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Abstract

This paper presents four main management theories of the
twentieth century, namely scientific management, administrative
management, the bureaucratic model of organization and the
behavioural theory. Each of these theories answers the question
“What is management?” in the historical context of its formation
and in a manner that demonstrates the author’s prior knowledge
and experience. There is no universal answer to the question

asked, which again proves that management is a complex concept
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composed of different elements that are associated with the
organization and its environment. From this point of view the
classical and the behavioural movement answer to the question
with the concepts of what management once was and is not any

longer.

Key words: management, theories, 20t century, classical

movement, behavioural movement.

Povzetek:

V prispevku so predstavljene znacilnosti Stirih osrednjih teorij
managementa 20. stoletja, in sicer znanstveni management,
administrativni management, model birokratske organizacije in
behavioristi¢na teorija. Vsaka izmed njih odgovarja na zastavljeno
vprasanje: «Kaj je management?«, v zgodovinskem kontekstu
svojega nastanka in na nacin, ki izkazuje avtorjevo predhodno
znanje in izku$nje. Univerzalnega odgovora na zastavljeno
vprasanje ni, kar ponovno dokazuje, da je management
kompleksni pojem sestavljen iz razlicnih elementov, ki so povezani
z organizacijo in njenim okoljem. V tem kontekstu klasiéno in

behavioristicno gibanje odgovarjata na vprasanje s koncepti
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tistega, kar je management Ze bil in ni vec.

Kljucne besede:
management, teorije, 20. stoletje, klasi¢no gibanje, behavioristi¢no

gibanje

Uvod

Da bi lahko odgovorili na vprasanje »Kaj je management?,
predvsem pa ga razumeli, je potrebno najprej razumeti zgodovino
njegovega razvoja. V moderni dobi ¢loveStva, v poznem 20.
stoletju je Peter Drucker, ki je za mnoge oce modernega
managementa, odgovoril na zastavljeno vprasanje (Drucker 1990,
221): »Management zadeva C¢loveka. Njegova naloga je, da ljudi
zdruzuje v skupni izvedbi, da njihove prednosti ustvarja bolj
ucinkovite in njihove slabosti nepomembne. V organizaciji se vse
vrti okrog tega, zato je to tudi razlog zakaj je management kriticni,
odloCujo¢ dejavnik.«A kljub vsemu se zdi, da takSen odgovor
odpira nova in nova vprasanja. Slednja so tudi gonilo, ki
management v razvoju skozi ¢as spreminjajo, dopolnjujejo in

seveda ne nujno izboljSujejo. Management kot teorija je namrec
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produkt ¢asa v katerem nastaja, vklju¢no s socialnimi, politi¢nimi

in ekonomskimi dejavniki, ki nanj vplivajo (Van Buren 2008, 643).

Management je kot druzboslovna veda nedvomno povezan s
¢lovekom in druzbenimi pojavi okrog njega. Razvoj managementa
so usmerjali Stevilni zgodovinski mejniki, ki so management
oblikovali in ga strukturirali, do te mere, da ga je lahko ¢lovek ¢im
bolje uporabil in izkoristil. Eden izmed najpomembnejsih mejnikov,
ki je v temeljih spremenil razvoj managementa, je bila industrijska
revolucija ob koncu 18. stoletja, ki je v nadaljevanju v drugi
polovici devetnajstega stoletja dokonéno pomenila prehod k
novodobni kapitalisti¢ni industrijsko-tehnicni druzbi 19. stoletja. Z
industrializacijo so se pricele pojavljati tudi potrebe po bolj
ucinkovitem organiziranju in nadzoru nad delom. To je bil tudi
zaCetek razvoja klasi€nega managementa, ki je v 20. stoletju
postregel s Stirimi temeljnimi teorijami, pri ¢emer vsaka na svoj
nacin obravnava management in pogled nanj. V okviru klasi¢nega
gibanja so se razvili znanstveni management, administrativni
management in teorija birokratske organizacije, medtem ko v

okviru behavioristicnega gibanja istoimenska teorija.

Razumevanje klasi¢nih organizacijskih teorij ni pomembno le iz

zgodovinskega vidika, ampak bolj pomembneje, zaradi temeljev
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znanja iz katerih ¢rpajo vse nadaljnje teorije managementa
(Shafritz et al. 2005, 27). V poglavju so, v poskusu iskanja odgovora
na zastavljeno vprasanje, predstavljene bistvene znacilnosti teorij
klasicnega obdobja in njihov doprinos k razumevanju tega kaj
management je ter kateri so tisti elementi, ki jih pri tem

povezujejo in hkrati locujejo.

Klasi¢no obdobje managementa

NajstarejSe in tudi najbolj razsirjeno gibanje v managementu
predstavlja klasicno obdobje, ki sovpada s pojavom intenzivne
industrializacije med leti 1885 in 1940 (Pindur et al. 1995, 60). S
prehodom iz obrtniSkih delavnic v tovarne se je management zacel
spopadati z novimi izzivi na podrocju organiziranja dela. S tem se je
pricela evolucija modernega managementa, katere rezultat so tri
klasi¢ne teorije managementa, in sicer znanstveni management,
administrativni management in teorija birokratske organizacije, ki
so pomembno vplivale na oblikovanje sodobnih teorij

managementa 21. stoletja.

Klasi¢ni pristop v mnogocem odraza Cas v katerem je nastal. Burnes

(2004, 33) opisuje to obdobje kot cas, ki je v precejSnji meri

temeljil na preteklih dognanjih Adama Smitha ter drugih isto
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mislec¢ih. Obenem pravi, da so postale organizacije stroji in

zaposleni v njih zgolj orodje, ki se odziva na ustrezne drazljaje in

Cigar delo temelji na znanstvenih principih. Poudarek je na

doseganju ucinkovitosti znotraj organizacije, kar jo pusca odrezano

od zunanjega sveta.

Ceprav med seboj razli¢ne, so imele teoreti¢ne struje tedanjega

obdobja naslednje skupne znadilnosti (Pindur et al. 1995, 60;

Burnes 2004, 33-34; Weymes 2004, 86):

Organizacije so racionalne zdruZbe, znotraj katerih je
kolektiv posameznikov usmerjen v doseganje relativno
specificnih ciljev skozi visoko formalizirane, specializirane
in u€inkovite organizacijske strukture.

Oblikovanje organizacij je znanost, saj je bilo skozi izkusnje,
opazovanja in preizkusanja ugotovljeno, da obstaja le ena
univerzalna oblika organiziranosti. Ta sloni na hierarhicni in
horizontalni delitvi dela in funkcij medtem ko so
organizacije zasnovane kot stroji, ki na neizprosen, a
ucinkovit nacin zasledujejo in dosegajo zastavljene cilje.
Ljudi motivira zgolj denar. To pomeni, da bodo poskusali
pridobiti najve¢jo mozino denarno korist z minimalnim

vloZzkom v delo in pri tem bodo, s pomocjo veséin in znanja,
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uporabili kakrSnekoli sposobnosti pogajanja za dosego tega
cilja. Zatorej, mora biti nacin dela oblikovan tako, da sta
posameznikovo znanje in ves¢ine pod ¢im vecjim nadzorom

managementa.

Skozi desetletja je klasi¢no gibanje pridobivalo Stevilne privrZence,
zlasti v zasebnem sektorju, a hkrati tudi nasprotnike, ki so mu
oCitali dehumanizacijo dela. Za slednje so zmago predstavljali
»Hawthornovi eksperimenti« med leti 1920 in 1930, ko sta Elton
Mayo in Fritz Roethlisberger nedvomno dokazala pomenljivost

¢loveka v managementu (Mayo 1975, 60-77).

Znanstveni management

Ve¢ kot stoletje od njegove zasnove ostaja znanstveni
management ena najbolj kontroverznih teorij managementa vseh
¢asov. Njen snovalec Friderick Winslow Taylor (1856—1915),
nedvomno osrednja osebnost tega obdobja, je ob prelomu 20.
stoletja opredelil okvirje znanstvenega managementa, ki so bili do
takrat sicer povecini znani, ne pa tudi zdruZzeni v enovito
filozofijo.Taylor je v svoji knjigi »The Principles of Scientific

Management« uvodoma zapisal (1911, 9):

Glavna naloga managementa mora biti zagotavljanje najvecje
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blaginje za delodajalca, zdruZena z zagotavljanjem najvecje

blaginje za vsakega zaposlenega.

Slednje bi lahko brez vkljucitve v teoreti¢ni kontekst razumeli dokaj
liberalno ali povsem nezdruiljivo s tistim, kar klasi¢cno gibanje
predstavlja. Vendar pa v nadaljevanju Taylor razlaga pomen
»najvecje blaginje« in pravi, da je ta moZna le kot rezultat najvecje
produktivnosti(prav tam, 12). Ta pa je mogoca le z uporabo
znanstvenih metod, ki ne le povecujejo koristi organizacije za
druzbo, ampak tudi povelujejo stopnjo sodelovanja med
managementom in delovno silo. Njegov sistem je bil znanstveni do
te mere, da je pozival management k raziskovanju in preizkusanju
ustreznih standardov, principov in procesov, ki bi mu omogodili
izplaCevanje viSjega zasluzka, ob hkratnem zmanjSevanju stroSkov
proizvodnje. Znanost je v managementu uporabna do te mere, da
zagotovi povecevanje dobicka, brez konfliktov, ki so obicajno
spremljajo odnose med zaposlenimi in managementom (Hatch in
Cunlife 2006, 32). Za management je Taylor Zelel, da prevzame
nove odgovornosti, zato je poglavitna vodila strnil v Stiri principe

managementa (1911, 36-37):

— Razvijanje znanosti za vsak element dela. To je mogoce

doseli z opazovanjem in merjenjem rezultatov dela ter
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opazovanjem zaposlenih. Na podlagi tega so moine
izboljSave posameznih delovis¢ in orodij, ki bi lahko
povecala ucinkovitost in s tem posledi¢no tudi placilo za
opravljeno delo (Hatch in Cunlife 2006, 21).

— Na znanstveni nacin izbrati in usposobiti zaposlene. |zbira,
usposabljanje, ucenje in razvoj zaposlenega je v domeni
managementa in ni prepuséena delavcu, tako kot v
preteklosti.

— Sodelovanje z zaposlenimi v skladu z razvitimi znanstvenimi
principi. Sodelovanje z zaposlenimi omogoca, da je delo
opravljeno v skladu z vnaprej dogovorjenimi pravili.

— Management in zaposleni si morajo enakovredno
porazdeliti delo in odgovornosti. Management se mora
osredotoditi na miselni vidik dela, zlasti vzpostavljanje,
oblikovanje in nadziranje sistemov. Na drugi strani pa se
morajo zaposleni osredotoCiti na fizicni vidik dela in
miselnega prepustiti managerjem (Clegg et al. 2005, 21-
22).

Taylor je bil prepri¢an, da management nosi odgovornost za
nacrtovanje, organiziranje in dolocanje najboljSih metod za

izvajanje dela, medtem ko so zaposleni odgovorni za dobro
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opravljeno delo (Cherrington 1989, 48). Pri tem izpostavlja
predvsem, po njegovem mnenju najboljSi element znanstvenega
managementa, t. i. »task« idejo, ki vkljuuje natan¢no nacrtovanje
vnaprej, kar prinasa Stevilne koristi tako za zaposlene kot
management. Predpostavljal je, da bodo zaposleni razumeli
prednosti znanstvenega managementa in spremenili pristop do
managementa, kar bi posledicno zmanjsalo konflikte med

njimi(Taylor 1911, 39).

Taylor je kljub ocitkom, da v delu pozablja cloveka in daje
managementu vec¢jo moc¢, uspel razviti osrednjo teorijo
managementa, ki jo je mogoce v razlicnih oblikah zaslediti Se
danes. K temu sta pomembno prispevala zakonca Frank in Lilian
Gilbreth, ki sta postala glavna promotorja teylorizma (Krenn 2011,
141). Znanstveni management je pomembno vplival tudi na razvoj
druzbenih dogodkov tedanje druzbe. Pomembno je zaznamoval
delo Lenina, Stalina in Henryja Forda (Hatch in Cunlife 2006, 33) in
ne nepomembno,nehotene vplival na emancipacijo Zensk v

zgodnjem 20. stoletju (Oldenziel 2000, 336-338).

Administrativni management

Po delu Taylorja so se v zaCetku preteklega stoletja pojavila Stevila

prizadevanja po definiranju splo$nih principov managementa, ki bi
12
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natan¢no opredelila njegovo vlogo in naloge. Vzporedno s tem so,
zlasti v angleSko govorecih drzavah, potekali poskusi locitve
managementa, kot aktivnosti omejene na industrijo in javne
administracije, kot aktivnosti upravljanja drzave. V nasprotju s tem
je francoz Henry Fayol (1841-1925) trdil, da je tak$no razlikovanje
med managementom neustrezno in zavajajoce (Raghavulu in Bose
2006, 52). Fayol je svojo teorijo managementa predstavil leta 1916
v knjigi Administration Industrielle et Generale(Cherrington 1989,
50), v kateri poudarja, da se dober management ne ukvarja zgolj z
izboljSanjem rezultatov dela in disciplino zaposlenih, ampak

predvsem z lastnim usposabljanjem (Clegg et al. 2005, 23).

Fayol(1949, 3) je opredelil Sest skupin aktivnosti oz. funkcij, ki so
potrebne za vodenje organizacije: tehni¢ne, trzne, ekonomske,
varnostne, racunovodske in managerske aktivnosti. Z vidika
nadaljnje razlage je najpomembnejSa managerska aktivnost za

katero Fayol (prav tam, 5-6) pravi:

Management je napovedovanje in nacrtovanje,
organiziranje, izdajanje navodil, koordinacija in nadzor.
Napovedovati in nacrtovati pomeni preucevati prihodnost in
zaCrtati potek delovanja. Organizirati pomeni izgrajevati

snovno in Clovesko strukturo podjetja. lzdajati navodila
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pomeni vzdrZevati aktivhost med zaposlenimi. Koordinirati
pomeni povezovati, zdruZevati in harmonizirati vse aktivnosti
in prizadevanja. Nadzorovati pomeni nadzirati izvedeno v

skladu z veljavnimi pravili in danimi navodili.

Fayol v svoji knjigi odprto izraza podporo Taylorju in njegovemu
znanstvenemu managementu (1949, 66-70), vendar pa je moc
obcutiti tudi vpliv francoske intelektualne tradicije, ki sloni na
filozofiji bolj kot prakti¢nosti ter vpliv administrativne tradicije, ki
sloni na iskanju in utemeljevanju splosnih pravil in omejitev za vse
dane situacije (Burnes 2004, 41). V tem kontekstu Fayol (1949, 19-
20) predstavi 14 principov managementa za katere pravi, da so
fleksibilni in univerzalni vsaki obliki organizacije, vprasanje je le

znati kako jih koristno uporabiti:

Delitev dela. S pomocjo specializacije je ob enako vlozenem

trudi produkcija vecja in boljsa.

Avtoriteta in  odgovornost. Avtoriteta sovpada z

odgovornostjo.

Disciplina. Disciplina je spostovanje dogovorov med

organizacijo in zaposlenimi.

Enotnost izdajanja ukazov. Za vsako nalogo mora zaposleni

prejemati navodila le enega nadrejenega.
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Enotnost usmerjanja. Za vsako nalogo mora biti en nacrt in
en vodja.

Podrejenost individualnih interesov skupnim interesom.
Interesi organizacije imajo prednost pred interesi
posameznikov.

Nagrajevanje. Pladilo za opravljeno delo naj bo posteno in
zadovoljivo za obe strani.

Centralizacija. Stopnja iniciativnosti prepuscena
managerjem variira glede na vrhnji management,
podrejene in pogoje poslovanja.

Hierarhija. Hierarhicna lestvica od vrhnjega managementa
do najniZjega na lestvici mora biti upoStevana.

Red. Sestavlja materialni in socialni red. Cilj materialnega
redu je izogibanje izgube materialov. Za vsako stvar
obstaja doloceno mesto. Socialni red zahteva dobro
organizacijo in dober izbor (Burnes 2004, 42).

Pravicnost. Odnos do zaposlenih na vseh nivojih
hierarhi¢ne lestvice mora temeljiti na prijaznosti in
pravi¢nosti.

Stabilnost zaposlitve. Z ustreznimi delovnimi pogoji je

potrebno prepreciti odhajanje zaposlenih iz organizacije.
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— Iniciativnost. Predstavlja moc¢an motivator za zaposlene,
zato jo je potrebno spodbujati.
— Esprit de corps. V enotnosti je moc¢, zato je potrebno

enotnost med ¢lani organizacije vzdrZevati.

Ceprav je delo Taylorja in Fayola na prvi pogled podobno, med
njima obstajata razlike. Fayol je bil v primerjavi s Taylorjem, pri
razvijanju teoreti¢nih konceptov in njihovi implementaciji, mnogo
bolj fleksibilen. Obenem je Taylor pri snovanju teorije uposteval
vidik »od spodaj navzgor«, medtem ko je Fayol svoje principe
managementa poskusal implementirati najprej na vrhnji
management. Fayol je verjel v izobraZevanje in usposabljanje
managerjev ter na takSen nacin poskusal vnasati svoje ideje v

prakso (Burnes 2004, 43).

Ceprav si mnogi avtorji niso povsem enotni o dejanskem prispevku
Fayolovega administrativnega managementa, pa ostaja dejstvo, da
SO njegovi principi managementa Se danes sestavni del nekaterih

sodobnih teorij managementa (Pryor in Taneja 2010, 497).

Teorija birokratske organizacije

V poznem 19. stoletju je management Stevilnih evropskih

organizacij temeljil na vodenju, ki je spominjalo na vodenje
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domacega gospodinjstva. Zaposleni so Cutili pripadnost zgolj do
vodje in ne do organizacije ali zastavljenih ciljev. Posledica
takSnega vodenja je bila izraba resursov za potrebe posameznika in
ne potrebe organizacije (Daft 1995, 45). Do zacetka 20. stoletja,
pred prvo svetovno vojno, so ekonomsko prevlado prevzele
ZdruZzene drzave Amerike. Tedanje korporacije so bile primer
sodobnega upravljanja ter so postopoma razvijale birokratsko
obliko kot superstrukturo, ki jo na racionalni osnovi ustvarjajo
sistemi kot je bil na primer Taylorjev. Prav ta racionalne
superstrukture so pritegnile nemskega sociologa Maxa Weberja
(1964-1920) v raziskovanje narave racionalnosti, pravil in
birokracije (Clegg et al. 2005, 46). Slednjo opredeljujejo delitev
dela, jasna hierarhiéna struktura avtoritete, formalna in
nepristranska izbira postopkov, na zaslugah in ne na nepotizmu
temeljeCe odloCitve o zaposlovanju, karierno nacrtovanje,
natan¢na pravila in regulativa, neosebni odnosi in razloéna
razmejitev med zasebnim in sluzbenim Zivljenjem (Burnes 2004,

45).

Tako kot francoski sociolog Durkheim je tudi Weber Zelel razumeti
na kakSne nacine industrializacija vpliva na druzbo, Se posebej na

strukture avtoritete znotraj druzbe (Hatch in Cunlife 2006, 30) in
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njeno legitimizacijo (Van Buren 2008, 636). Opredelil je tri vrste

avtoritete, in sicer (Weber 1978, 215; Houghton 2010, 450-451):

racionalno in legitimno avtoriteto, ki temelji na
normativnih pravilih in pravici avtoritete, da ukazuje na
podlagi teh pravil;

tradicionalno avtoriteto, ki temelji na prepri¢anju o
vrednotah starih tradicij in zakonitosti polozaja za izvajanje
avtoritete;

karizmaticno avtoriteto, ki temelji na privrZenosti posebnih
lastnosti posameznika, ki mu omogocajo izvajanje
avtoritete na podlagi normativnih pravil ali osebnega

priznanja.

Na podlagi racionalne in legitimne avtoritete je Max Weber razvil

birokratski model organizacije in ga podrobno opisal v knjigi

Wirtschaft und Gesellschaft (slov. Gospodarstvo in druzba), ki je

izSla posthumno (Burnes 2004, 44; Hatch in Cunlife 2006, 31). V

primerjavi s tradicionalno in karizmati¢no avtoriteto je racionalna

in legitimna avtoriteta tista v kateri ni dvoma o vodji, saj jo

dolo¢ajo pravila in norme in je zato izbira takSne avtoritete

upravic¢ena, nepristranska. Druzba ima na podlagi takSne avtoritete

neizmerno zalogo ljudi, ki so sposobni prevzeti vodstvo (prav tam,
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217-222). Verjel, da bo organizacija, ki temelji na racionalni in
legitimni avtoriteti bolj uinkovita in prilagodljiva, saj bo s tem
ohranila kontinuiteto, ki jo vodijo formalne strukture (Daft 1995,

45-46).

Racionalnost in legitimnost managementa je Webru predstavljala
osrednji element vsakega avtoritativnega sistema. V tem pogledu
je skozi Sest birokratskih funkcij opisal znacilnosti birokratskega
modela, ki sestavljajo, po njegovem mnenju, idealno podobo

birokratske organizacije(Weber 1978, 956-959; 1991, 196-198):

I.  Obstajajo dogovorjena in formalna podrocja pristojnosti, ki
jih urejajo pravila, tj. zakoni in administrativna regulativa:

— Naloge, ki so potrebne za upravljanje birokratsko
zasnovane organizacije so razdeljene in dolocene
kot formalne naloge.

— Avtoriteta za izdajanje ukazov, ki so potrebni za
izvedbo nalog, je porazdeljena enakomerno in
strogo opredeljena s pravili.

— Zagotovljen je metodoloski pristop za ustrezno in
kontinuirano izpolnjevanje teh nalog ter realizacijo

pripadajocih pravic.
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Hierarhija in stopnje avtoritete predstavljajo stabilen
sistem nad in podrejenosti, v katerem nadrejeni nadzirajo
podrejene.

Sodobni management temelji na pisnih dokumentih.
Management obicajno predpostavlja in sklepa temeljito, na
podlagi strokovne usposobljenosti.

Ko je sistem takSne organiziranosti vzpostavljen, se od
zaposlenega pri¢akuje, da bo svoje delo opravljal po
najboljSih zmoznostih, ne glede na dejstvo, da je delovni
¢as omejen.

Management sledi sploSnim pravilom, ki so bolj ali manj
nespremenljiva, bolj ali manj izérpna, in katera se da

nauciti.

Weberju je birokracija predstavljala racionalno in legitimno obliko

organizacije, ki se je od prejsnjih administrativnih oblik razlikovala

po mehanski teznji postavljanja pravil, procedur in vzorcev

avtoritete ter obenem popravljala napake in nepravi¢nosti, ki so jih

zakrivile predhodne teorije. 1z modela birokracija odstranjuje

sistem nepotizma in patronaze ter izlo¢a ¢lovesko subjektivnost in

jo nadomesca s pravilom zakona. Weber je menil, da so principi

birokracije, Se posebej legitimna avtoriteta in podrejenost vseh v
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organizaciji enakim pravilom in proceduram, univerzalni vsem

organizacijam (Burnes 2004, 45).

Ideje Maxa Weberja Se vedno navdihujejo Stevilne raziskave in
razprave o vlogi birokracije v modernem managementu. Med temi
velja zlasti izpostaviti vpraSanje prilagajanja birokratske
organizacije spremembam v okolju in v povezavi s tem dejanskega
pomena racionalne in legitimne avtoritete kot ultimativne
avtoritete v Casu negotovosti, hitrih in turbulentnih sprememb v
okolju. Na slednje je poskusal odgovoriti tudi Weber (1978, 215-
216)in izrazil prepricanje, da je to €as za karizmatic¢no avtoriteto in
ne racionalno in legitimno. Kljub dejstvu, da je Zelel Weber z
birokratsko organizacijo postaviti z druzbenega vidika pravicen in
objektiven sistem, mu z vidika vecje participacije zaposlenih pri
upravljanju ni uspelo (Van Buren 2008, 636). Beseda birokracija
ima po vecini v danasnjem upravljanju negativno konotacijo in jo
pogosto oznacujemo z zamudnim upoStevanjem nepotrebnih
pravil, izpolnjevanjem obrazcev in podobno. Kljub vsemu pa vnasa

v proces dela in organizacijo red in disciplino.

Behavioristicno gibanje

Kljub dominantnemu poloZaju v managementu, ki ga je po letu
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1930 zavzelo klasi¢no gibanje, so se pricele postavljati Stevilne
nasprotujoCe si intelektualne in prakticne predpostavke, ki so

zarezale v srz klasiénega managementa (Burnes 2004, 54):

— Organizacije niso stroji, temvec kooperativni sistemi. Za
svoje ucinkovito delovanje potrebujejo aktivno sodelovanje
zaposlenih in le zgolj njihovo pasivno poslusnost.

— Ljudi motivira razlicen nabor nagrad, poleg nagradnih tudi
druzbeno priznanje.

— Motivacijski faktorji se spreminjajo skozi c¢as; kar lahko

motivira posameznika danes, ni nujno, da ga tudi jutri.

Behavioristicno gibanje v managementu je pristop Vv
managementu, katerega primarna skrb je ¢lovekova psihologija,
motivacija in vodenje, kar ga loCuje od preproste mehanicne
ucinkovitosti. Osredotofeno je na obnaSanje zaposlenega v
organizacijskem okolju. V okviru behavioristicnega gibanja sta se
razvili dve miselnosti, in sicer teorija medcloveskih odnosov (angl.
human relations) in teorija c¢loveskih virov (angl. human
resources), ki sta revolucionarno vplivali na razvoj modernega

managementa (Pindur et al. 1995, 64; Van Buren 2008, 637).

Iz zgodovinskega vidika se je behavioristicno gibanje v

managementu pricelo razvijati med leti 1920 in 1930 skoraj
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socasno v Veliki Britaniji in Zdruzenih drzavah Amerike (Burnes
2004, 55; Van Buren 2008, 637) in je doZivelo svoj razcvet v sredini
preteklega stoletja. Za razumevanje nastanka behavioristicnega
gibanja je potrebno razumeti zgodovinske dogodke takratnega
Casa. V Stevilnih drzavah, zlasti v ZdruZzenih drzavah Amerike, se je
zaradi gospodarske krize razvil mocan socialno-kolektivni etos v
obliki humanitarnih prizadevanj pomagati socloveku (Daft 1995,
49-50). Postopoma so se tako pricela razvijati globlja razmisljanja o
vlogi ¢loveka in socialni vlogi, ne samo v druzbi, ampak tudi v
organizaciji. K spremembi miselnosti so pomembno prispeval
»Hawthornovi eksperimenti«, ki jih je leta 1924 pricel Elton
Mayo(1880-1949) s sodelavci. Izhajajo¢ iz rezultatov teh
eksperimentov so slednji (Cherrington 1989, 52-54; Burnes 2004,
59; Clegg et al. 2005, 26) razvili dve osrednji predpostavki, kateri
sta kasneje postali bistvo behavioristi¢cnega gibanja, zlasti teorije
medc¢loveskih  odnosov. Prva predpostavka se nanasa na
pomembnost neformalnih skupin zaposlenih znotraj formalnih
struktur organizacije in jo sedaj poznamo kot »Hawthornov
ucinek«. Neformalne skupine imajo tendenco za razvoj lastnih
norm, vrednot in vzorcev obnasanja, kar jim omogoca, da se zaradi
socialnih pritiskov znotraj skupine posamezniki podredijo normam

skupine. Burnes (2004, 59) dodaja, da je Taylor leta pred tem, tudi
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sam omenil tovrstna obnasanja, a jih je oznacil za abnormalna.
Druga predpostavka, ki je nastala na podlagi teh eksperimentov je
bila ta, da imajo ljudje potrebe po priznanju, varnosti in
pripadnosti. Eksperimenti do dokazali, da ljudje nismo zgolj
ekonomska bitja in ni zgolj denar tisto, kar jih Zene naprej, ampak
tudi druge potrebe vezane na njihov obstoj znotraj socialne

skupine (Burnes 2004, 59; Shafritz et al. 2005, 164-165).

Misleci teorije medc¢loveskih odnosov, med njimi velja predvsem
izpostaviti sodelavca Eltona Maya Fritza J. Roethlisbergerja
(1898-1974), so bili med prvimi teoretiki managementa, ki so
predlagali, da znajo neformalne skupine zaposlenih organizaciji
koristiti in ne Skodovati. Verjeli so, da Custva, ne glede na to ali
izhajajo iz posameznikovih izkuSenj ali socializacije skupine,
vplivajo na obnaSanje zaposlenih in njihovo produktivnost. Kot
rezultat teorije medcloveskih odnosov, so podrocja kot na primer
organizacijsko komuniciranje, socializacija, zaupanje in C¢ustva,
postala priznana kot predmet raziskovanja in del managementa.
Ob tem Clegg, Kornberger in Pitsis (2005, 27) pravijo, da je Mayo
nedvomno verjel, da morajo biti tehni¢ne kompetence managerjev
podprte s socialnimi kompetencami. Zaposlenim je potrebno

pokazati kako naj sodelujejo v novi, kompleksni organizaciji in
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managerjeva naloga je pri tem pomagati. Managerji so v skladu s
tem pozvani k spravi in razsodnosti v odnosih do zaposlenih. Pri
tem osrednjo metodo managementa predstavlja intervjuvanje
zaposlenih, kar je bilo za leto 1928, ob zaklju¢evanju Hawthornovih
eksperimentov, oznaceno kot revolucionarna metoda pridobivanja

podatkov o zaposlenih (Shafritz et al. 2005, 162).

Navzlic spremembi v miselnosti managementa, da je zacel
upostevati ¢loveka v procesu dela, so se pojavile nekatere kritike
povezane s teorijo medcloveskih odnosov. OCitki so bili uperjeni v
videnje poloZaja Cloveka v organizaciji, pri ¢emer je ta uporabljen
le kot sredstvo za dosego cilja in je kot taki zkljucen iz procesa
zastavljanja ter doseganja ciljev kot aktivni udeleZzenec. Na tej
osnovi se je osnovala miselnost, da so zaposleni del organizacije in
imajo zato enakopraven poloZaj. Ljudi ni potrebno siliti k delu,
ampak bodo k njemu sami pristopili, ¢e bodo za njega ustrezno

motivirani (Van Buren 2008, 637).

Ceprav je raziskovalce in managerje zanimalo obna3anje
zaposlenih v organizaciji, so se Sele leta 1957 s pojavom teorije
Cloveskih virov dokonc¢no potrdile domneve o povezanosti med
organizacijo in zaposlenimi (Shafritz et al. 2005, 145). Isti avtor

navaja (prav tam, 2005, 146), da je teorija ¢loveskih virov zgrajena
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okrog naslednjih predpostavk:

— Organizacije obstajajo zato, da sluZijo ljudem (raje kot
obratno).

— Organizacije in ljudje potrebujejo drug drugega
(organizacije potrebujejo nove ideje, energijo in znanje,
ravno tako kot ljudje potrebujejo kariero, osebni dohodek
ali delovne priloZznosti).

— Ce je povezanost med organizacijo in posameznikom $ibka,
bo to za enega izmed njiju ali celo za oba neugodno:
posamezniki bodo izkoris¢ani ali pa bodo stremeli k temu,
da bodo izkoristili organizacijo ali pa oboje(Van Buren

2008, 637).

Med teoretiki te veje behavioristicnega gibanja izstopajo zlasti
Parker Follett, Argyris, Maslow, Vroom, Herzberg (Pindur et al.
1995, 65-66; Van Buren 2008, 637) in predvsem Douglas McGregor
(1906—1964), katerega prvotno zasnovana teorija medcloveskih
odnosov, s svojim prevec preprostim pogledom, ni navdusila. Z
namenom izzvati klasiéno gibanje in kljubovati presplosno
zastavljenim predpostavkam teorije medcloveskih odnosov je
McGregor, na podlagi svojih izkuSenj in Maslowe teorije ¢loveskih

potreb, razvil leta 1957 teoriji X in Y (Daft 1995, 51). Teorija X sledi
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predpostavkam znanstvenega managementa in je skladna s
prvotnimi predpostavkami teorije medcloveskih odnosov. Vkljucuje

naslednje predpostavke (McGregor 1960, 33-48):

— Vsakemu povpre¢nemu cloveku ni do dela in se ga bo
poskusal izogibati.

— Ljudi je potrebno prisiliti, kontrolirati, usmerjati in
ustrahovati v kolikor Zelimo, da so pri delu ucinkoviti.

— Vsak povpreéni ¢lovek ima raje ukazovanje, poskusa se
izogibati odgovornostim, ima malo ambicij in si predvsem

zeli varnost.

V nasprotju s tem ima teorija Y pozitiven prizvok in poudarja
prednosti izrabe ustvarjalnosti ter znanja zaposlenih. Vkljuéuje

naslednje predpostavke(prav tam):

— Vedina ljudi gleda na delo kot nekaj povem obicajnega,
normalnega, naravnega.

— Ljudi so sposobni samokontrole in usmeritve k
dogovorjenim ciljem.

— Vsak povprecni ¢lovek bo sprejel in celo iskal odgovornost.

— Domiselnost, iznajdljivost in ustvarjalnost pri resevanju
organizacijskih tezav so lastnosti razSirjene med

zaposlenimi in niso le znacilne za management.
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V skladu s teorijo cloveskih virov, organizacija ni neodvisna
spremenljivka, katero je mo¢ uporabljati za spremembo obnasanja
zaposlenih, temvec je potrebno na organizacijo gledati kot okolje v
katerem se doloceno obnasanje zgodi (Shafritz et al. 2005, 146). Z
zasnovo nove, humane paradigme managementa, behavioristi¢no
gibanje predstavlja dokonéno prelomnico in prehod iz klasicnega

managementa v moderno obdobje managementa.

Razprava

Stiri osrednje in med seboj razliéne teorije managementa, nastale
vsaka v svojem zgodovinskem obdobju preteklega stoletja,
opredeljujejo management glede na izhodis¢a na katerih temeljijo.
Vsaka izmed njih v svoji osnovi vkljuCuje dva elementa,
management organizacije in zaposlene v njej, pri ¢emer so
razmerja in povezave med tema dvema elementoma opredeljene

razlicno.

S hitro rastoCo industrijo ob koncu 19. stoletja je management
postajal neizogibni dejavnik organiziranja dela. Prizadevanja po
novih, usmerjenih in natancnih pristopih v upravljanju organizacije,
so se uresniCila s pojavom klasi¢nega gibanja v managementu.

Osrednja osebnost zacetka tega obdobja je bil Friderick W. Taylor,
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katerega za tedanje Case radikalni pristop k managementu, je
zahteval spremembo miselnosti managementa in povecanje
organizacijske birokracije z namenom povecevanja produktivnosti
in ucinkovitosti. V povezavi s tem je uvedel termin »znanstveni
management, kateri ima po njegovem mnenju temelje v skupno
zastavljenih ciljih managementa in zaposlenih (Taylor 1911, 10).
Znanstvenost se kaze predvsem v razvijanju znanstvenih metod in
principov, ki omogocajo management vsakega posameznega
elementa dela, vkljutno z nacrtovanjem, organiziranjem in
kontrolo. S Taylorjem je bil management prvi¢ oznacen kot
znanstveni nacin upravljanja organizacij, kjer obstaja delitev dela in
odgovornosti, s ciliem dosegati viSjo ucinkovitost in posledi¢no
vecjo produktivnost. V tem management prevzema miselno vlogo
in delavci fizicno. Slednje je pogosto napacno interpretirano in niso
redki ocitki, da je taylorizem dehumaniziral delo in management. A
njegov dejanski namen je bil zgolj nadomestiti do tedaj uveljavljeni
nacin managementa, t. i. »rule of thumbx, ki je zgolj z izdajanjem
ukazov dolocal proces dela, z bolj izoblikovanim znanstvenim
pristopom. Management je bil torej sredstvo, ki je preko
znanstveno izpeljanih metod (standardi, pravila, procesi) poskusal
vplivati na vse elemente dela z namenom povecevanja

ucinkovitosti in produktivnosti. Med temi elementi izstopajo
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predvsem delavci, zaposleni, ki so bili pod pretvezo »najvecje
blaginje« pogosto izrabljeni za doseganje Ze omenjenih ciljev

managementa.

Henri Fayol je videl nadgradnjo znanstvenega managementa v
natanc¢ni opredelitvi njegovih funkcij in principov. Management je
opredelil kot napovedovanje, nacrtovanje, organiziranje, izdajanje
navodil, koordinacija in nadzor (Fayol 1949, 5-6). Njegovo, na prvi
pogled, tehni¢no opredelitev managementa dodatno podkrepijo
razvita vodila, principi, ki jih je v okviru tega predstavil. V
management je z njimi vnesel pojme kot so enotnost izdajanja
ukazov, hierarhijo, delitev dela, centralizacijo, red in disciplino
(Wren et al. 2002, 912-914), za katere je tako kot Taylor menil, da

so univerzalni in aplikabilni vsem organizacijam.

Obe predhodni opredelitvi managementa sta pomembno vplivali
na racionalno videnje managementa, ki ga je podal Max Weber.
Management po njegovem mnenju temelji na racionalni in
legitimni avtoriteti, ki jo urejajo formalna pravila in pristojnosti.
Tako urejen birokratski sistem managementa postaja brezoseben,
sledi zapisanim pravilom in se na takSen nacin izogiba ¢loveski
subjektivnosti. S tem je bila povezana tudi ena izmed glavnih kritik

klasic(nega managementa, ki je bila usmerjena na poloZaj
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zaposlenih v organizaciji, saj so ti v opredeljevanju managementa
postavljeni v negativni kontekst (Burnes 2004, 51). Na tej osnovi so
nasprotniki dehumanizacije dela, v zacetku 20. Stoletja razvili
miselnost, ki je upostevala doprinos ¢loveka v delovnem procesu in
vpliv njegovega obnasSanja na neposredno produktivnost.
Behavioristicno gibanje vidi management ne le kot nacrtovanje,
organiziranje, izvajanje in kontrolo, ampak tudi kot vodenje
zaposlenih. Zaposleni je v oceh behavioristov predvsem ¢lovek, ki
prinasa v delovni proces svoja Custva, osebni znacaj, lastne
izkusnje, vzorce vedenja in vse tisto kar je del njegove osebnosti.
Vsi ti elementi imajo mocan vpliv na njegovo delo, kar mora

management upostevati.

Ce povzamemo lahko trdimo, da organizacije z vpeljavo
znanstvenega managementa Zelijo doseci visjo uclinkovitost in
produktivnost. Za uresniCitev teh ciljev administrativni in
birokratski model ponujata managementu orodja in tehnike za
dosego le-teh. Behavioristi¢ni model pa znanje o vlogi zaposlenega
v delovnem procesu, njegovih potrebah in vedenju. Pri tem znanje
o ravnanju s Ccloveskimi viri igra enako pomembno vlogo.
Behaviorist Douglas McGregor se ob tem sprasuje ali je

management umetnost ali znanost in pravi (McGregor 2006, 10):
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[...]. Vprasanje ni ali je management znanost. Ni. Nameni
managementa so razli¢ni. Znanost se ukvarja z razvojem
znanja, medtem ko se management, kot vsaka druga stroka,
ukvarja z doseganjem povsem prakticnih ciljev. Vprasanje pri
tem je, ali lahko management uporabi znanstveno
pridobljeno znanje za dosego teh ciljev. Vztrajati, da je
management umetnost, je pogosto zgolj zanikanje
pomembnosti uporabe sistemati¢nega, preverjenega znanja

v praksi. [...].

Kontradiktorno temu lahko trdimo, da je management zmes
obojega. Uspesen manager namrec potrebuje oboje. Znanost se
izkazuje v razumevanju delovanja managementa v tehni¢nem
smislu, medtem ko se umetnost izkazuje v uporabi tega znanja.
Univerzalnega odgovora na vprasanje: »Kaj je management?«,
¢lovestvo najbrz ne bo produciralo, saj so med nami samimi
prevelike razlike, tudi z vidika managementa. Management je skozi
razliéna zgodovinska obdobja zastopal razlicne vidike upravljanja, a
vsem je skupen uspeSen rezultat, visoka ucinkovitost in
produktivnost. Nenazadnje ostaja to tudi cilj managementa danes.
Upostevaje to, lahko zanesljivo zaklju¢imo, da je management

koordinacija, usmerjanje in vodenje razlicnih aktivnosti za dosego

32



R&R Raziskave in razprave/ R&DResearch and Discussion
2013, Vol. 6, No. 2

tega cilja.

Zakljucek

Vstop v novo tisoCletje je zaznamovan z novo vrsto managementa,
drugaénim od tistega, ki so ga imeli v mislih Taylor, Fayol, Weber,
Maslov, McGregor in drugi somisljeniki. Zakaj nova vrsta
managementa? Zato, ker Zeli za vsako ceno (ali boljSe za ¢&im
manjSo ceno) dosegati ¢im viSjo produktivnost in obstati v visoko
konkurenénem, globalnem okolju. Cilj seveda ni ni¢ novega, je pa
pot do tega vprasljiva. Pot oz. poti, ki so jih zacrtali klasiki
managementa v 20. stoletju, niso Se za na prgisce zgodovine.
Socialne vrednote organizacije in zavedanje vrednosti zaposlenih
postajata nepomembna dejavnika in sta pogosto zabrisana pod
krinko ekonomskih razmer. V luéi tega izginja zavedanje, da je
management nosilec odgovornosti in spodbujevalec novih idej in
reSitev. Iskanje reSitev iz nastalih razmer, brez vpogleda v
zgodovino in tokaj nas lahko nauci (oz. kaj nas ni), ni mogoce.
Sodobni management mora za prihodnja ravnanja zato na novo
opredeliti nekatere lastne paradigme (Se posebej ekonomsko),

zlasti pa razmisliti o svoji lastni vlogi ter o tem, kaj pravzaprav je.
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