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Predgovor

Management je nedvomno eden glavnih pojavov naSega ¢asa, ki je prisoten v
vseh podjetjih in drugih zdruzbah (organizacijah) vseh gospodarstev in druzb
sveta. Njegov razvoj se je zacel iz potreb in spoznanj prakse. Veda o mana-
gementu, ki mora izhajati iz potreb prakse, je zacela iskati reSitve za vrsto
problemov, ki so se pojavili na managerskem podrocju. Danes je management
predmet Stevilnih, vCasih nasprotujoCih si ter protislovnih raziskovanj in preu-
Cevanj. Skupno pa je prepriCanje, da se managementa v veliki meri da nauciti,
pri ¢emer velja, daje dobra teorija najboljSa praksa.

Temeljni namen najine knjige 0 managementu je doseci in povecati razu-
mevanje managementa, ki v danaSnjem svetu bistveno prispeva k uspesnosti
poslovanja podjetij in drugih zdruzb (organizacij), s tem pa k uspeSnosti
narodnega gospodarstva, druzbe in blaginje ljudi. Veliko ljudi, tudi mana-
gerjev, iSCe bistvo managementa in njegovo razmejitev z drugimi podrocji.
Veliko jih ne pozna bistva svojega dela; v Stevilnih podjetjih so Se vedno
strokovnjaki - izvajalci. V tej vlogi pa bolj skrbijo za svojo prezaposlenost
kot za ustrezno obremenitev sodelavcev ter za izkoristek in razvoj njihovih
zmoznosti. Opravljajo delo svojih podrejenih in ti spet delo svojih; nihCe pa
ne opravlja dela, ki je daleC najpomembnejSe - managementa. Pri tem se
zavedava, da to ni le posledica odloCitev managerjev; njihovo delovanje v
veliki meri s svojimi priakovanji in razumevanjem managementa doloCajo
tisti, ki jih managerji vodijo.

Bistvo managementa je v omogocanju in zagotavljanju smotrnega delova-
nja vseh zaposlenih, v usklajevanju njihovega dela in odlo¢anju o najusodnej-
Sih zadevah podjetja ter drugih zdruzb (organizacij). Medtem ko so izvajalci
strokovnjaki na svojih ozkih podrocjih, v katerih prispevajo k ustvarjanju pro-
izvodov in storitev, managerji s svojim delom omogocijo, da bo njihovo delo
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usklajeno in bo zagotavljalo uspeSno doseganje ciljev podjetja. Management
je sinergija, ki povzro€i, daje delovanje ljudi smotrno povezano, ve¢ kot zgolj
seStevek nepovezanih delavcev. Management ne reSuje problemov poslovanja;
dober management preprecuje, da bi do problemov prislo, predvsem pa podje-
tje razvija. Prepoznava probleme in zastavlja prava vpradanja, isCe izvajalce, ki
znajo probleme resiti, in zna z njimi sodelovati ter jih navdusiti za u€inkovito
in razvojno uspes$no delovanje.

Najin namen je predvsem sedanjim in prihodnjim managerjem posre-
dovati znanje, nacine in tehnike, ki jih pri svojem delu lahko uporabljajo.
Razumevanje je najpomembnejSe; brez njega so mnogi nacini, tehnike in
metode bolj Skodljivi kot koristni.

Delo o managementu sestavlja Sest poglavij. Prvo poglavje obravnava
razloge za razvoj managementa in podrobneje analizira delo managerjev kot
usklajevanje tehni¢no razdeljenega dela, odloanje o celotnem poslovanju ali
njegovih delih ter zagotavljanje smotrnosti delovanja izvajalcev in doseganja
ciljev podjetja ali drugih zdruzb. Njegova vloga je tesno povezana z upravlja-
njem podjetij. Zato sva v ta del vkljucila 8e upravljanje ter v povezavi s cilji
podjetja in upravljanjem druzbeno odgovorno delovanje podjetij. V podjetjih
prevladuje kapitalisticen nacin gospodarjenja, vendar se pojavlja vse vec
dvomov in sprememb, ki kazejo na spreminjanje narave lastnine, vecjo vlogo
razli€nih udelezencev v podjetju in upoStevanje tudi drugih ciljev, ne samo
dobicka. Najveckrat izhajava iz gospodarjenja podjetij v kapitalizmu, vendar
zajemava tudi elemente spreminjajocega se nacina gospodarjenja z obravnavo
druzbene odgovornosti in etike, upravljanja udeleZencev, z njim povezanih
kazalnikov uspe$nosti, strategijami sodelovanja namesto tekmovalnosti ipd.
Tudi prikaz razvoja vedenja o managementu kaZze na prilagojenost manage-
menta in podjetij razvoju gospodarjenja in druzbe.

\Y prvem poglavju jasno prikaZeva sodobno sestavo managerskega proce-
sa: planiranje poslovanja, planiranje organizacije, uveljavljanje organizacije,
kontrola organizacije in kontrola poslovanja. Ta nalin ¢lenitve omogoca vrsto
izvirnih resitev, po drugi strani pa lahko pripelje v teZzave zaradi naSega »biva-
nja« v preteklih spoznanjih. Nisva hotela ostati pri obstojeCem in nisva mogla
tvegati nerazumevanja zaradi novega; zato sva v delu delala kompromise s po
najini presoji pravSnjo mero dodajanja novih resitev, razumevanja in razlag.

Sledi poglavje o planiranju poslovanja s poudarkom na strateSkem plani-
ranju ter planiranju v manjsih in vecjih podjetjih kot zamisljanju uspeSnega

18



Predgovor

poslovanja podjetja. Poslovanje pa izvajajo v podjetju zaposleni ljudje. V pro-
cesu planiranja organizacije ali organiziranja njihovih zadolzitev, odgovornosti,
avtoritete in komuniciranja dolo€amo njihov poloZaj v podjetju in oblikujemo
organizacijsko strukturo. V poglavju o organiziranju poleg strukture, ki jo
avtorji po navadi poudarjajo, obravnavava podrobneje tudi procese spremi-
njanja poslovanja. S tem odgovarjava na vse vecje vkljuCevanje procesov v
organizacijo in poudarjanje sprememb kot danasnjega gibala razvoja. Podobno
velja tudi za kulturo kot pomemben, sprva neformalen, a Cedalje bolj usmerjan
pojav.

V uveljavljanju organizacije loCiva dva procesa in s tem dve poglaviji.
ZamiSljeno poslovanje in organizacijo je treba uresniCiti. Ljudje pogosto
mislijo, da uresniCitev samodejno sledi planom. Vendar je treba organizacijo
najprej oblikovati, potem pa pridobiti ustrezne sodelavce in razvijati njihove
zmoznosti. Sele s kadri, z njihovim povezovanjem organizacijo uveljavimo.
Sledi vodenje, ki sproZi delovanje. Vodenje je proces, v katerem managerji s
spodbujanjem, komuniciranjem ter svojimi lastnostmi in vedenjem doseZejo,
da v procesu izvajanja poslovanja zaposleni ustrezno delujejo. Cetrto poglavje
tako obravnava ravnanje z zmoznostmi zaposlenih, peto pa vodenje.

Tako dejanska organizacija kot izvedeno poslovanje pa od planiranih vedno
odstopata. V procesu kontrole v Sestem, zadnjem poglavju tako spremljamo
odstopanja dejanskega od planiranega v organizaciji in poslovanju, ugotavlja-
mo vzroke zanje in ustrezno ukrepamo. Seveda s tem proces ni koncan; spre-
membe v okolju in odstopanja v delovanju podjetja povzrocijo, da management
teCe v nenehnem ponavljanju in razvoju.

V vsakem poglavju je vklju€ena vrsta izvirnih reSitev, ne samo kot
posledica sodobnega pristopa k procesu managementa. Na nekatere posebej
opozarjava. To nama omogoca tudi vztrajnost v iskanju reSitev za najpogo-
stejSe probleme v praksi. Zato tudi kriticno presojava obstoje¢o literaturo
0 managementu. V delu sva posku3ala dati nekaj veC poudarka ustreznim
opredelitvam, prav tako iskanju ustreznih izrazov, ki sva jih po potrebi tudi
posebej utemeljevala. Zlasti v primeru morebitnih nejasnosti sva navedla tudi
izvirne angleske izraze.

Zaradi poudarka na razumevanju managementa in izvirnih reSitev je delo
monografija, vendar prikazuje dovolj metod in tehnik, da bi ga lahko Steli tudi
kot priro¢nik za managerje, in ima dovolj pedagoskih prijemov, da lahko sluZi
kot ucbenik Studentom in tistim, ki bi radi postali managerji. Zato upava, da bo
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delo koristilo managerjem pri njihovem delu, Studentom pri njihovem Studiju
in kolegom pri njihovem raziskovanju zanimivega dela managerjev. Njihovo

delo je druga&no; neposredno ne delajo, marve¢ s svojim delom doseZejo, da
sodelavci delajo smotrno.

Ljubljana, marec 2012

Avtorja

20



1. Uvod v management

V uvodnem delu vsake strokovne knjige, tako tudi knjige o managementu,
priCakujemo jasno opredelitev pojava, ki ga bo delo obravnavalo. Jasna in
nedvoumna opredelitev vodi k razumevanju pojava, kar nam v veliki meri
olajSa spoznavanje vrste podrobnosti, povezanih z njim. Tako je bistvo tega
uvodnega poglavja jasna opredelitev managementa, ki jo ob upoStevanju treh
vidikov izvedemo v prvih treh podpoglavjih, ki se stekajo v €etrto podpoglav-
je: celovito opredelitev managementa.

V prvem podpoglavju so prikazani trije povezani, kljuni pojavi nase-
ga Casa: zdruzbe, tehnicna delitev dela in usklajevanje razdeljenega dela.
Usklajevanju namenimo ve€ pozornosti, saj je usklajevanje vsebina mana-
gerskega dela. V drugem podpoglavju obravnavamo odlo€anje. Managerji
ustvarjajo odlocitve, od katerih je odvisna uspednost poslovanja. Odlocanje je
proces dela managerja. V tretjem podpoglavju odgovarjamo na vprasanje:
zakaj management. Po namenu je management zagotavljanje smotrnega
delovanja izvajalcev in doseganja ciljev podjetja. To zagotavljanje poteka v
procesih planiranja, uveljavljanja in kontrole.

V Cetrtem podpoglavju se vsi trije deli steCejo v opredelitev manage-
menta. pojava, ki je kljuéni dogodek naSega €asa. Management je proces
usklajevanja razdeljenega dela in drugih razmerij; je odloCanje o poslovanju
in je zagotavljanje smotrnosti izvedbe v podjetju. Management s svojo kako-
vostjo, znanjem in sposcbnostmi dolo€a uspeSnost podjetij in drugih zdruzb.

Vrhovni management je tesno povezan z upravljanjem, ki pomeni zagotav-
ljanje, da bodo interesi lastnikov dosezeni. Obravnavan je v petem podpo-
glavju. Upravljanje je druzbenoekonomsko doloceno; je oblast in vir oblasti
v podjetju in poteka v najpomembnejSih odlo€itvah o poslovanju podjetja v
interesu lastnikov. V upravljanju prihaja do vrste pomanjkljivosti. Avtorja
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nakazujeta reSitve zanje, a se obenem spraSujeta, ali niso ti problemi znaki
prehoda v nov druzbenoekonomski sistem.

Sesto podpoglavije je namenjeno prikazu uspesnosti poslovanja, najprej v
kapitalisticnem sistemu z doseganjem dobicka, potem pa v vse pomembnejsi
druZzbeni odgovornosti, prepleteni z eti¢nim ravnanjem: odgovornosti
podjetja in managementa ne samo do lastnikov, ampak vseh udelezencev v
podjetju.

Sedmo podpoglavje je namenjeno pregledu zgodovine in razvoja naSega
vedenja 0 managementu. Mnoga spoznanja so $e vedno vklju€ena v mana-
gementu podjetij in drugih zdruzb, obenem pa pregled jasno kaze razvoj tako
managementa kot vede o njem in daje slutiti e vnaprej velik pomen mana-
gementa, pojava, ki je prekoralil vse meje sveta in je navdihujo¢ element v
vsaki zdruzbi.

Avtorja uvajata tudi izvirne zamisli, kijih drugje ne sre€amo. Glavne med
njimi so zvrsti odlocitev, upravljavsko-managerski proces pa tudi opredelitev
managementa in umestitev vede o managementu med druge znanosti in vede.

1.1. Klju€ni pojavi naSega Casa: zdruzbe (organizacije),
delitev dela in management

Ce bi se sprasevali po kljuénih pojavih, ki so omogogili izreden razvoj &lo-
vestva in Cloveka na vseh podrocjih delovanja ljudi, bi nedvomno in povsem
upraviceno pomislili na zdruzbe, tehnicno delitev dela in usklajevanje tako
razdeljenega dela.

1.1.1. Zdruzbe (organizacije)

Ceprav tako v teoriji kot praksi za pojav, ki ga nameravamo opisati, v veliki
vecini primerov uporabljamo izraz organizacija, bomo v delu zanj uporabljali
besedo zdruzba. Razlog za to je v dejstvu, da besedo organizacija uporabljamo
tudi v drugaénem razumevanju, kar bomo kasneje pojasnili. Ze na naslednjih
straneh bomo opredelili zdruzbo in pojasnili razlog za uporabo te besede za
pojav, ki ga predstavlja, namesto besede organizacija.

Zivimo v dobi zdruzb; zdruZbe so vse okrog nas, pravi Scott (1992,
str. 3) in dodaja, da jih zaradi njihove sploSne navzocnosti pogosto niti ne

22



1. Uvod v management

opazimo in se ne zavedamo njihovega vpliva. Zdruzbe (angl. social unit,
social collectivitv), pogosto jih manj ustrezno poimenujemo tudi socialne ali
druZbene enote, so skupine ljudi, ki so povezani. Razdelimo jih na neformalne
in formalne. Neformalne nastanejo same po sebi, nenamerno, medtem ko so
formalne zdruzbe ustanovljene z dolo€enim namenom. Neformalne zdruzbe
so na primer druzine, prijateljske skupine, pouli¢ne tolpe. Formalne zdruzbe
ali organizacije (angl. organization) se od neformalnih razlikujejo po tem, da
imajo dolocen namen ali cilj, kar je ugotovil Ze Parsons leta 1956. Donaldson
(1995, str. 135) je menil, da so »organizacije ustanovljene in delujejo ... zaradi
doseganja doloCenih ciljev«. Scott (1992, str. 10) pravi, da velina avtorjev
razume organizacije kot druzbene enote, ki jih sestavljajo posamezniki, da bi
v sodelovanju dosegli dolo€ene cilje. Robbins in Coulter (2009, str. 15) sta
opredelila organizacije kot »namerne povezave ljudi za dosego doloenega
cilja«. Hitt in soavtorja (2009, str. 6) so jih opredelili kot povezano skupino
posameznih Clanov in skupin, ki posku3ajo doseCi skupne cilje, pri Cemer
izvajajo razdeljeno delo in ga usklajujejo. Daft (1998, str. 11)jih je opisal kot
zdruzbe, ki so ciljno usmerjene, preudarno strukturirane in usklajevane ter
povezane z okoljem.

Opredelitve organizacij kot formalnih zdruzb so razmeroma podobne in se
bolj razlikujejo le po vkljucitvi Stevila elementov, ki jih dolo€ajo. Vse vkljucu-
jejo ljudi in povezave (strukture in usklajevanje) med njimi ter doseganje ciljev.

Vendar se v povezavi s cilji zdruzb (organizacij) pojavljajo vpraSanja, kot
so, ali imajo organizacije en cilj ali ve¢, kako so cilji ¢lanov in organizacije
povezani, ali Clani res poznajo cilje organizacije. Pa tudi, ali neformalne
organizacije, na primer druzina, nimajo ciljev, ali so morda njihovi cilji manj
poudarjeni, manj namerni. Za nas pa se pojavlja tudi Ze omenjeno vprasanje
izraza. Kot bomo videli, besedo organizacija uporabljamo tudi v drugac-
nih pomenih. Z njo bomo razumeli predvsem mnoZico dinaminih razmerij
ali struktur med ¢lani zdruZzb. Temu razumevanju re¢emo tudi instrumentalno
razumevanje organizacije: organizacija je orodje, ki zagotavlja smotrno delo-
vanje zdruzbe. V znanosti velja, da uporaba iste besede za razlicne pomene
lahko privede do nejasnosti, slabSega razumevanja in nesporazumov. Besedo
organizacija bomo zato bolj smiselno uporabljali v drugem pomenu, ki ga
bomo kasneje podrobneje pojasnili. Beseda zdruzba pa nam pomeni predvsem
v skupni cilj usmerjeno enoto povezanih ljudi. Z njo razumemo tako formalne
kot neformalne druzbene enote.
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Kot Ze omenjeno, so zdruzbe vse okrog nas. Njihovi cilji doloCajo vrste
zdruzb. Med njimi pomembno vlogo igrajo podjetja, ki se od drugih zdruzb
razlikujejo po cilju: ustvarjanju dobifka. ZdruZzbe so podjetja, zavodi, poli-
tiCne stranke, druZine, tolpe, banke itd., skratka vse povezave ljudi, ki zaradi
cilja postanejo samostojne, od drugih loCene enote. Doslej so bila med vsemi
zdruzbami zaradi njihovega pomena obravnavana prav podjetja. Spoznanja o
podjetjih in njihovem delovanju so se Sirila tudi v druge zdruzbe. Zato bomo
vc€asih zaradi razumljivosti govorili predvsem o njih; vendar so posploSitve na
druge zdruzbe lahko razumljive.

Podjetja so torej (formalne) zdruZbe, sestavljene iz zaposlenih, ki
skupaj ustvarjajo proizvode in storitve ter s tem dobicek. V procesu
poslovanja nabavljajo delovne predmete in delovna sredstva, v kadrovskem
procesu pridobivajo delovno silo. V procesu pretvarjanja ali proizvodnje
se omenjene poslovne prvine spreminjajo v proizvode ali storitve, ki so
namenjeni uporabnikom. Pridobivanje teh in stike z njimi vzdrZuje prodaja,
katere sodobnejSa usmeritev v uporabnike namesto v proizvode in storitve jo
spreminja v trzenje (angl. marketing). Celoten proces pridobivanja poslovnih
prvin in prodaje proizvodov ter storitev v denarnem gospodarstvu poteka ob
uporabi denarja. S prejemanjem denarnih ali drugih finan&nih sredstev, spre-
minjanjem v razlicne oblike teh sredstev in v materialna sredstva se ukvarja
finan¢na funkcija, katere klju¢na naloga je skrb za pokrivanje izdatkov s
prejemki. Poslovanje podjetja (in drugih zdruzb), enostavno povedano,
sestoji iz nabavnih, kadrovskih, proizvodnih, trzenjskih in financ¢nih
procesov, ki so nujni za ustvarjanje uporabne vrednosti. Te procese obrav-
navajo ustrezne poslovne vede (ne veda o managementu), ki jih po navadi
preuCujejo na poslovnih 3olah.

1.1.2. Tehniéna delitev dela

Verjetno ni treba posebej poudarjati, daje tehni¢na delitev dela (angl. tech-
nical division oflabor; division ofwork) v vsej preteklosti bistveno vplivala
in 8e vedno vpliva na ucinkovitost ¢lovekovega dela. Tehni¢na delitev in
posledicno specializacija dela (angl. work specialization) pomeni, da skup-
ne delovne naloge ne opravlja ena oseba v celoti, temve€ jo raz€lenimo
na manjSe delovne naloge, ki jih lahko opravljajo razli€ni specialisti v
istem ali razlicnem Casu. Pri tem s skupno delovno nalogo razumemo vse
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delo, ki ga morajo zaposleni opraviti, da uresnicijo cilj zdruzbe, v podjet-
ju na primer ustvarijo uporabno vrednost: proizvode in storitve. Skupna
delovna naloga v podjetju je kar poslovanje samo. Tehni¢na delitev dela se
konCa z dodelitvijo delovnih nalog, ki sestavljajo skupno delovno nalogo,
posameznim ¢lanom zdruZbe v izvajanje. Lahko bi rekli, da gre za delitev
dela po poklicih; dejansko pa je delitev dela Se veCja, saj obstaja tudi med
posamezniki istega poklica.

Tehni¢na delitev dela je lahko izvedena po razlicnih sodilih. Pogosto
poteka na podlagi procesa in njegove raz€lenitve po fazah. Sem spada deli-
tev poslovnega procesa na poslovne funkcije: nabavno, kadrovsko, proizvodno,
prodajno in finanéno. Seveda je lahko ta delitev tudi nekoliko drugacna. Te
procese na podlagi Clenitve njihove tehnologije ¢lenimo 3e naprej. V takem
primeru po navadi govorimo o vodoravni delitvi dela. Prav tako pogosto se
kaZe kot Clenitev procesa dela, ki sestoji iz planiranja kot zamisljanja rezultata
in procesa dela, izvedbe in kontrole kot ugotavljanja izvedbe in ukrepanja za
izpolnitev plana. Temu procesu bomo rekli individualni delovni proces, vrsti
delitve pa navpi¢na. To velja tudi za celoten managerski proces, ki ga bomo
Se spoznali. Drugo sodilo za delitev dela so proizvodi in storitve, njihovi upo-
rabniki in geografska obmocja. Temeljni Clenitvi dela sta €lenitev po €asu in
prostoru, ki sta vklju€eni v prej omenjene €lenitve. Poleg teh dveh imamo Se
delitev dela po osebnostnih znacilnostih in lastnostih ljudi. Avtorji to delitev
dela prikazujejo tudi kot naravno delitev dela. V glavnem obsega delitev dela
po spolu, ki pa jo danes ve€inoma odklanjamo. Navedli smo le nekaj najpo-
gostejsih nacinov delitve dela. Omenimo 3e, da v istem podjetju ali zdruzbi
lahko obstajajo razlicni nalini tehni¢ne delitve dela. Izbira ustrezne delitve
dela temelji na zagotavljanju vecje ucinkovitosti oziroma nizjih stroSkov.

Pri veliki delitvi dela posameznik opravlja le ozek nabor delovnih nalog,
medtem ko pri majhni delitvi dela opravlja SirSi nabor nalog. V prvem primeru
gre pogosto za ponavljajoce se ali rutinske, v drugem primeru pa za nerutinske,
enkratne delovne naloge.

Zlasti tuji avtorji s podroCja managementa in organizacije omenjajo teh-
ni¢no delitev dela zgolj kot delitev dela (angl. division of labor), ne da bi
poudarili, da gre za tehni¢no. Nam se to zdi pomembno, saj poznamo tudi
druzbeno delitev dela (angl. social division of labor). Ta delitev dela se
nanasa na delitev dela med zdruZzbami, med podjetji. Naj tu le omenimo, da
so druzbena delitev dela in njene posledice temelj preuCevanja ekonomske
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znanosti. Tehnicna delitev dela in njene posledice pa so temelj raziskovanja
organizacijske znanosti in vede o managementu. Zato tudi v tem delu govo-
rimo le o tehnic¢ni delitvi dela.

Tehni¢na delitev dela omogoca, da ljudje opravijo delo, ki ga sicer kot
posamezniki ne bi zmogli. Omogoca povecanje storilnosti dela, izboljsa-
nje kakovosti proizvodov in storitev in navsezadnje tudi zniZanje stroSkov
proizvodnje. O njej je med prvimi, daljnega leta 1776 v knjigi The Wealth of
Nations, pisal Adam Smith ter logi¢no in prakticno prikazal prednosti delitve
dela tako za podjetja kot druzbo. Razlogi za uresniCitev teh prednosti so po
Babbagu (1969, str. 73-75) predvsem ti:

» Cas uCenja posameznega procesa je bistveno krajsi od u€enja veljega Ste-
vila procesov,

» vsak zaCetek dela na novem procesu povzroca ve¢ izmecka in odpadka,

* menjava dela na procesih je izguba Casa,

» ponavljanje istih procesov poveca sposobnost njihovega opravljanja,

e delitev dela omogoca in pospeSuje razvoj orodij in strojev,

e procesi zahtevajo razli€no znanje in sposobnosti ljudi; pri opravljanju vec
razlicnih del bi morala biti sposobnost ljudi prilagojena razlicnim zahte-
vam.

Vrsta avtorjev, ki preucujejo ali le omenjajo tehni¢no delitev dela, navaja
razlicne dodatne razloge za delitev dela in njene prednosti, kot so razli¢nost spo-
sobnosti in znanja posameznikov, mozZnost prekrivanja posameznih faz dela in
podobno. Tako ni naklju€je, da avtorji s podrocja managementa, zlasti zacetniki
vede 0 njem, menijo, daje delitev dela v podjetjih klju€na predvsem za ucinko-
vitost, posledi¢no pa tudi za uspesno poslovanje. Uspesno poslovanje bo tisto,
pri katerem bo izvedena ¢im veCja - seveda smotrna - tehnicna delitev dela.

Za smotrno delitev dela morajo biti izpolnjeni nekateri pogoji. Potrebna
je dolocena velikost podjetja, saj v majhnem podjetju z majhnim Stevilom
zaposlenih vecja delitev dela ni mogoca, s tem pa tudi ne izkoriS¢anje njenih
prednosti. Prav ucinkovitost sili podjetja v rast, ki omogo€a vecjo tehni¢no
delitev dela. Tudi sodobne tehnologije zahtevajo doloceno velikost poslovanja,
zlasti ker se morajo vse vecji stroSki raziskovanja in razvoja, pa tudi vrsta
drugih stalnih stroSkov razdeliti na ¢im veC proizvodov ali storitev. Obenem
pa se z novimi tehnologijami zmanjSujejo tudi spremenljivi stroSki na enoto
proizvoda. Drugi pomembni pogoj je stabilnost tako proizvodov kot storitev
in vseh poslovnih prvin. Vsi kosi doloCenega proizvoda morajo biti enaki,

26



1. Uvod v management

saj sicer lahko pride do razli¢ne Clenitve dela, do razli¢nih Casov izdelave in
zmanjSane ucinkovitosti. Prav tako morajo biti delovni predmeti, ki jih upo-
rabljamo za dolo€en proizvod, enaki drug drugemu. Pravimo, da morajo biti
proizvodi in storitve ter poslovne prvine standardni.

Tehnicna delitev dela ima tudi omejitve tehni¢ne, ekonomske, Cloveske
in organizacijske narave. Proces in s tem skupno delovno nalogo podjetja je
mogoce deliti do doloCene stopnje, ne pa v poljubno majhne delce. Prav tako
je prevelika delitev dela lahko negospodarna, zmanj3uje, ne pa povecuje ucin-
kovitost. Za posameznika, ki nenehno ponavlja vrsto enakih delovnih nalog,
postane delo monotono. Ne vidi skupnega izida, ne sme razmisljati, je del
skupnega stroja, tako kot delovna sredstva. ReSitev iS¢emo v ponovni Siritvi
dela, bogatitvi dela, rotaciji, delu v timih. Organizacijska omejitev paje pred-
vsem v zmoznosti usklajevanja razdeljenega dela. Bolj ko je delo razdeljeno,
veCja je potreba in zahteva po usklajevanju razdeljenega dela.

Deli razdeljenega dela so v medsebojnih razmerjih, soodvisni, ne pa neod-
visni deli. Zato z delitvijo dela nastane nova, prej neznana teZava: nevarnost
neusklajenosti med deli raz€lenjenega procesa dela. Sprva manj$a tehni¢na
delitev dela Se ne povzroca teh tezav in je usklajevanje razmeroma preprosto. Z
vecanjem tehnicne delitve dela pa pridemo do stopnje, ko postane usklajevanje
ne samo nujno, marve¢ tudi vse bolj zahtevno. Obenem postaja ucinkovitost
dela, s tem pa tudi uspesnost delovanja odvisna od usklajevanja. Sele tehni¢no
razdeljeno in ponovno v celoto povezano, usklajeno delo je osnova za rast
ucinkovitosti in uspeSnosti podjetja.

1.1.3. Usklajevanje tehni¢no razdeljenega dela

Posamezne dele raz€lenjenega dela v podjetjih opravljajo specialisti, v vse
vecCji meri strokovnjaki, ki jim prav tehni¢na delitev dela omogoca, da se
ukvarjajo le z ozkim delom poslovanja podjetja. V poznavanju ozkega,
specializiranega podrocja gredo v globino. Z vecanjem tehnicne delitve
dela se povecuje tudi potreba po usklajevanju razdeljenega dela. Avtorji so
ob zacCetku druge polovice prejSnjega stoletja v svojih prispevkih vse bolj
opozarjali, da poznavanje povezovanja ni ustrezno poznavanju Clenitve dela;
da je delitev celote na dele eno, povezovanje delov v celoto pa nekaj pov-
sem drugega. Tako je Starr (1969, str. 6-11) menil: »Dolgoro€no je lahko
v nasprotju s kratkoroCnimi cilji, cilji celote so v nasprotju s cilji delov; le
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znanje povezovanja lahko resi tradicionalno delitev dela v podjetju ali drugi
zdruzbi.« in kasneje: »Kdor koli je odgovoren za to povezovanje, mora zdru-
Ziti podsisteme tehnoloSkega in inZenirskega znanja, podro€ja trzenja, financ
in proizvodnje. To je nedvomno najzahtevnejsi proces, s katerim se bomo
sreCevali v bliZznji prihodnosti.«

Tako kot velik del temeljnih managerskih pojmov so tudi usklajevanje
(angl. coordination) ali koordinacijo opredelili klasiki vede o managementu.
Za Fayola (1949, str. 103) je usklajevanje ena od kljuénih nalog, vlog ali
funkcij managementa. Menil je, da je koordinacija harmonizacija vseh dejav-
nosti za doseganje vecjega uspeha. Je »prirejanje ali urejanje pravih razmerij
med stvarmi in aktivnostmi ter prilagajanje sredstev ciljem«. Navedel je vrsto
primerov od usklajevanja poslovnih funkcij, na primer nabave, proizvodnje,
prodaje do usklajevanja prejemkov in izdatkov.

Vendar razumevanje usklajevanja kot posebne naloge managerjev lahko
pomeni, da druge njihove naloge niso usklajevalne. To pa ne drZi; zato novejsi
avtorji usklajevanja ne Stejejo ve€¢ za posebno managersko nalogo, marvec
jo razumejo kot nacin, vsebino dela pri vseh njihovih nalogah. Ze Mooney
(1947, str. 5) je menil, da usklajevanje ni ena od nalog ali funkcij manage-
menta, marve¢ temeljno naCelo managementa: »Ko imenujemo koordinacijo
temeljno nacelo managementa, imamo s tem v mislih, da to nacelo izraza vsa
organizacijska nacela v celoti. To ne pomeni, da ni drugih podrejenih nacel,
ampak so vsa druga nacela vklju€ena v koordinaciji. Vsa nacela (na primer
vse managerske funkcije, op. avtorjev) vkljuCujejo koordinacijo, skozi katera
koordinacija deluje in se aktivira.« Podobno so drugi avtorji, med njimi tudi
Koontz in 0 ’Donnell (1976, str. 50-51), menili, da je koordinacija vsebina
dela managementa, in ne posebna managerska funkcija.

Medtem ko so Ze omenjeni klasiki vede o managementu koordinaciji
namenili veliko pozornosti, so jo avtorji proti koncu prejSnjega stoletja razu-
meli, podobno kot klasiki, predvsem kot usklajevanje tehni¢no razdeljenega
dela. Hellrigel in Slocum (1996, str. 302) stajo razumela kot »povezovanje
aktivnosti posameznikov, timov ali oddelkov«. Razumela sta jo ne samo kot
usklajevanje posameznikov, temvec tudi kot usklajevanje skupin. Podobno jo
je tudi Daft (1995, str. 251) opredelil predvsem kot kakovost sodelovanja med
oddelki. Tudi v novejSem delu (2010, str. 261) jo je razumel predvsem kot
usklajevanje delovanja med oddelki. Povezal jo je z organizacijskimi struk-
turami, v katerih gre tudi za razvoj navpi¢nega k vodoravnemu usklajevanju.
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Klasiki pa so ob preucevanju koordinacije tudi ugotovili, da usklajevanje
tehni¢no razdeljenega dela pogosto ni mogoce. Na to sta opozarjala ze March
in Simon (1968, str. 50), ki sta menila, da mnoge aktivnosti niso znane vnaprej,
pajih zato ni mogoCe usklajevati. Namesto tega usklajujemo cilje, s katerimi
tudi posredno vplivamo na aktivnosti in njihovo usklajevanje. Tudi Koontz in
0 ’Donnell (1976, str. 50) sta poudarjala pomen harmonizacije individualnih in
skupinskih ciljev. Ze omenjeni Mooney je tudi posredno omenjal usklajevanije
ciljev in interesov (ve€ ciljev skupaj).

Korak dlje v razumevanju koordinacije je 3el slovenski preucevalec orga-
nizacije Lipovec (1987, str. 124-132). Usklajevanje je razumel SirSe kot le
usklajevanje tehni¢no razdeljenega dela (tehni¢ne strukture) in usklajevanje
ciljev kot usklajevanje motivacijske strukture. VKkljuCuje namre¢ tudi uskla-
jevanje oblasti in komunikacijske strukture. Tako je opredelil koordinacijo
kot usklajevanje vseh omenjenih struktur in procesov, vsakega posebej
in medsebojno. Prakticno to pomeni, da morajo biti usklajene vsaka zase
struktura zadolZitev, struktura odgovornosti, struktura avtoritete ali oblasti in
komunikacijska struktura. Prav tako pa morajo biti usklajene strukture med-
sebojno za vsakega €lana zdruzbe; doloCajo polozaj posameznika v razmerju
do drugih polozZajev. Kot Ze omenjeno, mora usklajevanje uposStevati dinamiko,
prav tako okolje, v katerem podjetje deluje.

Morda je prav vkljuenost usklajevanja v management vzrok, da novejsi
avtorji v naSem stoletju koordinaciji namenjajo malo pozornosti. Nekateri
je sploh ne omenjajo; spet drugi jo omenjajo s sklicevanjem na Fayola in
Mooneyja (na primer Certo, Certo, 2009, str. 250). Tretji jo omenjajo ob
opredeljevanju managementa kot usmerjanje in koordinacijo (na primer Daft in
soavtorja, 2010, str. 17) ali kontrolo in koordinacijo dela izvajalcev (na primer
Robbins, Coulter, 2009, str. 6).

\ zadnjem Casu pa je zanimanje za usklajevanje v mo&nem porastu, saj
vse bolj raziskujejo njegovo razmerje z managementom, zlasti njegovo vlogo
v preucevanju moci, povezovanju s konflikti, povezovanju s komuniciranjem
ipd. lzvedenih je bilo Ze nekaj posvetovanj na temo usklajevanja. Omenimo
eno prvih takih posvetovanj, 11 znanstveno posvetovanje slovenske akademi-
je za management o koordinacijskih in komunikacijskih vidikih organizacije
zdruzb (Koordinacijski in komunikacijski vidiki organizacije zdruzb, 2010).

Bengtsson in soavtorji (2007, str. 36-60) menijo, da so pri koordinaciji
pomembna tri vpradanja: Cigave aktivnosti so povezane in morajo biti
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usklajene, kje se jih usklajuje in kdaj. Navedli so §tiri vrste dejavnosti, ki
jih usklajujemo na ustrezne nacine: zaporedno usklajevanje, mrezno uskla-
jevanje, nenadejano usklajevanje in virtualno usklajevanje. V prvih dveh
primerih so dejavnosti bolj ali manj znane, prav tako usklajevalci. V mrez-
nem povezovanju pa gre za vecjo kompleksnost povezav. Pri navideznem
povezovanju gre za kompleksno povezovanje tudi med razli¢nimi zdruzbami
ali njihovimi deli: negotovost je velika, na primer pri razvijanju novih pro-
izvodov. Primer nenadejanega usklajevanja je okvara naprave v tovarni, saj
ne vemo, ali in kdaj bo do nje prilo in kateri deli bodo poskodovani. Casa
za usklajevanje pa je malo.

Koordinacija je bistveno bolj zapleten problem, kot ga lahko obravnavamo
v knjigi 0 managementu. Zato bo ve¢ kot dovolj, ¢e jo opredelimo kot vsebino
dela managementa, nekaj, karje vedno prisotno v delu managerjev. To vsebino
pa opredelimo kot ujemanje, prirejanje, usklajevanje tehni¢no razdeljenega
dela in dejavnosti posameznikov, oddelkov in drugih skupin, pogosto tudi kot
usklajevanje ciljev in interesov, pa tudi SirSe kot usklajevanje vseh struktur.
Usklajevanje poteka po razlicnih znacilnostih pojavov ali predmetov: po vse-
bini, obliki, ¢asu. lokaciji itd. To usklajevanje tehni¢no razdeljenega dela si je
treba zamisliti vnaprej, drugafe od usklajevanja druzbeno razdeljenega dela,
ki po navadi poteka naknadno, na primer prek trga.

Ko se delo zaradi teznje po ucCinkovitosti raz€leni, se rodi potreba po
usklajevanju. Medtem ko dele raz¢lenjenega dela opravljajo specialisti, uskla-
jevanje zaCenja nova skupina v podjetjih in drugih zdruZzbah, managerji.
Razclenjeno delo usklajujejo v novo celoto; usklajevanje je bistvo dela mana-
gerjev, ki se prav v tem razlikujejo od drugih zaposlenih v podjetju. Tako je
Schein (1965, str. 43) menil: »Usklajevanje z odlo¢anjem, ki ga opravljajo
nekateri ¢lani podjetja, je opredeljeno kot proces managementa.« Managerji
so svoje delo pri usklajevanju opravljali vse od nastanka podjetij. Zaradi vse
ve€jih in kompleksnejSih podjetij ter drugih zdruzb pa je v praksi prislo do
veCje in zahtevnejSe vloge usklajevanja, s tem pa do bistvene rasti manage-
menta in njegove pomembnosti. Lahko bi rekli, da managerji vse manj vedo
o sestavnih delih zdruzb; vse ve€ pa o tem, kako so ti deli povezani.

Usklajevanje opravljajo tudi strokovnjaki specialisti. Vendar ti usklajujejo
le procese, delovna opravila, naprave, naroCila, ne pa tudi ljudi in razmerij
med njimi. Tehni¢no usklajevanje je osnova tehniCne organizacije dela. Za
management pa je znacilno usklajevanje kot proces, v katerem manager z
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