Management

LETO 1 - STEVILKA 1 - POLETJE 2006

Management in pravo
Zvone Vodovnik

»Kaj« je Frederick Winslow Taylor
Andrej Markovic¢

Nakupno vedenje slovenskih porabnikov:
vloga nacionalne identitete
Irena Vida in Mojca Maher Pirc

Konkurenca ne poteka ve¢ med podjet;ji,
temve¢ med posameznimi
oskrbnimi verigami

Klemen Kavcic

Zenske v srednjeSolskem managementu
Fani Mavric

ISSN 1854-4223



Revija Management je namenjena mana-
gerjem in podjetnikom, raziskovalcem in
znanstvenikom, Studentom in izobrazen-
cem, ki snujejo in uporabljajo znanja o ob-
vladovanju organizacij. Izhaja v Sloveniji,
nih, kulturnih in socialnih, nacionalnih in
jezikovnih tokov, med severom in jugom,
zahodom in vzhodom Evrope — v dezeli s
staro industrijsko in kulturno tradicijo.

Revija Management zdruzuje dejavnost-
ne, vedenjske in pravne vidike manage-
menta in organizacij. Obravnava dejav-
nosti organizacij, njihovo urejenost in sred-
stva, ki jih uporabljajo. Obsega manage-
ment tehnologij in management ljudi ter
obravnava delovanje organizacij v razlic¢-
nih okoljih.

Revija Management gradi na izrocilu za-
hodne civilizacije in humanizma, na teme-
ljih industrijske in informacijske revolu-
cije, je vpeta v procese globalizacije in ci-
vilizacije znanja. Zastopa svobodo misli in
ustvarjanja, sprejema razlicnost vrednot in
interesov, mnenj in stali$¢. Zavzema se za
eti¢nost odlo¢anja, moralnost in zakonitost
delovanja.
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NAVODILA AVTORJEM
Jezik in obseg Clanka. Prispevki za revijo
Management so napisani v slovenscini ali
angled¢ini. Clanki naj obsegajo od 4000 do
5000 besed vklju¢no z opombami, sezna-
mom literature in graficnimi prikazi, drugi
prispevki pa od 1000 do 2000 besed.

Jezikovna pravilnost in slog. Pricakuje se,
da so rokopisi jezikovno neoporecni in
slovni¢no ustrezni. Uredni$tvo ima pra-
vico, da prispevkov, ki ne ustrezajo meri-
lom knjizne slovenscine, zavrne.

Slog naj bo preprost, vrednostno nevtra-
len in razumljiv. Pregledna ¢lenjenost be-
sedila na posamezne sestavine (poglavja,
podpoglavja) naj sledi sistemati¢cnemu
miselnemu toku. Tema prispevka naj bo
predstavljena zgos$cCeno, jasno in nazorno,
ubeseditev naj bo natanc¢na, izrazanje jedr-
nato in gospodarno.

Zazelena je raba slovenskih razlicic stro-
kovnih terminov namesto tujk. Logi¢ne do-
mneve naj bodo utemeljene, sklepi doka-
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Management kot dejavnost
in kot znanost

Pred vami je prva Stevilka nove revije Management. Z njo Zelimo za-
polniti vrzel v raziskovanju managementa in objavljanju na tem po-
droCju v Sloveniji. Namenjena je vsem raziskovalcem in praktikom,
ki Zelijo s svojimi prispevki obogatiti zakladnico znanja in izkuSenj
na podrocju managementa.

Management po navadi razumemo kot dejavnost. Dejavnosti ma-
nagementa za ucinkovito in uspesno doseganje ciljev organizacije
obsegajo obvladovanje usmeritev in dejavnosti organizacije z nacrto-
vanjem, organiziranjem, usmerjanjem oziroma vodenjem in usklaje-
vanjem ter nadziranjem. Obvladovanje usmeritev in dejavnosti orga-
nizacije pa obsega Casovne, prostorske, vsebinske, strukturne, dina-
micne, dejavnostne in vedenjske razseznosti organizacije. Dejavno-
sti managementa opravljajo managerji. Temeljna naloga managerjev
je obvladovanje organizacij — postavljanje ciljev, uveljavljanje odlo-
Citev in doseganje ciljev. Za poslovodenje in vodenje morajo imeti
managerji strokovna znanja, ki jih pridobijo z izobrazevanjem, vse-
zivljenjskim ucenjem in izkusSnjami.

Management se Ze desetletja razvija tudi kot znanost. Klasifika-
cija znanosti ga uvrsS¢a med upravne in organizacijske vede, ki so-
dijo v skupino druZbenih ved. Znanstvena in strokovna literatura
pa ga pojmuje precej SirSe. Management se namre v svetu in v
Sloveniji hitro razvija prek meja ozkega mati¢nega podrocja, to je
organizacijsko-upravnega podrocja kot standardnega podrocja zno-
traj druzboslovnih ved. Razvija se v novo, celovito druzboslovno po-
drocje, ki v svojo sistemsko strukturo vkljucuje elemente s podroc-
ja ekonomije in prava. Ti nujni elementi so jedro managementa kot
nove samostojne druzbene vede, v njegov okvir pa se vkljucujejo tudi
druge druzboslovne, celo tehni¢ne in tehnoloske teme, ki koristno
dopolnjujejo organizacijsko-upravne, ekonomske ter pravne vidike
procesov odlocanja.

Management kot interdisciplinarno vedo oziroma kot sistem to-
rej sestavljajo razli¢ni elementi, njihove znacilnosti je treba zaradi
spoznavanja managementa kot sistema in druzbenega pojava trajno
raziskovati. Znanstvena in strokovna analiza teh elementov mana-
gementa omogoca tudi postopno oblikovanje in razvoj razli¢nih pod-
sistemov na obravnavanem podrocju. Taki podsistemi so oblikovani
za podrocje vodenja in upravljanja posameznih vrst organizacij (za-
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vodov, gospodarskih druzb in drugih), za organiziranje in izvajanje
posameznih gospodarskih in negospodarskih dejavnosti (na primer
izobraZevanje, zdravstvo) ali za organiziranje in izvajanje projektov
in procesov (projektiranje, prestukturiranje sistemov) in podobno.
Izhodis¢i raziskovanja managementa sta teorija managementa in po-
samezna podro¢ja managementa, zato usmerjamo raziskovanje zla-
sti v analizo sistema managementa kot druZzboslovnega podrocja ter
v analizo razseznosti in znacilnosti posameznih podsistemov mana-
gementa. Raziskovanje je usmerjeno k analizi opredelilnih elemen-
tov sistema in njihovih znacilnosti ter k analizi medsebojnih razmerij
med temi elementi.

Danes je torej management interdisciplinarno podrocje, ki ¢rpa iz
ekonomije, prava, organizacijskih ved, informacijskih znanosti, so-
ciologije in psihologije, humanisti¢nih ved, zlasti filozofije oziroma
logike in etike, ter tehnike in tehnologije. Sodobna veda o mana-
gementu organizacij se Se vedno oblikuje in zato $e ni popolnoma
enotnih konceptov, pojmov, metod in modelov. Pogledi vodilnih av-
torjev so razliCni in neusklajeni. Zato ta revija odpira moZnosti za
prispevke tudi pri nas.

Dejstvo, da je Slovenija zdaj v obdobju po tranziciji in po formal-
nem vstopu v Evropsko unijo, je poseben vidik. V novem poslov-
nem in politicnem obdobju bodo organizacijska in upravljavska zna-
nja kriti¢na za uveljavitev Slovenije, saj vemo, da ima management
v Evropi zgodovino in tradicijo, ki ju moramo v Sloveniji Sele zgra-
diti in uveljaviti. Vsega tega pa brez prouCevanja managementa ni
mogoce doreci, saj bi to bili kve¢jemu le stihijski poskusi posame-
znikov oziroma organizacij v praksi. Management lahko v obdobju
po tranziciji in po vstopu v Evropsko unijo na vsakem od svojih po-
drocij prispeva nova, sploSno veljavna dognanja o posebnostih, ki
so znacilne za slovenske organizacije. To bo za slovenski manage-
ment dobra osnova za odlo¢anje v spremenjenem okolju. Rezultate
znanstvenoraziskovalnega dela bo mogoce uporabljati v spremenje-
nih razmerah poslovanja in tako zagotavljati slovenskim organizaci-
jam enakopravnost na trgu. Enako pomembna bodo nova spoznanja
tudi za razvoj organizacij javnega sektorja.

Raziskovanje bo obogatilo management kot vedo, rezultati pa bodo
omogocili udeleZzencem v razlicnih vrstah organizacij, da bodo znali
in zmogli obvladovati sprejemanje odlocitev in organiziranje razlic-
nih vrst procesov.

Vabimo vas, da se nam pridruZite.

Egon Zizmond, dekan Fakultete za management Koper
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Nas Management

Zivimo v civilizaciji organizacij, v njih in sredi njih, delamo zanje, od
njih imamo koristi. Organizacije so ljudje, brez njih so prazne lupine;
koristne so, ¢e dosegajo cilje s sloznim delovanjem ljudi. Sloga ni
samoumevna, je posledica managementa kot procesa nacrtovanja,
urejanja, vodenja in nadziranja.

Management je otrok industrializacije, informatizacije, snovanja in
uresnic¢evanja znanja. Management je nova veda, ki ji prisojamo Sele
nekaj desetletij obstoja. Vendar je management, obvladovanje orga-
nizacij in s tem zlasti ljudi, star toliko kot civilizacija, tako v materi-
alnem kot duhovnem pomenu. Posamezniki se po moc¢i ne moremo
meriti s stroji in po obvladovanju informacij ne z ratunalniki. Ce-
prav je tako stroje kot ra¢unalnike razvil ¢lovek, smo kot posame-
zniki §ibki, pa vendar gospodarji svojega sveta.

UspesSnost posameznika, skupine in naroda je odvisna od tega, ali
zmore sloZno, usklajeno in ciljno delovati v procesu druzbene repro-
dukcije od porabe, proizvodnje, razdelitve in menjave. To ne nastane
kar samo, temvec zahteva usmerjanje in obvladovanje. Zato brez ma-
nagementa ni uspesne druzine, organizacije in drzave.

Slovencem je zgodovina odmerila bivanje na krizpotju narodov,
nas obsodila na podrejanje moc¢nejSim, vendar nam naklonila opla-
janje ob tokovih vrednot in kultur, znanj in spoznanj. Ni nam kar
sama odmerila vloge vladarjev, gospodarjev in managerjev. Vzeti si
jo moramo sami, zgraditi znanje in zmoZnosti zanjo.

Tranzicijska leta, zgodovinski prehod v samostojnost in vstop Slo-
venije v Evropsko unijo so porodili Siroko spoznanje, da manage-
ment ni pravica, temvec obveznost, da ni uporaba moci, temvec pa-
meti. Zadnje poldrugo desetletje je zbudilo neznansko Zeljo po zna-
njih za management, za umno gospodarjenje, za veSce in modro vla-
danje v malem in velikem. Deset tisoCi Slovencev se $olajo v to smer,
berejo strokovno literaturo, poskuSajo in uspevajo.

V tem vretju je nastala tudi prva slovenska fakulteta, namenjena
predvsem managementu. Za sabo ima Zze tisoce Studentov, nekaj
mednarodnih posvetovanj, na desetine raziskovalnih projektov, stro-
kovnih monografij, u¢benikov in podobno. Odlocitev za lastno revijo
o managementu v slovenscini, poleg Ze uveljavljene mednarodne v
anglescini, je nastala samoumevno.

Revija Management je namenjena obravnavi in analiziranju vpra-
Sanj managementa v razlicnih organizacijah in podjetjih, organizi-
ranju in ucinkoviti rabi ter porazdeljevanju omejenih virov in pro-
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izvodnih dejavnikov, z namenom doseci Zelene ucinke. Revija Ma-
nagement je odprta za objavo prispevkov Studentov in Ze uveljavlje-
nih avtorjev s podrocij ekonomsko-poslovnih, pravnih in sorodnih
ved. Prispevki se lahko nanaSajo na obravnavo, analizo in reSevanje
vpraSanj v podjetjih, drugih organizacijah, v posameznih panogah,
razli¢nih teritorialnih in nacionalnih gospodarstvih.

V prvih dveh letih bo revija Management izSla dvakrat, poleti in
pozimi. V tretjem letu izdajanja revije Management pa nacrtujemo
prehod na Stiri Stevilke na leto. UrednisSki odbor revije Management,
v katerem so bili v ¢asu rojevanja revije mlajsi kolegi s Fakultete za
management Koper Univerze na Primorskem, Zelimo postopno Si-
riti s strokovnjaki iz Slovenije, sosednjih drzav, zlasti iz zamejstva, in
z uveljavljenimi strokovnjaki od drugod. Vendar naj revija Manage-
ment izhaja v slovenscini, izvlecki ¢lankov pa naj bodo v angleS¢ini.

Clanom prvega urednikega odbora, ki je zavzeto in sloZno opravil
projekt snovanja prve Stevilke revije Management, gre posebna za-
hvala in pobuda, da bi tudi vnaprej, v SirSem uredniSkem odboru,
prispeval k rasti revije. Pri nastajanju prve Stevilke revije Mana-
gement so sodelovali Alen Balde, Danijel Bratina, PrimoZ Dolenc,
Slavko DolinSek, Peter Fatur, UroS Godnov, Alen Jezovnik, Natasa
Mithans, Mojca Prevodnik, Suzana Sedmak in Ksenija Strancar.

Ne nazadnje je treba poudariti, da je revija Management odprta
za vse morebitne nove dobronamerne pobude, predloge in izbolj-
Save, ki jih bomo prek uredniSkega odbora poskusali uveljavljati pri
izhajanju revije. Zeleli bi vzpostaviti ¢im tesnej$o povezavo med re-
vijo Management ter njenimi pisci in bralci. Revija Management hoce
postati Se eno sredi$Ce snovanja, posredovanja, preverjanja interdi-
sciplinarnih in multidisciplinarnih znanj o managementu, umnem
obvladovanju organizacij — od najmanjSih do najvecjih. Cas za to je
dozorel. Za krog mladih in starejSih, zagnanih in izkuSenih, ki zace-
njajo revijo, je to samoumeven korak — za slovenske organizacije pa
pomembno dejanje.

Stefan Bojnec, glavni urednik
Mitja I. Tav€ar, odgovorni urednik
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ZVONE VODOVNIK
Fakulteta za upravo
Univerza v Ljubljani

Clanek obravnava pravno opredelitev pojma management. Ugo-
tavlja, da ta pojem ni pozitivno pravna kategorija. Gre za pojem,
ki oznacuje procese in subjekte nekaterih vrst odlo¢anja v organi-
zacijah. Pojav managementa razli¢ne druzboslovne znanosti pro-
ucujejo in pojasnjujejo z razli¢nih vidikov. S procesi in subjekti
managerskih razmerij so povezane pravice, obveznosti in odgo-
vornosti posameznikov ter skupin, ki spadajo v razlicne pravne
podsisteme. Pomembno mesto imajo tudi na podroc¢ju delovnega
prava, socialne varnosti in industrijskih razmerij. Clanek anali-
zira pravne temelje odnosa med manager;ji in delodajalci, opiSe
naravo dejavnosti managerjev, nato pa njihove pravice, obvezno-
sti in odgovornosti pri odlo¢anju o ravnanju drugih oseb. Prikaze
razlike med pristojnostmi in drugimi dolZznostmi managerjev ter
pravne okvire za sprejemanje razli¢nih vrst odloc¢itev in normativ-
nih aktov o pravnem poloZaju zaposlenih.

Kljucne besede: management, organizacija, delavec, delodajalec,
odlocanje

Uvod

Pravni red v Republiki Sloveniji je v zadnjih desetletjih z vidika po-
segov v organizacijo drZzave in pravno ureditev prestal neverjetne
spremembe. To je posledica velikih sprememb temeljev politi¢nih in
gospodarskih razmerij ter produkcijskih odnosov. Te spremembe so
pomembno vplivale na pravni status organizacij, v katerih se je ozi-
roma se opravlja delo, ter na delovna razmerja.* Eno od klju¢nih po-
drocij, ki povezujejo tematiko pravnega statusa in tematiko delovnih
razmerij, je podrocje sistema upravljanja, nadzora in vodenja orga-
nizacij, v katerih se opravlja delo. Te velike spremembe se kaZejo v
predpisih, ki urejajo tematiko organov organizacij, njihovo sestavo,
pristojnosti, pravice in obveznosti ter odgovornosti, skratka njihov
pravni poloZaj v SirSem smislu besede.

V okviru pravne ureditve tematike organov ter razli¢nih oblik od-
loc¢anja v organizacijah je pomembno vpraSanje pravnega poloZaja
managementa. V zvezi s tem se odpira vprasSanje, ali je management
pravni pojem ali generi¢ni pojem za skupino pravnih institutov v
zvezi z vodenjem in upravljanjem organizacij.?
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Cez managementom oznacujemo dolo¢eno skupino oseb, se od-
pira vpraSanje, kateri predpisi in kako urejajo njihov pravni poloZaj,
ali imajo te osebe v organizacijah kakrSne koli pristojnosti oziroma
kaksne so njihove pravice, obveznosti in odgovornosti. Na kaksnih
pravnih temeljih sloni izpolnjevanje njihovih nalog, ali pri tem opra-
vljajo poklicno delo ali izvrSujejo njim zaupano funkcijo. Od razse-
znosti pravnih in legitimnih temeljev je odvisno, ali predpisi hetero-
nomnega in avtonomnega prava ustrezno urejajo njihov pravni po-
loZaj in pravice.

Ob vprasanju, ali gre pri manageriranju, ki je posebna vrsta ¢love-
kovih dejavnosti, s pravnega vidika za opravljanje dela ali funkcije
ali morda za obe pravni kategoriji, je treba pred presojo tega vpra-
Sanja prouciti tudi druge strokovne (nepravne) vidike omenjene ¢lo-
vekove dejavnosti. Te dejavnosti so v prvi vrsti odvisne od narave,
poslanstva in posebnih znacilnosti sodobnih organizacij, v katerih se
izvaja manageriranje (Bavec 2002, 221). Sodobna gospodarska orga-
nizacija (druzba) je ustanovljena in deluje zaradi zadovoljevanja po-
treb nosilcev razli¢nih interesov udeleZencev tovrstne organizacije.3
S tega vidika je poslovni uspeh oziroma so »poslovni ucinki« naj-
pomembnejsSi pricakovan rezultat delovanja tovrstne organizacije,
niso pa edini (Turk in Melavc 1997; Milost 2001, 194). Sodobna dok-
trina strateSkega managementa kot tudi doktrina statusnega prava
poudarja pomen gospodarskih druzb za njihovo SirSe teritorialno in
druzbeno okolje ter odgovornost v zvezi s tem (Sadler 2003).4 Pravni
status upoSteva tezo v pluralizmu interesov v zvezi z dejavnostjo or-
ganizacij. To je na primer razvidno iz posebnih pravnih pravil o var-
stvu nosilcev razli¢nih interesov v ¢asu razvojnih kriz organizacij.5
Gre za predpise o podpori organizacijam v krizi ali predpise o njiho-
vem prenehanju (likvidacije, stecaj), pri cemer ti predpisi ne varujejo
le lastnikov oziroma imetnikov terjatev do organizacij.

Primer okrepljenega pravnega varstva interesov zaposlenih v
organizacijah v krizi so pravice, ki jih zaposleni uveljavljajo pri
jamstvenem skladu. O legitimnih interesih razli¢nih udelezencev v
strukturi organizacij ter v razmerjih, ki jih organizacije vzpostavljajo
s svojim druzbenim okoljem, se odpira razprava zlasti v povezavi z
ucinki globalizacije na transnacionalne ter nacionalne organizacije.
M. Svetlici¢ (2005) po obsezni analizi staliS¢ vodilnih svetovnih ma-
kroekonomistov ugotavlja, da je globalizacija pozitiven proces, ven-
dar ima takSne ucinke le, Ce se mu nacionalne politike ustrezno pri-
lagodijo. Navaja staliS¢a pomembnejSih avtorjev, na primer A. Sena,
Nobelovega nagrajenca za ekonomijo, ki ga mnogi uvrsc¢ajo med na-
sprotnike globalizacije, sam pa meni, da »je globalizacija tako dobra
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stvar, da bi bilo straSno krivi¢no, ¢e bi od globalizacije imeli korist
le nekateri. Moramo pa izboljSati porazdelitev koristi med drZavami
in znotraj njih, med razredi, med mestnimi in vaskimi podrocji; to
je mogoce doseci, Ce se razSiri priloznosti«. Nobelov nagrajenec P.
Samuelson (2002) je zacel dvomiti o vsesplosni veljavnosti Ricardo-
vega ekonomskega »Pitagorovega izreka«, kot sam imenuje njegov
zakon primerjalnih prednosti. Trdi namre¢, da trgovinska globaliza-
cija lahko spremeni tehni¢ni napredek v tujini v koristnega za obe
regiji, da pa vcasih prirast produktivnosti v eni drzavi lahko koristi le
tej drzavi ter stalno $kodi drugi drZavi in tako zmanjSuje koristnost
mednarodne menjave. To pa seveda ne pomeni, naj drzava uvede se-
lektivni protekcionizem, ki bi zanjo lahko bil $kodljiv. Ce oba prirasta
produktivnosti prispevata k prirastu svetovne blaginje, je svobodna
trgovina boljSa za obe drzavi kot pa pod pritiskom lobistov uvedene
carine in kvote (carine so namrec »gojiS¢e gospodarske arterioskle-
roze«). Nobelov nagrajenec Stiglitz pravi, da ni mogoce iti nazaj od
globalizacije; tu je in tu bo ostala; problem je, kako jo preobraziti
tako, da bo delovala (Svetlic¢i¢ 2005, 109; Bojnec 2005). Kratek pre-
gled sploSnega polozaja organizacij (zlasti gospodarskih) v sedanjem
Casu, kaze na to, da so dejavnosti managerjev organizacij sestavljene
iz ve¢ komponent. Med temi sta s pravnega vidika pomembni zla-
sti dve: poklicno delo in izvajanje funkcije odloCanja, ki temelji na
zaupanju. V okviru poklicnega oziroma strokovnega dela se izvajajo
dejavnosti, ki so tipi¢ne za managerje. Gre zlasti za uporabo razlicnih
orodij za snovanje politike organizacije ter za oblikovanje modelov v
zvezi s tem (Tavcéar 2002, 41).

Zahtevne strokovne naloge managerjev so povezane tudi z uva-
janjem organizacijskih sprememb — na primer razvijanje komuni-
kacij z zaposlenimi, sistem trajnega izobraZevanja zaposlenih, uva-
janje informacijskih tehnologij in podobno (Lesjak in Trunk Sirca
2005, 61; Svetlik 2006, 4). Nosilci temeljnih interesov organizacije pa
od managerjev pricakujejo vec. Ob visoki oziroma ustrezni poklicni
usposobljenosti ter izkazanih veS¢inah lahko izvajanje najzahtev-
nejSih dejavnosti v zvezi z vodenjem prepustijo le osebam, ki imajo
boljSe osebne in osebnostne lastnosti (kompetence) in jim vlivajo za-
upanje vanje (Kovac 2005, 5). Standardna opredelitev teh lastnosti
managerjev je v veljavi Ze od leta 1983.°

Pravni okvir odlocanja v organizaciji

S pojmom management se v druzboslovju oznacujejo razli¢cne vse-
bine. S tem pojmom so velikokrat oznacene osebe, ki so pooblascene,
da odloc¢ajo o ravnanju drugih oseb. Ta pojem se pogosto uporablja
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tudi za dejansko sprejemanje tovrstnih odlocitev. S tem se te opre-
delitve neposredno dotaknejo tudi pravnega sistema.’

Sprejemanje odlocitev o ravnanju drugih je z veC vidikov zahtevno
ravnanje. Zahtevnost je odvisna med drugim tudi od ravni, na kateri
se odloca v organizaciji. Na manj zahtevnih ravneh je lahko spreje-
manje managerskih odlocitev zlasti poklicna dejavnost. Na zahtev-
nejsSih ravneh pa managerske odlocCitve temeljijo na pooblastilu, do-
lo¢enem z ustreznim formalnim aktom in izdanim na podlagi poseb-
nega zaupanja.

Za izvajanje managerskih nalog je znacilna sorazmerno visoka
stopnja avtonomije managementa. Ta lastnost je bila v preteklosti
bolj uveljavljena v gospodarstvu kot pa v javnem sektorju. Sodobne
druzbene razvojne teZnje kaZejo na vedno SirSe uveljavljanje ma-
nagementa in njegove poklicne avtonomije tudi v javnem sektorju.
Predpisi, ki urejajo usluzbenska razmerja v javnem sektorju, te tez-
nje Se posebno poudarjajo.

Z managementom kot druZboslovno kategorijo se ukvarjajo raz-
licne druzboslovne vede, po svoji naravi pa spada v prvi vrsti med
organizacijske in upravne vede. Pri obravnavanju pravnih vidikov
managementa se ob upostevanju ze omenjenih opredelilnih zna-
Cilnosti te kategorije oseb pojavljata dva sklopa pravnih vpraSanj.
Prvi sklop je podrocje pravnega poloZaja managerjev kot zaposle-
nih oseb, drugi sklop pa je povezan z izvajanjem managerskih na-
log, torej gre za vpraSanje pristojnosti in pravic, obveznosti in odgo-
vornosti managerjev pri izvajanju njihovih nalog. Obe podrocji ure-
jajo Stevilni predpisi razli¢nih pravnih podsistemov, ta razprava pa
se omejuje na obravnavanje delovnopravnih vidikov omenjene te-
matike. Pravni polozaj managerjev statusnega prava v okviru evrop-
skega prava (opredelitev managementa v »Sociates Europae« ali v
evropskih transnacionalnih druZzbah) je posredno predmet ustav-
nega prava (na primer dolznost spoStovanja pravnega reda), uprav-
nega prava (management v javnem sektorju), statusnega prava (na
primer poslovodstvo gospodarskih in negospodarskih organizacij),
kazenskega prava (na primer poloZaj managementa kot odgovornih
oseb v primerih kaznivih dejanj ali prekrSkov) in drugih pravnih po-
dro¢ij (Sturm 2003, 103; Jambrek 2002, 204; Grilc 2004, 157; Kocbek
2004, 455; Zabel 2002, 2; Bavcon 2005, 1285; Selih 2003, 1179).

Obravnavanje poloZaja, pristojnosti ter pravic, obveznosti in odgo-
vornosti managerjev v okviru delovnopravnega podsistema je v tej
razpravi izvedeno tako, da so ob tem omenjene tudi nekatere po-
membne povezave tematike z drugimi pravnimi podsistemi.

VpraSanje pravnega poloZaja ter pristojnosti, pravic, obveznosti in
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odgovornosti managerjev bi bilo mogoce poglobljeno analizirati tudi
z vidika njihove vkljucenosti v organizacijo, v kateri se opravlja neka
izbrana gospodarska ali negospodarska dejavnost — na primer Sol-
stvo (JerovSek 2003, 247).

Tovrstna analiticha obravnava bi nam omogocila raziskovanje
vpliva izbrane dejavnosti (v tem primeru specificne javne sluzbe)
na poloZaj in vlogo managementa organizacije. Na podroCju Solstva,
na primer, doktrina opozarja na probleme, ki se pojavljajo pri dolgo-
ro¢nem nacrtovanju spreminjanja modelov vzgoje in izobraZevanja.

Znano je protislovje med kratkorotnim proracunskim zagotavlja-
njem sredstev izobraZevalnim organizacijam ter potrebo po dolgo-
ro¢nem nacrtovanju prilagajanja sistema izobrazevanja v sodobnem
casu (Davies 1997, 19).

IzhodiSCe za obravnavanje managementa na podroc¢ju delovnih
razmerij z vidika pravnega poloZaja managerjev je zlasti analiza
vpraSanja, ali te osebe po veljavnih predpisih vstopajo v delovno
razmerje s sklepanjem pogodbe o zaposlitvi ali pa morda stopajo v
drugacna pravna razmerja in sklepajo katero drugo vrsto pogodb.
Pozitivna pravna ureditev kaZe, da sta mogocCi obe situaciji. SploSna
znacilnost pravnega urejanja polozaja managerjev v obeh primerih
pa je sorazmerno skromen obseg pravne regulacije tega podrocja.
To je v skladu z naravo managerskih razmerij, katerih pomembni
element je tudi element poudarjene zaupnosti razmerja, v katerega
stopa manager. Skromni obseg pravnega urejanja pravnega polo-
zaja managerjev bi lahko bil tudi posledica velike druzbene moci in
vpliva managementa. Zato ni treba, da je poloZaj managerjev tako
zavarovan s posebnimi predpisi kot poloZaj drugih zaposlenih. Nji-
hova odvisnost oziroma podrejenost v razmerju do osebe, za katero
opravlja svoje naloge, je precej manj3a.8

V Casu tranzicije po izvedbi druZzbenih in pravnih sprememb z
uvedbo politicnega pluralizma ter uveljavitvijo ekonomskih razme-
rij, ki temeljijo na trznih zakonitostih, na tem podrocju obstaja ne-
varnost pravne podnormiranosti. Zaradi pomanjkljivosti pravne ure-
ditve, zaradi ustreznega nadzora in neizoblikovanih standardov za
presojo ustreznosti ravnanj nadzornikov managementa so mogoce
zlorabe pri urejanju njihovega pravnega poloZaja ter pri izvajanju
njihovih obveznosti oziroma ugotavljanju njihove odgovornosti. Ne-
varni podrocji sta na primer prenos njihovih pristojnosti in pravic na
druge osebe ter nadzor nad skrbnostjo managementa pri sklepanju
kompromisov v sporih. Odpravljanje teh slabosti lahko temelji zlasti
na nacelu samonadzora in samoomejevanja znotraj interesnih sku-
pin managerjev ter na dejavnostih njihovih poklicnih organizacij in
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zdruZenj, ki imajo velik vpliv na pravno urejanje poklicnih standar-
dov managementa. Gre za pomemben proces graditve razli¢nih pra-
vil na temeljih univerzalnih eti¢nih nacel ob upoStevanju smernic
tako imenovanega »naravnega prava«. Pri razvijanju eti¢nih nacel
za ravnanje na podrocju upravljanja s kadri bi bilo mogoce kot tak-
Sno smernico uporabiti spoznanje o »minimalni vsebini naravnega
prava«.9 Managerji lahko svoje dejavnosti oziroma naloge uspesno
opravljajo le, ¢e pri tem upoStevajo vrednote udeleZencev in kulturo
okolja posamezne organizacije. V ¢asu hitrega in temeljitega spremi-
njanja teh kategorij, kakrSno je obdobje tranzicije srednjeevropskih
in vzhodnoevropskih drzav, je to za managerje posebna priloznost
sorazmerno svobodnega ravnanja, vendar hkrati pomeni tudi vecjo
izpostavljenost negotovim dogodkom.

Drugo podrocje obravnavane pravne ureditve managementa z vi-
dika delovnega prava je vpraSanje oziroma tematika pristojnosti ter
pravic, obveznosti in odgovornosti managementa na tem podrocju.
Ko govorimo o pristojnostih, govorimo o odlocitvah, ki so jih mana-
gerji dolZni sprejemati v skladu s predpisi tudi zaradi varstva jav-
nega interesa. Drugo podrocje sprejemanja odlocCitev pa je podrocje
pravic, obveznosti in odgovornosti, kjer lahko manager odloca soraz-
merno prosto, tako da pri tem ravna v prvi vrsti v interesu osebe, za
katero opravlja svoje naloge.

Predmet odlo¢anja managementa pri izvajanju njegovih pristoj-
nosti ter drugih pravic in obveznosti pri odloCanju je tudi tematika
delovnih razmerij. Pri odlocanju o teh vprasanjih na temelju razpo-
lozljivih informacij management uposteva pravne okvire odlocanja
in ustrezne poklicne standarde ter potrebna znanja. Ob predpisih s
podrocCja delovnega prava so to zlasti znanja in veSCine s podrocja
upravljanja CloveSkih virov in industrijskih razmerij.

Pravna narava managerskih dejavnosti

Pri obravnavanju pravnega poloZzaja managementa se pogosto po-
stavlja vpraSanje, ali gre pri odlo¢anju o ravnanju drugih oseb za
poklicno delo ali za podeljeno funkcijo. Pri kategoriji managementa
gre vedno za oboje. Razmerje med prvim in drugim opredelilnim ele-
mentom pravnega poloZaja managementa (poklic, funkcija) pa je od-
visno zlasti od ravni managementa. Pri vi§ji ravni managementa pre-
vladuje element uresnicevanja neke oblasti (javne, delodajalske), na
nizjih ravneh pa prevladuje element poklicne dejavnosti.
Management organizacij, v katerih je zaposleno vecje Stevilo de-
lavcev in v katerih so uveljavljeni ustrezni organizacijski modeli, po-
trebujejo podporo kadrovskih (personalnih) sluzb. Te morajo biti or-
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ganizirane tako, da s svojimi dejavnostmi ne podpirajo le manage-
menta, temvec tudi predstavnistva zaposlenih, kar omogoca vzposta-
vitev normalnih komunikacijskih tokov in normalno odlo¢anje v or-
ganizacijah (Vodovnik 2001, 51). Naloga kadrovskih sluzb na tem po-
drocju je, da omogoca organom, katerih procese odlo¢anja podpira,
uveljavljanje sodobnih spoznanj stroke o upravljanju s ¢loveskimi
viri in o industrijskih razmerjih, kot je tematika motiviranja zaposle-
nih za dobro delo, razvijanje ustvarjalnosti zaposlenih in podobno.°

Management zdruZuje opravljanje poklicnih nalog z nalogami po-
loZaja, ki neposredno ali posredno temelji na ustreznih predpisih.
Kadar je funkcija prevladujoca in neposredno oprta na predpise, je
mogoce managerje po pravilu obravnavati kot organe pravnih oseb.
Zaradi obstoja obeh navedenih elementov se loc¢ijo od drugih orga-
nov pravnih oseb. Uprave gospodarskih druzb se torej po teh merilih
locijo od drugih organov gospodarskih druzb, podobno pa velja tudi
za razmerja med poslovodstvom in drugimi organi organizacij v jav-
nem sektorju.*

Razmerje med managementom in delodajalci

Ob upostevanju dejstva, da so dejavnosti managementa hkrati po-
klicno delo in uresniCevanje zaupanih funkcij, se odpira vprasSanje
pravne narave aktov, ki urejajo njihov pravni polozaj. Gre za vpra-
Sanje, kateri pravni akti so primerni za urejanje medsebojnih pra-
vic in obveznosti managerjev in oseb, za katere managerji opravljajo
svoje naloge. V preteklosti so bili managerji osebe, ki so bile vedno
zaposlene po predpisih delovnega prava. Posebnosti njihovega po-
loZaja so urejali statusnopravni predpisi. Javnopravni znacaj nego-
spodarstva in tudi gospodarstva, temeljeCega na druzbenolastnin-
skih razmerjih, je narekoval posebno urejenost pravnega polozaja
managementa. Zaradi narave prej omenjenih druzbenolastninskih
razmerij je bil polozaj zaposlenih in managementa urejen tako, da je
precej omejeval prosto voljo subjektov v teh razmerjih. Spremembe
drzavne, gospodarske in socialne ureditve ter procesi privatizacije
so na tem podrocju povzrocili pomembne premike. Nastanek novih
zasebnolastninskih subjektov na temeljih zasebne lastnine in svo-
bodne podjetniske pobude je povzrocil legitimno razsiritev mozno-
sti za prostovoljno vzpostavljanje razmerij med strankami pogodbe-
nih razmerij na obravnavanem podrocju.*? Uveljavljanje nacela pro-
stovoljnosti urejanja teh razmerij se je pokazalo zlasti v tem, da po
uveljavitvi korporacijske zakonodaje v Sloveniji, managerji niso vec
nujno zaposlene osebe v podrejenem delovnem razmerju, temvec
lahko opravljajo svoje naloge tudi na temelju inominatnih pogodb
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civilnega prava. Za ureditev medsebojnih razmerij stranke lahko Se
vedno uporabljajo tudi pogodbe o zaposlitvi. V teh primerih je mo-
goCe te pogodbe v okvirih, ki jih dolo¢ajo delovnopravni predpisi,
prilagoditi nekaterim posebnim potrebam skleniteljev pogodbe.*3

Dolznosti managementa v razmerju do drzave

Manager ima v razmerju do drZzave nekatere s predpisi doloCene ob-
veznosti in celo pristojnosti. Pravni pojem »pristojnosti« pri urejanju
vloge managementa v predpisih ni omenjen, vendar to ne pomeni,
da pri managementu taksSnih pooblastil z dodatnim elementom ni
aktivne dolZznostne vezanosti.

Prav nasprotno, tudi pri managementu lahko ugotavljamo obstoj
nekaterih njegovih pristojnosti. Predpisi, ki urejajo pravni polozZaj
drzavnih organov, uporabljajo pravni pojem »pristojnost« tako, da je
jasno, da gre pri tej pravni kategoriji za upravicenje, hkrati pa tudi
za dolZno ravnanje v javnem interesu.

DolZnost nekaterih ravnanj v javnem interesu ima tudi manage-
ment organizacij gospodarstva in negospodarstva. Ta ugotovitev te-
melji na dejstvu, da imajo vse organizacije, v katerih se opravlja delo
oziroma izvaja delovni proces, tudi vecji ali manjsi javni pomen in
vlogo. To je temelj za njihovo zakonsko urejanje, ki po svoji pravni
naravi pomeni legitimno omejevanje sicer ustavno zajamcenih pra-
vic do lastnine in svobodne podjetniSke pobude. O pristojnostih ma-
nagementa ne govorimo le v javnem sektorju ali le na ravni vrh-
njega managementa (nosilcev poslovodne funkcije). S pristojnostmi,
torej z dolznim ravnanjem v javnem interesu, se srecujemo tudi v
zasebni sferi gospodarstva in na niZjih ravneh managementa. To je
najocitneje razvidno iz kazenskopravne ureditve koncepta »odgo-
vorne osebe« po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije, kjer je
odgovorna oseba lahko tudi manager, katerega pristojnost ne temelji
vedno na heteronomni pravni normi, temvec¢ lahko tudi na pravnih
normah avtonomnega prava ali na zakonitem prenosu izvirnih poo-
blastil za odlo¢anje na druge osebe.

DolZnost varovanja javnih interesov imajo managerji tako pri
opravljanju nalog v zvezi z razmerji organizacij z njihovim druz-
benim okoljem kot tudi pri opravljanju nalog pri urejanju notranjih
razmerij v organizaciji, torej na podroc¢ju delovnih razmerij. Na pr-
vem od omenjenih podrocij je mogoce kot primer omeniti obveznosti
v zvezi z izvajanjem javnih pooblastil, na primer odlocCitve v zvezi z
izvajanjem javnih sluzb na podrocju negospodarstva. Management
pa ima Stevilne s predpisi dolo¢ene obveznosti tudi v zasebnem sek-
torju gospodarstva. Primer takSnih obveznosti, ki izhajajo iz razmerij
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med organizacijo in njenim okoljem, so obveznosti v zvezi z varstvom
okolja.14

Management ima nadalje obveznosti, ki jih mora izpolnjevati na
podlagi predpisov v razmerju do zaposlenih, vendar tudi v inte-
resu SirSega druZbenega okolja konkretne organizacije. Primer tak-
Snih obveznosti je zagotavljanje razmer za opravljanje nujnih del v
okviru izvajanja javnih sluzb in delovanja drZzavnih organov v pri-
meru stavke.'5 Obveznosti, ki jih ima management pri odloCanju o
razmerjih zunaj organizacij, je zlasti upoStevanje pravil in nacel de-
lovnega prava o zagotavljanju ustreznih delovnih razmer zaposlenih.

Kakovost managementa se v izhodiS¢u meri s prouCevanjem vpra-
Sanja, ali management izpolnjuje dolznosti na teh podroc¢jih, prav
tako pa tudi z analizo drugih koristnih ravnanj, ki se opirajo na spo-
znanja znanosti in na strokovne vescine pri ravnanju z ljudmi. Med
primeri v zvezi s tem je mogoce navesti upostevanje in uveljavljanje
sodobne doktrine upravljanja s ¢loveskimi viri (human resource ma-
nagement), participativni management,'6 nacelo uvajanja finan¢ne
participacije zaposlenih pri dobicku!7 in druge.

Pristojnosti managementa morajo biti pravno zavarovane z dolz-
nostmi drugih oseb, da izpolnjujejo njihove odlocitve. V notranjih
razmerjih v organizaciji so njihove odlocitve dolzni upoStevati tako
delavci kot posamezniki kot tudi delavska predstavnistva.:8

Pravice managerjev pri odlo¢anju
na podro¢ju delovnih razmerij

Delovno razmerje je z zakonom opredeljeno razmerje med delav-
cem in delodajalcem. Ce je delodajalec fizi¢na oseba, ta po navadi
sama vodi delo zaposlene osebe ali zaposlenih oseb. Ce pa je de-
lodajalec pravna oseba, je za vodenje z zakonom pooblasCen nosi-
lec poslovodne funkcije, ta v okviru svojih pravic lahko s poobla-
stilom prenaSa te pravice na druge osebe, zlasti v zvezi z varstvom
drzavne lastnine. V zasebnem sektorju gospodarstva tovrstni prenos
pooblastil ni omejen, kar je v skladu z nacelom, da na tem podrocju
pravne osebe tudi sicer prosto izbirajo oziroma imenujejo managerje
ter sklepajo pogodbe z njimi. DrZava v to ne posega, saj organizacije
upravljajo lastno premoZenje in so ob neustrezni ali Skodljivi izbiri
same najbolj prizadete. Drugace je v javnem sektorju, kjer mana-
gerje izbirajo z javnimi natecaji. Javni interes je pravno zavarovan
s posebnimi zakonskimi pravili o imenovanju managerjev, v skladu
s tem pa je z zakonskimi pravili omejen tudi prenos managerskih
pravil za vodenje na druge osebe.

Ob pristojnostih, torej ob vlogi managementa, v zvezi s katero je ta
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dolZan ravnati in odlocati tudi v javnem interesu v skladu s predpisi,
ima management na podrocju delovnih razmerij pravice, ki izvirajo
iz razli¢nih vrst oblasti delodajalca v razmerju do zaposlenih — gre
za direktivno in disciplinsko oblast ter za normativno oblast delo-
dajalca. Kot je bilo Ze omenjeno, te oblasti delodajalci, ki so pravne
osebe, uresnicujejo prek dejavnosti managerjev.

MANAGEMENT IN DIREKTIVNA TER DISCIPLINSKA
OBLAST DELODAJALCA

Po dolocilih 4. ¢lena zpr je med pomembnimi elementi delovnega
razmerja pravilo, da delavci delo opravljajo po navodilih in pod nad-
zorom delodajalca. To pravilo je temelj delodajalc¢eve direktivne in
disciplinske oblasti nad zaposlenimi osebami, ki jo lahko uresnicu-
jejo sami neposredno ali prek managementa. Vsebina te oblasti je,
da management delavcem odreja delo v okvirih, ki so doloc¢eni z za-
konom, viri avtonomnega prava ter pogodbo o zaposlitvi. Pri tem
je upravicen delavcu izdajati navodila, kaj je treba storiti in kako
je treba delo opravljati, delavec pa je dolZan omenjene odredbe in
navodila izvajati. Izvajanje odredb in navodil nadzira management,
ki zaradi obrambe interesov delodajalca'® proti delavcu lahko re-
presivno ukrepa (sproZzi disciplinski postopek in izda disciplinski
ukrep). V hujsih primerih lahko poseze tudi v status delavca, tako
da odlo¢i o izredni odpovedi pogodbe o zaposlitvi delavcu ali redni
odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz krivdnega razloga.

V okvire izvajanja direktivne oblasti delodajalca spada tudi odlo-
Canje v postopku zaposlovanja oseb, s tem da so lahko pooblastila
managementa pri tem v javnhem sektorju omejena in deljena z dru-
gimi organi (natecajne komisije). Konkretne odlocitve na tem podro-
¢ju management sprejema ob upostevanju lastnih gospodarskih in-
teresov, na njegovo odloCanje pa posredno vpliva tudi bolj ali manj
prozna (fleksibilna) pravna ureditev, ki pa je spet odvisna od nacio-
nalne in mednarodne ekonomske in socialne politike. Ceprav pravic
managementa pri odlo¢anju o zaposlovanju ali pravicah, obvezno-
stih in odgovornostih zaposlenih nac¢eloma ne moremo oznacevati
kot pristojnost managementa, zakon vendarle dolo¢a nekatere ome-
jitve, ki jih mora delodajalec oziroma management pri odlo¢anju o
pravnem poloZaju zaposlenih oseb upoStevati. Gre za z zakonom do-
lo¢ene obveznosti, ki so meje in okvir delodajalCeve oblasti. Med take
obveznosti spada zlasti dolZnost delodajalca oziroma managementa,
da spostuje ¢lovekove pravice in temeljne svoboscine zaposlenih. Iz
te dolznosti izvira prepoved nedopustnega oziroma nesorazmernega
poseganja v osebno integriteto zaposlenih.2°
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Pomembna omejitev oblasti delodajalca je prepoved diskrimina-
cije kandidatov in zaposlenih pri zaposlovanju in odlo¢anju o nji-
hovem pravnem poloZaju, dolZnost upoStevanja posebne pravne
ureditve oziroma varstva posebnih kategorij zaposlenih, na primer
invalidov.2! Management mora zaposlenim zagotavljati varne de-
lovne razmere ter vzpostaviti sodelovanje z delavskimi predstavni-
Stvi v zvezi z urejanjem te tematike.?2

Glede sodelovanja z drugimi subjekti zaradi zagotavljanja pravic
zaposlenih je pomembna dol’nost managementa, da sodeluje s su-
bjekti, ki so dolzni skupaj z delodajalci zaposlenim osebam zagota-
vljati ustrezno stopnjo socialne varnosti. Podrocje socialne varnosti
urejajo Stevilne norme notranjega in mednarodnega prava. Ob inter-
pretativnih in usmerjevalnih normah Ustave Republike Slovenije ter
ustanovitvenih aktih Evropskih skupnosti oziroma Evropske unije
so posebnega pomena dolocila 11-34. ¢lena ter 11-35. ¢lena Pogodbe o
Ustavi za Evropo (pUE). Te norme s temeljno opredelitvijo dajatev in
storitev sistemizirajo podrocja socialne varnosti, podobno kot je na
univerzalni ravni to storjeno z dolocili 102. konvencije Mednarodne
organizacije dela. Evropska unija Se posebno poudarja pravico do
preventivnega zdravstvenega varstva in nujne zdravstvene oskrbe,
ki je zagotovljena vsakomur.

V okviru vseh navedenih dolZznosti managerjev, ki pri izvajanju
svoje direktivne oblasti, poleg tega da delavcem dajejo navodila za
delo, lahko tudi odloc¢ajo o njihovih pravicah. Pri tem je pomembno,
da so merila za odlocanje doloCena vnaprej, da se s tem prepreci
ali omeji moznost arbitrarnega oziroma diskriminatornega odloca-
nja. To zahtevo zakonska ureditev najbolj poudarja na podrocju plac,
ni¢ manj pomembna pa ni v zvezi z uresnievanjem drugih pravic za-
poslenih, kot je na primer pravica do izobraZevanja in druge.?3 Na-
vodila delodajalca oziroma managementa v nekaterih primerih iz-
hajajo iz sploSnih odloc¢itev managementa o vodenju delovnega pro-
cesa. Tak je na primer akt, ki ureja razporejanje delovnega ¢asa.?4

Pri izvajanju direktivne oblasti delodajalca lahko management od-
loca tudi o statusu delavcev. Gre za odloCanje o prenehanju pogodbe
o zaposlitvi in delovnega razmerja zlasti v okviru pravil o redni ali
izredni odpovedi pogodbe o zaposlitvi.25

NORMATIVNA OBLAST DELODAJALCA
IN VLOGA MANAGEMENTA

Osebi, ki zagotovi svoji lastnini obliko, v kateri se lastnina upravlja
tako, da prinaSa novo, dodano vrednost (kapital), pravni red zagota-
vlja posebne pravice. Pravna ureditev varuje kapital in interese la-
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stnikov v zvezi s kapitalom. Po eni strani gre za pravila heterono-
mnega (drzavnega) prava, ki zavezujejo management pri upravlja-
nju, uporabi in razpolaganju s kapitalom, po drugi strani pa gre tudi
za pravila avtonomnega prava o ravnanju s sredstvi in o organizaciji
podjetij v obliki gospodarskih druZzb. Na teh temeljih pravila avtono-
mnega prava, ki vzpostavljajo delovni red v organizaciji, urejajo pra-
vice in obveznosti zaposlenih pri opravljanju dela ter s tem povezano
ravnanje. DoloCanje delovnega reda je tehnicna in organizacijska te-
matika, vedno pa hkrati tudi bolj ali manj urejanje delovnih razmer
delavcev, zato s pravnega vidika ni utemeljeno locevati »organizacij-
skih« predpisov od tistih, s katerimi so urejene pravice, obveznosti
in odgovornosti delavcev.

Temeljno pravilo, da je pravica delodajalca, da zaradi varstva svo-
jih sredstev ter organizacije dela v svoji organizaciji doloci in uveljavi
splo$na pravila, je mogoce oznaciti kot relativno normativno oblast
delodajalca. Pravnired to oblast omejuje tako, da od delodajalca zah-
teva, da s temi pravili poskuSa v sodelovanju z delavskimi predstav-
nistvi urediti vprasSanja, ki morajo biti v organizaciji pravno urejena.
Ce to ni mogoce, je njegova dolznost, da subsidiarno, enostransko
pravno uredi to tematiko. Med takSna vpraSanja sodi tudi ovredno-
tenje zahtevnosti delovnih mest ali podrocij dela (akt o sistemiza-
ciji) in urejanje meril za odlo¢anje o pravicah zaposlenih (kolektivna
pogodba, participacijski dogovor, sploSni akt). DolZnost ureditve teh
vpraSanj z viri avtonomnega prava je v javnem interesu. Kako bodo
ta vpraSanja urejena v konkretnem primeru, pa je odvisno zlasti od
volje delavskih predstavnistev.26

Tem pravna ureditev jamci pravico do kolektivnega sporazumeva-
nja z delodajalci. To pravico delavska predstavniStva lahko izrabijo
ali pa ne. Ce jo Zelijo izrabiti, se prosto odlocajo, kako jo bodo izra-
bila. V procesih kolektivnih pogajanj sindikati lahko usklajeno priti-
skajo na delodajalce, izvoljeni predstavniki delavcev pa se z deloda-
jalci lahko le dogovarjajo. Naklonjenost managementa socialnemu
dialogu z delavskimi predstavnisStvi, ki temelji na eti¢cnem in stro-
kovnem sodelovanju, je pomemben element organizacijske kulture
v organizacijah. Sodobna drzava mora pogoje za razvijanje tega ele-
menta organizacijske kulture podpirati na razli¢tnih podrocjih svo-
jega delovanja. UspeSno uveljavljanje tega vidika organizacijske kul-
ture pa zavirajo nekateri negativni pojavi, ki oteZujejo ustrezno ko-
lektivno sporazumevanje v organizacijah. V posamic¢nih primerih se
pojavljajo teZnje managementa, da bi delavskim predstavnikom pri-
krival potrebne informacije, teznje po pretiranem podpiranju enih
sindikatov in zavraCanju sodelovanja z drugimi in podobno. Na ko-
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lektivno sporazumevanje vpliva tudi zakonska ureditev, ki premalo
podpira organiziranje in razvoj sindikatov na posameznih ravneh
njihovega delovanja ter sodelovanje med sindikati in delavskimi vo-
ljenimi predstavnistvi, kar vse lahko pomembno negativno vpliva na
sodelovanje med managementom in delavskimi predstavnistvi.

Urejanje delovnih razmer v organizacijah je eden od elementov
socialnega dialoga med zaposlenimi in delodajalci. Ta element je te-
sno povezan z drugimi ravnmi socialnega dialoga zunaj organiza-
cij. Socialni dialog in vpliv socialnih partnerjev na pravno urejanje
ekonomskih in socialnih razmerij sta socialnim partnerjem zagoto-
vljena po 1. ¢lenu, 75., 76. in 77. Clena Ustave Republike Slovenije.
Podpirajo ga tudi dolocila 11-27. in 11-28. ¢lena Pogodbe o Ustavi za
Evropo. Socialni partnerji se v procese oblikovanja norm heterono-
mnega in avtonomnega prava vkljucujejo na zakonskih in pogodbe-
nih temeljih.27

Management ima kot zastopstvo delodajalcev pomembno vlogo na
vseh ravneh.28 V procese socialnega dialoga se na podro&ju gospo-
darstva vkljucuje prek delodajalskih organizacij, ki se spreminjajo
v tem smislu, da postopoma obvezne delodajalske organizacije na-
domescajo tiste, v katere se ¢lanstvo zdruZuje in jih upravlja popol-
noma prostovoljno.

Kolektivna pogajanja
Management je dolzan zagotoviti, da so notranja razmerja v organi-
zaciji ustrezno pravno urejena z viri avtonomnega prava. Pri izpol-
njevanju te obveznosti je od razlitnih dejavnikov, kot so narava de-
javnosti, velikost organizacije, zlasti pa stopnja razvitosti in veS¢ine
managementa, odvisno, kako in s katerimi pravnimi viri bo ta tema-
tika urejena. Siroko uveljavljena strokovna in eti¢na nacela upra-
vljanja s CloveSkimi viri omogocajo Sirok konsenz med nosilci dela,
nosilci kapitala in managementa, zaradi ¢esar obstajajo v takih raz-
merah majhne potrebe po notranjih regulatornih posegih s spreje-
manjem avtonomnih pravnih virov. Nasprotno pa neustrezno vode-
nje in nizka organizacijska kultura dajeta legitimne temelje obsez-
nejSemu normiranju vklju¢no s kolektivnimi pogajanji, ki so orodje
sindikatov. Iz zgodovinskih in razvojnih razlogov na tem podrocju
sindikati uZivajo podporo drzave. Njihova zgodovinsko uveljavljena
»naravna« ter z mednarodnimi in internimi predpisi potrjena pravica
je, da se z delodajalci pogajajo zaradi uveljavljanja interesov zaposle-
nih. Kolektivna pogajanja, ki temeljijo na interesih na ravni organi-
zacij, pa ne morejo biti ideal odnosov med delom, kapitalom in ma-
nagementom. Cisto drugacno tezo, torej tezo o koristnosti pogajanj,
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pa je mogoce utemeljevati za kolektivna pogajanja na SirSih ravneh
zunaj organizacij, vklju¢no z mednarodnimi kolektivnimi pogajanji
(Vodovnik 2004a; 2004b; 2004¢). Med nosilci razli¢nih produkcijskih
tvorcev mora obstajati ravnotezje moci, da bi bili pripravljeni skle-
pati ustrezne interesne kompromise. Ravnotezje moc¢i med social-
nimi partnerji je po navadi vzpostavljeno na ravneh zunaj organi-
zacij, k ¢emur lahko mnogo pripomoreta tudi drZava in mednaro-
dna skupnost z izvajanjem ustreznih politik. Znotraj organizacij pa
je zlasti zaradi naklju¢no vzpostavljenih razmerij moci med udele-
zenci kolektivnih pogajanj rezultat teh pogosto nenormalen. Zato se
zdi na tej ravni koristnejSe spodbujati povezovanje med socialnimi
partnerji zaradi sodelovanja ter dogovarjanja.

Dogovarjanje

Sindikati in procesi kolektivnih pogajanj v sodobni druZbi uzivajo
podporo drzave. Razlog za primarno in intenzivno pravno varstvo
ter podporo tem delavskim predstavniStvom je vpliv mednarodnih
pravnih aktov, oblikovanih in uveljavljenih na temelju pridobitev de-
lavskega gibanja v preteklosti. Sodobna drZava sindikate kot ugle-
dne organizacije delavcev podpira v spopadih s praviloma mocnej-
Simi delodajalci. Pri tem pa niso vedno upoStevani vsi pomembni
dejavniki, od katerih je odvisno, na katerih ravneh so sindikalne de-
javnosti v zvezi s kolektivnimi pogajanji v sodobni druzbi posebno
koristne, na katerih ravneh pa manj.?9 Tako kolektivno sporazume-
vanje med delodajalci oziroma managementom ter delavskimi volje-
nimi predstavni$tvi v organizaciji uZiva v Sloveniji premajhno zako-
nodajno podporo. Dogovarjanje je z zakonom delno podprto le na
podrocju gospodarstva, ne pa tudi na podrocju negospodarstva. Do-
daten problem pa je tudi strokovno napacna ureditev dogovarjanja
v dolocilih Zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju (zspu),
ki ne zagotavlja uveljavitve sicer legitimnih ciljev zakonskih pravil o
dogovarjanju.

Dolocila 5. ¢lena zspu namrec dolocajo, da dogovor,3° ki ga sklene
svet delavcev z managementom, ne ureja plac in tistih delovnih raz-
mer, ki so urejene s sploSnoveljavnimi kolektivnimi pogodbami, to
pa so tudi notranje kolektivne pogodbe v organizacijah, Ce jih na de-
lavski strani sklepajo reprezentativni sindikati. Namen norme je, da
delodajalce zavaruje pred dolZnostjo sporazumevanja oziroma do-
govarjanja z delavskimi voljenimi predstavnistvi v tistih zadevah, ki
so pravno dvostransko Ze urejene. Formulacija je z logitnega vidika
nesmiselna, ker zakonska ureditev ne doloca vpraSanj, ki bi jih bilo
treba urejati (»se urejajo«) na omenjeni nac¢in. Omenjeno pravilo je
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torej mogoce razlagati le kot ureditev, ki izkljuCuje moznost prav-
nega dvostranskega participativnega dogovarjanja o tistih delovnih
razmerah oziroma urejanja te tematike v takem obsegu, kot je Ze ure-
jena v kolektivnih pogodbah z veljavnostjo »erga omnes«. Ceprav bi
morali biti dogovori — z vidika razvijanja sodelovanja in soustvarjanja
med delom, kapitalom in managementom v organizacijah — primarni
pravni viri, so ob upostevanju omenjenih dolocil zspu o razmerju do
kolektivnih pogodb le subsidiarni pravni vir, Ceprav bi bilo primerno
prav nasprotno. V skladu z naCelom, da je uporaba sredstev pritiska
pri urejanju delovnih razmerij znotraj organizacij manj zaZzelena od
kulture sodelovanja in dogovarjanja, bi bilo primerno, da bi pravna
ureditev bolj spodbujala urejanje delovnih razmer v organizacijah z
dogovori.

Opombe

1. O teh vpraSanjih se opredeljuje tudi pravna doktrina, prim. Bohinc
2005, 464; Ticar 2005; Trpin 2004; Vodovnik 2005.

2. O semanti¢nih vpraSanjih pojma »management« prim.: Kralj 1999,
5; TavCar 1997, 9. TavCar poudarja, da za strateski management ni
mogoca »enoveljavna« opredelitev. Smiselno ga opisuje kot vseobse-
Zno upravljanje, poslovodenje in vodenje, ki je dolgoro¢no in zajema
za organizacijo pomembne dejavnike.

3. Podjetje (gospodarska druZba, op. avt.) deluje ob navzkriznih inte-
resih udeleZencev organizacije. UdeleZenci so vsi posamezniki, sku-
pine (formalne in neformalne) ter organizacije, ki imajo interese
glede delovanja poslovodnikove organizacije ter lahko pomembno
delujejo nanj. UdeleZenci so notranji — sodelavci organizacije vseh
vrst ter zunanji - trzni partnerji, konkurenti, drzava, krajevno okolje
in podobno (Tavcar 1997, 14).

4. S pozitivnopravnega vidika so v zvezi s tem pomembne usmerje-
valne in interpretativne norme dolocil 67. ¢lena Ustave Rs o razlic-
nih funkcijah lastnine ter dolocila 74. Clena Ustave rs o relativni
svobodi gospodarske pobude.

5. Po opredelitvi Dubrovskega (2004) je kriza kratkotrajno neugodno,
nezazeleno in kriti¢tno stanje v podjetju, ki je nastalo zaradi zuna-
njih in notranjih vzrokov ter neposredno ogroza nadaljnja obstoj in
razvoj podjetja. Avtor navaja Harta, Heysna in Boina, ki opozarjajo,
da se je praksa kriznega managementa v zadnjem obdobju precej
spremenila. To opisujejo z naslednjimi znacilnostmi: druzba se je iz
industrijske razvila v bolj tvegano, globalizacija povzroca hitrejSe in
enostavnejsSe gibanje izdelkov, storitev, tehnologije, ljudi in informa-
cij, zato v takSnih kompleksnih mreznih povezavah narasca stopnja
tveganja; Ce se stopnja varnosti v neki druzbi povecuje, postajajo lju-
dje in institucije ranljivejsi, ko se zgodi nekaj neprijetnega, nevar-
nega; namesto heroi¢nega odgovora na krizo je potrebno usklajeno
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veCpodro¢no in Cezmejno ukrepanje (kriza zadene lokalno, regio-
nalno in nacionalno raven, veckrat pa celo nadnacionalno); name-
sto epizodi¢nega ukrepanja v krizah je treba razvijati kontinuirani
krizni management (preventivno in kurativno delovanje z uCenjem
iz kriz).

Gre za naslednja merila (Esp 1993): 1) vsak manager bi moral znati
definirati svoje delo v okviru svojih pristojnosti in si prizadevati za
izboljSanje osebnih sposobnosti tako, da si vsaj enkrat ne leto zastavi
cilje za ucenje; 2) vsaka na novo imenovana oseba bi morala delo
zacCeti v skladu z dogovorjenimi razvojnimi ciji; 3) izzivi, pritiski in
velja sprememba bi se morali odkrivati v okviru pristojnosti; 4) or-
ganizacija se mora zavedati optimalne uporabe moci, s katero lahko
kadar koli razpolaga, ter jo obenem zagotavljati; odkrivati je treba
neprimernosti v odnosu ljudje - sluzba in jih primerno obravnavati;
in 5) pri menjavi managerjev bi morali vpeljevati ve¢ domiselnosti.
Odlocanje o ravnanju drugih je seveda osrednji predmet razlitnih
druzboslovnih disciplin, zlasti psihologije in komunikologije ozi-
roma sociologije. Zahteva mnoge ve$cine, kot je govornistvo, na kar
Se posebno opozarjajo v svetu uveljavljeni ucitelji managementa, ki
tudi sami ta znanja in vesScine dobro obvladajo (Greatbatch in Timo-
thy 2005).

Na to, na primer, kaze regulatorni zasuk pri pravnem urejanju od-
pravnin nosilcev poslovodne funkcije v predpisih korporacijskega
prava, kjer je pravno ureditev najmanjSega obsega odpravnin raz-
mogocih odpravnin. To ocitno kaZe, da zakonska ureditev v nekate-
rih primerih v sploSnem interesu tudi omejuje vpliv teh oseb.
IzhodiSc¢e za uveljavitev naravnega prava je zlasti upoStevanje na-
Cela CloveSke ranljivosti ter zahteve po vzpostavitvi »priblizne ena-
kosti« med udeleZenci druzbenih razmerij (namen delovnopravnih
predpisov, op. avt.; glej Hart 1994, 175).

Kadrovska stroka lahko pomembno podpira uveljavljanje sodobnih
modelov vodenja organizacij, kakrSen je na primer model partici-
pativnega managementa. Podobno velja za uveljavljanje sodobnih
strategij v okviru razlicnih modelov vrednotenja, kot je model raz-
vijanja kompetenc zaposlenih (prim. Mozina 2002). Modeli vodenja
so odvisni tudi od statusnopravnih znacilnosti organizacij, v katerih
managerji opravljajo svoje naloge. Te znacilnosti pa urejajo notranji
in mednarodnopravni viri (MoZina 2002; Kocbek in Trstenjak 2004).
S predpisi so lahko nekatere naloge managementa v razlicnih or-
ganizacijskih oblikah razli¢ne. Tako na primer nosilcem poslovodne
funkcije v gospodarskih druzbah zakon daje Siroke moznosti odlo-
Canja, s tem da poudarja njihovo samostojnost pri upravljanju go-
spodarskih druzb. Drugacna pa je pravna ureditev v javnih zavodih,
kjer zakon doloca precej manjSe pristojnosti teh oseb. Po dolocilih
31. Clena Zakona o zavodih (Uradni list RS, 19/1991 in 36/2000) le
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vodijo delo in poslovanje zavoda, ga predstavljajo in zastopajo in
so odgovorni za zakonitost dela zavoda. Po dolocilih 29. ¢lena Za-
kona o zavodih pa javni zavod upravlja svet zavoda ali drug kolegij-
ski »organ upravljanja«, v katerem so zastopani predstavniki usta-
noviteljev, vseh delavcev (odlo¢ba UsrsS, U-1-104/92, Uradni list RS,
45/1/1994) ter uporabnikov oziroma zainteresirane javnosti. Neka-
teri predpisi na podroc¢ju delovanja organizacij javnega sektorja do-
lo¢ajo moznost loCenih funkcij upravnega in strokovnega vodenja
(na primer zdravstvo, socialno varstvo). Tudi delovnopravni poloZaj
zaposlenih v storitvenem delu javnega sektorja ni enak polozaju za-
poslenih v zasebnem sektorju. Zanj veljajo nacela zakonske uredi-
tve pravnega poloZaja javnih usluzbencev, ne pa tudi konkretne za-
konske norme te zakonodaje, kar je lahko sporno, ¢e upostevamo, da
so te norme oblikovane kot posebne prav zato, da omogocajo uvelja-
vljanje javnega interesa v sferi delovnih razmerij javnih usluZzben-
cev (Pirnat 2002).

Spremembe na tej podlagi so bile po ocenah mnogih opravljene pre-
hitro. To je omogocilo nekatere zlorabe. Vnovic je bilo treba s pred-
pisi omejiti prosto voljo strank pri urejanju omenjenih razmerij (od-
pravnine), vpraSanje pa je, ali so bili ti posegi drzave zadostni.
Dolo¢ila 72. ¢lena Zakona o delovnih razmerjih (Uradni list Rrs,
42/2002) doloc¢ajo, da se v zvezi z nekaterimi delovnimi razmerami
in nekaterimi statusnimi vprasSanji managerjev ta tematika lahko
»drugace uredix, kot to sicer doloc¢ajo zakonska pravila, kar pomeni,
da je mogoce sporazumno zmanjSanje obsega pravnega varstva ma-
nagerjev (Korpi¢ Horvat 2004; 2006).

Cilj varstva okolja je poudarjen tudi v 111-223. Clenu Pogodbe o
Ustavi za Evropo (Uradni list S, 15/2005), ki zavezuje organe Evrop-
ske unije, da v svojih politikah upostevajo in vanje vkljucujejo vi-
soko raven varstva in izboljSanja kakovosti okolja, ki se zagotavlja
v skladu z nacelom trajnostnega razvoja. Notranja pravna ureditev
prav tako zlasti poudarja varstvo okolja kot vrednoto, ki tudi mana-
gementu nalaga nekatere posebne obveznosti. Tako na primer pred-
pisi o varstvu pred naravnimi in drugimi nesreCami dolocajo, da je
treba ob nesrecah ali nevarnostih nastanka nesrec¢ zaposlenim zago-
toviti razmere in moZnosti za izvajanje osebne in vzajemne zascite.
In SirSe, ob morebitnih nevarnostih je treba zagotoviti varnost oko-
liSkemu prebivalstvu ter pri tem sodelovati z lokalnimi skupnostmi.
Pogodba o Ustavi za Evropo je v prispevku obravnavana kot doku-
ment organov Evropske unije, kot pomemben akt, ki povzema te-
meljne evropske vrednote. Pogodba ni pravni akt oziroma pravni
vir. To bo postala Sele po ratifikaciji v zadostnem Stevilu parlamen-
tov Clanic Evropske unije.

V teh primerih ima management po predpisih iz leta 1991 pristoj-
nost, da prepreci, da bi stavka ogrozila varnost, zdravje ljudi in pre-
mozenje ter nadaljevanje dela po konc¢ani stavki.
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Participativni management je model ter veS¢ina vodenja in upra-
vljanja organizacij, za katerega je znacilno, da poskusa na razli¢nih
ravneh sprejemanja odlocitev pritegniti sodelovanje zaposlenih. Po
vsebini in predmetu gre za razmerja, ki jih zaposleni lahko uvelja-
vijo na temelju predpisov o delavskih predstavniStvih.

Financna participacija zaposlenih na dobicku je kategorija, ki je na
ravni Evropske unije uveljavljena kot vrednota (primerjaj priporo-
Cilo o spodbujanju participacije zaposlenih v dobicku in rezultatih
podjetja (92/443/EEc), v pripravi pa je tudi direktiva EU na tem po-
drocju), zato je odnos managementa do te kategorije lahko eno od
meril za ocenjevanje kakovosti managementa.

Ob predpostavkah za ugotavljanje odgovornosti so delavci odgo-
vorni kazensko, disciplinsko, odSkodninsko, statusno (prenehanje
pogodbe o zaposlitvi). Delavska predstavniStva so odgovorna odsko-
dninsko, proti nezakonitemu ravnanju delavskih predstavniStev ter
njihovih odgovornih oseb pa lahko nastopita tudi pristojno sodiSce
ter inSpektor dela (Novak 2004, 487).

Meje nadzora in legitimnosti ter zakonitosti delodajal¢evega ukre-
panja proti delavcem so postavljene na ravni zelo konkretno dolo-
Cenih pravic delodajalca. S tega vidika so ustavno sporne zakonske
norme o prepovedi konkuriranja delodajalcu, Ce bi zaradi delavce-
vega dela pri drugem delodajalcu »lahko nastala Skoda delodajalcu«.
Zadostna dolo¢enost pravne norme bi bila zagotovljena le, ¢e bi za-
kon zahteval konkretnejSe pravno urejanje te kategorije v virih av-
tonomnega prava ali v pogodbi o zaposlitvi. Enako velja za z zako-
nom abstraktno dolocene dolznosti delavcev.

To zahtevo poudarja tako pravna ureditev kot tudi doktrina (prim.
TavcCar 2002; Lampe 2004). Na pravnem podrocju je v zvezi s tem
treba omeniti ob dolocilih Ustave rs o ¢lovekovih pravicah in te-
meljnih svobos¢inah zlasti Se Pogodbo o Ustavi za Evropo in Listino
o temeljnih pravicah Evropske unije. Ta na prvem mestu poudarja
nedotakljivost clovekovega dostojanstva. Enako velja za osrednji akt
Sveta Evrope na tem podroc¢ju — Evropsko konvencijo o varstvu ¢lo-
vekovih pravic in temeljnih svobosc¢in (Uradni list rs, 33/1994), in
razlicne druge mednarodne pravne akte (zlasti mop) o prepovedi
diskriminacije. Med pomembnimi akti Evropske unije je tudi reso-
lucija Evropskega sveta z dne 29. 5. 1990 0 varovanju dostojanstva
zensk in moskih pri delu in drugi (TavCar 2002; Lampe 2004; Cvetko
2003).

V okviru posebno varovanih kategorij zaposlenih uZivajo invalidi
posebno varstvo, saj Ustava Republike Slovenije v 52. ¢lenu doloca
temelje za pravno ureditev njihovega poloZaja. Tej kategoriji oseb
namenja posebno pozornost tudi 86. ¢len drugega dela PUE ter Ste-
vilni akti drugih mednarodnih organizacij. Druga posebno varovana
kategorija zaposlenih z delovnopravnimi predpisi so zlasti Zenske,
zaposleni v zvezi s starSevstvom in nosecnostjo, mladina ter starejsi
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delavci. Te kategorije zaposlenih je treba Se posebno varovati tudi
pri nacrtovanju in izvajanju politike cloveSkih virov. Cilji razvoja
»inovativnih« organizacij ne zanikajo gospodarske vrednosti ome-
njenih kategorij zaposlenih, vendar je za gospodarno izrabo njiho-
vih delovnih in ustvarjalnih moZnosti treba v organizacijah razviti
ustrezne managerske vescine, vklju¢no s sposobnostjo rabe razli¢-
nih vrst spodbud, ki jih zagotavlja sodobna druzba. (Lipi¢nik 1998;
Merkac Skok 2004, 268; Zupan 2006).

Tudi tematika varstva in zdravja pri delu je obseZno urejena v aktih
mednarodnega prava. Ob konvencijah moDp s tega podrocja so po-
membne Stevilne direktive Eu. V notranji pravni ureditvi je ob osre-
dnjih predpisih s podroc¢ja varstva in zdravja pri delu pomembna za-
konska ureditev sodelovanja zaposlenih pri upravljanju (Uradni list
RS, 42/1993, 56/2001), ki delavskim voljenim predstavniStvom zago-
tavlja pravico do soodloCanja na tem podrocju, s tem da je mogoce
to pravico tudi razsiriti na ve¢ vprasanj, kot jih dolo¢a zakon na tem
tematskem podrocju.

Slovenska ustava omenja pravico oseb do izobraZevanja na sploSno
kot ¢lovekovo pravico (57. ¢len Ustave Republike Slovenije), PUE pa
na tem podrocju v skladu s konvencijama Mednarodne organizacije
dela Stevilka 140 in 142, zlasti poudarja pravico oseb do izobraZeva-
nja in »dostop do poklicnega in nadaljnjega usposabljanja« (11-74.
Clen pUE). Po dolocilih 111-183 PuE Evropska unija celo sama izvaja
politiko poklicnega usposabljanja, ki podpira in dopolnjuje dejav-
nost drzav Clanic. Omenjene pravice konkretneje urejajo predpisi
heteronomnega in avtonomnega prava, Kjer imajo poseben pomen
kolektivne pogodbe dejavnosti, zlasti v javnem sektorju. V nekate-
rih drZzavah se o tem delodajalci dogovarjajo zlasti s sveti delavcev
(Nemcija). Omenjena pravica zaposlenih oseb je Se posebno pou-
darjena v predpisih o delovnih razmerjih v javnem sektorju (na pri-
mer 103. in 104. ¢len zJu o nadcrtovanju in izvajanju izobrazevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja, 105. ¢len zju o spremljanju kari-
ere in strokovnosti dela uradnikov in tako naprej).

Delovni ¢as je med osrednjimi predmeti delovnopravnih predpisov,
zato ga omenjajo akti Stevilnih mednarodnih organizacij, ki pravno
urejajo delovna razmerja, posredno pa se te kategorije dotika tudi
Ustava Republike Slovenije in Pogodba o Ustavi za Evropo. Dolznost
managementa je, da pri razporejanju delovnega ¢asa uposSteva oba
temeljna namena delovnopravnih predpisov — varstvo zaposlenih (v
javnem interesu) in proZnost delovnih razmerij (v interesu nosilcev
kapitala).

Odpuscanje delavcev je negativen druzbeni pojav z ve¢ vidikov. V
prvi vrsti z vidika posameznika, ki ga doleti uresnicitev tega social-
nega tveganja, pa tudi z vidika nacionalnega gospodarstva, saj pre-
hod zaposlenih v stanje brezposelnosti pomeni neizobrazbo proi-
zvodnih virov, zmanjSanje dohodkov oseb in njihove porabe (Samu-
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elson 2002). Iz tega razloga odpuscanje zaposlenih iz poslovnih ra-
zlogov ni prosto uveljavljanje ustavne pravice nosilcev kapitala do
proste podjetniSke pobude, temveC je omejeno z mednarodnimi in
internimi pravnimi normami. Zakonska pravila o odpovedi pogodbe
o zaposlitvi so namenjena varovanju zaposlenih pred pretiranimi in
nelegitimnimi ravnanji delodajalcev na tem podrocju.

V zvezi z uveljavljanjem volje socialnih partnerjev se v Sloveniji po-
Casi uveljavlja proces postopnega zagotavljanja prave volje socialnih
partnerjev v procesih socialnega dialoga (Koncar 2002). Na podrocju
kolektivnih pogajanj delodajalce in management bremeni dolZznost
pogajanj z vsemi reprezentativnimi sindikati, ki jih je zaradi nizkega
praga reprezentativnosti lahko sorazmerno veliko Stevilo, s tem da
zakon ne ureja enotnih sindikalnih predstavnistev, kot je to storjeno
v nekaterih drugih drZzavah (Italija). Delodajalce zavezujejo odloci-
tve njihovih predstavniSkih teles, ki so oblikovana na temelju za-
kona, in ne proste odlocitve delodajalcev. Sindikati javnega sektorja
pa so nelegitimno izkljuCeni iz postopka odloCanja v okviru delova-
nja ekonomsko-socialnega sveta.

Tako dolocila 26. ¢lena Zakona o javnih usluzbencih dolocajo dolz-
nost drzave oziroma lokalne skupnosti, da pred sprejetjem predpisa,
ki vpliva na delovna razmerja oziroma na poloZaj javnih usluzben-
cev, omogoci reprezentativnim sindikatom, da o tem izrazijo svoje
mnenje. Socialni dialog pa ne more nadomestiti zakonskega ureja-
nja vpraSanj, ki morajo biti zaradi svoje narave urejena z zakonom
(na primer minimalne delovne razmere). Teh vpraSanj ni smotrno
s predpisi nalagati v urejanje socialnim partnerjem z viri avtono-
mnega prava, saj ni jamstva za izpolnitev tako dolo¢enih obveznosti,
hkrati pa tako ravnanje ne priznava nacela prostosti organizacijske
in akcijske svobode socialnih partnerjev.

Management kot sorazmerno samostojen dejavnik odlo¢anja pri za-
stopanju interesov delodajalcev ima pomembno vlogo pri vseh obli-
kah socialnega dialoga, v katerih se oblikujejo norme avtonomnega
prava. Imajo pomemben vpliv na tristranski, zlasti pa na dvostran-
ski socialni dialog. Njihov vpliv na socialni dialog na ravneh zunaj
organizacij se na podroc¢ju gospodarstva zagotavlja zlasti prek delo-
dajalskih predstavniSkih organizacij v ekonomsko-socialnem svetu
(ustanovljen z dogovorom o politiki pla¢ v gospodarstvu za leto 1994,
deluje pa po pravilih delovanja ekonomsko-socialnega sveta iz leta
1994, ki so bila sprejeta z dogovorom). Delodajalske organizacije
kot svoje osrednje cilje pri vklju¢evanju v socialni dialog poudar-
jajo zlasti naslednje: razbremenjevanje gospodarstva in poveceva-
nje njegove konkurencnosti, zastopanje interesov delodajalcev pri
sprejemanju nove zakonodaje in zagotavljanje strokovnih podlag za
ustrezno sprejemanje odloCitev v postopkih socialnega dialoga.

Taka dejavnika sta, ob Ze omenjenih konfliktnih znacilnostih ko-
lektivnih pogajanj, Zelja po zmanjsSevanju Stevila ¢lanov sindikatov
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povsod po svetu in teZzave pri prostovoljnem organiziranju deloda-
jalcev (GostiSa 2005).

30. Dogovor je formalen akt, s katerim je mogoce razsiriti participacij-
ske pravice zaposlenih v skladu z nacelom zakonskega minimuma
in avtonomne dograditve participativnih razmerij. Predlog za S$iri-
tev teh pravic iznad ravni zakonsko zajamcenih lahko da katera koli
stran, torej tudi management v skladu z naceli participativhega ma-
nagementa, vendar ob uposStevanju zakonskih pravil o omejitvah
moznosti prenosa pooblastil in svojih s predpisi dolo¢enih odgovor-
nosti nosilcev poslovodne funkcije na druge osebe.
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»Kaj« je Frederick Winslow Taylor

ANDRE] MARKOVIC
Podiplomski Student Fakultete za management Koper
Univerza na Primorskem

Postaviti vpraSanje Taylorja in njegovega znanstvenega manage-
menta se po manj kot sto letih na prvi pogled zdi anahronisti¢no
pocetje. Taylorjeva dela bomo danes prej kot v knjiznicah mana-
gerskih Sol nasli v antikvariatih! Ali spomin utilitaristi¢no pra-
gmatitne managementske vednosti ne seZe slabo stoletje nazaj k
svojim izvorom ali pa se Taylorja kot protagonista managementa
po svoje sramujemo? Kako raziskovanje izvora ter narave ma-
nagementa vpliva na uc¢inkovitost managerja/managerke, kar se
kaze kot osnovni cilj izobraZzevanja managementa? V ¢em se Tay-
lorjev management razlikuje od sodobnega managementa? Ali
gre v osnovi le za opustitev znanstvenosti? In na katerem podro-
¢ju, Ce ne veC na znanstvenem, se razvija sodobna management-
ska vednost? Na katero podrocje spadajo klju¢ni pojmi sodobnega
managementa, kot so poslanstvo (mission) in vizija (vision)? Ali je
management od samega zacetka naprej res zgolj veda o upravlja-
nju organizacij ali sega dlje? Clanek poskusa skozi kratko analizo
Taylorjevega znanstvenega managementa odgovoriti na nekatera
zgoraj postavljena vpraSanja. Nekatera od vprasanj pa se zgolj
»odprejo« in Se ¢akajo na poskus odgovoriti nanje v prihodnje.
Kljucne besede: ucinkovitost, mentalna revolucija, znanstveni
management, daljnoseznost managementa, delo

Uvod

V tem besedilu se ukvarjam predvsem z vpraSanjem, kaj za manage-
ment pomenita Taylor in njegovo delo. Preden poskusam odgovoriti
na to zahtevno vpraSanje, ki za sabo potegne tudi vrsto drugih vpra-
Sanj, bom moral upraviciti pomembnost tega pocetja, in sicer pose-
bej v luci dejstva, da govorim s polozaja znotraj managementa kot
vede ter tudi znotraj Fakultete za management Koper. Pri tem gre
predvsem za poskus »misliti management« oziroma celo za drzen
poskus razumeti management. Tako zastavljen problem nujno po-
raja vpraSanje »Kaj je management?« ali vsaj »Kaj je management
pri Taylorju?«.

Velik problem pri tem je, da je znotraj obiCajnega razumevanja
managementa, ki je produkt prakti¢ne utilitaristiCne in pragmaticne
zavesti in vednosti, zgolj misliti namre¢ nekaj silno tezkega. Za to
zavest, ki sem jo opredelil in ki se v znanosti doloCa kot praktitna
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utilitaristi¢na in pragmati¢na, je namrec znacilno predvsem to, da je
Ze vnaprej popolnoma in celo izklju¢no zazrta v u¢inke in rezultate.
Zato je znotraj te zavesti veliko laZje delati ali proizvajati, kot pa mi-
sliti. Na ravni samoumevnosti stvari izzvenijo nekako cirkularno in
celo tavtolosko: ¢e nismo pretirano filozofski, moramo v duhu zdra-
vega razuma tako rekoC vnaprej priznati, da konec koncev vendarle
delamo zato, da nekaj pridelamo, in da ustvarjamo zato, da nekaj pro-
izvedemo. Drugace receno, popolnoma naravno se nam zdi, da smo
Ze vnaprej vedno in nujno usmerjeni zgolj in predvsem v rezultate,
ki naj bodo v dobri managerski maniri merljivi, uresnicljivi in po-
dobno. Ce bomo znotraj te prakti¢ne utilitaristi¢ne in pragmati¢ne
zavesti in vednosti uspeli najti nekaj, kar bi za ¢loveka imelo neko
intrinzi¢no, notranjo vrednost, ali nekaj, kar naj bi ¢loveka kot spe-
cificnega dolocalo in lo¢evalo od drugih bitij, skratka nekaj, na ¢cemer
bi lahko gradili neko misljenje o ¢loveku, neki ¢loveku pristen nacin
zivljenja, bomo nasli kve¢jemu delo. Tako na primer pri guruju ma-
nagementa Petru Ferdinandu Druckerju (1999, 176) preberemo, da je
bilo delo od nekdaj nacin za zadovoljitev ¢lovekove potrebe po pri-
padnosti skupini ljudi in smiselne vezi z drugimi; ko nam Aristotel
pravi, da je Clovek druzbena Zival (social animal), naj bi nam pravza-
prav govoril, da ¢lovek potrebuje delo, da bi zadovoljil svojo potrebo
po skupnosti.

Tu smo sicer prica avtorjevemu neposrecenemu »izletu« v filozofi-
jo.* Avtor je tu uspel doseci najbolj oddaljeno mogoco toc¢ko pri in-
terpretaciji tistega, kar je pri Aristotelu dejansko zapisano. Vendar to
ni tukajS$nja tema in tudi Drucker, Ceprav v managementski vednosti
(knowledge) drugace referencen avtor, ni obi¢ajen avtor.? Prakti¢ni
Taylor si podobnih eksplicitnih ekskurzov v filozofijo ne privosci. Na
implicitni ravni pa ga je mogoce brati tudi kot »filozofa dela« ali, Se
boljSe, kot »delovnega filozofa«, ki ¢edalje bolj postaja »filozof ve-
dnosti«.

Misle¢emu ¢loveku, kakor tudi ¢loveku, ki misli zgolj znotraj prak-
ti¢ne utilitaristicne in pragmati¢ne zavesti in vednosti, bomo danes
zelo tezko »prodali« misel o delu, kot imanentni, specifi¢ni ¢loveski
lastnosti. Seveda pa je ta razmeroma drzna trditev glede dela - ki je
izreCena znotraj delovne druzbe, kakr$na je ta, v kateri zivimo, in ki
se glede tega ne razlikuje dosti od tiste prejSnje, socialisticne — pra-
vilna ali napacna, odvisno od tega, kaj si predstavljamo, ko se izre-
kamo o delu.3 Ker pa to ni razprava o delu, naj ostanemo zgolj pri tej
zdravorazumski ugotovitvi, ki se kaZe na vsakem koraku. Namrec, da
imata za druzbo, v kateri zivimo, delo in delno tudi ustvarjanje pred-
vsem instrumentalen znacaj. Drugace receno, opravljamo ju zaradi
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necesa drugega. Motivov, koristi ali rezultatov, zaradi katerih delamo
in ustvarjamo, je neSteto.

Konec koncev se »nam« zdi, da je tako kot vse drugo znotraj to-
vrstne zavesti in vednosti tudi miSljenje usmerjeno k nekemu rezul-
tatu in ima tudi samo instrumentalen znacaj. Kar je v tem pogledu
znacilno predvsem za pragmatiste,4 je, da ne priznavajo nikakrsnih
aksiomov, imanentnosti ali podobnih metafizicnih »navlak«, ne pri
misljenju, kaj Sele pri delovanju. Iz tega sledi, da mora tudi miSljenje
in razumevanje imeti Se neki vi§ji cilj, po moZnosti seveda tak, ki je
unovcljiv.5 Da se res gibljemo znotraj izjemno omejenega miselnega
horizonta, naj potrdi tudi naslednji konkreten primer, s katerim po-
skuSam Se enkrat poudariti, da je situacija, v kateri smo, takSna, da
Ce sploh hotemo »misliti management, se od nas zahteva to¢no to,
da se vnaprej »opravi¢imo«. Ce v stari maniri re¢em: »Clovek je bi-
tje, ki po svoji naravi stremi k vedenju,«® ali preprosteje, »razumeti
hoc¢em nekaj zaradi razumevanja samega,« in nekaj takega ponudim
obic¢ajni managerski pragmati¢ni vednosti, bo ta ostala vsaj hladna in
nezainteresirana. Prvo vpraSanje, Ce ga sploh lahko pricakujemo, bo
zagotovo naslednje: »Kaj naj s tem sploh po¢ne bodoci manager?«
Misljenje in razumevanje danes na Zalost nista cilj ali pricakovani
rezultat tega, kar poucujejo na fakultetah. Ali bomo zares kaj boljsi
managerji, ¢e znamo odgovoriti na vpraSanje iz naslova tega bese-
dila? Nikalni odgovor na to in podobna vpraSanja nam ponuja vsa-
kodnevna praksa. Zakaj si je sploh treba beliti glavo s takimi »odvec-
nimi« stvarmi? Zakaj se je sploh treba ozirati nazaj k Taylorju?

A stvari vendarle niso tako preproste, kot se zdijo na prvi pogled.
Eden od razlogov, zakaj je pomembno postaviti naslovno vpraSanje,
je nemara tudi v tem, da nepoznavanje svojega izvora? zelo verjetno,
pomeni tudi nerazumevanje samega sebe. Dejstvo, ki ga moramo pri
tem zelo resno upoStevati in s katerim se je treba tudi soociti, je, da
recimo o Taylorju, pionirju managementa, vedo veliko veC povedati
sociologi, politologi, filozofi kot pa diplomanti managementa. Tay-
lorjeva pionirska dela o managementu bomo prej nasli v antikvariatu
kot na knjizni¢nih policah managerskih in poslovnih Sol pri nas. To je
podobno, kot ¢e na fakulteti za biologijo v knjiznici ne bi bilo mogoce
najti Charlesa Darwina, ali na fakulteti za druZzbene vede ne bi bilo
Aristotelove Politike. Ob tem se postavlja dokaj zahtevno, ¢e ne celo
neznosno in skoraj neprimerno vpraSanje, ki pa ga je treba nujno za-
staviti. Ali morda managerjeva ucinkovitost zahteva hkrati tudi neko
managerjevo temeljno neizobrazenost, nekakSno managerjevo »ne-
zavedanje« in nevednost o lastnih koreninah, o virih lastnega pocetja
in podjetja sploh?
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Drugi od razlogov, zakaj se je treba ozreti k izvorom in si vhovic za-
staviti vpraSanje, kaj je management, je predvsem v tako imenovani
»managerski daljnoseznosti«. Zadosc¢a Ze, da v roke vzamemo vsaj
kaksno delo katerega od gurujev managementa, recimo spet Petra
F. Druckerja, in kaj hitro bomo ugotovili, da je management veliko
vec kot zgolj veda o upravljanju podjetij. Ambicije managementa so
Ze pri Taylorju kot pozneje pri Druckerju veliko daljnoseZnejSe, kot
se zdi na prvi pogled, o ¢cemer bom vec govoril v nadaljevanju. Ma-
nagerski jezik, managerske koncepte uporabljajo danes tako politiki,
zdravniki kot tudi ucitelji in poslovneZi. Tudi oni se bodo, prej ali slej,
morali vpraSati, kaj je pravzaprav management. Peter F. Drucker je
Ze konec 60. let prejSnjega stoletja prerosko govoril o tem, da je naSa
druzba »druzba organizacij« (Drucker 1969). S tem managementska
vednost postane neke vrste univerzalna vednost in managerski jezik
neke vrste univerzalni jezik te nove druZbe organizacij. In Ze vsaj od
40. let 20. stoletja naprej se govori o managerski revoluciji.

Zadeve so torej vse prej kot preproste in nepomembne. Vnovic si
bomo morali zastaviti tudi zelo staro vpraSanje, ki se glasi: Ali res ni
nobene razlike med velikim podjetjem in majhno drzavo?8 Stari Grki
so na to vpraSanje odgovorili po svoje — gre za iznajdbo svobodnega
polititnega prostora — in veliko argumentov govori v prid tezi, da je
prav to differentia specifica tako plodnega starogrskega karakterja, ki
je gledano skozi utilitaristi¢no in pragmati¢no optiko proizvedel izje-
mne rezultate, le da najveckrat izrazito nepragmati¢no, v danasSnjem
pomenu te gr§ke besede. To in podobna vpraSanja si bomo morali v
prihajajocih letih Sele zastaviti.

Kdo je bil Frederick Taylor?

Rodil se je 20. marca 1856 v Filadelfiji v dobrostojeci kvekerski9 dru-
zini. OcCe Franklin Taylor je bil po izobrazbi pravnik in se je menda
ukvarjal z druzinskimi hipotekarnimi posli, medtem ko Taylorjevi bi-
ografi omenjajo mater Emily Winslow kot aktivno udeleZenko giba-
nja za odpravo suzZenjstva, kar naj bi tudi bila Ze tradicija druZine
Winslow. Fred Taylor je odrascal v obdobju ameriSke drzavljanske
vojne, ki se je koncala, ko je imel Taylor devet let. Od svojega dva-
najstega do Sestnajstega leta je s starsi potoval po Evropi. V tem ¢asu
je tudi pisal dnevnik, iz katerega so pozneje Crpali njegovi biografi
(glej Kanigel 1997). Po vrnitvi domov se je Taylor vpisal na Exclu-
sive Phillips Exeter Academy, kjer je opravil tudi sprejemni izpit za
vpis na pravo na Harwardu. Kljub temu Sole ni dokoncal. V teh le-
tih se je izjemno izkazal pri atletiki. Razkrili pa sta se tudi njegovi
iznajditeljska in inovatorska Zilica.
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Kot Ze reCeno, Taylor ni dokoncal rednega Solanja in je nekaj ¢asa
zivel doma pri starSih. Po nekajmese¢nem premoru, leta 1874, se je
namesto v Solo odpravil delat. Zaposlil se je kot vajenec v majhni de-
lavnici v Filadelfiji, kjer so proizvajali parne ¢rpalke in drugo strojno
opremo. Ker ga je prezivljal oCe, se je z lastnikom lahko dogovoril,
da ga bolj kot zasluzek zanima hitro ucenje (glej Taylor 1967, 325). V
Stirih letih, Ki jih je prezivel v podjetju Ferrell & Jones, si je pridobil
poklic strojnika in modelarja.

V Casu svojega vajeniStva pri podjetju Ferrell & Jones se je leta
1876 Taylorju — zaradi dobrega znanja nemscine in francoSc¢ine, kar
je bila takrat redkost — ponudila enkratna priloZznost za polletno delo
na ekstravagantni razstavi prihajajoce moderne, inovativne, indu-
strijske Amerike (ki so jo priredili ob stoti obletnici amerisSke repu-
blike). Tu so bili med drugimi razstavljeni prvi pisalni stroj in Bellov
telefon, najzanimivejsi pa je bil Corlissov parni stroj (Corliss steam
engine). Vse to je moralo moc¢no vplivati na Taylorja. InZenirska ve-
dnost se je, tako v njegovem obdobju kot tudi v njegovih oceh, kazala
kot tista prava vednost, ki je obljubljala do takrat neslutene nove ra-
zvojne moznosti.

Taylorjeva zivljenjska pot se je nadaljevala z novo sluzbo v Mid-
vale Steel Company leta 1878, kjer se je zaposlil kot strojni delavec.
Kmalu je napredoval v vodja skupine. Se v ¢asu vajeni$tva pri pod-
jetju Ferrell & Jones se je seznanil, kot je sam poimenoval, z izogi-
banjem delu (soldiering), ki je bilo »sploSen pojav med delavstvomx«
(Taylor 1967, 326). Po njegovem mnenju je naravna lenoba pri lju-
deh resno zlo, toda veliko vecje zlo, ki zadene tako delodajalce kot
delavce, je sistemati¢no izogibanje delu, ki je skoraj sploSen pojav
(Taylor 1967, 329).

Ceprav je Taylor velikokrat poudarjal, da je bil sam eden od delav-
cev (one of the boys), eden njegovih biografov pravi, da je bil Taylor
najbrz edini delavec v Ameriki, ki je bil hkrati tudi ¢lan lokalnega
kriketskega kluba (Haber 1964, 6).

Taylor je s tem prvi¢ nastopil kot »foreman«*°® manjSe skupine de-
lavcev, kjer se je odlocil povecati delovni uc¢inek svoje skupine, kar
je predvsem pomenilo, da namerava opraviti s »soldieringome«.** Pri
tem pa je naletel, iz razumljivih razlogov, na ostro nasprotovanje in
resne groznje svojih podrejenih. Svojim podrejenim in sodelavcem
je dal jasno vedeti, »da od zdaj naprej dela na strani vodstva« (Tay-
lor 1998, 23), in ne veC na njihovi strani. »To je v trenutku sprozilo
vojno« (prav tam). Da bi izbojeval to vojno,'2? je uporabil razlitna
sredstva: odpusScanje z dela, zmanjSevanje plac trmastim delavcem,
ki se niso hoteli bolj izkazati, najemanje zelencev, ki jih je sam ucil, in

STEVILKA 1 - POLETJE 2006



Andrej Markovi¢

drugo. Kdor ni doZivel take izkuSnje, pravi Taylor, si ne more pred-
stavljati bridkosti takega boja. V taki vojni delavci uporabljajo raz-
licne pritiske na »foremana«, na primer namerno kvarjenje strojev
in podobni vandalizmi. Taylorju so v tem boju, ki je trajal priblizno
tri leta, delavci celo grozili, naj pazi nase, ko se zvecer pes vraca do-
mov, saj bi lahko bil tudi ob Zivljenje (glej Taylor 1998, 24).

Taylorjeva velika prednost v tem boju je bila, po njegovih besedah,
da ni bil sin delavskih starSev in da ni zZivel tam, kjer so zZiveli drugi
delavci. Prvo dejstvo mu je omogocalo podporo in zaupanje vodstva.
Druga prednost pa je pomenila, da njegovi delavci niso mogli izva-
jati druZbenega pritiska ali pritiska neposrednega okolja nanj in na
njegovo druzino.

Koncen rezultat tega boja je bil skoraj podvojen materialni u¢inek
njegove skupine in Taylorjevo napredovanje v vodja obrata (foreman
of the shop). Toda Taylor ob tem poudari, da je »Zivljenje, ki je nene-
hen boj z ljudmi, ki te obkroZzajo, komaj kaj vredno Zivljenje« (Taylor
1998, 24).

Od tu naprej lahko govorimo o zacetku in osnutku Taylorjeve
znanstvene metode, ki jo razlitni avtorji razlicno poimenujejo. Ne-
kateri ji pravijo »time study, drugi »one right way« in tretji »meha-
nizacija delavca«. Kar je za nas pomembno, pa je predvsem dejstvo,
da je moral Taylor pri predstavitvil3 in zagovoru!4 te svoje nove
znanstvene, na ¢asu temeljece metode, eksplicirati in tudi ubesediti
SirSo filozofijo, utemeljiti tovrstno znanstveno metodo. Ubesedena
filozofija je bila nujno potrebna, saj Taylorjev projekt, ki nosi nad-
vse pomenljivi naslov Znanstveni management, kot svoje izhodisce,
predvideva ni¢ manj in ni¢ ve¢ kot »mentalno revolucijo«, in sicer
tako pri delavcih kot tudi pri delodajalcih.

Taylorjeva metoda

Ce je bilo Taylorjevo delo — ko je bilo enkrat domisljeno — zapisano
in elaborirano po metodi, ki snov obravnava tako, da od najsplosnej-
Sega postopno prehaja na najkonkretnejSe, bom v tej kratki analizi
ubral nasprotno pot. Taylorjevi filozofiji bom sledil od najkonkre-
tnejSega in najpreprostejSega k sploSnemu in kompleksnejSemu. Z
drugimi besedami, namesto metodi¢ne, deduktivne razlage, ki gre
od filozofije k delu, bom ubral induktivno pot od dela k filozofiji. Me-
nim, da pri »taylorizmu« ne gre, kot se to pogostokrat domneva, za
filozofijo dela. Prej gre za delovno filozofijo, ki se pokaZe v vsej svoji
nedvoumnosti, ¢e obravnavani predmet sledimo po nasprotni, torej
induktivni poti.

S tega vidika se nam kot temeljno izhodisce pri Taylorjevem znan-
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stvenem managementu, kaze problem, ki je znacilen za industrijsko
proizvodnjo v zpA s konca 19. stoletja. To pomeni, da so delo v to-
varnah tako reko¢ posedovali in s tem nadzorovali delavci sami (glej
Taylor 1998, 22). Po Taylorjevih besedah so delavci skrbno nacrto-
vali, kako hitro naj bo neko delo opravljeno. Vednost o delu je torej
vsaj nekako omejeno Se vedno bila v oblasti delavcev samih. Ritem
in hitrost dela, ki so ju narekovali delavci sami, sta se Taylorju po-
zneje pokazala kot le tretjina pravega dela, ki ga je zmoZen prvo-
razredni delavec (prav tam). V Studiji Managers and Workers (glej
Nelson 1975) avtor podobno ugotavlja, ko obravnava razmere dela v
industrijski Ameriki v obdobju pred nastopom znanstvenega in sis-
temati¢nega managementa.

V tem obdobju avtor omenja predvsem dva poglavitna sistema or-
ganiziranja dela in proizvodnje. Prvi je, ko manjSe delovne procese
in skupine delavcev vodi ter organizira »foremanc, »the first-line
supervisor« in »skilled worker«, ki pa je bil po navadi »one of the
boys« (v tem pogledu je bil Taylor zelo netipicen »foremanc). To je
bila funkcija, ki v tistem €asu po navadi ni bila profesionalizirana,
standardizirana, saj je bilo tezko definirati naloge, veSCine, dolZno-
sti, ki naj bi odlikovale dobrega »foremana«. Kot reCeno, tu Se ni
Slo za mnozi¢no proizvodnjo, temvec po navadi za Stevilne manjse
delovno-proizvodne enote, ki so delale to¢no doloc¢ene proizvode, v
manjsih serijah, najvec¢krat po narocilu. Taka dela so zahtevala na-
tan¢nost in spretnost delavca, kar so bile tudi vrline, s katerimi se
je vesci delavec lahko povzpel na polozaj »foremana« z nalogo vo-
denja in organiziranja delovnega procesa. Drugi nacin organiziranja
dela in proizvodnje je bilo najemanje nekaksnih zunanjih pogodbe-
nih delovodjev (contractors). Ko se je ta pogodil z delodajalcem o po-
trebnem casu za izvedbo dela in za ceno tega dela, je v proizvodnem
procesu imel neomejeno oblast, ki je izhajala iz te pogodbe. Najel
je toliko delavcev, kot je menil, da je potrebno. Placeval in nadzi-
ral jih je sam. V teh primerih delodajalec najveckrat sploh ni poznal
delavcev in ni vedel niti, koliko delavcev pravzaprav dela v njegovi
tovarni. »Contractor« je dejansko odlocal o vseh pomembnih receh.
Od tega kaj, kdaj, kako in kdo bo opravil dolo¢eno delo (Nelson 1975,
38). Oba, tako »foreman« kot »contractor«, sta bila torej »one of the
boys«. Velik del nalog, ki jih danes pripisujemo managementu, je
torej bil v tistem Casu in v takSnem poloZaju delitve dela domena
delavcev samih.

S staliS¢a uc¢inkovitosti, kar se nam po navadi kaZe kot bistvo ma-
nagerske vednosti (in vrednot), je bil za Taylorja sistem, po katerem
je bilo delo v oblasti delavcev samih, klju¢ni problem. Delo lahko po-
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stane ucinkovitejSe, produktivnejse le, ¢e vodstvo prevzame oblast
ter vednost o delu, pravi Taylor.

Taylor je kot insajder zelo dobro poznal razmere, ki so vladale med
delavstvom, saj je v svoji karieri prehodil pot s samega dna pa vse
do vrha. Imel je jasno izoblikovano mnenje o psiholoSkem profilu
povprecnega ameriSkega delavca, ki ga je videl predvsem v luci le-
nobe ter izogibanja delu (soldiering). S staliSCa ucinkovitosti so se
mu delavCeva miselnost, razmiSljanje ter delavceva bojevitost kazali
kot glavna prepreka do vecje ucinkovitosti. Ta pravzaprav nekaksna
»zgreSena« delavska miselnost po Taylorju ne bi smela imeti mono-
pola nad vednostjo o delu in s tem nekako oblast nad delom.

Prvi Taylorjev korak je bil v smeri osvojitve prav te vednosti o delu.
Vednost o deluy, in s tem vsaj delna oblast nad delom, je pomenila, in
delovnemu cloveku pomeni Se danes, elementarno pogajalsko moc
v odnosu do delodajalca. Ni ¢udno torej, da je Taylor menil, da tam,
kjer se izvaja znanstveni management, sindikati niso potrebni in da
so lahko znotraj njegovega sistema kvecjemu zavora na poti do vec-
je ucinkovitosti, ki bo — to je znacilen utopic¢ni element pri Taylorju
—reSila vse probleme delavstva in tudi lastnikov proizvajalnih sred-
stev. In ni ¢udno tudi, da so Taylorja le slabo leto po izdaji dela The
Principles of Scientific Management 1911 na pobudo ameriSkega de-
lavskega gibanja poklicali na zasliSanje pred posebno komisijo pred-
stavniSkega doma zDA, naj zagovarja svojo metodo managementa.
Zanimivo pri tem je, da je bil izid tega zasliSanja prepoved izvaja-
nja Taylorjevega znanstvenega managementa v administraciji zpa
in tudi v industrijskih obratih, ki so bili v lasti drZzave (ne pa tudi v
zasebnih podjetjih).

A pojdimo nazaj h »konkretnemu« Taylorju. Po tezko izbojeva-
nem boju in po svojem nastopu kot vodja obrata, »foreman of the
shop«, v Midvale Steel Company je Taylor uspel od predsednika Ze-
lezarne Williama Sellersa dobiti nekatera sredstva za svoje razisko-
vanje dela. Tukaj naj omenim, da je Taylor v tem obdobju Studiral
ob delu na Stevens Institute of Technology in postal diplomirani
strojni inZenir. Taylor je s svojimi inZenirskimi znanstvenimi meto-
dami poskusal osvojiti vednost o delu. Predmet njegovih poskusov,
ki jih je izvajal vrsto let, je bil predvsem delavec. Iskal je nekakSen
»zakon o ucinku utrudljivosti prvorazrednega delavca« (Taylor 1998,
25). Pravzaprav je iskal, koliksSno je »maksimalno dnevno delo«, ki ga
je zmoZen opraviti »prvorazredni delavec«. Iskal je — in to je zelo po-
membno - razmerje med mocjo prvorazrednega delavca in konjsko
silo (glej Taylor 1998, 27).

Vztrajni Taylor govori o dolgoletnem kopic¢enju empiri¢nega ma-
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teriala, o treh serijah pokusov, ki jih je opravljal vrsto let. Na koncu
je ves svoj empiri¢ni material predal matematiku Carlu G. Barthu, ki
mu je iz tega uspelo oblikovati »zakon ucinka utrudljivosti pri tez-
kem delu prvorazrednega delavca« (prav tam). Po Taylorjevih bese-
dah se »zakon nanaSa na tisto vrsto teZkega dela, kjer je doseZena
meja ¢loveskih moci«. »To je zakon tezkega dela, ki prej ustreza delu
vle¢nega konja kot pa delu dirkalnega konja« (prav tam).

Sprva so bili predmet teh raziskovanj izbrani delavci iz Midvale
Steel Company, pozneje pa iz Betlehem Steel Company, kjer je Taylor
nadaljeval svojo kariero, zdaj Ze svetovalca. Pri tem je treba omeniti,
da so bili ti delavci v ¢asu poskusa placani dvakrat toliko kot sicer.

Do tu je imel Taylor neke vrste sploSno vednost o delu prvorazre-
dnega delavca, medtem ko je poudarjal, da je vsako posamezno delo
znanost zase. Na razli¢nih mestih®5 je omenjal znanost o pretovar-
janju surovega Zeleza, znanost o izkopu zemlje, znanost o polaganju
opeke in tako naprej. Vse to so bile zanj znanosti (glej Taylor 1967).

Prvo uporabo svoje znanosti o delu Taylor opisuje na primeru, ko
je delal v Betlehem Steel Company, kjer je s svojo ekipo pod drob-
nogled vzel oddelek za pretovarjanje surovega Zeleza, kar so delavci
opravljali ro¢no. Na tem oddelku je delalo 75 moZ. Po dotedanji pra-
ksi je posamezen delavec na dan pretovoril do 12,5 tone surovega
zeleza s kupa na Zelezniski vagon, ki je stal nedalec stran. S svojimi
predhodnimi znanstvenimi izsledki je Taylor ugotovil, da bi prvora-
zredni delavec moral prenesti do 48 ton surovega Zeleza na dan, to je
Stirikrat vec. InZenir Taylor si je ob tem zadal nalogo, da bo delavca
pregovoril, da svoj delovni uc¢inek poveca za Stirikrat in da ob tem ne
bo negodovanja, nikakrsnih sporov in da bo ta sre¢nejsi in bolj za-
dovoljen, potem ko bo rotno pretovoril 47-48 ton Zeleza na dan (glej
Taylor 1998, 19).

Prvi Taylorjev korak pri tem pocetju je bil, da je iz skupine, se-
veda na »znanstven« nacin, izbral »pravega delavca«. Po Taylorje-
vem sistemu in metodoloSkih napotkih se je ta metoda dela uvajala
strogo posami¢no in nikoli v skupini delavcev. »Pravega delavca«'6
Taylor po znanstvenem izboru osami od skupine sodelavcev in za¢ne
z njim razgovor. Taylor (1998, 20-21) je izbranega delavca poimeno-
val Schmidt:*7

Taylor: Schmidt, ali si ti ¢lovek, ki se visoko ceni?

Schmidt: Ne vem, kaj mislite s tem.

Taylor: Oh, veS ja. Hocem samo vedeti, ali se visoko cenis ali ne.
Schmidt: Ne vem, kaj mislite s tem.

Taylor: Ah, daj, odgovori na moje vpraSanje. Kar Zelim izvedeti, je,
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ali si ¢lovek, ki se visoko ceni, ali pa si eden teh poceni fantov
tukaj. Kar Zelim izvedeti, je, ali si ZeliS zasluziti 1,85 dolarja na
dan ali pa si zadovoljen z 1,15 dolarja na dan, kolikor dobijo ti
poceni fantje.

Schmidt: Ali Zelim 1,85 dolarja na dan? To pomeni visoko se ceniti?
Seveda se visoko cenim.

Taylor: Drazi§ me Schmidt. Seveda hoce$ 1,85 dolarja na dan -
vsak si to Zeli! Ti zelo dobro ves, da to nima dosti opraviti s tem,
ali se ti visoko ceniS. Za boZzjo voljo, odgovori na moje vpraSanje
in ne zapravljaj mojega casa. Pridi sem. VidiS tisti kup surovega
Zeleza tam?

Schmidt: Vidim.

Taylor: Vidis tisti voz?

Schmidt: Ja.

Taylor: Torej, Ce se visoko ceni$, bos jutri ta kup surovega Zeleza
pretovoril na ta vagon za 1,85 dolarja. In zdaj se zbudi in odgo-
vori na moje vpraSanje. Povej mi, ali se visoko ceniS§ ali ne?

Schmidt: Dobim 1,85 dolarja, ¢e pretovorim ta kup surovega Zeleza
na tisti vagon?

Taylor: Ja, seveda dobis, in vsak dan bos dobil 1,85 dolarja, ¢e bos
to pocel vse leto. To dela ¢lovek, ki se visoko ceni, in ti to dobro
ves, prav tako kot jaz.

Schmidt: Dobro, to je v redu. Dobro, torej, jaz sem clovek, ki se vi-
soko ceni.

Taylor: Cakaj zdaj, ¢akaj. Ti dobro ve$, tako kot jaz, da ¢lovek, ki se
visoko ceni, dela to¢no tako, kot mu je reCeno, od jutra do velera.
Si Ze videl kdaj tega Cloveka?

Schmidt: Ne, Se nikoli ga nisem videl.

Taylor: No, Ce si Clovek, ki se visoko ceni, bos jutri delal natan¢no
tako, kot ti bo ta ¢lovek rekel, od jutra do vecera. Ko ti bo rekel,
da vzdignesS kos Zeleza in hodis, ga vzdignes in hodis, in ko ti
rece, da se usedes in pocivas, se usedeS$. In tako delaj ves dan.
Pa brez negodovanja. Clovek, ki se visoko ceni, dela tisto, kar se
mu rece, in to brez negodovanja. Ali razumes? Ko ti ta ¢lovek
reCe, da hodis, ti hodis; ko ti reCe, da se usedes, se ti usedes,
brez negodovanja. Torej, pridi jutri zjutraj na delo sem in Se pred
veCerom bom vedel, ali si Clovek, ki se visoko ceni, ali ne.

V naslednjih dneh je zraven Schmidta stal ¢lovek s Stoparico v
roki, ki mu je narekoval, kaj naj vzdigne, koliko naj vzdigne, kam
naj nese, kdaj naj se usede in pociva in tako naprej. Naslednja tri
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leta je Schmidt na dan pretovoril do 48 ton surovega Zeleza za 60 %
veCje placilo. Po Taylorjevih besedah je bil Schmidt od takrat na-
prej srecnejsi Clovek, ki je veC zasluzil. Po zagotovilih »taylorjanske
znanosti« se delavec tako manj obrablja in trosi, kljub veckrat pove-
canemu ucinku dela. Bistvo Taylorjeve analize dela je namrec¢ »le«
odstranitev nepotrebnih in odvecnih delovnih gibov, ukinitev izogi-
banja delu ter odstranitev nepotrebne porabe energije (glej Taylor
1967, 345).

Delavcu sta s tem zelo oCitno odvzeti vsakrSna vednost ter sama
kompetentnost v zvezi z delom. S tem mu je odvzeta tudi vsa avtono-
mnost na delovnem mestu. Kdaj je utrujen in kdaj potrebuje predah,
bolje od njega samega ve »objektivna« taylorjanska »znanost«. Od-
vzeta mu je tudi kakrSna koli moZnost za dosego mojstrstva vizvajani
ves$cini, ki bi bila morebiten plod njegovega prizadevanja. S tem mu
je odvzeta tudi kakrSna koli moZnost za poistovetenje z delom, ki ga
opravlja. MoZnosti za inovacije so s tem skoraj izniCene, saj imamo
opraviti s popolnoma natanc¢no opredeljeno in nedvoumno metodo
(one right way).

Na nekem mestu Taylor citira delavca, ki pravi: »Ne smem niti mi-
sliti niti se premakniti, ne da bi se kdo v to vmesal ali to naredil
namesto mene« (Taylor 1998, 65). Taylor na to odgovori: »Toda iste
kritike in ocitke je mogoce nameniti kateri koli drugi moderni delitvi
dela [...] urjenje kirurga je po vrsti skoraj identi¢no z urjenjem in po-
ucevanjem delavca po sistemu znanstvenega managementa« (Taylor
1998, 66).

Ce so razli¢ni avtorji o razmerah pred Taylorjem govorili o raz-
licnih vrstah »odtujitve delavca in dela« (Marx in Engels 1977, 301—
315), od Taylorja naprej lahko govorimo o nadaljnji odtujitvi od Ze
tako odtujenega Cloveka, in ne ve¢ o »odvzemu vednosti hlapcuk, saj
Schmidt nikakor ni ve¢ podoben kakrSnemu koli hlapcu, temvec je
le »Cisto sredstvo« in »nemo orodje« (Aristotel je to besedo upora-
bljal v zvezi s suznji), ki je temelj vsega delovnega procesa. Torej nic
¢loveku podobnega ve¢, razen Ce se sprijaznimo, da je ¢lovek opred-
meteni animal laborans kot koleS¢ek delovnega procesa.

Glede ucinkovitosti »taylorjanske znanosti« pa lahko re¢emo, da je
bil cilj nedvomno doseZen: od tri- do Stirikrat povecan delovni ucinek
ter Schmidtovo za 60 % vecje placilo. Taylorju je tako uspelo hkrati
povecati placilo delavcem in zniZati stroSke dela delodajalcem.

Znanstveni management ali mentalna revolucija

Prvi Taylorjev korak je torej bil objektivno — znanstveno osvojiti (od-
tujiti) vednost o delu ter s tem definirati »prvorazrednega delavca«.
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Ta vednost je za Taylorja pomenila Sele moznost uporabe te znanosti
v praksi, kar bi povecalo ucinkovitost dela. Da bi svet lahko Zel sa-
dove te Taylorjeve znanosti, jo je bilo treba vkljuciti v s to znanostjo
zdruzljiv sistem upravljanja, ki ga je Taylor poimenoval znanstveni
management.!8 Vsak sistem upravljanja pa potrebuje tudi tiste, ki
upravljajo. S tem Taylor delodajalcem naloZi nove naloge. Te naloge
je Taylor strnil v Stiri toCke.

DolZnosti upravljavcev po sistemu znanstvenega managementa so
naslednje (Taylor 1998, 15-16):

1. Razvijanje znanosti za vsak element cloveSkega dela, kar nado-
mesca staro metodo priblizka na oko (rule of thumb).

2. Znanstveni izbor in urjenje, poucevanje ter razvijanje delavca, v
nasprotju s preteklostjo, ko je delavec sam izbiral delo in se sam
uril po svojih najboljsih moceh.

3. Iskreno sodelovanje z ljudmi, da bi tako zagotovili, da se delo
opravlja v skladu z naceli znanosti, ki se je razvila.

4. Delo in odgovornost morata biti enako porazdeljena med upra-
vljavce (management) in delavce. Upravljavec prevzame vse
delo, za katerega je bolje usposobljen kot delavec, medtem ko
je v preteklosti skoraj vse delo ter vecji del odgovornosti padlo
na moze.

Temeljno nacelo, ki ga zahteva Taylorjev management, ta pociva
na »znanosti o delu« in na »mehaniziranem delavcug, je sodelovanje
tovrstnega delavca z delodajalcem. Ta odnos je tradicionalno razu-
mljen kot antagonisticen. Tega antagonizma Taylor (1967, 269—270)
ne vidi ve¢, ga spregleda oziroma ga ne priznava. Spraviti mora de-
lavca in delodajalca v »isti ¢oln« — in to je njegovo osnovno nagnje-
nje. Da pa zadeva z »istim ¢olnom« ni in ne bo preprosta, Taylor ne-
dvoumno izrazi s tem, ko trdi, da znanstveni management potegne
za sabo popolno mentalno revolucijo delovnih ljudi, tako v pogledu
njihovih dolZnosti do dela kot tudi do svojih delodajalcev. Prav tako
znanstveni management potegne za sabo v isti meri popolno men-
talno revolucijo poslovodstva. Brez take popolne mentalne revolu-
cije obeh strani znanstveni management ne more obstajati. Ta velika
mentalna revolucija je bistvo znanstvenega managementa.

Taylor na ve¢ mestih govori o potrebni »harmoniji« med tradici-
onalno sprtima stranema, o »bratskem sodelovanju«, o »medseboj-
nem zaupanju, o »prijateljstvu« in podobno (Taylor 1967, 272). Vec-
jo ucinkovitost, ki jo obljublja Taylorjev management, je mogoce do-
seCi samo ob poenotenju interesov delavca in delodajalca. Temeljni
interes delavca je po Taylorju vecje placilo, medtem ko je temeljni
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interes delodajalca znizanje stroSkov dela. Taylorjev znanstveni ma-
nagement poskusSa najti povezavo ter ponuja oboje hkrati.

Delavca kot najemno delovno silo je mogoce kot vsako drugo blago
kupiti (30-100 % vecje placilo), medtem ko bo upravljavca treba pre-
pricati, da zacne ne le delati, temvec tudi »prijateljevati« z delavcem.

Ce na zadevo pogledamo z dana$njega vidika, se zdi, da se je
»mentalna revolucija« deloma res zgodila, vsaj pri delavcih. Prav
tako se zdi, da delodajalci, lastniki (v tradicionalnem pomenu ka-
pitalisti) v vecini primerov niso bili zmoZni te »mentalne revolucije«.
Umaknili so se iz tega procesa, veCinoma zdaj v vlogo zgolj vlaga-
teljev kapitala. Na njihovo mesto pridejo z novimi nalogami neke
vrste »znanstveni mentalni revolucionarji« — in to so managerji, ki
so jih lastniki postavili kot prve delavce, ti pa delavcem pravijo »so-
delavci«. S tem je do neke mere in nekako odpravljen antagonizem
na prakti¢ni ravni, ki je znotraj podjetij bremenil izjemno ¢ustveno
nabit in neproduktiven odnos med kapitalistom in delavcem. Toda
bolj kot za odpravo nasprotij je Slo za uc¢inkovito iznajdbo posredo-
vanja med sprtima stranema. Med njima je bila z znanstvenim ma-
nagementom vzpostavljena »tamponska cona, vloga, ki jo od takrat
naprej igra manager.

Daljnoseznost Taylorjevega managementa

V preteklosti je bil na prvem mestu ¢lovek, v prihodnosti pa
mora biti na prvem mestu sistem (Taylor 1967, 164).

Nenehno, v zadnjem Casu pa Cedalje velje povprasSeva-
nje po Taylorjevih Studijah kaZe, da ne samo industrijalci,
temvec tudi tisti, ki proucujejo druzbene probleme, cutijo
vrednost prouCevanja znanstvenega managementa kot mo-
gocne druzbene sile (H. S. Pearson v Taylor 1967, 13).

Nekateri industrialci ¢utijo, da ¢e proucimo, kaj se skriva v
znanstvenem managementu v SirSi perspektivi, lahko odkri-
jemo filozofijo, nacela in metode, ki jih lahko uporabimo pri
problemih za ohranitev vsega naroda in morda vsega sveta
(H. S. Pearson v Taylor 1967, 13).

Nadaljnje zivljenje demokrati¢nih institucij je lahko odvisno
od dviga produktivnosti na viSje ravni, kar bo v kratkem od-
pravilo lakoto, vzpostavilo obcutek veéje ekonomske odgo-
vornosti in unicilo »nagon« slediti laznemu vodju po poteh
nasilja, ki vodijo v totalitarni svet (H. S. Pearson v Taylor
1967, 13).

Taylorjev management, ki temelji na jasno definiranih za-
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konih, pravilih in nacelih - zato je opredeljen kot znan-
stveni —, se lahko prenese na vse vrste ¢loveSkih dejavnosti,
od naSega najpreprostejSega osebnega ravnanja do dela, ki
ga opravljajo naSe velike korporacije [...] (Taylor 1967, 164).

Ce ta nacela pravilno uporabljamo, so rezultati res izjemni
(prav tam).

Kaj naj si mislimo ob vsem tem in ali je ob tem sploh Se kaj pro-
stora za misljenje? Ce zgornjih misli ne jemljemo pretirano resno in
se posvetim zgolj metodoloSkim vprasanjem, lahko ugotovim pred-
vsem dvoje. Prvi¢, da je Taylor brez vecjih teZav in dvomov zmo-
Zen uporabiti dolo¢ene metode, ki so bile razvite z namenom znan-
stvenega proucevanja fizikalnih, materialnih problemov, kot so pred-
vsem problemi sile in tehnike, na podroc¢ju ¢loveskih zadev, kamor
konec koncev spada tudi delo, ki ga opravlja ¢lovek. Vsaj vprasljivo
bi se nam namre¢ moralo zdeti obravnavanje ¢loveka kot zgolj neki
fiziCen in materialen problem, kot problem nekaksne »naravne sile«.

Drugi metodolo8ki problem pa je uporaba »filozofije«, zakonov,
pravil ter nacel organiziranja proizvodnje oziroma podjetniStva pri
razreSevanju druZzbenih problemov oziroma vseh vrst ¢lovesSkih de-
javnosti, od naSega najpreprostejSega osebnega ravnanja naprej.

In zdaj, Ce se ne skrivamo za metodolosko problematiko in vza-
memo zgoraj izreCene misli skrajno resno — kar je neposredno naloga
vsakega ¢loveSkega miSljenja, ki si zasluZzi to ime —, se moramo vpra-
Sati, kam vse to pelje? Oziroma bolje re¢eno, kam bi nas ti gospodje
radi odpeljali, ko s taksSno lahkoto zamenjujejo Cloveka s kamnom,
moc s silo in delovanje z nasiljem? Taylor je na prej omenjenem za-
sliSanju pred komisijo predstavniSkega doma zpaA med drugim izja-
vil tudi naslednje: »Po moji oceni je najboljSa mera stopnje civilizira-
nosti nekega naroda njegova produktivnost« (Taylor 1967, 388). Mar
obravnavati ¢loveka ter neke skupnosti ljudi kot neki inzenirski, teh-
nicni, znanstveni, produkcijski problem, ki temelji na sili in kjer neki
druzbeni inZenir s svojo ustvarjalsko logiko, ki deluje po sistemu cilj
- sredstvo, lahko uzre neki »one right way«, neko pravilnost, zakoni-
tost, ne zveni totalitarno?

Ambicije managementa ali vsaj Taylorjevega znanstvenega mana-
gementa so bile velike in rezultati izjemni. Izjemni rezultati in visoka
stopnja ucinkovitosti pa, kot vidimo, Cloveka preizkusajo e naprej:
metode, ki so razvite za obravnavo naravnih zakonitosti in materia-
lov;, uporabi tudi pri obravnavanju vsega drugega, ne le Cloveka, tem-
veC druzbenih odnosov na splosno. Kljub temu se mi zdi, da ¢lovek
vendarle ni iz take snovi, da ga ni mogoce obravnavati tako togo, ne
da bi se uprl. Zdi se mi, da se bo ¢lovek vedno uspel izmuzniti iz rok
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takSnemu ali drugatnemu determiniranemu obravnavanju ali pa bo
to vsaj poskusil storiti.

Kot lahko vidimo in predvsem mislimo iz danaSnje postsociali-
sticne perspektive, tudi te pri nas, je management opustil svojo zace-
tno radikalno ambicioznost po znanstvenosti in objektivnosti. Toda,
ali so cilji managementa zaradi tega res kaj drugacni in ali je uresni-
Citev teh ciljev kaj manj ucinkovita? Ali je management, s katerim
imamo danes opraviti, precej drugacen od tega Taylorjevega? Ali je
danes Clovek v osnovi res kaj manj surovina, sredstvo ali resurs?

In kako naj si razloZimo to zgolj opustitev znanstvenosti?

Morda le nedolzno, s tem, da je managementski pragmati¢ni ve-
dnosti vendarle postalo jasno, da se ¢loveka ne da »ujeti« in obrav-
navati na ta nac¢in? Da je to do neke mere res, nam govori dejstvo,
da je Taylorju, pionirju tako znanstvenega managementa kot tudi
managementa na sploSno, po manj kot sto lettih namenjeno mesto
v antikvariatu, in ne na knjizni¢nih policah fakultete za manage-
ment. Toda, kaj e se Taylorja morda le sramujemo, nam je ob njem
nerodno?9 Ali je Taylor zares zastarel do te mere, da si ne zasluzi
prostora na knjizni¢nih policah poslovnih $01? Morda pa Taylor res
nima vec¢ ni¢ opraviti z dana$njim managementom in je to preprosto
nekdo in nekaj, kar je »preteklost«?

In za konec, Ce resno premislim, kakSen diskurz uporablja sodobni
management, lahko zlahka ugotovim, da vsekakor ne gre za znan-
stven diskurz. Dva pojma, ki se najpogosteje pojavljata v sodobnem
managerskem diskurzu sta gotovo: poslanstvo ter vizija. Navedena
pojma vsekakor ne spadata v znanstveno podrocje oziroma v znan-
stveni diskurz. V katero podrocje torej spadata navedena pojma?

Opombe

1. Da gre pri tej in podobnih Druckerjevih izpeljavah za »neposrecen
izlet v filozofijo« je jasno tudi tistim, ki se ne spoznajo na Aristo-
tela. Avtor je namre¢ popolnoma zgresil bistvo Aristotelovega »zoon
politikon« (prav tako je zgreSen prevod iz gr. »politikon« v angl. »so-
cial«, glej Arendt 1996). Aristotelov »zoon politikon« ima opravka
s Clovekovo obdarjenostjo z »logosomg, in nikakor ne s ¢lovekovo
zmoznostjo delati (glej Aristotle 1992, 59, 60).

2. Ko govorimo o Taylorju, je Drucker med redkimi avtorji, ki v so-
dobnih besedilih poskusajo rehabilitirati Taylorja in njegovo misel,
v nasprotju z mnogimi, ki ga spregledujejo iz razli¢nih vzrokov. Glej
na primer Drucker 1993.

3. Za kolikor toliko pravilno razumevanje tukaj uporabljanih pojmov
»delo«, »ustvarjanje« in v tem primeru manj »delovanje« se navezu-
jem predvsem na politi¢no teoreticarko H. Arendt (Arendt 1996).

4. Predvsem ameriSki filozofi s konca 19. in zacetka 20. stoletja: Char-
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les S. Pierce, William James, John Dewey, George Santayana idr., v
etiki dobro znan angleski filozof George E. Moore. Vsi so pri nas pre-
malo obravnavani, ¢eprav se idejno in prakti¢cno managerji Se kako
»napajamo« znotraj njihovega miselnega horizonta.

Bralca opozarjam, da pri tukaj uporabljenem izrazu »unovcljiv«, ko
govorimo o pragmatizmu, ne gre za nikakrSen cinizem. William Ja-
mes v tem kontekstu uporablja izraz »cash-value« (glej James, 2002).
Navezujem se na prvi stavek Aristotelove Metafizike, ki pravi: »Vsi
ljudje stremijo k vedenju, in sicer po svoji naravi« (Aristotel 1999,
3)-

Izvor managerske vednosti sicer lahko v pisnih virih sledimo vse do
klasi¢nega grskega obdobja — do psevdoaristotelskega dela Oecono-
mica (Aristotle 1997). Sodobni bralec bi bil najbrZz presenecen nad
vsebinsko konceptualno podobnostjo tega dela s sodobnim manage-
mentom. A v tem primeru se poziv k izvorom nanasa vsaj na veliko
poznejSe Taylorjevo delo, torej na nekaj, kar sodi v zacetek 20. sto-
letja.

Gre za vpraSanje, ki je izpeljano iz Aristotelovih razglabljanj v Poli-
tiki: »Kot da med velikim domom in majhno drZavo ne bi bilo nobene
razlike« (Aristotle 1992, 54).

»Quakers« ali tudi »Society of Friends« je Se danes dobro organizi-
rana posebna verska loCina. Ustanovitev tega religioznega gibanja
sega v sredino 17. stoletja. PodrobnejSe raziskovanje duhovne sub-
stance tega gibanja bi nam najbrz lahko kaj ve¢ povedalo o vzgojni
atmosferi, v kateri je zrasel F. W. Taylor, a se s tem tukaj ne mo-
rem ukvarjati. Preprostost in iskrenost jezika, ki se kaZe v njegovih
delih, in pa tudi doloCena mera duhovne zadrtosti, je prav gotovo re-
zultat te vzgoje in pa tudi Casa, v katerem je Zivel. Toda predvsem v
primerjavi z rigidnim in fanati¢nim ameriskim puritanstvom se »So-
ciety of Friends« Steje za liberalnejSo protestantsko strujo. V zgodo-
vini tega gibanja je tudi zanimivo slediti vlogi posameznih vplivnih
Clanov tega gibanja, ki so ga imeli v obdobju industrijske revolucije
v zDA. Najdemo jih namre¢ med zacetniki ban¢nistva, kemijske in-
dustrije ter Zelezarske industrije, v kateri je delal tudi Taylor. (Glej
http://www.quaker.org.)

Na tem mestu bi vSe¢no lahko rekel, da gre za prvo managersko
funkcijo v Taylorjevi karieri. S tem pa bi povr$no in bistveno na-
pacno govoril o managerju in managementu, kot o neCem, kar da
je bilo od vekomaj. Zato uporabljam izraz preddelavec (foreman) za
vodja skupine v delovnem obratu, ki se je uporabljal pred nastopom
znanstvenega in sistemati¢nega managementa.

Tudi Taylor sam, ko opisuje te dogodke, poleg pogovornega »gang-
boss« uporablja tudi pojem »foreman« (Taylor 1998, 22—24). Sicer
pa za klju¢no razliko med foremanom in managerjem glej poglavje
The Foreman's Empire v Nelsonovem delu Managers and Workers
(1975).
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»Kaj« je Frederick Winslow Taylor

Dobeseden prevod je »vojas¢ina«; miSljeno je »izogibanje delux.
Taylor sam uporablja pojem »war« (Taylor 1998, 23).

V delu The Principles of Scientific Management (prvi¢ objavljeno leta
1911, glej Taylor 1998).

Leta 1912 je bil Frederick Winslow Taylor poklican na zasliSanje
pred komisijo predstavniSkega doma zpa, ki ga je sproZilo ameri-
Sko delavsko gibanje. Zagovarjati je moral svojo metodo, opisano
v delu The Principles of Scientific Management. Po besedah Petra
F. Druckerja se je s tem na Taylorja zgrnila »one of the most vi-
cious campaigns of character assassination in American history«
(Drucker 1993, 35).

Za pisanje tega besedila sem imel na razpolago Taylorjevo delo Shop
Manegement (prvic izslo leta 1903), The Principles of Scientific Ma-
nagement (prvic izslo leta 1911) ter Taylorjev Testimony Before the
Special House Committee (zasliSanje, ki je potekalo leta 1912). Vsa
tri dela so v srbskem prevodu v skupni izdaji (Taylor 1967). Poleg
tega sem imel na voljo delo The Principles of Scientific Management
v anglescini (Taylor 1998).

»Znanstvenost« izbora pravega delavca je vsebovala podrobno pro-
ucevanje delavCevega znacaja, navad, ambicij, telesne moci, zaseb-
nega Zivljenja in drugo (glej Taylor 1998, 19).

Taylor nam pove tudi, da so sodelavci za Schmidta govorili, da »se
mu en peni zdi velik kot vagonsko kolo« (Taylor 1998, 19, 20); kar
pomeni, da je visoko cenil vsak dolar.

V strogem pomenu besede o managementu kot novem zgodovin-
skem pojavu lahko govorimo Sele od te toCke. Pred tovrstno, par
excellence revolucionarno Taylorjevo iznajdbo namrec lahko kvec-
jemu govorimo o posameznih managerskih elementih ali elementih
managementa skozi zgodovino, o managementu kot o novi sistema-
tiki, pravzaprav znanstveni sistematiki in ureditvi, na kateri sloni
produkcijski proces, pa nikakor ne.

Taylorja bi danes, v obdobju druzboslovnega leporecja, bilo mogoce
diskreditirati na ve¢ nacinov, ¢e bi v vojni proti frazam videli kakSen
smisel. Taylor je namrec v svojih delih nasproti ¢loveku vztrajno po-
stavljal analogije z Zivalmi, kot so: »To delo je tako preprosto, da bi
lahko inteligentno gorilo naucili, da pri tem delu postane ucinkovi-
tejSa od ¢loveka« (Taylor 1967, 186). Veliko je govora tudi o lenuhih
in prvorazrednih ljudeh in tistih drugih, ki jim nasproti postavlja
analogije s pticami pevkami, ki nocejo peti (str. 360), ali primerjave
teh z osli, rasnimi konji ter govedom (str. 164). Sam bi namesto zgra-
zanja na tem mestu raje poudaril Taylorjevo odkritosrénost, saj po-
gumno izreka nekaj, kar je po navadi — Se posebno v poznejsih casih,
tudi v teh nasih — podrejeno radikalni samocenzuri in potlacitvi.
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Nakupno vedenje
slovenskih porabnikov:
vloga nacionalne identitete

IRENA VIDA IN MOJCA MAHER PIRC
Ekonomska fakulteta
Univerza v Ljubljani

V empiri¢ni $tudiji smo proucevali pojav nacionalne identitete in
ekonomskega domoljubja v nakupnem vedenju slovenskih porab-
nikov. Analiza podatkov na reprezentativnem vzorcu odraslih Slo-
vencev je pokazala le zmerno izraZeno nagnjenje k ekonomskemu
etnocentrizmu med slovenskimi porabniki. Podobne ugotovitve
smo dobili tudi pri prouc¢evanju domoljubnega nakupnega vede-
nja, pri cemer je v o¢eh porabnikov domace poreklo oziroma izvor
blaga pomembnejsi za netrajne izdelke in storitve. Rezultati tudi
kazejo, da so izdelki, narejeni v ¢lanicah Evropske unije pred le-
tom 2004, bolje ocenjeni v primerjavi z domacimi izdelki.

Kljucne besede: nacionalna identiteta, ekonomski etnocentrizem,
drzava izvora blaga

Uvod

Sodobna trzenjska literatura navaja narascajo¢ pomen nacionalno-
sti izdelkov Siroke porabe oziroma drZzave izvora/porekla izdelkov v
nakupnem vedenju porabnikov, in to kljub globalizaciji in homoge-
nizaciji elementov povpraSevanja v trzno usmerjenih gospodarstvih
(Balabanis in Diamantopoulos 2004; Javalgi in dr. 2005). Zaradi nara-
SCajoCega zavedanja lastne etni¢ne, nacionalne in kulturne identitete
porabnikov (vcasih celo nacionalisti¢nih obc¢utkov) nekateri razisko-
valci trdijo, da pomeni prav drzava izvora izdelkov/storitev dodatno,
torej peto prvino trzenjskega spleta. Ce ima drzava izvora dejansko
tako pomemben vpliv na porabnikovo sprejemanje izdelkov doma-
Cega oziroma tujega izvora, bi ji morali trzenjski managerji na viso-
kokonkurencnih trgih konc¢nih porabnikov posvecati enako pozor-
nost kot oblikovanju in razvoju novih izdelkov, nac¢rtovanju trznih
poti in trZzenjskega komuniciranja ter oblikovanju cen (Herche 1994;
Yu in Albaum 2000).

Glede na spremembe, ki jih je Slovenija doZivljala v zadnjem dese-
tletju zaradi tranzicijskih procesov in prikljucevanja Evropski uniji,
po pomenu, ki ga ima nacionalna zavest pri nakupnem vedenju, nasa
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drzava najbrz ni izjema. Prav zato smo se v pricujoCi empiri¢ni raz-
iskavi osredotocili na pojav nacionalne identitete in domoljubnosti
v nakupnem vedenju slovenskih porabnikov. Izsledki raziskave naj
bi bili v oporo slovenskim proizvajalcem in trZenjskim managerjem
prirazumevanju vloge nacionalne identitete (in pomena nacionalno-
sti izdelkov) v vedenju porabnikov ter posledi¢no pri iskanju lastnih
konkurencnih prednostih na domacem in tujih trgih porabniskih do-
brin.

Nakupno vedenje porabnikov in vloga nacionalne identitete

V Casu vstopa Slovenije v Evropsko unijo in ob nihajo¢em zanimanju
mednarodnih korporaciji za nalozbe v Sloveniji in prevzeme klju¢nih
slovenskih podjetij oziroma paradnih konjev slovenskega gospodar-
stva se slovenska javnost v zadnjih letih precej ukvarja s pomenom
nacionalnega interesa. Ob vkljucitvi Stevilnih medijev in avtorjev v
tovrstne diskusije se zdi ena od rdecih niti tudi to, ali naj bi imela
drzava jasno zastavljeno strategijo delovanja, ki bi dolgoro¢no pripo-
mogla h globalni konkurenc¢nosti klju¢nih slovenskih podjetij, hkrati
pa h kakovosti Zivljenja njenih prebivalcev (na primer Rus in To$
2006 ali RepovZz 2002).

Isti nacionalni interes pa lahko na mikroravni poveZzemo z na-
cionalno identiteto posameznikov, ki se izkazuje v njihovem vede-
nju. Teoreti¢no izhodisSCe je teorija socialne identitete (Tajfel 1981),
ki predpostavlja, da je ¢lovekov koncept samega sebe sestavljen iz
dveh pomembnih elementov — osebne in socialne identitete. Ceprav
se moc¢no prepletata, izpostavljamo socialno identiteto. Ta se nanasa
na tisti del koncepta samega sebe, ki izhaja iz ¢lovekove pripadnosti
neki druzbeni skupini (ali skupinam) ter iz vrednot in Custvenega
pomena, ki jih posameznik pripisuje ¢lanstvu v doloceni skupini.
Tako teoretiki socialne identitete poudarjajo, da ljudje cutijo Zeljo in
nagnjenost k oblikovanju pozitivne identitete, ta pa izhaja iz njiho-
vega poistovetenja z razli¢nimi skupinami, kot so druzina, prijatelji,
skupnost, pa tudi narod.

TrZenjski raziskovalci in raziskovalci vedenja porabnikov so Ze
pred desetletji povezali pomen nacionalne identitete in posame-
znikovih domoljubnih obcutkov z njihovim nakupnim vedenjem
(Crawford in Lamb 1981; Schooler 1965). Literatura o uc¢inkih drzave
izvora (Peterson in Jolibert 1995; Verlegh in Steenkamp 1999)razi-
skuje porabnikove preference za doloCene izdelke in blagovne znam-
ke tudi na podlagi stereotipnih zaznav o drZavi, kjer je bil izdelek
narejen (z oznako »made in ...«). Nadalje so raziskovalci proucevali
vlogo domoljubja (in nacionalizma kot njegove skrajnosti) v porab-
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nikovem nakupnem vedenju ter razvili koncept ekonomskega etno-
centrizma. Slednji se nanasa na posameznikove obcutje, zelje ali celo
dolZnosti, da v razmerah hude tuje konkurence podpira domace go-
spodarstvo. V povezavi s prej omenjeno teorijo socialne identitete in
potrebe po pripadnosti skupini lahko trdimo, da imajo tudi porab-
niki nacionalno identiteto, ki se pri nekaterih posameznikih izraza
bolj, pri drugih pa manj. Pri konceptu etnocentrizma, ki se osredo-
toca na nakupovanje izdelkov domacega oziroma tujega izvora, gre
torej za ekonomski izraz posameznikove nacionalne identitete. Da bi
omogocili merjenje ekonomskega etnocentrizma, so razvili in psiho-
metri¢no preverili veljavnost cETscALA (Shimp in Sharma 1987) in
ga pozneje uporabili v razli¢nih drzavah, vklju¢no z drzavami Evrop-
ske unije ter srednje in vzhodne Evrope (na primer Lindquist in dr.
2001).

Z vidika trzenjske prakse je seveda najpomembnejSe razumeva-
nje, kaksni so uc¢inki etnocentrizma oziroma kako se etnocentri¢no
nagnjenje posameznikov (oziroma stopnja ekonomsko izraZene na-
cionalne identitete) kaZze v nakupnem vedenju porabnikov. Predho-
dne Studije dokazujejo, da etnocentrizem vpliva na posameznikove
nakupne namere, preference in vedenje pri izbiri izdelkov (in bla-
govnih znamk) domacega izvora oziroma konkurenc¢nih uvozenih
(Javalgi in dr. 2005).

CILJI IN RAZISKOVALNA VPRASANJA

V skladu z navedeno teoreticno zasnovo in poznavanjem znacilno-
sti slovenskega trga smo v empiricnem delu poskuSali odgovoriti
na glavno raziskovalno vprasanje, povezano z nacionalno identiteto
slovenskih porabnikov: »V kolik$ni meri je med slovenskim prebi-
valstvom navzoc¢ pojav ekonomskega etnocentrizma, kaksna je pri-
merljivost etnocentrizma porabnikov v naSi drZavi z drZavami jv
Evrope in drzavami v drugih predelih sveta?« Osnovno tezo smo
nadalje preizkusali z dodatnimi vprasanji, ki se na podlagi teoretic-
nih izhodi$¢ nanasajo na ucinke etnocentrizma porabnikov (njihove
ekonomsko izraZene nacionalne identitete), torej na dejansko naku-
pno vedenje slovenskih porabnikov. Pricakujemo namrec, da bo ¢vr-
stost posameznikove nacionalne identitete (oziroma njegova etno-
centri¢na oziroma policentri¢na staliS¢a) v skladu z njegovim vede-
njem. Nadaljnja raziskovalna vprasanja torej preverjajo stopnjo do-
moljubnosti v nakupnem vedenju posameznikov:

* V kolik$ni meri je med slovenskimi porabniki zaznati nacionalno
usmerjeno nakupno vedenje?
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PREGLEDNICA 1 Znacilnosti vzorca

Skupno Stevilo anketirancev 714

Delez Zensk 54,2%
Povprecna starost v letih 42, 17
(standardni odklon) (16,19)
Delez vprasanih z dokonc¢ano visokosolsko izobrazbo 15,1 %
Delez vprasanih, ki so zaposleni ali samozaposleni 59,2%
Delez vprasanih z nadpovpre¢nim dohodkom na gospodinjstvo 10,5%

» Za katere izdelke/storitve oziroma izdel¢ne skupine je v procesu
odlocanja Se posebno (ne)pomembno, da so slovenskega izvora?

* Kako slovenski porabnik vrednoti izdelke slovenskega izvora v
primerjavi z izdelki iz drzav EU pred letom 20047

Raziskovalna metodologija in vzorec

Pri zbiranju podatkov smo uporabili metodo osebnega anketiranja
in kvotno vzorcenje glede na spol, starost in izobrazbo, v skladu
z demografskimi podatki Statisticnega urada Republike Slovenije
(surs). Z vzorcem, ki je obsegal 714 oseb, je bilo pokrito obmocje
vse Slovenije.

Nekatere demografske znacilnosti vzorca so prikazane v pregle-
dnici 1. V vzorcu je nekoliko ve¢ zensk kot moskih, povprec¢na starost
anketiranih je malo veC kot 42 let. Med anketiranimi jih je bilo 15,1 %
z dokoncano visokoSolsko izobrazbo, skoraj 60 % pa je bilo zaposle-
nih ali samozaposlenih. Nekaj veC kot 10 % anketiranih se je oprede-
lilo, da imajo glede na slovensko povprecje nadpovprecen mesecni
dohodek na gospodinjstvo.

Koncni vzorec se ni popolnoma ujemal z dejansko strukturo slo-
venskega prebivalstva. V njem imamo glede na zadnji popis pre-
bivalstva (glej http://www.stat.si/popis2002/si/default.htm) priblizno
2,7 % vec zensk, po drugih znacilnostih pa je povprecna starost anke-
tiranih nekoliko viSja kot v sploSni populaciji (35,85 leta). Anketirani
imajo tudi nekoliko viSjo izobrazbo, kot velja za sploSno strukturo
prebivalcev v drZavi.

Najve¢ anketiranih izhaja iz osrednjeslovenske regije (40,1 %),
sledi ji Stajerska regija (21,6 %), najmanj sodelujo¢ih pa prihaja iz
dolenjske regije (8,8%), kar se dobro ujema s podatki zadnjega po-
pisa prebivalstva (v vzorec je vkljuc¢enih le nekoliko vec sodelujocih
iz gorenjske regije). Za reprezentativnost vzorca je prav tako po-
membna struktura vzorca glede na velikost kraja bivanja. Vecina
anketiranih (48,6 %) je imela v Casu raziskave stalno prebivaliSce v
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kraju, ki Steje manj kot 10.000 prebivalcev, priblizno Cetrtina anke-
tirancev pa prihaja iz srednje velikih in velikih mest (do 100.000
prebivalcev ali vec).

Analiza podatkov in rezultati raziskave

V nadaljevanju predstavljamo rezultate raziskave v Stirih med seboj
povezanih vsebinskih sklopih. Najprej analiziramo etnocentrizem
(nacionalno identiteto) med slovenskimi porabniki in rezultate pri-
merjamo s podatki iz predhodne raziskave porabnikov v jv Evropi
(Vida, Dmitrovi¢ in Reardon 2005), nato pa Se z znanimi empiric-
nimi podatki etnocentrizma v drugih drzavah v Evropi, Aziji in zpa
(Keillor in Hult 1999).

V drugem sklopu proucujemo splosno nagnjenost slovenskih po-
rabnikov k nacionalno usmerjenemu vedenju (preferen¢no kupova-
nje domacih izdelkov), nato pa konkretno analiziramo, za katere iz-
delke (oziroma storitve) se zdi slovenskim porabnikom pomembno,
da so domacega izvora. Na koncu Se ugotavljamo, kako porabniki
vrednotijo razli¢ne lastnosti izdelkov domacega izvora v primerjavi z
lastnostmi izdelkov, narejenih Evropski uniji pred letom 2004.

EKONOMSKI ETNOCENTRIZEM V SLOVENI]JI

Bistvo pojava etnocentrizma, kot ga razumemo v trzenju, je v tem,
da je nakupovanje tujih izdelkov oziroma blagovnih znamk pove-
zano s Custvenimi odzivi, Se posebno kadar posameznik meni, da
tuja konkurenca na domacem trgu ogroza njegov obstoj (na primer
zaposlitev) in domace industrijske panoge (Shimp in Sharma 1987).
Nagnjenost k etnocentrizmu lahko gledamo kot kontinuum, pri Ce-
mer so porabniki na eni strani mocno etnocentri¢ni, na drugi pa
mocno neetnocentricni. Porabnik, ki je mo¢no nagnjen k etnocen-
trizmu oziroma ima mocCno nacionalno identiteto, verjame, da je ku-
povanje uvoZenih in v tujini narejenih izdelkov nepravilno in nemo-
ralno. Skrajno neetnocentri¢ni oziroma policentri¢ni porabnik (tisti
s Sibko nacionalno identiteto) pa vrednoti tuje izdelke na podlagi
objektivnih meril (glede lastnosti, koristnosti in tako naprej) ali pa
jih vrednoti celo bolje prav zato, ker niso narejeni v domaci drzavi
(Vida 2002).

V preglednici 2 navajamo povprecno vrednost petdelne lestvice
etnocentrizma, ki smo ga merili s petimi stopnjami, pri Cemer Stevilo
5 pomeni, da se posameznik popolnoma strinja z navedeno trditvijo,
Stevilo 1 pa, da se z njo nikakor ne strinja. Tako torej viSja povprecna
vrednost petih trditev pomeni mocnejSe nagnjenje k etnocentrizmu
(oziroma ¢vrstejSo ekonomsko izrazeno nacionalno identiteto).
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PREGLEDNICA 2 Rezultati merjenja ekonomskega etnocentrizma za Slovenijo

Povprecna vrednost petdelne lestvice etnocentrizma — CETSCALE 2,79*
(standardni odklon) (0,99)
Slovenci ne bi smeli dopuscati, da druge drzave bogatijo na nas racun. 51,7%
Ni pray, da kupujemo predvsem tuje izdelke. 50,1%
Ceprav bi me dolgoro¢no lahko vet stalo, raje kupujem slovenske 28,5%
izdelke.

Slovenski porabniki, ki kupujejo predvsem izdelke, narejene v tujini, so 21,3%
odgovorni za nara$Canje brezposelnosti v Sloveniji.

Kupovanje izdelkov, narejenih v tujini, je nedomoljubno. 13,0%

* Merjeno na petstopenjski Likertovi lestvici, pri Cemer viSja vrednost pomeni moc-
nejSe nagnjenje k etnocentrizmu.

V preglednico smo vkljucili tudi opisne statistike za trditve v le-
stvici, kjer navajamo delez anketirancev (v odstotkih), ki se z na-
vedeno trditvijo strinjajo. Povpre¢na vrednost CETSCALA (2,79 S
standardnim odklonom 0,99) nakazuje, da slovenski porabniki v
povprecju niso nagnjeni k etnocentrizmu. Anketirani so se najbolj
strinjali (51,7 %), da Slovenci ne bi smeli dopuscati, da druge drzave
bogatijo na na$ racun, ter da ne bi smeli kupovati predvsem tujih
izdelkov (50,1 %). Malo anketiranih se je strinjalo, da je kupovanje
izdelkov, narejenih v tujini, nedomoljubno (13,0 %). Le petina vpra-
Sanih pa je trdila, da so slovenski porabniki, ki kupujejo predvsem
izdelke, narejene v tujini, odgovorni za narasS¢anje brezposelnosti v
Sloveniji.

Ker se le malo podjetij osredotoca zgolj na lokalne domace trge,
pa je zanimiva primerjava nagnjenosti k etnocentrizmu v Sloveniji z
meritvami etnocetrizma predhodne raziskave porabnikov v izbranih
drzavah jv Evrope (Vida, Dmitrovi¢ in Reardon 2005), za SirSi vpo-
gled pa Se primerjava z (z enako metodo merjenimi) etnocentri¢nimi
nagnjenji porabnikov v drugih drzavah, za katere smo imeli na raz-
polago primerljive podatke (Keillor in Hult 1999). Na sliki 1 so nave-
dene povprecne vrednosti etnocentrizma, izmerjene na vzorcih od-
raslih prebivalcev desetih drzav na treh razli¢nih celinah. Vrednosti
na sliki so povprecje petdelnega CETSCALA, pri Cemer smo podobno
kot zgoraj uporabili petstopenjsko Likertovo lestvico (viSja vrednost
pomeni mocnejSe nagnjenje posameznih vzorcev k etnocentrizmu).

Iz slike 1 je razviden mocen ekonomski etnocentrizem med porab-
niki iz Hongkonga in zpaA (povpredji 4,36 in 3,88), Sibkejsi pa med
porabniki iz Svedske in Japonske (povpreéje 2,1 in 2,37).t Vse zajete
drzave jv Evrope se na podlagi podatkov uvrscajo med razmeroma
mocno etnocentricne MehiCane na eni strani in Japonce s Sibko iz-
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sLiKA 1 Ekonomski etnocentrizem v izbranih drzavah

raZzeno nacionalno identiteto na drugi strani. Slovenija se skupaj s
Crno goro v skupini desetih drzav uvri¢a nekam na sredino. Visoka
povprecna vrednost etnocentrizma na vzorcu iz zbaA ni presenetljiva,
saj je iz Stevilnih empiri¢nih raziskav znano, da imajo ameriski po-
rabniki izrazito poudarjeno nacionalno identiteto, ki se kaZe tudi v
njihovem nakupnem vedenju (na primer Shimp in Sharma, 1987).
Bolj nenavadne so meritve etnocentrizma v Hongkongu, ki so izra-
zito visoke.2

DOMOLJUBJE ALI NACIONALNO USMERJENO
NAKUPNO VEDEN]JE

Posledice etnocentrizma oziroma ekonomsko izraZene nacionalne
identitete smo preverjali z domoljubnostjo v nakupnem vedenju.
Tako smo v tem sklopu nacionalno nakupno vedenje opredelili kot
vedenje, ki se izraza s tem, da porabniki nacrtno iS¢ejo v domovini
narejene izdelke in blagovne znamke, preverjajo oznake drzave iz-
vora na izbranih izdelkih in nakupujejo v trgovinah s pestro ponudbo
domacih blagovnih znamk. Rezultate vzorca slovenskih porabnikov
smo nato primerjali z rezultati predhodne raziskave porabnikov v
izbranih drzavah jv Evrope (Vida, Dmitrovi¢ in Reardon 2005). Pre-
glednica 3 prikazuje primerjavo nacionalno usmerjenega nakupnega
vedenja po drZavah.

Preglednica 3 prikazuje, da so rezultati merjenja nacionalnega na-
kupnega vedenja za Slovenijo v skladu z nekoliko nizko izmerjeno
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PREGLEDNICA 3 Primerjava rezultatov merjenja nacionalnega nakupnega vedenja

Trditev Slovenija  HrvaSka Srbija BH Crna gora

Vedno poskusSam ku- 49,2 50,7 33.5 32,0 35,6
piti kar najvec izdel-
kov domacega izvora.

Med nakupovanjem si 38,1 29,5 21,7 17,5 9,0
vzamem Cas, da pogle-

dam oznako z drzavo

izvora, da kupim vec

izdelkov domacega

izvora.

Najprej kupujem v tr- 25,4 23,6 21,5 15,7 13,6
govinah, ki imajo do-

bro ponudbo pred-

vsem domacih blagov-

nih znamk.

opomBA: Stevila prikazujejo deleZ anketiranih (v odstotkih), ki se strinjajo z nave-
deno trditvijo.

stopnjo etnocentrizma v prejSnjem vprasanju, saj ve¢ kot polovica
anketiranih vecinoma kupuje tuje izdelke, manj kot 40 % vpraSanih
pa med nakupovanjem namerno preveri drzavo izvora. Le Cetrtina v
vzorec vkljuCenih Slovencev najprej kupuje v trgovinah, kjer imajo
na voljo vecinoma slovenske izdelke oziroma blagovne znamke slo-
venskih podjetij. Hrvaski vzorec je v nacionalnem nakupnem vede-
nju precej podoben slovenskemu, medtem ko je mogoce opaziti manj
izrazito nacionalno nakupno vedenje v Srbiji ter Bosni in Hercego-
vini (BH), ki sta si tudi sicer podobni v deleZu odgovorov. Primerjalni
rezultati porabnikov Crne gore izkazujejo med vsemi drzavami naj-
man)j izrazito nacionalno nakupno vedenje, Ceprav je stopnja etno-
centrizma na tem obmocju skoraj enaka kot v Sloveniji (slika 1).

DRZAVA IZVORA ALI POMEN NACIONALNOSTI IZDELKOV

V nadaljevanju raziskave nas je zanimalo, v kolikSni meri je za slo-
venske porabnike pomen drzave izvora odvisen od vrste izdelka ozi-
roma od tega, ali gre za trajne ali netrajne izdelke ali celo storitve.
Zato smo sodelujoce v raziskavi sprasevali, kako pomembno se jim
zdi pri nakupovanju v prodajalnah, da je izdelek slovenskega izvora
oziroma da storitve ponuja podjetje v slovenski lasti. Na podlagi fak-
torske analize odgovorov za vse izdelke/storitve na naSem seznamu
smo uspeli dobiti vzorec treh skupin izdelkov, pri katerem se z vi-
dika porabnika zaznani pomen, da je blago slovenskega izvora, po-
membno razlikuje. Rezultati te analize so prikazani v preglednici 4.
Iz te preglednice je razvidno, da se deleZ vpraSanih, ki se jim zdi
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PREGLEDNICA 4 Rezultati merjenja pomena drzave izvora izdelka/storitve

po skupinah izdelkov
Trajni izdelki
Kozmetika 15,5
ZahtevnejSa zabavna elektronika 16,1
Oblacila za posebne priloznosti 19,2
Trajni izdelki vsakodnevne porabe 21,1
Zahtevnejsi gospod. aparati/bela tehnika 37,1
Netrajni (Zivilski) izdelki
Pijaca za posebne priloznosti 51,1
Vsakodnevna pijaca 61,3
Vsakodnevna hrana 74,1
Storitve
ZahtevnejSe telekomunikacijske storitve 40,8
Osnovne telekomunikacijske storitve 57,7
ZahtevnejSe bancne storitve 60,2
Osnovne bancne storitve 73,0

opoMBA: Stevila prikazujejo dele? anketiranih (v odstotkih), ki se strinjajo, da je slo-
venski izvor izdelka pomemben.

pomembno, da v nakupnem procesu izberejo prav slovenski izde-
lek, zelo razlikuje glede na to, ali gre za nakup trajnih (nezivilskih)
izdelkov, netrajnih (zivilskih) izdelkov ali za nakup storitev. Tako je
bil v prvi skupini izdelkov deleZ tistih, ki se jim zdi slovenski izvor
pomemben, na primer pri nakupu kozmetike, zahtevnejSe zabavne
elektronike in oblacil, zelo majhen (dobra Sestina vprasanih). Oci-
tno je, da se ta deleZ poveca pri trajnih izdelkih bele tehnike, kar
je najbrz povezano z dejstvom, da imamo v tej kategoriji izdelkov v
Sloveniji mednarodno blagovno znamko (Gorenje).

Pri skupini netrajnih (zivilskih) izdelkov pa se veC kot polovica
vpraSanih strinja, da je slovenski izvor pomemben pri nakupu vsa-
kodnevnih pijac in pijac¢ za posebne priloznosti, kar dobri dve tret-
jini anketirancev pa je temu pritrdilo pri vsakodnevnih Zivilskih iz-
delkih. Podobno kot pri kategoriji izdelkov bele tehnike lahko tudi
tu povezemo pomen drzave izvora z mocno razsirjenimi slovenskimi
blagovnimi znamkami.

Iz preglednice 4 je razviden tudi precejSen pomen slovenskega iz-
vora pri nakupu specifi¢nih skupin storitev, saj ve¢ kot polovica vpra-
Sanih meni, da je za telekomunikacijske storitve in zahtevnejSe ban-
Cne storitve pomembno, da jih kupujejo pri podjetju v slovenski lasti.
Za osnovne bancne storitve to drzi Se za vecji delez vpraSanih.
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PORABNIKOVO VREDNOTENJE LASTNOSTI IZDELKOV
SLOVENSKEGA IZVORA

Glede na empiri¢no potrjeno dejstvo, da ekonomski etnocentrizem
kakor tudi poznavanje drZzave izvora izdelkov vplivata na to, kako
porabniki na stopnji primerjanja razli¢ic v nakupnem procesu oce-
njujejo lastnosti izdelkov, nas je zanimalo Se, kako slovenski porab-
niki vrednotijo razli¢ne lastnosti izdelkov domacega ali tujega izvora.
Na podlagi obSirne literature o ucinkih drZave izvora na vrednote-
nje izdelkov (na primer Balabanis in Diamantopoulos 2004; Para-
meswaran in Pisharodi, 1994; Peterson in Jolibert 1995; Verlegh in
Steenkamp 1999) smo izbrali devet specifi¢nih lastnosti, za katere
menimo, da imajo v nakupnem procesu odlocilno vlogo. Rezultate
prikazuje slika 2, in sicer so povpretne ocene lastnosti slovenskih
izdelkov primerjane z ocenami izdelkov, ki izvirajo iz drZzav Evrop-
ske unije pred letom 2004.

Primerjalna analiza vrednotenja navedenih lastnosti pokaZe, da so
izdelki iz drZzav Evropske unije pred letom 2004 na splo$no bolje oce-
njeni. Anketirani dajejo prednost slovenskim izdelkom glede na tuje
le pri oceni dolgotrajnosti izdelkov in (ne)cenenosti izdelave (raz-
like med povprec¢nimi ocenami so statisti¢no znacilne) ter pri oceni
razmerja med ceno in kakovostjo (pri Cemer pa so razlike v ocenah
manjse). V primerjavi s tujimi izdelki so slovenski slabSe ocenjeni v
naslednjih kategorijah: treba jih je pogosto popravljati, manjsSa pri-
vla¢nost in manj informativni oglasi. Vecje razlike v primerjavi pov-
prec¢nih vrednosti ocen glede na geografski izvor izdelka pa so pri
tem, da anketiranci izdelke iz drZav Evropske unije pred letom 2004
(ne glede na kategorijo izdelka) vidijo kot precej bolj prestizne in
inovativne, hkrati pa se jim zdi, da jih tudi intenzivneje oglasujejo.

Diskusija rezultatov

Osnovna teza raziskave je bila, da ekonomski etnocentrizem, ki se iz-
raza s stopnjo vpliva socialne skupine na posameznika (njegova na-
rodna pripadnost, nacionalna identiteta), u¢inkuje na porabnikovo
domoljubnost v nakupnem vedenju, vklju¢no z nakupno izbiro iz-
delkov Siroke porabe na podlagi drZzave izvora in z vrednotenjem do-
macih oziroma tujih izdelkov.

Analiza meritev etnocentrizma je na vzorcu odraslih porabnikov v
Sloveniji pokazala $ibko ekonomsko izraZeno nacionalno identiteto,
Ceprav so posamezne dimenzije lestvice pokazale razlitno stopnjo
strinjanja anketirancev. Take sploSne indekse uporabljamo pri kon-
ceptualnih konstruktih predvsem za primerjavo med razli¢nimi regi-
jami, trgi ali demografskimi segmenti prebivalcev. V drugih Studijah
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Izdelki iz Slovenije/EU so prestizni* ‘

Izdelki/storitve imajo dobro razmerje \
med vrednostjo in ceno ‘

Izdelki so dolgotrajni* ‘

Oglasi zanje so informativni ‘

Izdelke/storitve veliko oglasujejo* ‘

Izdelki so narejeni ceneno*

Potrebna so pogosta popravila ‘ ‘

Izdelki/storitve so privlacni* ‘ ‘

Izdelki/storitve niso inovativni* ‘ ‘

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

SLIKA 2 Povprecne ocene lastnosti slovenskih izdelkov v primerjavi z izdelki iz
drzav Evropske unije pred letom 2004 (merjene na lestvici od 1 do 5, kjer 1
pomeni, da opis sploh ni primeren, in 5, da je opis v celoti primeren)

oPoMBE [ Drzave eu pred letom 2004, ] Slovenija. * Za oznacene

trditve/lastnosti velja, da se povprecne ocene izdelkov slovenskega izvora in iz EU
med seboj statisticno znacilno (p < 0,01) razlikujejo.

pa so ugotovili, da je napovedovanje stopnje etnocentrizma zgolj na
podlagi demografskih dejavnikov neprimerno, saj izrazena stopnja
etnocentrizma ni dosledno linearno odvisna od izobrazbe posame-
znika, dohodka in velikosti gospodinjstva (Heslop and Papadopulos
1993; Roth in Romeo 1992; Vida in Dmitrovi¢ 2001).

Izmerjeni indeks ekonomskega etnocentrizma smo primerjali z
drugimi drZzavami in ugotovili, da se Slovenija v izbrani skupini naro-
dov uvrica (skupaj s Crno goro) na sredino ne le med drugimi drza-
vami jv Evrope, temve¢ tudi glede na razvitejse drzave, kot so Sved-
ska na spodnji meji kontinuuma ter Srednja in Severna Amerika z
mocno izraZzeno nacionalno identiteto na zgornji. Z vidika trZzenja so
tovrstne primerjave pomembne predvsem za pozicioniranje izdelkov
na trgu, saj bodo trzno-komunikacijski prijemi, ki poudarjajo izvor
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izdelkov (kot je na primer znana »nacionalna kosarica izdelkov),
precej u¢inkovitejsi v regijah in pri kupcih z mocneje izrazeno naci-
onalno identiteto.

V drugem delu smo preverjali domoljubnost v nakupnem vede-
nju in v skladu z izmerjeno stopnjo etnocentrizma oziroma ekonom-
sko izraZeno nacionalno identiteto ugotovili razmeroma nizko stop-
njo nacionalno usmerjenega nakupnega vedenja. Slovenski porab-
niki so bili v primerjavi z drugimi drZzavami jv Evrope po nacionalno
usmerjenem vedenju Se najbolj podobni naSim juZznim sosedom. Ker
pa nam ti rezultati nicesar ne povedo o moznosti, da je teznja po
nacionalnem nakupnem vedenju odvisna od vrste izdelka/storitve,
smo nadalje preverjali pomembnost domacega izvora pri nakupova-
nju posameznih izdelkow.

Z analizo podatkov smo ugotovili, da je slovenski izvor manj po-
memben pri trajnih izdelkih, vendar narasca, ce imamo na domacem
trgu mocno slovensko blagovno znamko. Domaci izvor je precej po-
membnejsi pri zivilskih izdelkih, Kkjer je na trgu vec¢ja ponudba slo-
venskih blagovnih znamk. Kot je bilo izpostavljeno tudi Ze v predho-
dnih Studijah o slovenskih porabnikih (Vida in Damjan 2000), bi mo-
rale raziskave etnocentrizma proucevati ta pojav v povezavi s skrbno
izbranimi skupinami izdelkov, kadar so porabnikom na voljo tudi pri-
merni domaci nadomestki. Kadar jih ni, posedovanje dobrine seveda
ne more biti povezano z izraZanjem nacionalne identitete.

Za anketirane je bila najpomembnejsSa drZava izvora pri nakupu
storitev (torej, da jih ponujajo slovenska podjetja), zlasti pri osnov-
nih banc¢nih storitvah. Glede na dejstvo, da se struktura do nedavno
prevladujoce domace ponudbe v tej kategoriji v zadnjih letih v Slove-
niji dinamicno spreminja (lastniStvo bank, zavarovalnic in tako na-
prej), zaradi razmeroma nizke stopnje etnocentrizma med porabniki
ni pricakovati, da bodo ti tudi v prihodnje izkazovali zaupanje pred-
vsem domacim podjetjem.

Primerjava vrednotenja lastnosti domacih izdelkov z izdelki iz dr-
zav Evropske unije pred letom 2004 kaZe, da porabniki slovenske
izdelke v sploSnem zaznavajo kot kakovostne, vendar imajo izdelki
iz drzav Evropske unije pred letom 2004 Se vedno prednost v tem, da
jih porabniki vidijo kot precej bolj inovativne in prestiZzne (izkazane
so bile statisti¢no znacilne razlike v vrednotenju), hkrati pa menijo,
da tuje izdelke (iz drZzav Evropske unije pred letom 2004) tudi pre-
cej vec¢ oglaSujejo. Zanimivo pa nismo ugotovili znacilnih razlik pri
vrednotenju informativnosti domacih in tujih oglasov niti pri ocenje-
vanju privlacnosti in vrednosti za ceno domacih izdelkov in tistih, ki
so izdelani v EU.
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Sklepne misli

Na podlagi ugotovljenega lahko sklenemo, da glede na razmeroma
Sibko izraZeno nacionalno identiteto v vzorec zajeti slovenski porab-
niki vrednotijo in nakupujejo izdelke predvsem na podlagi objektiv-
nih meril in manj na podlagi ¢ustvenih vzgibov, kot je ekonomsko
izraZanje narodne pripadnosti. Ko pa preidemo od splosnih k po-
sameznim primerom, ugotovimo pomembne razlike med skupinami
izdelkov in vplivom ekonomsko izraZene nacionalne identitete. Na
podlagi skupnih rezultatov raziskave (vrednotenja izdelkov, pomena
domacega izvora izdelkov) lahko sklepamo, da bo nedomoljubnost
v nakupnem vedenju narasla predvsem takrat, kadar porabniki od-
krijejo trZzne vrzeli, kadar ni mocCnih slovenskih blagovnih znamk v
skupini izdelkov oziroma kadar je ponudba slovenskega blaga na do-
macem trgu nezadovoljiva. To pomeni, da bodo porabniki izkazovali
domoljubnost v nakupnem vedenju takrat, kadar imajo moznost iz-
bire in razloge za to, da dajejo prednost domacim izdelkom (kakovost
blaga, moc¢ blagovne znamke).

V povezavi s pojavom nacionalne identitete v nakupnem vedenju
porabnikov ostajajo odprta Se Stevilna vpraSanja, ki jih nasa Studija
s svojimi omejitvami (statiCnost raziskave in omejenost pri merjenju
dodatnih dejavnikov pojava) ni uspela razre$iti. Glede na dejstvo, da
kljub globalizacijskim teznjam vpliv nacionalne identitete narasca in
se izraza tudi v nakupnem vedenju porabnikov, bodo znanja s tega
podrocja Se naprej zanimiva tako za raziskovalce kot za trznike v
praksi.

Upamo, da bodo nadaljnji raziskovalni napori v tej smeri omogocili
ne le boljSe razumevanje paradoksa globalizacije in narascajocega
pomena nacionalne identitete, temvec¢ tudi povezavo med kognitiv-
nimi in emocionalnimi vplivi na vedenje porabnikov.

Opombe

1. Za vse navedene povprecne vrednosti je bil razpon standardnega
odklona med 0,92 (érna gora) in 1,23 (zDA).

2. Raziskava v Hongkongu, narejena pred predajo Republiki Kitajski
leta 1997, kar je lahko razlog za visoke vrednosti etnocentrizma, saj
poznejSe raziskave tega ne potrjujejo (Yu in Albaum 2000). Znano
je, da je bil Hongkong dolgo veliko mednarodno sredi$ce za menjavo
blaga, tako da bi zaradi heterogenosti internacionalizirane strukture
prebivalstva pricakovali precej SibkejSo nacionalno identiteto.
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Konkurenca ne poteka ve¢ med
podjetji, temve¢ med posameznimi
oskrbnimi verigami
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Vse bolj odprto mednarodno okolje pomeni za podjetja velik izziv
ter veliko novih priloZnosti in nevarnosti. Tradicionalno poslova-
nje ne daje ustreznega odgovora na hitro spreminjajoce se zah-
teve odjemalcev in ima za cilj maksimirati prihodke posameznih
funkcij ter minimirati njihove stroSke. Velikokrat sta ta dva cilja
doseZena, vendar na $kodo drugih udeleZencev oskrbne verige.
Management oskrbne verige poudarja temeljno vodilo, da ude-
leZenci oskrbne verige (odjemalec, proizvodno/storitveno podje-
tje, dobavitelj) ne konkurirajo drug drugemu, temvec sestavljajo
oskrbno verigo kot celoto, ki konkurira drugi oskrbni verigi.
Uspesdnost podjetij je premosorazmerna z uspednostjo njihove
oskrbne verige.

Kljucne besede: management oskrbnih verig, oskrbne verige,
logistika, blagovni tokovi

Uvod

Proucevanje oskrbnih verig v podjetju in med poslovnimi partnerji
zamenjuje nekdaj loceno proucevanje posamicnih poslovnih funk-
cij v podjetju (nabave, proizvodnje, financ in prodaje). Proucevanje
oskrbne verige daje podjetju moZnosti, da postane bolj konkurencno,
bolj prilagodljivo spreminjajoCim se trZznim razmeram in hitreje za-
dovoljuje odjemalCeve zahteve. Zato je treba v raziskavo konkurenc-
nih prednosti podjetja vkljuciti novo perspektivo proucevanja celote
oskrbnih verig.

Z oskrbno verigo razumemo vse dejavnosti, ki omogocajo oskrbo
proizvodnje z materialnimi viri in pretok izdelkov do kon¢nega po-
rabnika, ter s tem povezan tok informacij. Materialni tok in tok in-
formacij teCeta v obe smeri oskrbne verige, po verigi navzdol in
navzgor. Oskrbna veriga obsega obvladovanje informacijskih siste-
mov, nabavo materiala, management proizvodnje, upravljanje z za-
logami, skladiS¢enje, embaliranje izdelkov in druge dejavnosti (Ogo-
relc 2004, 289).
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Nacela moderne logistike je prvi razvil Taylor. Ceprav SO njegove
ideje povezane z izboljSanjem ucinkovitosti v tovarni, organizira-
njem delavskih nalog ob tekotem traku, so ¢asovne dimenzije, ki
jih je vpeljal, kot so sekvenca, trajanje, ritem, sinhronizacija in ¢a-
sovna perspektiva, zelo pomembne za logisticno obvladovanje. To,
kar so Taylorjeva nacela obvladovanja naredila v tovarni z izbolj-
Savami ucinkovitosti, naredi logistika z udeleZenci oskrbne verige:
sistem integriranih podjetij.

Proizvodna podjetja so veliko vecja, kot so bila pred desetletji, lo-
kacije se izbirajo na osnovi regionalnih in oddaljenih povezav ter
odnosov. Danes poteka transport pomembnih dobrin predvsem prek
poslovno-trgovskih centrov (Hesse in Rodrigue 2004, 174).

Tradicionalno so funkcije oskrbne verige delovale samostojno.
Sinhronizacije med njimi ni bilo, vsaka je imela svoje cilje. Pogosto se
je dogajalo, da so si cilji posameznih funkcij med seboj nasprotovali.

Koncept obvladovanja oskrbne verige lahko Se naprej delimo in
oblikujemo naslednjo definicijo: »Besedo veriga lahko nadomestimo
z mreZo povezanih podjetij, ki so popolnoma samostojna in delujejo
skupaj z namenom obvladovanja, nadzora in izboljSanja materialnih
in informacijskih tokov od dobaviteljev do odjemalcev.«

Oskrbna veriga je koncept horizontalne in vertikalne povezanosti
podjetij, ki sinergijsko prispevajo k vecji dodani vrednosti in koristi
izdelka ali storitve. Obvladovanje oskrbne verige ni isto kot verti-
kalna integracija, v kateri so podjetja po navadi kapitalsko in lastni-
Sko povezana.

Narascajoce globalno trgovanje spreminja ureditev podjetij, ki iz
nacionalnih postajajo internacionalna oziroma globalne korporacije.
Vzporedno pa kompleksnost poslovnega okolja sili podjetja k obli-
kovanju tesnejSega sodelovanja z dobavitelji, kupci, konkurenti in
drugimi posrednimi in neposrednimi poslovnimi partnerji. Obliku-
jejo se torej mreze kompleksnih poslovnih razmerij, ki postajajo se-
stavni del globalizacijskih procesov (Veselko 2005, 359).

Vse velja konkurenca in nenehno znizevanje cen ob izboljSanem
dobavnem servisu za odjemalce povzrocata vse vecji pritisk za zni-
zevanje stroSkov v podjetjih. Nenehne izboljSave na vseh ravneh po-
slovanja, vec¢ja ucinkovitost in iskanje sinergijskih u¢inkov so dejav-
niki, ki so jih podjetja usmerila v optimizacijo proizvodnih procesov.

V sodobnih proizvodnih in poslovnih odnosih postaja vedno po-
membnejsi ¢as. Kupci zahtevajo proizvod ali storitev v to¢no dolo-
Cenem casu, to pa povecuje pomen casa tudi za urejanje procesov v
proizvodnji in pomeni potrebo po kakovostni in pravocasni oskrbi.
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Vsaka zamuda povzroca tezave pri vodenju procesov in s tem nepo-
trebne stroSke (Kaltnekar 1993, 94).

Vse krajSe zZivljenjske dobe izdelkov, visoke zahteve odjemalcev,
dobava ob pravem casu silijo podjetja v iskanje integriranih reSitev
za odgovore na vpraSanja kupcev. Obvladovanje visoke ravni servi-
siranja odjemalcev je eden od klju¢nih elementov uspesnega poslo-
vanja.

Udelezenci oskrbne verige

V preteklosti se je nemalokrat dogajalo, da so bili odnosi podjetja
z dobavitelji na eni strani in distributerji oziroma trgovci na drugi
strani prej tezavni kot partnerski in sodelovalni. Zal pa se $e zdaj ve-
likokrat dogaja, da mnogo podjetij teZi k doseganju zniZanja stroSkov
ali izboljSanju dobickonosnosti na racun poviSanja stroSkov partner-
skih podjetij v oskrbni verigi. Taka podjetja se ne zavedajo, da pre-
nos stroSkov z enega partnerja na drugega ne prinaSa nikakrSnega
povelanja konkurenc¢nih prednosti na trgu. Vsi posamezni stroski se
zrcalijo v konCni ceni artikla, ki jo bo placal odjemalec. Vodilna pod-
jetja so spoznala zmoto v iskanju parcialnih koristi in zato gledajo na
oskrbno verigo kot na celoto.

Njeni glavni deli so dobavitelj, proizvajalec, distributer (na primer
trgovec na debelo, odpravnik tovora, Spediter), trgovec na drobno in
konc¢ni porabnik. Vsi so pomembni udelezenci in imajo posebne in-
terese. Evolucijo obvladovanja oskrbne verige lahko v glavnem opi-
Semo s Stirimi znacilnostmi:

1. Zgodil se je temeljit premik pri materialnem poslovanju z vpe-
ljavo oskrbnih verig in celovitim povpraSevanjem po transpor-
tnih storitvah.

2. Transport je bil doslej obravnavan kot dejavnost za premago-
vanje prostora. Pomemben premik je bil doseZen z vertikalnimi
povezavami, tako s podizvajalci kot z zunanjimi podjetji, v skladu
s samo logisti¢no funkcijo.

3. Dejavnosti, povezane s povpraSevanjem, so postale klju¢nega
pomena. ViSina in obseg narocil sta klju¢na elementa obvlado-
vanja oskrbne verige.

4. Logisti¢ne storitve postajajo obsezne in ¢asovno zahtevne. Mno-
go podjetij se odloca, da prepustijo del obvladovanja oskrbne ve-
rige zunanjim izvajalcem. Ekonomija obsega in ekonomija raz-
pona omogocata zunanjim izvajalcem, da ponujajo integrirane
reSitve znotraj oskrbnih verig.

5. TakSno gledanje podjetjem omogoCa povecanje konkurencne
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prednosti skozi vrednost, ki se dodaja prek posameznih Clenoy,
in znizanje celotnih stroSkov. Podjetja so spoznala, da resni¢no
tekmovanje ne poteka med posameznimi podjetji, ampak tek-
muje ena oskrbna veriga z drugo oskrbno verigo.

Logisti¢no obvladovanje je prvenstveno osredotoeno na optimi-
zacijo materialnih in informacijskih tokov v podjetjih, medtem ko je
koncept obvladovanja oskrbne verige prepoznal koristnost in pomen
povezovanja med podjetji.

Veliko Stevilo globalnih podjetij je v zadnjem desetletju preobli-
kovalo svoje oskrbne verige in z njimi povezane materialne tokove.
Med najpomembnejSe dejavnike, ki so pripomogli k preoblikovanju,
uvrS¢amo (Lemoine in Skjoett-Larsen 2004, 797):

 globalno konkurenco,

* osredotocanje na zahteve trga,

* napredek v informacijski in komunikacijski tehnologiji,

* razvoj mednarodnega transporta.

Izku3nje v poslovni praksi so pokazale, da se pri bolj oddaljenih
dobaviteljih pojavljajo naslednje tezave:

* nestabilna kakovost vhodnega materiala,

* pocasen odziv na spremembe na trgu,

* viSji transportni stroski,

* poviSani stroski zalog vhodnih materialov,

* potreba po dodatnih skladis¢nih zmogljivostih,

* oteZeno delo pri reSevanju reklamacij,

* morebitno tveganje za pravocasnost dobave odjemalcu.

Tokovi v oskrbni verigi

UspeSna oskrbna veriga dosega visoko raven servisiranja odjemal-
cev in njihovih potreb. Usklajenost delovanja, ki jo prikazuje slika 1,
in integriranost vseh procesov od dobaviteljev, proizvodnega podje-
tja do odjemalcev omogocata zagotavljanje odlicnosti na vseh ravneh
poslovanja.

Doseganje konceptualne odlicnosti, odlicnosti v proizvodnji in dis-
tribuciji so klju¢ni dejavniki uspesSnega obvladovanja oskrbne verige,
ob hkratnem povezovanju vseh treh podro¢ji, ki jih v nadaljevanju
podrobneje opisujemo.

1. Konceptualna odli¢nost.

* Proaktivna vloga pri oblikovanju novih izdelkov ob uposteva-
nju Zelja in pricakovanj odjemalcev.
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Odli¢nost v Odli¢nost v
proizvodnji distribuciji

Management oskrbne verige

Konceptualna
odli¢nost

sLIKA 1 Usklajenost delovanja in tokov v oskrbni verigi

* Brez povratne informacije o dogajanjih na trgu in poznavanja
smernic ni mogoce zagotoviti uspeSnega delovanja oskrbne
verige.

2. Odli¢nost v proizvodnji.

* Pravocasna oskrba in pravilno nacrtovanje potreb trga sta te-
melj proizvodnega procesa.

* Zagotoviti je treba, da so dobave med posameznimi operaci-
jami to¢no ob dolo¢enem casu.

e Hitrost proizvodne linije dolo¢a odjemalec.
3. Odli¢nost v distribuciji.

* Pravocasno in pravilno napovedovanje potreb trga je kljuc-
nega pomena za pravocasno oskrbo s surovinami in racionali-
zacijo proizvodnih stroSkov.

» Zagotavljanje visoke ravni dobavnega servisa omogoca opti-
mizacijo vseh blagovnih tokov oskrbne verige.

* Poleg materialnega toka je treba opozoriti na tok informacij in
tok denarja; tok informacij poteka v nasprotni smeri kot ma-
terialni tok.

Globalna konkurenca je prisilila podjetja k selitvi proizvodnih
obratov in distribucijskih centrov z namenom biti konkurencen in
stroskovno ucinkovit.

V nekaterih industrijskih panogah (na primer elektroniki in av-
tomobilski industriji) vodilna podjetja zahtevajo, da njihovi klju¢ni
dobavitelji izdelujejo sestavne dele in postavijo montaZne linije ali
skladi$Ca v neposredni blizini njihove tovarne.

V nekaterih drugih primerih podjetja selijo proizvodne obrate v
drzave z nizko ceno delovne sile z namenom stroSkovne ucinkovito-
sti. NemsSka avtomobilska industrija se postopno seli na Poljsko, Ma-
dzarsko, Cesko in v severno Afriko. Podobno je v obutveni in obla-
Cilni industriji, ki se je preselila na Daljni vzhod (Lemoine in Skjoett-
Larsen 2004, 797-798).
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Vpliv obvladovanja oskrbne verige na znizevanje stroSkov, pove-
Canje donosnosti podjetja in vecanje zadovoljstva odjemalcev ostaja
za velino podjetij neznanka. Povecevanje zalog, zastoji v proizvo-
dnji, neucinkovito porabljen delovni ¢as, zamude pri dobavi kon¢nih
izdelkov so glavne slabosti, ki kaZejo Se vedno tradicionalno poslo-
vanje.

Zahteve in pricakovanja trga silijo podjetja k preoblikovanju oskrb-
nih verig. Vedno vecji pritiski zahtevajo, da so podjetja na posame-
znem trgu. Ni nujno potrebna majhna oddaljenost oziroma razdalja,
pomembnejSa je bliZina v smislu hitrega ¢asovnega odziva. Odzivni
Cas 24—48 ur je v Evropi pogost za vecino industrijskih podrocij. Ta
odzivnost pogosto pomeni, da podjetja preoblikujejo strukturo dis-
tribucijskih centrov z namenom zadovoljevanja zahtev trga. Podjetja
so preoblikovala proizvodni in distribucijski sistem prav z namenom,
da postanejo dejavna pri proizvodnji in dobavi izdelkov. Proizvodni
zamik pomeni strategijo, ki jo je mogoce uporabljati za izboljSanje
prilagodljivosti in hitrega odziva na porabnikove zahteve. Proizvodni
zamik pomeni, da so modularne komponente proizvedene v skladu z
napovedmi prodaje in nato dokoncno sestavljene na naslednji tocki
oskrbne verige, kar pomeni blize kupcu (Lemoine in Skjoett-Larsen
2004, 797-798).

Razvoj informacijske in industrijske tehnologije je povecal mozno-
sti prenosa informacij, tako geografsko kot med razlicnimi udele-
zenci oskrbne verige. Omogoc¢a nam sledljivost poSiljk od dobavite-
ljev skozi ves proizvodni proces. Informacijski sistem se lahko inte-
grira med notranjimi funkcijami podjetja kot tudi med podjet;ji.

Pomemben dejavnik pri prestrukturiranju oskrbnih verig je hiter
razvoj ucinkovitega transportnega sistema. Ukinitev carinskih in tr-
govinskih ovir med drZzavami Evropske unije ima velik vpliv na tran-
sportni sistem. Razvoj mednarodnega transporta je povzrocil pre-
vzeme podjetij, spojitve in strateSka zavezniStva. Naj omenimo Se
eno pomembno smer v razvoju transportne industrije — outsourcing
logisti¢nih dejavnosti podjetij na zunanje izvajalce.

Materialni tokovi in procesi v proizvodnih podjetjih

Osnova za nacrtovanje procesov realizacije v proizvodnih podjetjih
so vhodi, ki doloc¢ajo cilje in zahteve za proizvod. Izhodi so proizvodi,
realizirani v skladu z zahtevami odjemalcev (cena, kakovost, rok in
koliCina).

Prodaja je nosilec vseh dejavnosti, povezanih z odjemalci. Zadol-
Zena je, da na podlagi povpraSevanj odjemalcev za proces razvoja
proizvoda ugotavlja in doloca:
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* zahteve in pricakovanja odjemalcev v zvezi s proizvodom (kako-
vost, rok, koli¢ina, embalaza, pakiranje, identifikacija, transport
in dostava, cena, jamstvene in servisne zahteve) ter

¢ zakonske zahteve.

Procese realizacije narocila podjetja snujejo Ze v fazi nacrtovanja
in razvoja izdelka ter nacrtovanja kakovosti. Namen procesa je ob-
vladovanje narocil kupcev in skozi sistem nacrtovanja, preverjanja
in ukrepanja zagotavljanje ¢asovne in koli¢inske to¢nosti dobav kup-
cem.

V poslovni praksi je operativni nacrt, ki vkljucuje nacrt prodaje,
nacrt nabave in proizvodni naclrt, zasnovan za naslednje Cetrtletno
obdobje in pregledan ter potrjen do dogovorjenega datuma v teko-
Cem Cetrtletju. Nacrt je sestavljen iz fiksnega nacrta za Cetrtletno ob-
dobje in iz napovedi za naslednja Cetrtletna obdobja.

Operativno nacrtovanje podjetja po navadi obvladujemo z infor-
macijskim sistemom, ki omogoc¢a nacrtovanje materialnih potreb —
MRP (Materials Requirements Planning) potrebnih virov za izvedbo
narocila:

* potrebe po materialih in kupljenih delih,

* potrebne strojne zmogljivosti,

* potrebne normativne ure.

Vhodi v proces operativnega nacrtovanja so:

* podatki o artiklih (kosovnice, tehnoloSki postopki, normativi), ki
so rezultat procesa razvoja,

* podatki o dobaviteljih in podatki artiklov za nabavo (cene, vo-
dilni ¢asi nabavnega naloga), ki so rezultati procesa nabave,

* podatki o zalogah, ki so rezultat procesa skladiS¢enja in od-
preme,

* podatki o zmogljivostih (delovna mesta, stroji),

* narocila in odpoklici kupcey,

* napovedi prodaje.

Z uvedbo sistema MRP, ki sicer zahteva precej stabilno povpra-
Sevanje, doseZzemo naslednje koristi za podjetje (Burt in Pinkerton
1996, 83):

* ManjSe so nalozbe v zaloge: zaloge nabavljenega materiala ter

zaloge nedokoncane proizvodnje se zmanjsajo za 10 do 30 %.

e ZmanjSa se administrativno delo: »terminiranje« in nadzor za-
log.
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* ZmanjSa se proizvodnja zastarelih komponent: zaradi sistema
proizvodnje, e so kakrSne koli spremembe proizvoda, se upo-
Steva najnovejsi tehnoloski list.

Kljub vsem koristim, ki jih prinasSa tak sistem za podjetje, ga v
polni obliki uporabljajo le najbolje organizirana podjetja. Za uspesno
izvedbo so potrebni: soglasje vseh ravni managementa, stabilnost
zaposlitve, natancne zaloge, stabilno nacrtovanje vsaj za Cas enega
meseca ter ne nazadnje disciplina in urejenost pri uporabi izhodnih
podatkov, kar pomeni, da jih je treba dejansko uporabljati in o njih
porocati.

Podroc¢je prodajne logistike se usklajuje s podro¢jem prodaje in
izvaja vse dejavnosti, povezane z izvedbo narocil odjemalcev, kar
vkljucuje tudi pripravo predloga odpreme in izvedbo odpreme. Na-
Crtovanje proizvodnje zagotavlja jasne informacije za proizvodnjo —
delovne naloge in doloc¢a njihove prednostne naloge.

Podrocje nabavne logistike je del podroc¢ja nabave in izvaja opera-
tivne dejavnosti naro¢anja materialov in polizdelkov v skladu z izra-
Cunanimi materialnimi potrebami in dogovorjenimi pogoji z dobavi-
telji.

V poslovni praksi je izjemno pomembno obvladovanje nabavnega
podrocja, to je posledica naraSCajoCega vpliva materialnih stroSkov
na uspesnost delovanja podjetij. Podjetja se moc¢no trudjo, da bi ob-
vladovala nabavno podrocje, saj stroSki materiala dosegajo soraz-
merno velik delez prodajne cene izdelka. Te se sicer razli¢no gibljejo
glede na vrsto dejavnosti in delez materialnih stroSkov, ki ga je dolo-
¢il razvojno-tehnoloski proces.

Glede na dejstvo, da so ti materiali veCinoma specifi¢ni (izdelani
po risbi), je geografska blizina pomemben element pri obvladovanju
stroSkov in hitri prilagodljivosti spremembam. Pri embalaZi in vijac-
nem materialu podjetja uvajajo sistem konsignacije in s tem obenem
zmanjsSujejo potrebo po obratnih sredstvih.

Kaksen je pomen logistike, postane jasno, ko opazujemo podrocje
notranje logistike. To podroc¢je lahko opazujemo tudi kot del proizvo-
dnega sistema. Proizvodne odlocitve vplivajo na oblikovanje drugih
podsistemov logistike, in nasprotno. Proizvodnja mora izpolniti zah-
teve sistema fizi¢ne distribucije. Napolniti mora skladisca, skrajSati
dobavni rok, upostevati posebne Zelje kupcev. Proizvodnja pa je od-
visna od sposobnosti sistema nabavne logistike, ki naj pravocasno
dostavi potrebne surovine in material v Zeleni koliCini in kakovosti
(Ogorelc 2004, 276).

Na podroc¢ju notranje logistike so problemi proizvodnje, notra-
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njega transporta, skladiS¢enja in premesc¢anja blaga med seboj tesno
povezani. Notranji transport povezuje posamezne faze proizvodnega
procesa in manipulacije, sam pa je odvisen od razporeditve zgradb,
prostora in naprav. Proizvodne odlocitve vplivajo na velikost zalog
konc¢nih izdelkov, ob upostevanju, da so te odvisne od narocil kupcewv.
Zato je potrebna povezava med narocili, na¢rtovanjem proizvodnje
in vodenjem zalog; proizvodnja, skladiSCenje in transport naj pote-
kajo hkrati. Samo tako se bodo v podjetju zniZevali stroski logistike
in pospeSeval materialni tok (prav tam 2004, 276).

Vloga in pomen taktnega Casa

Sam proizvodni proces je sestavljen iz Stevilnih operacij in opravil.
Njihovi uigranost in usklajenost delovanja pa vplivata na uspeSnost
poslovanja. V danasnjem spreminjajo¢em se okolju je usklajenost
delovanja povezana z dinami¢nim delovanjem in ustvarjanjem pri-
lagodljivih razmer poslovanja na vseh ravneh.

Z analizo Casa izdelave pri posameznih operacijah in z izraCunom
taktnega Casa, ki ga zahteva kupec (v kolikSnem ¢asu moramo pro-
izvesti enoto proizvoda), prouCujemo vpliv uravnotezenja operacij
na ozka grla v proizvodnem procesu, zmogljivost strojev in opreme,
ravni zalog in organiziranosti proizvodnih procesov.

Taktni Cas je hitrost (tempo) proizvodnega procesa in narekuje
»utrip« podjetja v skladu z zahtevami trga in kupca. Beseda »takt
time« izvira iz nemsSke besede »Takt« in pomeni ritem oziroma utrip.
Termin se pogosto povezuje s taktom dirigentske palice, ki skrbi, da
orkester igra v harmoniji. Izra¢unamo ga tako:

TT = —. (1)

Pri tem je:
TT - taktni ¢as (s/kos),
t — neto razpolozljivi dnevni delovni ¢as (s),
q — koliCina, ki jo na dan zahteva odjemalec (kos).

Taktni Cas je izrazen v sekundah na kos in kaze, da odjemalec ku-
puje izdelke na vsakih toliko sekund. Taktni €as ni izrazen kot Stevilo
izdelkov na sekundo. Z diktiranim tempom proizvodnje, ki ga posta-
vlja kupec, proizvodnja minimizira stroSke in zagotavlja dobave ob
pravem Casu.

Taktni Cas je bil prvi¢ uporabljen kot orodje proizvodnega mana-
gementa v nemski letalski industriji leta 1930. Bil je Casovni zamik, s
katerim so se letala premikala k naslednji proizvodni fazi.
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Koncept so v veliki meri uporabili pri Toyoti v 60. letih prejSnjega
stoletja, ob koncu 7o0. let je postal stalna praksa. Toyota redno pre-
gleduje in izracunava taktni ¢as vsak mesec.

Model taktnega ¢asa nam omogoca dnevno oziroma tedensko pre-
verjanje izraCuna in prilagoditve proizvodnega procesa novonasta-
lim trznim razmeram in povpraSevanju po izdelkih. Pomembno je,
da njegove osnovne parametre za izracun poznajo in upostevajo na
podrocju prodaje, proizvodnje in nabave.

Klju¢ne prednosti modela taktnega Casa se kaZejo v hitrosti, ¢a-
sovni usklajenosti in usklajenosti delovanja. Potrebna je usklajenost
vseh procesov od nabavljanja, nacrtovanja, proizvajanja, prodaje,
dobave organizacije posameznih delov in optimalnega razporejanja
sredstev. Prav za vse procese, Se posebno za proizvodni proces, sta
tehnoloska in organizacijska povezanost klju¢nega pomena.

Prednosti, ki jih prinasa model taktnega casa:

1. Hitrost, ¢asovna usklajenost in usklajenost delovanja oskrbne
verige.

2. Osnovno vodilo pri oblikovanju modela taktnega casa je hitra
prilagodljivost podjetja novim trznim razmeram, ki odlocilno
vplivajo na povpraSevanje.

3. Cilj uporabe modela TT je »balansiranje« proizvodne linije, raci-
onalizacija ravni zalog, optimizacija proizvodni stroskov, iskanje
ozkih grl, doseganje boljSega odziva na spremembe povpraseva-
nja in poslovanje brez zamud dobav do kupcev.

Prihodnost razvoja materialnih tokov

Proces nacrtovanja in spremljanja narocil je eden klju¢nih procesov
v oskrbni verigi. Kalakota (1999, 202) je razdelil delovanje oskrbne
verige na dva dela: nacrtovanje in izvajanje. Ce proces nacrtovanja
ni maksimalno tocen, pregleden, prilagodljiv in ne podpira to¢nih
napovedi prodaje, se lahko pri vseh drugih procesih Se tako trudimo
za natancno in to€no izvajanje, toda velikih uspehov ni mogoce pri-
cakovati, saj ti pomenijo nadaljnje procese v odvisnosti od tega.

V oskrbni verigi se novo narocilo oblikuje, ko pade varnostna za-
loga v distribucijskem centru pod doloc¢eno raven. To se zgodi ta-
krat, ko distribucijski center odpremi naroc¢eno koli¢ino v trgovine.
Ob povecCanju prodaje je treba zviSati vrednostno oziroma povecati
kolic¢insko raven dogovorjene (na primer dvo- ali tritedenske) zaloge,
kar povzroci pri dobavitelju povecCana narocila. Ta pokrijejo prodajo
in dodatna narocila, ki vzpostavijo novo stanje varnostne zaloge v
distribucijskih skladiscih.

MANAGEMENT * LETO 1



Konkurenca ne poteka ve¢ med podjetji

Proizvodna Distribucijski Trgovine
podjetja center

| O

O—/ N /7> O
O/Q\O

| O

O—_ /. N 0O
O/Q\O

SLIKA 2 Model prehoda na integrirano nacrtovanje

Redko se zgodi, da trgovine zakasnijo z narocili distribucijskemu
centru, kar povzroCi zamik povecCanih narocil pri dobavitelju in s
tem morebitne tezave. Z novim integriranim nacrtovanjem posku-
Sajo kupci vzpostaviti eno metodo narocanja, boljSo preglednost,
enotne podatke vsem udeleZencem oskrbne verige, hitrejSe odzive
na gibanja prodaje v trgovinah in zmanjSanje zalog v celotni oskrbni
verigi.

Slika 2 prikazuje zasnovan model prihodnjega razvoja material-
nih tokov, ki bodo potekali neposredno iz proizvodnega podjetja v
trgovine. Vloga velikih distribucijskih centrov, kjer se blago skladisc¢i
in pretovarja, bo postopno odpadla. V prvem koraku blago v distri-
bucijskem centru samo pretovorijo in razpoS$ljejo trgovinam. V tem
primeru odpade funkcija skladiS¢enja in veckratnega pretovarjanja,
kar ugodno vpliva na znizanje prodajne cene izdelka in s tem na vec-
jo konkurencnost tega na trgu.

Omenjene dejavnosti in procesi so povezani tako, da prinaSajo naj-
nizje skupne stroske ter istocasno zagotavlja najvisjo raven kakovo-
sti storitev za kupce. Temu podrocju, ki pridobiva na pomembnosti v
razvitih trZznih ekonomijah, bo treba posvetiti ve€jo pozornost tudi v
Sloveniji.

KJjub temu pa podjetja po navadi poskusajo izboljsati vsebino in
rezultate svojih funkcij z optimizacijo nabave, proizvodnje in tako
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naprej. Pri optimizaciji delovanja posameznih funkcij v podjetju izo-
lirano od drugih poslovnih funkcij pozabljamo na to, da izboljSanje
posameznega dela ne vodi vedno do izboljSanja celote.

Optimizacija posameznih funkcij je pomembna, vendar samo do
dolo¢ene ravni. Ko je ta raven dosezena, je nadaljnja optimizacija
mogoca z vKkljucitvijo koncepta oskrbne verige, ki temelji na celoviti
medsebojni povezanosti vseh ¢lenov oskrbne verige.

Z izkoriSCanjem priloznosti, ki jih prinaSata obvladovanje in raci-
onalizacija oskrbne verige, je mogoce usklajeno povezovati trg, dis-
tribucijsko mreZo, proizvodni proces, nabavne dejavnosti in finance.

Sodobni pretoki tovora se nagibajo k manjSim koli¢inam in ve¢jim
frekvencam, ki se pogosto opravljajo prek vecjih razdalj. Obseg spre-
memb je mogoce opisati z rastjo obmocij medsebojnih vplivov in ¢a-
sovno prilagodljivostjo tokov tovora, obe znacilnosti pa vplivata na
ve(je Stevilo transportov tovora.

Sklepna razmisljanja

Cilj managementa oskrbnih verig je poiskati pot najdobi¢konosnejsi
in najcenejsi dostavi Zelenega proizvoda na pravo mesto ob dogovor-
jenem cCasu. S Stevilnostjo operacij in udeleZencev v oskrbni verigi
naraSca kompleksnost nacrtov akcij in operacionalizacije teh. Opti-
mizirati je treba nabavo, proizvodne zmogljivosti, transportne stro-
Ske, stroSke distribucije, stroske skladiS¢enja in vrsto stroSkov neka-
kovosti.

Management oskrbnih verig narekuje prilagajanje udeleZencev
oskrbne verige, kjer se na koristi posameznega udeleZenca ne gleda
kratkoroc¢no, temvec je v ospredju spostovanje partnerskega odnosa
in nenehno izboljSevanje vseh podrocij delovanja vseh udelezencey,
ki med posameznimi oskrbnimi verigami tekmujejo za konkurenc¢no
prevlado in trZzni deleZ.

Podjetje se ne sme osredotociti samo na posamezne spremenljivke
oskrbne verige, temve¢ mora upoStevati dejstvo, da oskrbna veriga
deluje kot celota. Medsebojno delovanje in sodelovanje podjetij zno-
traj oskrbne verige sta dejavnika uspesnosti oskrbne verige.
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Zenske v srednjesolskem
managementu

FANI MAVRIC
Gimnazija Kranj

Teorija managementa se je razvijala od nastanka managementa
in tako izkazovala managersko prakso in tudi vplivala nanjo. Sele
v zadnjem casu vkljuCuje analizo poloZaja Zensk v managementu.
Zenske so s svojo kombinacijo odgovornosti, preudarnosti, vztraj-
nosti in Zenske mehkobe nepogresljive v gospodarskem in druz-
benem dogajanju. O stereotipih je v druZzboslovju sicer napisa-
nega razmeroma veliko, vendar na podro¢ju managementa (Se
posebno v postsocialisti¢nih razmerah) izjemno malo, ¢e sploh
kaj. Na ozjem izbranem podrocju, to je Solstvo v perspektivi rav-
nateljstva, pa dobesedno nic¢. Prispevek osvetljuje polozaj zensk v
srednjeSolskem managementu ter njihove probleme: povezanost
stereotipnih predstav o managementu in moskih, stigmatiziranost
managerk kot pripadnic manjSinske skupine, usklajevanje zaseb-
nega in poslovnega zZivljenja ter preobremenjenost in stresno ziv-
ljenje managerk.

Kljucne besede: management, managerke v srednjesolskem
izobraZevanju, stereotipi

Uvod

Dvajseto stoletje je Zenskam prineslo precej sprememb. V vecini de-
mokrati¢nih drzav so Zenske kon¢no dobile volilno pravico in for-
malno enakopravnost, doZivele vrhunec prvega Zenskega gibanja,
zaCetek in razvoj drugega Zenskega gibanja, kar je povzrocilo nega-
tiven odziv patriarhalnih krogov. Po Wolfovem mnenju zivimo v pa-
triarhalni druzbi (Wolf 1991), ki jo naceloma doloca asimetrija med
spoloma: politi¢tna, ekonomska, znanstvena in socialna moc¢ so v ro-
kah moskih, resursi so porazdeljeni na Skodo Zensk.

V nasprotju z gospodarstvom pa v izobrazZevanju v Rs ugotavljamo
sorazmerno dobro zastopanost Zensk. Ob koncu leta 2001 je bilo v iz-
obraZevanju strokovno usposobljenih 53.961 delavcev, od tega 41.914
zensk (78 %). Od 165 srednjih Sol je Zenska na vodstvenem poloZaju
na 7o Solah (42 %). V letu 2006 se je Stevilo srednjih Sol povecalo na
188, deleZ ravnateljic pa se je zmanjSal na 40 % (75 ravnateljic).

Clanek predstavlja raziskavo o polozaju Zensk v managementu ter
ovire, zaradi katerih je po statistiki na vrhu hierarhicne lestvice tako
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malo managerk. Posebna pozornost je namenjena srednjeSolskim
ravnateljicam.

Namen raziskave je bil med drugim tudi prouciti polozaj Zensk v
postsocialistitcnem managementu s poudarkom na srednjeSolskem
izobraZevanju, ugotoviti, ali se »Zensko vodenje« razlikuje od »mo-
Skega«. Raziskava je pomembna tudi zato, ker se slovenske Studije
doslej niso posebej ukvarjale z Zenskami na vodstvenih poloZajih v
izobraZevanju.

Zenske na vodstvenih poloZajih v managementu

»Ce bi vsi ljudje napredovali kot posamezniki glede na svoje sposob-
nosti in ambicije, bi bilo razmerje med Zenskami in moskimi na vod-
stvenih polozajih enako, kot je statisti¢no razmerje med spoloma. To
pomeni, da bi imeli v managementu pribliZzno 55 % Zensk in priblizno
45 % moskih,« meni Cvetana Rijavec, predsednica sekcije managerk
pri Zdruzenju Manager (glej www.zdruzenje-manager.si/slo/sekcije-
klubi/sekcija-managerk/konferenca-2002-06).

Temelj managementa prihodnosti naj ne bi bil ve€ nadzor, temvec
timsko delo, dobri medosebni odnosi, visoka sposobnost komunici-
ranja, kakovost proizvodnje in storitev ter intuitivho reSevanje pro-
blemov.

Enaindvajseto stoletje je doba informacijske druzbe in zelo odvi-
sno od intuicije in ¢ustev. Kdo bo imel vodstveni polozaj v informa-
cijski druzbi, je tezko reci. Informacijska druzba je druzba zaupanja,
in ne nadzora. Odgovori ravnateljic kaZejo, da Zenske znajo biti sub-
jektivne (pri presojanju se ravnajo po osebnih nagnjenjih) in prav
ta lastnost je v informacijski druzbi cenjena. Moski sledijo nadzoru,
opazujejo, preraCunavajo, manipulirajo, Zenske pa zaupajo, povedo
tisto, kar mislijo. Zenske gradijo na zaupanju. Paradigme informacij-
ske druzbe zato Zenskam niso tuje.

OSEBNOSTNE LASTNOSTI MANAGERK IN MANAGERJEV
Vloga voditelja oziroma managerja je Ze po tradiciji vplivna vloga
moci. V preteklosti so morali biti managerji avtokratski in avtori-
tativni. Sodobne potrebe so popolnoma drugacne, vendar tradicio-
nalna vloga managementa ostaja, zato se le redko katera zenska od-
loci prevzeti breme in odgovornost vodenja.

Stodgill je leta 1974 objavil analizo razli¢nih avtorjev, ki so v letih
od 1904 do 1970 definirali osebnostne lastnosti voditeljev, in ugotovil,
da se avtorji veCinoma ne strinjajo, katere lastnosti so pomembne.
Kot najpogostejSe pri vecini avtorjev Stodgill navaja: inteligenco in
sposobnost, osebnostne lastnosti (na primer prilagodljivost, navdu-
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Senje, agresivnost, samozaupanje), fizicne lastnosti (energijo, na-
stop, viSino), usmerjenost na delovne naloge (doslednost) in socialne
lastnosti (na primer upravljavske sposobnosti, sociabilnost). Tavcar
(2000) meni, da so za dobrega managerja temeljne tri lastnosti: stro-
kovnost, vodstvene sposobnosti in eti¢nost. V nadaljevanju avtor Se
poudarja, da se od managerja pricakuje dovolj ustvarjalnosti in pod-
jetnosti ter primerno mero razsodnosti, ki omejuje tveganja.

Raziskave so med drugim pokazale, da so sodobne zahteve za vod-
stveno vlogo naslednje (Kozmik 1998):

* samozaupanje,

* biti sam svoj/sama svoja,

* znati dobro poslusati,

* veSce komunicirati z ljudmi,

* imeti vpogled in mnenje,

* videti stvari v perspektivi,

* smelo izkoristiti priloZnost in si dovoliti tveganje,

* shajati s konflikti,

* prenaSati kritike,

* premagovati osamljenost,

* vzdrzevati naporen delovni program in dolg delovnik,
* tehnic¢ne vesScine, politi¢na uvidevnost in ustvarjalnost,
* socutnost in razumevanje,

* znati motivirati svoje osebje.

MOSKI IN ZENSKI SLOG VODENJA

Bass (1990) sicer ugotavlja, da je med Zenskami in moSkimi na vod-
stvenih poloZajih zelo malo razlik, vendar premalo poudarja upoSte-
vanje obeh slogov vodenja. Strinjam se s kritiki, kot so Riley (glej
www.ksg.harvard.edu/wlb/initiatives), Aleksandra Kanjuo Mrcela
(1996), Linehan (2001) idr., v zahtevi, da je treba Zenske in moske
vodje proucevati kot osebe, ki lahko uporabljajo razli¢ne sloge vode-
nja ne glede na spol.

Na spletni strani Urada za enake moznosti (http://www.uem-rs.si/
slo/statistika/izobrazevanje-arhivhtml) zasledimo: »Ustava in zako-
ni doloCajo enakopravnost v izobraZevanju, vendar podrobnejse
analize kaZzejo, da v sistemu vzgoje in izobraZevanja obstaja razli-
kovanje na podlagi spola, ki pogosto (veckrat implicitno) postavlja
decke v superiorni, deklice pa v inferiorni poloZaj [...] Analize slo-
venskih osnovnoS$olskih ucbenikov so pokazale, da ti prispevajo k
ohranjanju spolne delitve dela in vlog v druzbi. Tudi publikacija
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Zavoda Republike Slovenije za Solstvo, ki predstavlja srednjeSolske
programe in poklice v Solskem letu 1996/97, ohranja tradicionalno
delitev vlog v druZbi.«

Zato ni ¢udno, da stereotipna predstava o osebi, ki opravlja vod-
stveno delo, popolnoma ustreza stereotipni sliki 0 mo$kem. Zenska
in moski sta sposobna prevzeti nadzor, odlocati, se samopotrjevati in
opravljati disciplinske dejavnosti. Predstava o Zenski je kljub temu
popolnoma nasprotna.

Ceprav imajo Zenske vedno ve&jo vlogo v javni sferi produkcije
in je feminizem, najverjetneje dokonc¢no, spremenil nekatere vidike
zenske zavesti, se zdijo kulturni kazalniki te spremembe nejasni.
Po ugotovitvah Rosalinde Conward (1984) in J. Williamson (1987) se
vecji dohodki in kupna moc¢ Zensk kazejo v reklamnih fotografijah,
na katerih Zenske gledajo naravnost v kamero, toda moc¢ Zensk po-
pusti, Ce so videti izmucene ali pretepene. Tudi privlacna dekleta z
naslovnic revij v poznih 8o. letih prejSnjega stoletja, pobalinske fr-
klje, ki so vracale hladen, prediren pogled, so bile podobne gizda-
linom. Zakaj bi morala biti uspeh in boljsi status Zensk povezana s
takSnimi podobami, ki Zenske oropa Zenskosti? Ali je mocna Zenska
fant? Ali je to nova niansa prepri¢anja, da se mora Zenska v moskem
svetu vesti kot mos8ki? Ocitno sta variabilnost in sorodnost diskur-
zov o otroStvu in feminilnost v nevarnosti, da se bosta zgrnili druga
v drugo, da bosta med seboj mutirali.

V 8o. letih prejSnjega stoletja se je razvil slog androginega mana-
gementa, ki je zdruZeval mosKki (lastnosti, kot so sposobnost, dejav-
nost, agresivnost, tekmovalnost, mo¢, realnost, racionalnost) in zen-
ski slog (lastnosti, kot so ¢ustvenost, neznost, intuitivnost, obcutlji-
vost, Sibkost). Izvira iz miselnosti, da sta Zenskost in moSkost kon-
strukta, ki variirata neodvisno drug od drugega, ne pa dva nasprotna
konca nekega konstrukta, kot so verjeli prej. Androgine osebe so ti-
ste, ki imajo veliko feminilnosti in veliko maskulinosti, torej lastnosti
obeh slogov. Androgine osebe so uspesnejSe v druzbi, ker zdruzu-
jejo karakteristike, ki so bile tradicionalno pripisane tako moskim
kot zenskam. Androginost ponuja boljsi standard Zivljenja. Ta slog
je dozivel vec kritik: da vsiljuje koncept kot idealen in najboljsi, da
se etiketirajo moSke (maskulinost) ali Zenske (feminilnost) lastnosti.

Ugotovitev vecine raziskav (Bass 1990, Kauzes in Posner 1987,
Hennig in Jardim 1978, Fukami 1986 in drugi) je, da se vedenje ma-
nagerjev in managerk zelo malo razlikuje. Bass (1990) omenja Ste-
vilne Studije, ki zavracajo pogosto domnevo, da so Zenske bolj usmer-
jene k odnosom, moski pa k nalogam, in ugotavlja, da se zenske, ko
dosezejo vodstveni polozaj, ne vedejo drugace kot moski.
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V literaturi zasledimo slog vodenja, loCen na Zenskega in moskega.
Zenski slog management definira kot krozni proces oziroma pajce-
vino. Strategija pajCevine so vodenje glede na moznosti, uporaba in-
tuicije, potrpezljivo Cakanje na naslednji dogodek.

Dr. Ana Krajnc, profesorica na Slovenski univerzi za tretje Zivljenj-
sko obdobje, v intervjuju opredeljuje pajcevino kot najpomembnejsi
slog vodenja v informacijski druzbi:

V informacijski druzbi ni tako pomembno, da ti nekoga vodis
ali da ne pustis, da bi drugi tebe vodili, temve¢ moras skrbeti
sam zase. Hierarhi¢ni management je mogoc¢ samo v pirami-
dalni strukturi druzbe. Informacijska druZba je kot vrtinec,
vsakogar lahko izvrZe ali pa ga posrka vase, odvisno, kaj na-
redi$ sam s seboj. Clovek se mora skoncentrirati na napre-
dovanje. Tu mislim na napredovanje na visSjo tocko znanja,
Custveno stabilnost, samozavest in podobno. Ce je ¢lovek sa-
drZi v centru Zivljenja, ker lahko sprejemate velike odgovor-
nosti. V kakrsni koli organizaciji je zelo pomemben dialog,
kar pomeni, da nih¢e nikogar ne vodi. Probleme reSujejo vsi
skupaj. Ce je en vodja in dvajset podrejenih, mora ta vodja
razmisljati, kako naj se odlo¢i in re$i problem. Ce pa je ko-
munikacija horizontalna, pomeni, da enaindvajset glav iSCe
reSitev in daje predloge, vsak ima svojo odgovornost glede
na znanje in usposobljenost. Manager ne bo vec vodja dru-
gim, temvec sebi (self management), in to ne samo poklicno,
ampak tudi zdravstveno, ekoloSko, finan¢no in tako naprej.
Clovek bo moral prevzeti odgovornost za svojo socialno var-
nost, ko se bo upokojil. V druzbi sprememb je potrebno
ogromno znanja, kompetenc, da se lahko pravilno odlocas.
Ljudje, ki ne bodo sledili trendu nove druzbe, bodo »ser-
visni proletariat«. Imeli bodo malo znanja, zaposlitev bodo
dobili za krajsi dolocen Cas, za slabo plaCana delovna mesta
in bodo skoraj brez pravic. Njihovo Zivljenje bo (je Ze) zelo
tezko. Trend zaCasnega zaposlovanja oziroma zaposlovanja
za dolocen Cas je Ze tudi pri nas.

Ravnateljice srednjih Sol

Ob pregledovanju slovenske literature naletimo na strokovne knjige
in Clanke na temo Zenski management, vendar le s podrocja go-
spodarstva in podjetniStva. Na podrocju izobraZevanja se nekateri
avtorji (Erculj 2001, Roncelli Vaupot 2001, Koren 2001, Trnavcéevic
2001, Ferjan 1996) ukvarjajo z vodenjem v izobrazevanju, vendar ne
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razlikujejo moskega in Zenskega vodenja. O stereotipih na podroc-
ju druzboslovja je napisanega razmeroma veliko, vendar na podroc-
ju managementa in stereotipov v razmerah postsocializma izjemno
malo, ¢e sploh kaj. Namen raziskave je zbiranje spoznanj o dejav-
nikih, ki vplivajo na zavzemanje vodilnih poloZajev v izobraZevanju,
kot tudi znanj o problemih vodilnih Zensk. Predstavili bomo del re-
zultatov raziskave o ravnateljicah v srednjeSolskem izobraZevanju,
ki smo jih pridobili z anketami in intervjuji.

Od 165 srednjih 3ol (leta 2003) v Sloveniji ima 70 Sol ravnateljico.
Za anketiranje smo se osredotocili na populacijo ravnateljic v sred-
njih Solah. VpraSalnik smo vsem ravnateljicam poslali po posti. Na
anketni vpraSalnik je odgovorilo 38 ravnateljic, dve ravnateljici sta
sodelovali v intervjuju. Velikost obdelanega vzorca nam ne dopusca,
da bi rezultate raziskave opredelili kot reprezentativne za sloven-
sko izobrazevanje. Rezultati lahko ilustrirajo pravo stanje in naka-
Zejo mogoce smeri za nadaljnje raziskovanje.

OSNOVNI PODATKI O RAVNATELJICAH

Vse ravnateljice v nasi raziskavi so zaposlene v srednjih Solah: 14 na
gimnazijah, 7 na ekonomskih gimnazijah in 49 na srednjih strokov-
nih Solah. Anketni vpraSalnik je vrnilo 14 gimnazijskih ravnateljic
(100%), 2 z ekonomskih gimnazij (29 %) in 22 s srednjih strokovnih
Sol (45 %).

STALISCA DO ZENSK IN MANAGERK V DRUZBI

Da so Zenske res sposobnejSe in zmorejo zdruZevati vse vloge, potr-
jujejo ankentiranke z dejstvi, da obvladujejo ne le managersko vlogo,
ampak tudi dom, moZa in Se zlasti otroke. Da je nekaterim ravnatelji-
cam lazje kot drugim, lahko pripiSemo zunanjim dejavnikom. Starost
otrok, stopnja pomoci v gospodinjstvu, delezZ mozeve podpore so od-
lo¢ilni dejavniki na njihovi poti kariere. Stereotip, da se od Zenske ne
pricakuje kariere, pocasi bledi.

Problem, ki ga sama dozivljam, je uskladitev nadaljnjega
Studija (magisterij in doktorat) s tako zahtevno sluzbo in
druzino. Preprosto ne gre. Tu imajo mosSki prednost. Pri
meni je to edina tezava le zato, ker sta oba otroka Se zelo
majhna. Ce bi imela starejée otroke (srednje3olce ali §tu-
dente), te prepreke ne bi bilo. [Ravnateljica, 5 let na vod-
stvenem poloZaju, 2 otroka.]

Predsodek o Zenski naravi je pogost argument pri predvideva-
nju o delovnih zmoZnostih Zensk. Za Zenske velja predpostavka, da
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Predpostavke za majhno $tevilo Zensk na managerskih polozajih

Predpostavka

Mnenja in odgovori ravnateljic

. Zenske se razlikujejo od
mo3skih in niso dobre ma-
nagerke.

Dve tretjini ravnateljic je odgovorilo, da se razliku-
jejo in da so Zenske zelo dobre, Ce ne boljSe mana-
gerke, ker upostevajo tudi Custveno inteligenco. Tre-
tjina meni, da je predpostavka neumnost, kajti spol
ni pogoj za uspeh v managementu.

. Zenske nimajo enake
motivacije za delo kot
mosKki.

Zenske delo opravljajo zelo odgovorno. Imajo veé
motivacije kot moski, so Se vztrajnejSe, ker se mo-
rajo neprestano potrjevati oziroma dokazovati svoje
sposobnosti. MoSki jih ne spustijo v svoj krog.

. Zaradi stereotipov veliko
podjetij ni pripravljenih
zaposliti managerk ozi-
roma ucitelji/ce niso pri-
pravljene podpreti ravna-
teljic.

Stereotipi so in izhajajo iz tradicionalne razpore-
ditve del. Skrajni cas je, da se spremenijo. Po mne-
nju polovice anketirank se moski Ze ¢utijo ogroZene.
Kljub temu pa nekatere uciteljice Se vedno zelijo
imeti mosko figuro za vodja, ker menijo, da bodo na
nestrokovni ravni uspesnejSe pri delu z moskimi.

. Tudi zZenske verjamejo
stereotipom in se tako
tudi vedejo.

Vecina poslovnih Zensk je presegla stereotipe, kar
pa ne velja za ostale Zenske, ki se velikokrat ¢utijo
manj sposobne kot moski.

. Drugi ljudje (ucitelji in
uciteljice) nocejo delati z
zensko ali zanjo ali pa se
jim to zdi tezko.

Polovica ravnateljic meni, da v ospredje sodi ¢lo-
vek ne glede na spol. Druga polovica pa se strinja s
predpostavko.

. Ce so Zenske zaposlene,
trpijo njihovi otroci, moz
in dom ter posledi¢no
tudi druzba.

Odvisno od dogovora v druZzini. To je stvar organiza-
cije. Tudi nezadovoljna Zena, ki je doma in ne zado-
volji svojih potreb, povzroci v druzini nerazumeva-
nje. Managerka se mora dogovoriti s ¢lani druzine
(predvsem z mozem). Nihce pa ne trpi, ker otroci
potrebujejo tudi oceta, in ni¢ ni narobe, ¢e so kdaj z
babico ali dedkom. Druzba v tej trditvi nima nobe-
nega pomena, Se manj pa trpi (briga jo). Res pa je,
da druzba odgovornost za moralno plat druZine na-
loZi na Zenska ramena.

bodo dopustile vpliv ¢ustev na poslovne odlocitve, to pa je ocenjeno
kot negativno. Iz ankete je razvidno, da ravnateljice prav nasprotno
zelo cenijo Custvenost in intuicijo. Trdijo celo, da te lastnosti dajejo
zenskam odlocilno prednost pri uspesnosti na vodstvenem polozaju.
Enako velja tudi za stereotipno prepriCanje, da Zenske niso pripra-
vljene prevzemati odgovornosti. Vse Zenske, ki se odlocCijo za vod-
stveno funkcijo, to naredijo po tehtnem premisleku in s polno odgo-
vornostjo.

Zenske in mogki nikoli ne bomo mogli popolnoma enako-
pravno opravljati vseh del, Se najmanj vodstvenih, saj so
nasi narava in v dolgi zgodovini pridobljena izhodisca raz-
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licni. Samo materinstvo, ki v Zenski zbuja obcutke in rav-
nanje, ki so moskim neznani, povzroci, da zenska vzpostavi
drugacne odnose s sodelavci. V Solstvu je to Se izrazitejSe
zaradi dela z otroki. Ko primerjam svoje Zivljenje z Zivlje-
njem sodelavk — uciteljic, se zavedam, da s kariero obilo iz-
gubljam v osebnem Zivljenju, zato ne vidim svoje prihodno-
sti na dolgi rok, ki pomeni Se polovico moje delovne dobe.
[Ravnateljica, 12 let na vodstvenem poloZaju, 2 otroka.]

Klasicen stereotip o Zenski je tudi neambicioznost in pomanjkanje
samozavesti. Ce pa ima obe lastnosti, zelo hitro dobi vzdevek »mo-
ZaCax, zenska, ki ji nekaj manjka in je zato izbrala »moski« poklic.
Aleksandra Kanjuo Mrcela (1996) je v zvezi s tem zapisala, da je tudi
klasicen argument, da so »Zenske same sebi najvecje sovraznice«.
V strokovni literaturi zasledimo vse vec avtoric in avtorjev, ki pou-
darjajo, da so sodobni koncepti managerskega dela in vloge vse bolj
podobni stereotipni predstavi o Zenski. Nekateri pricakujejo, da bo
to privedlo vel Zensk na managerske poloZaje.

Mesto med moskimi managerji si je mogoce zagotoviti z
vztrajnostjo, malo diplomacije, predvsem pa jih je mogoce
preseCi z znanjem. [Ravnateljica, 3 leta na vodstvenem po-
loZaju, 1 otrok.]

Odgovori anketirank delno potrjujejo ugotovitve Leah Hertz (1994),
da vecina (dve tretjini) nima tezav s podrejenimi ne glede na spol.
Ostala tretjina pa je izrazila, da veliko laZe delajo z moSkimi oziroma
zenskami. Polovica ravnateljic nima nikakrSnih tezav s spolom svo-
jih podrejenih, druga polovica pa se je razdelila: Cetrtina ravnateljic
laze dela z Zenskami, druga Cetrtina pa z moSkimi. NajpogostejSe pri-
pombe ravnateljic na Zenske so bile: jemljejo stvari prevec osebno,
nimajo dovolj samozaupanja, niso naravnane na kariero, so nezane-
sljive in ne marajo Sefinj. Pri moskih jim je vSeC samozaupanje in
usmerjenost v kariero. Laze jih je voditi (pod pogojem, da ravnate-
ljica sprejme tako »igro«), kajti moski veliko bolj poveli¢ujejo svoj
ego, ki je dovzeten za laskanje.

Pomembna razlika med managerkami pred desetimi leti in danas-
njimi ravnateljicami je v oceni trditve, da morajo Zenske za enako
priznanje narediti ve¢ kot moski. Kot prikazuje preglednica 2, rav-
nateljice menijo, da se razlike med moskimi in Zenskami na tem
podrocju zmanjSujejo. Ravnateljice tudi menijo, da imajo moski vec
pravice do dela kot Zenske. Hkrati pa je za povprecno oceno 0,8
manjsi delez ravnateljic, ki menijo, da je zaposlitev najboljsi nacin
za dosego osebne neodvisnosti.
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PREGLEDNICA 2 Ocena stali$¢ do Zensk

Stalisce (1) (2)
Na mojem delovnem podrocju so zenske v glavnem sprejete na 3,3 3,2
vodstvene poloZaje.

Moski in Zenske so v moji organizaciji enako obravnavani. 4,2 4.3
Zenske na mojem delovnem podro&ju morajo za enako priznanje 4.4 2,6
narediti ve¢ kot moski.

Ko ni dela za vse, imajo moski ve¢ pravice do dela kot Zenske. 1,6 2,3
Druzinsko zivljenje trpi, ¢e je Zenska redno zaposlena. 2,4 2,5
Zaposlitev je za Zensko najboljsi nacin za dosego osebne 4.8 4,0
neodvisnosti.

Moc vodenja temelji predvsem na mrezah neformalnih stikov. 2,4 2,9
Zenske na vodstvenem poloZaju se soocajo z ve&jimi pritiski kot - 3,0
mosKki.

Zenske so manj managersko utinkovite kot mogki. - 1,4

Naslovi stolpcev: (1) Povprecje managerk po A. Kanjuo Mrcela (1996, 153) za Solsko
leto 1993/1994, (2) Povprecje ravnateljic za $olsko leto 2003/2004.

Pri drugih staliS¢ih se mnenja ne razlikujejo pomembno, kar po-
meni, da klasi¢ni stereotipi, kot so Zenska mora skrbeti za dru-
Zino, Zenske nimajo poslovne mreze in podobno, po desetih letih Se
niso presezeni. V raziskavi Aleksandre Kanjuo Mrcela (1996) vecina
zensk misli, da se Zenske teZe povzpnejo po hierarhicni lestvici. Ve-
liko managerk in managerjev meni, da so razlog za to Zenske same,
nekateri pa se zavedajo tudi okolja, saj na Zensko promocijo vpliva
neugodno. Ena od ravnateljic je zapisala:

V prihodnje bo najbrz vec Zensk zasedalo vodilna mesta tudi
v Solah. Potreben je Cas, da Zenske spoznajo, da so tako kot
moski sposobne vodenja organizacije. Potreben je pogum.
Zenske se odlo¢amo za te funkcije s tehtnim premislekom in
100-o0dstotnim zaupanjem vase, da to nalogo zmoremo opra-
vljati. [Ravnateljica, 3 leta na vodstvenem poloZaju, 3 otroci.]

MANAGERSKI SLOG RAVNATELJIC

Ravnateljice so na svojem sedanjem polozaju povprecno 5 let. Najvec
ravnateljic je na svojem poloZaju od 3 do 5 let (14 ravnateljic) ter od
6 do 10 let (8 ravnateljic).

Po prepricanju ravnateljic so managerke skoraj v vseh lastno-
stih krepko pred managerji, razen v tekmovalnosti, preklinjanju in
usmerjenosti k rezultatom ter delno v pogumu in samozavesti. Enaki
so pri sposobnostih dobre organizacije, naCrtovanja in hitrega od-
lo¢anja, diplomaciji ter pri objektivnosti. Rezultati raziskave so pri-
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PREGLEDNICA 3 Lastnosti managerjev in managerk

Lastnosti Zenske Mogki

Maskulinost

Dobre organizacijske sposobnosti in sposobnosti na¢rtovanja, 19 20
hitro odloc¢anje

Diplomatskost 18 17
Objektivnost 18 19
Da se bolj ukvarjajo s spornimi vpraSanji kot z lastnim poloZajem 24 10
Da imajo dobre vodstvene sposobnosti 25 13
Da govorijo naravnost in odkrito 20 12
Sposobnost prilagajanja in voljnosti ter videti stvari v novi luci 30 5
Da vidijo stvari v smiselni povezavi, vidijo celoto in vrednote 29

Pogum in samozavest 14 21
Ustvarjalnost 25 18
Tekmovalnost 8 23
Odgovornost 29 5
Preklinjanje [¢) 26
Usmerjenost k rezultatom 12 24

Feminilnost

Uvidevnost, skrbnost, vestnost in prijetno vedenje 32 3
Lahko jo/ga uzalimo 21 12
Intuitivnost 28 6
Temeljitost, natan¢nost 32 2
Da priznavajo pomen custev 33 2
Zgovornost 25 8

merljivi s Studijo Linde Babcock (Babcock in dr. 2003), ki govori o
tem, da se Zenske preprosto manj pogajajo kot moski. Na delovnih
mestih so manj komolcarske in manj samozavestne kakor njihovi
moski kolegi. MoSki zato napredujejo hitreje, dobivajo pomembnejSe
naloge in zasluzijo ve¢ denarja.

Da Zenska lahko zasede vodstveno mesto, mora imeti v prvi
vrsti vodstvene sposobnosti (na primer upravljanje, vodenje
postopkov, organizacije), biti mora dober pedago$ki delavec,
ki zna prisluhniti sogovorniku, logik, ne nazadnje tudi do-
ber retorik ter da se mora znati dobro pisno izraZati. Rav-
natelji in ravnateljice, ki imajo razvito logi¢tno misljenje, so
po mojem mnenju v veliki prednosti pred drugimi kolegi. To
pomeni, da zna$ povezovati doloCene tezave, iskati nove re-
Sitve. [Ravnateljica, 1 leto na vodstvenem poloZaju, 1 otrok.]
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Silva Roncelli Vaupot (2001) poudarja pomen obojestranskega so-
delovanja ustanovitelja Sole, starSev in javnosti ter na drugi strani
zaposlenih v $oli. Klju¢no vlogo pri tem ima management Sole. Rav-
nateljevo vodenje je tisti element pri delu Sol, ki klju¢no vpliva na
njihove ucinke.

Sklepna razmisljanja

Luise F Pusch (Duda in Pusch 1995, 320) na kratko strne pogled na
7ensko v 20. stoletju: »Zenska nasega stoletja sme voliti in biti izvo-
ljena — ob ugotovitvi, da vendar ne pride v parlament. Medtem ko
se moSki borijo na fronti, sme >na domaci fronti nadomestiti svojega
mozas, da bi jo po koncu vojne spet postavil nazaj na njeno mesto v
druzini. Poklicno se sme izuciti, da jo zaradi >trga delovne sile« po-
Sljejo nazaj v druzino na njeno mesto. Sme Studirati, da ugotovi, da
kot univerzitetna uciteljica vendar nima nobene moznosti. Umetni-
Sko sme biti tako nadarjena, kot hoce, celo umetnisko in finan¢no
uspesSna sme biti — toda potem seveda ni vec >prava Zenskac.«

Ali se managerji in managerke razlikujejo? Bass (1985) trdi, da se
kljub velikim razlikam v socializaciji in druzbenih pricakovanjih, ki
zadevajo moske in zZenske, vedenje managerjev in managerk — po
veclini raziskav sodec — zelo malo razlikuje. Zavraca pogosto predpo-
stavko o ve(ji Zenski usmerjenosti na odnose in mosko usmerjenost
na naloge. Moja raziskava je to domnevo potrdila. Ravnateljice dajejo
velik pomen odnosom s sodelavci, vendar ne zanemarjajo nalog.

Da Zenska uspe, biti mora boljSa poslovna oseba, samozavestnejSa
in boljSa pri premagovanju stresa kot moSki. Ravnateljica z 22-
letnimi izkuSnjami mi je med intervjujem povedala, da nima nobenih
teZav, ker je Zenska, saj se je uveljavila zaradi svojih sposobnosti in
znanja. Ko pa sem jo sprasSevala o njeni izkuSnji v managementu,
sem ugotovila, da se svojega spola zelo dobro zaveda. Poudarila je,
da je morala biti natan¢nejsa in bolj pridna ter da je morala veC delati
v primerjavi z mo8kimi kolegi.

Raziskava potrjuje tezo, da morajo Zenske na svoji poti do uspeha
premagati razli¢ne ovire, se bolj in dlje dokazovati, ve¢ delati in biti
bolj izobrazene kot moski, Ce Zelijo doseci enak polozaj. Dejavniki,
kot so stekleni strop, razdvojenost med druZino in sluzbo, odnosi s
sodelavci, pomanjkanje neformalnih mreZ ravnateljic ter stres, so le
nekatere od ovir, ki Zenskam oteZujejo napredovanje po hierarhi¢ni
lestvici. V anketi so ravnateljice jasno izrazile nestrinjanje s predpo-
stavko, da Zenske nimajo enake motivacije za delo kot moski. Prav
nasprotno. Zenske imajo mnogo ve&jo motivacijo in so enako ambi-
ciozne kot mos$ki, le ovir imajo mnogo vec.
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Dr. Ana Krajnc v intervjuju pravi: »Zenske v nasprotju z moskimi
zanima, kaj je res, vedno so konkretne, racionalne, brez taktiziranja.
Moski zelo taktizirajo in manipulirajo. Tega se naucijo Ze v otrostvu,
ne smejo povedati tega, kar ¢utijo. Zenske pa si to pravico vzamemo.
Po svoje imamo lepSe Zivljenje. To pa ni v skladu s subkulturo napre-
dovanja v vodilne strukture. To je eden od vzrokov, da Zenske posta-
nejo moZace, ker posnemajo moske. To se pozna tudi pri oblacenju.
Ne zdi se jim primerno, da se oblacijo Zenstveno. Pomembna lastnost
socializacije Zensk je pristnost, da nam gre za resnico, Smo neposre-
dnejSe, medtem ko moski pazijo na ugled. Primer: na Univerzi za
tretje Zivljenjsko obdobje je 75% Zensk in 25% moskih. Ta podatek
velja tudi za Evropo. Moski se ne pride ucit, se pa lahko uci. Zato
poSlje Zeno na Studijski kroZek, doma pa skupaj predelata snov. Za-
kaj? Ce gre moski na $tudijski kroZek, javno prizna, da ne zna. S tem
pa je prizadet njegov ugled.«

Na podlagi raziskave ugotavljamo, da imajo ravnateljice srednjih
Sol zelo dobro samopodobo. To potrjujejo njihovi odgovori o Zenskih
in moS8kih lastnostih. Iz anketnih odgovorov sklepam, da imajo rav-
nateljice vecino »dobrih« mosSkih in Zenskih lastnosti. Sodec le po
lastnostih imajo ravnateljice androgini slog vodenja.

Zenske so nosilke pobude za spremembe, ki zadevajo njihov po-
loZzaj v druzbi in doma. Ravnateljice bi se morale zavedati omejitev,
ki jim jih postavlja njihov spol. Te omejitve lahko razli¢no omilijo:
da prepricajo svojo okolico o svojih sposobnostih, se oblacijo in ob-
naSajo kot managerka, in ne kot tajnica, zavzemajo vidna mesta na
sestankih, obvesS¢ajo nadrejene — m$$ o svojih dejavnostih, se doda-
tno permanentno izobrazujejo na podrocjih, ki so jim premalo znana.
Dodatno lahko razvijejo nekatere vedenjske spretnosti, kot so samo-
zavest, samopredstavitev, tekmovalnost in avtoritativnost.

Ravnateljice in Zenske, ki to Zelijo postati, naj izoblikujejo jasen in
podroben nacrt za svojo kariero. V nacrtu naj upoStevajo obveznosti
in interese, ki jih bodo imele zunaj sluzbe, vklju¢no z druzinskimi
obveznostmi (star§evstvo, nega starSev in drugo). Zenske bi morale
zavestno nasprotovati stereotipom ter dejavneje vplivati na izvajanje
sprememb na delovnem mestu in v druzini (vzgoja otrok za enako-
pravnost med spoloma, enakopravnost zakoncev pri vzgoji in skrbi
za dom).

Literatura

Babcock, L., S. Laschever, M. Gelfand in D. Small. 2003. Nice girls don’t
ask. Harvard Business Review 81 (19): 14-15.

Bass, M. B. 1985. Leadership and performance beyond expectations. New
York: The Free Press.

MANAGEMENT * LETO 1



Zenske v srednje$olskem managementu

Bass, M. B. 1990. Bas & Stogdill’s handbook of leadership: theory, rese-
arch, and managerial applications. New York: The Free Press.

Conward, R. 1984. Female desire: women’s sexuality today. London: Pa-
ladin.

Duda, S., in F. L. Pusch, 1995. Nore Zenske. Ljubljana: Krtina.

Erculj, J. 2001. Vodenje za uCenje in u€enje za vodenje. V. Management v
evropskem okolju: zbornik 1. strokovnega posveta Visoke Sole za ma-
nagement v Kopru; Bernardin, 10.—11. november 2000. Koper: Visoka
Sola za management.

Ferjan, M. 1996. Skrivnosti vodenja sole k znanju, uspehu in ugledu. Ra-
dovljica: Didakta.

Fukami, C. V. 1986. Ann Harriman: women, men, management. Admini-
strative Science Quarterly 31 (september): 499-500.

Hennig, M., in A. Jardim. 1978. The managerial woman. New York: Simon
and Shuster.

Hertz, L. 1994. Amazonske v poslovnem svetu. Ljubljana: Mihelac.

Kanjuo Mréela, A. 1996. Zenske v menedzmentu. Ljubljana: Enotnost.

Kauzes, ], in B. Z. Posner. 1987. The leadership challenge: how to get
extraordinary things done in organizations. San Francisco: Jossey-
Bass.

Koren, A. 2001. Stalno strokovno spopolnjevanje tudi za ravnatelje? Ma-
nagement v evropskem okolju: zbornik 1. strokovnega posveta Visoke
Sole za management v Kopru,; Bernardin, 10.—11. november 2000. Ko-
per: Visoka Sola za management.

Kozmik, V., ur. 1998. Zenske to zmoremo. Ljubljana: Vlada Republike
Slovenije, Urad za Zensko politiko.

Linehan, M. 2001. Uspe$ne Zenske: managerke velikih mednarodnih pod-
jetij. Ljubljana: v zaloZba.

Mavri¢, F. 2004. Zenske v managementu: ravnateljice v srednje3olskem
izobraZevanju. Magistrsko delo, The Manchester Metropolitan Uni-
versity.

Roncelli Vaupot, S. 2001. Z zakoni opredeljeni vloga, naloge, odgovor-
nosti in imenovanje ravnateljev v drzavah Evropske unije in Slove-
nije: izhodis¢a za izobrazevanje ravnateljev? Management v evrop-
skem okolju: zbornik 1. strokovnega posveta Visoke Sole za manage-
ment v Kopru; Bernardin, 10.—11. november 2o000. Koper: Visoka Sola
za management.

Tavcar, M. I. 2000. Razseznosti managementa: skripta za podiplomski Stu-
dij. Koper: Visoka $ola za management.

TrnavCevi¢, A. 2001. Marketizacija, marketing in ravnatelj v javni ob-
vezni Soli. Management v evropskem okolju: zbornik 1. strokovnega
posveta Visoke Sole za management v Kopru; Bernardin, 10.—11. no-
vember 2000. Koper: Visoka Sola za management.

Williamson, J. 1987. Packaging the punch. Women'’s Review 1:14-16.

Wolf, V. 1991. The beauty myth: how images of beauty are used against
women. New York: Anchor.

STEVILKA 1 - POLETJE 2006






Abstracts

Management and the Law
Zvone Vodovnik

The article analyses the legal concept of management. The con-
clusion is that it is not a legal category. Management is the object
of research of various scientific disciplines, each of them from a
different perspective. It is a notion that determines the proces-
ses, subjects taking decision within the organization. In this re-
gard, there are also connected rights, duties and liabilites of in-
dividuals and groups having influence within this process. Spe-
cial focus is pleaced on the relationship between managers and
employers and on the nature of the managers’ powers and acti-
vities as regards the termination and decision about rights, du-
ties and liabilities of employees.

Key words: management, organization, employee, employer,
decision taking

“What' is Frederick Winslow Taylor
Andrej Markovi¢

Raising the issue of Taylor and his scientific management af-
ter less than a hundred years seems at first glance to be quite
anachronistic. Today we are more likely to find Taylor’s works
in antique shops than in the libraries of the schools of manage-
ment. Has the memory of utilitarian and pragmatic managerial
knowledge of a century back faded, or are we in a way ashamed
of Taylor, the protagononist of management? How does the re-
search into the origin and nature of management affect the effi-
ciency of a particular manager, which seems to be the objective
of management education? What is the difference between Tay-
lor s management and contemporary management? Is it merely
less scientific in approach? And where is modern management
developing, if no longer in the field of exact science? And where
do key notions of contemporary management, like ‘mission” and
‘vision’ belong? Has management since its beginings proved to
be only knowledge for managing organizations, or does it go be-
yond that?

In a brief analysis of Taylor’s scientific management the author
of the article tries to answer the above mentioned questions.
Some of the questions are, however, only touched upon, awai-
ting an answer in the future.

Key words: efficiency, mental revolution, scientific
management, far-reachment of management, work
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Consumer Buying Behavior
Irena Vida and Mojca Maher Pirc

Abstract. The study examines the phenomenon of national iden-
tity and economic ethnocentrism in consumer buying behavior.
Analysis of data collected from a representative sample of adult
Slovenian consumers reveals only moderately expressed ethno-
centric tendencies. Similar moderation was revealed in the pre-
ferences of Slovenian consumers for patriotic purchasing beha-
vior, whereby the domestic origin of products was more impor-
tant in the case of nondurable goods and services than in the
case of durable goods. Consumers evaluated various characteri-
stics of products made in the Eu more favorably relative to those
made in Slovenia.

Key words: national identity, consumer ethnocentrism,
product country of origin

Supply Chain Management
Klemen Kavcic

An increasingly open international environment is a great chal-
lenge for enterprises and at the same time brings not only
many opportunities, but also much jeopardy. Traditional busi-
ness practice does not comply with quickly changing customers’
demands, and has the target of maximizing the income of se-
parate functions and minimizing their costs. Often those two
goals are achieved, but to the damage of other supply chain par-
ticipants. Supply chain management emphasises the key issue
for all its participants to compose the supply chain as a whole,
conquering other supply chains instead of competing among
themselves. The enterprise success is related to and dependent
on the success of its supply chain.

Key words: supply chain management, supply chains, logistics,
material flows

Women in Secondary Education Management
Fani Mavric

Management theory has developed a great deal since the begin-
ning of management, and has thus not only reflected the mana-
gement practice but also influenced it. It was not until recently
that it has actually started also to include the analysis of the

MANAGEMENT * LETO 1



Abstracts

position of women in management. Women with their typical
characteristics — including a subtle combination of responsibi-
lity, sensibility, persistence and feminine sophistication — have
become an inevitable part of today’s economic and social life. In
this paper we decided to research the field of education in terms
of women working as headmistresses/principals. While presen-
ting the position of women in school management, we devoted
my special attention to specific problems of women managers
connected with the following stereotypes: the stereotypical con-
nection of men and management, the ‘labelling” of women ma-
nagers as members of some kind of minority, their reconciliation
of private and business life, as well as the overloaded and stress-
ful life (of women managers).

Key words: management, women in secondary education
management, stereotype
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zani. Razpravna oblika je praviloma prva
oseba mnozine.

Oblika ¢lanka. Rokopisi za objavo v reviji
morajo biti oblikovno urejeni. Besedilo naj
bo oblikovano za tiskanje na papirju for-
mata A4, pisava naj bo Times New Roman
velikosti 12 (ali zelo podobna pisava), vsi
robovi naj bodo Siroki 2,5 cm, razmak med
vrsticami pa 1,5.

Na prvi strani rokopisa naj bodo nave-
deni samo naslov ¢lanka (v krepki pisavi)
ter ime in priimek avtorja oz. avtorjev, aka-
demski ali/in profesionalni naziv, institu-
cija in elektronski naslov avtorja oz. avtor-
jev. Za potrebe vpisa v Cobiss se navede
tudi letnica rojstva (v ¢lanku ne bo obja-
vljena).

Na drugi strani naj bodo naslov, povze-
tek (najvec 100 besed) in klju¢ne besede
(3-5) v slovenscini.

Na tretji strani naj bodo naslov, povzetek
in kljuCne besede v anglescini (v enakem
obsegu kot v slovenscini). Za prevod pov-
zetka in klju¢nih besed naj poskrbi avtor
sam.

Besedilo ¢lanka naj se zacne na Cetrti
strani. Naslovi poglavij in podpoglavij naj
bodo ostevilceni (1, 2, 2.1 itn.) in napisani z
malimi ¢rkami v krepki pisavi, poudarki v
besedilu naj bodo v lezeci pisavi. Daljsi na-
vedki so loceni od drugega besedila. Izpu-
sti v navedku so oznaceni z oglatim okle-
pajem.

Opombe pod ¢rto se ne uporabljajo, konc-
ne opombe pa naj bodo pred seznamom li-
terature. Navajajo se tekoce, Stevilka opom-
be stoji sti¢no za lo¢ilom. Seznam litera-
ture naj bo na koncu ¢lanka.

Preglednice in risbe se vstavijo v bese-
dilo, toda v ¢lanku naj ne bo preglednic ali
risb, ki bi bile v celoti povzete po Ze objav-
ljenih delih.

Bibliografski sklici in seznam uporabljene
literature. Pri navajanju bibliografskih
sklicev med besedilom se zapiSe samo pri-
imek avtorja oz. avtorjev, letnica izida dela
in Stevilka strani oz. obseg strani, npr. (Yo-
ung 1997, 221) ali (Boeri 2000, 48-51). Vsa-
kemu bibliografskemu sklicu v besedilu
naj ustreza navedba dela v seznamu lite-
rature. V seznamu literature naj ne bodo
navedena dela, na katera se avtor v bese-
dilu ne sklicuje.

V seznamu literature in/ali virov se bi-
bliografski opisi navajajo po abecednem

redu (prvih) avtorjev, literatura istega av-
torja pa po kronoloskem redu izida:

Boeri, T. 2000. Structural change, welfare
system and labour reallocation. Oxford:
Oxford University Press.

Han, J., in M. Lee. 1998. A study on the sta-
tus of entrepreneurship education in Ko-
rea and its direction. Business Education
Research 2 (2): 5-26.

Young, J. E. 1997. Entrepreneurship educa-
tion and learning for university students
and practicing enterpreneurs. V Entre-
preneurship 2000, ur. D. L. Sexton in R.
'W. Smilnor, 215-238. Chicago: Upstart.

Podrobnejse informacije o navajanju lite-
rature avtorji najdejo v:

Kobeja, B. 2001. Priro¢nik za pisce strokov-
nih besedil: znanstveni aparat. Koper: Vi-
soka Sola za management.

University of Chicago Press. 2003. The Chi-
cago manual of style. Chicago in London:
University of Chicago Press.

Oddaja ¢lanka. Clanek se pripravi v pro-
gramu ms Word ali BTEX, shrani v dato-
teko, katere ime naj bo priimek prvega av-
torja (npr. Novak.doc), in se poslje na elek-
tronski naslov mng@fm-kp.si.

Postopek za objavo clanka. Pred objavo
vsak Clanek pregledata vsaj dva neodvisna
recenzenta. Recenzije so slepe.

Avtorje pozitivno ocenjenih ¢lankov
urednis$tvo povabi, da za objavo pripra-
vijo kon¢ne razlic¢ice ¢lankov, upostevati
pa morajo pripombe recenzentov in ¢lanov
urednistva. Avtorjem zavrnjenih ¢lankov
urednis$tvo poslje pisno obrazlozitev.

Clankov, ki ne ustrezajo merilom ured-
niske politike, urednistvo ne sprejme v
obravnavo. Neobjavljenih prispevkov ure-
dni$tvo avtorjem ne vraca.

Avtorske pravice. Z oddajo prispevka v po-
stopek za objavo v reviji Management avtor
zagotavlja, da besedilo $e ni bilo objavljeno
in da ni v postopku za objavo pri drugi re-
viji. Svoje besedilo avtor pozneje lahko ob-
javlja, vendar mora pri tem vedno navesti
prvotno objavo v reviji Management.

Honorar in avtorski izvodi. Za prispevke
avtorjem ne izplacujemo honorarjev. Av-
tor prejme pet izvodov revije, v kateri je bil
objavljen njegov Clanek, ter naroCnino na
en letnik revije.

INFORMATION FOR AUTHORS is available
online on the website www.mng.fm-kp.si.
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