pogosto je napovedoval menedZerske procese desetletja pred drugimi (naprimer privatizacijo
napoveduje konec Sestdesetih let, domala dvajset let pred Naisbittovimi Megatrendi ali pa
Obdobjem neresni¢nosti Charlesa Handyja). Tu se prvi¢ pojavi ideja o menedziranju

poslovnih ciljev (MBO), ki jo Drucker kasneje imenuje nova »menedzerska filozofija«.
V delu Managing for Results (Drucker, 1964) najdemo prvi pravi vodnik za poslovno analizo

podjetja z vidika potrosnikovih potreb, poslovnih priloznosti, iskanja temeljnih prednosti in

slabosti podjetja ter strategije podjetja. ( Kovac, 1996, 194)
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Menedzer, piSe v svojem delu Management: Tasks, Responsibility, Practices (Drucker, 1974),

mora izpolnjevati pet temeljnih funkcij:

l.
2.

Postavlja temeljne cilje in odloca o nacinih njihovega doseganja.

Organizira vse poslovne funkcije v podjetju in ustvarja organizacijsko strukturo
podjetja.

Spodbuja in zdruZzuje ljudi v skupine, usmerja njihovo odgovornost, njihovo
promocijo in nagrajevanje.

Nadzira in meri poslovne dejavnosti.

Razvija podjetniske sposobnosti ljudi.

V svojih dveh knjigah iz osemdesetih let, Innovation and Enterpreneurship (Drucker, 1992) in

The New Realities (Drucker, 1989), opozarja na pomembnost podjetni§tva in osrednji

druzbeni vpliv informacij.

V zadnjem pomembnejSem delu Post-capitalist Society (Drucker, 1993) ironizira ideologijo

postkomunizma. Ker znanje vedno bolj nadomesca kapital in delo, zaposlenih ni mogoce vec

motivirati z materialnimi spodbudami. Partnerstvo in kolektivno delo (novi podjetniski

kolektivizem) na vseh podroc¢jih zamenjujeta klasicni industrijski taylorizem.

Tri osrednje ideje so po Druckerju najpomembnejse (Kovac, 1996, 195):

l.
2.

Sodobna organizacija zamenjuje poslovno mo¢ z druzbeno odgovornostjo.
Menedzment postaja centralna institucija sedanje druzbe, ki vedno bolj nadomesca

klasi¢ni politi¢ni sloj.

. Pri menedziranju veljajo skupne metode in tehnike, zato med upravljanjem podjetij,

drzave in civilnih institucij ni nikakr$ne razlike.

Drucker je med vsemi najve¢ prispeval, da je poslovna filozofija postala druzbeno izrocilo

XXI. Stoletja, menedZerji pa osrednji nosilec sprememb v prihodnosti.

Temeljne ideje:

kljuéni cilj je zadovoljevanje potrosnikovih potreb

32



- Menedzment je centralna to¢ka organizacije

- Organizacija ne more obstajati brez strategije

- Izhodisc¢e poslovne strategije je menedZziranje poslovnih ciljev

- Sodobna organizacija zamenjuje mo¢ z druzbeno odgovornostjo

- Menedziranje postaja najpomembne;jsi proizvodni dejavnik informacijske druzbe

- Menedzer je dirigent poslovnega orkestra

3.8 Erik F. Schumacher (1911-1977)

Slika 8: E. F. Schumacher

http://www.godspy.com/issues/The-Education-and-Catholic-Conversion-of-E-F-Schumacher-

by-Joseph-Pearce.cfim

Bil je ekonomist, rojen v Nem¢iji. Delal je za Britain's National Coal Board dvajset let od

1950. ( Kennedy, 1993, 150)

Je dober zgled, kako lahko postanete slavni, ¢etudi imate eno samo idejo. Njegova knjiga
Small is Beautifull (Schumacher, 1973) je postala ena najbolj vplivnih sporocil preteklih
desetletij. Njegov izrek »Majhno je lepo« so menedzerji ponavljali vsaki¢, kadar so hoteli
izraziti odpor proti birokratizaciji podjetja, neosebni organizaciji, ekonomiki velikega obsega.

( Kovac, 1996, 185)

Idolatrija velikih stvari je bila osrednja znacilnost povojnega gospodarstva. Ekonomika
velikega obsega je temeljna znacilnost razvoja podjetij (znizevanja stroskov), velika podjetja
(korporacije) so lokomotive tehnoloSkega in gospodarskega razvoja drzav. Velika podjetja so
samo druga stran zgodbe o veliki urbani civilizaciji, z ogromnimi in hitro razvijajo¢imi se

mesti, drzave so pomembne in mocne predvsem zato, ker so velike.
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Schumacher se je pogosto zgledoval pri vzhodnjaski filozofiji in religioznem izrocilu
(budizem). ManjSim proizvodnim enotam ustreza proizvodnja majhnega obsega, ki je
sestavljiva (modularni sistem), zanjo pa velja ekonomika proizvoda in ne mnoZi¢na
proizvodnja. Majhna podjetja, ki upoStevajo pravila podjetniSkega vodenja, so bolj
prilagodljiva na trgu in poslovno mnogo bolj dinami¢na kot velika podjetja. ( Kovac, 1996,

186)

Kasneje je na teh temeljih Pinchot v svojem slovitem delu Intrapreneuring razvil teorijo
notranjega podjetniStva (Pinchot, 1985). Ta knjiga bi morala postati u¢no gradivo vsakega

menedzerja, ki zeli preziveti leto 2000, kot je duhovito zapisal Tom Peters.

Toda vsi so priznali, da je najvplivnejsi idejni oce vseh teh procesov Schumacher s svojo
temeljno idejo o prevladi majhnih, domala naravnih procesov nad velikimi organizacijami in

institucijami.
Temeljna ideja:

- ¢eprav mnogi teoretiki in praktiki obozujejo ideologijo velikanov, se vecina obicajnih ljudi

priklanja »majhnosti«, ki je ¢lovesko obvladljiva, prilagodljiva, gib¢na in ucinkovita.

3.9 Igor Ansoff (1918-2002)

Slika 9: Igor Ansoff
(http://images.google.com/images?g=lgor+Ansoff& gbv=2&ndsp=20&svnum=10&hl=sl&star

t=0&sa=N)

Je najvplivnejsi profesor strateSkega menedZmenta v Nashvillu.
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Postal je ustanovni dekan poslovne Sole za strateski menedzment. V mnogih podjetjih je
njegova strateSka analiza povzrocila pomembne poslovne premike, v veliko primerih tudi

poslovni polom. ( Kovac, 1996,218)

V svoji knjigi Corporate Strategy (Ansoff, 1965) je opisal tri ravni odloCanja, ki jih Se danes
povzemamo kot klasi¢no klasifikacijo menedzerskega delovanja: strateSko, administrativno in
operativno odlo€anje. V vseh treh primerih je klju¢no dolo¢anje podjetniskih ciljev, kateri so

poslovno orodje z mnogimi dimenzijami.

Ansoff je prehitel Porterja za najmanj dvajset let, ko je opredelil »konkurenc¢ne prednosti« kot
klju¢no tehniko strateSkega planiranja. Oblikovanje konkurencnih prednosti zahteva reSitev
Stirth nalog ( Kovac, 1996, 218-219):

1. Dolocanje poslovne filozofije podjetja (vizija).

2. Opredeljevanje strateskih priloznosti (strategija).

3. Operativno opredeljevanje proizvodno trznega poslovanja (poslovni rezultati)

4. Vrednotenje in nadzor strateskih ciljev (nadzor)

V svojem delu Implanting Strategic Management (Ansoff, 1990) priznava, da je temeljni
smisel strategije motivacija in prakticni koraki pri usmerjanju poslovanja (operativni
menedZzment). V obdobju hitrih sprememb v poslovnem okolju mora podjetje najti ravnovesje
med upravljanjem strateskih sprememb in dnevnim profitnim poslovanjem.

StrateSko nacrtovanje zahteva splosno udelezbo vodilnih in srednjih menedzerjev pri pripravi
razvojnih planov, proces nacrtovanja povzroca Stevilne organizacijske in upravljalske
spremembe, v ospredju je problem podjetniske kreativnosti in racionalne analize poslovnih
prednosti in slabosti, vse skupaj pa spremlja menedzerska skrb za organizacijsko kulturo

sprememb (Ansoff, 1991).

Temeljna ideja:

- stratesko planiranje je najvecja konkurencna prednost podjetja
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3.10 Warren Bennis (1925)

Slika 10: Warren Bennis

(http://images.google.com/images?q=warren+bennis&gbv=2&svnum=10&hl=sl&start=20&s
a=N&ndsp=20)

Je industrijski psiholog iz New Yorka. ( Kovac, 1996, 197)

Preprosto pravi, da menedzerji delajo re¢i na pravi nacin, poslovni voditelji pa delajo prave
reci. Vodenje, pravi Bennis (Bennis, Nanus, 1985), je predvsem sposobnost oblikovanja vizije
in njeno spreminjanje v poslovno akcijo in poslovni rezultat. Dober vodja potrebuje:

- menedziranje pozornosti drugih (sodelovanje)

- menedziranje misljenja (komunikacije)

menedziranje zaupanja (nadzor)

- menedziranje lastnih sposobnost (individualnost)
To so ljudje idej, konceptualisti, ki se vedno najbolj ucinkovito odzivajo na svoje napake.
Preprosto ne mislijo o njih, v njihovem besednjaku uspesnih ljudi ni izrazov, kot so napaka,
nesre¢ne okolis¢ine, poslovni polom in podobno. Poslovni optimizem in analiticno podprta

skepti¢nost sta vrlini, ki odlikujeta dobrega vodjo (Bennis, 1989).
Bil je svetovalec stirih ameriskih predsednikov. Je guru teorije vodenja. Nanj je vplivala Sola
Sloan School of Management in Teorija X in teorija Y Douglasa McGregorja. ( Kennedy,

1993, 23)

Med leti 1971 in 1977 je vodil univerzo v Cincinatiju in predaval v Franciji, Svici in Indiji,

danes je profesor na Univerzi Juzne Karoline.
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Za svojo drugo knjigo Vodje: Strategije odgovornosti (Bennis, 1986) je preucil 90
posameznikov, med njimi astronavte, Sportne trenerje, dirigente in odkril Stiri skupne

znacilnosti: sposobnost upravljanja pozornosti, pomena zaupanja in sebe.

Bennis verjame, da se vodenje lahko uci in nauc¢i, kar v zadnji knjigi Postati vodja tudi pokaze

in pravi, da so najboljsi voditelji »ljudje idej, konceptualisti«.

Temeljna ideja ( Kovac, 1996, 199):

- Menedzerji delajo reci pravilno, poslovni voditelji pa delajo prave reci.

3.11 Theodore Levitt (1925-2006)

Slika 11: Theodore Levitt

(http://images.google.com/images?gbv=2&svnum=10&hl=sl&g=Theodore+Levitt)

Velja za enega prvih zagovornikov marketinga kot kljuéne menedzerske vesc¢ine sodobnega
asa. Bil je urednik Harvard Business Review. Svoje gurujsko mesto je dosegel z enim samim
¢lankom, ki so ga samo v okviru te revije prodali v skoraj milijon izvodih. V ¢lanku
Marketing Myopia (Levitt, 1960) je postavil marketinsko funkcijo za gonilno kolo rasti
podjetij. Namesto proizvodno tehnoloske usmeritve podjetij (kaj in kako proizvajati), postaja

najpomembnejse trzno marketinsko poslanstvo (kaj in kako prodati). ( Kovac, 1996, 219)

Levitt je prvi med poslovnimi guruji jasno poudaril, da je za podjetje najpomembnejse, kako
spozna in uposteva potrosnikove potrebe. Marketing ni prodaja, je zdruzevalni poslovni
proces, ki povezuje trzno raziskovanje in podjetniSsko kreativnost, da bi najbolje zadovoljili

potrebe potros$nikov.
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Temeljna ideja je naravnost revolucionarna: trzni proizvod ustvarja Sele marketing in ne

proizvodnja ali prodaja.

V svojem delu The Marketing Imagination (Levitt, 1983) poudarja, da je konkurencnost
odvisna od petih dejavnikov ( Kovac, 1996, 219-220):

1. Sposobnosti podjetja, da ustvari in obdrzi svoje trzne stranke.

2. Proizvodi in storitve morajo biti takSne, kot si jih ljudje Zelijo in jih cenijo.

3. Cene morajo biti privlacnejSe kot pri konkurentih, obseg dobicka pa mora zadovoljiti

investicijske potrebe.
4. Podjetje mora postaviti jasne cilje, strategijo in operativne plane.
5. Posebno pomemben je sistem nagrajevanja, spremljanja in nadzora zastavljenih ciljev

in opravljenih poslovnih nalog.
Temeljna ideja:

- marketing je klju¢na usmeritev uspesnega podjetja in ena od najpomembne;jsih funkcij

sodobnega menedzerja

3.12 Charles Handy (1932)

Slika 12: Charles Handy
(http://images.google.com/images?g=Charles+tHandy& gbv=2&ndsp=20&svnum=10&hl=sl&

start=0&sa=N)

Velja za najbolj znanega sodobnega angleskega guruja. V svojem delu The Age of Unreason
(Obdobje nesmislov) je dokazal, da je temeljni vzrok zavracanja sprememb v podjetju
predvsem napacen, preve¢ »moski« nacin misljenja vodilnih menedzerjev (Handy, 1990).

Zato predlaga drugacno menedzersko razmisljanje o poslovnih problemih, ki ga imenuje
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»misljenje od zgoraj in od spodaj«. To je nekakSen most med jing in jang, ravnovesje med

analiticno menedzersko logiko in podjetniskimi Custvi. ( Kovac, 1996, 201)

Menedzerska inteligenca ima mnogo plati, vsak menedzer pa je inteligenten na vsaj nekaj
nacinov, ki jih je Handy razdelil na devet delov:

1. Inteligenca pomnenja (sposobnost enciklopedi¢nih znanj,...)

2. Inteligenca analiti¢nih sposobnosti (reSevanje problemov, spreminjanje kompliciranih

poslovnih akcij v enostavne miselne in poslovne modele)

3. Inteligenca prostorskih predstav (poslovanje vedno vidimo kot miselni vzorec, dober
obcutek za logisti¢na vprasanja,...)
Inteligenca jezikovnega komuniciranja (znanje jezikov, dobra komunikativnost,...)
Inteligenca glasbene nadarjenosti (posebna nagnjenost do sozvocja z ljudmi,...)
Inteligenca tehni¢nih reSitev (mnogi imajo dar za preproste, prakticne resitve)
Inteligenca fizi¢nih sposobnosti (ljudje z izjemno koordinacijo, vzdrzljivostjo)

Inteligenca intuicije (mnogi vidijo stvari in posle bolje in bolj globoko od drugih,...)

o N n bk

Inteligenca medosebnih odnosov (sposobnost sodelovanja, hitrih navezav z drugimi

ljudmi,...)

Vsak cClovek ima razvito vsaj eno dimenzijo, pogosto pa je odloCujoca prava kombinacija
nekaj oblik. Zdi se, kot pravi Handy v svoji najljubsi knjigi Gods of Management (Handy,
1986), da je poslovna inteligenca pogosto odvisna od podjetniske kulture. To je eno prvih del,
ki poudarja pomen poslovne kulture in Se danes velja za zgled, kako tipiziramo organizacijo
glede na poslovne spremembe. Njegova najpopularnejSa knjiga analizira poslovno prihodnost-

The Age of Unreason (Handy, 1990). ( Kovac, 1996, 202)

Njegova prva knjiga Understanding Organisation je dolgo veljala za biblijo sodobne
menedZerske teorije. Vse organizacije bi lahko razdelili v §tiri skupine, ki se zgledujejo po
grskih bogovih z Olimpa (Handy, 1978):

a) Zeus: Menedzerji poudarjajo moc, patriarhalnost, visoko podjetnisko pripadnost in

visoko nagnjenost k spremembah.
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b) Apolon: Podjetja in ljudje, ki so nagnjeni k ukazovanju, analitiCnosti in
birokratizacijo, potrebujejo moc¢no kulturo sprememb.

c) Atena: Menedzerji Zelijo eksperimentirati, nagnjeni so k povprecnosti, in cenijo
poslovno kulturo sprememb.

d) Dioniz: Menedzerji so nagnjeni k indvidualizmu, profesionalnosti in poudarjajo

predvsem fksistencne prednosti kulture sprememb.
Temeljna ideja: ( Kovac, 1996, 203)

- poslovni voditelji jutriSnjega dne bodo bolj var¢ni pri proizvodnih resursih in bolj

radodarni pri kreativnem reSevanju problemov

3.13 Edvard de Bono

Slika 13: Edvard DeBono

http://members.optusnet.com.au/~charles57/Creative/Authors/ABono.htm

Je mislec, ki razlaga, kako naj menedZzerji razmisljajo. Po rodu je Maltezan.

Obicajno logi¢no misljenje je vertikalno, potrebujemo pa kreativno lateralno misljenje, ki se
razpreda kot drevo ali pa se razliva kot velikanska reka v svoji pahljacasti delti. Lateralno
miSljenje ima pet pravil, ki jih mora poznati vsak menedzer (DeBono, 1971) ( Kovac, 1996,
199):

1. Bezite pred miselnimi kliSeji in stalnimi miselnimi vzorci.
Spremenite predpostavke svojega dosedanjega razmisljanja.
Oblikujte razli€ne miselne alternative in to ne glede na njihovo uresnicljivost.

Vrzite v svet nove ideje in opazujte kaj se bo zgodilo z njimi in njihovim avtorjem.

A

poiscite nove poti, po katerih boste napredovali k zeleni resitvi.
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V svojem delu I Am Right, You Are Wrong (DeBono, 1990), kjer opusca celotno zahodno
kulturo misljenja, uporablja dve metafori ( Kovac, 1996, 200):
- »skala«(rock) neprestano i§¢e omejitve misljenja (standarde, pravila)
- »voda«(water) razbija stereotipe in ponuja kreativne in nenavadne reSitve (podjetniSka
inovativnost)
Prva pripada logi¢ni hemisferi mozganov (moska stran), druga Custveni (zenska stran) in prav
ta postaja najpomembnejsi element sodobnega poslovnega vodenja (poslovno vodenje kot

custveni proces).

Morda pa boste najblizje podjetniskim bogovom, ¢e boste uporabili pravo barvno lestvico pri
upodabljanju poslovnih problemov (DeBono, 1985) ( Kovag, 1996, 202):

Bela = informacija

Rdeca = Custvo

Rumena = koristi

Crna = svarilo

Zelena = kreativno miSljenje
Temeljna ideja:

- Lateralno miS$ljenje postavlja povsem drugacna vpraSanja in iS€e netradicionalne

odgovore.

3.14 John Adair (1934)

Slika 14: John Adair
(http://images.google.com/images?g=John+Adair+tmanager&gbv=2&ndsp=20&svnum=10&u
m=1&hl=sl&start=0&sa=N)
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Je angleski teoretik iz Cambridgea. Je najzasluznejsi za spoznanje, da se morajo menedzerji
izobrazevati, ¢e zelijo postati vodje in upravljati podjetje, profitni center ali poslovno skupino.
Med vodenjem in menedziranjem obstaja bistvena razlika (Adair, 1983) ( Kovac, 1996, 196):
- Vodenje je nacin usmerjanja. Etinolosko namre¢ vodenje (anglesko »lead«) pomeni
pot, smer, kurz ladje na morju. To je vedenje o naslednjem koraku, ki ga moramo
storiti, da bi dosegli Zelene poslovne cilje.
- Menedziranje ima drugacen pomen in ugled. EtinoloSko izhaja iz latinske besede

»manus«, ki pomeni roka, rokovanje s ¢im.

V XIX. Stoletju menedziranje pomeni inZenirsko upravljanje strojev ali pa ra¢unovodsko
vodenje poslovnih knjig v podjetju. Menedziranje je Se vedno mocno povezano z

upravljanjem poslovnega sistema, finanénim nadzorom in administrativnim delom v podjetju.

Vodenje je sestavni del menedzmenta. Kadar menedzer nima vodstvenih ambicij in znanj,
postaja menedzerski administrativec. Vodenje je povezanost med podjetnisko inovativnostjo
(spodbuda, navdih) in menedzersko organizacijo (administracija, nadzor). Na drugi strani pa
menedzersko delo vedno presega golo poslovno administracijo, ker zdruzuje in uravnava vec

poslovnih funkcij (Adair, 1988). ( Kovag, 1996, 197)

Adairova temeljna teza pojasnjuje, kako oblikujemo poslovno skupino (kolektivno vodenje)
in kako znotraj nje ustvarjamo etiko sodelovanja in kooperativnosti (Adair, 1986). Vodenje
namre¢ opredeljujejo trije deli menedzerskega kroga in Sest funkcij (ACL model: Action-

Centerd-Learning).

Tri sestavine menedzerskega kroga
1. Potreba po skupni opredelitvi nalog
2. Opredelitev kohezivne poslovne skupine

3. Najvecje upostevanje posameznikovih potreb

Poslovne funkcije, znacilne za vodenje pa so ( Kovac, 1996, 198-199):

1. Nacrtovanje (zbiranje informacij, definiranje skupnih nalog)
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Organiziranje (oblikovanje skupin, razdeljevanje nalog)
Spodbujanje (uporaba skupinskih standardov)
podpora (priznavanje individualnih prispevkov, spodbujanje discipline)

Informiranje (prenos informacij, zgoS¢evanje informacij,...)

AN A i

Vrednotenje (ocena uporabnosti idej, testiranje posledic)

Polovico poslovnih funkeij, ki jih mora izpolnjevati menedzZer, so povezane z njegovo
osebnostjo, drugi del pa izhaja iz poslovnega okolja, kamor Adair vkljucuje tudi menedzerske
skupine. Podobno velja tudi za poslovni uspeh, kjer polovica zaslug pripada skupini in

polovica vodilnemu menedzerju.

Temeljna ideja:

- ACL je menedzerski koncept poslovnih skupin (naloga, skupina, posameznik)

3.15 Richard T. Pascale (1938)

Slika 15: Richard T. Pascale
http://www.speakers.co.uk/csaWeb/speaker,RICPAS

Med poslovne guruje se je skupaj z Antonyjem Athosom zapisal z odlicnim delom The Art of
Japanese Management (Pascale, Athos, 1981). Financal Times je njegovo delo Managing On
the Edge (Pascale z, 1990) uvrstil po intelektualni moc¢i nad Petersovo in Watermanovo
knjigo In Search of Excellency, ki je v menedZerskih krogih dobila najvi§je priznanje.

(Kovac, 1996,235)

Pascale je opozoril na vrsto posebnosti japonskih menedzerskih tehnik, ki so uporabne tudi v

ameriskih in evropskih podjetjih. Japonska podjetja nacrtujejo dolgorocne uspehe, medtem ko
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zahodna podjetja zanimajo predvsem kratkoro¢ni dobicki. Med japonskimi menedZerskimi
tehnikami so S$e posebej pomembne tiste, ki zadevajo poslovno kulturo in racionalno

poslovanje.

V svoji primerjalni analizi sta Pascal in Athos soocila japonsko podjetje Matsusita Electric in
ameriski ITT. Temeljno analiticno orodje je bil sloviti McKinseyjev koncept 7-S (trdi S:
strategija, struktura, sistem; mehki S: stil, sposobnosti, sodelavci, skupne vrednote).
»Struktura« je organizacijski skelet podjetja, »strategija« pomeni dolgorocni akcijski nacrt
sprememb, »sistem« pa predstavljajo postopki tekocega poslovanja podjetja. »Stil« je nacin
podjetniskega obnasanja, »sposobnosti« so konkuren¢ne prednosti, »sodelavci« pomenijo
celoto izobrazevanja, nagrajevanja in motiviranja zaposlenih, »skupni cilji« pa so notranja

kultura podjetja. ( Kovac, 1996, 236-237)

Skrivnost japonske ucinkovitosti je prilagoditev »trdih S« na mehke pogoje medcloveskih
vrednot in podjetniSskih sposobnosti (mehki S). NajboljSa podjetja uspeSno zdruzujejo
cloveske vrednote in ekonomske dejavnike ucinkovitosti. Temeljna lo¢nica, ki razlikuje
podjetji, ti¢i v menedzerskem stilu, v sposobnosti uporabe $tirih mehkih elementov poslovne
odli¢nosti. Eden najpomembnejsih doneskov knjige je Pascalovo opozorilo, da je za uspesnost

podjetja odlocilna delitev vrednot med zaposlenimi v podjetju.

V svojem delu Managing On the Edge, s pomenljivim podnaslovom »Kako najpametnejSa
podjetja uporabljajo nasprotja, da ostanejo v ospredju«, opozarja, kako je menedzersko
podcenjevanje poslovnih paradigem klju¢no za neuspeh podjetja (Pascale, 1990). Uspehi so
najnevarnejSe orozje prihodnosti, ker menedzerje uspavajo. Tudi Peters priznava, da je
odli¢nost v obdobju sprememb prej ovira. Pravi mehanizem ucenja in spreminjanja podjetja ja

za Pascala predvsem ucinkovita uporaba koncepta 7-S.

Njegov najboljsi vzgled pravega menedzZerja je Honda (ustanovitelj podjetja Honda), ki je
znal usmeriti kreativne sposobnosti ljudi in jih podrediti skupnim ciljem podjetja. Ce se ljudje
cutijo ogrozene, potem izgubljajo zaupanje v podjetje in ne delijo z njim svojih vrednot. Velja
tudi nasprotno. Ce podjetje pretirava z vrednotami in vizijo podjetja, lahko postane prisilni

jopi€ za zaposlene, od katerih zahtevajo popolno predanost skupnim ciljem.
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Temeljne ideje ( Kovac, 1996, 238):
- Vodstveni menedzment bi popolnoma propadel brez neprestanih sprememb.
- Nova menedzerska paradigma je predvidevanje kaosa in diskontinuitete.
- Uspesnost podjetja pogosto vodi v slabosti in nevarnosti.

- Edino pravi konflikt in ustvarjalen prepir zagotavljata spremembo in prenovo podjetja.

3.16 Henry Mintzberg (1939)

Slika 16: Henry Mintzberg
(http://images.google.com/images? gbv=2&svnum=10&um=1&hl=sl&g=Henry+Mintzberg&

btnG=1%C5%A1%C4%8Ditslike)

Je kanadski profesor menedzmenta, ki velja za enega najvecjih avtoritet na podrocju

strateSkega nacértovanja in organizacijskih struktur. ( Kovac, 1996, 220)

Temeljni problem menedziranja je hkratno opravljanje na desetine poslovnih zadev.
Menedzer polovico svojih poslovnih problemov resi v manj kot desetih minutah, za preostalo
Cetrtino pa porabi okoli uro svojega dragocenega Casa; povpre¢no vsaka dva dni ima uro in
cetrt poslovnega miru za resnejSe delo in razmislek. ReSitvi sta samo dve: mnozZico projektov
moramo delegirati na druge, sami pa prevzamemo zgolj organizacijo, nacrtovanje, nadzor in
usmerjanje rezultatov. Menedzer mora skratka obvladovati S§tiri temeljna podrocja
(nacrtovanje, organiziranje, koordiniranje in nadzor) in Stiri temeljne poslovne funkcije
(podjetniska, distribucijska, alokacijska, pogajalska), da bi najbolje izrabil svoj poslovni Cas
(Mintzberg, 1980). Vsi deli obeh menedzerskih krogov (podrocja, funkcije) tvorijo pri vseh

dobrih menedzerjih celoto.
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Mintzberg je svoja spoznanja najbolj jedrnato razlozil v knjigi Mintzberg On Management
(Mintzberg, 1989). Ucinkovit menedzer, priporo¢a Mintzberg, uziva v dvoumnosti,
kompleksnosti, misterioznosti poslovnega sistema, v katerem sta svoboda ustvarjalnosti in
podjetniSka inovativnost pomembne;jsi kot red in ozko pojmovanje ucinkovitosti. Mintzberg
meni, da uspesni menedzerji bolj uporabljajo desno intuitivno stran svojih mozganov kot pa
levo hemisfero, ki je namenjena analiticnemu misljenju. Vodenje je ve¢ kot logic¢no
nacrtovanje, je zmes intuitivnega prepricanja, poslovne smelosti in menedZerske

spekulativnosti. ( Kovac, 1996, 222)

Zadnje Mintzbergovo delo o strateSkem naértovanju (Mintzberg, 1994) poudarja kriticne
tocke strateSkega planiranja, ki so povzrocile, da so ga zacele izpodrivati druge menedZerske
tehnike (naprimer obvladovanje kakovosti). Temeljne tezave planiranja lahko razvrstimo v pet
tock ( Kovac, 1996, 223):

1. Planiranje je pogosto preve¢ nagnjeno h kalkuliranju in ne k doseganju razvojnega
sporazuma med zaposlenimi.

2. Planiranje pogosto pomeni obliko odpora proti spremembam, ker poudarja predvsem
generic¢ne (postopne) spremembe in ne kreativnih sprememb in radikalnej$ih premikov
v organizaciji in nacinu poslovanja podjetja (planiranje=analiti¢cno+logi¢no misljenje,
menedZzment sprememb=sinteticno+kreativno misljenje).

3. Stratesko planiranje je preve¢ podobno strateSkemu programiranju, ki nas opremlja z
natanénimi  napotki, kako izpeljati doloCene poslovne cilje (stratesko
nacrtovanje=operacionalno planiranje). Okrepiti pa bi morali strateSko misljenje in
strateSko delovanje menedzmeta.

4. Planiranje ima dva temeljna cilja: povezovanje (komuniciranje) med oddelki in ljudmi
v podjetju in nadzor nad teko¢im poslovanjem. Plan kot »informacijski medij«
obvesca ljudi, kaksni so zeleni cilji, plan kot »nadzorni svet« sporoca, kaj pricakujemo
od njih pri doseganju poslovnih ciljev.

5. StrateSko nacrtovanje je proces ucenja (uceca se organizacija), »planerji« postajajo
»igralci«, ki spodbujajo in podpirajo temeljne spremembe v podjetju. Planrrji so
oblikovalci nove poslovne kulture sprememb, kreatorji vizije, dobri analitiki in
spodbujevalci doseganja novih poslovnih ciljev, nosilci konkretnih akeij (naprimer

poslovnih nacrtov).
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Opozarja da je ¢as klasi¢nih planerjev in planov kot w»papirnatih tigrov« za vedno minil.
Zamenjujejo jih manj konvencionalni, kreativnejsi ljudje, ki si prizadevajo za spremembo
poslovne kulture, strateSko misljenje in ukrepanje ter prisegajo na intuitivnejSe odlocanje.
Klasi¢ne oblike planiranja so Se vedno razsirjene v velikih, stabilnih in birokratsko vodenih
podjetjih, srednja in mala podjetja ali pa podjetnisko vodena velika podjetja pa vedno bolj

posegajo po novih oblikah strateSkega nacrtovanja sprememb.

Temeljne ideje ( Kovac, 1996, 224):
- Nobeno delo ni bolj dinami¢no kot menedzersko upravljanje
- UCcinkovit menedZer uziva v dvoumnosti, kompleksnosti, misterioznih poslovnih
sistemih z minimalno urejenostjo
- Vzponi in padci strateSkega nacértovanja dokazujejo, da niso pomembne tehnike
planiranja, temve¢ nacin organizacije in upravljanja podjetja
- Ucinkovita poslovna kultura sprememb in strateSki nacin miSljenja vodilnih

menedZerjev sta novi obliki strateSkega nacrtovanja.

3.17 Tom Peters (1942)

Slika 17: Tom Peters
(http://images.google.com/images?q=Tom+Peters&gbv=2&ndsp=20&svnum=10&um=1&hl

=sl&start=0&sa=N)

Velja za najuspeSnejSega sodobnega menedZerskega guruja. Skupaj z Robertom H.
Watermanom je napisal knjigo In Search of Excellency (Peters, Waterman, 1982), ki je bila
najbolje prodajana poslovna knjiga osemdesetih let (naklada pet milijonov). ( Kovac,

1996,226)
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Petersova in Watermanova ideja o odli¢nosti izhaja iz McKinseyjevega projekta 43 najboljSih
podjetij na listi Fortune 500 konec sedemdesetih let. Od tod sta razvila osem pravil odli¢nosti
sodobnega podjetja:
1. Usmerjenost k poslovni akeiji.
Usmerjenost k potrosnikom (uc¢imo se od ljudi, ki jim sluzimo).
Avtonomnost in podjetni§tvo (inovativnost in Sampionstvo).
Usmerjenost k ustvarjanju vrednosti (temeljna obveznost menedZmenta).
Poudarjanje biznisa, ki ga obvladujemo.
Preprosta organizacija kot pogoj u¢inkovitega vodenja.

Avtonomija in svoboda posameznikov.

e o

Centralizacija skupnih vrednot.
Pet let kasneje sta bili dve tretjini bles¢ecih podjetij (Atari, DuPont, Avon,...) v krizi in
avtorja sta bila prisiljena spremeniti temeljne kriterije odli¢nosti. Odli¢nost zahteva vedno
nove spremembe, in v Thriving on Chaos, Prirocniku za menedZersko revolucijo Peters
ponuja povsem drugacna priporoCila, ki naj bi zagotavljala revolucionaren zasuk v
upravljanju podjetij (Peters, 1987). V knjigi kar mrgoli napotkov za nov menedzerski zasuk in
raznovrstne revolucionarne spremembe na petih kljuénih podjetniskih podro¢jih ( Kovac,
1996, 227-229):

- Prvo poslovno podrocje: odgovornost do kupcev
Temeljno vodilo:

- Specializacija in diferenciacija, oblikovanje trznih nis.
Nov pogled na podjetje:

- Postanite obsedeni s potro$niki (sprejmite potrosnisSko revolucijo).

- Drugo poslovno podrocje: inovacijska strategija podjetja
Temeljno vodilo:

- Investirajte v majhne in hitro uporabne posle
Nov pogled na podjetje:

- Oblikujte podjetnisko sposobnost za inovacije

- Inovacije naj postanejo sestavni del zivljenja ljudi v podjetju
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- Tretje poslovno podrocje: prilagodljivost in sposobnost ljudi
Temeljno vodilo:
- Vkljucite zaposlene v vse posle in spremembe podjetja

- Organizirajte in uporabljajte »samoupravne« time

- Cetrto poslovno podro¢je: menedzment se uéi ljubiti spremembe
Temeljno vodilo:

- Spremenite vsakdanji menedZment in ga napolnite z drugacnostjo
NajpomembnejSe spoznanje podjetja:

- Cenite vsakogar po njegovi privrZzenosti in zavzetosti za spremembe

- Oblikujte obcutek za hitro ukrepanje

- Peto poslovno podrocje: podjetnisSki zasuk od spodaj navzgor
Temeljno vodilo:

- Razvijte preprost sistem za vecjo participacijo in medsebojno razumevaje

Tom Peters je s tak$nimi napotki najbolj zasluZen za popularizacijo sodobnega menedZzmenta

in nov na¢in menedzerskega razmisljanja. ( Kovac, 1996, 230)

Zadnje veliko delo Liberation Management (Peters, 1992) je marketinsko podprto s sloganom
»Pot do odli¢nosti za devetdeseta leta«. Zacenja se novo poglavje potrebne reorganizacije
(decentralizacije) podjetij in novega menedZmenta, ki je osvobojen starih pravil in
ikonoplastike menedzerskih Sol. Tom Peters pravzaprav zasluzi obcudovanje zaradi hitrih
sprememb svojih napotkov in domala tinejdzerskega Zargona v resnem svetu biznisa. Njegovo
zadnje delo The Tom Peters Seminars: Crazy Times Call for Crazy Organizations (Peters,

1994) Ze v naslovu pove, da nori ¢asi preprosto potrebujejo »odStekan menedZzment«.

V Liberation Management nam avtor razkriva Siroko paleto zadnjih menedzerskih prijemov v
podjetjih. To je obsezen (833 strani) vodnik po podjetjih, ki gradijo novo poslovno revolucijo
in jo spreminjajo v »novo ekonomijo« XXI. stoletja. Trgi so fragmentirani, proizvodi
ponujajo mnozico razlicnih modifikacij in skupaj s storitvami postajajo nekaksno »modno«

blago. Moda pa zahteva hitrost, spremenljivost in obc¢utljivost na spremembe. Informacije
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postajajo moda in podjetje vse bolj spominja na sodobno obliko karnevala (je priljubljena

nova Petersova metafora).

3.18 Kenici Ohmae (1943)

Slika 18: Kenic¢i Ohmae
(http://images.google.com/images? gbv=2&svnum=10&um=1&hl=sl&g=Kenichi+Ohmae&bt

nG=1%C5%A1%C4%8Di+slike)

Ohmae je kot dolgoletni direktor McKinseyjevega oddelka v Tokiu najslavnejsi japonski
menedzerski guru, ki na zahodu zastopa ugledno japonsko menedzersko Solo. Svojo slavo je
dosegel z vec¢ kot 40 knjigami o japonskem strateSkem miSljenju in stilu upravljanja v
podjetjih ter o japonskih konkurenénih prednostih v svetovnem gospodarstvu.( Kovac, 1996,

232)

Podobno kot sta Tom Peters in Robert Waterman raziskovala odli¢nost ameriSkih podjetij, je
Ohmae razkril skrivnost odli¢nosti japonskih podjetij in njihovih konkuren¢nih prednosti.
Temeljna razlika med obema ti¢i v razli¢nih na¢inih menedzerskega misljenja, menedzerskih

stilih vodenja in odloc¢anja ter lojalnosti zaposlenih.

V obeh vplivnih knjigah, The Corporate Strategist in The Mind of Strategist (Ohmae, 1983) je
razkril povsem prakticne napotke za razvijanje strateSkega misljenja. UspeSna strategija ni
odvisna od zamotanih miselnih vzorcev in korporacijskih modelov planiranja, odlocilni so
pravi koncepti strateSkega nacrtovanja in preprosta ciljna usmerjenost pri reSevanju
problemov in oblikovanju poslovnih priloZznosti podjetja. Notranja poslovna kreativnost
pomeni podjetnisko sposobnost, da zdruzujemo poprej nepovezane dejavnosti v konkurencen

splet (grozd), ki nam prinaSajo trzni uspeh. ( Kovac, 1996, 233)
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Ohmae opozarja menedzerje na Sest podrocij, ki bodo usodno vplivala na strateske poslovne
odlocitve v devetdesetih letih ( Kovac, 1996, 234-235):
1. Premik od delovno intenzivnih h kapitalno intenzivnim poslom.
Premik transnacionalnih k multilokalnim podjetjem.
Premik od fiksnih k variabilnim stroskom.
Premik k informatizaciji biznisa.

Premik od mednarodnega k lokalnem finanénem menedzmentu.

A

Premik k vrednostnim sistemom podjetja.

V svojem delu Borderless World (Ohmae, 1990) svoje zanimanje, podobno kot Drucker,
posveca poslovni druzbi prihodnosti (business society). Svet brez meja pomeni popolno
globalizacijo biznisa. V njem so vsi kupci izenaceni (ni ve¢ ciljnih kupcev), poslovna

soodvisnost pa postaja temeljni strateSki problem in perspektiva poslovanja v prihodnosti.

Temeljne ideje:
- Namesto da se zadovoljite s prvim odgovorom, rajsi vztrajajte pri vprasanju »zakaj«.
- Zajaponskega menedzerja organizacija resni¢no pomeni, da jo sestavljajo ljudje.
- Japonska vlada deluje kot trener in ne kot kapitan ladje na razburkanem morju.

- Osnovna ideja japonske poslovne strategije je sprememba bojisca.

3.19 Rosabeth Moss Kanter (1943)

Slika 19: Rosabeth Moss Kanter
(http://images.google.com/images? gbv=2&svnum=10&um=1&hl=sl&g=Rosabeth+Moss+Ka

nter)
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Je ena redkih Zensk med menedzerskimi guruji. Je dolgoletna urednica Harvard Business
Review in profesorica na Harvardu in pomembna raziskovalka upravljanja sprememb, razvoja

organizacij in podjetniSkega vodenja. ( Kovag, 1996, 203)

Za svojo prvo knjigo je leta 1977 prejela prvo nagrado za druzboslovno knjigo leta v ZDA.
Njena ideja je bila preprosta. Podjetje, ki uposSteva Siroko =zaledje menedzerjev,
multikulturalni krog razliénih posameznikov, posebej Zensk in predstavnikov razli€nih
manj$in, ima vi§jo poslovno kulturo in lazje sprejema spremembe. Kanterjeva svojo temeljno
tezo dopolnjuje z bolj konvencionalnim sklepom, da na podjetniske spremembe vplivajo tudi
strateSko nacrtovanje, splos¢ene upravljalske hierarhije, decentralizacija vodenja in vecja

avtonomija poslovnih skupin (Kanter, 1977).

Knjiga The Change Master (Kanter, 1984) obravnava menedziranje sprememb. Klju¢ nove
podjetniske renesanse je »participativni menedzment«, kjer lahko posamezniki svobodno in

ustvarjalno uresnicujejo svoje poslovne ideje.

When Giants Learn to Dance (Kanter, 1989) razSirja spoznanja na t.i. postpodjetnisko
obdobje. Konkuren¢no podjetje mora biti mo¢no kot slon in okretno kot plesalec, ¢e Zeli
preziveti na globalnem trgu. Menedzerji niso ve¢ nekak$na administrativna »uprava, temvec
ustvarjalno jedro podjetja. Novo filozofijo postpodjetniske korporacije imenuje preprosto
PAL (P=pool, A=ally, L=link). Povezovanje proizvodnih virov, zdruzevanje poslovnih
priloznosti in prepletanje poslovnih sistemov v partnerstvu (PAL) omogoca drugacen odnos
do poslovnega okolja podjetja (kupcev, dobaviteljev, konkurentov, sindikatov,...).
Postpodjetniska organizacija je meSanica treh pristopov ( Kovac, 1996, 204):

- Vrednot in ciljev vodilnih menedzerjev.

- Komunikacijskih poti, programov in skupinskega reSevanja zastavljenih ciljev na

ravni srednjega menedZzmenta.

- Operativne ravni poslovnih idej, ki prihajajo od spodaj navzgor
Menedzer prihodnosti ima sedem lastnosti, ki omogocajo podjetniski »ples« sodobnih

korporacij:

1. Naucimo se voditi podjetje brez privilegijev hierarhije.
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Skusajmo vzpostaviti konkurenco znotraj podjetja, ki bo pospesevala kooperativnost.
upostevajmo najvisja eti¢na merila poslovanja.
Spostujmo skromnost kot posebno vrlino vodenja.

Oblikujmo poslovne procese za ¢imbolj u¢inkovito opravljanje poslov.

A

Razvijajmo multidisciplinarne pristope in presegajmo posamezne poklicne
specializacije (sinergi¢ni ucinki).
7. Bodimo zadovoljni s pozitivnimi poslovnimi rezultati in nagrajujmo zaposlene za

njihove uspehe in dosezke.

Temeljni ideji ( Kovac, 1996, 205):
- Vodilni menedzerji ne bodo izgubili moc¢i, ¢e bodo mocnejsi njihovi sodelavci in bo
podjetje bolje poslovalo.
- Kjer ni podjetniske volje in spodbude prevladujejo opozicijska mo¢, odpori in

konzervatizem.

3.20 Michael Porter (1947)

Slika 20: Michael Porter
(http://images.google.com/images?g=michael+porter&gbv=2&ndsp=20&svnum=10&um=1&

hl=sl&start=0&sa=N)

Velja za profesorsko zvezdo ugledne Harvard Business School in je v o¢eh mnogih uglednih
menedZerjev vodilni strokovnjak in guru za strategijo konkurencnih prednosti. (Kovac,1996,

210)
S svojimi Stirimi knjigami je Porter v devetdesetih letih najbolj moden in iskan guru mlajse

generacije. Business Week ga je v zacetku devetdesetih let razglasil za najvplivnejSega guruja

med akademskimi ekonomisti in najbogatejSega profesorja med menedzerskimi svetovalci.
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Stiri leta kasneje je The Economist v svoji sloviti seriji o vodilnih menedzerskih gurujih to

ugotovitev samo $e potrdil.

Porter se je najprej proslavil s svojo knjigo Competitive Strategy (Porter, 1980). V njej je
prvic razvil idejo, da za podjetniSko strategijo niso odlo€ilni zamotani oranigrami, Stevilne
poslovne funkcije in njihovi nosilci. Povsem dovolj je, e strategijo izrazimo v trznih
kategorijah, kjer sta najpomembnejSa analiza trga in konkurence. Ideja je bila preprosta.
Konkurenéne prednosti doloca pet temeljnih elementov ( Kovac, 1996, 211):

1. Obstojeca konkurenca med podjetji.
Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo.
Nevarnost novih substitutov za nase proizvode ali storitve.

Pogajalska mo¢ dobaviteljev.

A

Pogajalska moc kupcev.

Podjetja vso svojo poslovno filozofijo gradijo na enacbi dobic¢ka. S tega vidika vedno
obstajata samo dve plati konkurencnih prednosti:
- ZmanjSanje stroskov

- Povecanje dodane vrednosti

V svojem delu Competitive Advantage (Porter, 1985) je jasno poudaril, kako so konkuren¢ne
prednosti odvisne od povecanja dodane vrednosti in znizanja stroSkov, ki pri tem nastanejo.
Konkuren¢na prednost je preprosto sposobnost podjetja, da ustvari neko presezno vrednost
(korist) za svoje kupce. Ekonomski princip je tudi v tem primeru sila preprosta enacba:
Presezek vrednosti mora pokriti stroSke, ki so potrebni pri ustvarjanju vrednosti
Porter ponuja Sest nasvetov, kako naj podjetje doseze svoje konkuren¢ne prednosti (Kovac,
1996, 213):
1. Prodajajte najbolj zahtevnim kupcem, ki najbolje postavljajo zahtevane standarde
kakovosti.
2. Zadovoljujte najzahtevnejSe potrebe svojih kupcev (najzahtevnejsi kupci naj preprosto
postanejo poslovni partnerji vasih razvojnih programov).
3. Vzpostavite standarde kakovosti na vseh ravneh podjetja, ki zagotavljajo neprestane

spremembe.
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4. Analizirajte konkurenc¢ne prednosti najboljSih domacih in tujih konkurentov.

5. Upostevajte interese in Zzelje zaposlenih in jih spodbujajte, namesto da jih ob
morebitnih neuspehih demoralizirate.

6. Uveljavite prepricanje, da so zunanji konkurenti najboljsi spodbujevalci sprememb in

razvoja.

Nadgradnja te analize je domiSljanje teorije konkuren¢nih prednosti drzav. V svoji najbolj
znani knjigi The Competitive Advantage of Nations (Porter, 1990) je svojo temeljno idejo
razvil korak naprej. Drzave si na svetovnem trgu konkurirajo prek podjetij in njihovih

proizvodov oziroma storitev.

Porterjeva nesporna zasluga je, da moderna in dinami¢na razvojna strategija drzav temelji na
konkuren¢ni (trzni) in podjetniski logiki (»podjetniski druzbi«). Zato je tradicionalen
ekonomisti¢en pristop h gospodarskemu razvoju potrebno bistveno dopolniti s podjetnisko
trznimi vsebinami. In prav v tem je eden najvecjih prispevkov Michaela Porterja, ki je najbolj
prepricljivo opozoril na pomen konkuren¢nih prednosti in njenih strategij v mednarodni

trgovini. ( Kovac, 1996, 217)

Temeljne ideje:

- Mednarodni uspeh podjetja merimo z njegovo konkuren¢no prednostjo in razmerjem
do najboljsih svetovnih konkurentov.

- Vodilni mendzerji verjamejo v spremembe, sprejemajo konkurencne izzive,
zadovoljujejo potrebe potrosnikov in verjamejo v lastne konkurenéne sposobnost in
prednosti.

- Vodenje je v mnogih podjetjih problemati¢no, ker so vodilni menedZerji pozabili na

konkuren¢ne prednosti svojega podjetja.
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4 STRNJENA PREDSTAVITEV OSEB, KI SO VPLIVALI NA
RAZVOJ MANAGEMENTA

V tem delu diplomske naloge bom predstavila teh dvajset oseb in sicer kronolosko, po letu

rojstva avtorja. Zraven bom dodala Se kratek opis njegovega delovanja:

Leto
rojstva

1841

1856

1864

1880

1900

1906

1909

Avtor

Henry Fayol

Friderik W.
Taylor
Max Weber

Elton W.
Mayo

W. Edvard
Deming
Douglas
McGregor

Peter Drucker

Kratek opis avtorjevega delovanja

Prvi je zacel sistematicno preucevati management v Evropi, ter
opredelil njegove funkcije, ki so Se vedno aktualne. Njegova nacela
so se prilagodila razvoju gospodarstva, predstavljajo pa izhodisce.
Razvil je znanstveni pristop k vodenju-znanstveni management.
Zahteva jasno opredelitev dela med delavci in mamagementom.
Prouceval je socialne strukture takratne druzbe, ter opredelil
birokratski tip organizacije, kateri je prisoten Se danes v nekaterih
velikih podjetjih.

Z Hawthornovim eksperimentom je dokazal, da so prava izhodis¢a
poslovne uspesnosti upravljanje medcloveskih odnosov, podpiranje
timskega dela in spostovanje ¢loveskih Custev.

Je idejni oce poslovne filozofije kakovosti. Razvil je program s 14
tockami za izboljSanje kakovosti. Uspeh je doZivel na japonskem.
Znan je po teoriji X (ljudje so leni in potrebujejo usmeritve) in Y
(judje so delavni in tezijo k prevzemanju odgovornosti).
Menedzerska filozofija se mora preseliti od trdih prijemov (teorije
X) k mehkim prijemom teorije Y

Velja za oceta sodobne menedZerske teorije in vodilnega guruja
sodobnega menedzmenta. Menedzerske procese je napovedoval
desetletja pred drugimi. Najve¢ je prispeval, da je poslovna

filozofija postala druzbeno izrocilo XXI. stoletja, menedzer pa
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1911

1918

1925

1925

1932

1933

1934

1938

1939

1942

1943

Erik F.

Schumacher
Igor Ansoff
Warren
Bennis
Theodore
Levitt
Charles

Handy

Edvard
DeBono
John Adair

Richard T.

Pascale

Henry

Mintzberg

Tom Peters

Kenici

osrednjii nosilec sprememb v prihodnosti.

Njegova knjiga Small is beautifull-Majhno je lepo poudarja, da je
proizvodnja majhnega obsega bolj prilagodljiva na trgu in poslovno
bolj dinamic¢na kot velika podjetja.

Opredelil je strateski menedZzment. Opisal je tri ravni odlo¢anja
(stratesko, administrativno in operativno), kot jih poznamo Se
danes.

Pravi, da menedZerji delajo reci na pravi nacin, poslovni voditelji
pa prave reci. Vodenja se lahko nauci, najboljsi vodje so ljudje ide;j.
Prvi zagovornik marketinga kot kljuéne menedzerske vescCine
sodobnega ¢asa. Trzni proizvod ustvarja marketing, ne proizvodnja
oziroma prodaja.

Poudarja pomen poslovne kulture, predlaga drugacno menedzersko
razmi$ljanje o poslovnih problemih. Pravi, da ima menedzerska
inteligenca mnogo plati, vsak menedZer pa je inteligenten na vec
nacinov.

Menedzerji potrebujejo kreativno lateralno misljanje. Postavil je pet
pravil, ki naj bi jih vsak menedZzer poznal.

Menedzerji se morajo izobrazevati, ¢e hocejo postati vodje.
Vodenje opredeljujejo trije deli menedZerskega kroga in Sest
funkcij (ACL model )

Opozoril je na japonske menedzerske tehnike, ki zadevajo poslovno
kulturo in racionalno poslovanje. Skrivnost je prilagoditev trdih S
na mehke pogoje medcloveskih vrednot (mehki S).

Menedzer mora obvladovati §tiri temeljna podrocja in Stiri temeljne
poslovne funkcije.V svojem zadnjem delu poudarja kriti¢ne tocke
strateSkega planiranja, zaradi katerih so ga izpodrinile druge
tehnike.

Odli¢nost zahteva vedno nove spremembe. V njegovem zadnjem
delu se zacenja novo poglavje reorganizacije podjetij in novega
menedzmenta, ki je osvobojen starih pravil.

Razkril je skrivnost odli¢nosti japonskih podjetij. Opozarja na Sest
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Ohmae podrocij, ki bodo vplivala na strateske poslovne odlocitve v
devetdesetih letih. Opozarja na svet brez meja in globalizacijo.
1943 Rosabeth MenedZzerji ne smejo biti ve¢ »administrativei«, ampak ustvarjalno
Moss Kanter  jedro podjetja. Oznacila je sedem lastnosti, ki jih mora imeti
menedzer prihodnosti.
1947 Michael Je vodilni strokovnjak za strategijo konkuren¢nih prednosti ter

Porter ponuja Sest nasvetov, kako dosec¢i konkurenéne prednosti.

Tabela 1: Kronoloska razvrstitev avtorjev

V kronoloski razvrstitvi avtorjev je razvidno, da se obdobja, v katerih so postavljali svoje

teorije tudi prekrivajo.

Najhitreje se je zacel management razvijati s pojavom industrije, ker so podjetja postajala

vedno vecja.

Teorija managemeneta se je zacela z znanstvenim managementom, vendar so se hitro nasli
nasprotniki, ki so zadeli zagovarjati delavce. Zeleli so njihovo pravico do sodelovanja pri
odlocanju. Nastale so nove teorije o vedenju ljudi, avtorji poudarjajo odnose v skupini,
motivacijo. Menedzerji naj bi postali jedro podjetja, ki mora biti sposobno prilagajati se vsem

spremembam, ki se pojavljajo.

Za to imajo veliko zaslug predstavljeni avtorji, kateri so iskali in izboljSevali reSitve na

podrocju vodenja in managementa.
S tem sklepom lahko potrdim svojo hipotezo, da je vsak od obravnavanih avtorjev nadgradil

delo predhodnika oziroma dopolnil njegovo teorijo in s tem seveda vplival na obdobje in

drzavo v kateri je zivel in delal.
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5 ZAKLJUCEK

Veda o managementu je starodavna. V starih civilizacijah so se ljudje zaceli povezovati in
organizirati. Z razvojem industrije pa so ugotovili, da ve¢jih podjetij ne morejo voditi na enak
nacin kot je funkcioniralo vodenje manjsih podjetij. Zato je veliko ljudi ( managerjev) zacelo
postavljati teorije s katerimi so iskali reSitve ter nacine za napredek pri vodenju takSnih
podjetij. Taylor je poskuSal z znanstvenim pristopom urediti takratne razmere. Hitro so se
nasli ljudje, kateri so zagovarjali pomembnost med¢loveskih odnosov in upravljanje le-teh.
Managerji so priceli z mehkej$im pristopom (vkljucevanje delavcev v odloc¢anje,...). Razli¢ni
managerji so razvili teorije, ki se dopolnjujejo, nadgrajujejo in povezujejo. Zato je tudi danes

tezko govoriti o enotni teoriji 0 managementu.
V knjigi Managerski izzivi v 21. stoletju daje Peter Drucker nekaj iztocnic .

Zivimo v obdobju burnih preobratov, kjer so postale spremembe pravilo. Eden glavnih
izzivov managementa v 21. stoletju je ta, da organizacije preoblikuje v usmerjevalce
sprememb. Usmerjevalci sprememb vidijo v njih priloznost, odkrivajo koristne spremembe in

jih naredijo ucinkovite.

Najpomembne;jsi prispevek, ki ga mora management dati v 21. stoletju je, da poveca
produktivnost umskega dela in umskega delavca. NajpomembnejSe premozenje v ustanovah

21. stoletja, tako poslovnih kot neposlovnih, bodo umski delavci in njihova produktivnost.

Tezis¢e moderne druzbe, gospodarstva ali organizacije niso niti tehnologija niti informacije
niti produktivnost. To teziS¢e je vodena ustanova, kot organ druzbe, katerega namen je
doseganje rezultatov. Bistvo obstoja managementa je, da ustanova dosega rezultate.
Management mora za izhodiS¢no tocko vzeti nartovane rezultate, potem pa organizirati

sredstva, ki so ustanovi na voljo, in s tem doseci nacrtovane rezultate.
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