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POVZETEK

Glavni namen doktorske disertacije je raziskati, ali obstaja povezanost med
uspesnostjo poslovanja podjetij in osebnimi lastnostmi oziroma profilom managerija,
ki podjetje vodi.

Doktorska disertacija je razdeljena na teoreti¢ni del, v katerem smo retrospektivno
prikazali vrsto mnenj razlicnih avtorjev o tem, katere so lastnosti, vrline in odlike
vladarjev, vojskovodij, vodij in managerjev, ter v nadaljevanju teoreticnega dela
predstavili spremenljivke uspeSnosti in osebnih lastnosti managerjev, ki smo jih
testirali v empiriénem delu.

Definirali smo deset neodvisnih spremenljivk za merjenje osebnih lastnosti,
povezanih s slogom Zivljenja managerja, in 13 spremenljivk za merjenje uspesnosti
poslovanja podjetja, ki ga manager vodi. Postavljene hipoteze smo sprejeli ali
zavrnili na podlagi enega od dveh kazalnikov uspesnosti, in sicer dobi¢konosnosti
kapitala ali Cistega dobi¢ka na zaposlenega. V analizo smo vkljucili delniSke druzbe,
ki so imele raCunovodske kazalce in kazalnike pozitivne, saj so nas zanimala le
podjetja, ki poslujejo uspesno. V raziskavo smo vkljuéili vse slovenske regije, saj so
bila podjetja iz celotne Slovenije ter iz vseh treh oblik lastnine — zasebna, meSana in
drzavna.

Rezultati raziskave so potrdili, da obstaja povezanost med uspe$nostjo podjetja in
starostjo, spolom, smerjo izobrazbe ter predhodnimi delovnimi izkuSnjami na
vodilnih delovnih mestih managerja, ki podjetje vodi. Z analizo smo ugotovili, katera
podjetja dosegajo boljSe rezultate poslovanja glede na starost, spol, stan, smer
izobrazbe in delovne izkuSnje (na vodilnih delovnih mestih) managerja, ki podjetje
vodi. Na podlagi analize pa smo ugotovili tudi razlike med podjetji, ki jih vodijo
manageriji, ki so kadilci oziroma nekadilci.

Na podlagi podatkov iz raziskave in ugotovljenih analiz smo naredili model
managerske uspesnosti.

KLJUCNE BESEDE:

- uspesnost poslovanja,

- manager,

- vodja,

- o0sebne lastnosti,

- osebni profil managerja.
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MODEL OF MANAGERIAL PERFORMANCE IN LARGE STOCK
COMPANY IN SLOVENIA

ABSTRACT

The main goal of the dissertation for the doctor’s degree is to investigate whether
there is a connection between the operation effectiveness of companies and the
personal characteristics respectively the manager’s profile.

The dissertation is divided into the theoretical part where we have retrospectively
shown a series of opinions of various authors about which are the characteristics,
good qualities and distinctions of rulers, army leaders, leaders and managers, and in
continuation of the theoretical part we have introduced the effectiveness variables
and personal characteristics of managers who were tested in the empirical part.

We have defined ten independent variables for the measurement of the personal
characteristics connected with the life style of the manager, and thirteen variables
for the measurement of the operation effectiveness of the company lead by the
manager. The defined suppositions were accepted or denied on basis of one of the
two effectiveness indices, namely the capital profitability or the net profit per
employee. In the analysis joint-stock companies were included, that showed positive
accounting ratios, as we were interested only in companies with effective operation.
Included were all Slovene regions as there were companies from entire Slovenia
and all three ownership forms — private, mixed and public.

The results of the investigation proved that there is a connection between the
company’s effectiveness and the age, sex, education and working experience in
leading positions of the manager, leading the company. With the analysis we found
out also differences among companies, lead by managers who smoke respectively
do not smoke.

Based on investigation data and established analyses we formed the model of
management effectiveness.

KEYWORDS:

- operation effectiveness,

- manager,

- leader,

- personal characteristics,

- personal profile of the manager.

UDK Klasifikacija: 005,3(043.3):347.725
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1 UvOD

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA PROUCEVANJA

Managerji morajo v podjetjih ustvariti ustrezne razmere, da se bodo podjetja v ¢asu
globalizacije, gospodarske krize in vse vecje tekmovalnosti sposobna ob pravem
trenutku ter hitro in u€inkovito prilagajati potrebnim spremembam in s tem skrbeti za
razvoj podjetja, €¢im vecje prihodke, dobiCke in ustrezno dodano vrednost. To pa je
za managerje izredno zahtevno delo, ki tudi od njih zahteva hitro prilagajanje in
sprejemanije odlocitev. Koliko so pri tem uspesni, se kaze v rezultatih podjetja, ki ga
vodijo, njegovi rasti ali stagnaciji, ¢e ne celo likvidaciji oziroma stecaju.

Pregled zgodovinskih podatkov nam pove, kako so se glede na okolis€ine, izkusnje,
raziskave in okolje ugotovitve o sposobnostih, znanjih in lastnostih, ki jih mora imeti
manager, spreminjale. Te kaZejo, da se velina avtorjev nagiba k dologenim
psiholodkim lastnostim (osebnostnim), ki naj bi jih imel uspeSen manager, vendar pa
v doktorski disertaciji ne bomo preucevali spremenljivk dimenzije psihologije
osebnosti managerja, niti dimenzije sloga vodenja, znanja, niti etike.

Nas$ namen raziskave je bil prouciti osebne lastnosti managerjev, njihov Zivljenjski
slog, njihov profil ter ga povezati s kazalci in kazalniki uspesnosti poslovanja
podjetja, ki ga vodijo.

Glede na nekatere karizmati¢ne vojskovodie in voditelje, ki se jim je pripisovalo vrsto
osebnih in osebnostnih lastnosti smo v raziskavi ugotavljali, kakSne so osebne
lastnosti managerja, ki vodi uspesno podjetjie v Sloveniji. S pomocgjo anketnega
vpraSalnika, ki smo ga poslali predsednikom uprav in izvrSnim direktorjem, smo
pridobili vrsto podatkov o profilu oziroma Zivljenjskem slogu managerja, ki vodi
uspesno podjetje.

Ker pa je bil glavni namen raziskave ugotoviti, ali obstaja povezanost med osebnimi
lastnostmi managerja in uspesnostjo poslovanja podjetja, ki ga vodi, ter ali lahko
posameznik pripomore k uspeSnosti poslovanja podjetja, ki ga vodi, smo morali
definirati odvisne spremenljivke za uspesnost, ki smo jih v nadaljevanju med seboj
povezali. V literaturi je s podro€ja spremljanja uspesnosti poslovanja veliko razli¢nih
mnenj. Uspesnost lahko merimo z razli¢nimi sodili, kot so finanéni ali nefinan&ni
kazalci pa tudi povezave kazalnikov v sisteme in vrednotenje intelektualnega
kapitala. Ker pa v praksi v podjetjih, tako v Sloveniji kot drugod po svetu, Se vedno
prevladujejo finan¢na sodila, smo se na podlagi tega odlo€ili, da v raziskavo kot
odvisne spremenljivke, ki predstavljajo uspesnost poslovanja podjetja, vklju¢imo 13
kazalcev in kazalnikov. Raziskavo smo zastavili precej na Siroko, saj smo zeleli
pridobiti &im vecje Stevilo novih ugotovitev in spoznan;.

V vzorec smo zajeli podjetja, ki poslujejo uspesno in so njihovi kazalci in kazalniki,
vklju€eni v raziskavo, pozitivni. Finan¢na kriza, ki se je razsirila tudi na gospodarstvo
ter na podjetjia v Sloveniji, je povzro€ila bistveno zmanjSanje Stevila podjetij, ki
poslujejo uspesno, in vse vecje Stevilo takSnih, ki imajo negativni rezultat ali pa so
na zacetku likvidacije oziroma ste€aja. SlabSanje razmer na trgih pa je povzrocilo
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upad Cistih prihodkov od prodaje, zmanjSevanje Stevila zaposlenih in vrednost aktive
kot meril za razporeditev podjetij glede na velikost v skladu s 55. ¢lenom Zakona o
gospodarskih druzbah na velike, srednje, male in mikro druzbe. Zaradi tega smo
morali vzorec razSiriti z velikih tudi na srednje druzbe; s tem smo zagotovili dovolj
velik in zanesljiv vzorec za analizo.

V raziskavo smo vkljucili 13 raCunovodskih kazalcev in kazalnikov uspeSnih druzb
ter jih analizirali v povezavi s spremenljivkami osebnih lastnosti managerjev, ki ta
podjetjia vodijo. Vendar pa smo za sprejetje ali zavrnitev postavljenih hipotez
uporabili dve od najpogosteje uporabljenih sodil za merjenje uspesnosti poslovanja
podjetij v Sloveniji, in sicer Cisto dobi¢konosnost kapitala ali Cisti dobiCek na
zaposlenega.

Namen doktorske disertacije je ugotoviti osebni profil slovenskega managerja, ki
vodi uspesno podjetje, oziroma model managerske uspe3nosti.

1.2 HIPOTEZE DOKTORSKE DISERTACIJE

Cilj doktorske disertacije je nadgradnja teoreti¢nih izhodiS¢ in priprava osebnega
profila vodilnega managerja, ki vodi uspe$no podjetje v Sloveniji. Z empiriéno
preveritvijo bomo definirali osebne lastnosti vodilnega managerja. Cilje lahko
zajamemo Vv naslednijih hipotezah:

H1l:  Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in delovno dobo managerja pri delih, ki
niso managerska, obstaja korelacija.

H2: Med uspesSnostjo podjetja, ki ga vodi, in starostjo managerja obstaja
korelacija.

H3: Med uspeSnostjo podjetja, ki ga vodi, in spolom managerja obstaja
odvisnost.

H4: Med uspeSnostjo podjetja, ki ga vodi, in stanom managerja obstaja
odvisnost.

H5:  Med uspesSnostjo podjetja, ki ga vodi, in stopnjo izobrazbe managerja obstaja
korelacija.

H6:  Med uspeSnostjo podjetja, ki ga vodi, in smerjo izobrazbe managerja obstaja
odvisnost.

H7:  Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in delovno dobo managerja na vodilnih
delovnih mestih obstaja korelacija.

H8:  Med uspesSnostjo podjetja, ki ga vodijo, in managerjem, ki piSe z levo roko,
obstaja odvisnost.

H9:  Med uspesSnostjo podjetja, ki ga vodi, in managerjem, ki je kadilec, obstaja
odvisnost.

H10: Med uspesnostjo podijetja, ki ga vodi, in Sportnim udejstvovanjem managerja
v prostem Casu obstaja odvisnost.
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1.3 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Po letu 2008 so ucinki finanéne krize vse hujSi in posledice za poslovanje
gospodarskih druzb vse vecje. Po razpolozljivih podatkih Ajpesa je bilo na dan 31.
12. 2009 od 985 delnidkih druzb vseh velikosti v Sloveniji ve€ kot 10 % v postopku
likvidacije ali steCaja. Posledice se kazejo v ¢edalje manjSem S&tevilu velikih delniskih
druzb, katerih poslovanje je uspesno, kar je bil tudi vzrok, da smo vzorec razsirili na
srednje delniSke druzbe in s tem pridobili dovolj velik vzorec.

Raziskava je omejena na srednje in velike delniSke druzbe v Sloveniji, katerih
kazalci in kazalniki so pozitivni. V analizo je vklju¢enih 109 delniskih druzb, ki so bile
kljub gospodarski krizi uspedne. Vzorec sestavljajo delni8ke druzbe iz vseh
slovenskih regij, razli€nih dejavnosti glede na standardno klasifikacijo dejavnosti v
zasebni, drzavni ali mesani lastnini.

V raziskavo je vkljuCenih 13 odvisnih spremenljivk, ki predstavljajo uspesnost
poslovanja podjetij, in deset neodvisnih spremenljivk, ki predstavljajo osebne
lastnosti, profil managerja, ki vodi uspeSno srednjo ali veliko delniS§ko druzbo v
Sloveniji.

Hipoteze bomo sprejeli ali zavrnili na podlagi enega od dveh kazalnikov uspesnosti,
in sicer Ciste dobi¢konosnosti kapitala ali Eistega dobic¢ka na zaposlenega.

Raziskava je bila opravljena na podlagi rezultatov poslovanja podjetij za poslovno
leto 2009.

1.4 PREDSTAVITEV OKOLJA

Gospodarstva posameznih drzav so tesno povezana z drugimi in odvisna od njih.
Slaba stran tega je, da sprememba ali dogodek v eni drzavi — ste€aj banke, zlom
borze, razvrednotenje valute in drugo — vpliva na mnogo drugih drzav in povzro i
mnoZi¢ne pretrese. Zaradi finanéne krize, ki je zajela celoten svet, je v Sloveniji
Cedalje vec podijetij, ki poslujejo z negativnim rezultatom, in porast podjetij, ki gredo
v likvidacijo ali ste€aj. Posledice so se v Sloveniji v letu 2009 pokazale v mnozi¢nem
obsegu in podjetja so padala kot domine. Imela so Cedalje vse velje tezave s
prodajo svojih rezultatov dela, likvidnostnih sredstev je bilo vse manj in pravega
denarnega toka za zagon proizvodnje je bilo premalo. Posledi¢no je padla vrednost
druzb, bistveno pa se je povesalo tudi Stevilo druzb v postopku likvidacije in ste€aja.

V predstavitvah raziskav o organiziranosti raCunovodstva v slovenskih podijetjih
(mikro, male, srednje in velike druzbe), ki jih je opravil Slovenski institut za revizijo
skupaj z Zvezo racunovodij, finan¢nikov in revizorjev Slovenije ter Ekonomsko
fakulteto Univerze v Ljubljani v letih 2007 in 2008 na dan 31. 12. 2006 kot
nadaljevanje raziskav za poslovni leti 1995 in 2001, so ugotovili zmanjSanje Stevila
velikih podjetij (vseh oblik po ZGD) s 1191 (raziskava 2001) na 755 (raziskava 2006)
(Odar, Kavci¢, Kozelj, 2009, str. 63—81). Na zmanjSanje Stevila velikih druzb je
dodatno vplivala gospodarska kriza z zmanjSevanjem Cistih prihodkov od prodaje,
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zmanjSevanjem Stevila zaposlenih in zmanjSevanjem aktive kot meril za
razporeditev podjetij glede na velikost v skladu s 55. ¢lenom Zakona o gospodarskih
druzbah (ZGD), ki podjetja razporeja po velikosti v mikro, mala, srednja in velika
(Zakon o gospodarskih druzbah, 2009, str. 139-140).

V informacijah o poslovanju gospodarskih druzb v republiki Sloveniji v letu 2009, ki
jih za vsako leto objavlja Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in
storitve (Ajpes), je objavljeno, da so druzbe prvi€¢ v zadnjih petih letih zmanjSale
prihodke, in sicer za 15 % primerjalno s predhodnim letom, zmanjSale neto Cisti
dobiCek za 68 % ter imele za 37 % vecC Ciste izgube kakor v letu 2008. Med
druzbami je bilo 92,5 % mikro, 4,6 % malih, 1,5 % srednjih in 1,4 % velikih druzb
(Vir: Ajpes, Poslovni register).

V Poslovnem registru Slovenije je bilo na dan 31. 12. 2009 vpisanih 985 delnidkih
druzb vseh velikosti v skladu s 55. ¢lenom ZGD, od katerih je bilo glede na
objavljene podatke ve€ kot 10 % druzb v postopku likvidacije ali ste¢aja.

Ker naSa raziskava temelji na pripravi modela managerske uspesnosti, so nas v
raziskavi zanimala le uspe8na podjetja, kar pomeni, da v javno objavljenih podatkih
kazalci in kazalniki, ki smo jih upostevali, nimajo negativhega predznaka. Ker banke,
zavarovalnice, druzbe za upravljanje in nekatere druge finan€ne in investicijske
druzbe, ki ne poslujejo po kontnem naértu za druzbe, podatkov iz letnih porocil za
drzavno statistiko ne predlagajo, ker zanje ni primerna predpisana vsebina podatkov
iz letnih porocil na poenotenih obrazcih, smo na podlagi razpolozljivih podatkov
ugotovili, da bi bilo za naso raziskavo primernih velikih podjetji le okoli 150. Zato
smo raziskavo raz8irili na srednje in velike delniSke druzbe, ki zadostujejo nasim
pogojem izbora.

Da lahko podjetja upravicijo svoj obstoj, poslujejo pozitivho in z dodano vrednostjo,
se morajo hitro prilagajati novim razmeram. Tu pa ima klju¢no vliogo ¢lovek, in sicer
manager, ki podjetie vodi. OdloCitev o tem, kakSnega kandidata bo podjetje
zaposlilo na vodilnem delovnem mestu, je v rokah &lanov nadzornega sveta v
skladu s 268. ¢lenom Zakona o gospodarskih druzbah, saj poleg &lanov uprave
imenujejo tudi predsednika uprave podjetja.

V razpisnih pogojih se zahteva vrsta podatkov in dokazil o primernosti kandidata za
zaposlitev na vodilno delovno mesto. Zahteve o pogojih za zaposlitev na vodstveno
delovno mesto se med podjetji razlikujejo, bodisi zaradi dejavnosti, ki jo opravijajo,
regije, v kateri delujejo, lastniSke strukture kapitala, bodisi zgolj zaradi razli¢nih
kriterijev, ki jih imajo pri zaposlovanju. Nekatera podjetja zahtevajo manjSe, druga
vecje Stevilo let delovne dobe na vodilnih delovnih mestih, nekatera ozko dolocijo
smer izobrazbe, druga S$irSe. Razlika je tudi v stopnji izobrazbe, saj nekatera
zahtevajo za vodilno delovno mesto VII. stopnjo, druga pa najmanj VIIl.. Poleg
objavljenih razpisnih pogojev se o kandidatu pridobi Se vrsta drugih podatkov, kot so
spol, starost, stan, kak3ne konjicke ima in drugo. Kaksna sodila ali kriteriji
prevladujejo pri imenovanju predsednikov uprav ali izvrSnih direktorjev, je odvisno
od posameznega podjetja oziroma ¢lanov nadzornih svetov, ki sprejmejo odlocCitev o
primernosti kandidata.
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2 TEORETICNA IZHODISCA IN OKVIRI RAZISKAVE

2.1 RETROSPEKTIVA MANAGERJA IN VODJE

Katere lastnosti, odlike in vrline naj bi imel dober vojskovodja, vladar, vodja,
manager? O tem so razli¢ni avtorji in raziskovalci pisali ze pred nasim Stetjem in
njihove ugotovitve in mnenja so bila razli€¢na. V nadaljevanju bomo retrospektivno
skozi zgodovino opisali nekatera od mnen.

2.1.1 Sestnajsto stoletje pred nasim $tetjem

Kraljica Hacepsut (1504—-1483 pr. n. &t.) je veljala za miroljubno in napredno,
spodbujala je trgovino in umetnost (Menzel, 1998, str. 15).

2.1.2 Trinajsto stoletje pred nasim Stetjem

Bog je izbral Mojzesa, da je okoli leta 1250 pr. n. st. popeljal njegovo ljudstvo iz
suzenjstva Egipta v dezZelo, kjer se cedita med in mleko. Ker je vedel, da bi moral
Mojzes kot voditelj znati pritegniti ljudi, ta pa ni bil spreten v besedah, se je odlo€il,
da ga bo spremljal njegov brat Aron, ki je bil spreten govornik (Biblija, 2008, str. 50).

2.1.3 Sesto stoletje pred nasim Stetjem

V obdobju dinastije Zhou, v 6. stoletju pr. n. §t. je nastala prva zbirka modrosti za
vojaske potrebe, v kateri sta mojster Sun Cu (544-496 pr. n. &t.) in njegov
razlagalec Cao Cao (155—-200) napisala, da bi morali imeti generali pet vrlin, in sicer
razum, zaupanje, ¢love¢nost, pogum in odlo¢nost (Sun Cu, 1996, str. 20).

Konfucij (551-479 pr. n. §t.), znan kitajski filozof, je menil, da naj bo vladar nraven
Clovek, ki mora ravnati po strogem moralnem standardu (Konfucij).

2.1.4 Peto stoletje pred nasSim Stetjem

Platon, pravo ime Aristokles (427-347 pr. n. §t), eden najvecjih grskih filozofov,
Sokratov ucenec in Aristotelov uditelj, je bil mnenja, da vodja ni ne podel ne
prostaski, je pravicen in ¢loveski, rad se uci, dobro pomni in ima smisel za lepo. Ima
Zeljo po znanju, ljubi resnico, je umirjen in ne hrepeni po bogastvu (BrajSa, 2006, str.
101).
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Vrhovni nadzornik in nocni zbor (najviSja veja oblasti) morajo biti izobrazeni v vi§jih
znanostih bolj kot drugi drzavljani, predvsem v matematiki in astronomiji (Platon,
1982, str. 20).

Ksenofon (431-355 pr. n. §t), antiCni pesnik in bojevnik, je mislil, da dobrega
generala naredi inovativnost, ki se je ne da nauditi. Pravi general mora znati
slepariti, uporabljati prevare, zavajati, kot to zahteva priloznost. General pa mora
znati svoje ljudi tudi motivirati za dosego cilja in vzdrzevati moralo vojakov z
osebnim zgledom (Jasevec, 2009, str. 19)

2.1.5 Cetrto stoletje pred nasim stetjem

Aleksander 1ll., pozneje imenovan Veliki (vladal od leta 356 do 323 pr. n. $t.) je bil
Aristotelov uéenec in eden najboljsih anti¢nih vojskovodij. Ze kot majhen deéek je bil
bister, neverjetno vzdrzen, vendar je ze takrat kazal Castihlepje, kar ga je naredilo
resnega, vzvisenega in dostojanstvenega (Jasevec, 2009, str. 11). Aleksander Veliki
je veljal za izredno pogumnega vojskovodjo (Elia, 2009, str. 22), bistrega in
okretnega duha, ki se je svojim vojakom rad zahvalil in jih pohvalil (Druon, 1977, str.
7, 197).

2.1.6 Prvo stoletje pred nasim stetjem

Gaj Julij Cezar (100—44 pr. n. §t.) je poleg poguma pokazal tudi veliko podjetnosti,
sposobnosti organizacije in hitrega ukrepanja. Bil je vljuden, gostoljuben in je znal
prikupno obCevati. V naporih je bil iziemno vzdrzljiv (JaSevec, 2009, str. 11). Veljal je
tudi za neusmiljenega in Castihlepnega vojskovodjo in politika (Adams et al., 2003,
str. 12).

Kleopatra VII. (70-30 pr. n. §t.), zadnja vladarica Ptolomejcev, je bila visoko
izobrazena, govorila je vec jezikov, bila je finan¢ni genij in velik politi¢ni talent,
odlo¢na, €e ne celo brezobzirna (Menzel, 1998, str. 20).

2.1.7 Petnajsto stoletje

Niccolo Machiavelli (1469-1527) je idealnega vodja opisal kot odlo¢nega, vernega,
mocnega, prijaznega, discipliniranega, radodarnega, blagega, posStenega, odkritega
in zvestega (Machiavelli, 2006, str. 40-92).

2.1.8 Sestnajsto stoletje
Akbar Veliki (1542—-1605), najvecji mogulski vladar Indije, je veljal za modrega in

trdnega vladarja, versko strpnega in pokrovitelja umetnosti (Adams et al., 2003, str.
15).
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Elizabeta I., (1533-1603), angleska kraljica, je bila pametna in izobrazena, govorila
je ve¢ jezikov, a je bila tudi domisljava in muhasta, odlo¢na in sebi¢na. V sporih je
pogosto ostajala ¢loveska, imela pa je tudi ¢ut za posteno igro (Menzel, 1998, str.
70).

2.1.9 Osemnajsto stoletje

Napoleon Bonaparte (1769-1821), ki velja za enega najvecjih vojskovodij v
zgodovini, je imel med drugimi voditeljskimi skrivnostmi sposobnost poznavanja
potreb svojih moz. Najprej se je pozanimal, Cesa si najbolj Zelijo, nato pa je storil
vse, kar je le mogel, da jim je njihove zelje lahko uresnicil. Vedel je, da je to temel;
uspeSne spodbude (Maxwell, 2000, str. 22). Napoleon Bonaparte je veljal za
genialnega stratega, ki je ustvaril motivirano vojsko (Elia, 2009, str. 85-87).

2.1.10 Devetnajsto stoletje

Po mnenju Henryja Fayola (1841-1925) mora imeti manager naslednje lastnosti:
zdravje, duSevne sposobnosti, moralne lastnosti, sploSno izobrazbo, posebno
izobrazbo (tehni¢no in managersko) ter ustrezne izkusnje (Mozina et al., 2002, str.
72).

Zacetnik znanstvenega managementa Frederick Winslow Taylor (1856—-1915) je v
delu The Principles of Scientific management navedel lastnosti, ki jih morajo imeti
managerji: razum, izobrazbo, tehni¢no znanje, ro¢ne spretnosti, taktiCnost, energijo,
odlo¢nost, postenost, presojo in dobro zdravje (Mozina et al., 2002, str. 70).

Mary Parker Follett (1868—1933) je bila mnenja, da je uspeden manager le tisti, ki je
sposoben oblikovati kohezivho mo¢€ skupine iz Stevilnih razliCnih in v€asih tudi
antagonisti¢nih elementov. Manager mora znati navdihovati svoje sodelavce, jih
usmerjati in jim dajati energijo (Biloslavo et al., 2008, str. 20-22)

Kot navaja Jarc Stanko, je bil Winston Spencer Churchill (1874-1965) Clovek z
neverjetno energijo, Clovek, ki ni bil ustvarjen za posluSanje, ampak za ukazovanje.
Imel je svoj prav in bil Clovek dejanja. Odlo&al se je naglo in se strahovito bojeval za
svoja prepri¢anja (Churchill, 1976, str. 361).

Max Weber (1864-1920) je bil mnenja, da imajo karizmati¢ni voditelji doloCeno
individualno kakovost, na podlagi katere se posameznik lo€i od obi¢ajnih ljudi in je
kot tak obdarjen z nadnaravno, nadCloveSko, nenavadno mocjo ali lastnostjo
(Weber, 1964, str. 358).

Joseph Vissarionovich Stalin (1878-1953) je veljal za samodrzca, za samotnega
diktatorja, ki so se ga vsi bali (Mikeln, 1985, str. 457—-458).
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Adolf Hitler (1889-1945) je imel €ut za pravi trenutek in je bil pripravljen veliko
tvegati. Cini¢no preracunljivo je izkoriS¢al svoje igralske darove in hkrati neomajno
veroval vase kot v Cloveka usode. Bil je oportunist brez vsakrsnih nacel, vendar je
dosledno in s presenetljivo mo¢no voljo uresnieval lastne namene. Zanj je znacilna
sla po oblasti (Bullock, 1963, str. 696).

2.1.11 Dvajseto stoletje

Kot navaja Robert House (1977), imajo voditelji, ki veljajo za karizmati¢ne, visoko
potrebo po moéi oziroma nadvladi, visoko samozaupanje in visoko prepri¢anje o
pravilnosti svojih mnen;j in idej (Miheli€, Ruter, Lipi¢nik, 2010, str. 805).

Peters in Waterman sta v osemdesetih letih navedla osem lastnosti odlichega
voditelja: usmerjenost k dejanjem, blizu ljudem, avtonomnost in podjetnost,
produktivnost skozi ljudi, aktivho vkljuéenost v delo ekipe, usmerjenost v enostavne
procese, potrebno osebje in pooblastila niZjih stopenj ter ohranjanje nadzora
(Scobie, 2009, str. 159).

Na podlagi vprasalnika, ki so ga poslali 1151 podjetnicam iz ZDA, so po 41 %
vrnjenih odgovorov med drugim ugotovili, da je 51 % podjetnic prvorojenk (Hisrich,
Brush, 1984, str. 32).

Ralph Stodgil je na podlagi analize ¢lankov med letoma 1904 in 1970 kot najbolj
stabilne zdruzil naslednje kategorije z lastnostmi uspesnih voditeljev:

e sposobnost: inteligentnost, pozornost, verbalne sposobnosti, originalnost,
dobro presojanje;

e doseZki: znanje in Sportna nadarjenost;

e odgovornost: zanesljivost, iniciativnost, agresivnost, vztrajnost, Zelja po
uspehu;

e participacija: aktivnost, sodelovanje, humor, prilagodljivost;

e status: popularnost, socioekonomski polozaj;

e situacija: usposobljenost, mentalna raven, cilji, ki jih mora doseci (Kramar-
Zupan, 2009, str. 119).

Peter Drucker (1909-2005) je menil, da znajo ucinkoviti vodje razpolagati s ¢asom,
delati prave stvari in najprej pomembne stvari, znajo organizirati, sprejemati
odlocitve in zanje odgovarjati. U€inkovito vodenje pa se da in mora nauciti (Drucker,
1985, str. vii, 103).

Henry Mintzberg, ki ga uvr§€ajo prav v vrh poslovnih mislecev, meni, da uspesni
managerji bolj uporabljajo desno intuitivno stran svojih mozganov kot levo
hemisfero, namenjeno analititnemu misljenju (Kovac¢, 1996, str. 222). Vloge, ki naj
bi jih imel manager, so: predstavnik, voditelj, povezovalec, nadzornik, posrednik,
govornik, podjetnik, odpravljavec motenj, razporejevalec virov in pogajalec
(Mintzberg 1989, str. 15-21).

Renata Gabrsek: Model managerske uspesnosti v velikih delniskih druzbah v Sloveniji stran 13



Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede Doktorska disertacija

Prepri¢anje o tem, da se vodje rodijo in ne naredijo, je veljalo ob prelomu dvajsetega
stoletja. Posamezni ljudje so imeli prirojene osebne lastnosti, zaradi katerih so se
izoblikovali v uspesSne vodje. Na podlagi tega izhaja tudi teorija o osebnostnih
lastnostih vodij Kreitner, Kinicki, 1992, str. 518).

Analiza, ki je bila izvedena v Ameriki na vzorcu 7000 vodij, je med prvih deset
razvrstila naslednje lastnosti vodij: postenost, sposobnost, daljnovidnost,
inspirativnost, inteligenco, iskrenost, Sirokogrudnost, hrabrost, neposrednost in
domisljijo (Sir¢a, 1992, str. 143).

Ali so inteligentni, mocno izobrazeni, znajo komunicirati in motivirati, sposobni voditi,
znajo reSevati konflikte? Kot navajata Morse in Wagner, so razli¢ni avtorji v
zgodovini managementa ugotavljali uspeSnost managerja z opazovanjem
obna$anja, Campbell s sodelavci pa je predlagal sestavljen pristop, ki vkljuCuje
kombinacijo poslovne uspednosti, osebne lastnosti managerja in dejavnosti
(Rozman, Kovag, Koletnik 1993, str. 298—300).

Pri vodji lahko prihaja do zastarelosti, ki je posledica sprememb v tehnoloSkem
razvoju in spremenjenih nacinov upravljanja nove tehnologije ali pa zaradi
osebnostnih lastnosti. Nekateri ljudje ob staranju izgubljajo svojo elastiCnost in
motivacijo za spremembe. Na druge ucinkuje »Petrovo pravilo«, po katerem vsakdo
teZi k napredovanju, dokler ne zasede poloZaja, ki presega njegove sposobnosti
(vsakdo Zeli doseci raven lastne nesposobnosti) (Kavran, 1994, str. 75).

Sodobni profil direktorja zdruZuje vodenje, kreativnost, podjetnidtvo in rizinost
(Breki¢, 1994, str. 91).

Opravljanje managerskega poklica zahteva visoko stopnjo profesionalnosti,
sposobnosti in tak8ne osebne lastnosti, s katerimi zmorejo biti kos vsakodnevnim
poslovnim dogodkom. Ni prav redko, da postanejo ljudje managerji nenadoma, brez
izkuSenj. Med njimi so najbolj uspesni tisti, ki zelo zgodaj spoznajo, da manager ni
rojen in da je »nekje nekaj«, kar se spla¢a nauciti in ne prihaja zgolj po naravni poti
(Florjancic et al., 1994, str. 347).

UspeSen manager je proaktiven, ima jasne cilje, je osebno organiziran, skusa biti
eden od dobitnikov, je dober sodelavec in vzdrZuje svojo osebnost (Brajsa, 1996,
str. 62, 97).

V devetdesetih letih je prevladovalo prepri¢anje, da so v ospredju generalisti, ljudje s
Sirokim znanjem, celovitim podjetniskim pristopom, ki s svojo osebnostjo lahko
spremenijo poslovno kulturo podjetij (Kovacg, 1996, str. 122).

Dolo¢ene osebnostne poteze so nujne, da &lovek sploh postane manager. Gre za
sposobnost lastnega izobrazevanja, nacCrtovanja lastne kariere in njeno
uresniCevanje. Vse to pa od posameznika terja vztrajnost, delavnost,
samodisciplino, zdravje, sposobnost za samoodrekanje in $e marsikaj. Organizacije
in managementa se je ob vsem tem mozno nauciti, za izvedbo pa so spet potrebne
nekoliko drugacne (dostikrat tudi prirojene) osebnostne lastnosti, spretnosti,
predvsem pa delovna energija (Ferjan, 1996, str. 182).
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Uspeden vodja zagotavlja uspedno sinergijo in kompatibilnost dveh funkcij, in sicer
usmerjenosti v naloge (doseganje rezultatov) in usmerjenosti v ljudi (medsebojni
odnosi) (Everard, Morris, 1996, str. 43).

Rahn meni, da so uspedni managerji poslovni in strogi, vedri, kritiCni, humani,
objektivni, dosledni, v€asih tudi popustljivi, polni razumevanja, marljivi in vzdrZljivi
(Brajsa, 1996, str. 97).

V opisovanju »zZenskega sloga« opazimo opredelitve, kot so mehkejSi, usmerjen na
ljudi, emocionalen, Zenske naj bi skrbele za svoje sodelavce, v vodenju naj ne bi bile
kompetitivhe, ampak kooperativne (Kanjuo-Mrcela, 1996, str. 36).

Crosby navaja S&tiri osnovna nacela voditeljstva:

¢ vodja ima jasen nacrt, kam gremo, zakaj, kako bomo vedeli, kdaj dosezemo
cilj;

¢ vodja ima osebno filozofijo o kakovosti, financah in odnosih;

e ustvarja trajne odnose z zaposlenimi, kupci, skupnostjo;

¢ vodja je svetovljanski (Crosby, 1996, str. 19).

Za najpomembnejSe lastnosti uspeSnega vodje veljajo: pripravljenost poskusiti tisto,
Cesar ni poskusil $e nihCe, samomotivacija, izostren obCutek za pravi¢nost, jasnost
nacrtov, vztrajanje pri odlocitvah, pripravljenost vedno narediti ve¢ kot to, za kar je
nekdo pla¢an, pozitivna osebnost, sposobnost vzZiveti se v druge, obvladovanje
podrobnosti, pripravljenost prevzeti vso odgovornost, prenasanje znanja, globoka
vera v svoja nacela (Denny, 1997, str. 113-117).

TavC€ar navaja tri dimenzije managerja, in sicer strokovnost, eticnost in vodenje
(Tav€ar, 1999, str. 9).

Dobri voditelji znajo zaposlene motivirati, prepoznati uspeh, ga nagraditi in dati
ljudem obc&utek, da pripadajo podjetju (Kotter, 1999, str. 60—61).

2.1.12 Enaindvajseto stoletje

Vodja naj bi imel inteligenco, karizmo, odlo¢nost, navduSenje, mo¢, pogum,
sposobnost zdruZevanja in samozavest (Ovsenik, Ambroz, 2000, str. 208).

Od osebnostnega profila managerja je odvisno, ali bo pri svojem delu dajal prednost
svojim izkuSnjam ali teoretiCnemu znanju. Prav tako to pogojuje stopnjo tveganja, ki
ga je manager pripravljen sprejeti (Florjanci¢, Ferjan, 2000, str. 140).

Bankir Walter Wriston je v Harward Business Review napisal, da konkurenco uzene
tisti, ki ve, kako izkoristiti kolektivnega duha svoje organizacije. Prav to delajo veliki
voditelji, vedo, kako izbrati ljudi in kako jih motivirati ter pooblastiti (Maxwell, 2000,
str. 145-146).
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Tudi Kyle je mnenja, da voditeljstvo ni nekaj, s Cimer bi se ¢lovek rodil ali bi se za to
izSolal, ampak nekaj, kar razvije in v kar zraste. UspeSni voditelji se zavestno
odlo¢ajo za razvoj svojih pozitivnih osebnostnih znacilnosti in darov. Modri voditelji
razvijajo zmoznost zaznavanja tistega, kar v danem polozaju drugi spregledajo.
Moc¢ni voditelji odkrijejo, kako delovati z nevidnim — s skupinsko energijo in
napetostjo, z ustvarjanjem vizije in z razli¢nimi nacini motivacije ljudi k nadpovprecni
marljivosti (Kyle, 2000, str. vii—x)).

Vsi veliki voditelji — tisti zares uspes$ni, ki jih je le Se odstotek — imajo nekaj
skupnega: zavest, da je njihova najpomembnejSa naloga pridobitev in ohranjanje
dobrih ljudi. Sistemi zastarajo, zgradbe postanejo majave, stroji se obrabijo, ljudje
pa lahko rasejo, se razvijajo in postanejo ucinkovitejsi, kadar imajo voditelja, ki
razume njihovo eventualno vrednost. Veliki voditelji poznajo zelie svojih ljudi
(Maxwell, 2000, str. 2, 21).

Handy C. misli, da uspe$en vodja uporablja razlicne sloge vodenja, da lahko v
danem poloZaju ustvari razmere za uspesnost. Zato mora nenehno razvijati svoje
zmoznosti (Zupan, 2001, str. 40).

Veliko strokovnjakov si je edinih glede osnovnih osebnostnih lastnosti dobrega
vodje, med katere uvrsc€ajo inteligenco, dominantnost, samozavest in zanesljivost,
odprtost, fleksibilnost in iniciativnost (Traven, 2001, str. 156-157). V nekaterih
raziskavah so ugotavljali, ali so uspe$ni managerji visoki ali nizki, umirjeni ali
razdraZzljivi, odprti ali zaprti in podobno.

Margaret Linehan navaja, da so raziskave pokazale, da je v managerski
ucinkovitosti in uspeSnosti moskih in zZensk veliko ve¢ podobnosti kakor razlik
(Linehan, 2001, str. 44).

Kot pravi Tracy, se vodenja naucite tako, da posnemate vrline in vedenje voditeljev,
ki so to poceli Ze pred vami. Kakor vsako spretnost, tudi vodstveno razvijamo s
prakso in ponavljanjem, vedno znova, dokler je ne obvladamo (Tracy, 2002, str.
129).

Ko poskuSamo razloziti, zakaj so veliki vodje tako ucinkoviti, govorimo o strategiji,
viziji ali velikih zamislih. Toda veliki vodje delujejo na podlagi éustev. Ce vse drugo
naredijo prav, ne uspe pa jim usmerjati Custev v pravo smer, njihova prizadevanja
niso tako uspesna, kot bi lahko bila. Dobri vodje se od drugih razlikujejo prav po
tem, da razumejo pomembno vliogo Eustev na delovnem mestu (Goleman, Boyatzis,
McKee, 2002, str. 20-21).

Na podlagi raziskave o etiki in morali slovenskih managerjev lahko sklepamo, da
managerji vzroke za sprejetje neetiCnih odlocCitev iSCejo v sebi in da bi najpogosteje
uporabili strategijo priznanja in obzalovanja, Ce bi se izkazalo, da so v preteklosti
sprejeli etino sporno oz. nemoralno odlocitev (Ferjan, Brumen, 2002, str. 158).

Russel C. J. kot lastnosti uspeSnih vodij omenja intuicijo in sposobnost za
usklajevanje vrednosti, dobro poznavanje samega sebe in sposobnost vizije
(Mozina et al., 2002, str. 502). French J. in Raven B. pravita, da se uspeSen vodja
razlikuje od drugih vodij po svoji ambicioznosti in Zelji po velikih dosezkih, pozitivni
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miselnosti, zmoznosti u€enja iz tezav pri delu, znanju za analiziranje in reSevanje
problemov, ustvarjalnosti ter odkritih odnosih z ljudmi (Mozina et al., 2002, str. 504).

Veliki poslovni vodje se odlikujejo s poStenjem, resnicoljubnostjo in odkritostjo. Dobri
voditelji so ljudje, na besede katerih se lahko zanesemo in jim zaupamo (Tracy,
2002, str. 130-131).

Osebnostne lastnosti same po sebi ne doloCajo uspedSnega managerja. To, kar je
pomembno, je nacin, kako se izrazajo v svojem obnaSanju (Cimerman et al., 2003,
str. 7).

Vodje naj bi imeli naslednje lastnosti: dominantnost, odprtost, Custveno stabilnost,
ustvarjalnost, izraznost, odlo¢nost in ¢ut za dobro (Kova¢, Mayer, Jesenko, 2004,
str. 53).

Nosan kot kljuéne vodstvene sposobnosti navaja sposobnost kakovostnega
odlo¢anja, upravljanja kreativnosti, obvladovanje paradoksov, globalno in
vsestransko predvidevanje prihodnosti, politiéno modrost, strateSko razmisljanje,
vizionarstvo, sposobnost vodenja na daljavo, poveljniSke sposobnosti, managerski
pogum ter sposobnost dobre presoje ljudi (Dimovski, Penger, Znidarsi¢, 2005, str.
85).

Britanska raziskava (Management Issues News, 2004) je pokazala, da managerke
na visokih polozajih ¢ezmerno uzivajo alkohol, trikrat pogosteje kot Zenske na

In kak$ne naj bi bile uspeSne managerke? V eni od raziskav so uspesno managerko
prej opisali kot ostro, nabrudeno in goljufivo kot pa uspednega managerja. Po
mnenju nekaterih uspesSne Zenske ne smejo biti lepe in simpaticne (Eagly, Carli,
2007, str. 66).

John C. Maxwel, znan kot ameriSki vodilni strokovnjak s podrocja vodenja, omenja
21 nepogresljivin lastnosti vodje: razsodnost, sposobnost, pogum, predanost,
velikoduSnost, zna€aj, mo¢ osredotoCenosti, dajanje pobud, posluSanje,
navduSenje, odgovornost, samodisciplino, ucljivost, redevanje tezav, pozitiven
pristop, odnosi, prepri¢anost vase, usluznost, vizijo, komunikacijo in ocarljivost
(Maxwell, 2007, str. 5-6).

Bruce Avolio, direktor centra za Studije vodenja na univerzi SUNY v Binghamtonu,
meni, da so nekateri rojeni za premikanje sveta. To so ljudje z veliko energije,
izjemno inteligenco, skrajno vztrajnostjo, samozavestjo in Zeljo vplivati na druge
(Grabovac, 2008, str. 44)

Svetovno priznani manager dr. Helmut O. Maucher, dolgoletni predsednik podjetja
Nestle, ki je imel na povabilo Poslovnega kluba Socius julija 2008 v Ljubljani
predavanje, meni, da med najpomembnejSe voditeljske lastnosti spadajo pogum,
vescine komuniciranja, hitro in odgovorno odloanje in karakter osebnosti (Juri¢an,
2008).
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Zeliko Curi¢ iz svetovalnega podjetia OK Consulting je mnenja, da se uspes$en
manager zna prilagajati, ima visoko ¢ustveno inteligenco in avtoriteto, vendar pa da
slovenski mangerji pogosto niso kos vodenju. Ne zaradi pomanjkanja znanja in
izkudenj, temveC zaradi nizke samopodobe in samozavesti. Zlasti to velja za
generacijo X (rojeni med letoma 1960 in 1980), ki je bila vzgojena v duhu skromnosti
in pridnosti (Humar, 2008a, str. 12—15).

Zoran Jankovi¢, najbolj karizmati¢en manager po anketi bralcev ¢asnika Finance in
revije Manager za leto 2008, je oseba s posebnim Sarmom, ki ima rad ljudi in oni
njega. Velja za drznega in si upa narediti tisto, o ¢emer meni, da je prav (Korazija,
2008, str. 30-31).

Predsednica SKB banke Cvetka SelSak meni, da je liderstvo prirojeno: »Lider je tista
oseba, ki ima karizmo vodje, Cesar pa nima vsak. To je prirojeno.« (Vodnik, 2008).

Dejan Turk, predsednik uprave Si.mobila, se zaveda, da je dvostranska
komunikacija ena kljuénih ve$¢in dobrega liderja (Vodnik, 2008b).

Janez Skrabec, glavni direktor Rika meni, da mora lider pokazati, v katero taréo je
treba streljati, manager pa mora na pravi nacin poskrbeti, da je tar€a dobro zadeta
(Vodnik, 2008c).

Tatjana Fink, generalna direktorica Trima Trebnje, meni, da mora biti lider
strukturirana, odgovorna osebnost z visokim vrednostnim sistemom; CElovek, ki je
vzor drugim, da mu sledijo do zastavljenih ciljev. Jasno in ustrezno komuniciranje je
kljuéno, pri éemer pa ne gre zgolj za to, da lider razlaga o ciljih in strategiji (Vodnik,
2008a).

Vodje so pogosto povprecni ljudje s povpre€nimi talenti — le da te talente izkoristijo
in se z njihovo pomocjo dvignejo izjemno visoko (Clemmer, 2008, str. 157).

In katere prednosti imajo Zenske pri vodenju pred moSkimi? V raziskavi revije
Manager je dobra desetina anketirancev menila, da nobene, ve¢ kot polovica jih je
menila, da imajo Zenske vecjo Custveno inteligenco, med preostalimi odgovori pa so
bili tudi manj8a konfliktnost, bolj8a intuicija, vztrajnost in predanost (Humar, 2008,
str. 26-27).

Velik del usposabljanja vodij izhaja iz vprasanja »Ali so vodje rojeni ali narejeni?« in
Zeljo dokazati, da je pravilno zadnje. Vendar Tischy meni, da je to tako, kot bi
vprasali, ali so Sportniki narejeni ali rojeni? Tischy misli, da je odgovor oboje. Pravi,
da se s pomoc¢jo motivacije, tezkega dela in predanosti lahko naucimo igrati tenis,
golf ali kodarko (Grabovac, 2008, str. 105).

Da na vodenje vplivajo Custva, je pokazala Studija, narejena v okviru doktorske
disertacije. Studija podpira stali§¢e, da imajo &ustva kljuéno vlogo pri odloganju. Na
podlagi raziskave je bilo ugotovljeno, da obstaja pozitivha povezanost med oceno
lastnih ¢ustev in vodenjem. Custvena stabilnost in ustvena inteligenca sta
pomembna dejavnika vodenja (Alston, 2009, str. 80).

George in Jones kot osebne znacilnosti u€inkovitih vodij navajata:
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e telesne: niZje oziroma srednje rasti, vitalen, visok, vitek in dopadljive
zunanjosti;

e osebnostne: prilagodljiv, Custveno stabilen, samoobvladljiv, samozavesten,
prediren;

e socialne: prikupen, olikan, priljubljen, pripravljen sodelovati, izobrazen na
ustrezni oli, naravnan k mobilnosti in napredovanju;

o delovne: usmerjen k nadpovpreénim dosezkom, iniciativen, pripravljen
sprejemati odgovornost (Kramar-Zupan, 2009, str. 119).

Raziskava na manjSem vzorcu slovenskih podjetnikov je pokazala, da je »odprtost
za nove izkusnje« kot ena od petih osebnostnih lastnosti, ki so jih proucevali, najbolj
povezana z rastjo podjetja (Antonci¢, 2010, str. 37).

Kouzes in Posner sta zelela ugotoviti, katere vrednote in osebne znacilnosti ljudje
Zelijo pri svojih vodjih? Ve deset tiso¢ ljudem po vsem svetu so ponudili na izbiro
dvajset karakteristik in najpogosteje so si zaZeleli, da bi bil vodja:

iskren,

napreden,

spodbuden,

sposoben (Kouzes, Posner, 2010, str. 17).

Naravni vodja ima osebno karizmo, je odlo¢en, ima jasno vizijo, pozna svoje
poslanstvo, zna postaviti cilje in ima sposobnost kakovostne komunikacije z ljudmi,
katerih vodja je. Jasne zasnove rojenih vodij so vidne Ze zelo zgodaj, vendar je
vprasanje, €e jim uspe ta potencial razviti in izraziti (Racnik, 2010, str. 12).

Voditelji se ne rodijo, ampak se ustvarijo, izu€ijo glede na zahteve svojega Casa.
Imajo talent za nenehno ucenje o sebi. Prizadevajo si, da vedo, kdo so, kaj Zelijo,
zakaj si to Zelijo in kako pridobiti podporo za dosego tega (Bennis, Goldsmith, 2010,
str. 2).

Na vpra$anje, kdo je najslabsi manager, je Henry Mintzberg odgovoril, da vsi tisti, ki
imajo hitre odgovore za reSitve problema (Korazija 2007, str. 38—41).

Nelson Mandela velja za vljudnega, mirnega, ocarljivega, redoljubnega in
pikolovskega (Stengel, 2010, str. 13-16).

Veliki voditelji dajejo energijo in motivacijo ljudem, ki jih vodijo (Dungy, Whitaker,
2010, str. 185).

Med kvalitete vodje spadajo zilavost, pravicnost, celovitost, navdusenje, toplota,
poniznost in zaupanje (Adair, 2010, str. 5-6).
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2.2 OPREDELITEV MANAGEMENTA IN VODENJA

Opredeljevanje razseznosti managementa in vodenja ima dolgo zgodovino. Nekateri
avtorji ju obravnavajo kot sestavni del, drugi razlagajo, da se je management razvil v
vodenje. Razli¢ni avtorji so iskali sorodnosti in razlike med njima. Rost navaja, da ze
leta 1957 najdemo prve razprave o razliki med managementom in vodenjem, prav
tako Selznik, ki je razlike pojasnjeval s pomocjo razlage procesa odloCanja v
managementu. Kozubska pravi, da sta management in vodenje dve skrajnosti na isti
liniji in managerji in vodje v organizacijah morajo razviti obe vrsti znanj in
sposobnosti (Kovag, Mayer, Jesenko, 2004, str. 18).

Nekateri avtorji viogo managementa in vodenja vidijo kot razli¢no in dopolnjujo¢o se
ter poudarjajo, da je oboje vitalnega pomena za uspeh podjetia. Management
gledano s SirSe perspektive vklju€uje vecino aktivnosti vodenja. Vecina avtorjev
(Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, MozZina et al., 2002, Daft, 2000, DuBrin, 2000,
Vecchio, 2001) proces managementa opredeljujejo kot sestav Stirih funkcij
managementa: planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Nekateri avtorji
(Ferrell, Hirt, 1996) pa dodajajo Se funkcijo kadrovanja (Kramar-Zupan, 2009, str.
12). Henri Fayol je funkcije managementa opredelil kot: tehni¢no, komercialno,
finanéno, varnostno in funkcijo vodenja (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 54).

V nadaljevanju bomo predstavili management in vodenje, nekatere poglede razlicnih
avtorjev in spremembe sodobnega managementa in vodenja, ki so potrebne zaradi
sprememb v globalni ekonomiji, razmer na trgu, vse hujSe konkurence pri doseganju
zastavljenih ciljev in ohranjanja uspesnosti podijetij.

Strokovni izraz management, kot ga povzamemo iz angleske literature, izhaja iz
dobe Shakespeara, to je iz 16. stoletja, in ima latinske, italijanske in francoske
korenine. Iz latin§€ine povzema »manus«, kar pomeni roko in mog¢, iz italijanscine
povzema »maneggiare« v kontekstu upravljanja lastnine in poslov, iz francoS€ine pa
povzema »manegerier«, kar ima podoben pomen.

Sodobna raba pojma management izvira iz Zdruzenih drzav Amerike, iz ¢asov, ko
so se severnoameriSka industrija in Zeleznice ob koncu 19. stoletja zelo hitro
razvijale in se je pojavila potreba po poslovnih in podjetniskih veS&inah (Easterby-
Smith, Thorpe, Lowe, 2007, str. 21).

V strokovni literaturi obstajajo Stevilne definicije managementa in imajo veliko
skupnih elementov. NajpogostejSi elementi v definiranju managementa so procesi,
doseganje ciljev, ljudje, viri in reSevanje problemov.

¢ Management je obvladovanje organizacije in vladanje v malem — je oblast in
moc¢, s katero je mogoce graditi in dosegati — in od nekdaj privablja najbolj
podjetne, ustvarjalne, odlo¢ne ljudi. Je pa tudi poklic, v katerem so
obremenitve velike, delavnik nereden, usklajevanje zasebnega in poklicnega
Zivljenja tezavno (Robbins v Tav€ar, 2009, str. 24).
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e Management je proces oblikovanj ucinkovitega okolja za delo ljudi v
formalnih organizacijskih skupinah (Koontz in O'Donnell v Certo, 1997, str.
6).

e Frederick Winslow Taylor je management povzel v &tirih nacelih: (1) razviti
znanost za vsak element dela, ki naj nadomesti prejSnji nacin dela, (2)
znanstveno izbrati, pouditi in razvijati delavce, (3) iskreno sodelovati z
delavci na nacin, da bo delo teklo v skladu z znanstvenimi ugotovitvami, (4)
ter delitev dela in odgovornosti med managerji in delavci (Taylor, 2006, str.
18).

e Management je proces, ki ga izvaja ena ali veC oseb, s katerim se uskladijo
aktivnosti drugih €lanov, za dosego ucinkov, ki jih posameznik sam ne bi
mogel doseéi (Donnelly, Gibson in Ivancevich v Rozman v Mozina et al.,
2002, str. 53).

e Management je proces dela z ljudmi in prek njih doseganje organizacijskih
ciliev v spreminjajoem se okolju (Kreitner, 2007, str. 5).

o Management lahko opredelimo kot ustvarjalno reSevanje problemov, ki se
pojavljajo pri planiranju, organiziranju, vodenju in pregledovanju
razpoloZljivih virov (resursov) pri doseganju ciliev poslanstva in razvoja
organizacije. Management je mentalna (miselna, intuitivna, obcCutenjska)
dejavnost ljudi v organizacijskem sistemu (Mozina v Mozina et al., 2002, str.
15).

¢ Management pomeni proces vodenja ljudi k izidom, lahko pa je tudi organ v
podjetju, ki to opravlja, oziroma so to v podjetju vsi managerji (Kralj, 2003,
str. 443).

e Management je ustvarjalno reSevanje problemov, ki se nanaSajo na
nacrtovanje, organiziranje, vodenje in ocenjevanje razpoloZljivih virov za
doseganje ciljev, poslanstva in vizije razvoja podjetja (Higgins v Mozina,
1994, str. 3).

e Management je v svojem bistvu usklajevanje aktivnosti kot tudi ciljev,
interesov, razmerij in procesov, da bi v ¢im vecji meri dosegli cilj podjetja
(Rozman v Mozina et al., 2002, str. 53-54).

¢ Management je proces doseganja ciljev organizacije na uspesen in ucinkovit
nacin skozi proces planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja virov, ki
jih ima organizacija na razpolago (Daft v Dimovski, Penger, Znidarsi¢, 2005,
str. 3).

e Management pojmujemo kot vplivanje na posameznike, da bi dosegli
prostovoljno pripravljenost za dolo¢en nacin ravnanja (Ferjan, 1999, str. 10).

e Management je umetnost, da se stvari opravijo s pomocjo ljudi, tako kot je
potrebno (Mary Parker Follet v Daft, Marcic, 2001, str. 5).
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e Management je proces planiranja, organiziranja, vodenja, spremljanja in
kontrole ljudi in vseh razpoloZljivih resursov z namenom doseganja
postavljenih ciljev (Florjang&ic, Bernik, Novak, 2004, str. 13).

e Management je druzben, sistematski, proaktiven in participativen proces.
Druzben je zato, ker vkljuCuje medsebojno delovanje ljudi, ki morajo delati
skupaj, da bi dosegali rezultate, zaradi katerih organizacija obstaja
Management je sistemski, torej sistematiCen in vseobsezen. Ker je
sistemati¢en, so njegove odlocitve sukcesivne, pravocasne, uporabne in
metodicne. Ker je vseobsezen, zajema organizacijo v celoti. Da je
managerski proces proaktiven, pomeni, da je k cilju usmerjeno obnasanje, ki
temelji na tistem, kar pricakuje, da se bo zgodilo, ne pa na reakciji na tisto,
kar se je ze zgodilo. Participativhost managementa pa lahko pojasnimo z
Stirimi vlogami managerija, in sicer proizvajalec, administrator, podjetnik in
integrator (Adizes et al., 1996, str. 24-25).

¢ Management je skupek naslednjih nacel:

Management se osredotoa na ljudi. Njegova naloga je ljudi pripraviti do
tega, da delujejo usklajeno in za skupne cilje in da naredi njihove prednosti
uCinkovite in pomanjkljivosti nepomembne. To je smisel celothega
zdruZevanja ljudi v podjetja in organizacije in tudi razlog, zakaj je vodenje
ljudi kriticni in velikokrat odlogilni faktor v uspehu podijetja.

Ker se management ukvarja z ljudmi, je precej odvisen tudi od kulture, v
kateri deluje. Managerji v Nemciji, Braziliji ali Sloveniji po¢nejo enake stvari,
razlika pa je v tem, kako to po¢nejo.

Vsako podijetje potrebuje predanost skupnim ciliem in vrednotam. Brez
takSne predanosti ni podjetja.

Management mora omogo¢iti podjetju in vsakemu njegovemu &lanu, da raste
in razvije svoje sposobnosti, kot to od njega zahteva okolje. Vsako podjetje
je izobrazevalna institucija zato morajo biti treningi in razvoj vklju€eni v vse
njene stopnje obstoja in se ne smejo ustaviti.

Vsaka organizacija je sestavljena iz ljudi razli¢énih znanj in spretnosti; iz ljudi,
ki opravljajo razli¢na dela. Zato morajo biti temelji postavljeni na komunikaciji
in odgovornosti vsakega posameznika. Vsi ¢lani podjetja morajo razmisliti,
kaj Zelijo doseci, kaj dolgujejo sodelavcem in podjetju kot celoti. Isto€asno pa
mora vsak posameznik vedeti, kaj on priakuje od preostalih — in jim to tudi
dati jasno vedeti.

Financni rezultat pa tudi rezultati procesov Se niso merilo za merjenje
uspesSnosti podjetja. Spremljati je treba trzni delez, stopnjo inovativnosti,
stanje na trgu, ucinkovitost in produktivnost, razvoj ljudi, kakovost in finan¢ne
rezultate.
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NajpomembnejSe pri vsem tem je, da rezultati obstajajo samo navzven.
Rezultat vsakega posla je zadovoljna stranka. Rezultat bolniSnice je
ozdravljen pacient. Rezultat Sole je dijak, ki se je nekaj naucil (Drucker,
2001, str. 11-12, in 2004, str. 183-185).

¢ S pojmom management razumemo vse tiste strateSke, operativno izvrsilne in
nizje vodstveno poslovne odloitve ter aktivnosti v podijetju, ki niso v
pristojnosti lastnikov oziroma ne sodijo v okvir lastniSkega upravljanja
podjetja in so zaupane plaanim strokovnjakom za vodenje — managerjem
(Gostisa, 1996, str. 17).

Uspesna podjetja vse bolj poudarjajo vlogo zaposlenih in jim posvecajo cedalje vel
pozornosti, jih spoStujejo kot posameznike in jim omogoc€ajo doseganje njihovih
ciliev, v okviru skupne vizije in skupnih ciljev. To pa pomeni, da se morajo
tradicionalna nacela managementa v odnosu do zaposlenih precej spremeniti
(Zupan, 2001, str. 38). Zaradi sprememb v globalni ekonomiji in doseganja
odliénosti, pri E¢emer je klju¢ v stalnem izboljSevanju proizvodov in procesov, mora
organizacija poskrbeti za &im boljSe sodelovanje z zaposlenimi. S tem pa je
povezana sprememba tradicionalnih nacel managementa.

STARA NACELA MANAGEMENTA NOVA NACELA MANAGEMENTA
POGODBA 1ZZ1vI
T
INICIATIVNOST
|
NADZOR OMEJITVE I PODPORA TIM
¢ SODELIOVANJE
L
g2 |
U
PODRED- £ RED
LJVOST

Slika 1: Stara in nova naela managementa glede zaposlenih (Marolt, Gomiscek,
2005, str. 94).

Na levi strani slike 1 so prikazana stara nacela, ki temeljijo pretezno na
pogodbenem odnosu, nadzoru in podredljivosti zaposlenih. Na desni strani so nova
nacela, ki naj spodbujajo zaposlene k iniciativhosti, pripravljenosti do ucenja,
predanosti organizaciji, samozaupanju, vecji ucinkovitosti in boljSemu timskemu
sodelovaniju, kar vse prispeva k vecji uspesnosti in u€inkovitosti organizacije (Marolt,
Gomiscek, 2005, str. 94).

Glavni namen managementa je doseganje ciliev podjetja in je mnogo bolj
kompleksen kot vodenje. Glavni namen vodenja je vplivanje na ljudi, da delujejo v
smeri doseganja ciljev podjetja. Vodenje je sestavni del managementa, od katerega
je odvisno, ali se bodo nacrti tudi uresnicili, ali bodo zaposleni delovali v skladu z
nacrti vodij. Vodenje je izjemno pomembno, kajti Se tako dobro nacrtovanje,
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organiziranje in kontroliranje ne pomagajo, ¢e ne dosezemo izvedbe nadrtovanega.
Kot navaja Villa, sta management in vodenje dva loCena sistema ukrepov in
dejavnosti, ki se dopolnjujeta, vendar drug drugega ne moreta nadomestiti (Vila,
1992, str. 637). Nekateri avtorji pa razliko med managementom in vodenjem vidijo v
izvoru moéi in do stopnje, po kateri se ji podrejeni pokoravajo. Legitimna moc¢
nagrajevanja, prisilna, ekspertna in referentska so tipi moc€i, ki ponavadi obstajajo
znotraj organizacije (Dimovski, Penger, Znidarsig, 2005, str. 217).

Tudi pri prevajanju angleSkega izraza »leadership« so velike tezave, saj ga lahko
razumemo na veC nacinov. Koren besede »to lead« prevajamo kot voditi, in ima
veliko pomenov. Druga beseda pa je »leader«, ki jo prevajamo kot vodja in v
podjetjih lahko pomeni vodjo sektorja, vodjo sluzbe, ne glede na to, ali ima oseba
voditeljske lastnosti. Zaradi tega nekateri uporabljajo besedo voditelj (angl. leader),
ki pomeni osebo, ki ji drugi priznavajo vodstvene sposobnosti, ne glede na to, ali je
ta oseba v vlogi formalnega vodja ali ne.

Kot pri managementu je tudi pri definiranju pomena vodenja veliko razliCic.
NajpogostejSe besede, ki jih pri tem uporabljajo razli¢ni avtorji, so vpliv, vplivanje in
cilji:

e Stogdill (1974, str. 259) navaja, da obstaja skoraj toliko definicij vodenja, kot
je oseb, ki posku3ajo definirati njegov koncept. Nekateri definirajo termin
vodenje v povezavi z osebno lastnostjo, z obnasanjem posameznika, z
odnosom, vplivanjem na zastavljene cilje, organizacijsko kulturo in drugo
(Yukl, 1989, str. 252).

e Vodenje je sposobnost pozitivhega vplivanja na misljenje, staliséa in
ravnanje Clanov organizacije pri izpolnjevanju zahtev (Ferjan, 1999, str. 10).

e Vodenije je sposobnost vplivanja na druge ljudi, da sodelujejo v prizadevanijih
za doseganje skupnih ciliev (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 197).

o Fieder je vodenje opredelil kot razmerje, ki temelji na moci in vplivu
(Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 203).

e Vodenje obsega opredelitev usmeritev, nabor in razporejanje ljudi ter
motiviranje (Vila, 1992, str. 637).

¢ Vodenje je opravljanje stvari prek drugih ljudi. Manager ne dela sam, ampak
spodbuja druge, da delajo tisto, kar je potrebno (Ammelburg v Brajda, 1996,
str. 78).

e Vodenje je proces, v katerem obi¢ajno ljudje iz sebe in drugih izvabijo
najboljSe (Kouzes in Posner v Clemmer, 2008, str. 21).

e Vodenje ni nekaj, kar delate ljudem. Vodenje je nekaj, kar delate z ljudmi
(Blanchard, 2003, str. 142).
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Vodenje lahko definiramo kot voljo po nadzoru dogodkov, kot sposobnost
dolo¢anja smeri in moci, da se z uporabo znanja in spretnosti drugih ljudi
opravi zaupano delo (Krause, 1999, str. 7).

e Vodenje izhaja iz interesov ljudi, iz koristi ali izgub, ki si jih obetajo, Ce se
bodo pustili voditi. Ti interesi izhajajo iz potreb, zelja in pri€akovanj ljudi.
Manager, ki hoce biti uspeSen vodja, mora zato poznati potrebe, ki so vzroki
interesov ljudi. Ni pa pomembno le zadovoljevanje potreb, temvec¢ tudi
moznost odvzemanija teh zadostitev (Tav&ar, 2000, str. 180).

o Vodenje pogosto opiSejo kot usmerjanje, predvidevanje, nagrajevanje,
spodbujanje in ploskanje (Cokins, 2006, str. 12).

¢ Vodenje je dinami¢no, pravico do njega pa si je treba osebno prisluziti pri
vsaki osebi, ki jo sreCamo. Maxwell opisuje pet stopnic oziroma ravni
vodenja. ZacCetek je na prvi ravni, na kateri vodimo ljudi s pomoc¢jo uporabe
polozaja, in e ne storimo ni¢ drugega za povecanje svojega vpliva, ham
bodo ljudje sledili zgolj zato, ker to morajo. Na drugo raven se premaknemo
zaradi ustvarjenih odnosov s podrejenimi. Cenimo jih kot ljudi in z njimi
ravnamo dostojanstveno in s spostovanjem. Ker jim pokazemo, da jih imamo
radi, ham zaupajo in nam dovolijo, da jih vodimo. Na tretjo raven se
povzpnemo, Ce tistim, ki jih vodimo, uspe pri opravljanju svojega dela, saj se
bodo zaradi tega na nas vedno bolj zana$ali in nam sledili. Na Cetrto raven
se bomo povzpeli, ¢e bomo ljudem, ki jih vodimo, svetovali, jim pomagali pri
razvijanju njihovih spretnosti in veS¢in ter izostrili njihove vodstvene
sposobnosti. Na tej ravni nam ljudje sledijo zaradi tega, kar smo storili za
njih. Na peto raven nas postavijo, ko smo skozi daljSe ¢asovno obdobje
izkazali odli€no vodenje na prvih §tirih ravneh (Maxwell, 2008, str. 15).

e Vodenje pomeni vplivanje na druge ljudi s pomoé&jo komuniciranja, z
motiviranjem, z osebnimi znacilnostmi in vedenjem, da ti delujejo v zeleni
smeri za izpolnjevanje cilijev. Vodje poskusajo prepri¢ati, navdusiti, vplivati
na zaposlene, da ti delujejo v skladu z nartovano organizacijo. V preteklosti
so klasi¢ni avtorji definirali vodenje kot ukazovanje, kar je izhajalo iz
predpostavke, da sta bila znanje in strokovnost vodje veliko vecja od
specialistov, zato so imeli moznost ukazovanja. To pa danes ne velja vec.
Vodje danes delajo z izobraZenimi ljudmi, s strokovnjaki, katerih motivacija je
drugacna kot v preteklosti. Zato je danes vodenje bolj umetnost kot znanost.
Lahko trdimo, da je vodenje funkcija, ki na¢rt managementa spreminja v
delovanje zaposlenih (Kramar-Zupan, 2009, str. 13—-15).

Drugacno razumevanje vlog voditeljstva pa je tudi posledica vseh sprememb v
okolju in ¢edalje hitrejSe dinamike odzivov, s katerimi posku$ajo organizacije slediti
priloznostim in se izogniti nevarnostim turbulentnega okolja. Vodilno osebje se mora
transformirati iz klasicnega managerja prek voditelia v trenerja. Pri tem pa je
pomembna osebna paradigma vodilnega osebja in njihova sposobnost
pravoCasnega, pravilnega in preudarnega presojanja vzrokov za spremembe v
notranjem in zunanjem okolju (Bukovec, 2005, str. 702). Poznamo pa tudi razlicne
sloge vodenja. Tako strokovnjaki v zadnjem €asu ugotavljajo, da le en slog ni dovolj.
V podjetju Hill International na Dunaju so pripravili vprasalnik, s katerim opravljajo
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psihometri€ne analize vodstvenega sloga in ocenjujejo slog vodenja managerk in
managerjev. Gre za sodobno strukturirano metodo, ki prepoznava potenciale
posameznikov za vodenje na razli¢nih podrodjih in v razliénih okolis€inah odlo¢anja.
V Sloveniji se je testiralo priblizno 150 managerjev (Humar, 2008a, str. 12—-24).

V zadnjem desetletju je funkcija vodenja postala zelo pomembna zaradi dveh
vzrokov. Prvi je v spoznanju, da je treba vlogi ¢loveka pri doseganju kakovosti v
organizaciji posvetiti vecjo pozornost, ker samo tehni¢no-sistemska komponenta
kakovosti ni dovolj za doseganje odli¢nosti. Drugi pa je, da je vedno ve€ organizacij,
ki se odlocijo za prenos odgovornosti in nalog na nizje organizacijske nivoje. S tem
je nastala potreba po vecjem Stevilu operativnih voditeljev, ki so v tesnejsi povezavi
z ljudmi na operativni ravni.

/W
— |

VODITELJSTVO (mahki dejavniki) HMANAGEMENT {trd! dejavniki)
skuphie vrednote, odnosi med fudmi, poliiika, postopki, procesi, plani,
komuniciranje, zavzetost do dela, zaupanje,  ofganiz. precpis!, odgovomosti,
usmesjanjs, oscbni zgled, razumevanie pravilnik

Voditefjstvo omagodi preskak v nov vzores Management omogaca rast v aRviru
{ODLICHOST) klasiénega vzorca

Slika 2: Vpliv vodenja na uspesnost in u€inkovitost poslovanja organizacije (Marolt,
Gomiscek, 2005, str. 96).

Kot je razvidno s slike 2 pri voditeljstvu izstopajo predvsem tako imenovani mehki
dejavniki, v nasprotju s preostalimi Stirimi funkcijskimi podrocji managementa, kjer
prevladujejo predvsem tako imenovani trdi dejavniki. Mehki dejavniki so vezani
predvsem na ljudi in pridobivanje njihovega sodelovanja. Voditelj naj bi skozi
funkcijo vodenja prepriCal zaposlene, da lahko z dobrim delom zadovoljijo svoje
potrebe in Zelje, ter jim dal moznost, da lahko izkoristijo svoje potenciale in tako
soCasno prispevajo k doseganju ciljev tima, oddelka in organizacije (Marolt,
Gomiscek, 2005, str. 95-97).

Zaposleni se morajo zaradi globalizacije, telekomunikacije, e-poslovanja in
virtualnega sveta, ki povzro€ajo hitro in neprestano spreminjanje podijetij, prilagajati
novim nacinom dela. To pa je za managerje izredno tezko delo, saj morajo
zaposlene motivirati, osredotoCati, zdruzevati in usmerjati k uresni€evanju
zastavljenih ciljev. Zaradi tega postaja vodenje najpomembnejSa in hkrati najtezja
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funkcija. Managerji naj bi postali posebno moc¢ni voditelji, ki bodo zaposlene znali
voditi tudi v ¢asu nenehnih sprememb, negotovosti in zmede.

2.3 USPESNOST POSLOVANJA

2.3.1 Razumevanje uspesnosti

S problematiko uspesnosti poslovanja podietij se ukvarjajo povsod po svetu. Vse
dejavnosti se veCinoma izvajajo prav s tem ciliem. Informacije o uspe$nosti
poslovanja so temelj za sprejemanje pomembnih poslovnih odlogitev. Na podlagi teh
podatkov podijetje sprejema strateSke in takticne odloCitve. Prav tako pa se na
podlagi tega ustvarja podoba o podjetju in njegovem vodstvu.

Ugotavljanje, ali je neko podjetje uspesno ali ne, ni preprosto in je odvisno od vel
dejavnikov. Ponavadi podjetje ocenjujemo kot uspesno, ko je doseglo nacrtovane
cilie ali jih celo preseglo. Poslovno uspesnost (angl. business effectiveness) lahko
opredelimo kot delati prave stvari. Uspesnost pa moramo razlikovati od uc€inkovitosti
(ang. effectiveness), ki pomeni delati stvari pravilno. UcZinkovito uresniCevanje
postavljenih ciljev vodi do izjemne uspesnosti poslovanja.

Uspednost poslovanja lahko opredelimo kot doseganje cilja, zaradi katerega je bilo
podjetje ustanovljeno, pri ¢emer mora biti dobi¢konosno, cilj pa priznan od vseh
sodelujo€ih pri izvajanju dejavnosti zdruzbe. Velja seveda, da ima podjetje en
temeljni cilj, ki je v zasebno-lastninskem, razvitem trznem gospodarskem sistemu
dobi¢konosnost, drugi cilji pa temu podrejeni. Dobavitelj ali zaposlenec ali drug
udeleZzenec s svojimi interesi lahko vpliva na viSino dobicka, ne pa neposredno na
odlo¢anje o poslovanju podjetja in tudi ni neposredno povezan s kakovostjo
(dobicek, izguba) in obsegom poslovnega izida (Krisper, 2006, str. 10). Drucker
sicer pravi, da dobi¢konosnost ni namen, temve¢ omejujo€ dejavnik podjetja in
poslovanja, dobi¢ek pa ni razlog za poslovne odlo€itve, ampak le sodilo njihovih
pravilnosti. (Drucker 2001a, str. 18—19). Vila opredeljuje uspeSnost organizacije kot
njeno splosno vrednost, ki jo merimo po kvantitativnih (produktivnost, ekonomi¢nost,
rast) ali kvalitativnih kriterijih (fleksibilnost, podoba na trgu, zadovoljstvo zaposlenih,
kakovost proizvodov) (Florjanéi€, Vukovi¢, Ferjan, 2002, str. 27).

O tem, kdaj je podjetie uspeSno in kako je treba to presojati, obstaja veliko
teoreti¢nih predlogov. Proucujemo lahko ekonomske kategorije uspednosti, okoljsko
uspeSnost (Mihali€¢, 2009, str. 12-75), uspeSnost na podlagi pokazateljev
inovativnosti (Bodlaj, 2009, str. 149-211), zadovoljstva zaposlenih (Rozman, 2009,
str. 25-49), vpliva organizacijske klime na uspesnost podjetja (Pevec, 2006, str. 36—
46), marketinSko uspesnost (Stani¢, 2006, str. 8) in druge.

Zoltan Merszel opozarja, da je za uspeh najpomembnejSi Clovek, tehnologija je na
drugem mestu. Kot navaja Brown, je neki ameriSki gospodarstvenik rekel: »Vzemite
mi vso aktivo, toda pustite mi organizacijo in sodelavce. V petih letih bom spet na
vrhul«. BrajSa pravi, da, brez dobrih ljudi ni uspeSnega podjetja. V ljudi je treba
vlagati, vzdrzevati je treba tudi njihovo osebnost, poleg njihovega standarda skrbeti
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Se za njihovo zadovoljstvo ter skrbeti za ¢lovedko »programsko opremo« (Braj3a,
1996, str. 21).

Nekateri avtorji ne govorijo o uspesnosti, temveC o ucinkovitosti, nekateri pa
uspesnost enacijo z uCinkovitostjo. Turk meni, da je uspeSnost gospodarsko nacelo
delovanja, po katerem je treba dosegati najbolje izbrane cilje oziroma pomeni tudi
dobro doseganje postavljenih koristnih ciliev in ucinkov; ucinkovitost pa je
gospodarsko nacelo delovanja, po katerem je treba z viloZki v procesu doseci ¢im
vecje ucinke oziroma pomeni smotrno razmerje med prvinami kot vlozki in ucinki kot
izlozki (Turk, 20074, str. 72, Turk 2008, str. 53).

V Sloveniji je na sploSno sprejeta Hodgeova opredelitev, ki pravi, da ucinkovitost
pomeni delati stvari na pravi nacin, uspesnost pa delati prave stvari (Kavc€ic¢, Kozelj,
Odar, 2011, str. 34).

UspesSnost podjetja lahko presojamo z gospodarskega zornega kota, ugotavljamo,
kako uspesno je izrabljalo razpoloZljive prvine poslovnega procesa in koliko
dosegalo posamezne gospodarske kategorije s finanénega zornega kota; pri tem
presojamo, ali je bilo pri gospodarjenju z denarjem uspesno in je lahko sproti
poravnavalo svoje obveznosti. Turk uspesnost definira s treh zornih kotov, in sicer
uspesnost kot nacelo delovanja, uspednost kot znacilnost delovanja in uspednost
kot merilo, v katerem jo izrazamo.

Uspesnost kot na¢elo delovanja izraza zahtevo, da je z dosezki kakega procesa
doseZen &im vedji uspeh, povezan s koristmi njegovega udeleZzenca. Ce je misljena
uspesnost poslovanja, s katerim se ukvarja kak§na organizacija, je treba pri¢akovati,
da se koristi, ki jih pricakujejo razli¢ni udelezenci, ze od zacCetka razlikujejo. Gotovo
pridemo do razlicne zamisli uspeSnosti kot naela delovanja, ¢e izhajamo iz stali¢a
lastnikov organizacije, staliS¢a zaposlencev v njej, staliS¢a dobaviteljev in drugih
financerjev organizacije, staliS¢a druzbene skupnosti ali poslovodstva organizacije.
Uspednost poslovanja podjetja je za lastnika povezana s Cistim dobi¢kom, ki mu
pripada, za zaposlence s pla¢ami in nagradami, ki jih prejemajo za svoje delovanje v
podjetju, za dobavitelje in druge financerje s pravo€asnim placgilom, za druzbeno
skupnost z ustvarjanjem dohodka na splosno in Se posebej tistega dela, ki ga prek
davkov in prispevkov lahko uporablja sama, za poslovodstvo podjetja pa z
doseganjem poslovnih ciljev, kot so prihodki, dobiek ter ustrezna gospodarnost in
donosnost, dosezZene s poslovanjem.

UspeSnost kot zna€ilnost delovanja je zmoznost tega delovanja, da ima najmanj
tolikSen uspeh, kot ga pri¢akujejo njegovi udelezenci glede na svojo vlogo pri njem
in namen.

Uspesnost kot znacilnost delovanja zelimo izraziti Steviléno. Pri tem se sreCujemo z
merili uspesnosti, ki so najveckrat kazalniki kot relativna Stevila, ki se razlikujejo
glede na izhodisCe, iz katerega presojamo korist. Kot merila uspeSnosti pa lahko
nastopajo tudi kazalci kot pomembna absolutna Stevila, delno zgolj kot razlike med
pomembnimi kategorijami (Turk 2010, str. 83—84).
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Raziskava o tem, kaj vodstva podjetij pojmujejo kot uspeSno poslovanje, kaj je zanje
temeljni kriterij uspesSnosti, opravliena med slovenskimi podjetji v letu 2000, je
pokazala naslednje ugotovitve (Rejc, 2002, str. 144):

»Kot uspesno bi opredelili poslovanje tistega podjetja, ki | %
odgovorov
»1«
1 zadovoljuje interese razlicnih udeleZzencev v poslovanju. 39,3
2 dosega temeljni poslovni cilj, kot so ga postavili lastniki. 20,0
3 uravnotezeno dosega vec poslovnih ciljev. 17,3
4 uresni€uje zastavljeno osnovno strategijo. 16,0
5 presega poslovne rezultate najpomembnejsih 6,7
konkurentov.
6 ohranja trzni poloZaj v panogi. 0,7
Skupaj 100,0
Tabela 1: Razvrscanije trditev o vsebini uspesnosti poslovanja podjetja (Rejc, 2002,

str 144).

2.3.2 Cilji podjetja

Cilje podjetja je mogocCe opredeliti glede na to, ali obravhavamo podjetje kot
gospodarski, finan¢ni ali kot druzZbeni subjekt. Odvisni so od okolja, v katerem
podjetje deluje, in od njegovega poslanstva. Poslanstvo in cilji se med podjetji
bistveno razlikujejo in so me drugim odvisni od velikosti, dejavnosti in usmeritve.
Poleg navedenega pa se cilji spreminjajo tudi s ¢asom, saj smo v preteklosti
podjetje ocenjevali le kot gospodarski subjekt, katerega uspeSnost se meri z
doseganjem dobicka, danes pa ga s treh zornih kotov, in sicer z gospodarskega,
finanénega in druzbenega.

Podjetja si morajo postavljati visoke in zahtevne cilje, ki nenehno povecujejo prag
pricakovanj in postavljajo na preizkusnjo njihove sposobnosti. Ce bi si zastavljali
nizke cilje, bi uspesnost zlahka dosegli, vendar bi jih druga podjetja hitro zrinila s
trga, saj je konkurenca danes Cedalje ostrej$a (Zupan, 2001, str. 13).

V Studiji, narejeni med podjetji iz Amerike, Japonske in Velike Britanije, ki
konkurirajo na trgih Velike Britanije, so ugotovili, da imajo uspesna podjetja podobne
cilie ne glede na drzavo, iz katere prihajajo, in ne glede na vrsto dejavnosti.
NajuspesSnejSa podjetja, najvec jih je bilo iz Japonske, sledila so ameriSka podjetja
in zelo malo britanskih, so imela uravnotezene cilje in sicer trznega, planskega,
inovativnega in podjetniSskega (Saunders, Wong, Doyle, 1994, str. 41).

Glautier in Underdorn trdita, da cilji sami po sebi Se ne pomenijo uspesnosti
poslovanja, temvec je treba njihovo doseganje Se meriti. Ugotoviti je treba, kako
ucinkovito so bile izpolnjene obveznosti poslovodij, identificirati podrocja, kjer so
potrebni popravljalni ukrepi, zagotoviti, da so poslovodje motivirani za doseganje
ciljev podjetja, omogocCiti primerjavo med uspeSnostjo posameznih sektorjev v
podjetju in odkriti podrocja, kjer so potrebne izboljSave (Glautier, Underdown 2001,
str. 578).
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2.3.3 Sodila za merjenje uspesnosti podjetja

Uspednost lahko prouujemo z razli¢nih staliS¢ in z raznovrstnimi pripomocki, sodili
in merili. Najbolj so se uveljavili podatki iz standardnih racunovodskih izkazov in z
njimi izraCunani kazalniki. Za prikazovanje, nacrtovanje in presojanje poslovne
uspesnosti so se uveljavili Stevilni izvirni in izpeljani kazalniki

Ce gledamo podjetje kot gospodarski subjekt, so glavna merila uspe$nosti dobitek
in kazalniki, povezani z njim. Ce ga gledamo kot finanéni subjekt, je glavno merilo
placilna sposobnost, ki se kaze v tem, da je ob zapadlosti obveznosti podjetje te
sposobno poravnati. Ce pa ga gledamo kot druzbeni subjekt, sta za njegovo presojo
uspesSnosti najpogosteje omenjena oblikovanje in razdelitev dodane vrednosti
(Kav€i¢, Gabrovec Mei, 2006, str. 55).

Pri merjenju uspesSnosti z gospodarskega vidika ugotavljamo, kako uspesno je
podjetje izrabljalo razpolozljive prvine poslovnega procesa in kako je v povezavi s
temi prvinami dosegalo posamezne gospodarske kategorije. Pri nas se v povezavi z
dobi¢kom najpogosteje pojavlja kazalnik dobiCkonosnosti kapitala, saj pokaze,
koliko dobic¢ka pripada delni€¢arjem glede na njihov vlozek. Pri merjenju uspesnosti s
finan€nega vidika ugotavljamo, kako uspedno je bilo podjetje pri gospodarjenju z
denarjem, torej kako je sproti poravnavalo svoje obveznosti. Znacilnost sodil za
merjenje druzbene odgovornosti je, da ne morejo upostevati le lastnikov, temvec€
vse interesne skupine. Po Van Marrewijku (Munilla, Miles, 2005 str. 373) se
druzbena odgovornost kaze s prostovoljnimi aktivnostmi podjetja, in sicer z vpeljavo
okoljske in druzbene ozaveS&enosti v vsakdanje poslovanje ter z vzpostavljanjem
odnosov z interesnimi skupinami. Kot navaja Hopkins (2004, str. 1), je pomembno
soCasno ohranjanje dobiCkonosnosti podjetja in ustvarjanje boljSih Zivljenjskih
standardov za interesne skupine znotraj in zunaj podjetja. Podobnega mnenja je tudi
Drury (1992, str. 10), ki pravi, da morajo biti »drugi« cilji podrejeni gospodarskemu in
finanénemu (Kav¢ic, Kozelj, Odar, 2009a, str. 40).

Temeljna ekonomska kategorija, ki vstopa v izraCun uspesnosti poslovanja, je
poslovni izid, sledita pa viSina sredstev in kapitala, saj sluzZijo za izracun
dobi¢konosnosti sredstev in kapitala. Vendar se pojavljajo oc€itki, da so to
informacije, ki ne zadoS¢ajo za sprejemanje ustreznih poslovnih odlo€itev. Njihove
slabosti so, da so pomanjkljive in prepozne, preve¢ usmerjene na zunanje
uporabnike in premalo na vodstvo podjetja ter preve¢ osredotocene na kratkoro¢ne
vidike poslovanja, premalo pa na potrebe po dolgoroénem prezZivetju. Problem v
zvezi s poslovnim izidom kot raCunovodsko kategorijo, ki vstopa v izracun
kazalnikov uspe$nosti poslovanja, je, da nanj vplivajo Stevilne okolis€ine, ki se
nanaSajo na racunovodske tehnike, povezane z ugotavljanjem posameznih
prihodkov in odhodkov. Kot primer lahko navedemo viSino izbrane amortizacijske
stopnje, ki vpliva na viSino strodkov poslovanja in posledicno na odhodke ter
ugotovljeni poslovni izid. Prav tako so stroSki poslovanja odvisni od nacina
vrednotenja zalog materiala in surovin (TekavCi¢ v MozZina et al., 2002, str. 674—
675).

Renata Gabrsek: Model managerske uspesnosti v velikih delniskih druzbah v Sloveniji stran 30



Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede Doktorska disertacija

V literaturi so opisane razlicne metode in tehnike tradicionalne in sodobne finan¢ne
analize; od absolutnih podatkov, indeksov rasti, strukturnih delezev, presekov bilanc
stanja in financnih kazalcev do razmerij med dolo¢enimi postavkami izkazov
poslovanja (Mramor, 1999, str. 329-330). V podijetjih, ki konkurirajo na mednarodnih
trgih, so najpogosteje uporabljena sodila za merjenje uspeSnosti podjetjia (1)
dobi¢konosnost, (2) trzni delez in (3) inovativhost, med katerimi podjetja
najpogosteje uporabijo eno ali dve (Doyle, 1994, str. 1). Pri nas so znani poskusi, da
bi za merjenje uspesnosti podjetja uporabili le eno sintetiéno mero, to je kazalec;
predlagan je bil dohodek na zaposlenega (Kavc€i€ et al., 2005, str. 34).

S tem se pojavlja vpradanje, kako najti sodila, ki najbolje pokaZejo doseganje
zastavljenih ciljev in jih hkrati vodstvo podjetja lahko uporabi za sprejemanje
odlocitev za kratkoro€na in dolgoro¢na vpraSanja.

Ena od moznosti je, da kazalnike poveZzemo v sistem, pri éemer pa moramo paziti,
da imajo vsi izrazno vrednost in da so med seboj logiéno povezani. Preprost sistem
povezanih kazalnikov dobimo ze, C€e jih uredimo v skupine in podskupine.
RazSirjena je uporaba sistemov, pri katerih dobimo strnjene kazalnike z njihovim
mnozenjem, deljenjem, sestevanjem in odstevanjem na nizjih ravneh strnjevanja
(Koletnik, 2006, str. 55-56). Znan je Du Pontov sestav kazalnikov. Elliot in Elliot
(2002, str. 639) predlagata Sest klju¢nih kazalnikov, &eprav menita, da je izbira
odvisna od namena in cilja merjenja. Razvrstila sta jih v tri skupine: (1) osnovni
kazalniki ravni investiranja (dobi¢konosnost kapitala in finanéni vzvod), (2) osnovni
kazalniki ravni poslovanja (dobickonosnost sredstev, koeficient obraCanja sredstev
in dobic¢konosnost prihodkov), (3) osnovni kazalniki ravni plaCilne sposobnosti
(kratkoro¢ni koeficient). Na podlagi tega sta zgradila piramido povezanih kazalnikov,
ki ima podobne sestavine kot Du Pontov sestav. Poleg Sestih glavnih sta povezala
tudi pomozne kazalnike (Kavci¢, Kozelj, Odar, 2004, str. 38—39).

Za ugotavljanje uspesnosti naj bi podjetja uporabljala najmanj dva kazalnika (z
gospodarskega in finanCnega zornega kota), Ceprav dolgoro¢no podijetie ne more
biti financno uspesno, e ni gospodarsko uspesno in obratno (Horvat, 2005, str. 41).

V Sloveniji je sistem medsebojno povezanih kazalnikov razvil lvan Turk. V konéni
izvedbi obsega 40 kazalnikov, ki so razvré€eni v devet skupin (Turk, 1984, str. 398).
Kot navaja, nam ve¢ kazalnikov odpira moznosti za ve¢ spoznanj. Izhajati je treba
od izhodi§¢nega kazalnika in nato z njim povezovati druge z zmnozki, vsotami ali
kako drugace. Pri vsakem kazalniku mora biti jasna njegova izrazna mo¢, njegovo
dodatno povezovanje z drugimi kazalniki pa je koristno le, e omogo¢a dodatna
spoznanja. Pri seStevanju in odStevanju podrejenih kazalnikov je nujno, da je njihov
imenovalec enak nadrejenemu kazalniku. Pri mnoZenju podrejenih kazalnikov pa je
v njihovem nizu treba zagotoviti, da ima prvi podrejeni kazalnik Stevec enak
imenovalcu predhodnega podrejenega kazalnika, zadnji podrejeni kazalnik v nizu pa
enak imenovalec kot nadrejeni kazalnik (Turk, 2009, str. 59). Vendar le 24 %
slovenskih podjetij uporablja sistem povezanih kazalnikov (Kavci¢, Kozelj, Odar,
2009, str. 58).

NovejSi predlogi o nacinu spremljanja uspesnosti podjetij vsebujejo naslednje
znacilnosti: (1) kazalci in kazalniki, ki so izvedeni iz poslanstva podjetja, strateskih
ciliev in strategije, (2) kazalci in kazalniki, ki so strukturirani v smislu vzro¢no-
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posledi¢nih povezav med dejavniki in izidi, (3) kazalci in kazalniki, ki so z vidika
enote merjenja financni in nefinancni, pri éemer je poudarek na nefinancnih kazalcih
in kazalnikih, ki odsevajo strateSke dejavnike, (4) sestava kazalcev in kazalnikov
uspesnosti poslovanja s tem omogoca sprotno presojanje uspesnosti poslovanja
(Rejc, 2002, str. 129).

V zadnjem d&asu pridobivajo pomen nefinanéni kazalniki, s katerimi merimo
uginkovitost posameznih delov poslovnega procesa. Ce jih povezemo z zahtevo, naj
podjetja opravljajo predvsem aktivnosti, ki prispevajo k vrednosti poslovnih u€inkov z
vidika kupcev, jih lahko brez dvoma obravnavamo tudi kot kazalnike, s katerimi
presojamo uspesnost poslovanja. Pove€anje ucinkovitosti namre¢ zniZzuje strodke
poslovanja, kar pri nespremenjenih drugih okolid€inah vodi k vedji uspeSnosti
poslovanja (TekavCi¢ v Mozina et al., 2002, str. 680). Leta 1989 je bila razvita
matrika merjenja uspesnosti poslovanja (Performance measurement matrix), Ki
povezuje notranji in zunanji vidik uspednosti poslovanja (Keegan, Eiler, Jones, 1989,
str. 46), leta 1990 je sledil sistem uravnotezenih kazalnikov (Balanced Scorecard) in
leta 1995 sistem za merjenje intelektualnega kapitala Skandia Navigator.

Za dejavnost hotelirstva so sprejeli enoten racunovodski sistem spremljanja in
prikazovanja rezultatov poslovanja USALI, ki velja v vseh drzavah zahodne Evrope
in v Stevilnih drugih po svetu. USALI omogoca primerjavo posameznega hotela s
podobnimi v ozZjem in SirSem okolju in s povpreCjem primerljive skupine. To je
sistem, ki zadovoljuje potrebe notranjih in zunanjih uporabnikov po razli¢nih
informacijah (lvankovi¢, 2004, str. 97).

Na splosno lahko pri sodilih za merjenje uspeSnosti poslovanja ugotovimo, da ni
velikega soglasja. Ve€jo odmevnost je v praksi dozivel le sistem uravnotezZenih
kazalnikov, kljub Stevilnim poskusom oblikovanja modelov, ki bi vklju€evali finanéni
in nefinanéni vidik uspesnosti (Neely, 2005, str. 1267).

2.3.4 Du Pontov sistem kazalnikov

NajstarejSi in eden najpogosteje uporabljenih je sistem povezanih kazalnikov Du
Pont, ki ga je leta 1919 razvilo podjetje E. I. Du Pont De Nemours and Company v
ZDA. Predstavlja zbirko logi¢no (matemati¢no) povezanih kazalnikov v piramidno
obliko (Koletnik, 2006, str. 57).

Du Pontov sistem izvira iz dobi¢konosnosti kot cilj poslovanja. Cilj razvoja povezanih
kazalnikov je ugotoviti, kaj v podjetju vpliva na nastanek dobiCka. Vir za
dobi¢konosnost i8€e po dveh poteh — kot razmerje dobiCek/sredstva oziroma
dobi¢konosnost/stopnja lastniskosti. Sistem je celota logi¢no povezanih kazalnikov v
piramidno obliko z izhodiS¢nim kazalnikom dobic¢konosnost kapitala (ROE).

Osnova za prikaz in izraun Du Pontovih kazalnikov je Excelov model, ki omogoc¢a
izraCun, in sicer na podlagi vnosa podatkov iz bilance stanja in izkaza poslovnega
izida. Du Pontov sistem medsebojno povezanih kazalnikov raz¢leni dobi¢konosnost
kapitala na veC finanCnih kazalnikov, s Cimer lahko razlozimo, kateri so temeljni
dejavniki dobiCkonosnosti in v kateri smeri delujejo. lzraCun nam omogocCa tudi
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analizo sprememb vrednosti teh kazalnikov ob vnosu sprememb v posameznih
postavkah v bilanci stanja ali izkazu poslovnega izida. Pomanjkljivost modela je, da
lahko zajema raCunovodske izkaze samo za eno leto hkrati (Tekav¢i¢, MaguSar,
2002, str. 1-2).

Dobicek na kapital
ROE

Dobicek na Kapitalizacija
sredstva ROA Sredstva/Kapital
¥ ¥
Obrat sredstev v
Dabicek/Prinodki celoti
od prodaje Prihodki od
prodaje/Sredstva
v I ¥ JI’
Dobicek Prihodki od prodaje Sredstva
StroZki Gibljiva sredstva Stalna sredstva
Qbresti Amortizacija Terjatve KratkoroZne: fin.
naloZbe
Stro3ki dela
Davki Stro3ki storitev Zaloge Denar + ostalo
Stro3ki materiala

Slika 3: Du Pontov sistem medsebojno povezanih kazalnikov (Krisper, 2006, str. 85,
Kavcic, 1998, str. 17, Brigham, 1995, str. 86).

S slike 3 lahko analiziramo gospodarnost (dobiek v prihodkih oziroma kolik&en vpliv
ima prihodek na dobigek) in razmere v dejavnosti (obrat sredstev oziroma kolikSna
sredstva so uporabliena za ustvarjanje prihodka). Poleg opazovanja uspesnosti
podjetja, zlasti z vidika lastnikov kapitala, Du Pontov obrazec reSuje problem
spremljanja usklajenosti poslovnih funkcij, kontrole stroSkov poslovnih funkcij in
opazovanje uspesnosti nalozb delov kapitala (Krisper, 2006, str. 86).
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2.3.5 Uravnotezeni sistem kazalnikov

Spodbuda za nastanek uravnoteZenega sistema kazalnikov je bilo prepri€anje, da
obstojeCi pristopi k merjenju uspesnosti, ki se zanaSajo zlasti na finanéne
raCunovodske kazalnike, postajajo zastareli (Kaplan, Norton, 2000, str. 7).

ZacCetki nastanka uravnoteZenega sistema kazalnikov (nekateri avtorji uporabljajo
besedno zvezo uravnotezeni izkaz poslovanja) ali Balanced Scorecard segajo v leto
1990 v ZDA, od koder se je zelo hitro razSirii po vsem svetu. Pri njegovem
nastajanju so pod okriliem avtorjev E. S. Kaplana in D. P. Nortona v vellethem
projektu sodelovali Stevilni odli€ni managerji iz 12 severnoameriSkih podijetij.
Rezultat njihovega dela je managerski sistem, ki usmerja energijo, sposobnost in
znanje ljudi v podjetju k doseganju dolgorocnih strateskih ciljev, kar je veliko ve¢ kot
zgolj merilni sistem uspe$nosti poslovanja podjetja. S svojo jasno zacrtano
usmerjenostjo k izpolnjevanju najpomembnejSe naloge managementa —
uresnicevanju strategije je koncept zaobjel vse klju€ne vidike upravljanja in
poslovanja, poslovno filozofijo in nov pristop v komunikaciji. Gibalo njegovega
delovanja je postavitev konkurencne strategije, imeti zaposlene, ki razumejo, kaksna
je njihova vloga pri uresnicitvi ciljev, ter alokacija virov na aktivnosti, ki vodijo k
uresni¢evanju konc¢nih ciljev.

Uravnotezeni sistem kazalnikov pretvarja poslanstvo in strategijo podjetja v cilje in
kazalnike, razvr§¢ene v Stiri vidike:

Finanéni vidik, ker so finanéni kazalniki koristni pri povzemanju zlahka izmerljivih
ekonomskih posledic ze sprejetih ukrepov. Kazalniki finanéne uspesnosti kazejo, ali
strategija, njeno uveljavljanje in izvajanje v podjetju prispevajo h konénemu
izboljSanju. Financni cilji so ponavadi povezani z donosnostjo, na primer s prihodki
iz poslovanja, dobi¢konosnostjo poslovnih sredstev ali ekonomsko dodano
vrednostjo.

Vidik poslovanja s strankami, znotraj katerega managerji opredelijo segmente strank
in trzne segmente, v katerih bo poslovna enota tekmovala, ter kazalnike uspeSnosti
poslovne enote za te ciline segmente. Med temeljne kazalnike rezultatov sodijo
zadovoljstvo strank, ohranjanje in pridobivanje novih strank, donosnost strank ter
trzni delez in delez strank na ciljnih segmentih.

Vidik notranjih poslovnih procesov, znotraj katerega vodstva opredelijo klju¢ne
notranje procese, po katerih se mora organizacija odlikovati. Ti procesi poslovni
enoti omogoc€ajo zagotavljanje ponudb, ki bodo pritegnile in obdrzale stranke v
ciljinih trznih segmentih, ter izpolnitev pricakovanj delni¢arjev glede odli¢nih finan&nih
donosov. Vidik notranjinh poslovnih procesov sta dve temeljni nasprotji med
tradicionalnim pristopom k merjenju uspe$nosti in uravnoteZenim sistemom
kazalnikov. Tradicionalni pristopi si prizadevajo spremljati in izboljSati obstojeCe
poslovne procese. Ni nujno, da zajemajo zgolj finan¢ne kazalnike uspeSnosti,
ampak vkljuCujejo merila, ki temeljijo na kakovosti in Casu. Uravnotezeni sistem
kazalnikov pa ponavadi opredeli popolnoma nove procese, v katerih se mora
organizacija izkazati v izpolnjevanju ciliev na podroCju poslovanja s strankami in
financnih ciljev. Podjetje lahko tako na primer ugotovi, da mora razviti proces za
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predvidevanje potreb strank ali proces za zagotavljanje novih storitev, ki jih ciljne
stranke cenijo.

Vidik u€enja in rasti opredeli infrastrukturo, ki jo mora zgraditi organizacija za
ustvarjanje dolgorocne rasti in izboljSav. U€enje in rast v organizaciji izhajata iz treh
glavnih virov: ljudi, sistemov in organizacijskih postopkov. Vidik financ, poslovanja s
strankami ter notranjih poslovnih procesov v uravnotezenem sistemu kazalnikov
ponavadi razkrije velik razkorak med trenutnimi zmozZnostmi ljudi, sistemov in
postopkov ter tem, kar je potrebno za doseganje skokovite uspesnosti poslovanja.
Za premostitev tega razkoraka bodo morala podjetja vlagati v dodatno usposabljanje
zaposlenih, izboljSanje informacijske tehnologije in sistemov ter uskladitev
postopkov in poteka dela v organizaciji (Kaplan, Norton, 2000, str. 36—41).

Finanéni vidik
| Kako naj nas vidijo - /o

5 &S S
nade sllre-mka‘ da bomo f F
dosegli finanéno A A

uspeénost?
L____,_ 11 1

\ Poslovanje s strankami ;—i— [ Notranji poslovni proces] ]

Kako naj nas vidijo r = | \Iizija |V katerih poslavnih - . 1
nage stranke, da bomo (= 5” s _' iamcesmsemmamo E" F :,5 @
uresnidill svojo vizip? ,géu_é’ (&), = in [ | izkazati, da bemo A, ag
| strategija zadovoljii svoje - _
delnidarje in stranke? 1 ]
L
Utenie in rast
Kako naj ckrepimo ﬁ__
swojo sposobnos! za &, (= E‘f?g
spremembe in 3 ; 53) d.g
izboljgave, da bomo L
uresniGili svojo vizijp?

Slika 4: UravnoteZeni sistem kazalnikov (Kaplan, Norton, 2000, str. 21).

Bistvo vseh §tirih vidikov je, da sta pri vsakem najprej postavljena cilj in kazalnik ali
kazalec, ki kaZe doseganje postavljenega cilja.

Sistem merjenja bi moral izrecno opredeliti razmerja med cilji razli¢nih vidikov, tako
da bi jih bilo mogoc&e potrditi in oceniti. Zaporedje vzrokov in posledic bi moralo
preZzemati vse Stiri vidike uravnoteZenega sistema kazalnikov. Na primer, donosnost
vlozenega kapitala je lahko kazalnik finanCnega vidika sistema. Gibalo tega
kazalnika bi lahko bila ponovna naroCila in poveCana prodaja pri obstojecih
strankah, kar je posledica visoke stopnje zvestobe. Zvestoba strank je vkljuCena v
sistem znotraj vidika poslovanja s strankami, kar ima po pri¢akovanjih velik vpliv na
dobi¢konosnost poslovnih sredstev. Zvestobo strank bi podjetje lahko doseglo s
pravoCasno dobavo in tako sta pravoCasna dobava in zvestoba strank vkljuCeni v
vidik poslovanja s strankami v sistemu. Ce podjetje Zeli dose¢i pravo&asno dobavo,
pa mora v notranjih poslovnih procesih dosecCi kratek Cas trajanja ciklov v delovnih
procesih in visokokakovostne notranje procese. IzboljSanje kakovosti in skrajSanje
trajanja ciklov v svojih notranjin procesih pa lahko podjetje zagotovi z
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usposabljanjem in izboljSevanjem delovnih sposobnosti zaposlenih, kar je primeren
vidik u€enja in rasti.

UravnotezZeni sistem kazalnikov zapolnjuje praznino v vecini managerskih sistemov
— pomanjkanje sistemati¢nega procesa za izvajanje strategije in pridobitev povratnih
informacij o njej. Managerski procesi, zgrajeni okrog uravnotezenega sistema
kazalnikov, omogo€ajo organizaciji uskladitev in osredotoCanje na izvajanje
dolgoro¢ne strategije (TekavCi¢ v Mozina et al., 2002, str. 684). Za managerje so
strateSki okvir za lokalne odloCitve in podajajo kljuéne kazalnike uspesnosti, ki
povedo, ali so strateski cilji izpolnjeni. Poleg tega jim omogoc&ajo, da s pomogjo hitrih
podatkov, celovitih napovedi in trznih informacij uspedneje predvidevajo prihodnje
dogodke (Hope, Fraser, 2004, str. 199).

Finanéni vidik ‘ Dobi¢konosnost poslovnih sredstev

25
i

Zvestoba strank

)

Pravocasna dobava

e

il

Notranji poslovni | } ‘ I

Poslovanje s strankami

procesi
Trajanje
Kakovost procesa .

procesnega cikla

{e——2ir

Ucenje in rast | |

’ Znanja zaposlenih ’

Slika 5: Vzro¢no-posledicna razmerja Stirih vidikov uravnoteZenega sistema
kazalnikov (povzeto po Kaplan R. S. in Norton D. P., 2000, str. 42).

Znacilno za uravnoteZzeno merjenje uspesnosti je, da vsak vidik opredeli cilje in
kazalce za njihovo merjenje. Cilji podjetij pa so razli¢ni, zato je tudi njihovo merjenje
razlicno. Vsako podjetje, ki zeli biti uspeSno, mora najprej opredeliti kljucne
dejavnike uspesnosti, na njihovi podlagi opredeliti cilje in Se kazalnike za merjenje
ciljev.

V raziskavi 323 slovenskih podijetij, ki je bila opravljena v letu 2008, je ugotovljeno,
da le 38 % podijetij analizira uspeSnost poslovanja z uravnotezenim izkazom
poslovanja (Peljhan, Tekavc¢i¢, Marc, 2010, str. 671).
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Dosledno upostevanje uravnoteZenih kazalnikov uspeSnosti preprecuje, da bi
podjetja uvajala enostavne in enostranske programe sprememb, ki bi jim sicer
kratkoro€no zagotovili boljSe rezultate, dolgoro€no pa ne bi prispevali k pove€evanju
njihove konkurencnosti (Zupan, 2001, str. 14).

2.3.6 Skandia Navigator in merjenje intelektualnega kapitala

Kot navaja Drucker, bo sposobnost prezivetja organizacije, in ne samo podjetja,
odvisna od njihove »primerjalne prednosti«c na podrocju doseganja visoke
produktivnosti umskih delavcev. Zmoznost pritegniti in ohraniti najboljSe umske
delavce pa bo pri tem prvi in najpomembnejSi pogoj. Postavlja se vprasanje, ali je ta
sposobnost merljiva ali »neotipljivax. Umskih delavcev namre¢ ne moremo niti kupiti
niti prodati. Kljub znanju, svoji najvecji vrednosti, umski delavci nimajo trzne
vrednosti — kar pomeni, da niso zajeti v definiciji sredstev. Pomen umskih delavcev
bo v prihodnjih nekaj desetletjih postal kljuéno vprasanje, ki bo privedlo do temeljnih
sprememb v sestavi in naravi gospodarskega sistema (Drucker, 2001, str. 153—
154).

Intelektualni kapital je vsota »skritih« vrednosti in potencialov v organizaciji, ki ni
zajeta v raCunovodskih izkazih, in pomeni najpomembnejsi vir primerjalnih
prednosti. Avtorji delijo intelektualni kapital ve€¢inoma na:
o Cloveski kapital, kamor uvrd€ajo osebno znanje, sposobnosti, opravljanje
nalog, motivacijo in zadovoljstvo;
o kapital organizacije, kamor spadajo podatki o organizacijskih procesih (tok
informacij, pretok izdelkov in storitev, tehnoloSki procesi, razvoj) in podobno;
e kapital poslovnih odnosov. Sem sodijo informacije o poslovnih odnosih s
kupci, dobavitelji, investitorji, potroSniki, poslovnimi partnerji in drugo (MoZina
v Mozina et al., 2002, str. 19).

Znanje postaja najpomembnejSe sredstvo in temeljna zmozZnost organizacije. Trajna
uspesnost temelji na konkurenénosti organizacije, ta pa na ustvarjanju novih
proizvodov, ki ponujajo partnerjiem vecje in boljSe koristi kot konkurencni. Za
snovanje in udejanjanje novih proizvodov potrebuje organizacija nove temeljne
zmoznosti, te pa rastejo iz novih znanj (Tav¢ar, 2008, str. 368).

Glede vrednotenja posameznih sestavin intelektualnega kapitala je znanih vec¢
Studij. Chen, Zhu in Xie (2004) ugotavljajo vrednost premozenja v ljudeh, povezavah
podjetja, inovacijah in odjemalcih v povezavi s poslovno uspednostjo podjetja.
Avtorji menijo, da je tako reko nemogole ugotoviti gospodarsko vrednost
intelektualnega premoZzenja v podjetju, da pa je vseeno smiselno oblikovati sistem
nedenarnih kazalnikov. Ta bi omogoc&al ugotoviti stanje intelektualnega premozenija,
poleg tega pa snuje ukrepe za odpravo slabosti na tem podrocju in hkrati pove€anje
prednosti. Rezultati kazejo na mocno povezanost med posameznimi sestavinami
intelektualnega kapitala (Milost, 2007, str. 21).

Ker gospodarstvo temelji na znanju, se zdi logi¢no, da z intelektualnim kapitalom

.....

intelektualnega kapitala ne obravnavamo veC kot strodek, temve¢ kot nalozbo.
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Opredeliti je treba nov indeks merjenja intelektualnega kapitala. Enako kot so v
industrijski dobi podijetja vlagala v obrate in stroje za ustvarjanje dodane vrednosti,
danes vlagajo v zaposlene, ki postajajo kljuéni dejavnik za ustvarjanje dodane
vrednosti. Gre za zdruzitev dveh klju¢nih virov, financnega in intelektualnega, ki
skupaj ustvarjata dodano vrednost. Z enakimi sredstvi lahko podjetje ustvari enako
ali ve€ vrednosti. Kljuéno vprasanje nove ekonomije je, kako bomo to vedeli.

Za merjenje potrebujemo indeks, ki bi nam omogocil objektivnejSo oceno poslovne
uspesnosti. Najti moramo takSnega, ki bi bil koristen za vse udelezence v procesu
ustvarjanja vrednosti, za delavce, investitorje, delni¢arje in poslovne partnerije.
IzraCunati je treba razliko med viri in rezultati proizvodnje, kar bi pomenilo
u€inkovitost (Puli¢, 2004, str. 62—68).

Svedsko zavarovalnisko podjetje Skandia je prvo ocenilo vrednost svojega
intelektualnega kapitala. Pri njih menijo, da je vrednost druzbe sestavljena iz
tradicionalnega izkaza poslovnega izida in bilance stanja. Premozenje, ki ga
sestavljajo usposoblijenost zaposlenih, racunalniski sistemi, delovni procesi,
blagovne znamke, seznami strank in drugo, pridobiva vse veclji pomen pri
ocenjevanju vrednosti podjetja.

Trzna vrednost

podjetja
|

1 1
Finanéni kapital
(premozZenje podjetja Intelektualni kapital
- obveznost)

|
I 1
Cloveski kapital Strukturni kapital

PotrosSniski kapital

(kupci) Organizacijski kapital

Inovacijski kapital Procesni kapital

Slika 6: Dodatek k letnemu porocilu Skandie za poslovno leto 1995, str. 5.

TrZzna vrednost podjetja je sestavljena iz finanCnega kapitala, ki pomeni premozenje
podjetja, zmanjSano za obveznosti (pasivna stran bilance stanja), in intelektualnega
kapitala, torej Eloveskega in strukturnega kapitala skupaj. Cloveski kapital so znanje,
sposobnosti, ves€ine in motivacija zaposlenih, strukturni kapital pa odnos s kupci in
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dobavitelji, informacijski sistem, inovacije, organizacijska kultura in drugo. Za vsako
od skupin imajo opredeljive kazalce, ki jih merijo (Skandia, 1995).

Edvinsson in Malone sta razvila sistem za izraCunavanje vrednosti &loveSkega
kapitala. Vrednost dobimo iz zmnoZka ocene vrednosti potenciala intelektualnega
kapitala v podjetju in koeficienta ucinkovitosti podjetja pri uporabi tega potenciala.

Oceno vrednosti potenciala intelektualnega kapitala podajata z vsoto
reprezentativnih indikatorjev po vidikih intelektualnega kapitala, ki so navedeni v
denarnih enotah. Pri tem upostevata le tiste indikatorje, ki niso koli¢niki, na primer
dodatna vrednost na zaposlenega, in kazZejo razvojni potencial posamezne
kategorije.

Med predlaganimi indikatorji so letni prihodki, ki izvirajo iz poslov z novimi izdelki ali
storitvami, letne investicije v nove trge, v razvoj novih panog, v podporo strankam, v
izobrazevanja strank, v izobrazevanje in komunikacijsko podporo zaposlenih ter
druge. Po njunem mnenju so prava pot za racunanje vrednosti bodoCe investicije.

Za izraun tega koeficienta je treba izmed kazalnikov intelektualnega kapitala izbrati
le tiste v obliki koli¢nikov in jih Se pretvoriti v odstotke. Predlagata, da se uporabi:

e trzni delez,

¢ indeks zadovoljnih strank,

¢ indeks vodenja, indeks ur za izobrazevanje in

e delez zadrzanja zaposlenih ter druge.

Za izracun koeficienta ucinkovitosti moramo izraCunati navadno povprecje teh
kolicnikov, tega pa pomnoziti z izraCunano oceno vrednosti potenciala
intelektualnega kapitala (Rodman, 2005, str. 44-45).

GostiSa poudarja pomembnost razumevanja CloveSkega kapitala skozi razpravo o
udelezbi delavcev pri dobicku. Cloveski kapital kot sestavina intelektualnega
kapitala podjetij je neke vrste »neotipljiv« kapital, kar pa ne pomeni, da ga ni, ampak
je v konéni posledici prav tako materializiran v trzni vrednosti podjetja. Cloveski
kapital nesporno ustvarja novo oziroma dodano vrednost. Priznanje obstoja in
uCinkovanja Cloveskega kapitala pri ustvarjanju nove vrednosti v produkcijskih
procesih pa je tudi teoretska podlaga za »obvezno« udelezbo delavcev pri dobicku
(Gostisa, 2011, str. 34-38).

2.3.7 Slovenski racunovodski standardi

Zaradi vstopa Slovenije v EU smo morali prevzeti evropski pravni red. Zaradi
sprememb direktiv, ki se nanaSajo na racunovodenje, smo morali spremeniti in
dopolniti Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD). To je temeljni zakon o delovaniju
podijetij, ki med drugim dolo€a tudi naCin raCunovodskega spremljanja poslovanja ter
nacin vrednotenja in merjenja posameznih kategorij, sestavitev izkaza stanja
sredstev in obveznosti do njihovih virov, ugotovitev finan¢nega izida ter izraun in
prikaz poslovanja izida gospodarskih druzb. Ker je bila najpomembnejSa vsebina
sprememb zakona vezana na letne raCunovodske izkaze ter konsolidirane
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racunovodske izkaze, se je slovenska raéunovodska stroka odlocila, da do takrat
veljavne Slovenske raunovodske standarde (SRS) 2001, ki so bili veCinoma
usklajeni z Mednarodnimi standardi raunovodskega poro€anja (MSRP), v celoti
prenovijo (Kav€i¢, Kozelj, Odar, 2009, str. 34-35).

Tako imamo zdaj SRS 2006 v Stevilki 29, ki se uporablia za proucevanje
racunovodskih podatkov in oblikovanje racunovodskih informacij kot podlaga za
odloganje. Ta standard vsebuje raz¢lenjevanje odmikov radunovodskih podatkov od
sodil, izbiranje ralunovodskih kazalcev izmed raCunovodskih podatkov in
oblikovanje racunovodskih kazalnikov na podlagi racunovodskih podatkov.
Racdunovodske kazalce in kazalnike za notranje potrebe izbere podjetje samo glede
na posebnosti svojega poslovanja in objektivne moZznosti merjenja. Vendar kot
obvezni veljajo le kazalniki, nasteti v SRS 30.28 (Slovenski raCunovodski standardi,
2006, str. 171-181).

2.3.8 Racunovodski kazalci

Radunovodski kazalci so absolutna Stevila, ki se nanaSajo na pomembne
gospodarske kategorije, o katerih obstajajo raCunovodski podatki. Kazalci
napovedujejo ali kaZzejo stanje oziroma nakazujejo razvijanje ¢esa v denarni merski
enoti. Primeri kazalcev, gledano z razli¢nih vidikov, so lahko pri nalozbenikih donos
nalozbe, pri lastnikih podjetja letni Cisti dobiek, pri zaposlencih podjetja povprecna
mesecna Cista placa, poveCana za diste udelezbe v dobiCku, pri poslovodstvu
podjetja uresni€eni prihodki in drugo (Turk, 2010, str. 86). SRS v tocki 29.22 navaja
mozne kazalce, na primer sredstva, osnovni kapital, prihodki, dobicek, izguba,
prodajna cena enote, lastna cena enote in tako naprej (Slovenski raunovodski
standardi, 2006, str. 174).

Kapital je eden od primerov kazalcev, ki pa, gledano skozi zgodovino, $e danes ne
pozna enotne opredelitve in ga avtorji razlicno pojasnjujejo. Kot navaja Bergant, ga
lahko predstavimo z materialisticnega vidika (oprema, stavbe, zaloga) in
nematerialisticnega vidika, ki stvarnemu kapitalu dodaja Se intelektualnega
(Bergant, 2009, str. 98-99). Kapital je proizvodni faktor, ki ni izviren, je namrec
rezultat prejSnjih proizvodnih procesov (Kracun, 2008, str. 153), kapital je ostanek
sredstev podjetja po odstetju vseh njegovih dolgov (Odar, 2003, str. 221), v trznem
gospodarstvu je obiajno zasebna lastnina in dohodek in od kapitala zasluzijo
posamezniki (Samuelson, Nordhaus, 2002, str. 33), kapital pomeni celoten znesek
denarja, ki ga prispevajo delniarji v korporaciji, v zameno pa dobijo delnice
(Samuelson, Nordhaus, 2002, str. 743), kapital je vsota prihrankov iz preteklosti, ki
se z investiranjem oplaja, veda svojo vrednost (Bajt, Stiblar, 2002, str. 297), v
ekonomiji je kapital lastniSka glavnica podjetja oziroma lastnina, gre za delniski
kapital (DragiCevi¢, Dragi¢evi¢, 1999, str. 264), kapital je denarna nalozba, Ki
prinada obresti (Veliki splosni leksikon DZS, 1997, str. 1864).

Kapital je treba obravnavati kot lastniSki vlozek v delovanje, ki ob tveganju lahko
nekaj prinese, lahko pa povzro€i tudi izgubo celote. Formalno predstavijena
vrednost kapitala se lahko razlikuje od njegove dejanske vrednosti, ki jo je mogoce
spoznati Sele na trgu kapitala. Sicer pa je odgovorov na vsebino »kapitala« veliko.
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Kapital je vrednost, ki se v procesu produkcije oplaja (Leksikon CZ, 1988, str. 457),
Kukole€a kot primer meSanja kapitala s sredstvi navaja denarni, blagovni in
proizvodni kapital, saj se sredstva dnevno spreminjajo, kapital kot pasivna postavka
bilance stanja pa ostaja nespremenjen (Kukole¢a, 1986, str. 575).

Turk meni, da je sploSna ekonomska teorija nekoliko zaostala za sodobnim
razvojem razumevanja gospodarskih kategorij, ki se pojavljajo v gospodarski praksi.
Namre€ dejstvo, da ne pozna enotne opredelitve in pojasnjevanja pojma kapitala, ne
pri¢a o njeni eksaktnosti (Turk, 2007, str. 66).

Sredstva, ki jih ima poslovni sistem v doloenem trenutku, obravnava strokovno
pisanje na Slovenskem, pa tudi drugod razliéno. Tako obstaja misljenje, da so
sredstva sopomenka za premozenje kot pravni pojem, ki pove, kaj kdo ima, v
nasprotju s pojmom sredstev, ki pove, s ¢im nekdo posluje in uresniCuje cilje. V
nemSkem pisanju najdemo v zvezi s sredstvi izraz »das Mittel« ali »das Vermogen,
v anglo-ameriSkem pisanju pa »Assets«. Angleski in nemS$ki slovarji pojasnjujejo
izraz s premozenjem, sredstvi ali aktivo. Tudi v slovenskem strokovnem pisanju
najdemo vse tri razliCne izraze: sredstva, premozenje in aktiva (Melavc, 2003, str.
66).

Sredstva so poleg dejavnosti in urejenosti tretja temeljna in nepogresljiva sestavina
vsake strategije za doseganje ciljev organizacije. OZje pojmovanje sredstev, ki jih
razvrSéamo na finanéna, materialna, nematerialna in Se kakSna, ter SirSe
pojmovanje, ki jih obravnava kot temeljne oz. kljuéne znacilnosti organizacije, ki
obsegajo vse tiste sestavine in sinergiCne kombinacije sestavin politike, na katerih
temelji u¢inkovito in uspe$no delovanje organizacije (Tavcar, 2008, str. 365).

Samuelson in Nordhaus pojem sredstva pojasnjujeta s fiziCno lastnino ali
nematerialnimi pravicami, ki imajo ekonomsko vrednost. Med sredstva spadajo
tovarne, oprema, zemlja, patenti, avtorske pravice in finanéni instrumenti
(Samuelson, Nordhaus, 2002, str. 755). Turk pravi, da so sredstva v denarni merski
enoti izrazene stvari, pravice in denar, s katerimi premoZenjskopravno razpolaga
podjetje in iz njih priCakuje gospodarske koristi (Turk, 2002, str. 691). Sredstva —
premozenje imajo lahko v prou¢evanem trenutku materialno ali denarno obliko ali pa
se pojavlja kot terjatev ali druga pravica (Leksikon CZ, 1988, str. 988). Sredstva so
splosni izvor za materialne dobrine — denar, vrednostne papirje, pravice in drugo
(Dragicevi¢, Dragicevi¢, 1999, str. 646).

Dobi¢ek pomeni celoten prihodek, zmanjSan za stroSke, ki jih lahko pripiSemo
prodani dobrini — odhodki (Samuelson, Nordhaus, 2002, str. 740). Cisti dobicek
poslovnega leta pa dobiCek, zmanjSan za obraCunani davek iz dobi¢ka (Turk, 2002,
str. 46). Poslovni izid je razlika v viSini celotnega kapitala na zacetku in ob koncu
obracunskega obdobja (Milost, 2009, str. 81).

Cisti prihodki od prodaje so prihodki, ki izvirajo iz osnovne dejavnosti podijetja in so
primerni za realni, bolj zdrav prikaz poslovanja podjetja.

Kratkoro€ne obveznosti so tista oblika obveznosti, ki jih mora podjetje poravnati v
roku, krajSem od enega leta. Mednje Stejemo sprotne obveznosti do dobaviteljev,
obveznosti iz naslova izdanih kratkoroénih vrednostnih papirjev, kratkoro¢ne
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obveznosti do zaposlenih, kratkoro€ne obveznosti do drzave in druge (Milost, 2009,
str. 68).

Dolgoroéne obveznosti so tista oblika obveznosti, ki jih mora podjetje poravnati v
roku, daljSem od enega leta. Mednje Stejemo dolgoroéne obveznosti do
dobaviteljev, obveznosti iz naslova izdanih dolgoro¢nih vrednostnih papirjev,
dolgoro¢ne obveznosti iz prejetih posojil in druge (Milost, 2009, str. 69).

Zaloge so praviloma sredstva v opredmeteni obliki, ki bodo porabljena pri
ustvarjanju proizvodov ali opravljanju storitev oziroma pri proizvajanju za prodajo ali
prodana v okviru rednega poslovanja. Med zaloge uvrS§¢amo material, drobni
inventar, nedokon€ano proizvodnjo, proizvode in trgovsko blago (Slovenski
raCunovodski standardi, 2006, str. 33-37). Zaloge imajo v proizvodnem procesu
vlogo osnovnega in pomozZnega izdelavnega ter rezijskega materiala in za nemoten
poslovni proces mora poslovna oseba razpolagati z najmanj$o koli¢ino tovrstnih
sredstev (Koletnik, 2006, str. 302).

Opredmetena osnovna sredstva so osnovna sredstva v obliki stvari. Osnhovna
sredstva vstopajo med sredstva po svoji neodpisani vrednosti, ki je raéunovodsko
zmeraj izkazana kot razlika med nabavno vrednostjo in ze odpisano vrednostjo
(Turk, Kav¢ic¢, Kokotec-Novak, 2001, str. 525). Za osnovna sredstva je znacilno, da
se v poslovnem procesu ne porabljajo, ne spreminjajo svoje oblike. V poslovnem
procesu prenasajo na poslovne ucinke le svojo vrednost (Milost, 2009, str. 61). Med
opredmetena osnovna sredstva uvr§€amo zemljis€a, zgradbe, proizvajalno opremo,
drugo opremo in bioloSka sredstva (vecletni nasadi in osnovna sredstva). V skladu s
SRS 1 lo€imo tri skupine opredmetenih osnovnih sredstev:

e opredmetena osnovna sredstva v gradnji oziroma v izdelavi,

e opredmetena osnovna sredstva, usposobljena za uporabo in

e opredmetena osnovna sredstva, ki so trajno zunaj uporabe (Fekonja, Blatnik,

Premk, 2009, str. 49-50).

Pomanijkljivost absolutnih Stevil je, da so odvisna od velikosti podjetja, dejavnosti in
drugega ter da nanje vplivajo tudi inflacijska gibanja.

2.3.9 Racunovodski kazalniki

Racunovodski kazalniki so relativna Stevila, ki se nanaSajo na gospodarske
kategorije, o katerih obstajajo raCunovodski podatki. Lahko so koeficienti, stopnje
udelezbe ali indeksi. Dobijo se s primerjavo dveh kategorij. Ce se koli¢nik pomnozi s
100, se govori o odstotnem koeficientu, odstotku udelezbe ali odstotnem indeksu.

Racunovodske kazalce in kazalnike za notranje potrebe izbere podjetje samo glede
na posebnosti svojega poslovanja in objektivne moznosti merjenja. Kot obvezni
racunovodski kazalniki se Stejejo le tisti, ki so posebej navedeni v SRS 30.28.
Glede na izhodiS€e v bilanci stanja in izkazu poslovnega izida ter glede na potrebe
po finanénem in gospodarskem nacinu presojanja se racunovodski kazalniki
skupinijo kot:

¢ temeljni kazalniki stanja financiranja (vlaganja),
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temeljni kazalniki stanja investiranja (naloZbenja),

temeljni kazalniki vodoravnega finanénega ustroja,

temeljni kazalniki obracanja,

temeljni kazalniki gospodarnosti,

temeljni  kazalniki dobi€konosnosti (v primeru izgube negativne
dobi¢konosnosti),

temeljni kazalniki dohodkovnosti in

e racunovodski kazalniki denarne tokovnosti (Slovenski raCunovodski
standardi, 2006, str. 171-181).

Pri kazalnikih stanja financiranja izhajamo iz podatkov na pasivni strani bilance
stanja in med te kazalnike spadajo stopnja lastniSkosti financiranja, stopnja
dolzniSkosti financiranja, stopnja dolgoroénosti financiranja in drugi. Pri kazalnikih
stanja investiranja pa izhajamo iz podatkov na aktivni strani bilance stanja, kot sta
stopnja osnovnosti investiranja in stopnja dolgoroCnosti investiranja. Pri kazalnikih
vodoravnega finanénega ustroja izhajajmo iz podatkov na aktivni in pasivni strani
bilance stanja ter jih medsebojno primerjamo. Pri tem so izbrani podatki z aktivhe
strani lahko v Stevcu ali imenovalcu, izbrani podatki s pasivne strani pa spet v
imenovalcu ali Stevcu, vsekakor pa na nasprotni strani kot podatki iz Stevca. Med te
kazalnike uvrs€amo Kkoeficient kapitalske pokritosti osnovnih sredstev, koeficient
dolgorocne pokritosti dolgoroénih sredstev in druge.

Za kazalnike obraCanja je zna€ilno, da primerjamo dinami¢no opredeljene
gospodarske kategorije s staticho opredeljenimi gospodarskimi kategorijami;
izhajamo delno iz postavk v bilanci stanja in delno iz postavk v izkazu poslovnega
izida. Med te kazalnike uvr§€amo koeficient obracanja obratnih sredstev, koeficient
obracanja zalog materiala ter Se vrsto drugih (Turk et al., 2004, str. 654 —675).

Kazalniki gospodarnosti in dohodkovnosti temeljijo na podatkih iz izkaza poslovnega
izida, med katere uvr§€amo koeficient gospodarnosti poslovanja in koeficient
celotne gospodarnosti ter stopnjo udelezbe zaposlenih v dohodku in stopnjo
udelezbe drzave v dohodku. Kazalniki denarne tokovnosti pa izhajajo iz podatkov v
izkazu denarnih tokov, med katere spadata stopnja denarnega izida poslovnih
prihodkov in koeficient pokritosti dolgov z denarnim izidom iz poslovanja. Pri
kazalniku dobi¢konosnosti gre za pojasnjevanje, kaj je bilo dosezeno z dolo¢enim
vlozkom, ki se pojavlja v imenovalcu kazalnika.

Z vidika lastnika je temeljna mera uspesnosti dobi¢konosnost kapitala (angl.: Return
on Equity, ROE), ki prikazuje razmerje med dobi¢kom in povpre¢nim kapitalom
(nekateri avtorji uporabljajo izraz donosnost ali rentabilnost (Turk, Melavc, 2001, str.
526)):

Cisti poslovni izid obradunskega obdobja
povprecni kapital

V Stevcu je dinamiCna kategorija, ki jo izmerimo za leto dni, v imenovalcu pa
statistiCna, ki jo moramo ob primerjavi s Stevcem izmeriti s povpre¢nim stanjem
(Kavéi¢ et al., 2005, str. 58). Cim ve¢ dobicka bo podjetje ustvarilo z enakim
kapitalom oziroma s ¢im manjSim kapitalom enak dobicCek, tem vecji bo kazalnik.
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Povezava med dobi¢konosnostjo in ekonomi¢nostjo ni sorazmerna, je pa pozitivha
(Pucko, Rozman, 2000, str. 284).

Z vidika podjetja je smiselno gledati dobi¢kovnost vseh sredstev (angl.: Return on
Assets, ROA), ki so namenjena doseganju dobi¢ka, po moznosti po nacelu
najvecjega izplena z najmanjSimi zrtvami. UspeSnost je z vidika podjetja razmerje
med dobi¢kom, ki je ekonomski cilj gospodarjenja, in sredstvi, ki so vlozena v
namen pridobivanja tega dobicka. V literaturi so koeficienti dobiCkovnosti sredstev
predstavljeni na razliéne nacine. Tako imamo lahko v Stevcu le Cisti dobicek ali pa
Cisti dobicek, poveCan za obresti v zvezi z dolgovi. Nekateri pa kazalnik
dobi¢kovnosti radi povezujejo s koeficientom dobi¢kovnosti prihodkov ter
koeficientom obracanja sredstev in dobimo povezan kazalnik:

letni dobicek - _letni dobiCek x _ letni prihodki
povprecna sredstva letni prihodki povprecna sredstva

Vendar je v literaturi kazalnik dobi¢konosnosti sredstev pogosteje opredeljen kot
razmerje med letnim dobi¢kom in povprecnimi sredstvi (Turk, Kavci¢, Kokotec-
Novak, 2001, str. 558):

Cisti poslovni izid obradunskega obdobja
povpreéna sredstva

Zaradi poenotenja uporabe podatkov in izraCuna kazalnikov je Gospodarska
zbornica Slovenije (GZS) svojim c¢lanom predpisala kazalnike, ki jih morajo
izraCunavati. Za vsak kazalnik je s Stevilko, namenjeno avtomati¢ni obdelavi
podatkov (AOP), dolocila, katere postavke iz bilance stanja in izkaza poslovnega
izida naj podjetja pri izraCunavanju kazalnikov upos$tevajo v Stevcu in imenovalcu.
Nekateri kazalniki, ki jih predpisuje GZS, so enaki tistim, ki jih obravnava SRS 29, le
da so ve€inoma drugaCe poimenovani, nekateri pa se le delno razlikujejo pri
izraCunu, precej pa je tudi takih, ki v SRS 29 sploh niso zajeti (Kavci¢ et al., 2005,
str. 64).

Po raziskavi, ki jo je opravil Slovenski institut za revizijo v sodelovanju z Zvezo
raCunovodij, finan€nikov in revizorjev Slovenije ter Ekonomsko fakulteto Univerze v
Ljubljani na dan 31. december 2006, kazalnike iz SRS izraCunava kar 70 % podjetij
(Kaveic¢, Kozelj, Odar, 2009, str. 57).

Uporaba kazalnikov za merjenje uspednosti se v slovenskih podjetjih iz leta v leto
poveCuje. Glede na omenjene raziskave je za poslovno leto 2006 kar 50,3 %
slovenskih podjetij uporabljalo kazalnike, preostala podjetja pa odmike in indekse
rasti, s tem da je podlaga primerjave absolutna velikost preteklega leta in absolutna
velikost iz nacrta. Najvec jih uporabljajo velika podjetja, in sicer 62,9 %, srednja 55,2
% in mala 30,2 %. Najpogosteje uporabljena kazalnika sta dobickonosnost kapitala
in dobiCkonosnost sredstev. Uporablja ju ve€ kot 80 % podjetij v Sloveniji, ki za
merjenje uspesnosti uporabljajo kazalnike (Kavc€i€, Kozelj, Odar, 2011, str. 43—44).
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Slovenska podjetja Se vedno pojmujejo finanéni vidik uspesnosti kot pomembne;jsi,
Ceprav pri odlo€anju uporabljajo tako finanéne kot nefinanéne kazalce. Uporaba
nefinanénih kazalcev se v zadnjih letih ne povecuje. Ve€ kot tretjina slovenskih
podjetij pojmuje kot uspedno poslovanje doseganje zastavljenih ciljev lastnikov
podjetij. Zgolj 38 % podjetij uporablja uravnotezeni sistem kazalnikov (Peljhan,
Tekavci¢, Marc, 2010, str. 688).

2.3.10 Prednosti in slabosti kazalnikov

Analiza na podlagi kazalnikov omogoca hiter, razumljiv in nazoren pregled
informacij, saj prikaze prednosti in slabosti poslovanja podjetjia glede na njegovo
okolje ter pripomore k napovedovanju uspesnosti podjetja v prihodnosti.

O tem, kak$ne vrste analiz lahko opravimo s pomoc¢jo kazalnikov in kako lahko
kazalnike razvrstimo, je ve€¢ mnenj. lzsledki raziskave, v kateri je sodelovalo 52
uradno pooblascenih financnih analitikov, ki so jih prosili, da razvrstijo 60 kazalnikov
v skupine za merjenje dobi¢konosnosti, likvidnosti in zadolzenosti, so pokazali, da
so vsi finanéni analitiki le peS€ico kazalnikov razvrstili v isto skupino (Duhovnik,
2002, str. 178).

Ena od slabosti, definirana ze v SRS 29.43, je, da se pri izraunu kazalnikov lahko
pojavljata dve napaki: prva je, da se kazalniku pripiSe drugana izrazna mo¢, kot jo
ima, druga pa, da se pri njegovem izracunu uporabljajo napa&ni podatki (Slovenski
racunovodski standardi, 2006, str. 180).

Kazalniki imajo Stevilne pozitivne pa tudi negativne lastnosti. Med pozitivnimi so
naslednje:

¢ Omogocajo analizo pomembnih razmerij v ratunovodskih izkazih v danem
trenutku in spremljanje gibanj teh razmerij v ¢asu.

e Kratko in pregledno prikazejo izide podrobnih in zahtevnih izracunov.

e Pomagajo oblikovati sodbo o sicer zapletenih polozajih.

e ZgosCeno predstavijo poslovanje podjetja in omogoc€ijo primerjavo med
razlicnimi podjetji.

¢ Omogocajo Stevilne statisticne obdelave in modele.

e Omogocajo primerjanje razli¢nih vrst podatkov med seboj (Bergant, 2002,
str. 90).

Kazalniki pa nimajo le pozitivnih lastnosti, temvec¢ skrivajo tudi precej nevarnosti in
slabosti:

e Lahko zavajajo, zlasti e jih upoStevamo nepovezano z drugimi
informacijami.

e Zavajajo lahko tudi ob primerjavah, €e pri tem ne upoStevamo njihovih
omejitev, ki izhajajo iz racunskih pravil ulomka.

e Lahko jih napaéno razlagamo.

e IzraCunan kazalnik lahko zavaja, Ce ga upoStevamo kot edino sodilo.

e Obcutek o ugodnosti oziroma neugodnosti nekega kazalnika lahko zavaja.
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¢ Nevarno je uporabljati kazalnike, ne da bi razumeli povezanost in morebitni
medsebojni vpliv obeh komponent koeficienta (Stevca in imenovalca) ali brez
poznavanja porazdelitvenih znacilnosti koeficienta.

e Stevilne, v tradicionalni teoriji standardizirane vrednosti nekaterih kazalnikov
so se pokazale kot neustrezno ali zavajajoe sodilo, zato jih moramo
uporabljati Se posebno previdno.

e Pomagajo pozornost osredotoCiti na prava vprasSanja, le redko pa nanje
odgovatrjajo.

e Razlicne knjigovodske usmeritve lahko vodijo k razliénim izraCunom
kazalnikov.

e |zraCun kazalnika iste vrste je lahko za podjetje previsok ali prenizek, kar
pomeni, da ne kaZe resni¢nega stanja. Vecja vrednost kazalnika torej Se ne
pomeni boljSega polozaja, in nasprotno.

e Povprecni kazalniki dejavnosti niso najboljsi poslovni cilj, saj so le ocene in
dajejo le splosne usmeritve, ne pa znanstveno utemeljenih izracunov; kot cilj
je bolje upostevati kazalnike vodilnih podjetij na podlagi primerjalne presoje.

e Letna povprecja pogosto zavajajo, e ne uposdtevajo sezonskih nihanj med
letom.

o Kazalniki omogocajo primerjavo med podijetji in s tem izenacujejo velika in
majhna podjetja, vendar pa imajo prva navadno bolj kakovostne podatke
kakor druga.

e Pomen posameznih kazalnikov v posamezni dejavnosti za dolo¢en namen
odlo¢anja se v ¢asu spreminja.

e Za razlicna Casovna obdobja, dejavnosti ali drzave so pomembni razli¢ni
kazalniki.

e Precej preglavic povzro€a tudi mnozica kazalnikov, ki jih imajo analitiki na
voljo.

e Posebna tezava je pri nas tudi dejstvo, da imamo ista imena za razli¢ne
kazalnike in iste kazalnike z razli€nimi imeni. Poleg tega se njihova imena
razmeroma hitro spreminjajo.

¢ |zraCun kazalnika iz podatkov, od katerih ima eden negativni predznak, je le
redko smiseln.

e V posameznem podjetju se lahko nekateri kazalniki zdijo dobri, drugi pa
slabi, tako da je tezko sklepati o celotni uspesnosti podjetja.

e Kazalniki, ki primerjajo vlozek s koristjo, navadno ne upostevajo €asa od
trenutka vlaganja do nastanka koristi (Bergant, 2002, str. 132-134).

Helfert opozarja Se na dejstvo, da utegne analiza poslovanja podjetja na podlagi
kazalnikov zelo zavajati pri naértovanju prihodnjega poslovanja, saj izraCuni temeljijo
na podatkih iz preteklosti (Bon¢ar, 2004, str. 14).

Katere kazalnike bomo dejansko uporabili pri analizi poslovanja nekega podjetja, je
seveda odvisno od nasih potreb in ciljev. Da bi nam racdunovodski kazalniki lahko
dali ¢im realnejSo sliko o podjetju in nas privedli do pravih sklepov, je treba
upostevati vse znane okolis€ine podjetja ter razumeti, kaj je pravzaprav v ozadju
takih ali druga¢nih vrednosti raCunovodskih kazalcev (Bojnec, et al., 2007, str. 242).

Posamicni kazalniki imajo zaradi loCenega opazovanja izbranih postavk
raCunovodskih izkazov omejeno izrazno mo¢, zato je njihovo obravnavanje lahko
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varljivo. Posamicni kazalnik je za analitika lo€ena informacija o doloenem dejstvu,
povezanem z dejavnostjo podjetja, medtem ko medsebojni sistem kazalnikov
povezuje razmerja razli¢nih postavk v medsebojno celoto, ki se na koncu izrazi v
enem samem razmerju. Pri tem pa obstaja nevarnost, da se zaradi zgoScenosti
informacij v tem edinem razmerju izgubi del njegove vsebine, ki pomembno vpliva
na to razmerje. TakSni nevarnosti izgube informacij se je pri oblikovanju sistema
kazalnikov mogocCe izogniti s tehnikami raz€lenitve, nadomesc€anja in razSiritve
posamicnih kazalnikov (Duhovnik, 2003, str. 227-228).

Kritiki finanénih kazalcev so poudarjali njihovo enostranskost, saj onemogocajo
uCinkovito koordiniranje poslovanja. Kratkorono usmerjeni finanéni kazalci so
postali nezadostni za presojanje uspesnosti poslovanja podjetij, ki so se spopadala
s hitrimi spremembami v tehnologiji, inovativnostjo in fleksibilnostjo, vse krajSim
Zivljenjskim ciklom poslovnih uéinkov in podobnim. V finanéne kazalce je treba
vkljuciti tudi nefinanéne, ki izhajajo iz strategije podjetja, vkljuujejo kljucne
indikatorje uspesnosti poslovanja ter odpravljajo pomanjkljivosti finan¢nih kazalcev.
Temeljni problem sodobnih podjetij je v njihovi nizki izpovedni moci kratkoro¢nih
finanénih kazalcev in zato v njihovi skromni informacijski vrednosti. Ti podatki
namreC temeljijo na preteklih podatkih, zato izrazajo predvsem posledice sprememb
na posameznih podroéjih poslovanja, pa Se to zapoznelo in brez moZnosti
ugotavljanja vzrokov, ki so pripeljali do sprememb (Peljhan, Tekavci¢, Marc, 2010,
str. 673-674).

Strategije za razlikovanje od tekmeceyv, ki lahko peljejo k trajnejSim konkurenénim
prednostim, bodo potrebovale veliko SirSi izbor kazalcev kot zgolj finanéne (Kaplan,
Norton, 2001, str. 372).

2.4 OSEBNE LASTNOSTI MANAGERJA

V doktorski disertaciji nismo proucevali spremenljivk dimenzije psihologije osebnosti
managerja (Skrivarnik, 2008, str. 27-59), niti dimenzije sloga vodenja managerja
(Kova¢, Mayer, Jesenko, 2004, str. 22-51), znanja managerja (Seme, 20009, str. 28—
29), niti etike managerja (Kamensek, 2005, str. 25-39), niti nismo preucevali definicij
osebnosti (Musek, 1997, str. 24—-45).

Raziskava je bila usmerjena v prou€evanje dimenzije profila managerja oziroma
osebnih lastnosti vodilnih managerjev.

Razlika med osebnostno in osebno je v tem, da so osebnostne lastnosti povezane z
dimenzijo psihologije (znacaj, temperament, inteligentnost, Custvena inteligentnost,
duhovna inteligentnost in drugo), osebne lastnosti pa z Zivljenjskim slogom
posameznika (npr. $portno udejstvovanije).

Neodvisne spremenljivke, ki smo jih proucevali, so spol managerja, starost,
izobrazba, smer izobrazbe, stan, ali je desni€ar oziroma levi€ar, ali je kadilec
oziroma nekadilec, ali se v prostem €asu ukvarja s Sportom, in Ce se, s katerimi
zvrstmi, Stevilo let del in nalog, ki jih manager opravija na vodilnem mestu v
sedanjem podjetju, Stevilo mandatov na vodilnem mestu v celotni delovni dobi ter
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Stevilo let dela pri drugih delih, ki niso managerska, v sedanjem podjetju (pred
zasedbo vodilnega).

2.5 ZENSKE NA MANAGERSKIH POLOZAJIH

Zenske so Ze od nekdaj, ¢eprav redke, opravljale tako imenovane moske poklice
(obstajale so celo patriarhinje), a so bile za enako delo vselej slabse placane, kar se
pogosto dogaja 8e danes. Poklic uditeljice je bil nekdaj eden redkih, v katerem so se
zenske v mesCanskem svetu lahko uveljavile. Danes so zZenske ministrice,
premierke in predsednice, direktorice, predsednice uprav multinacionalk,
astronavtke in drugo, vendar so zastopane v veliko manjSem Stevilu kot moski. Se
vedno ostajajo stereotipi, da je Zzensko delo predvsem skrb za dom in druzZino. Kot
navaja Korazija, se mora zenska, ki se zeli uveljaviti in graditi kariero, odpovedati
marsiCemu. Nekatere poslovne Zenske so se odpovedale druzini, druge pa so
morale usklajevati druzinsko in poslovno Zivljenje (KoraZzija, 2004, str. 19-21).

Kulturna okolja se med seboj razlikujejo po vlogah moskih in zensk, saj druzba od
obojih pri¢akuje dolo¢eno vedenje. V Stevilnih kulturah tradicionalno Zenska vloga
ohranja lastnosti, ki so v nasprotju s tem, kar se priCakuje od tradicionalnih
managerjev. Najprej so se zenske zacCele v veljem Stevilu vpisovati na
izobraZevalne ustanove, na katerih jih v preteklosti skoraj ni bilo. V Evropi je
nesprejemanje Zensk na vodilnem mestu precej moc¢nejSe kot v Ameriki. V raziskavi
420 podjetij iz devetih zahodnoevropskih drzav, opravijeni leta 1982, je bilo
ugotovljeno, da v podjetjin iz Nizozemske, Nemdcije in Italije na managerskem
poloZaju nimajo Zzenske (Adler, 1987, str. 12, 19).

Margaret Linehan je v Studiji, opravljeni v intervjujih petdeset vodilnih managerk, ki
delajo mednarodno kariero po vsej Evropi, zbrala vrsto teZzav, na katere managerke
naletijo v »svetu moskih«. Vseh petdeset je pri pomikanju po managerski lestvici
navzgor vsaki¢ znova naletelo na stekleni strop. Nekatere so trdile, da ni iz stekla,
temve€ iz betona, in da stoji trdno, nepremi¢no na mestu. Drugi problem je bilo
mentorstvo. Tiste, ki mentorja niso imele, so menile, da je pomo¢ zelo dobrodosla,
in to ne glede na spol. Majhna zastopanost Zensk na visokih polozajih se je
pokazala tudi tako, da je bila velika ve€ina mentorjev moSkega spola. Dodatna
tezava je bila obremenjenost z delom doma in na delovnem mestu (Linehan, 2001,
str. 44). V Sloveniji je bila v podjetjih v Zasavski regiji opravljena raziskava o
enakopravnosti med spoloma na vodilnih mestih, v kateri je kar 78 % anketiranih
Zensk na vodilnih mestih odgovorilo, da se ni soo€ilo s problemom »steklenega
stropa« (Marn, Guna, 2006, str. 21).

Iz 323 vrnjenih vprasalnikov v letu 2008, naslovljenih na 1850 slovenskih podijetij
(anketiranih je bilo polovica Zensk in polovica moskih), je razvidno, da jih je na
vprasanje o enakih moznostih zensk in moskih za uspeh 14 % odgovorilo z
nestrinjanjem, priblizno polovica se jih je delno strinjala, okrog petina pa se je
popolnoma strinjala. Na vpraSanje, katere prednosti imajo Zenske pri vodenju pred
moskimi, jih je polovica menila, da Custveno inteligenco. Najmanj so bili anketiranci
navduSeni nad konkretnimi ukrepi, kot je uvedba Zenskih kvot (Humar, 2008, str.
26-27).
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Razlike med Zenskami in moskimi se kazejo tudi v zasluzkih. Na splosno Zenskam
za isto delo ne pla¢ajo manj kot moskim, temve¢€ se nizki zasluzki pojavijo, ker so
bile zenske izklju¢ene iz nekaterih dobro pla¢anih poklicev, kot so strojnistvo,
gradbenistvo in rudarjenje. Raziskava trga dela v ZDA je za leto 1996 pokazala, da
je delez zensk v dobro placanih poklicih majhen (inZenirke 8,5 %, zdravnice 26,4 %
in pravnice 29,5 %), v slabo placanih pa zelo velik (delavke v otroSkem varstvu 97,1
%, tajnice 98,6 % in pomocnice medicinskih sester 88,4 % (Samuelson, Nordhaus,
2002, str. 242).

Po podatkih GAO analysis of American Community Survey data za obdobje med
letoma 2000 in 2007 na podroéju vseh dejavnosti z iziemo kmetijstva in rudarstva so
se razlike najbolj zmanjSale v korist Zensk na podrocju izobrazevanja, in sicer glede
na povec€anje dosezene izobrazbe v primerjalnem obdobju. V omenjenem obdobiju
so se place za Zenske v managementu nekoliko povisale, vendar so $e vedno pod
vidino plaé moskih za enako delo in polni delovni ¢as. Povprena starost vodij je pri
zenskah v letu 2007 nekoliko nizja (43,3) kot pri moskih (45,2), delez poroCenih
Zensk je manjsi (59 %) kot delez poroCenih moskih (74 %). Delez Zensk, ki nimajo
otrok v druzini, je 63 %, moskih pa 57 % (Sherrill, 2010, str. 5).

Raziskava, opravljena leta 2008 med ve¢ kot 4.000 zaposlenimi moskimi in
Zenskami, ki so diplomirali na najvi§jih programih MBA po vsem svetu med letoma
1996 in 2007, je pokazala, da so plaCe Zensk 4.600 ameriSkih dolarjev niZje kot
place moskih in da so zaposlene na nizjih vodstvenih polozajih (Ibarra, Carter, Silva,
2010 str. 80-81). Po raziskavah Statisticnega urada RS so Zenske v Sloveniji v letu
2005 v povpreéju prejemale 93 % povpreéne bruto place moskih, v letu 2006 93,1
%, v letu 2007 92,2 %, v letu 2008 92,4 %, v letu 2009 pa 97 % (gre za povprecja in
razlike nastajajo tudi zaradi razliéne izobrazbene, starostne in poklicne sestave
prejemnikov). Razlika med »mosko« in »Zensko« bruto placo je bila najvecja leta
2009 v dejavnosti zdravstva in socialnega varstva, in sicer so imele Zenske v teh
dejavnostih v povprecju 30 % nizjo placo, v finan¢nih in zavarovalniSkih dejavnostih
pa so plate Zensk zaostajale za 29,4 % za platami moskih. V dejavnosti
gradbenistva pa so bile plade Zensk v povpredju viSje 26,3 % od pla¢ moskih (Vir:
Statisti¢ni urad RS).

Saundra Stroope, ki ima dolgoletne izkusnje z vodenjem, razvojem ¢loveskih virov in
organizacijskim razvojem, meni, da imajo zenske vodje danes tako kot pred dvema
desetletiema Stevilne ovire. V eni od raziskav je vecji del anketirancev (moskih ali
Zenskih) odgovoril, da bi za vodja izbral moskega, ¢e bi le imel moznost izbire.
Ceprav Zenske obsegajo skoraj 50 % delovne sile in so ocenjene kot bolj iskrene,
inteligentne, pridne, soCutne, ustvarjalne in ambiciozne, jih je le tri % med direktor;ji
po izboru Fortune 500. Kljuéne vesc&ine, ki jih morajo imeti Zenske na vodstvenih
polozajih, so odlo¢nost in samozavest ter usklajevanje poklicnega in zasebnega
Zivljenja (Stroope, Hagemann, 2011, str. 51-53). Po mnenju direktorice SKB banke
Cvetke SelSek morajo Zenske, Ce Zelijo uspeti, praviloma res imeti boljSo izobrazbo
in pokazati boljSe rezultate (Vodnik, 2008), Tatjana Fink misli, da je na svetu Se
veliko neizkoriSCenega potenciala in da ga morajo zenske ¢im bolj izkoristiti in
spreminjati svet. VecCkrat se zgodi, da so zenske preve¢ samokriticne, si ne zaupajo
ali pa se ustrasijo pomembne naloge ter so vecCkrat tudi same krive, da ne
napredujejo (Korazija, 2004, str. 22-23).
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Po podatkih Investor Responsibility Research Center (IRRC) se je delez Zensk, ki
zasedajo mesto v upravnem odboru, z 10,42 % v letu 1998 povecal na 14,75 % v
letu 2007. Z analizo, narejeno leta 2010 v 1.500 velikih korporacijah v ZDA in za
obdobje petih let (2003-2007), so ugotovili, da je vkljuéevanje Zensk v vodstvena
mesta glede na Stevilo Zensk v populaciji majhno. Delez Zensk v upravnih odborih je
vecji, vendar pa je verjetnost, da bo Zenska zasedla najviSje mesto, manjsa.
Norveska je leta 2003 sprejela zakon, ki zahteva, da je na vodilnih mestih v druzbah
40 % zensk. Spanija je uvedla kvote vodilnih mest, ki jih morajo zasesti Zenske. Tudi
Francija, Italija in Nizozemska delujejo v tej smeri. O tem, kolik§en delez zensk na
vodilnih delovnih mestih bi bil najprimernejsi in morda povezan z uspesnostjo druzb,
raziskave niso enotne, med drugim tudi zaradi razli€ne uporabe spremenljivk in
razli¢nih metod raziskave. Vsi pa so si edini, da bi moralo biti Zensk na vodilnih
mestih ve¢ (Simpson, Carter, D'Souza, 2010, str. 27, 30). Temu sledi tudi Viviane
Reding, evropska komisarka za pravosodje. Pozvala je evropska podjetja, ki kotirajo
na borzi, naj do marca 2012 podpiejo »izjavo o veéji zastopanosti Zensk v upravah
evropskih podjetij«. To je prostovoljna izjava podietij, s katero se zavezujejo, da
bodo povecala delez zensk v upravnih odborih na 30 % do leta 2015 oziroma na 40
% do leta 2020. Izjavo lahko podpidejo vsa evropska podjetja, katerih delnice
kotirajo na borzi. Po njenem mnenju veéja zastopanost zensk v upravah lahko
poveca donosnost podietij in spodbudi trajnostno gospodarsko rast (Reding, 2011).

Kot navaja Howard Teale, naj bi z ve€anjem Stevila Zensk na vodilnih polozajih
pomagali pri stabilnejSi, mocénejsi ekonomiji Velike Britanije. Nekateri mislijo, da
krize banCnega sektorja pred dvema letoma ne bi bilo, ¢e bi bile na vodilnih mestih
Zenske. Novi kodeks UK Corporate Governance Code bo od podjetij zahteval
zaposlovanje vedjega Stevila Zensk na vodilna mesta (Howard, 2010, str. 17).
Vendar pa tega ne potrjuje raziskava, ki so jo opravili Adams, Gupta in Leeth (2009)
za 12-letno obdobje in ob uporabi treh kazalnikov uspeSnosti — dobi¢konosnost
sredstev, dobi¢konosnost kapitala in €isti dobi¢ek na delnico, in sicer so ugotovili, da
ni zanesljivih dokazil o razlikah uspesSnosti podjetij pred imenovanjem Zensk in
moskih na vodilne poloZaje in po njem (Haslam et al., 2010, str. 485).

V analizi podobnosti in razlik v Republiki Ceski, na MadZarskem in v Sloveniji med
letoma 2000 in 2005 s stali8€a enakosti spolov na trgu delovne sile je v Sloveniji
mogoce opaziti najvisjo stopnjo vklju€enosti nacela enakosti spolov v oblikovanju
politike na podroCju zaposlovanja in usklajevanja dela ter druZine ter tudi viSjo
podporo nacelu enakopravnosti spolov v javnih mnenjih in prosocialnih partnerjih.
Vendar pa bi morali v vseh treh drzavah posvetiti ve€ pozornosti sistematiCnemu
vklju¢evanju nacela enakosti spolov v politikah zaposlovanja (Kanjuo-Mrcela,
K¥izkova, Nagy, 2010, str. 665—-667).

Evropska zakonodaja je v zvezi z enakopravnostjo moskih in Zzensk po besedah
Cherie Blair ustrezna, vendar se v praksi kljub temu pojavijajo razlike. Pametna
podjetja bodo delovala v smeri odprave teh razlik, saj se zavedajo neizkoris€enega
potenciala zensk. Za vidnejSe spremembe bi morala biti v upravi in na prvi ravni
managerjev okoli tretjina Zensk. Poleg neformalnih ovir v organizacijskih sistemih
podjetij se morajo Zenske spopadati Se s tremi sindromi. Prvi je sindrom matice in se
kaZe v tem, da Zenske, Ki jim uspe priti v upravo ali na ¢elo podjetja, ne Zelijo, da
druge Zenske dosezejo enako. Drugi je sindrom kloniranja, ki je nasproten sindromu
matice. Uspedne Zenske zaposlujejo samo zZenske, ki so jim podobne, ker menijo,
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da se lahko zanesejo nanje. Tretji sindrom se nanada na prevel intenzivho
nalaganje obveznosti. Ker so Zzenske poleg sluzbe obi¢ajno Se skrbnice
gospodinjstva in glavne pri vzgoji otrok, jim morajo podjetja, ¢e Zelijo bolje izkoristiti
njihov potencial, pomagati pri usklajevanju druzZinskega in poslovnega Zivljenja
(Turk, 2011, str. 14-15).

2.6 IZOBRAZEVANJE, USPOSABLJANJE IN DELOVNE IZKUSNJE

Kdor verjame, da se je naucil vsega, kar potrebuje, ali vsega, kar se je mogoce
nauciti, se hudo moti. Albert Einstein, eden najvecjih umov nase dobe, je nekod
izjavil: »Dan brez ucenja je izgubljen. Toliko se je treba nauditi in tako malo Casa
imamo.« (Templeton, 1999, str. 249).

Od vsakega managerja pri¢akujemo ustrezno strokovno izobrazbo - ustrezno
stopnjo in smer doloCene strokovne izobrazbe. Poleg strokovne izobrazbe mora
imeti manager doloeno teoretiCno in praktiéno znanje, ki ga je pridobil med
izobrazevanjem ali/in opravljanjem dela. Zmoznost je sposobnost delavca, da glede
na objektivne okolis€ine (priznana strokovna izobrazba, delovne izkusnje, posebna
znanja) in subjektivne okolis€ine (osebne lastnosti, psihofiziéne sposobnosti ipd.)
lahko uspesno opravlja delo na doloéenem delovnem mestu. Prav te pa kandidate
razdelijo v bolj ali manj primerne oziroma neprimerne za managerje (Florjancic,
Vukovi€, Ferjan, 2002, str. 33).

Znanje je v sestavi Clovekovih lastnosti, ki vplivajo na to, da ¢lovek uspesno opravi
neko delo, osrednja kategorija, ni pa zadostna in ne neodvisna. Vrstni red
Clovekovih lastnosti, ki so potrebne, da je delo uspedno, so: sposobnost, znanje in
motivacija. Znanje je odvisna spremenljivka, ki bi se morala spreminjati v odvisnosti
od stanja na trgu in uporabnosti. Temu pa bi moral biti prilagojen tudi nacin
izobrazevanja (Lipi¢nik, 1996, str. 187-191).

Nobena organizacija ne more opraviti svojega poslovnega procesa brez
zaposlencev. V teoriji in praksi smo ugotovili, da je €lovek s svojimi znanji in
sposobnostmi ter motiviranjem najpomembnejsi proizvodni tvorec. Vedno pogosteje
se govori o intelektualnem premozenju, h kateremu sodijo tudi znanje in izkusnje
zaposlencev (lvanko, 1992, str. 273, v Kavci¢, Kozelj, Odar, 2004, str. 55), prav
vodstveni delavci pa morajo biti vzor svojim sodelavcem pri skrbi za nenehen lasten
razvoj (Vukovi€, Migli¢, 2006, str. 255).

Gospodarno, ucinkovito in uspedSno delovanje podjetja je tesno povezano s
pravilnim izborom kandidata. Kandidat se mora med drugim ponaSati z odlicho
strokovnostjo, ki jo sestavljajo (1) strokovno znanje (celota podatkov, ki si jih kdo o
kaki stroki vtisne v zavest z u€enjem ali s Studijem), (2) strokovne izku$nje, ki jih
Clovek pridobi z delovanjem, (3) strokovni doseZki v preteklosti, ki so lahko porok za
dobre (4) strokovne obete v prihodnosti (Turk, 2006, str. 8—16). Managerji morajo
biti pripravijeni na nenehno strokovno izobraZevanje, na njihovo delovno uspesnost
pa poleg primarne usposobljenosti in motiviranosti vpliva tudi sposobnost izbire
optimalnega nacina dela z ljudmi. Sodobne managerske smernice dolo¢ajo
decentralizirano vodenje, ki temelji na dinami¢no opredeljenih temeljnih zakonitostih,
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principih in nacelih vodenja, zato je managerjem prepusceno dovolj manevrskega
prostora za komuniciranje, prilagajanje, odgovornost, zanesljivost, u€inkovitost, svoj
razvoj, zavzetost in motivacijo, ki so za tako delo tako pomembne (Florjandic,
Vukovi€, Ferjan, 2002, str. 29).

Izobrazevalno-vzgojni proces je proces pridobivanja formativnih in informativnih
znanj, spretnosti, navad in oblikovanja vrednot, je ciljno usmerjen ter poteka pod
vodstvom usposobljenega ucitelja in na podlagi znanstvenih spoznanj (Ferjan, 2005,
str. 17). Izobrazevanje poteka kot proces v formalnih oziroma institucionaliziranih
oblikah, to je v izobrazevalnih ustanovah in po dolo€enih znanstvenih nacelih. V
vseh fazah izobrazevanja je treba upostevati naCela znanstvenosti, primernosti,
vzgojnosti, zavestne aktivnosti, nazornosti, sistemati¢nosti in postopnosti,
povezovanja teorije s prakso trajnosti znanja, prilagojenosti pou€evanja razvojni
stopnji udelezenca, navezovanja pedagosko-andragoskega kontakta in ekonomske
upraviCenosti (Ferjan, 1999, str. 15-17).

Formalno izobrazevanje pa je treba lo€iti od usposabljanja, saj izobrazevalni
programi vsebujejo teoretina in konceptualna gradiva, katerih cilj je spodbuditi
ucenceve kriticne in analiticne sposobnosti, z usposabljanjem pa udeleZzencem
posredujemo znanje, spretnosti in staliS€a, nujno potrebne za izvajanje specifi¢nih
nalog (Vukovi¢, Migli¢, 2006, str. 28).

Obi¢ajno manager v svojem razvoju prehodi sedem korakov. Najprej se od dve do
tri leta izobraZuje in usposablja, da pridobi temeljna managerska znanja, medtem pa
razvija in odkriva lastne interese in potrebe. Sledi zaCetek managerske kariere, ki
traja od tri do Stiri leta, manager zacetnik prevzame prve odgovornosti, pridobiva
prve managerske izkuSnje in se odlo¢a, ali sta izbrano delovno podrocje in
organizacija v skladu z njegovimi pri¢akovanji. Srednja stopnja managerske kariere
traja od tri do Stiri leta, mlajSi »junior« manager se odlo€a za velje managerske
odgovornosti, naprej se izobrazuje, usposablja in izpolnjuje, postaja ucinkovit pri
uresniCevanju ciljev druzbe in nacrtuje nadaljnji razvoj kariere. Zrelo obdobje kariere
izkuSenega »senior« managerja traja 10—15 let. Takrat prevzema najvi$je vodstvene
odgovornosti, je ucinkovit pri uresniCevanju ciljev organizacije in usmerjen na
strateske cilje. Temu sledi zadnje, od tri- do Stiriletno obdobje kariere z vodstvenimi
odgovornostmi, ko z mentorstvom prena$a svoje sposobnosti in izkudnje za razvoj
organizacije na nadarjene mlajSe sodelavce »naslednike« in uresniCuje integracijsko
funkcijo (Florjanci€, Vukovi€, Ferjan, 2002, str. 32).

Da bi se na$ izobrazevalni sistem razvijal v skladu s potrebami na trgu dela, se
mora znati temu hitro prilagajati. Kot navaja Ferjan, je glavni cilj vsakega
izobrazevalnega procesa izbor u¢ne vsebine, pri ¢emer morajo poleg izvajalcev
izobraZevalno-vzgojnega procesa sodelovati tudi predstavniki gospodarstva (kot
uporabniki kadrov) in znanosti (Ferjan, 1996, str. 81).

Mnogo raziskav je povezanih z izobraZevanjem zaposlenih in s tem z vecjo
uspesnostjo poslovanja podjetij. Kot navaja Kolar, jim v raziskavi izvajalcev nalog
raCunovodenja in uspesSnosti poslovanja podjetjia ni uspelo dokazati vpliva
izobrazevanja na uspesnost podijetja, kar pa $e ne pomeni, da ta vpliv ne obstaja —
na podlagi zbranih podatkov ga ni uspelo statisticno utemeljeno dokazati (Kolar,
2007, str. 82).
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Med znane osebnosti, ki niso imele niti formalne izobrazbe ali pa le delno, dosegle
pa so izjemne dosezke, na podlagi katerih so se zapisale v zgodovino, spadajo
Andrew Carnegie (25. november 1835-11. avgust 1919), Skotsko-ameriSki
industrialec, ki je iz ameriSkega jeklarstva ustvaril eno od &udes industrijskega
sveta.

Ni imel formalne izobrazbe, a jo je hadomestil z izredno strastjo do branja knjig (Vir:
Carnegie-Wikipedia).

William Crapo »Billy« Durant (8. december 1861—18. marec 1947), pionir ameriSke
industrije, ustanovitelj General Motors in Chevrolet, je sicer obiskoval srednjo $olo,
vendar je ni dokoncal (Vir: Durant-Wikipedia).

Henry Ford (30. julij 1863—7. april 1947), znan kot ustanovitelj podjetja Ford Motor
Company, v proizvodnjo je uvedel tudi tekoci trak, ni imel formalne izobrazbe, bil pa
je roéno spreten (Vir: Ford-Wikipedia).

William (Bill) Powell Lear (26 junij 1902-14. maj 1978), ameriski izumitelj in
poslovnez, najbolj znan po ustanovitvi Lear Jet Corporation, je bil proizvajalec
poslovnih reaktivnih letal ter izumitelj avtoradia. Formalne izobrazbe ni imel, saj je
po osmem razredu osnovne Sole obiskoval le Se te€aje med sluzenjem v mornarici
(Vir: Lear-Wikipedija).

V ZDA ima skoraj 70 % podjetnic univerzitetno izobrazbo, mnoge tudi visoko.
Njihova smer izobrazbe je pretezno s podrocja izobrazevanja, sociologije,
anglesCine in psihologije, malo pa jih ima diplomo iz strojniStva, naravoslovnih ved
ali matematike (Antonci¢, Hisrich, Petrin, Vahci¢, 2002, str. 90).

V Sloveniji pa je po podatkih StatistiCcnega letopisa 2010 anketa o delovni sili na
vzorcu 1.753 vpraSanih pokazala, da v vi§ji in visokoSolski izobrazbi prevladuje
delez Zensk. Glede na smer izobrazbe pa je po podatkih o vpisanih Studentih v
Studijskem letu 2009/2010 po mednarodni standardni klasifikaciji izobrazevanja
(ISCED 97) najveC Studentov vpisanih na smeri druzbenih, poslovnih, upravnih in
pravnih ved, in sicer 37,6 %, sledijo tehni¢ne, proizvodne tehnologije in gradbenistvo
s 17,7 % vpisanih Studentov. Vpisanih Zensk je 59,5 %, od tega najvedji delez, 41,8
%, na druzboslovne, poslovne, upravne in pravne smeri ter 7,9 % na tehniko,
proizvodne tehnologije in gradbenistvo. Od 40,5 % vpisanih moskih pa jih je najvedji
delez vpisanih na tehniko, proizvodne tehnologije in gradbenistvo, in sicer 32,1 %, in
skoraj enak delez, 31,4 %, na druzboslovne, poslovne, upravne in pravne smeri
univerz (Vir: Statisti¢ni Letopis, 2010).

Slovenci smo bili pred dvajsetimi leti vodilni v vzhodni in srednji Evropi po
obvladovanju in transferu sodobnih tehnologij. Propadanje velikih gospodarskih
sistemov in podjetij, gospodarske tezave, nizje plaCe ter slabSe delovne razmere pa
so povzrocile, da so se Stevilni mladi namesto za Studij s podro¢ja tehnike odloCili za
Studij ekonomije, prava ali katere druge druzboslovne smeri. Problem, na katerega
na podrocju izobrazevanja opozarja DruStvo za razvoj tehniSkega izobrazevanja, je
v odpravljanju nekaterih vsebin izobrazevanja s podrocja tehnike in tehnologije.
Vplivi na neugoden polozaj se kazejo tako od osnovne Sole do univerze (Kocijanc&i¢
et al., 2011, str. 1-9). Nem3Kki in&titut za raziskovanje gospodarstva Prognos je po
naroCilu poslovnega tednika WirtschaftsWoche izdelal lestvico najbolj iskanih
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poklicev prihodnosti, ki jo sestavljajo tri glavna podrocja: zdravstvo, energija in

s

2011, str. 49).

IzkuSnje so zlasti koristne pri programiranih odloCitvah, manj pa Koristijo pri
neprogramiranih. Tu v&asih celo Skodijo, ¢e pri razreSevanju novih problemov
uporabljamo »preizkuSene« pristope. Pri neprogramiranih odlocitvah koristi druga
vrsta izkuSenj: izkusnje, kako se lotevati reSevanja slabo strukturiranih problemov
(Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 37). Raziskava, ki jo je opravil Slovenski
institut za revizijo v sodelovanju z Zvezo racunovodij finan¢nikov in revizorjev
Slovenije ter Ekonomsko fakulteto Univerze v Ljubljani v letih 2007 in 2008 za stanje
konec leta 2006, je ugotovila, da pomanjkljive Solske izobrazbe ne nadomesti vecje
Stevilo let delovnih izku$enj. Prav tako so ugotovili, da uspeSnost podjetja ni
znacilno odvisna od izobrazbe vodje raCunovodstva (Odar, Kav¢€ic¢, Kozelj, 2009, str.
18-44).

Organizacija, ki zeli doseci konkurenéno prednost v globalni ekonomiji ali odli¢nost
na svojem podrocju, mora najprej poskrbeti, da zaposli ljudi z ustreznimi znaniji,
izkusSnjami in osebnostnimi lastnostmi. Klju¢ do inoviranja in stalnega izboljSevanja
proizvodov in procesov lezi predvsem v CloveSkem kapitalu — znanju in
ustvarjalnosti zaposlenih (Marolt, Gomiséek, 2005, str. 94). Managerji morajo
pridobiti aktualna interdisciplinarna znanja in najsodobnejSa spoznanja s podrocja
strateSkega vodenja, marketinga, financ, zunanje trgovine, prenosa tehnologij,
metod in tehnik vodenja, organizacije dela (konceptualna znanja) ter tudi socialno-
psiholoSka znanja (delo z ljudmi, skupinsko delo, komunikacija, medsebojni odnosi)
(Florjangi¢, Vukovi¢, Ferjan, 2002, str. 29).

2.7 LEVICARJI

Okoli deset % ljudi na svetu je leviarjev, od tega je moskih dvakrat ve¢ kot Zensk.
Ljudje se Ze dolgo ukvarjajo z vpraSanjem, zakaj imamo raje desno od leve roke,
zakaj se vecina ljudi »odloCi« za desno roko in zakaj jih levo izbere tako malo. Ljudje
poskusajo pojasniti ta pojav na vse mogocCe nacine — z okoljem, geni, mozgani,
razvojem zarodka, vplivom kemicnih procesov v telesu.

Platon je bil prvi, ki je ponudil teorijo, zakaj so nekateri ljudje desnicarji, drugi pa
levicarji. Domneval je, da so matere in pestunje otroke nosile v levi roki, da so lahko
z desno pocele druge stvari. Otrok se je torej matere drzal z desno roko, levo pa je
imel prosto za raziskovanje okolice. Tak otrok je po Platonu postal levi¢ar. Ta teorija
ni preveC verjetna, saj bi se pri otrocih, ki so jih vzgajale leviCarke, stvar obrnila, ker
bi jih nosile v desni roki. Ti otroci bi po mnenju grékega filozofa postali desni¢ariji. Ce
bi bila teorija pravilna, bi se razmerje med levicarji in desnicarji z vsako generacijo
zamenijalo.

Druga teorija se vraCa k naSim prednikom. Pred davnimi Casi so bili za prezivetje
nujni nagon in hitre reakcije. Orodje in oroZje sta bili takrat redki dobrini, zato sta
prehajali iz roda v rod. Ce je bilo orodje oblikovano za desno roko, so se ga morali
tudi otroci nauciti uporabljati z desnico.
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Po tretji teoriji pa se je veCina moskih ucCila mecCevanja kot pomembnega dela
prezivetja. Sovraznika je bilo v srce laze zabosti z me€em v desni roki glede na to,
da je srce obrnjeno proti levi strani telesa. To naj bi mozgane spodbudilo k
nagnjenosti k desniarstvu in po tej teoriji bi morali biti vsi, ki so se mecevali,
desnicarji, med preostalimi, predvsem Zenskami, pa bi moralo biti pol leviCarjev in
pol desnicarjev.

Stevilni znanstveniki menijo, da je leviarstvo oziroma desnigarstvo pogojeno z geni.
Nagnjenost k levi€arstvu naj b bila prikrita v genu, nagnjenost k desniCarstvu pa je
prevladujoa. To naj bi pojasnilo, zakaj so levi€arji pogostejSi v druzinah, v katerih
S0 zZe levicarji.

Cloveski moZzgani so razdeljeni na dve hemisferi, levo in desno. Oba reZnja sta na
ve€ mestih povezana, po teh povezavah pa med njima potekajo informacije. V desni
polovici mozganov so centri za vidne, prostorske in intuitivne procese, leva stran pa
nadzoruje govor, logiko in mislijenje. Obe polovici sodelujeta pri izvajanju razli¢nih
nalog. Tudi desna polovica mozganov nadzoruje govor, logiko in misljenje, vendar
veliko manj kot leva, isto pa velja za to polovico glede vidnega in prostorskega
nadzora (Vir: Trinajsti avgust — svetovni dan leviarjev, 2002).

Filozof Karl Popper in nevrokirurg, nobelovec John Eccles, ki je obenem avtor knjige
Osebnost in njeni moZgani, opisujeta desno stran mozganov ali hemisfero kot
podrejen, manjvreden del mozganov.

Leva polovica mozganov je dolgo veljala za prevladujoCo sfero, ki je odgovorna za
Clovekovo edinstveno zmoznost govora in s tem tudi za samozavedanje. Skladno s
tem so obstajale razprave o tem, da je vedji del ljudi desniCarjev prav zato, ker je za
govor zadolZzena prevladujoa leva hemisfera, kar v primeru leviCarjev kaze, da
center za govor ni nujno v levi mozganski polovici (Koji¢, 2010).

Psiholog Coren in ekipa raziskovalcev so podali ugotovitve, da levi€arji umirajo
devet let prej kot desnicarji. Vendar pa so kritiki te raziskave podali protiargumente:
pred sedemdesetimi leti so bili levi€arji prisiljeni postati desnicarji, kar je vzrok, da
ostarelih leviarjev res ni tako veliko (Lowry, 1993, str. 13).

Po raziskavah pa imajo levi€arji vrsto prednosti:

e Levicarji imajo ve€ moznosti, da so geniji oziroma da imajo vi§ji 1Q.
Raziskovalci sicer ne vedo natanc¢no, zakaj je tako, toda 20 % &lanov Mense
je leviCarjev. Nekateri so mnenja, da so leviCarji zato bolj pametni, ker
pogosteje uporabljajo obe polovici mozganov, tako da laze predelajo vecjo
koli€ino informacij.

e LeviCarji torej lahko veC svari opravljajo hkrati in se laze spopadajo z vecjo
kolicino nepovezanih informacij. Znanstveniki so odkrili, da je pri njih
usklajevanje med levo in desno polovico mozganov hitrejSe. Bolj ko je
dominantna leva polovica, boljSe so te sposobnosti.

 Levicarji imajo boljsi spomin. To drzi predvsem za tiste, ki prihajajo iz druzine
levi€arjev. Ceprav sploh ni nujno, da so ljudje, ki so pametnejsi, levicariji,
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dovolj je Ze, da prihajajo iz druzine leviCarjev (Vir: Zakaj je bolje biti levicar?,
2011).

Kot navaja Gottlieb Guntern, razlikujemo tri vrste managerjev glede na uporabo
mozganske polovice. Manageriji, ki ve€inoma uporabljajo levo mozgansko polovico
(dinozavri), managerji, ki uporabljajo ve€inoma desno mozgansko polovico (v
oblakih), in managerji, ki veCinoma uporabljajo obe mozganski polovici (metulji).
Uspeden manager naj bi uporabljal obe mozganski polovici, saj dinozavri Zivijo
uspesno, toda kratko, metulji pa uspesno in dolgo. V nasih podjetjih prevladujejo
»dinozavrski managerji«, ki so zmozni velikih dosezkov, toda njihov uspeh je
kratkotrajen (Brajsa, 1996, str. 50-51).

Vendar pa so razlike med uporabo leve in desne hemisfere opazne tudi med
Zenskami in mos&kimi, saj Studije kazejo, da Zenske veliko bolje izkoris¢ajo obe
polovici, kar se pri njih izraza v vedji intuiciji in Eustvenosti. Desnicarji imajo pod
nadzorom levo hemisfero brez motecih dejavnikov desne hemisfere (Sagan, 1998,
str. 15). Zenski mozgani so nekoliko manjsi od moskih zaradi posameznih podrogij,
ki so bolj tesno skupaj, in poslediéno so informativne poti kraj$e. Zenski moZgani so
bolje izurjeni za sinhronizacijo mozganskih polobel kot mozgani moskih. Zenske so
predvsem desno orientirane, vendar morajo v vsakdanjiku izpeljati veliko nalog leve
polovice, zaradi &esar njihova leva in desna moZganska polobla sodelujeta veliko
bolje (Gamm, Ehlert, 2010, str. 29-30).

Med leviCarji so znani vojskovodje Aleksander Veliki, Julij Cezar in Napoleon
Bonaparte, nekdanji predsedniki Zdruzenih drzav Amerike Ronald Reagan, George
Bush in Bill Clinton ter predsednik Kube Fidel Castro.

2.8 KAJENJE

V Kolumbiji, na obmoc¢ju Dabeide, poznajo mit, da je bila Zemlja neko& pokrita s
snegom in ledom, segrel pa jo je vro€ tobacni dim, ki ga je puhal €arovnik. Po
legendi, ki so jo Sirili Lakandonci, potomci Majev, je bog deZja velik kadilec; zvezdni
utrinki in kometi so razbeljen pepel njegovih cigar, oblaki pa spirale dima. Na
Jukatanu pa so bogovi vetra in Stirih smeri tudi sami veliki kadilci; to, kar mi
imenujemo grom in blisk, prihaja iz isker, ki nastajajo, ko trescijo velike skale —
vZigalniki (Pracontal, 1999, str. 11).

Hipokrat, grski zdravilec in filozof (460-380 pr. n. §t. ), je svetoval vdihavanje dima
pri nekaterih Zenskih boleznih (Corti, 1996, str. 23). Tudi v Spaniji in na
Portugalskem se je tobak od zaletka uporabljal v zdravilne namene. Ko ga je
francoski ambasador Jean Nicot predstavil na dvoru kot zdravilno rastlino, se je zelo
hitro razsiril tudi v druge evropske drZzave in celo na Kitajsko in Japonsko.

Prve oblike kajenja je leta 1492 odkril Kolumb na Kubi, ko je videl domorodce kaditi
grobo stisnjene liste tobaka. Kot zunanji ovoj so uporabljali liste koruze in vse skupaj
imenovali koi'ba (cohiba).
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Nikotin kot aktivna ucinkovina v tobaku prehaja v Clovekov organizem skozi
sluznico. Najslab$a in najbolj Skodljiva pot do nikotina je kajenje cigaret, pri katerem
vdihavamo — inhaliramo tobakov dim v plju¢a. Ta zaradi svoje velike povrSine
opravijo »transport« nikotina do nasih receptorjev v pi€lih desetih sekundah. Pri
kajenju cigar ali pipe se tobakov dim ne inhalira v plju€a, temveC€ se vse dogaja v
ustih in nosu. Pri tem je kajenje bolj »puhanje« in okuSanje arome. Nikotin pa
prehaja v nas skozi ustno in nosno sluznico ter slino. Cas prehoda nikotina do
zaznave je ocenjen na sedem do osem minut. Pri njuhanju ali Zvecenju tobaka je
¢as do zaznave nikotina priblizno od dve do tri minute (Smrekar, 2008).

Nikotin je visoko toksi¢ni alkaloid, ki deluje po eni strani stimulativno, po drugi pa
depresivno na ziv€éne ganglije. Je droga, v dovolj velikih koli€inah prisotna v vseh
tobacnih izdelkih, da povzroc€a in vzdrzuje odvisnost. Kajenje ni le razvada, ampak
oblika odvisnosti (Novak, Veber, Filej, 2010, str. 339).

V tobacnih izdelkih pa je poleg preostalega tudi najvedji vir izpostavljenosti
radionuklidom — sevanje alfa iz #°Po. Sevanje alfa kot zunanji vir sevanja ne
predstavlja pomembnega tveganja za zdravje, to pa postane, ko nas obseva od
znotraj kot pri vdihavanju tobaénega dima. Prisotnost ?°Po v tobaku je znana Ze od
leta 1960, vendar je tobacna industrija namerno zavirala raziskave na tem podrocju,
ker se je bala ozaves€anja kupcev in s tem upada prodaje (Koprivnikar, 2010a, str.
1-16).

Po podatkih Slovenske zveze za toba¢no kontrolo naj bi se Stevilo Zzensk, ki kadijo,
do leta 2025 potrojilo. Toba¢na industrija v ZdruZenih drzavah Amerike naj bi
porabila kar pet milijard dolarjev na leto za promoviranje kajenja med Zzenskami. Za
zenske delajo cigarete, ki so dolge in vitke, razlicnih barv in okusov ter privlaChega
videza. Kajenje poskusSajo prikazati kot seksualno priviacno, razvijajo »osebnost
znamke« cigaret, ki jim pripisujejo atribute Zenstvenosti, uspeha, glamurja, vitkosti in
zdravja (Brki¢, 2010).

V svetu danes kadi Stirikrat ve€¢ moskih kot Zensk, vendar so deleZi kadilcev dosegli
vrh, medtem ko delez kadilk med Zenskami $e naras¢a. Za tobacno industrijo so
Zenske in dekleta ena najvecjih trznih priloznosti. Pri najvejem kubanskem
izdelovalcu cigar Habanos SA so izdelali posebno cigaro za Zenske, imenovano
Julieta.

V raziskavah, ki so potekale od leta 1976 do 2007 v Sloveniji, je razvidno, da se je
delez kadilcev pri obeh spolih najbolj zmanjsal od leta 1988 do 1994. V letu 2007 je
delez kadilcev med odraslimi 25,4 %. Kadilci pa se razlikujejo glede na izobrazbeno
strukturo. Najmanjsi je delez moskih kadilcev, ki imajo viSjo ali visoko stopnjo
izobrazbe, med Zenskami pa je delez kadilk v tej izobrazbeni skupini najved;ji.
Zenske s pomod&jo cigaret uravnavajo svoje pocutje, da se laze spopadajo s
stresom, Zzalostjo in slabo voljo. Med nezaposlenimi kadi veC moskih kot Zensk
(Koprivnikar, 2010, str. 1-46).

V Sloveniji imamo (za javnost zaprt) Klub ljubiteljev cigar, pa tudi kulinarike, vin in
umetnosti President Cigar Club, ki deluje od leta 2001. Ceprav je glavni namen
sre€anj vzeti si ¢as zase, so managerji, ¢lani tega kluba, mnenja, da je druzenje v
njem odli¢na priloznost za pletenje mrez. Clanov je 40, med pa so njimi Tomaz
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Berlo¢nik (nekdanji predsednik uprave Donita Tesnita), Matic Vosnja iz Adecca,
Ale$ Zajc iz Volksbanke; med njimi pa ni $e nobene zZenske. Eden od pogojev za
¢lanstvo je zbiranje in prou€evanje cigar ali kak§na druga povezanost z dejavnostjo
drudtva (Humar, 2008b, str. 96-99).

Med kraljevimi druzinami sta bila znana William in Mary Stuart (17. stoletje), ki sta
tobak njuhala, preostali nizji sloji pa so kadili pipe (Corti, 1996, str. 188), ljubitel;
cigaret in cigar pa je bil tudi kralj Edvard VII., po katerem se imenuje znamka cigar
King Edward.

Legendarni britanski voditelj Winston Leonard Spencer Churchill je bil znan ljubitelj
cigar. Rad je kadil iziemno mocne cigare znamke Romeo y Julieta, po njem pa so
poimenovali tudi znamko cigar serije Churchill. Med znanimi osebami, ki so kadile
cigare, sta tudi kubanski voditelj Fidel Castro in filmski igralec Marlon Brando (Vir:
Cigara, Poslovni bazar).

2.9 PROSTI CAS

Z delom se energija izrablja in s tem manj$a, zato vsak ¢lovek potrebuje tudi prosti
Cas za pocitek. Koliko ga kdo potrebuje in koliko ga kdo lahko ima, je odvisno tako
od vsakega posameznika kot tudi od zunanjih dejavnikov.

Ze Kraepelin in za njim Pauli, Eliasberg, Fr. Giese, Argenlander in drugi so
poskusali dobiti tako imenovano krivuljo dela. Kirby in Bills sta predstavila delovno
krivuljo umskega dela v teku desetih ur. Krivulja nam pokaze zanimivo zakonitost,
da uspeh umskega dela po dveh urah izrazito pade, $e moc¢nejSi padec pa opazimo
od pete do Seste ure, medtem ko pozneje delazmoznost niha v priblizno isti viSini z
neznatnimi padci. Vendar so to le laboratorijski poskusi, ne pa realno delo v
Zivljenju, kjer je treba ob vseh bioloSkih in tehni¢nih dejavnikih upostevati Se razne
druge, tudi osebne okolis€ine (Trstenjak, 1979, str. 78-79).

Pocitek, ki ga potrebuje ¢lovek od svojega zavestnega dela in napora, skrbi in
ziv€éne utrujenosti, ne glede na vzporedno iz€rpanost misi¢ne energije, so Rimljani
imenovali z znanim izrazom otium. Pomenil jim je prosti €as brez vsakdanjih skrbi;
Cas, v katerem se je lahko Clovek za razvedrilo posvetil tisti stvari, ki ga je najbolj
veselila. Bil je poCitek od zavestne dejavnosti, hkrati pa si ga je ¢lovek tudi zavestno
izbral, zavestno uzival in oblikoval. Vendar med mosko in Zensko naravo na
podrocju pocitka obstaja razlika. Energeti¢ni koeficient pocitka je pri zenskem delu
vecji kot pri modkem; Zenska potrebuje ve¢ pocitka kot moski, e ho¢e dosecli enak
uspeh dela (Trstenjak, 1979, str. 159, 99).

Nekoé je bila oblika pogitka igra, sodobna oblika delovnega poéitka pa je $port. Ce
Clovek za razvedrilo, ki naj bo »poc€itek«, kolesari, plava, pleza po skalah, smuca,
brca Zogo in drugo, potem je to svojevrstna, telesno precej naporna igra. Clovek
takdne oblike igre ne dozivlja kot napor, temvec€ kot nekaj prijetnega, nekaj kar ugaja
nasim Cutom. Trstenjak ugotavlja, da je Sport umetna igra, dejavnost, ki jo Clovek
neguje v prostem €asu, zato da se odpodije, razvedri in hkrati z odve¢no delovno
energijo Se bolj izuri svoje sposobnosti. (Trstenjak, 1979, str. 104—139).

Renata Gabrsek: Model managerske uspesnosti v velikih delniskih druzbah v Sloveniji stran 58



Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede Doktorska disertacija

Problem sodobnega €asa je, da je prostega ¢asa vse manj, ljudje pa ¢edalje bolj
podvrzeni stresu. Posledice se kazejo v boleznih modernega ¢asa, denimo kroni¢nih
bolezni, kot so sréno-zilna obolenja, presnovna obolenja in kroni¢na utrujenost.
Stres je alarm, ki se sproZi ob nepredvidenih ali pretiranih zahtevah, novih izzivih in
ogrozenosti, nastal pa naj bi v nasi glavi, ko se mozgani ne znajo, ne zmorejo ali
nocejo odzvati in se zato odzove telo. Ta mehanizem je leta 1952 odkril ameriski
zdravnik nemS8kega rodu Hans Selye in ga pripisal delovanju adrenalina. Stres je
bioloski del izgorelosti, je zelo kompleksen sindrom in ga pripisujemo osebnosti v
celoti. Kot navaja zdravnik in psihoterapevt Viliem Sé&uka, obigajno izgorevajo
preve¢ ambiciozni managerii, ki si zastavljajo previsoke cilje in so prestrogi do sebe
in drugih. Zlasti rizicna skupina so managerke, ki pozabljajo na svojo zenstvenost in
bi rade tekmovale z modkimi po mosko (Blatnik, 2008, str. 22—23). Posledice
nezdravega zivljenjskega sloga se kazejo v tem, da Slovenec v povprecju za
zdravstvo nameni 1.600 EUR na leto, skupaj skoraj 3,3 milijarde EUR. Prav
zadostna rekreacija poleg zdrave hrane pa je pomemben dejavnik zdravja (Milig,
2011, str. 18).

Znani ameriski manager, Sef Oracla, Larry Ellison se ukvarja s Stevilnimi $porti, med
drugim z deskanjem, voznjo z gorskim kolesom, jadranjem in koSarko (Urbanija,
2008, str. 56-58). Samo Lozej je strasten jadralec (Pu, 2009, str. 81), Slobodan
Vucicevi¢ (predsednik uprave Droge Kolinske, v Srbiji generalni direktor srbskega
Grand Proma ter predsednik upravnega odbora Soko Starka) gre priblizno 50-krat
na leto na ribolov (V. C. J., 2008, str. 104—-105), rad pa tudi bere (Mili¢, 2007, str.
93). Veliko je managerjev, ki v prostem ¢asu berejo knjige.
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3 RAZISKAVA

3.1 METODA RAZISKAVE

Za pripravo doktorske disertacije smo uporabili razlicne metode dela.

Komparativho metodo, s katero smo retrospektivno skozi obdobja ugotovili, kaj o
profilu managerja pravijo avtorji v teh obdobjih. Iz tega smo izpeljali spremenljivke in
testirali veljavnost hipotez za danasnji ¢as.

Deskriptivno metodo, s katero smo definirali in opisali teoretiCna izhodi§¢a razliénih
avtorjev.

Metodo anketiranja, s katero smo s pomocjo anketnega vprasalnika, poslanega
vodilnim managerjem, pridobili podatke o neodvisnih spremenljivkah, ki smo jih
testirali. Anketne vprasalnike smo poslali osebno na vodilnega managerja po
klasi¢ni posti. Vsak vprasalnik je bil opremljen z oznako, po kateri smo vrnjene
vpraSalnike lahko povezali z drugimi podatki o druzbi, ki jo vodi manager, ki je
izpolnil vprasalnik (npr. Anketni vpradalnik V1: V pomeni velika druzba, 1 pa prva
druzba v tabeli podatkov o druzbah v izbranem vzorcu).

Na podlagi izbranega vzorca delnidkih druzb smo pridobili podatke o kazalcih in
kazalnikih posamezne druzbe. Podatke smo pridobili s pomocjo spletnih strani
Ajpesa, iIBON in gvin.com, in sicer o odvisnih spremenljivkah oziroma kazalcih in
kazalnikih uspesnosti podjetja.

Poleg kazalcev in kazalnikov o uspesSnosti in drugih finanénih podatkov smo iz
omenjenih baz pridobili tudi podatke, ki smo jih uporabili pri analizi: standardna
klasifikacija dejavnosti podijetja, regija, v kateri sta podjetje in lastnistvo kapitala.
Izvedeli smo tudi naslov podjetja, telefonsko Stevilko in ime vodilnega managerja.

Pridobljene podatke o osebnih lastnostih vodilnega managerja (neodvisne
spremenljivke) smo povezali s kazalci in kazalniki uspeSnosti druzbe, ki jo vodi
(odvisne spremenljivke). Neodvisne spremenljivke, opisane smo za statisticno
obdelavo, smo pretvorili v &teviléne (npr. moski 1, Zenske 2), da smo lahko
analizirali, ali obstaja odvisnost ali ne.

Ker ugotavliamo povezanost med uspeSnostjo podijetja, ki ga vodi, in osebnimi
lastnostmi managerja, smo v analizo vklju€ili vrnjene vpra3alnike podjetij, kjer je
manager na vodilnem mestu vsaj eno leto in deset mesecev. Zaradi omenjenega
pogoja smo v anketni vprasalnik vkljucili tudi vprasanje o Stevilu let opravljanja del in
nalog managerja v sedanjem podjetju. Anketni vpraSalniki bili odposlani oktobra
2010, kar pomeni, da je moral biti manager na tem polozaju eno leto in deset
mesecev, da ga lahko povezemo z rezultati druzbe v letu 2009.

Tako smo pridobili vse podatke za nadaljnjo statisticno obdelavo in testiranje
postavljenih hipotez.
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S statisticno metodo smo analizirali rezultate. Zanesljivost merjenja smo preizkusili s
pomocjo Cronbachovega koeficienta alfa. Deskriptivna analiza podatkov je prikazala
deleze raziskovanih podatkov. Normalnost porazdelitve smo preizkusili s pomocjo
asimetrije (skewness) in splos€enosti (kurtosis) ter s testom Kolmogorov-Smirnova
za vzorce nad 50 enot in Shapiro-Wilkovim testom za vzorec pod 50 enot.

Ker je bila normalnost porazdelitve spremenljivk dosezena le pri dveh
spremenljivkah, smo za nadaljevanje uporabili neparametri¢ne teste. Povezanost
smo ugotavljali s Pearsonovim testom y*. Ker ne podaja smeri in jakosti povezave,
smo izvedli nadaljnjo analizo z neparametrinimi testi za ugotavljanje statisticnih
razlik med spremenljivkami. Za testiranje treh ali ve¢ spremenljivk smo uporabili
Kruskall-Wallisov test (H-test) in medianski test, za testiranje dveh spremenljivk pa
smo uporabili Mann-Whitneyjev test (U-test) in two-sample test Kolmogorov-
Smirnova. Za ugotavljanje razlik v viSini aritmeti¢nih sredin sodil za merjenje
uspesnosti, smo statisticno ugotovljene razlike iz Mann-Whitneyjevega testa delili z
dva in tako dobili rezultat za enostranski test.

Osnovni vnos podatkov smo opravili s programskim orodjem Excel 2007, teste pa
naredili s pomocjo statisticnega programa SPSS, verzija 18.1.

S pomocjo metode ugotovitev in dokazovanj smo sprejeli ali zavrnili postavljene
hipoteze in v nadaljevanju predstavili model uspeSnega managerja.

3.2 VZOREC

V disertaciji smo Zeleli pripraviti model managerske uspesnosti, zato so nas v
raziskavi zanimala le uspe8na podjetja, kar pomeni, da v javno objavljenih podatkih
kazalci in kazalniki, ki smo jih upostevali, nimajo negativhega predznaka. Anketne
vprasalnike smo poslali 174 predsednikom uprav, upravnih odborov in direktorjem
srednijih in velikih delnidkih druzb. V vzorec nismo vkljucili bank, zavarovalnic, druzb
za upravljanje in nekaterih drugih druzb, ki ne poslujejo po konthem nacrtu za
druzbe in ne predlagajo podatkov iz letnih porocil za drzavno statistiko.

Druzbe, ki smo jih vklju€ili v vzorec, pokrivajo vse slovenske regije, opravljajo
razlicne dejavnosti glede na standardno klasifikacijo dejavnosti (SKD) in so po vrsti
lastniStva zasebne, drzavne ali meSane.

Za merilo velikosti druzbe smo upostevali Zakon o gospodarskih druzbah, ki v Cetrti
in peti toCki 55. Clena opredeljuje merila za razporejanje v mikro, male, srednje in
velike druzbe (povpre€no Stevilo delavcev v poslovnem letu, Cisti prihodki od prodaje
in vrednost aktive), katerih podatki so objavljeni na iBON in gvin.com.

Prejeli smo 109 pravilno izpolnjenih anketnih vprasalnikov managerjev, ki so na
vodilnem delovnem mestu zaposleni vsaj dve leti. Prejeli smo 59 vpraSalnikov
velikih delniSkih druzb in 50 srednjih delniSkih druzb.
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Tako smo lahko povezali spremenljivke uspesnosti podjetij, ki ga vodi, z osebnimi
lastnostmi, znacilnostmi managerja. Uspesnost podjetja je odvisna spremeniljivka,
osebne lastnosti — profil managerjev pa neodvisne spremenljivke.

3.2.1 Vzorec podjetij po regijah

Vzorec raziskave je zajel vse slovenske regije. Najvelji delez druzb je iz
Osrednjeslovenske regije, in sicer 38 druzb, kar je 34,9 %, sledita ji Savinjska regija
z 12,8 % in Gorenjska regija z 11,9 %. Najmanj3i delez je iz Notranjsko-kraske
regije, in sicer 0,9 %.

Regije
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Osrednjeslovenska 38 34,9 34,9 34,9
Gorenjska 13 11,9 11,9 46,8
Jugovzhodna Slovenija 9 8,3 8,3 55,0
Spodnjeposavska 4 3,7 3,7 58,7
Koroska 3 2,8 2,8 61,5
Savinjska 14 12,8 12,8 74,3
Zasavska 3 2,8 2,8 77,1
Podravska 10 9,2 9,2 86,2
Pomurska 5 4,6 4.6 90,8
Goriska 6 5,5 5,5 96,3
Obalno-kraska 3 2,8 2,8 99,1
Notranjsko-kraska 1 9 9 100,0

Total 109 100,0 100,0

Tabela 2: Regijska porazdelitev druzb
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Slika 7: Slika regijske porazdelitve druzb v vzorcu.

3.2.2 Vzorec podjetij po dejavnostih

Za predstavitev dejavnosti podjetij v vzorcu smo uporabili standardno klasifikacijo
dejavnosti (SKD) 2008 (Vir: Statisti¢ni urad RS).

Podjetja so glede na standardno Kklasifikacijo dejavnosti razdeljena po vsebini
dejavnosti na posamezne sklope, ki se delijo v kategorije. V vzorcu smo zajeli skoraj
vse gospodarske dejavnosti, nismo pa vklju€ili podjetij s podro¢ja rudarstva,
strokovne, znanstvene in tehniCne dejavnosti, dejavnosti javne uprave in obrambe,
izobrazevanja, poslovanja z nepremi¢ninami, kulturne, razvedrilne in rekreacijske
dejavnosti ter nekaterih drugih, ki jih zaradi vsebine vzorca ni bilo mozno vkljuditi
(vrsta poslovnopravnega subjekta, velikost podjetja, uspesnost podjetja).

Podjetja so po dejavnosti, ki jo opravljajo, razdeljena v naslednje mozne kategorije:
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Naziv Sifra kategorije
Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribistvo 01-03 A
Rudarstvo 05-09 B
Predelovalna dejavnost 10-33 C
Oskrba z elektri€no energijo, plinom in paro 35 D
Oskrba z vodo; ravnanje z odplakami in
odpadki; saniranje okolja 36—39 E
Gradbenistvo 41-43 F
Trgovina; vzdrZevanje in popravila motornih
vozil 45-47 G
Promet in skladi§enje 49-53
Gostinstvo 55-56 [
Informacijske in komunikacijske dejavnosti 58-63 J
Finan&ne in zavarovalniSke dejavnosti 64—66 K
Poslovanje z nepremi¢ninami 68 L
Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti | 69-75 M
Druge raznovrstne poslovne dejavnosti 77-82 N
Dejavnost javne uprave in obrambe; dejavnost
obvezne socialne varnosti 84 o]
IzobraZevanje 85 P
Zdravstvo in socialno varstvo 86—88 Q
Kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti | 90—-93 R
Druge dejavnosti 94-96 S
Dejavnost gospodinjstev z zaposlenim hignim
osebjem; proizvodnja za lastno rabo 97-98 T
Dejavnost eksteritorialnih organizacij in teles 99 U

Tabela 3: Standardna klasifikacija dejavnosti — SKD 2008.

Najvec podjetij v vzorcu opravlja predelovalno dejavnost s Sifro SKD C 10-33. To so
podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo prehrambnih izdelkov, kot so proizvodnja
mesa, olja, mleka, sira, kruha, sladkornih izdelkov, brezalkoholnih pija¢ in drugega.
Prav tako vzorec zajema podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo kartona, mizarstva,
plastitnih mas, barv in lakov, kovinske embalaze, elektronaprav, pohistva in
drugega. Podijetij iz predelovalne dejavnosti je 47, kar je 43,1 % celothega vzorca.

Osemnajst druzb v vzorcu oziroma 16,5 % opravlja dejavnost gradbenistva s Sifro
SKD F 41-43, kamor spadajo gradnja stanovanjskih in nestanovanjskih objektov,
gradnja cest, gradnja zeleznic in vodnih objektov.

Tretja najbolj zastopana dejavnost v vzorcu je dejavnost trgovine ter vzdrzevanije in
popravila motornih vozil s Sifro SKD G 45-47. Teh druzb je deset, kar je 9,2 %,
ukvarjajo pa se s trgovino na debelo s tobakom, zitom, krmo, farmacevtskimi izdelki
in medicinskimi potrebSCinami ter drugimi izdelki Siroke porabe.
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Dejavnost druzbe

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 01-03 SKD 5 4,6 4,6 4,6
10-33 SKD 47 43,1 43,1 47,7
35 SKD 2 1,8 1,8 49,5
36—-39 SKD 6 5,5 5,5 55,0
41-43 SKD 18 16,5 16,5 71,6
45-47 SKD 10 9,2 9,2 80,7
49-53 SKD 6 5,5 5,5 86,2
55-56 SKD 4 3,7 3,7 89,9
58-63 SKD 4 3,7 3,7 93,6
64-66 SKD 1 ,9 9 94,5
69-75 SKD 4 3,7 3,7 98,2
86-88 SKD 2 1,8 1,8 100,0
Total 109 100,0 100,0

Tabela 4: Frekvenéna porazdelitev druzb glede na standardno klasifikacijo
dejavnosti.

3,67%

Dejavnost druzbe

W01 do 03 SKD
10 do 33 SKD
O35 skD

36 do 39 SKD
041 do 43SKD
W45 do 47 SKD
49 do 53 SKD
55 do 56 SKD
58 do 63 SKD
W54 do 65 SKD
Mg do 75 SKD
186 do 88 SKD

Slika 8: Grafi¢ni prikaz druzb glede na standardno klasifikacijo dejavnosti.
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3.2.3 Vzorec podijetij glede na vrsto lastnine

V vzorcu je vkljuCenih 66 podjetij zasebne lastnine, kar je 60,55 % celotnega vzorca,
38 podjetij z meSano lastnino, kar je 34,86 %, in pet podjetij, katerih lastnik je
drzava, kar je 4,59 % celotnega vzorca.

3.2.4 Spol, starost in stan managerja

Zensk v vzorcu je 20, kar je 18,3 %, moskih pa 89 oziroma 81,7 %.

Starost Zensk je od 35 do 58 let, moskih pa od 32 do 64 let. Mediana je pri 51 letih.
Aritmeti¢na sredina starosti managerjev je 49,99 leta, od tega je povprec¢na starost
zensk 49,35 leta, povprecna starost moskih pa 50,13 leta.

Najve¢ managerjev po posameznih letih, in sicer deset, je starih 53 let, kar je 9,2 %,
in 52 let, kar je 8,3 %. 53,2 % managerjev je starih od 32 do 51 let.

Vseh samskih v vzorcu je deset, kar je 9,2 %, porocenih pa 99 oziroma 90,8 %. Od
tega sta samski dve Zenski, kar je 10 %, in osem moskih, kar je 9 %.

3.2.5 Stopnjo izobrazbe managerja

Peto stopnjo izobrazbe ima en moski, kar je 0,9 %.

Sesto stopnjo izobrazbe ima 12 managerjev, kar je 11 %. Tri Zenske oziroma 15 %
in devet moskih oziroma 10 %,11 % ima VI. stopnjo izobrazbe.

Najve¢ managerjev v vzorcu ima VII. stopnjo izobrazbe, in sicer 67, kar je 61,5 %.
Dvanajst Zzensk oziroma 60 % in 55 mos8kih oziroma 61,8 % ima VII. stopnjo
izobrazbe.

Osmo stopnjo izobrazbe ima 21 managerjev, kar je 19,3%. Pet Zensk oziroma 25 %
in 16 moskih oziroma 18 % ima VIII. stopnjo izobrazbe.

Deveto stopnjo izobrazbe v vzorcu ima osem moskih, kar je 7,3 %.

3.2.6 Smer izobrazbe managerja

Najve€ managerjev ima tehni¢no smer izobrazbe, in sicer jih je 41 oziroma 37,6 %.
Tri Zenske oziroma 15 % in 38 mosSkih oziroma 42,7 % ima tehniéno smer
izobrazbe.
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Ekonomsko smer izobrazbe ima 39 managerjev oziroma 35,8 %. Stirinajst Zensk
oziroma 70 % in 25 moskih oziroma 28,1 % ima ekonomsko smer izobrazbe.

Druzboslovno smer izobrazbe ima 17 managerjev oziroma 15,6 %. Tri Zenske
oziroma 15 % in 14 moskih oziroma 15,7 % ima druzboslovno smer izobrazbe.

Naravoslovno smer izobrazbe ima pet managerjev oziroma 4,6 %. Biotehni¢no smer
izobrazbe imajo &tirje managerji oziroma 3,7 %, sledijo pa e humanisti¢na in
medicinska smer ter managemet s po enim managerjem oziroma 0,9 %.
Naravoslovno, biotehni¢no, humanisti¢no in medicinsko smer ter smer management
izobrazbe imajo le moski.

3.2.7 Delovne izkusnje pri delih, ki niso managerska

V raziskavi smo iskali podatek o dveh vrstah delovnih izkuSenj. Prvi se je nanasal na
delovne izku$nje pri drugih delih v podjetju, ki jih je ali ni opravljal manager.

Na podlagi zbranih odgovorov je Stevilo let pri delih, ki niso managerska, od 0 do 29.
56 % vseh managerjev v vzorcu ima do tri leta delovnih izkuSenj pri drugih delih
pred zasedbo vodilnih. Povpreéno so druga dela opravljali 5,74 leta, preden so bili
imenovani za vodilna dela in naloge.

Najve¢ managerjev , in sicer 43 oziroma 39,4 %, pred zasedbo vodilnega delovnega
mesta ni opravljalo drugih del v podjetju, v katerem so zaposleni. Vendar je med
Zenskami in moskimi razlika. Zensk, ki niso opravljale drugega dela pred zasedbo
sedanjega vodilnega, je pet oziroma 25 %, moskih pa 38 oziroma 42,7 %, iz Cesar je
razvidno, da se vedji delez moskih zaposli neposredno na vodstveno mesto, zenske
pa morajo ¢ez doloCene dele procesa oziroma opravljati druga dela in naloge.

Sest Zensk oziroma 30 % je pri drugih delih v podjetju, v katerem zdaj opravljajo
vodilno funkcijo, delalo 12 in vec let. MoSkih pa je enako obdobje delalo 21 oziroma
23,6 %.

3.2.8 Delovne izkusnje na vodilnih delovnih mestih v celotni delovni dobi

Drugi del, povezan z delovnimi izkuSnjami managerjev, je Stevilo let na vodilnih
delovnih mestih v celotni delovni dobi. Razpon v letih je od dve do 40 let. Povpre¢na
doba na vodilnih delovnih mestih je 15,58 leta.

Najve¢ anketiranih managerjev, in sicer devet oziroma 8,3 %, opravlja vodilna dela
in naloge 14 let.

Osem zensk oziroma 40 % je na vodilnih delovnih mestih v celotni delovni dobi
delalo do Sest let, moskih pa 17 oziroma 19,1 %.
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3.2.9 Levicar ali desni€ar (pisava) ter kadilec ali nekadilec

Manageriji, ki piSejo z levo roko, so trije oziroma 2,8 %. Ena Zenska oziroma 5 % in
dva mo8ka oziroma 2,2 % piSejo z levo roko. 106 oziroma 97,2 % vodilnih pise z
desno roko.

V vzorcu je 22 oziroma 20,2 % managerjev, ki kadijo, in vsi so moski. 87
managerjev oziroma 79,8 % je nekadilcev.

3.2.10 Aktivnosti v prostem ¢asu managerja

Osemnajst managerjev oziroma 16,5 % se ne ukvarja z nobeno Sportno dejavnostjo,
od tega sta dve zenski, kar je 10 %, in 16 moskih, kar je 18 %. Sedem managerjev
se ukvarja s Stirimi Sportnimi dejavnostmi oziroma 6,4 % in en manager s petimi
Sportnimi dejavnostmi oziroma 0,9 %. |z podatkov je razvidno, da se Zenske
ukvarjajo z najve€ tremi Sportnimi dejavnostmi.

Pri Zenskah se jih kar 40 % ukvarja z eno Sportno dejavnostjo, pri moskih pa je
najvecji delez, in sicer 35 %, pri dveh Sportnih dejavnostih.

Sportno Stevilo Stevilo| % % |Stevilo| % %
udejstvovanje |skupaj|% zensk | zensk |celote | moskih | moskih | celote
Ni Sportno
aktiven 18| 16,5 2 10 1,8 16 18,0 14,7
Ena dejavnost 26| 23,9 8 40 7.3 18 20,2| 16,5
Dve dejavnosti 41| 37,6 6 30 5,5 35 39,3| 32,1
Tri dejavnosti 16| 14,7 4 20 3,7 12 135 11,0
Stiri dejavnosti 7] 64 0 0 0,0 7 7.9 6,4
Pet dejavnosti 1 0,9 0 0 0,0 1 1,1 0,9

109]100,0 20 100| 18,3 89| 100,0f 81,7

Tabela 5: Sportno udejstvovanje managerjev.

Najve€ managerjev se ukvarja s kolesarjenjem, 24,9 %, sledita tek in tenis s po 13,2
%.

Pri Zenskah je najpogostejSa Sportna dejavnost kolesarjenje s 34,4 %, sledita tek s
25 % in tenis z 9,4 %. Cetrto mesto $portnega udejstvovanja pri Zenskah zasedajo
pohodnistvo, plezanje, planinarjenje, aerobika, pilates, fitnes, joga in smuc€anje s 6,3
%. Zanimivo je, da se nobena od managerk ne ukvarja z bovlingom, badmintonom
ali plavanjem ter nekaterimi drugimi Sportnimi dejavnostmi, ki veljajo za moske. Med
te spadajo rokomet, koSarka, nogomet, lov, ribolov, borilne ve&¢ine in drugo.
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Pri moskih je najpogostejSa Sportna dejavnost kolesarjenje s 22,9 %, sledita tenis s
14 % in tek z 10,8 %. Cetrta najpogosteje izbrana $portna dejavnost pri moskih so
golf, nogomet, rokomet in koSarka s 8,9 %, sledita pa smucanje s 5,7 % in
pohodnistvo s 5,1 %.

Zanimivo pri managerjih moskega spola je, da so zastopani pri vseh S$portnih
dejavnostih, dva sta pod »drugo« celo napisala, da se ukvarjata z vrtickarstvom, kar

je 1,1 %.

Stevilo Stevilo| % % |Stevilo| % %

Vrsta aktivnosti |skupaj| % |zensk | zensk |celote| moskih | moskih | celote
Tek 25| 13,2 8 25,0 4,2 17 10,8 9,0
Kolesarjenje 47| 24,9 11 34,4 5,8 36 22,9 19,0
Bovling 2 1,1 0 0,0 0,0 2 1,3 1,1
Golf 15 7,9 1 3,1 0,5 14 8,9 7,4
Tenis 25| 13,2 3 9,4 1,6 22 14,0 11,6
Jadranje 13 6,9 1 3,1 0,5 12 7,6 6,3
Pohodnistvo 10 5,3 2 6,3 1,1 8 51 4,2
Badminton 2 1,1 0 0,0 0,0 2 1,3 1,1
Skvos 1 0,5 0 0,0 0,0 1 0,6 0,5
Nogomet,

rokomet, koSarka 14 7,4 0 0,0 0,0 14 8,9 7,4
Plavanje 5 2,6 0 0,0 0,0 5 3,2 2,6
Borilne vesdine,

judo 3 1,6 0 0,0 0,0 3 1,9 1,6
Planinarjenje,

plezanje 8 4,2 2 6,3 1,1 6 3,8 3,2
Aerobika, pilates,

fitnes, joga 3] 1,6 2 6,3 1,1 1 0,6 0,5
Lov, ribolov,

konjenistvo 3 1,6 0 0,0 0,0 3 1,9 1,6
Smucanje 11| 5.8 2 6,3 1,1 9 5,7 4,8
Vrtickarstvo 2 1,1 0 0,0 0,0 2 1,3 1,1

189|100,0 32| 100,0| 16,9 157| 100,0 83,1
Tabela 6: Vrste aktivnosti, s katerimi se ukvarjajo manageriji.
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Od 22 kadilcev, med katerimi so vsi moski, se jih osem oziroma 36,4 % ne ukvarja s
Sportom. Stirje oziroma 18,2 % se ukvarjajo z eno Sportno dejavnostjo, deset
oziroma 45,4 % pa se jih ukvarja z ve¢ kot eno Sportno dejavnostjo.

Glede na celoten vzorec se jih ne ukvarja s Sportom 7,3 %, z eno dejavnostjo se jih
ukvarja 3,7 %, z ve€ kot eno pa 9,2 %.

3.2.11 Cista dobi¢konosnost sredstev

Ker smo raziskovali le uspesna podjetja, so vsi kazalniki dobi¢konosnosti sredstev
pozitivni, in sicer v razponu med 0,01 in 20,77 %.

50,5 % vseh druzb ima kazalnik dobi¢konosnosti sredstev do 1,85 %. Aritmeti¢na
sredina kazalnikov Giste dobickonosnosti sredstev znasa 3,07 %.

53,9 % vrednosti vseh kazalnikov dobiCkonosnosti sredstev druzb v vzorcu je pod
6,75 %.

Aritmeti¢na sredina kazalnikov Ciste dobi¢konosnosti sredstev je pri Zenskah 1,9 %,
pri moskih pa 3,3 %.

3.2.12 Cista dobi¢konosnost kapitala

Kazalniki Ciste dobi¢konosnosti sredstev v vzorcu so v razponu od 0,05 do 36,58 %.
50,5 % vseh druzb ima kazalnik Ciste dobickonosnosti kapitala do 4,73 %.
Aritmeti¢na sredina Ciste dobickonosnosti kapitala podjetij v vzorcu je 6,9 %.

Aritmeti¢na sredina kazalnikov Ciste dobi¢konosnosti kapitala je pri zenskah 4,1 %,
pri moskih pa 7,5%.

3.2.13 Skupni prihodki na zaposlenega

Skupni prihodki na zaposlenega v vzorcu so od 39.673 do 1.896.090 EUR. 50,5 %
vseh druzb v vzorcu ima skupnih prihodkov na zaposlenega do 103.857 EUR.
Aritmeti¢na sredina skupnih prihodkov na zaposlenega je 160.498 EUR.

AritmetiCna sredina skupnih prihodkov na zaposlenega je v druzbah, ki jih vodijo
Zenske, 106.137 EUR, pri druzbah, ki jih vodijo moski, pa 172.714 EUR.
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3.2.14 Cisti dobiéek na zaposlenega

Visina Cistega dobi¢ka na zaposlenega je od 17 do 66.276 EUR, aritmeti¢na sredina
znasa 5.680 EUR. 50,5 % vseh druzb v vzorcu ima vrednost Cistega dobicka na
zaposlenega do 2.415 EUR.

Aritmeticna sredina Cistega dobi¢ka na zaposlenega je v druzbah, ki jih vodijo
zenske, 2.942 EUR, v druzbah, ki jih vodijo moski, pa 6.295 EUR.

3.2.15 Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov

Cista dobitkovnost skupnih prihodkov v vzorcu je od 0,03 do 16,67 %. 50,5 % druzb
v vzorcu je doseglo viSino Ciste dobickovnosti skupnih prihodkov do 2,3 %.
Aritmeti¢na sredina Ciste dobickovnosti skupnih prihodkov druzb v vzorcu je 3,2 %.

Aritmeti¢na sredina Ciste dobickovnosti skupnih prihodkov je v druzbah, ki jih vodijo
zenske, 2,6 %, v druzbah, ki jih vodijo moski, pa 3,4 %.

3.2.16 Kapital

Visina kapitala druzb v vzorcu je znaSala od 214.429 do 130.488.713 EUR. 50,5 %
druzb v vzorcu je imelo viSino kapitala do 9.371.675 EUR. AritmetiCna sredina
kapitala druzb je znasala 15.418.631 EUR.

AritmetiCna sredina viSine kapitala je v druzbah, ki jih vodijo Zzenske, znaSala
14.826.563 EUR, v druzbah, ki jih vodijo moski, pa 15.551.680 EUR.

3.2.17 Sredstva

Visina sredstev se je v druzbah v vzorcu gibala od 4.039.538 do 209.740.171 EUR.
50,5 % druzb v vzorcu je imelo viSino sredstev do 20.599.591 EUR. Aritmeti¢na
sredina sredstev druzb je zna3ala 32.655.673 EUR.

Aritmeti¢na sredina sredstev je v druzbah, ki jih vodijo Zenske, znaSala 32.845.427
EUR, v druzbah, ki jih vodijo moski, pa 32.613.032 EUR.

3.2.18 Cisti prihodki od prodaje

Visina Cistih prihodkov od prodaje se je v druzbah v vzorcu gibala od 4.044.896 do
291.847.338 EUR. 50,5 % druzb v vzorcu je imelo visino Cistih prihodkov od prodaje
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do 27.394.055 EUR. Aritmeti€na sredina Ccistih prihodkov od prodaje druzb je
znaSala 15.844.382 EUR.

Aritmeti¢na sredina Cistih prihodkov od prodaje je v druzbah, ki jih vodijo Zenske,
znaSala 21.946.084 EUR, v druzbah, ki jih vodijo moski, pa 28.618.319 EUR.

3.2.19 Cisti poslovni izid obraéunskega obdobja

Visina Cistega poslovnega izida obracunskega obdobja se je v druzbah v vzorcu
gibala od 2.245 do 22.798.799 EUR. 50,5 % druzb v vzorcu je imelo viino Cistega
poslovnega izida obradunskega obdobja do 386.037 EUR. Aritmeti€na sredina
Cistega poslovnega izida obracunskega obdobja druzb je bila 1.010.954 EUR.

Aritmetiéna sredina Cistega poslovnega izida je v druzbah, ki jih vodijo zenske,
znasSala 634.466 EUR, v druzbah, ki jih vodijo moski, pa 1.095.558 EUR.

3.2.20 Opredmetena osnovna sredstva

Visina opredmetenih osnovnih sredstev se je v druzbah v vzorcu gibala od 833.129
do 168.869.861 EUR. 50,5 % druzb v vzorcu je imelo viS§ino opredmetenih osnovnih
sredstev do 7.468.334 EUR. Aritmeti¢na sredina vrednosti opredmetenih osnovnih
sredstev druzb je znaSala 15.073.345 EUR.

Aritmeti¢na sredina opredmetenih osnovnih sredstev je v druzbah, ki jih vodijo
Zenske, znaSala 11.698.542 EUR, v druzbah, ki jih vodijo moski, pa 15.831.768
EUR.

3.2.21 Zaloge

Le ena od druzb v vzorcu na dan bilance stanja ni imela zalog. Pri preostalih
druzbah v vzorcu pa so zaloge znaSale od 176 do 22.999.585 EUR. 50,5 % druzb v
vzorcu je imelo vrednost zalog do 1.874.669 EUR. Aritmeti€¢na sredina stanja zalog
v druzbah je znaSala 3.020.226 EUR.

AritmetiCna sredina vrednosti zalog je v druzbah, ki jih vodijo Zenske, znaSala
2.987.888 EUR, v druzbah, ki jih vodijo moski, pa 3.027.493 EUR.

3.2.22 Kratkoro¢ne obveznosti

Visina kratkoro¢nih obveznosti se je v druzbah v vzorcu gibala od 413.257 do
87.926.192 EUR. 50,5 % druzb v vzorcu je imelo viSino kratkoroCnih obveznosti do
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6.442.300 EUR. AritmetiCna sredina stanja kratkoro€nih obveznosti druzb je znaSala
10.123.267 EUR.

Aritmeticna sredina kratkoro€nih obveznosti je v druzbah, ki jih vodijo Zenske,
znaSala 11.663.012 EUR, v druzbah, ki jih vodijo moski, pa 9.777.257 EUR.

3.2.23 Dolgoroéne obveznosti

Deset druzb v vzorcu na dan bilance stanja ni imelo dolgoro¢nih obveznosti. ViSina
dolgoroc¢nih obveznosti pri preostalih druzbah v vzorcu se je gibala od 1.455 do
60.538.781 EUR. 50,5 % druzb v vzorcu je imelo viSino dolgoro&nih obveznosti do
2.295.880 EUR. Aritmeticna sredina Cdistega poslovnega izida obradunskega
obdobja druzb je znaSala 5.619.345 EUR.

Aritmeticna sredina dolgoro¢nih obveznosti je v druzbah, ki jih vodijo Zenske,
znaSala 5.121.789 EUR, v druzbah, ki jih vodijo moski, pa 5.731.155 EUR.

3.3 SPREMENLJIVKE

3.3.1 Odvisne spremenljivke

Odvisne spremenljivke so »uspeSnost podjetjac. Kot uspeSnost smo definirali
kazalce in kazalnike delniSkih druzb, ki smo jih zajeli v raziskavo.

Kazalec, indikator, je praviloma pomemben podatek ali pomembno absolutno
Stevilo, kazalnik pa relativno Stevilo, dobljeno s primerjavo dveh velikosti, ki je
smiselno in omogoca oblikovati ustrezno sodbo; je lahko indeks, koeficient ali
stopnja udelezbe (Turk, 2002, str. 191).

Za analiziranje in ugotavljanje povezanosti z razli¢nimi spremenljivkami uspesnosti
in glede na teorijo in prakso, ki uspesnost merita z vrsto razliCnih sodil za merjenje,
smo v raziskavo vkljucili 13 kazalcev in kazalnikov. Z njimi smo ugotovili, ali obstaja
povezanost med odvisnimi in neodvisnimi spremenljivkami.

Hipoteze smo sprejeli ali zavrnili le na podlagi ene od dveh spremenljivk uspesnosti,
in sicer Ciste dobickonosnosti kapitala ali Cistega dobiCka na zaposlenega. Za to
smo se odlo€ili na podlagi raziskave, ki jo je opravil Slovenski institut za revizijo v
sodelovanju z Zvezo racunovodij finan€nikov in revizorjev Slovenije ter Ekonomsko
fakulteto Univerze v Ljubljani v letih 2007 in 2008 na dan 31. december 2006, v
kateri so ugotovili, da veC kot 80 % podjetij v Sloveniji za merjenje uspesSnosti
uporablja kazalnik dobiCkonosnost kapitala in dobi¢konosnost sredstev (Kavdic,
Kozelj, Odar, 2011, str. 43—-44). Spremenljivka Cista dobiCkonosnost kapitala je med
najpogosteje uporabljenimi sodili za merjenje uspesnosti v podjetjih, ki uporabljajo
za merjenje uspesnosti kazalnike. Ker pa veliko podjetij ugotavlja uspesnost tudi na
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podlagi &istega poslovnega izida obradunskega obdobja, smo za drugo
spremenljivko, ki odlo¢a o sprejetju ali zavrnitvi postavljenih hipotez, izbrali Cisti
dobi¢ek na zaposlenega, ki ne glede na velikost podjetja izraza uspeSnost
poslovanja podijetij.

Kazalci in kazalniki, ki smo jih v raziskavi uporabili za analiziranje uspesnosti
podjetja, so:

Cista dobic¢konosnost kapitala, ki je s stali§éa lastnikov gospodarske druzbe
najpomembnejsi in eden najpogosteje uporabljenih kazalnikov poslovne uspesnosti.
Pojasnjuje, kako uspesno poslovodstvo upravlja premoZenje lastnikov. PokaZze,
koliko Cistega dobiCka je gospodarska druzba dosegla na vsakih 100 evrov
vloZzenega kapitala. Gospodarska druzba je poslovno uspeSnejSa, Ce je vrednost
tega kazalnika ¢im vecja (pozitivna). Kazalnik se izraCuna po naslednji formuli:

Cisti poslovni izid obradunskega obdobja * 100
(kapital + kapital preteklega leta) / 2

Cista dobi¢konosnost sredstev kaZe, kako uspe$no je bilo poslovodstvo pri
upravljanju sredstev. KazZe, koliko Cistega dobitka oziroma CdCiste izgube je
gospodarska druzba ugotovila na vsakih 100 evrov obstojecih sredstev ne glede na
to, kako so financirana. Vec&ja ko je vrednost tega kazalnika, uspesneje posluje
gospodarska druzba. Formula za izradun:

Cisti poslovni izid obradunskega obdobja * 100
(sredstva + sredstva preteklega leta) / 2

Cista dobiékovnost skupnih prihodkov pove, koliko &istega dobitka oziroma &iste
izgube je bilo ugotovljene na 100 evrov dosezenih skupnih prihodkov gospodarske
druzbe. Gospodarska druzba je poslovno uspesnejSa, Ce izkazuje Cisti dobiCek in je
vrednost tega kazalnika ¢im vecja. Formula za izracun:

Cisti poslovni izid obradunskega obdobja * 100
celotni prihodki

Cisti dobi¢ek na zaposlenega pove, kolik§en znesek Gistega dobitka oziroma &iste
izgube je bil v gospodarski druzbi ugotovljen na posameznega zaposlenega.
Gospodarska druzba je poslovno uspesSnejSa, Ce izkazuje Cisti dobiCek in je
vrednost tega kazalnika ¢im vecja. Formula za izracun:

Cisti poslovni izid obradunskega obdobja
povpreéno Stevilo zaposlencev na podlagi delovnih ur v obraunskem obdobju

Skupni prihodki na zaposlenega nam povedo, koliksen znesek skupnih prihodkov
je bil v gospodarski druzbi ugotovljen na posameznega zaposlenega. Gospodarska
druzba je poslovno uspesnejSa, €e je na zaposlenega ugotovi ¢im vecji znesek
skupnih prihodkov in &e ugotovi Cisti dobi¢ek. Formula za izradun:
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celotni prihodki
povprecno Stevilo zaposlencev na podlagi delovnih ur v obraunskem obdobju

Sredstva so v denarni obliki izraZzene stvari, pravice in denar, s katerim podjetje
premozZenjskopravno razpolaga in iz njih priCakuje gospodarske koristi.

Kapital je obveznost do lastnikov, ki zapade v placilo, ¢e podjetje preneha delovati.

Cisti prihodki od prodaje zajemajo prodajo proizvodov, blaga in materiala ter
prihodke od opravljenih storitev na domacem in tujem trgu. So prodajne vrednosti
prodanih koli¢in, zmanjSane za vse popuste.

Cisti poslovni izid obraéunskega obdobja je razlika med celotnim poslovnim
izidom in obraCunanim davkom iz dobicka kot deleZzem drzave v njem.

Zaloge so sredstva v opredmeteni obliki, namenjena prodaji v okviru rednega
delovanja.

Opredmetena osnovna sredstva so v podjetju prisotna trajneje in so sestavljena iz
zemljiS¢, zgradb, opreme, proizvajalnih naprav in strojev, bioloskih sredstev, drugih
naprav in opreme, drobnega inventarja in drugih opredmetenih osnovnih sredstev.

Kratkoroéne obveznosti so sestavljene iz kratkoro¢nih finanénih obveznosti in
kratkoro¢nih poslovnih obveznosti ter zapadejo v placilo v roku, krajSem od enega
leta.

Dolgoroéne obveznosti so sestavljene iz dolgoro¢nih finanénih obveznosti,
dolgoro€nih poslovnih obveznosti in odloZzenih obveznosti za davek ter zapadejo v
placilo v roku, daljSem od enega leta.

3.3.2 Neodvisne spremenljivke

Neodvisne spremenljivke so »osebne lastnosti managerjev«. Kot te smo definirali
osebne znacilnosti vodilnih managerjev, ki smo jih pridobili z anketnim vprasalnikom
(Priloga st. 1).

Podatki, ki smo jih pridobili, so naslednii:

spol, zaloga vrednosti: moski, Zenska;

starost, zaloga vrednosti: leta starosti;

stopnja dosezene izobrazbe, zaloga vrednosti: V., VI., VII., VIII., IX. Stopnja;

smer dosezene izobrazbe, zaloga vrednosti: ekonomska, druzboslovna,

naravoslovna, humanistic¢na, tehni¢na, biotehnicna, medicinska,

management;

o Stevilo let opravljanja drugih del in nalog v sedanjem podjetju, zaloga
vrednosti: Stevilo let dela;
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e Stevilo let na vodilnih delovnih mestih v celotni delovni dobi, zaloga vrednosti:
Stevilo let dela;

e stan, zaloga vrednosti: samski, poroc¢en;

¢ ali vodilni manager piSe z desno ali levo roko, zaloga vrednosti: desnicar,
levicar;

o ali vodilni manager kadi ali ne kadi, zaloga vrednosti: kadilec, nekadilec;

¢ ali se vodilni manager v prostem €asu ukvarja s Sportom, in ¢e se, s katerim,
zaloga vrednosti: tek, kolesarjenje, bovling, golf, jadranje, pohodnistvo,
badminton, skvoS, nogomet, rokomet, koSarka, plavanja, judo, borilne
vesCine, planinarjenje, plezanje, aerobika, pilates, fitnes, joga, lov, ribolov,
konjenistvo, smucanje.

3.4 ZANESLJIVOST MERJENJA

Zanesljivost merjenja smo preizkusili s pomogjo Cronbachovega koeficienta alfa. Ce
je koeficient 0,7 ali veg, je vzorec zanesljiv.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized

Alpha Iltems N of ltems

750 760 23
Tabela 7: Izracunana vrednost Cronbachovega koeficienta alfa.

Pri nasem testu je bila vrednost Cronbachovega koeficienta alfa 0,750, kar pomeni
zadostno zanesljivost merjenja.

Normalnost je razvidna iz asimetrije — skewness (vrednost 0 = normalna
porazdelitev) in sploS&enosti — kurtosis (vrednost 1 = normalna porazdelitev). lzvedli
smo test o normalnosti spremenljivk ter s testom Kolmogorov-Smirnova o
normalnosti skupaj s Shapiro-Wilkovim testom o normalnosti (uporablja se, kadar je
vzorec pod 50 enot) ugotovili, da ni izpolnjen pogoj o normalnosti porazdelitve
spremenljivk.
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

Spol ,498 109 ,000 471 109 ,000
Starost ,079 109 ,090 ,982 109 ,141
Stopnja izobrazbe ,342 109 ,000 ,814 109 ,000
Smer izobrazbe ,267 109 ,000 , 798 109 ,000
St. let pri drugih delih v 211 109 ,000 ,806 109 ,000
sedanjem podjetju

St. let na vodilnem v celotni ,081 109 ,077 ,959 109 ,002
delovni dobi

Stan ,5632 109 ,000 ,326 109 ,000
Pisava ,539 109 ,000 ,152 109 ,000
Kadilec/nekadilec ,490 109 ,000 492 109 ,000
éportno udejstvovanje ,506 109 ,000 447 109 ,000
Cista dobickonosnost ,206 109 ,000 ,761 109 ,000
sredstev

Cista dobi¢konosnost ,182 109 ,000 ,804 109 ,000
kapitala

Skupni prihodki na 325 109 ,000 377 109 ,000
zaposlenega

Cisti dobicek na ,299 109 ,000 ,505 109 ,000
zaposlenega

Cista dobickovnost skupnih ,186 109 ,000 , 795 109 ,000
prihodkov

Sredstva ,269 109 ,000 ,591 109 ,000
Kapital ,303 109 ,000 ,516 109 ,000
Cisti prihodki od prodaje ,279 109 ,000 ,484 109 ,000
Cisti poslovni izid ,339 109 ,000 ,363 109 ,000
obracunskega obdobja

Zaloge ,203 109 ,000 ,760 109 ,000
Osnovna sredstva ,291 109 ,000 ,460 109 ,000
Dolgoro€ne obveznosti ,282 109 ,000 ,583 109 ,000
Kratkoro¢ne obveznosti ,234 109 ,000 ,644 109 ,000
a. Lilliefors Significance Correction

Tabela 8: IzraCunani parametri testa o normalnosti spremenljivk.
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4 REZULTATI

S pomocjo statisticnih metod smo pripravili analizo rezultatov. Najprej smo
preizkusili zanesljivost merjenja s Cronbachovim koeficientom alfa. Za ugotovitev
uporabe primernega testa smo v nadaljevanju naredili preizkus normalnosti
porazdelitve spremenljivk z asimetrijo (skewness) in splo§€enostjo (kurtosis) ter s
testom Kolmogorov-Smirnova za vzorce nad 50 enot in Shapiro-Wilkovim testom za
vzorec pod 50 enot.

Ker je bila normalnost porazdelitve spremenljivk doseZena le pri dveh
spremenljivkah, smo za nadaljnjo analizo uporabili neparametriéne teste.
Povezanost smo ugotavljali s Pearsonovim testom y*. Nadaljnjo analizo smo izvedli
z neparametri¢nimi testi za ugotavljanje statistinih razlik med spremenljivkami. Za
testiranje treh ali ve¢ spremenljivk smo uporabili Kruskall-Wallisov test (H-test) in
medianski test, za testiranje dveh spremenljivk pa smo uporabili Mann-Whitneyjev
test (U-test) in two sample test Kolmogorov-Smirnova.

Ker smo za odvisno spremenljivko uspesSnosti izbrali 13 razlicnih sodil za
ugotavljanje uspesnosti, smo v analizi pri vsaki od hipotez neodvisno spremenljivko
testirali s 13 odvisnimi spremenljivkami. Ugotovljene povezanosti smo v raziskavi
predstavili, vendar smo hipotezo sprejeli ali zavrnili le na podlagi ugotovitev analize
povezanosti ene od dveh spremenljivk, in sicer Ciste dobic¢konosnosti kapitala ali
Cistega dobitka na zaposlenega kot najpogosteje uporablijenega sodila za merjenje
uspesnosti poslovanja.
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4.1 TESTIRANJE HIPOTEZ

Za izhodisCe raziskave smo postavili samohipoteze, ki smo jih s pridobljenimi
podatki statisti€no preverili in analizirali.

Za vsako od desetih neodvisnih spremenljivk osebnih lastnosti managerja smo
preverili, ali obstaja povezanost oziroma odvisnost s katero od 13 odvisnih
spremenljivk uspeSnosti, ki jih predstavlijajo kazalci in kazalniki uspeSnosti
poslovanja podjetij, vkljuCenih v raziskavo. Zaradi neizpolnjenega pogoja normalne
porazdelitve spremenljivk smo za statisticno obdelavo uporabili neparametri¢ne
teste. Povezanost smo ugotavljali s Pearsonovim testom y>.

Za ugotavljanje statisti€nih razlik med spremenljivkami smo za testiranje treh ali vec
spremenljivk uporabili Kruskall-Wallisov test (H-test) in medianski test, s katerima
smo ugotovili, ali obstajajo razlike med medianami skupin. Za testiranje dveh
spremenljivk pa smo uporabili Mann-Whitneyjev test (U-test), s katerim smo
preizkusali, ali obstajajo razlike med rangi aritmetiénih sredin testiranih spremenljivk,
ter two sample test Kolmogorov-Smirnova, ki je pokazal, ali so porazdelitve
posameznih skupin spremenljivk razli¢ne ali enake. Pri ugotovljenih razlikah med
rangi aritmeticnih sredin smo z enostranskim testom ugotovili, katera skupina
spremenljivk ima visjo ali nizjo vrednost.

Z izborom tako velikega Stevila kazalcev in kazalnikov smo zeleli raziskati ¢im ved;ji
obseg podatkov, ki bi pripomogli k novim ugotovitvam. Vendar smo zaradi
obseznosti raziskave in velike koli€ine testiranih podatkov v predstavitvi ugotovitev
pri posameznih hipotezah predstavili rezultate le za primere, pri katerih obstajajo
povezanost med posameznimi spremenljivkami ali pa razlike med posameznimi
skupinami spremenljivk.

Glede na teoreti¢na izhodiS€a, v katerih smo predstavili najpogosteje uporabljene
metode kot sodila za merjenje uspesnosti poslovanja podjetij, smo postavljene
hipoteze sprejeli ali zavrnili v primerih, kjer smo ugotovili povezanost med osebnimi
lastnostmi managerja, ki vodi podjetje, in enim od dveh finanénih kazalnikov, in sicer
Cisto dobickonosnostjo kapitala ali ¢istim dobiékom na zaposlenega.

4.1.1 Hipoteza Stevilka 1

H1: Med uspesSnostjo podjetja, ki ga vodi, in delovho dobo managerja pri
delih, ki niso managerska, obstaja korelacija.

Predvidevanja o tem, ali poznavanje vecCjega oziroma SirSega delovnega podrocja
skozi opravljanje del in nalog na drugih ravneh delovnega procesa, ki niso
managerska, in s tem pridobljene delovne izkuSnje, sposobnosti in spoznanja
pomagajo managerju pri doseganju boljSih rezultatov poslovanja podjetij, smo
preizkusili v prvi hipotezi.
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EnainSestdeset managerjev oziroma 56 % ima do tri leta delovnih izkuSenj pri drugih
delih pred zasedbo vodilnega. Od tega je 51 moskih oziroma 57,3 % glede na spol
in deset Zensk oziroma 50 %.

Zaloga vrednosti neodvisne spremenljivke delovne izkusSnje vodilnega managerja pri
delih, ki niso managerska, je bila med 0 in 29 leti. Med vodilnimi managerji v vzorcu
jih ima 56 % delovne izkusnje pri drugih delih pred zasedbo vodilnih do treh let.

Zaloga vrednosti odvisnih spremenljivk je:

e (Cista dobi¢konosnost sredstev od 0,01 do 20,77 %
Cista dobi¢konosnost kapitala od 0,05 do 36,58 %
skupni prihodki na zaposlenega od 39.673 do 1.896.090 EUR
Cisti dobiCek na zaposlenega od 17 do 66.276 EUR
Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov od 0,03 do 16,67 %
sredstva od 4.039.538 do 209.740.171 EUR
kapital od 214.429 do 130.488.713 EUR
Cisti prihodki od prodaje od 4.044.896 do 291.847.338 EUR
Cisti poslovni izid obradunskega obdobja od 2.245 do 22.798.799 EUR
opredmetena osnovna sredstva od 833.129 do 168.869.861 EUR
zaloge od 0 do 22.999.585 EUR
kratkoro&ne obveznosti od 413.257 do 87.926.192 EUR
dolgoro¢ne obveznosti od 0 do 60.538.781 EUR

Ker ni bil izpolnjen pogoj o normalni porazdelitvi spremenljivk, smo za preverjanje
nicelne domneve o neodvisnosti med spremenljivkami uporabili Pearsonov test y°.

Povezanost smo ugotovili med d&isto dobi€kovnostjo skupnih prihodkov in

opredmetenimi osnovnimi sredstvi v podjetju, ki ga manager vodi, ter delovno
dobo managerja pri delih, ki niso managerska.

Preverjanje ni¢elne domneve o neodvisnosti:
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Cista dobiékovnost skupnih prihodkov — Pearsonov test y*

Druga dela * €ista dobi€kovnost skupnih prihodkov — Crosstabulation

Cista dobi¢kovnost skupnih
prihodkov
od 2,21 do 4,84 do 2,20 % in
% nad 4,85 % Total

Druga dela do 3leta Count 21 40 61
pred vodilnim Expected Count 16,2 448 61,0
nad 3leta  Count 8 40 48

Expected Count 12,8 35,2 48,0

Total Count 29 80 109
Expected Count 29,0 80,0 109,0

Tabela 9: Kontingencna tabela delovne dobe managerja pri drugih delih in viSine
cCiste dobickovnosti skupnih prihodkov v podjetju, ki ga vodi.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,339% ,037
Continuity Correction” 3,477 ,062
Likelihood Ratio 4,486 ,034
Fisher's Exact Test ,049 ,030
Linear-by-Linear 4,299 ,038
Association
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 12,77.

b. Computed only for a 2x2 table

Tabela 10: /zradunani parametri Pearsonovega testa y°.

Izradunana vrednost Pearsonovega testa y* 4,339 (p = 0,037 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med €isto dobi¢kovnostjo skupnih prihodkov in delovno
dobo managerija pri delih, ki niso managerska.
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Izradunana korekcija za Pearsonov test y* je 4,339, kar pomeni da je verjetnost
0,037, in po opravijeni korekciji (Yatesov popravek) se verjetnost poveca na 0,062.
Yatesov popravek je v tem, da pri radunanju vrednosti x> po formuli (stvarna
frekvenca — teoreti¢na frekvenca)® deljeno s teoretiéno frekvenco v $tevcu razliko
zmanjSa za 0,5, preden jo kvadrira. Na vprasanje, ali Yatesov popravek upostevati
(in v katerih primerih) ali ne, v statisti¢ni literaturi Se vedno ni enotnega odgovora.
Tradicionalno je bilo Se najvec enotnosti v zahtevi, da ga je treba upostevati, kadar
je katera teoreti¢na celiCna frekvenca manjSa od 5. Ob tej zahtevi pa je posebno Se
upostevanje $tevila enot n. Pri n < 20 y* preizkusa naj ne bi uporabili, ne glede na
teoretiéne frekvence. Ce je 20 < n < 40, naj bi zahtevali, da nobena teoreti¢na
frekvenca ni manjSa od 5. Ob tem pogoju bi lahko uporabili preizkus %>, toda z
Yatesovim popravkom. V novejSem obdobju postaja tradicionalni pristop k reSevanju
problema nizkih teoreticnih frekvenc pri preizkusu x> vedno bolj vprasljiv, hkrati pa
Se vedno ni reSitev, ki bi bile vsestransko zadovoljive. Rezultate nekaterih
pomembnih raziskav o tem problemu bi na kratko lahko povzeli takole: pri
kontingenénih tabelah 2 x 2 s samimi slu¢ajnostnimi ali z meSanimi robnimi
frekvencami in z nizkimi teoreti¢nimi celiCnimi frekvencami je z vidika napake I. vrste
bolje uporabiti preizkus y> brez Yatesovega popravka kot z njim (napako I. vrste
naredimo, ¢e zavrnemo ni¢elno hipotezo, kadar je pravilna; napako Il. vrste pa, Ce
obdrzimo ni¢elno hipotezo, kadar je napacna) (Sagadin, 2003, str. 293—-313).

Od 61 managerjev jih kar 43 ni delalo pri drugih delih, kar pomeni, da so bili sprejeti
neposredno na vodstveno delovno mesto. Managerk, ki niso delale pri drugih delih
pred zasedbo sedanjega vodilnega, je pet oziroma 25 %, moskih pa 38 oziroma
42,7 %, iz Cesar je razvidno, da se vecji delez moskih zaposli neposredno na
vodstveno mesto, Zenske pa morajo pred tem skozi doloCene stopnje delovnega
procesa oziroma opravljati druga dela in naloge.

Od 61 managerijev, ki so pred zasedbo sedanjega vodilnega delovnega mesta do ftri
leta opravijali v podjetju druga dela, jih 21 oziroma 34,4 % vodi podijetje, ki je
doseglo kazalnik Ciste dobic¢kovnosti skupnih prihodkov od 2,21 do 4,48 %, 40
oziroma 65,6 % pa do 2,20 % in veC kot 4,85 %. Sedemindvajset oziroma 44,2 %
podjetji, ki jih vodijo manageriji, ki so pri drugih delih delali do tri leta, je doseglo
viSino Ciste dobic¢kovnosti skupnih prihodkov do 2,20 %, 13 oziroma 21,31 % pa vec
kot 4,85 %.

Od 48 managerjev, ki so pred zasedbo sedanjega vodilnega delovhega mesta ve¢
kot tri leta opravljali v podjetju $e kak3na druga dela, jih osem oziroma 16,7 % vodi
podjetje, ki je doseglo kazalnik Ciste dobi¢kovnosti skupnih prihodkov od 2,21 do
4,48 %, 40 oziroma 83,3 % viSino do 2,20 % in nad 4,85 %. Sestindvajset oziroma
54,1 % podjetji, ki jih vodijo managerji, ki so pri drugih delih delali ve¢ kot tri leta, je
doseglo visino Ciste dobic¢kovnosti skupnih prihodkov do 2,20 %, 14 oziroma 29,16
% pa vec kot 4,85 %.

Ugotovimo lahko, da je Stevilo managerjev, ki imajo do tri leta in veC kot tri leta
delovnih izkuSenj pri drugih delih pred zasedbo sedanjega vodilnega mesta enako
glede na razred, v katerem je viSina doseZenega koeficienta Ciste dobiCkovnosti
skupnih prinodkov podjetja, ki ga vodijo, to je do 2,20 % in nad 4,85 %. Razlika je
izrazitejSa pri koeficientu Ciste dobi¢kovnosti skupnih prihodkov od 2,21 do 4,84 %,
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pri managerjih, ki imajo vec kot tri leta delovnih izkuSenj pri drugih delih pred
sedanjim, njihovo Stevilo je osem, kar je 16,7 %.

Opredmetena osnovna sredstva — Pearsonov test x?

Druga dela * opredmetena osnovna sredstva — Crosstabulation

Opredmetena osnovna sredstva
od 4.388.945 nad
do 4.388.944 | do 13.287.965 | 13.287.965
EUR EUR EUR Total

Drugadela do3leta Count 15 32 14 61
Expected Count 17,3 24,6 19,0 61,0

nad 3 leta Count 16 12 20 48

Expected Count 13,7 19,4 15,0 48,0

Total Count 31 44 34 109
Expected Count 31,0 44.0 34,0 109,0

Tabela 11. Kontingen¢na tabela opravijanja del, ki niso managerska, in visine
opredmetenih osnovnih sredstev v podjetju, ki ga vodi.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2—sided)
Pearson Chi-Square 8,756° 2 ,013
Likelihood Ratio 8,976 2 ,011
Linear-by-Linear 444 1 ,505
Association
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 13,65.
Tabela 12: Izraéunani parametri Pearsonovega testa y°.

Izradunana vrednost Pearsonovega testa y* 8.756 (p = 0.013 < p = 0.05) nam pove,
da obstaja povezanost med opredmetenimi osnovnimi sredstvi in delovno dobo
managerja pri delih, ki niso managerska.

Iz kontingen&ne tabele je razvidno, da ima 20 oziroma 41,7 % podjetij, ki jih vodijo
managerji z ve€ kot tri leta delovne dobe pri drugih delih pred zasedbo vodilnega
delovnega mesta, viSino opredmetenih osnovnih sredstev nad 13.287.965 EUR in le
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14 oziroma 23 % podijetij, ki jih vodijo managerji, ki so pri drugih delih delali manj kot
tri leta.

Pri presoji viSine opredmetenih osnovnih sredstev smo v disertaciji izhajali iz
predpostavke, da imajo podjetja realne vrednosti teh in da niso potrebne slabitve.
Ce bi bile vrednosti previsoke oziroma bi bila amortizacija opredmetenih osnovnih
sredstev viSja, kot jo lahko podjetje pokriva, in ob pogoju, da trzna vrednost
tak8nega opredmetenega osnovnega sredstva ni vi§ja, bi podjetje to moralo slabiti.
Ker pa smo v vzorec zajeli le uspe$na podjetja, predpostavljamo, da so vse
vrednosti v sodilih uspesnosti realne. Kazalec opredmetenih osnovnih sredstev kot
tak8en nam ne pove veliko. Po primerjavi z drugimi podjetji pa lahko sklepamo, da je
ozko gledano zgolj na ta kazalec uspednejSe podjetie s €im vi§jimi sredstvi,
vlozenimi v kategorijo opredmetenih osnovnih sredstev.

Ker nismo ugotovili povezanosti med spremenljivko Cista dobi¢konosnost kapitala ali
Cisti dobiCek na zaposlenega in delovno dobo managerja pri drugih delih pred
sedanjim vodilnim, na podlagi statistiCnih ugotovitev ni€elne hipoteze ne
zavrnemo.

4.1.2 Hipoteza stevilka 2

H2: Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in starostjo managerja obstaja
korelacija.

V tej hipotezi smo ugotavljali, ali starost managerjev in s tem povezane izkusnje
pripomorejo k uspesnosti podjetja, ki ga vodijo.

Zaloga vrednosti neodvisne spremenljivke starosti managerja se je gibala med 32 in
64 leti. Ve€ kot polovica managerjev oziroma 53,2 % je starih od 32 do 51 let.

Zaloga vrednosti odvisnih spremenljivk je naslednja:

e (Cista dobi¢konosnost sredstev od 0,01 do 20,77 %
Cista dobi¢konosnost kapitala od 0,05 do 36,58 %
skupni prihodki na zaposlenega od 39.673 do 1.896.090 EUR
Cisti dobiCek na zaposlenega od 17 do 66.276 EUR
Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov od 0,03 do 16,67 %
sredstva od 4.039.538 do 209.740.171 EUR
kapital od 214.429 EUR do 130.488.713 EUR
Cisti prihodki od prodaje od 4.044.896 do 291.847.338 EUR
Cisti poslovni izid obracunskega obdobja od 2.245 do 22.798.799 EUR
opredmetena osnovna sredstva od 833.129 do 168.869.861 EUR
zaloge od 0 do 22.999.585 EUR
kratkoro&ne obveznosti od 413.257 do 87.926.192 EUR
dolgoro¢ne obveznosti od 0 do 60.538.781 EUR

Ker ni bil izpolnjen pogoj o normalni porazdelitvi spremenljivk, smo za preverjanje
niéelne domneve o neodvisnosti med spremenljivkami uporabili Pearsonov test .
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Povezanost smo ugotovii med cdisto dobickonosnostjo sredstev, cistim
dobickom na zaposlenega in viSino sredstev v podjetju, ki ga vodi, ter starostjo
managerja.

Preverjanje ni¢elne domneve o neodvisnosti:

Cista dobiékonosnost sredstev — Pearsonov test y*

Starost * ¢ista dobi¢konosnost sredstev — Crosstabulation

Cista dobi¢konosnost sredstev
do 6,75 % nad 6,75 % Total

Starost od 32do51let Count 47 11 58
Expected Count 50,6 7,4 58,0

nad 51 let Count 48 3 51

Expected Count 44 .4 6,6 51,0

Total Count 95 14 109
Expected Count 95,0 14,0 109,0

Tabela 13: Kontingenéna tabela starosti managerja in visine Ciste dobi¢konosnosti
sredstev v podjetju, ki ga vodi.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,150% 1 ,042
Continuity Correction” 3,063 1 ,080
Likelihood Ratio 4,421 1 ,036
Fisher's Exact Test ,049 ,038
Linear-by-Linear 4,111 1 ,043
Association
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6,55.

b. Computed only for a 2x2 table
Tabela 14: Izraéunani parametri Pearsonovega testa y°.
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Izradunana vrednost Pearsonovega testa y* 4,150 (p = 0,042 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med €isto dobi¢konosnostjo sredstev podjetja, ki ga vodi, in
starostjo managerja.

53,9 % vrednosti vseh kazalnikov Ciste dobiCkonosnosti sredstev podijetij v vzorcu je
manj kot 6,75 %. Podjetij, ki so dosegla viSino Ciste dobickonosnosti sredstev do
6,75 % in jih vodijo managerji v starosti od 32 do 51 let, je 47 oziroma 81 %, s
dosezenim koeficientom Ciste dobi¢konosnosti sredstev nad 6,75 % pa 11 oziroma
19 %.

Podjetij, ki jih vodijo managerji, stari nad 51 let, in so dosegla viSino Ciste
dobi¢konosnosti sredstev do 6,75 %, je 48 oziroma 94,1 %, viS§ino nad 6,75 % pa so
dosegla tri oziroma 5,9 %.

Cisti dobi¢ek na zaposlenega — Pearsonov test y”

Starost * €isti dobicek na zaposlenega — Crosstabulation

Cisti dobiek na zaposlenega
do 592 od 593 do nad 3.500
EUR 3.500 EUR EUR Total

Starost od 32 do 51 Count 8 28 22 58
let Expected Count 13,8 22,3 21,8 58,0

nad 51 let Count 18 14 19 51

Expected Count 12,2 19,7 19,2 51,0

Total Count 26 42 41 109
Expected Count 26,0 42,0 41,0 109,0

Tabela 15: Kontingenéna tabela starosti managerja in viSine

zaposlenega v podjetju, ki ga vodi.

Chi-Square Tests

Cistega dobicka na

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8,317% 2 ,016
Likelihood Ratio 8,474 2 ,014
Linear-by-Linear Association 2,220 1 ,136
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected

countis 12,17.
Tabela 16: Izracunani parametri Pearsonovega testa y° .

Izradunana vrednost Pearsonovega testa y* 8,317 (p = 0,016 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med Cistim dobi¢kom na zaposlenega v podjetju, ki ga vodi,
in starostjo managerja.
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Podjetij, ki jih vodijo manager;ji v starosti od 32 do 51 let in so dosegla Cisti dobicek
na zaposlenega do 592 EUR, je osem oziroma 13 %, vrednost od 593 do 3.500
EUR jih je doseglo 28 oziroma 48,3 %, ve€ kot 3.500 EUR pa 22 oziroma 37,9 %.

Podjetja, ki jih vodijo managerji, stari nad 51 let, in so dosegla Cisti dobi¢ek na
zaposlenega do 592 EUR, je 18 oziroma 35,3 %, vrednost od 593 do 3.500 EUR jih
je doseglo 14 oziroma 27,5 %, ve¢ kot 3.500 EUR pa 19 oziroma 37,3 %.
Sredstva — Pearsonov test x*

Starost * sredstva — Crosstabulation

Sredstva
od od
20.450.162 | 30.675.243
do do do nad
20.450.161 | 30.675.242 | 46.012.863 | 46.012.863

EUR EUR EUR EUR Total

Starost od 32 Count 28 8 14 8 58

do 51 Expected 28,7 11,7 9,0 8,5 58,0
let Count

nad 51 Count 26 14 3 8 51

let Expected 25,3 10,3 8,0 7,5 51,0
Count

Total Count 54 22 17 16 109

Expected 54,0 22,0 17,0 16,0 109,0
Count

Tabela 17: Kontingenéna tabela starosti managerja

ga vodi.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8,413% 3 ,038
Likelihood Ratio 9,005 3 ,029
Linear-by-Linear ,641 1 423
Association
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 7,49.

Tabela 18: Izradunani parametri Pearsonovega testa y’.

in visine sredstev v podjetju, ki
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Izradunana vrednost Pearsonovega testa y* 8.413 (p = 0,038 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med sredstvi podjetja, ki ga vodi, in starostjo managerja.

Podjetij, ki jih vodijo manageriji v starosti od 32 do 51 let in so dosegla viSino
sredstev do 20.450.161 EUR, je 28 oziroma 48,3 %, vrednost od 20.450.161 do
30.675.242 EUR jih je doseglo osem oziroma 13,8 %, od 30.675.242 do 46.012.863
EUR 14 oziroma 24,1, nad 46.012.863 EUR pa osem oziroma 13,8 %.

Podjetij, ki jih vodijo managerji, stari nad 51 let, in so dosegla vidino sredstev do
20.450.161 EUR, je 26 oziroma 51 %, vrednost od 20.450.161 do 30.675.242 EUR
jih je doseglo 14 oziroma 10,3 %, od 30.675.242 do 46.012.863 EUR tri oziroma 5,9
% in nad 46.012.863 EUR osem oziroma 15,7 %.

Cista dobi¢konosnost kapitala — Mann-Whitneyjev test

V nadaljevanju smo ugotavljali, ali so rangirane aritmeti¢ne sredine spremenljivk
uspesnosti podjetja in starosti managerjev, ki ga vodi, enake ali razli¢ne. Zaradi
neizpolnjenega pogoja normalne porazdelitve smo uporabili neparametri¢ne teste.

Rezultati testa Kolmogorov-Smirnova o0 normalni porazdelitvi spremenljivk

uspesnosti podjetja so statisticno neznadilni za starostni skupini od 32 do 51 let ter
nad 51 let, kar pomeni, da spremenljivke uspesnosti niso normalno porazdeljene.

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statisti

Starost C df Sig. Statistic df Sig.
Cista dobickonosnost  od 32 do 51 77 58 ,000 ,807 58 ,000
kapitala let

nad 51 let ,183 51 ,000 ,823 51 ,000
Cisti dobicek na od 32 do 51 ,304 58 ,000 ,532 58 ,000
zaposlenega let

nad 51 let ,201 51 ,000 ,805 51 ,000

a. Lilliefors Significance Correction

Tabela 19: [zraCunani parametri testa o normalnosti spremenljivk starost in
uspesnost.
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Descriptive Statistics

Percentiles
Std. Minimu | Maximu 50th
N Mean | Deviation m m 25th (Median) 75th
Cista 109 | 6,9195 7,56373 ,05 36,58 1,1900 4,7300 | 10,680
dobi¢konosnost 0
kapitala
Starost 109 1,47 ,501 1 2 1,00 1,00 2,00

Tabela 20: Neparametri¢ni testi izradunane deskriptivne statistike spremeniljivk.

Ranks
Starost N Mean Rank [ Sum of Ranks
Cista dobi¢konosnost od 32 do 51 58 59,73 3464,50
kapitala let
nad 51 let 51 49,62 2530,50
Total 109

Tabela 21: Neparametri¢ni Mann-Whitneyjev test.

Test Statistics®

Cista
dobikonosnost
kapitala
Mann-Whitney U 1204,500
Wilcoxon W 2530,500
z -1,667
Asymp. Sig. (2-tailed) ,096

a. Grouping Variable: Starost
Tabela 22: Izra¢unani parametri neparametricnega Mann-Whitneyjevega testa.

Program SPSS obi€ajno izracuna statisticno znacilnost za dvostransko postavljene
hipoteze (angl. Two Tailed Sig.), kar pomeni, da med aritmeti¢nimi sredinami
dolo€ene populacije ni razlik (niCelna hipoteza) ali pa so razlike (osnovna ali
alternativna hipoteza). Ce Zelimo ugotoviti, katera skupina ima vi§jo ali niZjo
rangirano aritmeti¢no sredino, moramo signifikanco deliti z 2. To pa lahko naredimo
le, kadar je to res dovolj utemeljeno (tako izraCunana signifikanca mora biti v p <
0,05 oziroma tveganje manj kot 5 %).
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Rezultat za enostranski preizkus v Mann-Whitneyjevem testu je pokazal statisticno
znacilnost med rangi aritmeti¢nih sredin (p = 0,048 < p = 0,05) za spremenljivko
Cista dobi¢konosnost kapitala po starostnih skupinah managerjev od 32 do 51 let in
nad 51 let. Rangirana vrednost aritmeti¢ne sredine za managerje od 32 do 51 let za
spremenljivko €ista dobiCkonosnost kapitala je 59,73 (aritmeti€na sredina 8,05 %) in
za skupino managerjev, starih nad 51 let 49,62 (aritmeti¢na sredina 5,63 %).

Group Statistics

Std. Error
Starost N Mean Std. Deviation Mean
Cista dobic¢konosnost od 32 do 51 58 8,0536 8,49414 1,11533
kapitala let
nad 51 let 51 5,6298 6,17525 ,86471

Tabela 23: Izracdun aritmeticne sredine Ciste dobi¢konosnosti kapitala glede na
starostno skupino managerjev.

Cisti dobic¢ek na zaposlenega —two sample test Kolmogorov-Smirnova

V nadaljevanju smo s two sample testom Kolmogorov-Smirnova ugotavljali, ali je
porazdelitev razredov starosti managerjev razlicna ali ne glede na dosezeni Cisti
dobiek na zaposlenega v podjetju, ki ga vodijo.

Descriptive Statistics

Percentiles
Std. Minimu | Maximu 50th
N Mean Deviation m m 25th (Median) 75th
Cisti dobitek na 109 | 5680,37 | 10756,301 17| 66276 ] 608,00 2415,00 | 5888,0
zaposlenega 0
Starost 109 1,47 ,501 1 2 1,00 1,00 2,00

Tabela 24: Neparametricni testi izracunane deskriptivne statistike spremenijivk.

Frequencies

Starost N
Cisti dobicek na 32 do 51 let 58
zaposlenega nad 51 let 51

Total 109

Tabela 25: Neparametricni two sample test Kolmogorov-Smirnova.
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Test Statistics®

Cisti dobicek na

zaposlenega

Most Extreme Differences Absolute ,259
Positive ,037
Negative —,259
Kolmogorov-Smirnov Z 1,349
Asymp. Sig. (2-tailed) ,053

a. Grouping Variable: Starost
Tabela 26: IzraCunani parametri neparametricnega testa two sample Kolmogorov-

Smirnova.

Enostranski preizkus v testu two sample Kolmogorov-Smirnova za spremenljivko
Cisti dobi¢ek na zaposlenega (p = 0,027 < p = 0,05) nam pove, da so razli¢ne
porazdelitve starostnih skupin managerjev od 32 do 51 let in nad 51 let, oblika
porazdelitve in lastnosti posamezne porazdelitve: funkcija verjetnosti, funkcija
gostote verjetnosti, pricakovana vrednost, variance in splos&enost porazdelitve.

V zvezi s hipotezo 2 smo ugotovili, da obstaja povezanost med spremenljivko Cista
dobickonosnost sredstev p = 0,042, Cistim dobickom na zaposlenega p = 0,016 ter
sredstvi podjetja p = 0,038, ki ga vodi, ter starostjo managerja. V nadaljevanju smo z
dvostranskim Mann-Whitneyjevim testom ugotovili razlike v viSini Ciste
dobi¢konosnosti kapitala glede na starostni skupini managerjev od 32 do 51 let in
nad 51 let. Z enostranskim testom smo ugotovili, da je rangirana vrednost
aritmetiCne sredine za managerje od 32 do 51 let za spremenljivko Cista
dobic¢konosnost kapitala 59,73 (aritmeti¢na sredina 8,05 %) in za skupino nad 51 let
49,62 (aritmetic¢na sredina 5,63 %). Z dvostranskim two sample testom Kolmogorov-
Smirnova smo ugotovili, da so razlicne porazdelitve starostnih skupin managerjev
od 32 do 51 letin nad 51 let p = 0,027.

Na podlagi statisticnih ugotovitev niéelno hipotezo zavrnemo in sprejmemo

alternativno ali osnovno hipotezo, saj obstaja povezanost med €istim dobi¢kom
na zaposlenega v podjetju in starostjo managerja, ki ga vodi.

4.1.3 Hipoteza Stevilka 3

H3: Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in spolom managerja obstaja
odvisnost.

V tem delu raziskave smo ugotavljali, ali so podjetja, ki jih vodijo managerji moskega
spola, uspesnejSa od tistih, ki jih vodijo predstavnice Zenskega spola, oziroma ali
obstajajo kaksne razlike med njimi.

Zaloga vrednosti neodvisne spremenljivke spol je moski in Zenska.
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Zaloga vrednosti odvisnih spremenljivk je naslednja:

e (Cista dobi¢konosnost sredstev od 0,01 do 20,77 %
Cista dobi¢konosnost kapitala od 0,05 do 36,58 %
skupni prihodki na zaposlenega od 39.673 do 1.896.090 EUR
Cisti dobiCek na zaposlenega od 17 do 66.276 EUR
Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov od 0,03 do 16,67 %
sredstva od 4.039.538 do 209.740.171 EUR
kapital od 214.429 do 130.488.713 EUR
Cisti prihodki od prodaje od 4.044.896 do 291.847.338 EUR
Cisti poslovni izid obracunskega obdobja od 2.245 do 22.798.799 EUR
opredmetena osnovna sredstva od 833.129 do 168.869.861 EUR
zaloge od 0 do 22.999.585 EUR
kratkoro€ne obveznosti od 413.257 do 87.926.192 EUR
dolgoro¢ne obveznosti od 0 do 60.538.781 EUR

Ker ni bil izpolnjen pogoj o normalni porazdelitvi spremenljivk, smo za preverjanje
ni¢elne domneve o neodvisnosti med spremenljivkami uporabili Pearsonov test y”.

Povezanost smo ugotovili med éisto dobi¢konosnostjo kapitala v podjetju, ki ga
vodi, ter spolom managerja.
Cista dobi¢konosnost kapitala — Pearsonov test

Preverjanje ni¢elne domneve o neodvisnosti:

Ho: f; = fij'
HL: f, = f;
Spol * gista dobickonosnost kapitala — Crosstabulation
Cista dobi¢konosnost kapitala
od 2,29 do
do 2,28 % 5,20 % nad 5,2 % Total
Spol moski Count 31 13 45 89
Expected Count 32,7 16,3 40,0 89,0
Zenske  Count 9 7 4 20
Expected Count 7,3 3,7 9,0 20,0
Total Count 40 20 49 109
Expected Count 40,0 20,0 49,0 109,0

Tabela 27: Kontingencna tabela spola managetja in visine Ciste dobickonosnosti
kapitala v podijetju, ki ga vodi.
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,554% 2 ,023
Likelihood Ratio 7,648 2 ,022
Linear-by-Linear 3,315 1 ,069
Association
N of Valid Cases 109

a. 1 cells (16,7 %) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 3,67.
Tabela 28: Izraéunani parametri Pearsonovega testa y° .

Pearsonov test y* lahko uporabimo, &e nobena pricakovana frekvenca ni niZja kot 1
in % celic s pri¢akovano frekvenco nizjo kot 5 ni vecji od 20 % (Easterby-Smith,
Thorpe, Lowe, 2007, str. 178).

Izradunana vrednost Pearsonovega testa * 7,554 (p = 0,023 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med Cisto dobi¢konosnostjo kapitala podjetja, ki ga vodi, in
spolom managerja.

Iz podatkov v kontingenéni tabeli je razvidno, da je podjetij, ki jih vodijo manager;ji
moskega spola in imajo Cisto dobi¢konosnost kapitala do 2,28 %, 31 oziroma 34,8
%, od 2,29 % do 5,2 % jih je 13 oziroma 14,6 %, s Cisto dobi¢konosnostjo kapitala
vec kot 5,2 % pa jih je 45 oziroma 50,6 %.

Podjetji, ki jih vodijo predstavnice Zenskega spola in so dosegla Cdisto
dobi¢konosnost kapitala do 2,28 %, je devet oziroma 45 %, od 2,29 % do 5,2 % jih
je sedem oziroma 35 %, s Cisto dobi¢konosnostjo kapitala ve¢€ kot 5,2 % pa so Stiri
oziroma 45 %.

Cista dobi¢konosnost kapitala — Mann-Whitneyjev test

V nadaljevanju smo ugotavljali, ali so rangirane aritmeti¢ne sredine spremenljivk
uspesnost in spol managerja enake ali razlicne.

Zaradi neizpolnjenega pogoja normalne porazdelitve moskih in Zensk smo uporabili
neparameti¢ne teste. Spremenljivka skupni prihodki na zaposlenega za Zenske
managerje je normalna spremenljivka, verjetnost Shapiro-Wilkovega testa je viSja
kot 0,05.
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Spol Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Cista dobi¢konosnost Moski 174 89 ,000 ,819 89 ,000
kapitala Zenske ,209 20 ,022 815 20 ,001

a. Lilliefors Significance Correction

Tabela 29: IzraCunani parametri testa o normalnosti spremenljivk spol managerja in

uspesnost podjetja, ki ga vodi.

Descriptive Statistics

Percentiles
Std. Minimu | Maximu 50th
N Mean | Deviation m m 25th (Median) 75th
Cista 109| 6,9195 7,56373 ,05 36,58 1,1900 4,7300 | 10,680
dobi¢konosnost 0
kapitala
Spol 109 1,18 ,389 1 2 1,00 1,00 1,00
Tabela 30: Neparametricni testi izracunane deskriptivne statistike spremenljivk.
Ranks
Spol N Mean Rank | Sum of Ranks
Cista dobi¢konosnost mosKki 89 57,42 5110,50
kapitala Zenske 20 44,23 884,50
Total 109
Tabela 31: Neparametricni Mann-Whitneyjev test.
Test Statistics®
Cista
dobi¢konosnost
kapitala
Mann-Whitney U 674,500
Wilcoxon W 884,500
z -1,687
Asymp. Sig. (2-tailed) ,092
a. Grouping Variable: Spol
Tabela 32: Izraéunani parametri neparametricnega Mann-Whitneyjevega testa.
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Rezultat za enostranski preizkus v Mann-Whitneyjevem testu je pokazal statisticno
znacilnost med rangi aritmeti¢nih sredin (p = 0,046 < p = 0,05) za spremenljivko
Cista dobi¢konosnost kapitala podijetij, ki jih vodijo managerji moskega in zenskega
spola. Rangirana aritmetiCha sredina za Cisto dobiCkonosnost kapitala mo3kih
managerjev je 57,42 (aritmetiCna sredina 7,55 %), za Zenske managerje pa 44,23
(aritmetic¢na sredina 4,10 %).

Group Statistics

Spol N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Cista dobickonosnost moski 89 7,5525 7,99835 ,84782
kapitala Zenske 20 4,1030 4,32067 ,96613

Tabela 33: Izraun aritmeti¢ne sredine Ciste dobi¢konosnosti kapitala glede na spol.
Cista dobi¢konosnost kapitala — two sample test Kolmogorov-Smirnova
V nadaljevanju smo s two sample testom Kolmogorov-Smirnova ugotavljali, ali je

porazdelitev razredov spola managerja razlicha ali ne glede na dosezeno Cisto
dobi¢konosnost kapitala.

Frequencies

Spol N
Cista dobi¢konosnost moski 89
kapitala Zenske 20

Total 109

Tabela 34: Neparametri¢ni two sample test Kolmogorov-Smirnova.

Test Statistics®

Cista
dobi¢konosnost
kapitala

Most Extreme Differences  Absolute 311
Positive ,045

Negative -311

Kolmogorov-Smirnov Z 1,255
Asymp. Sig. (2-tailed) ,085

a. Grouping Variable: Spol

Tabela 35: Izra¢unani parametri neparametriénega two sample testa Kolmogorov-

Smirnova.
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Enostranski preizkus v two sample testu Kolmogorov-Smirnova za spremenljivko
Cista dobickonosnost kapitala (p = 0,043 < p = 0,05) nam pove, da so razlicne
porazdelitve moskih in zenskih managerijev.

V zvezi s hipotezo 3 smo ugotovili, da obstaja povezanost med spremenljivko Cista
dobi¢konosnost kapitala p = 0,023 podjetja, ki ga vodi, in spolom managerja. V
nadaljevanju smo z Mann-Whitneyjevim testom ugotovili razlike v viSini aritmeti¢ne
sredine Ciste dobiCkonosnosti kapitala za moske in Zenske managerje. Ugotovili
smo, da je rangirana vrednost aritmetitne sredine za moske managerje za
spremenljivko Cista dobi¢konosnost kapitala 57,42 (aritmeti¢na sredina 7,55 %) in za
Zenske managerje 44,23 (aritmetiCha sredina 4,10%). S two sample testom
Kolmogorov-Smirnova smo ugotovili, da so razlicne porazdelitve skupin managerjev
glede na spol p = 0,043.

Iz analize ugotovimo, da podjetja, ki jih vodijo managerji moskega spola, dosegajo
viSje vrednosti Ciste dobickonosnosti kapitala od podjetji, ki jih vodijo predstavnice
zenskega spola. Sklepamo lahko, da so managerji moskega spola uspesnejsi.

Ni¢elno hipotezo zavrnemo in sprejmemo alternativno ali osnovno hipotezo,
saj obstaja povezanost med Cisto dobickonosnostjo kapitala podjetja in spolom
managerja, ki ga vodi.

4.1.4 Hipoteza sStevilka 4

H4: Med uspesSnostjo podjetja, ki ga vodi, in stanom managerja obstaja
odvisnost.

V tej hipotezi smo ugotavljali, ali so podjetja, ki jih vodijo samski managerii,
uspesnejSa od tistih, ki jih vodijo managerji, ki so poro€eni oziroma Zivijo v zakonski
skupnosti, ter morebitne razlike med enimi in drugimi.

Zaloga vrednosti neodvisne spremenljivke stan managerja je samski in porocen.

Zaloga vrednosti odvisnih spremenljivk je naslednja:

e (Cista dobi¢konosnost sredstev od 0,01 do 20,77 %
Cista dobi¢konosnost kapitala od 0,05 do 36,58 %
skupni prihodki na zaposlenega od 39.673 do 1.896.090 EUR
Cisti dobiCek na zaposlenega od 17 do 66.276 EUR
Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov od 0,03 do 16,67 %
sredstva od 4.039.538 do 209.740.171 EUR
kapital od 214.429 do 130.488.713 EUR
Cisti prihodki od prodaje od 4.044.896 do 291.847.338 EUR
Cisti poslovni izid obracunskega obdobja od 2.245 do 22.798.799 EUR
opredmetena osnovna sredstva od 833.129 do 168.869.861 EUR
zaloge od 0 do 22.999.585 EUR
kratkoro&ne obveznosti od 413.257 do 87.926.192 EUR
dolgoro¢ne obveznosti od 0 do 60.538.781 EUR
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Ker ni bil izpolnjen pogoj o normalni porazdelitvi spremenljivk, smo za preverjanje
niéelne domneve o neodvisnosti med spremenljivkami uporabili Pearsonov test y”.

Med spremenljivkami uspesnosti podijetja, ki ga vodi, in stanom managerja nismo
ugotovili nobene povezanosti.

Cista dobickonosnost sredstev, c¢ista dobi¢konosnost kapitala — Mann-
Whitneyjev test

Raziskavo smo nadaljevali s preverjanjem, ali so rangirane aritmeti¢ne sredine
spremenljivk uspesnosti in stan managerja enake ali razlicne. Zaradi neizpolnjenega
pogoja normalne porazdelitve smo uporabili neparameti¢ne teste.

Spremenljivke Cista dobiCkonosnost sredstev, Cista dobickonosnost kapitala, Cista
dobi¢kovnost skupnih prihodkov, sredstva, kapital, €isti poslovni izid obracunskega
obdobja, opredmetena osnovna sredstva in kratkoro€ne obveznosti za samske
vodilne managerje so normalno porazdeljene spremenljivke, verjetnost Shapiro-
Wilkovega testa je visja kot 0,05.

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Stan Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Cista dobi¢konosnost Samski ,180 10 2007 ,952 10 ,692
sredstev Porocen ,218 99 ,000 , 746 99 ,000
Cista dobi¢konosnost Samski ,228 10 ,148 ,923 10 ,385
kapitala Porocen ,196 99 ,000 , 783 99 ,000

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.
Tabela 36: Izracunani parametri testa o normalnosti spremenljivk stan managerja in

uspesnost podjetja, ki ga vodi.
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Descriptive Statistics

Percentiles
Std. Minimu | Maximu 50th
N Mean | Deviation m m 25th (Median) 75th
Cista 109| 3,0700 3,73424 ,01 20,77| ,4950 1,8500 | 4,0550
dobi¢konosnost
sredstev
Cista 109| 6,9195 7,56373 ,05 36,58 | 1,1900 4,7300| 10,680
dobi¢konosnost
kapitala
Stan 109 1,91 ,290 1 2 2,00 2,00 2,00
Tabela 37: Neparametri¢ni testi izradunane deskriptivne statistike spremeniljivk.
Ranks
Stan N Mean Rank [ Sum of Ranks
Cista dobickonosnost Samski 10 72,30 723,00
sredstev Poro¢en 99 53,25 5272,00
Total 109
Cista dobi¢konosnost Samski 10 73,75 737,50
kapitala Porogen 99 53,11 5257,50
Total 109
Tabela 38: Neparametricni Mann-Whitneyjev test.
Test Statistics®
Cista Cista
dobickonosnost | dobiCkonosnost
sredstev kapitala
Mann-Whitney U 322,000 307,500
Wilcoxon W 5272,000 5257,500
z -1,816 -1,968
Asymp. Sig. (2-tailed) ,069 ,049
a. Grouping Variable: Stan
Tabela 39: IzraCunani parametri neparametricnega Mann-Whitneyjevega testa.
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Rezultat za enostranski preizkus v Mann-Whitneyjevem testu je pokazal statistiCno
znacilnost med rangi aritmeti¢nih sredin Ciste dobickonosnosti sredstev (p = 0,034 <
p = 0,05) in Ciste dobi¢konosnosti kapitala (p = 0,024 < p = 0,05), iz Cesar
ugotovimo, da so razlike med rangi aritmeti¢ne sredine Ciste dobickonosnosti
sredstev in Ciste dobickonosnosti kapitala za samske in poroCene managerje.

Rangirana aritmeticna sredina za Cisto dobiCkonosnost sredstev samskih
managerjev je 72,3 (aritmeti¢na sredina 3,45 %), za poroene managerje pa 53,25
(aritmetic¢na sredina 3,03 %).

Rangirana aritmetiCha sredina za Cisto dobi¢konosnost kapitala samskih

managerjev je 73,75 (aritmetiCna sredina 8,86 %), za poro¢ene managerje pa 53,11
(aritmeti¢na sredina 6,72 %).

Group Statistics

Stan N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Cista dobi¢konosnost Samski 10 3,4520 1,65070 ,52200
sredstev Poro¢en 99 3,0314 3,88598 ,39056
Cista dobi¢konosnost Samski 10 8,8620 4,44828 1,40667
kapitala Porogen 99 6,7233 7,79787 78372

Tabela 40: Izracun aritmeticne sredine C¢iste dobickonosnosti sredstev in Ciste
dobickonosnosti kapitala glede na stan managerja.

Pri hipotezi 4 nam ni uspelo ugotoviti nobene povezanosti med spremenljivkami
uspesnosti podjetja, ki ga vodi, in stanom managerja. Raziskavo smo nadaljevali z
dvostranskim Mann-Whitneyjevim testom in ugotovili razlike v visini aritmeti¢ne
sredine Ciste dobi¢konosnosti sredstev in Ciste dobiCkonosnosti kapitala za samske
in poro€ene managerje. Ugotovili smo, da je rangirana vrednost aritmeti¢ne sredine
za samske managerje za spremenljivko Cista dobi¢konosnost sredstev 72,3
(aritmetiCna sredina 3,45 %), za poroCene managerje pa 53,25 (aritmeti¢na sredina
3,03 %) ter rangirana vrednost aritmetiCne sredine za samske managerje za
spremenljivko Cista dobi¢konosnost kapitala 73,75 (aritmeti¢na sredina 8,86 %) in za
poro¢ene managerje 53,11 (aritmetiCna sredina 6,72 %).

Ker nismo ugotovili povezanosti med spremenljivko Cista dobi¢konosnost kapitala ali

Cisti dobiCek na zaposlenega in stanom managerja, na podlagi statisti¢nih ugotovitev
ni¢elne hipoteze ne zavrnemo.

4.1.5 Hipoteza Stevilka 5

H5: Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in stopnjo izobrazbe managerja
obstaja korelacija.

V tej hipotezi smo ugotavljali, ali stopnja izobrazbe, ki jo je dosegel manager, ki vodi
podjetje, pripomore k uspesnosti podjetja.
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Zaloga vrednosti neodvisne spremenljivke stopnja izobrazbe je naslednja:
e V. stopnja izobrazbe
e VI. stopnja izobrazbe
¢ VII. stopnja izobrazbe
e VIl stopnja izobrazbe
e [|X. stopnja izobrazbe

Zaloga vrednosti odvisnih spremenljivk je naslednja:

o (ista dobi¢konosnost sredstev od 0,01 do 20,77 %
Cista dobi¢konosnost kapitala od 0,05 do 36,58 %
skupni prihodki na zaposlenega od 39.673 do 1.896.090 EUR
Cisti dobicek na zaposlenega od 17 do 66.276 EUR
Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov od 0,03 do 16,67 %
sredstva od 4.039.538 do 209.740.171 EUR
kapital od 214.429 do 130.488.713 EUR
listi prihodki od prodaje od 4.044.896 do 291.847.338 EUR
listi poslovni izid obracunskega obdobja od 2.245 do 22.798.799 EUR
opredmetena osnovna sredstva od 833.129 do 168.869.861 EUR
zaloge od 0 do 22.999.585 EUR
kratkoro&ne obveznosti od 413.257 do 87.926.192 EUR
dolgoro¢ne obveznosti od 0 do 60.538.781 EUR

Ker ni bil izpolnjen pogoj o normalni porazdelitvi spremenljivk, smo za preverjanje
nicelne domneve o neodvisnosti med spremenljivkami uporabili Pearsonov test y°.

Povezanosti med spremenljivkami uspesnosti podjetja, ki ga vodi, in stopnjo
izobrazbe managerja nismo ugotovili. Raziskavo smo nadaljevali s poskusom
ugotovitve, ali so aritmeti¢ne sredine spremenljivk uspesdnost in stopnja izobrazbe
vodilnega managerja enake ali razlicne. Zaradi neizpolnjenega pogoja normalne
porazdelitve smo uporabili neparameticne teste in ugotovili, da ni razlik.

Pri hipotezi 5 nismo ugotovili nikakrdnih povezanosti spremenljivk uspeSnosti
podjetja in stopnje izobrazbe, ki jo je dosegel manager, ki podjetje vodi, niti razlik v
aritmetic¢nih sredinah nobene od spremenljivk. Na podlagi ugotovitev ni€elne
hipoteze ne zavrnemo.

4.1.6 Hipoteza Stevilka 6

H6: Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in smerjo izobrazbe managerja
obstaja odvisnost.

V tej hipotezi smo ugotavljali, ali k uspesSnosti podjetja, ki ga vodi, pripomore
dosezena smer izobrazbe managerja ali ne. Ugotavljali smo morebitne povezanosti

in razlike.

Zaloga vrednosti neodvisne spremenljivke stopnja izobrazbe je naslednja:
e ekonomska
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druzboslovna
naravoslovna
humanisti¢na
tehniéna
biotehnic¢na
medicinska
management

Zaloga vrednosti odvisnih spremenljivk je naslednja:

Cista dobi¢konosnost sredstev od 0,01 do 20,77 %

Cista dobi¢konosnost kapitala od 0,05 do 36,58 %

skupni prihodki na zaposlenega od 39.673 do 1.896.090 EUR
Cisti dobicek na zaposlenega od 17 do 66.276 EUR

Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov od 0,03 do 16,67 %
sredstva od 4.039.538 do 209.740.171 EUR

kapital od 214.429 do 130.488.713 EUR

cisti prihodki od prodaje od 4.044.896 do 291.847.338 EUR

Cisti poslovni izid obradunskega obdobja od 2.245 do 22.798.799 EUR
opredmetena osnovna sredstva od 833.129 do 168.869.861 EUR
zaloge od 0 do 22.999.585 EUR

kratkorocne obveznosti od 413.257 do 87.926.192 EUR
dolgoro¢ne obveznosti od 0 do 60.538.781 EUR

Ker ni bil izpolnjen pogoj o normalni porazdelitvi spremenljivk, smo za preverjanje
nicelne domneve o neodvisnosti med spremenljivkami uporabili Pearsonov test y°.

Povezanost smo ugotovili med ¢isto dobickonosnostjo kapitala, skupnimi
prihodki na zaposlenega, sredstvi, opredmetenimi osnovnimi sredstvi in
dolgoroénimi obveznostmi v podjetju, ki ga vodi, ter smerjo izobrazbe managerja.
Preverjanje ni¢elne domneve o neodvisnosti:
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Cista dobi¢konosnost kapitala — Pearsonov test x>

Smer izobrazbe * éista dobi€¢konosnost kapitala — Crosstabulation

Cista dobickonosnost kapitala
do 2,28 | od 2,29 do | nad 5,2
% 5,20 % % Total
Smer ekonomska Count 31 14 23 68
izobrazbe druzboslovna Expected 25,0 12,5 30,6 68,0
naravoslovna Count
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska
management
tehni¢na Count 9 6 26 41
Expected 15,0 7,5 18,4 41,0
Count
Total Count 40 20 49 109
Expected 40,0 20,0 49,0 109,0
Count

Tabela 41: Kontingencna tabela smeri izobrazbe managerja in visine Cciste
dobi¢konosnosti kapitala v podjetju, ki ga vodi.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 9,371% 2 ,009
Likelihood Ratio 9,516 2 ,009
Linear-by-Linear Association 8,868 1 ,003
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 7,52.
Tabela 42: Izradunani parametri Pearsonovega testa y°.

Izradunana vrednost Pearsonovega testa y* 9,371 (p = 0,009 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med Cisto dobiCkonosnostjo kapitala podjetja, ki ga vodi, in
smerjo izobrazbe managerja.

Podjetij, ki jih vodijo managerji z izobrazbo ekonomske, druzboslovne,
naravoslovne, humanisti¢ne, biotehni¢ne, medicinske smeri ali smeri management
in so dosegla visino Ciste dobi¢konosnosti kapitala do 2,28 %, je 31 oziroma 45,6 %,
z viSino Ciste dobic¢konosnosti kapitala od 2,29 do 5,2 % jih je 14 oziroma 20,6 %, z
vec kot 5,2 % pa jih je 23 oziroma 33,8 %.
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Podjetij, ki jih vodijo managerji z izobrazbo tehniéne smeri in so dosegla viSino Eiste
dobi¢konosnosti kapitala do 2,28 %, je devet oziroma 22 %, z viSino Ciste
dobi¢konosnosti kapitala od 2,29 do 5,2 % jih je Sest oziroma 14,6 %, z ve€ kot 5,2
% pa jih je 26 oziroma 63,4 %.

Najvedji delez, kar 37,6 % podjetij, vodijo manageriji, ki imajo izobrazbo tehni¢ne

smeri.
Skupni prihodki na zaposlenega — Pearsonov test x*

Smer izobrazbe * skupni prihodki na zaposlenega — Crosstabulation

Skupni prihodki na zaposlenega
od 81.845 nad
do 81.844 | do 124.015 124.016
EUR EUR EUR Total
Smer ekonomska Count 28 14 26 68
izobrazbe druzboslovna Expected 23,1 19,3 25,6 68,0
naravoslovna Count
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska
management
tehni¢na Count 9 17 15 41
Expected 13,9 11,7 15,4 41,0
Count
Total Count 37 31 41 109
Expected 37,0 31,0 41,01 109,0
Count

Tabela 43: Kontingen¢na tabela smeri izobrazbe managerja in viSine skupnih
prihodkov na zaposlenega v podjetju, ki ga vodi.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,723% 2 ,035
Likelihood Ratio 6,759 2 ,034
Linear-by-Linear Association 1,096 1 ,295
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 11,66.

Tabela 44: Izradunani parametri Pearsonovega testa y° .
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Izradunana vrednost Pearsonovega testa * 6,723 (p = 0,035 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med skupnimi prihodki na zaposlenega v podijetju, ki ga vodi,
in smerjo izobrazbe managerja.

Podjetij, ki jih vodijo managerji z izobrazbo ekonomske, druzboslovne,
naravoslovne, humanisticne, biotehnine, medicinske smeri ali smeri management
in so dosegla viSino skupnih prihodkov na zaposlenega do 81.844 EUR, je 28
oziroma 41,2 %, s skupnimi prihodki na zaposlenega od 81.845 do 124.015 EUR jih
je 14 oziroma 20,6 %, z ve€ kot 124.015 EUR pa jih je 26 oziroma 38,2 %.

Podjetij, ki jih vodijo managerji z izobrazbo tehniéne smeri in so dosegla vis§ino
skupnih prihodkov na zaposlenega do 81.844 EUR, je devet oziroma 22 %, s
skupnimi prihodki na zaposlenega od 81.845 do 124.015 EUR jih je 17 oziroma 41,5
%, z veC kot 124.015 EUR pa jih je 15 oziroma 36,6 %.

Sredstva — Pearsonov test x>

Smer izobrazbe * sredstva — Crosstabulation

Sredstva
od od
20.450.162 | 30.675.243
do do do nad
20.450.161 | 30.675.242 | 46.012.863 | 46.012.863
EUR EUR EUR EUR Total
Smer ekonomska Count 30 14 9 15 68
izobrazbe druzboslovna Expect 337 13,7 10,6 10,0| 68,0
naravoslovna ed
humanisti¢na Count
biotehni¢na
medicinska
management
tehni¢na Count 24 8 8 1 41
Expect 20,3 8,3 6,4 6,0| 41,0
ed
Count
Total Count 54 22 17 16| 109
Expect 54,0 22,0 17,0 16,0 109,
ed 0
Count

Tabela 45: Kontingenéna tabela smeri izobrazbe managerja in vidine sredstev v
podjetju, ki ga vodi.
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8,442% 3 ,038
Likelihood Ratio 10,325 3 ,016
Linear-by-Linear 4,602 1 ,032
Association
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 6,02.
Tabela 46: Izracunani parametri Pearsonovega testa y°.

IzraGunana vrednost Pearsonovega testa y* 8,442 (p = 0,038 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med viSino sredstev v podjetju, ki ga vodi, in smerjo
izobrazbe managerija.

Podjetij, ki jih vodijo managerji z izobrazbo ekonomske, druzboslovne,
naravoslovne, humanisti¢ne, biotehni¢ne, medicinske smeri ali smeri management
in so dosegla visino sredstev do 20.450.161 EUR, je 30 oziroma 44,1 %, z viSino
sredstev od 20.450.162 do 30.675.242 EUR jih je 14 oziroma 20,6 %, od
30.675.243 do 46.012.863 EUR sredstev jih ima devet oziroma 13,2 %, ve¢ kot
46.012.863 EUR pa 15 oziroma 22,1 %.

Podjetij, ki jih vodijo managerji z izobrazbo tehni¢ne smeri in so dosegla viino
sredstev do 20.450.161 EUR, je 24 oziroma 58,5 %, z viSino sredstev od
20.450.162 do 30.675.242 EUR in od 30.675.243 do 46.012.863 EUR jih je osem
oziroma 19,5 %, ve€ kot 46.012.863 EUR sredstev pa je doseglo eno podjetje
oziroma 2,4 %.
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Opredmetena osnovna sredstva — Pearsonov test x?

Smer izobrazbe * opredmetena osnovna sredstva — Crosstabulation

Opredmetena osnovna sredstva
od
4.388.945
do do nad
4.388.944 | 13.287.965 | 13.287.965
EUR EUR EUR Total
Smer ekonomska Count 16 25 27 68
izobrazbe druzboslovna Expected 19,3 27,4 21,2 68,0
naravoslovna Count
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska
management
tehni¢na Count 15 19 7 41
Expected 11,7 16,6 12,8 41,0
Count
Total Count 31 44 34 109
Expected 31,0 44,0 34,0 109,0
Count

Tabela 47: Kontingencna tabela smeri izobrazbe managerja in visine opredmetenih
osnovnih sredstev v podietju, ki ga vodi.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,315% 2 ,043
Likelihood Ratio 6,654 2 ,036
Linear-by-Linear 5,420 1 ,020
Association
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 11,66.
Tabela 48: Izraéunani parametri Pearsonovega testa y°.

Izradunana vrednost Pearsonovega testa y* 6,315 (p = 0,043 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med opredmetenimi osnovnimi sredstvi v podjetju, ki ga vodi,
in smerjo izobrazbe managerja.
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Podjetij, ki jih vodijo managerji z izobrazbo ekonomske, druZboslovne,
naravoslovne, humanisti¢ne, biotehni¢ne, medicinske smeri ali smeri management
in so dosegla viSino opredmetenih osnovnih sredstev do 4.388.944 EUR, je 16
oziroma 23,5 %, z viSino opredmetenih osnovnih sredstev od 4.388.945 do
13.287.965 EUR jih je 25 oziroma 36,8 %, z ve€ kot 13.287.965 EUR pa jih je 27
oziroma 39,7 %.

Podjetij, ki jih vodijo managerji z izobrazbo tehni¢ne smeri in so dosegla viino
opredmetenih osnovnih sredstev do 4.388.944 EUR, je 15 oziroma 36,6 %, z viSino

opredmetenih osnhovnih sredstev od 4.388.945 do 13.287.965 EUR jih je 19 oziroma
46,3 %, z veC kot 13.287.965 EUR pa jih je 17 oziroma 17,1 %.

Dolgoroéne obveznosti — Pearsonov test y*

Smer izobrazbe * dolgoroéne obveznosti — Crosstabulation

Dolgorogne obveznosti
od od od
66.202 | 843.732 | 3.012.121 nad
do do do do 10.753.
66.201 | 843.731]3.012.120| 10.753.269 [ 269
EUR EUR EUR EUR EUR | Total
Smer ekonomska Count 13 5 15 22 13 68
izobrazbe druzboslovna  Expecte 11,9 10,0 16,8 19,3 10,0| 68,0
naravoslovna d Count
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska
management
tehni¢na Count 6 11 12 9 3 41
Expecte 7,1 6,0 10,2 11,7 6,0 41,0
d Count
Total Count 19 16 27 31 16 109
Expecte 19,0 16,0 27,0 31,0 16,0 | 109,0
d Count

Tabela 49: Kontingenéna tabela smeri izobrazbe managerja in viSine dolgorocnih
obveznosti v podjetju, ki ga vodi.
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10,8412 4 ,028
Likelihood Ratio 10,885 4 ,028
Linear-by-Linear 2,939 1 ,086
Association
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 6,02.
Tabela 50: Izradunani parametri Pearsonovega testa y° .

Izradunana vrednost Pearsonovega testa y*> 10,841 (p = 0,028 < p = 0,05) nam
pove, da obstaja povezanost med dolgoro&nimi obveznostmi v podjetju, ki ga vodi,
in smerjo izobrazbe managerja.

Podjetij, ki jih vodijo managerji z izobrazbo ekonomske, druzboslovne,
naravoslovne, humanisti¢ne, biotehni¢ne, medicinske smeri ali smeri management
in so dosegla visino dolgorocnih obveznosti do 66.201 EUR, je 13 oziroma 19,1 %, z
viSino dolgoro¢nih obveznosti od 66.202 do 843.731 EUR jih je pet oziroma 7,4 %, z
viSino dolgoro¢nih obveznosti od 843.732 do 3.012.120 EUR jih je 15 oziroma 22,1
%, od 3.012.121 do 10.753.269 EUR jih je 22 oziroma 32,4 % in z ve€ kot
10.753.269 EUR jih je 13 oziroma 19,1 %.

Podjetij, ki jih vodijo managerji z izobrazbo tehni¢ne smeri in so dosegla viino
dolgoro¢nih obveznosti do 66.201 EUR, je Sest oziroma 14,6 %, z viSino dolgoro¢nih
obveznosti od 66.202 do 843.731 EUR jih je 11 oziroma 26,8 %, z viSino
dolgoro¢nih obveznosti od 843.732 do 3.012.120 EUR jih je 12 oziroma 29,3 %, od
3.012.121 do 10.753.269 EUR jih je devet oziroma 22 % in z ve¢ kot 10.753.269
EUR pa so tri podjetja oziroma 7,3 %.

V nadaljevanju smo ugotavljali, ali so rangirane aritmeticne sredine spremenljivk
uspesnost in smer izobrazbe managerja enake ali razlicne. Zaradi neizpolnjenega
pogoja normalne porazdelitve smo uporabili neparameti¢ne teste.

Verjetnosti testa Kolmogorov-Smirnova in Shapiro-Wilkovega testa o normalni
porazdelitvi spremenljivk uspesnosti so statisticno neznacilne za smer izobrazbe
vodilnih managerjev, kar pomeni, da spremenljivke uspednosti niso normalno
porazdeljene.

Cista dobiékonosnost sredstev in é&ista dobiékonosnost kapitala — Mann-
Whitneyjev test
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Tests of Normality

Smer izobrazbe

Kolmogorov-Smirnov®

Shapiro-Wilk

Statisti

C

df

Sig.

Statisti
C df Sig.

Cista
dobic¢konosnost

sredstev

ekonomska
druzboslovna
naravoslovna
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska

management

tehni¢na

,232

,180

68

41

,000

,002

, 707 68 ,000

,821 41 ,000

Cista
dobi¢konosnost

kapitala

ekonomska
druzboslovna
naravoslovna
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska
management

tehni¢na

,212

,152

68

41

,000

,018

,763 68 ,000

,843 41 ,000

Kapital

ekonomska
druzboslovna
naravoslovna
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska
management

tehni¢na

,312

,143

68

41

,000

,033

,575 68 ,000

,872 41 ,000

Opredmetena

oshovna sredstva

ekonomska
druzboslovna
naravoslovna
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska
management

tehni¢na

,291

,214

68

41

,000

,000

,514 68 ,000

, 755 41 ,000

a. Lilliefors Significance Correction
Tabela 51: IzraCunani parametri testa o normalnosti spremenljivk smer izobrazbe

managerja in uspesnost podjetja, ki ga vodi.
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Descriptive Statistics

Percentiles
Std. Minim | Maximu 50th

N Mean | Deviation | um m 25th (Median) 75th
Cista 109 3,0700| 3,73424 ,01 20,77 ,4950 1,8500 4,0550
dobi¢konosnost
sredstev
Cista 109 6,9195| 7,56373 ,05 36,58 | 1,1900 4,7300| 10,6800
dobi¢konosnost
kapitala
Smer izobrazbe 109 1,38 ,487 1 2 1,00 1,00 2,00

Tabela 52: Neparametricni testi izracunane deskriptivne statistike spremenijivk.

Ranks

Smer izobrazbe

Mean Rank

Sum of Ranks

Cista dobi¢konosnost

sredstev

ekonomska
druzboslovna
naravoslovna
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska
management

tehni¢na

Total

68

41
109

50,69

62,15

3447,00

2548,00

Cista dobi¢konosnost

kapitala

ekonomska
druzboslovna
naravoslovna
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska
management
tehni¢na

Total

68

41
109

48,04

66,55

3266,50

2728,50

Tabela 53: Neparametri¢ni Mann-Whitneyjev test.
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Cista

dobic¢konosnost

Cista

dobic¢konosnost

sredstev kapitala
Mann-Whitney U 1101,000 920,500
Wilcoxon W 3447,000 3266,500
z -1,833 —2,962
Asymp. Sig. ,067 ,003
(2-tailed)

Tabela 54: Izracunani parametri neparametricnega Mann-Whitneyjevega testa.

Rezultat za enostranski preizkus v Mann-Whitneyjevem testu je pokazal statisti¢no
znacilnost med rangi aritmetic¢nih sredin pri €isti dobi¢konosnosti sredstev (p = 0,033
< p = 0,05) in cisti dobi¢konosnosti kapitala (p = 0,002 < p = 0,05) za (1)
ekonomsko, druzboslovno, naravoslovno, humanisti¢no, biotehni¢no, medicinsko
smer izobrazbe in smer management vodilnih managerjev ter (2) tehni€no smer
izobrazbe managerijev.

Group Statistics

Smer izobrazbe

Mean

Std. Deviation

Std. Error

Mean

sredstev

Cista dobickonosnost

ekonomska
druzboslovna
naravoslovna
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska

management

tehni¢na

68

41

2,7472

3,6054

3,73730

3,71266

,45321

,57982

kapitala

Cista dobitkonosnost

ekonomska
druzboslovna
naravoslovna
humanisti¢na
biotehni¢na
medicinska
management

tehni¢na

68

41

5,5641

9,1676

6,81828

8,26409

,82684

1,29063

Tabela 55: Izracun aritmeticne sredine za Cisto dobickonosnost kapitala glede na
smer izobrazbe managerja.

Rangirana aritmeti¢na sredina za Cisto dobiCkonosnost sredstev za ekonomsko,
druzboslovno, naravoslovno, humanisti¢no, biotehniéno, medicinsko smer izobrazbe

Renata Gabrsek: Model managerske uspesnosti v velikih delniskih druzbah v Sloveniji

stran 111



Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede Doktorska disertacija

in smer management managerjev je 50,69 (aritmeticna sredina 2,75 %), za tehnic¢no
smer izobrazbe managerjev pa 62,15 (aritmeti¢na sredina 3,60 %).

Rangirana aritmetiCna sredina za Cisto dobiCkonosnost kapitala za ekonomsko,
druzboslovno, naravoslovno, humanisti¢no, biotehniéno, medicinsko smer izobrazbe
in smer management managerjev je 48,04 (aritmeti¢na sredina 5,56 %), za tehni¢no
smer izobrazbe managerjev pa 66.,55 (aritmeti¢na sredina 9,17 %).

Dosedanji rezultati so pokazali, da podijetja, ki jih vodijo managerji s tehni¢no smerjo
izobrazbe dosegajo visje aritmetiéne sredine za Cisto dobi¢konosnost sredstev in
Cisto dobic¢konosnost kapitala, kar pomeni, da so uspesnejsa.

Cista dobi¢konosnost kapitala, kapital in opredmetena osnovna sredstva —two
sample test Kolmogorov-Smirnova

V nadaljnji analizi smo s pomoc¢jo neparametricnega two sample testa Kolmogorov-
Smirnova ugotavljali, ali obstajajo razlicne porazdelitve skupin za (1) ekonomsko,
druzboslovno, naravoslovno, humanisti¢no, biotehni¢no, medicinsko smer izobrazbe
in smer management managerjev ter (2) tehniéno izobrazbo managerijev.

Frequencies

Smer izobrazbe N

Cista dobigkonosnost kapitala ekonomska 68
druzboslovna
naravoslovna

humanisti¢na

biotehni¢na

medicinska

management

tehni¢na 41

Total 109
Kapital ekonomska 68

druzboslovna
naravoslovna

humanisti¢na

biotehni¢na

medicinska

management

tehni¢na 41
Total 109
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Opredmetena osnovna sredstva ekonomska 68
druzboslovna
naravoslovna

humanisti¢na

biotehni¢na

medicinska

management

tehni¢na 41
Total 109

Tabela 56: Neparametri¢ni two sample test Kolmogorov-Smirnova.

Test Statistics®

Cista Opredmetena
dobi¢konosnost osnovna
kapitala Kapital sredstva
Most Extreme Differences  Absolute ,335 ,285 ,306
Positive ,335 ,005 ,049
Negative —-,024 -,285 -,306
Kolmogorov-Smirnov Z 1,696 1,442 1,547
Asymp. Sig. (2-tailed) ,006 ,031 ,017

a. Grouping Variable: Smer izobrazbe
Tabela 57: Izra¢unani parametri neparametricnega two sample testa Kolmogorov-

Smirnova.

Enostranski preizkus v two sample testu Kolmogorov-Smirnova za spremenljivke
Cista dobi¢konosnost kapitala (p = 0,.003 < p = 0,05), kapital (p = 0,015 < p = 0,05)
in opredmetena osnovna sredstva (p = 0,008 < p = 0,05) nam pove, da so razlicne
porazdelitve za (1) ekonomsko, druzboslovno, naravoslovno, humanisti¢no,
biotehni¢no, medicinsko smer izobrazbe in smer management vodilnih managerjev
ter (2) tehni€no izobrazbo managerjev.

Ker se je v dosedanjih analizah izkazalo, da podjetja, ki jih vodijo managerji s
tehniéno smerjo izobrazbe, dosegajo viSje koeficiente dobiCkonosnosti sredstev in
kapitala, smo ugotavljali, ali lahko to dokaZzemo tudi ob drugace rangiranih skupinah
razredov, in sicer: (1) ekonomska, druzboslovna, humanisti¢na in management ter
(2) tehni€na, naravoslovna, biotehni¢na in medicinska smer izobrazbe managerja, ki
vodi podjetje.

Cista dobiékonosnost kapitala — Mann-Whitneyjev test
Zaradi neizpolnjenega pogoja normalne porazdelitve smo uporabili neparametricne

teste. Verjetnosti testa Kolmogorov-Smirnova in Shapiro-Wilkovega testa o normalni
porazdelitvi spremenljivk uspesnosti so statisticno neznacilne za smer izobrazbe
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vodilnih managerjev, kar pomeni, da spremenljivke uspeSnosti niso normalno
porazdeljene.

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statisti Statisti

Smer izobrazbe C df Sig. C df Sig.
Cista ekonomska , 196 58 ,000 ,805 58 ,000
dobi¢konosnost druzboslovna
kapitala humanisti¢na in

management

tehni¢na ,162 51 ,002 ,817 51 ,000

naravoslovna

biotehni¢na

medicinska

a. Lilliefors Significance Correction
Tabela 58: /zra¢unani parametri testa o normalnosti spremenljivk smer izobrazbe

managerja in uspesnost podjetja, ki ga vodi.

Descriptive Statistics

Percentiles
Std. Minimu | Maximu 50th
N Mean | Deviation m m 25th (Median) 75th
Cista 109| 6,9195 7,56373 ,05 36,58 | 1,1900 4,7300] 10,680
dobikonosnost 0
kapitala
Smer izobrazbe 109 1,47 ,501 1 2 1,00 1,00 2,00

Tabela 59: Neparametricni testi izracunane deskriptivne statistike spremenljivk.

Ranks

Smer izobrazbe N Mean Rank | Sum of Ranks

Cista dobi¢konosnost ekonomska 58 48,92 2837,50

kapitala druzboslovna
humanisti¢na
management
tehni¢na 51 61,91 3157,50
naravoslovna
biotehni¢na

medicinska

Total 109
Tabela 60: Neparametricni Mann-Whitneyjev test.
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Test Statistics®

Cista
dobic¢konosnost
kapitala
Mann-Whitney U 1126,500
Wilcoxon W 2837,500
z -2,141
Asymp. Sig. (2-tailed) ,032

a. Grouping Variable: Smer izobrazbe
Tabela 61: Izracunani parametri neparametricnega Mann-Whitneyjevega testa.

Rezultat za enostranski preizkus v Mann-Whitneyjevem testu je pokazal statisti¢no
znacilnost med rangi aritmeti¢nih sredin (p = 0,016 < p = 0,05) za (1) ekonomsko,
druzboslovno, humanisticno in management smer izobrazbe vodilnih managerjev ter
(2) tehni¢no, naravoslovno, biotehni¢no in medicinsko smer.

Group Statistics

Std. Std. Error

Smer izobrazbe N Mean Deviation Mean

Cista dobitkonosnost ekonomska 58| 5,4374 6,13342 ,80536
kapitala druzboslovna
humanisti¢na
management
tehni¢na 51 8,6051 8,67422 1,21463
naravoslovna

biotehni¢na

medicinska
Tabela 62: Izracun aritmeticne sredine za Cisto dobickonosnost kapitala glede na
smer izobrazbe managerja.

Rangirana aritmeti¢na sredina za spremenljivko Cista dobi¢konosnost kapitala za (1)
ekonomsko, druzboslovno, humanisticno in management smer izobrazbe vodilnih
managerjev je 48,92 (aritmeti¢na sredina 5,44 %) in za (2) tehni¢no, naravoslovno,
biotehniéno in medicinsko smer izobrazbe vodilnih managerjev 61,91 (aritmeti¢na
sredina 8,61 %).

Tudi v tem delu raziskave smo z drugaénim rangiranjem podjetij glede na smer
izobrazbe managerjev, ki jih vodijo, ugotovili, da skupina, v katero so vklju¢ena
podjetja, ki jih vodijo managerji s tehnicno smerjo izobrazbe, dosega visjo
aritmeticno sredino Ciste dobiCkonosnosti kapitala kot skupina, v kateri ni podjetji,
katerih manageriji bi imeli tehni€no smer izobrazbe.
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Cista dobi¢konosnost kapitala — Kruskal-Wallisov test

V nadaljnji raziskavi smo ugotavljali, ali obstajajo razlike med medianami skupin
izobrazbe managerjev, in sicer (1) ekonomske, druzboslovne, humanisti¢ne in
management smeri ter (2) biotehniéne, medicinske in naravoslovne ter (3) tehni¢ne

smeri.

Zaradi neizpolnjenega pogoja normalne porazdelitve smeri izobrazbe vodilnih
managerjev smo uporabili neparametri¢ne teste. Spremenljivke Cista dobic¢kovnost
skupnih prihodkov je za smer biotehniCna, medicinska in naravoslovna normalno
porazdeljena spremenljivka, verjetnost Shapiro-Wilkovega testa je vija kot 0,05.

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statisti Statisti

Smer izobrazbe C df Sig. C df Sig. |
Cista ekonomska ,196 58 ,000 ,805 58 ,000
dobi¢konosnost druzboslovna
kapitala humanisti¢na

management

biotehni¢na ,283 10 ,023 ,651 10 ,000

medicinska

naravoslovna

tehni¢na ,152 41 ,018 ,843 41 ,000

a. Lilliefors Significance Correction
Tabela 63: IzraCunani parametri testa o normalnosti spremenljivk smer izobrazbe

managerja in uspesnosti podjetja, ki ga vodi.

Descriptive Statistics

Percentiles
Std. Minimu | Maximu 50th
N Mean | Deviation m 25th (Median) 75th

Cista 109 | 6,9195 7,56373 ,05| 36,58 1,1900 4,7300 | 10,680

dobi¢konosnost 0

kapitala

Smer izobrazbe 109 1,84 ,945 1 3 1,00 1,00 3,00
Tabela 64: Neparametricni testi izraCunane deskriptivne statistike spremenljivk.
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Ranks
Smer izobrazbe N Mean Rank
Cista dobigkonosnost kapitala ekonomska 58 48,92
management

druzboslovna
humanisti¢na
biotehni¢na 10 42,90
medicinska

naravoslovna

tehni¢na 41 66,55

Total 109
Tabela 65: Neparametricni Kruskal-Wallisov test.

Test Statistics®”

Cista
dobi¢konosnost
kapitala
Chi-square 9,083
df 2
Asymp. Sig. ,011

a. Kruskal-Wallis Test
b. Grouping Variable: Smer

izobrazbe
Tabela 66: Izracunani parametri neparametricnega Kruskal-Wallisovega testa.

S pomocjo Kruskal-Wallisovega testa ter izraCunane vrednosti Pearsonovega testa
x* 9,083 (p =0,011 < p = 0,05) smo ugotovili, da so razlike med medianami skupin
izobrazbe managerjev za spremenljivko €ista dobickonosnost kapitala.

Rangirana vrednost mediane skupine ekonomska, management, druzboslovna in
humanisticna smer je 48,92, rangirana vrednost mediane skupine biotehniCna,

medicinska, naravoslovna smer je 42,90 in rangirana vrednost mediane tehni¢ne
smeri izobrazbe je 66,55.

Cista dobiékonosnost kapitala — medianski test

Enako smo ugotovili tudi s Se enim neparametri¢nim testom, in sicer medianskim.
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Frequencies

Smer izobrazbe
ekonomska
management biotehni¢na
druzboslovna medicinska
humanisti¢na naravoslovna tehni¢na
Cista dobigkonosnost kapitala > Median 23 4 27
<= Median 35 6 14

Tabela 67: Neparametricni medianski test.

Test Statistics”

Cista dobi¢konosnost kapitala
N 109
Median 4,7300
Chi-square 6,996%
df 2
Asymp. Sig. ,030

a. 0 cells (,0 %) have expected frequencies less than 5. The

minimum expected cell frequency is 5,0.

b. Grouping Variable: Smer izobrazbe

Tabela 68: Izracunani parametri neparametricnega medianskega testa.

Z medianskim testom ter izraunano vrednostjo Pearsonovega testa y* 6,996 (p =
0,03 < p = 0,05) smo ugotovili, da so razlike med medianami skupin izobrazbe
vodilnih managerjev za spremenljivko €ista dobickonosnost kapitala.

Vrednosti spremenljivke Cista dobi¢konosnost kapitala so razdeljene na vrednosti,
manjSe od mediane spremenljivke, in vrednosti, ve€je od mediane spremenljivke za
vsako skupino smeri izobrazbe.

Cista dobiékonosnost kapitala — Kruskal-Wallisov test

Prav tako smo razlike med medianami skupin dokazali e v naslednjem razvr$€anju
skupin podjetij, ki jih vodijo managerji: (1) ekonomska in management smer, (2)
druzboslovna in humanisti¢na smer, (3) naravoslovna, biotehni¢na in medicinska
smer ter (4) tehni¢na smer izobrazbe.
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Zaradi neizpolnjenega pogoja normalne porazdelitve smeri izobrazbe vodilnih
managerjev smo uporabili neparametri¢ne teste. Spremenljivke Cista dobi¢kovnost
skupnih prihodkov je za smer izobrazbe druzboslovna in humanistiCna ter
naravoslovna, biotehni€na in medicinska normalno porazdeljena spremenljivka,
verjetnost Shapiro-Wilkovega testa je viSja kot 0,05. Spremenljivka sredstva je za
smer izobrazbe druzboslovna in humanisticha normalno porazdeljena, verjetnost
Shapiro-Wilkovega testa je visja kot 0,05.

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statisti Statisti

Smer izobrazbe C df Sig. C df Sig.
Cista ekonomska ,200 40 ,000 ,807 40 ,000
dobi¢konosnost management
kapitala druzboslovna ,204 18 ,045 ,834 18 ,005

humanisti¢na

naravoslovna ,283 10 ,023 ,651 10 ,000

biotehni¢na

medicinska

tehni¢na ,152 41 ,018 ,843 41 ,000

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.
Tabela 69: IzraCunani parametri testa o normalnosti spremenljivk smer izobrazbe
managerja in uspesnost podjetja, ki ga vodi.

Descriptive Statistics

Percentiles
Std. Minimu | Maximu 50th
N Mean | Deviation m m 25th (Median) 75th
Cista 109 6,9195 7,56373 ,05| 36,58 1,1900 4,7300 | 10,680
dobi¢konosnost 0
kapitala
Smer izobrazbe 109 2,48 1,324 1 4 1,00 2,00 4,00

Tabela 70: Neparametricni testi izracunane deskriptivne statistike spremenljivk.
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Ranks

Smer izobrazbe N Mean Rank
Cista dobi¢konosnost kapitala ekonomska,management 40 49,65

druzboslovna, humanisti¢na 18 47,31

naravoslovna, biotehni¢na, 10 42,90

medicinska

tehni¢na 41 66,55

Total 109

Tabela 71: Neparametri¢ni Kruskal-Wallisov test.

Test Statistics®”

Cista

dobi¢konosnost

kapitala
Chi-square 9,151
df 3
Asymp. Sig. ,027

a. Kruskal-Wallis Test
b. Grouping Variable: Smer

izobrazbe
Tabela 72: Izra¢unani parametri neparametricnega Kruskal-Wallisovega testa.

S Kruskal-Wallisovim testom in izraéunano vrednostjo Pearsonovega testa y* 9,151
(p = 0,027 < p = 0,05) smo ugotovili, da so razlike med medianami skupin izobrazbe
vodilnih managerjev za spremenljivko €ista dobi¢konosnost kapitala.

Pri hipotezi 6 smo ugotovili, da obstaja povezanost med spremenljivko €ista
dobi¢konosnost sredstev p = 0,009, skupnimi prihodki na zaposlenega p =
0,035, sredstva p = 0,038, opredmetenimi osnovnimi sredstvi p = 0,043 in
dolgoroénimi obveznostmi p = 0,028 podjetji, ki jih vodijo, in dosezeno smerjo
izobrazbe managerja.

V nadaljevanju smo s pomocjo enostranskega Mann-Whitneyjevega testa ugotovili
razlike v viSini aritmetiCne sredine Ciste dobi¢konosnosti sredstev p = 0,033 in
Ciste dobickonosnosti kapitala p = 0,002 podjetia za (1) ekonomsko,
druzboslovno, naravoslovno, humanisti¢no, biotehni¢no, medicinsko in management
smer izobrazbe ter (2) tehnicno smer izobrazbe managerja, ki ga vodi. Rangirana
aritmeticna sredina za Ccisto dobickonosnost sredstev za (1) ekonomsko,
druzboslovno, naravoslovno, humanisti¢no, biotehni¢no, medicinsko in management
smer izobrazbe managerja, ki podjetje vodi, je 50,69 (aritmetiCna sredina 2,75 %) in
za (2) tehnino smer izobrazbe managerja, ki vodi podjetje, 62,15 (aritmeti¢na
sredina 3,6 %). Rangirana aritmeti¢na sredina za ¢isto dobi€konosnost kapitala
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za (1) ekonomsko, druzboslovno, naravoslovno, humanisti€no, biotehni¢no,
medicinsko in management smer izobrazbe managerja, ki podjetje vodi, je 48,04
(aritmeti¢na sredina 5,56 %), za (2) tehni¢no smer izobrazbe managerja, ki vodi
podjetje, pa 66,55 (aritmeti¢na sredina 9,17 %).

Enostranski two sample test Kolmogorov-Smirnova je pokazal, da so razline
porazdelitve za (1) ekonomsko, druzboslovno, naravoslovno, humanisti¢no,
biotehniéno, medicinsko in management smer izobrazbe ter (2) tehni¢no smer
izobrazbe managerjev za €isto dobi¢konosnost kapitala p = 0,003, kapitala p =
0,015 in opredmetenih osnovnih sredstev p = 0,008 podijetji, ki jih vodijo.

Ob drugaCe rangiranih skupinah razredov (1) ekonomska, druzboslovna,
humanisticna in management ter (2) tehniCna, naravoslovna, biotehni¢na in
medicinska smer izobrazbe managerja, ki vodi podjetje, smo naredili enostranski
Mann-Whitneyjev test ter ugotovili, da so razlike v viSini aritmeti¢ne sredine Ciste
dobi¢konosnosti kapitala p = 0,016. Rangirana aritmeticna sredina za ¢isto
dobi¢konosnost kapitala podjetji, ki jih vodijo managerji z (1) ekonomsko,
druzboslovno, humanisti€no in management smerjo izobrazbe, je 48,92 (aritmetiCna
sredina 5,.44 %) in s tehni¢no, naravoslovno, biotehni¢no in medicinsko smerjo
izobrazbe 61,91 (aritmeti¢na sredina 8,61 %).

V nadaljnji raziskavi smo ugotavljali, ali obstajajo razlike med medianami drugace
ranigranih skupin izobrazbe managerjev, in sicer (1) ekonomske, management,
druzboslovne in humanisti¢ne, (2) biotehniCne, medicinske in naravoslovne ter (3)
tehni¢ne smeri. Kruskal-Wallisov test p = 0,011 in medianski test p = 0,03 sta
pokazala, da so razlke med medianami skupin izobrazbe managerjev za
spremenljivko €ista dobickonosnost kapitala.

Prav tako smo razlike med medianami skupin dokazali Se v naslednjem razvrs€anju
skupin podijetij, ki jih vodijo managerji z (1) ekonomsko in management smerjo, (2)
druzboslovno in humanisti€éno smerjo, (3) naravoslovno, biotehniCno in medicinsko
ter (4) tehni€no smerjo izobrazbe. Kruskal-Wallisov test p = 0,027 je pokazal, da so
razlike med medianami skupin izobrazbe managerjev za spremenljivko ¢ista
dobi¢konosnost kapitala.

Na podlagi ugotovitev, da obstaja povezanost med spremenljivko uspesnosti Cista
dobic¢konosnost kapitala v podjetju, ki ga vodi, in smerjo izobrazbe managerja,
ni¢elno hipotezo zavrnemo in sprejmemo alternativno ali osnovno hipotezo.

4.1.7 Hipoteza Stevilka 7

H7: Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in Stevilom let opravijanja del in
nalog na vodilnih delovnih mestih managerja obstaja korelacija.

V tej hipotezi smo ugotavljali, ali delovne izkuSnje na vodilnem delovnem mestu
pripomorejo k uspesSnosti podjetja, ki ga manager s takSnimi izkuSnjami vodi.
Ugotavljali smo morebitne povezanosti in razlike.
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Zaloga vrednosti neodvisne spremenljivke delovnih izkuSenj vodilnega managerja
pri delih, ki niso managerska, se je gibala med 2 in 40 leti.

Zaloga vrednosti odvisnih spremenljivk je naslednja:

Gista dobi¢konosnost sredstev od 0,01 do 20,77 %

Cista dobi¢konosnost kapitala od 0,05 do 36,58 %

skupni prihodki na zaposlenega od 39.673 do 1.896.090 EUR
Cisti dobiCek na zaposlenega od 17 do 66.276 EUR

Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov od 0,03 do 16,67 %
sredstva od 4.039.538 do 209.740.171 EUR

kapital od 214.429 do 130.488.713 EUR

Cisti prihodki od prodaje od 4.044.896 do 291.847.338 EUR

Cisti poslovni izid obradunskega obdobja od 2.245 do 22.798.799 EUR
opredmetena osnovna sredstva od 833.129 do 168.869.861 EUR
zaloge od 0 do 22.999.585 EUR

kratkorocne obveznosti od 413.257 do 87.926.192 EUR
dolgoro¢ne obveznosti od 0 do 60.538.781 EUR

Ker ni bil izpolnjen pogoj o normalni porazdelitvi spremenljivk, smo za preverjanje
nicelne domneve o neodvisnosti med spremenljivkami uporabili Pearsonov test .

Povezanost smo ugotovili med ¢€istim dobickom na zaposlenega in cistim
poslovnim izidom obradunskega obdobja v podjetju, ki ga vodi, in Stevilom let
opravljanja del na vodilnih delovnih mestih.

Preverjanje ni¢elne domneve o neodvisnosti:
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Cisti dobiéek na zaposlenega — Pearsonov test y*

Stevilo let na vodilnem d. m. * gisti dobiéek na zaposlenega — Crosstabulation

Cisti dobi¢ek na zaposlenega
od 1.441
do 592 | od 593 do | do3.500 | nad 3.500
EUR 1.440 EUR EUR EUR Total

Stevilo let na od2do Count 9 1 10 5 25

vodinem d. m. v 6let  gypacted 6,0 3,9 5,7 94| 250
celotni delovni dobi Count

nad 6 Count 17 16 15 36 84

let Expected 20,0 13,1 19,3 31,6 84,0
Count

Total Count 26 17 25 41 109

Expected 26,0 17,0 25,0 41,01 109,0
Count

Tabela 73: Kontingencéna tabela delovne dobe managerjev na vodilnih delovnih
mestih in viSine Cistega dobi¢ka na zaposlenega v podjetju, ki ga vodi.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 11,598% 3 ,009
Likelihood Ratio 12,189 3 ,007
Linear-by-Linear 2,079 1 ,149
Association
N of Valid Cases 109

a. 1 cells (12,5 %) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 3,90.
Tabela 74: Izraéunani parametri Pearsonovega testa y°.

IzraGunana vrednost Pearsonovega testa y> 11,598 (p = 0,009 < p = 0,05) nam
pove, da obstaja povezanost med Cistim dobi¢kom na zaposlenega v podjetju, ki ga
vodi, in delovno dobo managerja na vodilnih delovnih mestih.

Do Sest let je na vodilnem delovnem mestu v celotni delovni dobi delalo kar 40 %
zensk in 19,1 % moskih.

Podjetij, ki jih vodijo managerii, ki imajo do Sest let delovne dobe na vodilnih mestih,
in so dosegla viSino Cistega dobiCka na zaposlenega do 592 EUR, je devet oziroma
36 %, z viSino Cistega dobi¢ka na zaposlenega od 593 do 1.440 EUR je le eno
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podjetje oziroma 4 %, z viSino Cistega dobi¢ka na zaposlenega od 1.441 EUR do
3.500 EUR je deset podietji oziroma 40 %, z ve€ kot 3.500 EUR C¢istega dobi¢ka na
zaposlenega pa je pet podjetji oziroma 20 %.

Podjetij, ki jih vodijo manageriji, ki imajo nad Sest let delovne dobe na vodilnih
mestih, in so dosegla viSino Cistega dobic¢ka na zaposlenega do 592 EUR, je 17
oziroma 20,2 %, z viSino Cistega dobi¢ka na zaposlenega od 593 do 1.440 EUR je
16 podjetji oziroma 19 %, z viSino Cistega dobi¢ka na zaposlenega od 1.441 do
3.500 EUR je 15 podijetji oziroma 17,9 %, z ve€ kot 3.500 EUR Cdistega dobicka na
zaposlenega pa je 36 podjetji oziroma 42,9 %.

V' nadaljevanju smo poskuSali dokazati povezanost med Cistim dobickom na
zaposlenega v podjetju, ki ga vodi, in delovnho dobo managerja na vodilnih delovnih
mestih v primeru rangiranja Cistega dobitka v dva razreda, in sicer do 3.500 EUR in
nad 3.500 EUR.

Stevilo let na vodilnem d. m. * &isti dobiéek na zaposlenega — Crosstabulation

Cisti dobiek na zaposlenega
do 3.500 nad 3.500
EUR EUR Total

Stevilo let na vodilnem d. od2do6 Count 20 5 25
m. v celotni delovni dobi et Expected Count 15,6 9,4 25,0
nad 6 let  Count 48 36 84

Expected Count 52,4 31,6 84,0

Total Count 68 41 109
Expected Count 68,0 41,0 109,0

Tabela 75: Kontingencéna tabela delovne dobe managerjev na vodilnih delovnih

mestih in viSine Cistega dobi¢ka na zaposlenega v podjetju, ki ga vodi.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,289% 1 ,038
Continuity Correction® 3,371 1 ,066
Likelihood Ratio 4,599 1 ,032
Fisher's Exact Test ,059 ,030
Linear-by-Linear 4,250 1 ,039
Association
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 9,40.

b. Computed only for a 2x2 table
Tabela 76: Izradunani parametri Pearsonovega testa y° .
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Izradunana vrednost Pearsonovega testa y* 4,289 (p = 0,038 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med Cistim dobickom na zaposlenega v podjetju, ki ga vodi,
in delovno dobo managerja na vodilnih delovnih mestih.

Podjetij, ki jih vodijo managerii, ki imajo do Sest let delovne dobe na vodilnih mestih,
in so dosegla viSino Cistega dobi¢ka na zaposlenega do 3.500 EUR, je 20 oziroma
80 %, podijetji, ki so dosegla Cisti dobi¢ek nad 3.500 EUR na zaposlenega, pa je pet
oziroma 20 %.

Podjetij, ki jih vodijo manageriji, ki imajo nad Sest let delovne dobe na vodilnih
mestih, in so dosegla visino Cistega dobi¢ka na zaposlenega do 3.500 EUR, je 48

oziroma 57,1 %, podjetji, ki so dosegla Cdisti dobi€ek nad 3.500 EUR na
zaposlenega, pa je 36 oziroma 42,9 %.

Cisti poslovni izid obraéunskega obdobja — Pearsonov test y*

Stevilo let na vodilnem d. m. * &isti poslovni izid — Crosstabulation

Cisti poslovni izid obradunskega obdobja
do od 39.459 |od 266.738 nad
39.458 | do 266.737 [ do 693.516 | 693.516
EUR EUR EUR EUR Total
Stevilo let na od 2 do Count 7 5 8 5 25
vodilnem d. m. v 6let
celotni delovni dobi Expected 3,9 6,9 5,0 9,2 25,0
Count
nad 6 Count 10 25 14 35 84
let Expected 13,1 23,1 17,0 30,8 84,0
Count
Total Count 17 30 22 40 109
Expected 17,0 30,0 22,0 40,0 109,0
Count

Tabela 77: Kontingenéna tabela delovne dobe managerjev na vodilnih delovnih
mestih in viSine éistega poslovnega izida obracunskega obdobja v podjetju, ki ga
vodi.
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8,576% 3 ,035
Likelihood Ratio 8,342 3 ,039
Linear-by-Linear 3,048 1 ,081
Association
N of Valid Cases 109

a. 1 cells (12,5 %) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 3,90.
Tabela 78: Izracunani parametri Pearsonovega testa y° .

IzraGunana vrednost Pearsonovega testa y* 8,576 (p = 0,035 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med Cdistim poslovnim izidom obradunskega obdobja v
podjetju, ki ga vodi, in delovno dobo managerja na vodilnih delovnih mestih.

Podjetij, ki jih vodijo managerii, ki imajo do Sest let delovne dobe na vodilnih mestih,
in so dosegla viSino Cistega poslovnega izida obracunskega obdobja do 39.458
EUR, je sedem oziroma 28 %, z viSino Cistega poslovnega izida obradunskega
obdobja od 39.459 do 266.737 EUR je pet podjetji oziroma 20 %, z viSino Cistega
poslovnega izida obratunskega obdobja od 266.738 do 693.516 EUR jih je osem
oziroma 32 %, z vec€ kot 693.516 EUR pa je pet podjetji oziroma 20 %.

Podjetij, ki jih vodijo manageriji, ki imajo nad Sest let delovne dobe na vodilnih
mestih, in so dosegla viSino Cistega poslovnega izida obratunskega obdobja do
39.458 EUR, je deset oziroma 11,9 %, z viSino Cistega poslovnega izida
obradunskega obdobja od 39.459 do 266.737 EUR je 25 podjetji oziroma 29,8 %, z
viSino Cistega poslovnega izida obracunskega obdobja od 266.738 do 693.516 EUR
je 14 podjetji oziroma 16,7 %, z veC kot 693.516 EUR pa je 35 podjetji oziroma 41,7
%.

Cista dobiékonosnost sredstev, ¢ista dobickonosnost kapitala, éisti dobic¢ek
na zaposlenega, Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov in gisti poslovni izid
obracdunskega obdobja — Mann-Whitneyjev test

V nadaljevanju smo ugotavljali, ali so aritmeti¢ne sredine spremenljivk uspesnost in
delovna doba managerja na vodilnih delovnih mestih enake ali razlicne. Zaradi
neizpolnjenega pogoja normalne porazdelitve smo uporabili neparametricne teste.

Izraunane verjetnosti testa Kolmogorov-Smirnova ter Shapiro-Wilkovega testa o
normalni porazdelitvi spremenljivk uspesSnosti so statisticho znacilne za
spremenljivke uspesnosti, kar pomeni, da spremenljivke niso normalno porazdeljene
po skupinah let delovne dobe managerjev od dve do Sest let in nad Sest let.
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Tests of Normality

St. let na Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
vodilnem d. m. v
celotni  delovni
dobi Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Cista dobickonosnost od 2 do 6 let 227 25 ,002 , 740 25 ,000
sredstev nad 6 let ,200 84 ,000 , 766 84 ,000
Cista dobickonosnost od 2 do 6 let ,204 25 ,009 ,815 25 ,000
kapitala nad 6 let ,175 84 ,000 ,807 84 ,000
Cisti dobitek na od2do 6 let ,264 25 ,000 ,613 25 ,000
zaposlenega nad 6 let ,292 84 ,000 526 84 ,000
Cista  dobickovnost od 2 do 6 let ,210 25 ,006 ,782 25 ,000
skupnih prihodkov nad 6 let ,180 84 ,000 ,798 84 ,000
Cisti poslovni izid od 2 do 6 let ,289 25 ,000 ,666 25 ,000
obracunskega nad 6 let ,336 84 ,000 374 84 ,000
obdobja
a. Lilliefors Significance Correction
Tabela 79: IzraGunani parametri testa o normalnosti spremenljivk delovne dobe
managerjev na vodilnih delovnih mestih in uspesnosti podjetja, ki ga vodi.
Descriptive Statistics
Percentiles
Std. Minim | Maximu 50th
N Mean Deviation um m 25th (Median) 75th
Cista dobitkonos. 109 3,0700| 3,73424 ,01 20,77| ,4950 1,8500| 4,0550
sredstev
Cista dobigkonos. 109 6,9195 7,56373 ,05 36,58 | 1,1900 4,7300| 10,6800
kapitala
Cisti dobicek na 109 | 5680,37 | 10756,30 17| 66276| 608,00 2415,00| 5888,00
zaposlenega 1
Cista  dobitkov. 109| 3,2428( 3,60474 ,03| 16,67 ,5900 2,3100| 4,1750
skupnih prihodkov
Cisti poslovni izid 109 | 1010954 | 2427790, 2245 227987 | 98590, | 386037,0| 1077797
obra¢. obdobja 71 095 99 50 0 ,50
St. let na 109 1,77 422 1 2 2,00 2,00 2,00
vodilnem d. m. v
celotni del. dobi
Tabela 80: Neparametricni testi izracunane deskriptivne statistike spremeniljivk.
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Ranks
St. let na vodilnem d.
m. v celotni delovni
dobi N Mean Rank Sum of Ranks
Cista dobigkonosnost od 2 do 6 let 25 45,26 1131,50
sredstev nad 6 let 84 57,90 4863,50
Total 109
Cista dobigkonosnost od 2 do 6 let 25 45,10 1127,50
kapitala nad 6 let 84 57,95 4867,50
Total 109
Cisti dobicek na od 2 do 6 let 25 43,80 1095,00
zaposlenega nad 6 let 84 58,33 4900,00
Total 109
Cista dobigkovnost skupnih  od 2 do 6 let 25 45,74 1143,50
prihodkov nad 6 let 84 57,76 4851,50
Total 109
Cisti poslovni izid od 2 do 6 let 25 44,88 1122,00
obraCunskega obdobja nad 6 let 84 58,01 4873,00
Total 109
Tabela 81: Neparametri¢ni Mann-Whitneyjev test.
Test Statistics®
Cista
Cista Cista Cisti dobigek | dobitkovnost | Cisti poslovni
dobickonosn. | dobic¢konosn. na skupnih izid obracun.
sredstev kapitala zaposlenega prihodkov obdobja
Mann-Whitney U 806,500 802,500 770,000 818,500 797,000
Wilcoxon W 1131,500 1127,500 1095,000 1143,500 1122,000
z -1,755 -1,784 -2,018 -1,669 -1,823
Asymp. Sig. ,079 074 ,044 ,095 ,068
(2-tailed)

a. Grouping Variable: St. let na vodilnem v celotni delovni dobi
Tabela 82: Izracunani parametri neparametricnega Mann-Whitneyjevega testa.

Rezultati za enostranski preizkus v Mann-Whitneyjevem testu so pokazali statisticno
znacilnost med rangi aritmeti¢nih sredin (p = 0,039 < p = 0,05), (p = 0,037 <p =
0,05), (p = 0,022 < p =0,05), (p = 0,047 < p =0,05), (p = 0,034 < p =0,05), iz Cesar
ugotovimo, da so razlike za spremenljivke Cista dobi¢konosnost sredstev, Cista
dobi¢konosnost kapitala, Cisti dobi¢ek na zaposlenega, Cista dobi¢kovnost skupnih
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prihodkov in Cisti poslovni izid obratunskega obdobja za Stevilo let na vodilnem
delovnem mestu v celotni delovni dobi.

Group Statistics

St. let na

vodilnem d. m. v

celotni delovni Std. Std. Error

dobi N Mean Deviation Mean
Cista dobi¢konosnost od 2 do 6 let 25 2,2508 2,98812 ,59762
sredstev nad 6 let 84 3,3138 3,91159 42679
Cista dobi¢konosnost od 2 do 6 let 25 4,8876 5,59008 1,11802
kapitala nad 6 let 84 7,5243 7,98702 ,87145
Cisti dobicek na od2do 6 let 25 2812,60 4317,416 863,483
zaposlenega nad 6 let 84 6533,87 11913,964 1299,920
Cista dobickovnost od 2 do 6 let 25 2,4332 2,93768 568754
skupnih prihodkov nad 6 let 84 3,4838 3,76251 ,41052
Cisti poslovni izid od 2 do 6 let 25| 532560,56| 802263,160| 160452,632
obradunskega obdobja  nad 6 Jet 84| 1153333,92 | 2719183,094 [ 296687,199

Tabela 83: Izracun aritmeticénih sredin za CcCisto dobi¢konosnost sredstev, cisto
dobi¢konosnost kapitala, Cisti dobi¢ek na zaposlenega, Cisto dobi¢kovnost skupnih
prihodkov in ¢Cisti poslovni izid obracunskega obdobja glede na delovno dobo
managerja na vodilnih delovnih mestih.

Rangirana aritmeti¢na sredina za spremenljivko Cista dobi¢konosnost sredstev za
managerje, ki imajo do Sest let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, je
45,26 (aritmetiCna sredina 2,25 %), za vodilnega managerja, ki ima nad 3est let
delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, pa 57,9 (aritmeti¢na sredina 3,31 %).

Rangirana aritmetiCna sredina za spremenljivko Cista dobi¢konosnost kapitala za
managerje, ki imajo do Sest let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, je
45,10 (aritmeti¢na sredina 4,89 %), za vodilnega managerja, ki ima nad Sest let
delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, pa 57,95 (aritmeti¢na sredina 7,52
%).

Rangirana aritmetiCna sredina za spremenljivko Cisti dobiek na zaposlenega za
managerje, ki imajo do Sest let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, je
43,80 (aritmetiCna sredina 2.813 EUR), za vodilnega managerja, ki ima nad Sest let
delovnih izku$enj na vodilnih delovnih mesti pa 58,33 (aritmeti¢na sredina 6.534
EUR).

Rangirana aritmetiCcna sredina za spremenljivko Cista dobiCkovnost skupnih
prihodkov za managerje, ki imajo do Sest let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih
mestih, je 45,74 (aritmetiCna sredina 2,43 %), za vodilnega managerja, ki ima nad
Sest let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, pa 57,76 (aritmeti¢na sredina
3,48 %).
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Rangirana aritmeti¢na sredina za spremenljivko Eisti poslovni izid obradunskega
obdobja za managerje, ki imajo do Sest let delovnih izku$enj na vodilnih delovnih
mestih, je 44,88 (533.560 EUR), za vodilnega managerja, ki ima nad Sest let
delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, pa 58,01 (aritmeticna sredina
1.153.333 EUR).

Pri hipotezi 7 smo ugotovili, da obstaja povezanost med spremenljivko G¢isti
dobi¢ek na zaposlenega p = 0,009 in p = 0,038 ter spremenljivko €isti poslovni
izid obracdunskega obdobja p = 0,035 v podjetju, ki ga vodi, in delovno dobo
managerja na vodilnih mestih.

V nadaljnji analizi smo z Mann-Whitneyjevim testom ugotovili, da so razlike med

rangi aritmetiCnih sredin diste dobiCkonosnosti sredstev p = 0,039, Cdiste
dobi¢konosnosti kapitala p = 0,037, Cistega dobicka na zaposlenega p = 0,022, Ciste
dobi¢konosnosti skupnih prihodkov p = 0,047 in Cdistega poslovnega izida

obracunskega obdobja p = 0,034 za managerje, ki imajo do Sest let oziroma nad
Sest let delovne dobe na vodilnih delovnih mestih.

Rangirana aritmetiCna sredina za spremenljivko ¢ista dobi€konosnost sredstev za
managerje, ki imajo do Sest let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, je
45,26 (aritmeti¢na sredina 2,25 %), za managerje, ki ima nad Sest let delovnih
izkudenj na vodilnih delovnih mestih, pa 57,9 (aritmeti¢na sredina 3,31 %).

Rangirana aritmeti¢cna sredina (aritmeticna sredina) za spremenljivko c¢ista
dobi¢konosnost kapitala za managerje, ki imajo do Sest let delovnih izkuSenj na
vodilnih delovnih mestih, je 45,10 (aritmetiéna sredina 4,89 %), za vodilne
managerje, ki imajo nad Sest let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, pa
57,95 (aritmeti€na sredina 7,52 %).

Rangirana aritmeti¢na sredina za spremenljivko ¢isti dobi€ek na zaposlenega za
managerje, ki imajo do Sest let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, je
43,80 (aritmeticna sredina 2.812.60 EUR), za vodilne managerje, ki imajo nad Sest
let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, pa 58,33 (aritmetiCna sredina
6.533,87 EUR).

Rangirana aritmetiCna sredina za spremenljivko €ista dobi¢kovnost skupnih
prihodkov za managerje, ki imajo do Sest let delovnih izkudenj na vodilnih delovnih
mestih, je 45,74 (aritmeti¢na sredina 2,43 %), za vodilne managerje, ki imajo nad
Sest let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, pa 57,76 (aritmetiCna sredina
3,48 %).

Rangirana aritmeti¢na sredina za spremenljivko Cisti poslovni izid obradunskega
obdobja za managerje, ki imajo do Sest let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih
mestih je 44,88 (533.560 EUR), za vodilne managerje, ki imajo nad Sest let delovnih
izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, pa 58,01 (aritmetiCna sredina 1.153.333 EUR).

Na podlagi statisticnih ugotovitev niéelno hipotezo zavrnemo in sprejmemo
alternativno ali osnovno hipotezo, saj obstaja povezanost med €istim dobi¢kom
na zaposlenega v podjetju, ki ga vodi, in delovno dobo managerja na vodilnih
delovnih mestih.
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4.1.8 Hipoteza Stevilka 8

H8: Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in managerjem, ki piSe z levo
roko, obstaja odvisnost.

V tem delu raziskave smo ugotavljali, ali podjetja, ki jih vodijo managerii, ki piSejo z
levo roko, dosegajo boljSe rezultate, kot podjetja, katerih vodje piSejo z desno roko.

Zaloga vrednosti neodvisne spremenljivke so trije managerji, ki piSejo z levo roko, in
106 managerjev, ki piSejo z desno roko.

Zaloga vrednosti odvisnih spremenljivk je naslednja:

¢ (Cista dobi¢konosnost sredstev od 0,01 do 20,77 %
Cista dobi¢konosnost kapitala od 0,05 do 36,58 %
skupni prihodki na zaposlenega od 39.673 do 1.896.090 EUR
Cisti dobicek na zaposlenega od 17 do 66.276 EUR
Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov od 0,03 do 16,67 %
sredstva od 4.039.538 do 209.740.171 EUR
kapital od 214.429 do 130.488.713 EUR
cisti prihodki od prodaje od 4.044.896 do 291.847.338 EUR
Cisti poslovni izid obradunskega obdobja od 2.245 do 22.798.799 EUR
opredmetena osnovna sredstva od 833.129 do 168.869.861 EUR
zaloge od 0 do 22.999.585 EUR
kratkoro&ne obveznosti od 413.257 do 87.926.192 EUR
dolgoro¢ne obveznosti od 0 do 60.538.781 EUR

Ker ni bil izpolnjen pogoj o normalni porazdelitvi spremenljivk, smo za preverjanje
ni¢elne domneve o neodvisnosti med spremenljivkami uporabili Pearsonov test y>.

Preverjanje ni¢elne domneve o neodvisnosti:

Rezultati testov nam pokazejo, da povezanosti ne moremo ugotavljati, saj je Stevilo
managerjev, ki piSejo z levo roko, premajhno (trije). Vsi izraCuni imajo Stevilo
priCakovanih frekvenc 2 in veg, ki so pod 5 (50 % ali ve€), kar pomeni, da je stopnja
tveganja za zavrnitev ni¢elne hipoteze prevelika.
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4.1.9 Hipoteza Stevilka 9

H9: Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in managerjem, ki je kadilec,
obstaja odvisnost.

Zaloga vrednosti neodvisne spremenljivke je 22 managerjev, ki kadijo, in 87
managerjev, ki ne kadijo.

Zaloga vrednosti odvisnih spremenljivk je naslednja:

o (ista dobi¢konosnost sredstev od 0,01 do 20,77 %
Cista dobi¢konosnost kapitala od 0,05 do 36,58 %
skupni prihodki na zaposlenega od 39.673 do 1.896.090 EUR
Cisti dobi¢ek na zaposlenega od 17 do 66.276 EUR
Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov od 0,03 do 16,67 %
sredstva od 4.039.538 do 209.740.171 EUR
kapital od 214.429 do 130.488.713 EUR
Cisti prihodki od prodaje od 4.044.896 do 291.847.338 EUR
Cisti poslovni izid obradunskega obdobja od 2.245 do 22.798.799 EUR
opredmetena osnovna sredstva od 833.129 do 168.869.861 EUR
zaloge od 0 do 22.999.585 EUR
kratkoro&ne obveznosti od 413.257 do 87.926.192 EUR
dolgoro¢ne obveznosti od 0 do 60.538.781 EUR

Ker ni bil izpolnjen pogoj o normalni porazdelitvi spremenljivk, smo za preverjanje
ni¢elne domneve o neodvisnosti med spremenljivkami uporabili Pearsonov test y”.

Povezanost smo ugotovili med kratkoroénimi obveznostmi v podjetju, ki ga vodijo,
ter med kadilci oziroma nekadilci.

Preverjanje ni¢elne domneve o neodvisnosti:
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Kratkoro&ne obveznosti — Pearsonov test y*

Kadilec/nekadilec * kratkoro¢ne obveznosti — Crosstabulation

Kratkoro¢ne obveznosti
do 7.808.772 | nad 7.808.772

EUR EUR Total
Kadilec/nekadilec kadilec Count 8 14 22
Expected Count 12,5 9,5 22,0
nekadilec ~ Count 54 33 87
Expected Count 49,5 37,5 87,0
Total Count 62 47 109
Expected Count 62,0 47,0 109,0

Tabela 84: Kontingencna tabela managerjev, ki so kadilci oziroma nekadilci, ter
viSine kratkoro¢nih obveznosti v podjetju, ki ga vodijo.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,731 1 ,030
Continuity Correction” 3,741 1 ,053
Likelihood Ratio 4,706 1 ,030
Fisher's Exact Test ,052 ,027
Linear-by-Linear 4,687 1 ,030
Association
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 9,49.

b. Computed only for a 2x2 table
Tabela 85: Izradunani parametri Pearsonovega testa y’.

Izradunana vrednost Pearsonovega testa y* 4,731 (p = 0,030 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med kratkoro€nimi obveznostmi podjetja, ki ga vodijo, in
manageriji, ki kadijo oziroma ne kadijo.

Podjetij, ki jih vodijo managerji, ki kadijo, in so dosegla viSino kratkoroCnih
obveznosti do 7.808.772 EUR, je osem oziroma 36,4 %, z viSino kratkoro€nih
obveznosti ve€ kot 7.808.772 EUR pa jih je 14 oziroma 63,6 %.

Podjetij, ki jih vodijo managerji, ki ne kadijo, in so dosegla visino kratkoroCnih
obveznosti do 7.808.772 EUR, je 54 oziroma 62,1 %, z viSino kratkoroCnih
obveznosti ve€ kot 7.808.772 EUR pa jih je 33 oziroma 37,9 %.
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Sportno udejstvovanje — Pearsonov test x*

V nadaljevanju smo ugotavljali povezanost med managerji, ki kadijo oziroma ne
kadijo, ter njihovim Sportnim udejstvovanjem. V tem delu ne gre za povezanost z
uspesnostjo, vendar rezultat predstavljamo kot dodatno zanimivost.

Kadilec/nekadilec * §portno udejstvovanje — Crosstabulation

Sportno udejstvovanje
Se ukvarja z
Se ne Se ukvarja z | ve¢ kot eno
ukvarjas | eno Sportno Sportno
Sportom. | dejavnostjo. | dejavnostjo. | Total
Kadilec/ kadilec Count 8 4 10 22
nekadilec Expected 3,6 5,2 13,1 22,0
Count
nekadilec Count 10 22 55 87
Expected 14,4 20,8 51,9 87,0
Count
Total Count 18 26 65 109
Expected 18,0 26,0 65,01 109,0
Count

Tabela 86: Kontingenc¢na tabela managerjev, ki so kadilci oziroma nekadilci, ter
Sportnega udejstvovanja.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,877° 2 ,019
Likelihood Ratio 6,773 2 ,034
Linear-by-Linear 5,495 1 ,019
Association
N of Valid Cases 109

a. 1 cells (16,7 %) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 3,63.

Tabela 87: Izraéunani parametri Pearsonovega testa y°.
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Izradunana vrednost Pearsonovega testa x* 7,877 (p = 0,019 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med Sportnim udejstvovanjem managerjev in managerji, ki
kadijo oziroma ne kadijo.

Managerjev, ki kadijo in niso Sportno aktivni, je osem oziroma 36,4 %, taksni, ki se
ukvarjajo z eno Sportno dejavnostjo, so stirje oziroma 18,2 %, z ve€ kot eno Sportno
dejavnostjo pa se ukvarja deset managerjev oziroma 45,5 %.

Managerjev, ki ne kadijo in niso portno aktivni, je deset oziroma 11,5 %, tak3nih, ki
se ukvarjajo z eno Sportno dejavnostjo, je 22 oziroma 25,3 %, z ve¢ kot eno Sportno
dejavnostjo pa se ukvarja 55 managerjev oziroma 63,2 %.

Ugotovimo lahko, da je delez managerjev ki so kadilci in se ne ukvarjajo s Sportom,
bistveno vecji od managerjev, ki ne kadijo.

Cisti prihodki od prodaje — Mann-Whitneyjev test

Analizo smo nadaljevali s preverjanjem, ali so rangirane aritmeti¢ne sredine
spremenljivk uspesSnosti in managerjev, ki kadijo oziroma ne kadijo, enake ali
razlicne. Zaradi neizpolnjenega pogoja normalne porazdelitve smo uporabili
neparametricne teste.

IzraCunane verjetnosti testa Kolmogorov-Smirnova in Shapiro-Wilkovega testa o
normalni porazdelitvi spremenljivk uspeSnosti so statisticno znacCilne za
spremenljivke uspesnosti, kar pomeni, da spremenljivke niso normalno porazdeljene
po skupinah managerjev, ki kadijo oziroma ne kadijo.

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Kadilec/ Statisti
nekadilec C df Sig. | Statistic df Sig.
Cisti prihodki od kadilec ,322 22 ,000 ,556 22 ,000
prodaje nekadilec 285 g7| ,000| 458 87| 000

a. Lilliefors Significance Correction
Tabela 88: Izracunani parametri testa o normalnosti spremenljivk delovna doba
managerjev na vodilnih delovnih mestih in uspesnost podijetja, ki ga vodijo.
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Descriptive Statistics

Percentiles
Std. Minim | Maximu 50th
N Mean Deviation | um m 25th (Median) 75th
Cisti prihodki od 109 | 2739405| 3,988E7 | 40448 | 2918479923109 | 1584438 | 2952415
prodaje 5,87 96 338 ,50 2,00 6,50
Kadilec/ 109 1,80 ,403 1 2 2,00 2,00 2,00
nekadilec

Tabela 89: Neparametri¢ni testi izradunane deskriptivne statistike spremenijivk.

Ranks
Kadilec/nekadilec N Mean Rank [ Sum of Ranks
Cisti prihodki od prodaje kadilec 22 64,95 1429,00
nekadilec 87 52,48 4566,00
Total 109

Tabela 90: Neparametri¢ni Mann-Whitneyjev test.

Test Statistics®

Cisti prihodki od

prodaje
Mann-Whitney U 738,000
Wilcoxon W 4566,000
z —1,653
Asymp. Sig. (2-tailed) ,098

a. Grouping Variable: Kadilec/nekadilec
Tabela 91: Izra¢unani parametri neparametricnega Mann-Whitneyjevega testa.

Rezultati za enostranski preizkus v Mann-Whitneyjevem testu so pokazali statisti¢no
znadcilnost za rang aritmeti¢nih sredin (p = 0,049 < p = 0,05), iz &esar ugotovimo, da
so razlike za spremenljivko Cisti prihodki od prodaje za managerje, ki kadijo oziroma

ne kadijo.

Rangirana aritmeti¢na sredina za spremenljivko Cdisti prihodki od prodaje za
managerja, ki kadi, je 64,95 (aritmeti¢na sredina 35.654.771 EUR) za managerja, ki
ne kadi, pa 52,48 (aritmeti¢na sredina 25.305.139 EUR).
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Group Statistics

Std. Std. Error
Kadilec/nekadilec N Mean Deviation Mean
Cisti prihodki od kadilec 22| 35654770,68 4,836E7 1,031E7
prodaje nekadilec 87| 25305139,48 3,747E7 | 4017556,098

Tabela 92: Izradun aritmeti¢ne sredine Cistih prihodkov od prodaje za kadilce in
nekadilce.

Pri hipotezi 9 smo ugotovili, da obstaja povezanost med spremenljivko kratkoroéne
obveznosti p = 0,03 v podjetju, ki ga vodijo, in managerji, ki so kadilci oziroma
nekadilci.

S pomocjo Mann-Whitneyjevega testa p = 0,049 smo ugotovili, da obstajajo razlike
med rangi aritmetiénih sredin za spremenljivko ¢&isti prihodki od prodaje in
manageriji, ki so kadilci oziroma nekadilci. Rangirana aritmeticna sredina za
spremenljivko Cisti prihodki od prodaje za managerja kadilca je 64,95 (aritmeticna
sredina 35.654.771 EUR), za managerja nekadilca pa 52,.48 (aritmeti¢na sredina
25.305.139 EUR).

V nadaljevanju smo ugotovili povezanost med Sportnim udejstvovanjem managerjev
in manageriji, ki kadijo oziroma ne kadijo. Izraunana vrednost p = 0,019 nam pove,
da obstaja povezanost med Sportnim udejstvovanjem managerjev in managerji, Ki
kadijo oziroma ne kadijo.

Ugotovili smo, da se kar 36,4 % managerjev kadilcev ne ukvarja s Sportom, med
managerji nekadilci pa je takdnih le 11,5 %.

Ker nismo ugotovili povezanosti med spremenljivko Cista dobickonosnost kapitala ali
Cisti dobi¢ek na zaposlenega in managerji, ki kadijo ali ne kadijo, na podlagi
statisti¢nih ugotovitev ni€elne hipoteze ne zavrnemo.

4.1.10 Hipoteza Stevilka 10

H10: Med uspesSnostjo podjetja, ki ga vodi, in Sportnim udejstvovanjem
managerja v prostem ¢asu obstaja odvisnost.

V tej hipotezi smo ugotavljali, ali so podjetja, ki jih vodijo managerii, ki so Sportno
aktivni, uspesnejsa od tistih, ki jih vodijo Sportno neaktivni manager;ji.

Zaloga vrednosti neodvisnih spremenljivk je naslednja:
o tek

kolesarjenje

bovling

golf

tenis

jadranje
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pohodnistvo

badminton

skvos

nogomet, rokomet, koSarka
plavanje

borilne vesc¢ine, judo
planinarjenje, plezanje
aerobika, pilates, fitnes, joga
lov, ribolov, konjenistvo
vrtickarstvo

Zaloga vrednosti odvisnih spremenljivk je naslednja:

e (Cista dobi¢konosnost sredstev od 0,01 do 20,77 %
Cista dobi¢konosnost kapitala od 0,05 do 36,58 %
skupni prihodki na zaposlenega od 39.673 do 1.896.090 EUR
Cisti dobicek na zaposlenega od 17 do 66.276 EUR
Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov od 0,03 do 16,67 %
sredstva od 4.039.538 do 209.740.171 EUR
kapital od 214.429 do 130.488.713 EUR
Cisti prihodki od prodaje od 4.044.896 do 291.847.338 EUR
Cisti poslovni izid obradunskega obdobja od 2.245 do 22.798.799 EUR
opredmetena osnovna sredstva od 833.129 do 168.869.861 EUR
zaloge od 0 do 22.999.585 EUR
kratkoro&ne obveznosti od 413.257 do 87.926.192 EUR
dolgoro¢ne obveznosti od 0 do 60.538.781 EUR

Ker ni bil izpolnjen pogoj o normalni porazdelitvi spremenljivk, smo za preverjanje
nielne domneve o neodvisnosti med spremenljivkami uporabili Pearsonov test y°.

Povezanost smo ugotovii med skupnimi prihodki na zaposlenega in

opredmetenimi osnovnimi sredstvi v podjetju, ki ga vodi, in Sportnim
udejstvovanjem managerja.

Preverjanje ni¢elne domneve o neodvisnosti:
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Skupni prihodki na zaposlenega — Pearsonov test x*

Sportno udejstvovanje * skupni prihodki na zaposlenega — Crosstabulation

Skupni prihodki na
zaposlenega
do 166.186 | nad 166.186
EUR EUR Total
Sportno Se ukvarja z najve¢ Count 40 4 44
udejstvovanije eno Sportno  Expected 35,9 8,1 44,0
dejavnostjo. Count
Se ukvarja z ve¢ kot Count 49 16 65
eno Sportno  Expected 53,1 11,9 65,0
dejavnostjo. Count
Total Count 89 20 109
Expected 89,0 20,0 109,0
Count
Tabela 93: Kontingenéna tabela Sportnega udejstvovanja managerjev in visine
skupnih prihodkov na zaposlenega v podjetju, ki ga vodi.
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,2212 1 ,040
Continuity Correction® 3,248 1 ,071
Likelihood Ratio 4,550 1 ,033
Fisher's Exact Test ,046 ,033
Linear-by-Linear 4,182 1 ,041
Association
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 8,07.

b. Computed only for

a 2x2 table

Tabela 94: Izradunani parametri Pearsonovega testa y.

Izradunana vrednost Pearsonovega testa y* 4,221 (p = 0,040 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med skupnimi prihodki na zaposlenega v podjetju, ki ga vodi,
in Sportnim udejstvovanjem managerija.

Podjetij, ki jih vodijo manageriji, ki se ukvarjajo z najve¢ eno Sportno dejavnostjo, in
so dosegla viSino skupnih prihodkov na zaposlenega do 166.186 EUR, je 40
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oziroma 90,9 %, z vidino skupnih prihodkov na zaposlenega ve¢ kot 166.186 EUR
pa so §tiri oziroma 9,1 %.

Podjetij, ki jih vodijo manageriji, ki se ukvarjajo z ve¢ kot eno Sportno dejavnostjo in
so dosegla viSino skupnih prihodkov na zaposlenega do 166.186 EUR, je 49

oziroma 75,4 %, z viSino skupnih prihodkov na zaposlenega ve¢ kot 166.186 EUR
pa jih je 16 oziroma 24,6 %.

Opredmetena osnovna sredstva — Pearsonov test *

Sportno udejstvovanje * opredmetena osnovna sredstva — Crosstabulation

Opredmetena osnovna sredstva
od
4.388.945
do do nad
4.388.944 | 13.287.965 | 13.287.965
EUR EUR EUR Total
Sportno Se ukvarja z najve¢ Count 18 16 10 44
udejstvovanje  eno $portno. Expected 12,5 17,8 137| 44,0
dejavnostjo. Count
Se ukvarja z ve€ kot Count 13 28 24 65
eno Sportno  Expected 18,5 26,2 20,3 65,0
dejavnostjo. Count
Total Count 31 44 34 109
Expected 31,0 44,0 34,0] 109,0
Count

Tabela 95: Kontingencna tabela Sportnega udejstvovanja managerjev in viSine
opredmetenih osnovnih sredstev podjetja, ki ga vodijo.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,022° 2 ,049
Likelihood Ratio 5,993 2 ,050
Linear-by-Linear 5,379 1 ,020
Association
N of Valid Cases 109

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum

expected countis 12,51.
Tabela 96: Izraéunani parametri Pearsonovega testa y°.
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Izradunana vrednost Pearsonovega testa y* 6,022 (p = 0,049 < p = 0,05) nam pove,
da obstaja povezanost med opredmetenimi osnovnimi sredstvi v podjetju, ki ga vodi,
in Sportnim udejstvovanjem managerija.

Podjetij, ki jih vodijo manageriji, ki se ukvarjajo z najve¢ eno Sportno dejavnostjo in
so dosegla viSino opredmetenih osnovnih sredstev do 4.388.944 EUR, je 18
oziroma 40,9 %, z viSino opredmetenih osnovnih sredstev od 4.388.945 do
13.287.965 EUR jih je 16 oziroma 36,4 %, z ve¢ kot 13.287.965 EUR pa jih je deset
oziroma 22,7 %.

Podjetij, ki jih vodijo manageriji, ki se ukvarjajo z ve¢ kot eno Sportno dejavnostjo, in
so dosegla viSino opredmetenih osnovnih sredstev do 4.388.944 EUR, je 13
oziroma 20 %, z viSino opredmetenih osnovnih sredstev od 4.388.945 do
13.287.965 EUR jih je 28 oziroma 43,1 %, z ve¢ kot 13.287.965 EUR pa jih je 24
oziroma 36,9 %.

Pri hipotezi 10 smo ugotovili, da obstaja povezanost med spremenljivko skupni
prihodki na zaposlenega p = 0,04 in opredmetenimi osnovnimi sredstvi p =
0,049 v podjetju, ki ga vodijo, ter manageriji, ki se ukvarjajo z najveC eno ali ve¢ kot
eno Sportno dejavnostjo.

Ker pa nismo ugotovili povezanosti med spremenljivko Cista dobickonosnost kapitala
ali Cisti dobi¢ek na zaposlenega in managerii, ki se ukvarjajo s $portom ali se ne, na
podlagi statistiCnih ugotovitev niéelne hipoteze ne zavrnemo.
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5 ZAKLJUCEK

Sklepno poglavje doktorske disertacije sestavljata dve podpoglavji. V prvem smo
povzeli glavne ugotovitve in analizirali rezultate, v drugem pa podajamo znanstveni
prispevek doktorske disertacije ter podlage in moznosti za nadaljnje raziskave.

5.1 POVZETEK GLAVNIH UGOTOVITEV

Globalizacija, telekomunikacija, e-poslovanje ter zlomi na finanénih trgih in
posledicno propadanje na gospodarskih trgih silijo ljudi, da se prilagodijo novim
nacinom dela. Managerji imajo v takih razmerah izredno tezko delo.

Cloveski kapital je ena najpomembnejsih kategorij, ki lahko bistveno pripomore k
rezultatom poslovanja in vse bolj vstopa v ospredje merjenja uspednosti podjetij.
Zaradi tega postaja tudi vodenje Cedalje vecja umetnost. Sposobnost izvabiti iz ljudi
najboljSe, zahteva od managerja izjemno veliko znanja, izkuSenj in Se veliko
drugega. Ker je tudi manager del CloveSkega kapitala podjetja, ki ga vodi, smo Zeleli
ugotoviti in dokazati, da so lahko njegove osebne lastnosti ter tudi njegov profil,
potencialni indikatorji uspesnosti podjetja.

V doktorski disertaciji smo se osredotoCili na prou€evanje vpliva osebnih lastnosti
managerjev na uspesnost poslovanja podjetja, ki ga vodijo. Poizvedbe, ki smo jih
opravili v ProQuest Interdisciplinary — Dissertations and Theses, ProQuest —
Multiple databases, I1SI Web of Science in FIFL Direct, so pokazale, da glede na
rezultate, zbrane na podlagi teh informacij, takSna raziskava Se ni bila opravljena.
Zato smo v disertaciji pripravili model managerske uspesnosti v slovenskih delniskih
druzbah.

V zaCetnem, teoreticnem delu disertacije smo povzeli pregled literature ter raziskav
razlicnih avtorjev o njihovem pojmovanju vojskovodje, vladarja, vodje in managerja.
Ker se v disertaciji ukvarjamo s prou¢evanjem povezanosti med osebnimi lastnostmi
managerjev na eni strani ter uspeSnostjo podjetja, ki ga vodijo, na drugi, smo v
teoreticnem delu nadaljevali prikaz osebnih lastnosti managerja ter pojmovanje in
merjenje uspesnosti podjetja.

Skozi zgodovino so se glede na okolis¢ine, izkusnje, raziskave in okolje ugotovitve o
sposobnostih, znanjih in lastnostih, ki jih mora imeti manager, spreminjale. Da je od
managerja in njegovega vodenja odvisnih veliko dejavnikov in posledi¢no
poslovanje podjetja, je jasno. O tem, kak3ne lastnosti naj bi imel manager, pa so
mnenja razlicna. S Studijo teorije lahko ugotovimo, da se vecina avtorjev nagiba k
dolo€enim psiholoskim lastnostim (osebnostnim), ki naj bi jih imel uspeSen manager.
Prav zaradi tega smo zeleli v disertaciji prouciti drugo stran lastnosti managerjev, to
so osebne lastnosti, ki bi jih povezovali z uspesnostjo podjetja. I1zbrali smo jih deset,
ki so v analizi predstavljale neodvisne spremenljivke.

Ugotovitve iz literature in opravljenih raziskav nam podajajo Stevilne moznosti za
merjenje uspesnosti kot odvisne spremenljivke v raziskovalni nalogi. Kljub Stevilnim
razli€nim obravnavam uspesnosti poslovanja in spremljanja tega z vrsto sodil, kot so
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kazalci, kazalniki, odmiki, sistemi povezanih kazalnikov, ki izvirajo zgol;j iz finan€nih
kazalnikov (Du Pontov sistem), uravnotezeni sistem kazalnikov (Balanced
Scorecard), ki zdruzuje finan¢ne in strateSke vidike poslovanja (financni vidik, vidik
poslovanja s strankami, vidik notranjin poslovnih procesov in vidik u€enja) ter
ocenjevanja vrednosti intelektualnega kapitala (Skandia Navigator), ki sestavlja
financni kapital in intelektualni kapital, smo se v raziskavi odlocili, da kot merilo
uspesnosti upostevamo racunovodske kazalce in kazalnike.

V Sloveniji in drugod po svetu Se vedno prevladuje uporaba klasi¢nih finanénih sodil
za merjenje uspesnosti poslovanja in primerjavo s konkurenco. Raziskave, ki so bile
opravljene v Sloveniji in smo jih v teoreticnem delu tudi omenili, kot najpogosteje
uporabljeni instrument za merjenje uspeSnosti poslovanja podjetij predstavljajo
kazalnik Ciste dobi¢konosnosti sredstev, Ciste dobi¢konosnosti kapitala in kategorijo
Cistega dobicka.

Ker smo zeleli z raziskavo pridobiti &im ve¢ novih ugotovitev, smo kot odvisne
spremenljivke uspesnosti poslovanja v analizo vklju€ili 13 finanénih kazalcev in
kazalnikov, vendar smo za potrijevanje hipotez upostevali enega od dveh
najpogosteje uporabljenih, in sicer ¢&ista dobi¢ckonosnost kapitala ali Ccisti
dobi¢ek na zaposlenega.

Za pridobitev neodvisnih spremenljivk smo uporabili anketni vpra$alnik, ki smo ga
oktobra 2010 poslali po klasi¢ni posti na naslove vodilnih managerjev (predsednikov
uprav in izvrSnih direktorjev) 174 velikih in srednjih delniSkih druzb v Sloveniji.
Vzrok, da smo vzorec razSirili tudi na srednje delniSke druzbe, je bil, da se je Stevilo
velikih delniskih druzb, ki poslujejo uspes$no, izredno zmanjsal, zaradi ¢esar bi bil
lahko vzorec za raziskavo nezanesljiv in neprimeren. Finanéna kriza, ki se je
razsSirila na gospodarstvo in podijetja v Sloveniji, je povzroCila, da je Cedalje ve¢
podjetij, ki poslujejo z negativnim rezultatom, zmanjSevanjem Ccistih prihodkov od
prodaje, zmanjSevanjem Stevila zaposlenih in aktive kot meril za razporeditev
podjetij glede na velikost v skladu z Zakonom o gospodarskih druzbah. Posledica je
vse manj velikih in srednjih delniSkih druzb ter ¢edalje ve€¢ malih in mikro druzb.
Zaradi pogoja uspesnosti smo v vzorec zajeli le uspeSna podjetja, kar pomeni, da so
imela vse kazalce in kazalnike pozitivhe, zato se je Ze tako majhno Stevilo velikih in
srednjih delniSkih druzb, ki bi jih obravnavali v raziskavi, Se zmanjsalo.

Nad odzivom na odposlane anketne vprasalnike smo bili pozitivno preseneceni, saj
je bil 62,6 %. To pa kaze, da so manageriji kljub obilici dela in tezav v trenutno Se
oteZzenih razmerah pripravljeni sodelovati pri raziskavah. Nekateri so poleg
anketnega vpraSalnika prilozili $e svojo vizitko in izrazili pripravljenost na morebitna
dodatna vpra$anja.

Vzorec, ki smo ga zajeli, je zanesljiv. Podjetja, vkljuCena v raziskavo, so iz vseh
slovenskih regij, najvedji delez jih je iz Osrednjeslovenske, in sicer 34,9 %, sledita
Savinjska regija z 12,8 % in Gorenjska regija z 11,9 %. Podjetja so tudi glede na
vrsto lastnine razli€nha. Med njimi jih ima 60,55 % zasebno, 34,86 % meSano in 4,59
% drzavno lastnino. Glede na standardno klasifikacijo dejavnosti (SKD) 2008 so
podjetjia iz vseh oblik klasifikacije, razen s podro€ja strokovne in znanstvene
dejavnosti, dejavnosti javne uprave in obrambe, izobraZzevanja, kulturne, razvedrilne
in rekreacijske dejavnosti ter nekaterih drugih, ki jih zaradi vsebine vzorca ni bilo
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mogoce vklju€iti (vrsta poslovnopravnega subjekta, velikosti in uspesnosti podijetja).
Podjetja, vkljuéena v raziskavo, vodi 81,7 % managerjev moskega spola in 18,3 %
managerjev zenskega spola.

V raziskavi smo postavili deset hipotez, predstavili ugotovljene rezultate povezanosti
in jih med analizo sprejeli ali zavrnili na podlagi enega od dveh najpogosteje
uporabljenih kazalnikov za merjenje uspeSnosti poslovanja, in sicer CGciste
dobi¢konosnosti kapitala ali ¢istega dobi¢ka na zaposlenega. Poleg testiranja
hipotez pa smo pri vsaki od spremenljivk ugotavljali, ali obstajajo statisti¢no znacilne
razlike med aritmeti¢nimi sredinami kazalcev in kazalnikov, in €e, katere imajo visje
oziroma nizje vrednosti. Preverili pa smo tudi obstoj statisticno znacilnih razlik med
medianami in porazdelitvami razredov.

Delovna doba na
drugih delovnih
mestih

Opredmetena
osnovna sredstva

Cista dobickovnost
skupnih prihodkov

dobickonasnost Ceceoce
zaposlenega
sredstev Z =

Cista
dobickenosnost
kapitala

Stopnja
izobrazbe

Smer dobié(li:)gnﬁsnom ﬁﬁ#g’;‘m na Opredmetena Dolgorotne
izobrazbe kapitala zaposlenega osnovna sredstva obveznosti

Delovna doba Cisti dobicek na Cisti poslovni izid
na vodilnih zaposlenega obracunskega
delovnin mestih obdobja

Kratkorotne
obveznosti

Sportno
udejstvovanje

Opredmetena

Skupni prihodki na
osnovna sredstva

zaposlenega

Slika 9: Povezanost med osebnimi lastnostmi managerja, ki podjetje vodi, in
uspesnostjo poslovanja podjetja

S slike 9 je razvidna povezanost med osebnimi lastnostmi managerja in kazalci ter
kazalniki, ki predstavljajo uspesSnost poslovanja podjetja, ki ga manager vodi. Temno
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obarvana polja pomenijo kazalnike, na podlagi katerih smo zavrnili ni¢elno hipotezo
in sprejeli alternativno ali osnovno hipotezo. Raziskava je pokazala veliko Stevilo
povezanosti, vendar na strani spremenljivk za merjenje uspeSnosti podijetja v
povezavo vstopajo le doloCene spremenljivke. Vidimo lahko, da se povezanost pri
spremenljivkah za uspesnost najpogosteje kaze pri Cisti dobiCkonosnosti kapitala,
Cistem dobi¢ku na zaposlenega, skupnih prihodkih na zaposlenega, sredstvih in
opredmetenih osnovnih sredstvih. V izracun kazalnikov vstopajo posamezni kazalci
kot absolutna Stevila (nekatera izraCunana na povprecje obdobja). Izracun kazalnika
Ciste dobickonosnosti kapitala sestavljata Cisti poslovni izid obradunskega obdobja
in povpreCni kapital. Vendar lahko s slike 9 vidimo, da statistitcno dokazana
povezanost kazalnika Cciste dobiCkonosnosti kapitala z osebnimi lastnostmi
managerja, ki podjetje vodi, ne pomeni tudi povezanosti s Cistim poslovnim izidom
obracunskega obdobja in kapitalom.

Pri nekaterih spremenljivkah uspeSnosti podjetja ham ni uspelo dokazati nobene
povezanosti z osebnimi lastnosti managerja, ki to podjetje vodi. Med njih sodijo
kapital, Cisti prihodki od prodaje in zaloge. Prav tako nam povezanosti med
uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in osebnimi lastnostmi managerja ni uspelo
statisticno dokazati pri nekaterih spremenljivkah, dolo¢enih za osebnost, in sicer za
stan, stopnjo izobrazbe in managerje, ki so levi€arji. Kljub velikemu Stevilu
dokazanih povezav pa smo hipoteze, ki jih podajamo v nadaljevanju, sprejeli
oziroma zavrnili le na podlagi spremenljivke Cista dobi¢konosnost kapitala ali Cisti
dobicek na zaposlenega.

Koliko delovne izkudnje pri delih, ki jih je manager opravljal pred zasedbo sedanjega
vodilnega mesta, vplivajo na uspednost podjetja, smo Zeleli preveriti v prvi hipotezi.
Predpostavka je bila, da je manager, ki vodi podjetje, najprej opravljal druga dela v
njem in se tako seznanil s poslovanjem, organizacijo in delovnimi procesi na
delovnih mestih, ki niso vodilna. S tem si je pridobil izkuSnje, ki jih kot vodilni ne
more izkusiti, in tako zaradi Sirine poznavanja uspesSnejSe vodi podjetje.

Raziskali smo morebitno povezanost med delovno dobo pri delih, ki niso
managerska, in uspesnostjo podjetja, ki ga manager vodi, vendar ni€elne hipoteze
nismo zavrnili. To sicer ne pomeni, da povezanosti ni, le da nam je v raziskavi ni
uspelo potrditi. Med manageriji jih je imelo 56 % le do tri leta delovnih izkuSenj na
drugih delovnih mestih pred zasedbo vodilnega. Neposredno na vodilno mesto v
podjetju, v katerem so zaposleni zdaj, je bilo imenovanih 39,4 % managerijev.

Dokazali pa smo dve povezanosti, in sicer med c¢isto dobi¢kovnostjo skupnih
prihodkov p = 0,037 in opredmetenimi osnovnimi sredstvi p = 0,013 podjetja, ki ga
vodi, ter delovno dobo managerja pri drugih delih. Ker spremenljivke niso bile
normalno porazdeljene, smo uporabili Pearsonov test y* ki pa ne poda jakosti in
smeri povezanosti. |z ugotovljenega ne moremo sklepati, da bi izkuSnje
managerjev na drugih delovnih mestih pred zasedbo sedanjega vodilnega
pripomogle k uspesnosti podjetja, ki ga vodijo.

Da obstaja povezanost med uspeSnostjo podjetja, ki ga vodi, in starostjo
managerja, nam je uspelo potrditi v drugi hipotezi na podlagi povezanosti med
Cistim dobi¢kom na zaposlenega p = 0,016 v podjetju, ki ga vodi, in starostjo
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managerja. Na podlagi statisti€nih ugotovitev smo ni€¢elno hipotezo zavrnili in
sprejeli alternativno ali osnovno hipotezo.

Dodatno povezanost smo ugotovili med €isto dobiCkonosnostjo sredstev p = 0,042 v
podjetju, ki ga vodi, in starostjo managerja. Analiza je pokazala, da je 19 % podjetij,
ki jih vodijo managerji v starosti 32 do 51 let, doseglo viSino Ciste dobi¢konosnosti
sredstev nad 6,75 % ter prav tolikSno viSino 5,9 % podjetij, ki jih vodijo managerii,
starejSi od 51 let. Prav tako smo povezanost ugotovili med sredstvi p = 0,038
podjetja, ki ga vodi, in starostjo managerja. Ugotovitve raziskave so pokazale, da je
spremenljivka osebnih lastnosti managerja »starost« povezana s tremi
spremenljivkami uspesnosti poslovanja podjetja, ki ga manager vodi.

Z enostranskimi testi smo ugotovili statisticno znacilne razlike med aritmeti¢nimi
sredinami Ciste dobic¢konosnosti kapitala p = 0,048 po starostnih skupinah
managerjev od 32 do 51 let in nad 51 let. Aritmeti¢na sredina Ciste dobickonosnosti
kapitala podjetij, ki jih vodijo manageriji, stari od 32 do 51 let, je 8,05 %, aritmeti¢na
sredina Ciste dobickonosnosti kapitala podijetij, ki jih vodijo manager;ji, starejsi od 51
let, pa le 5,63 %. Na podlagi rezultatov analize lahko sklepamo, da so managerji v
starostni skupini od 32 do 51 let uspesnejsSi od managerjev, starejSih od 51 let.
Pri staranju gre za preplet bioloskih, psiholoskih in socialnih dogodkov. S starostjo
se zaradi propada nevronov osrednjega ziv€énega sistema teZza mozganskega tkiva
zmanj$a. Propadajo celice Zivénega sistema, kar med drugim povzro€i daljSe
reakcijske Case, manjSe okvare kratkotrajnega spomina, slabse reflekse, zmanjsa
se sposobnost za delo, s tem pa tudi prilagodljivost novim okolis¢inam. StarejSi
managerji imajo lahko manj motivacije za prilagajanje tehnolodkim spremembam ali
nac¢inom upravljanja, kar prinese slabSe rezultate za podjetje, ki ga vodijo. Lahko pa
vzroke za slabSe rezultate iS¢emo tudi v dejstvu, ki ga je navedel Kavran (1994, str.
75), in sicer, da nekateri ljudje ob staranju izgubljajo svojo elasti¢nost in motivacijo
za spremembe, na druge pa ucinkuje »Petrovo pravilo«, po katerem vsakdo tezi k
napredovanju, dokler ne zasede polozaja, ki presega njegove sposobnosti (»vsakdo
Zeli dosedi raven lastne nesposobnosti).

Glede na zgodovinska dejstva in raziskave o razlikah med spoloma smo v disertaciji
ugotavljali, kakSen je sedanji polozaj v Sloveniji. Managerjev Zenskega spola v
vzorcu je le 18,3 %, moskih pa 81,7 %. Povpre€na starost Zensk v raziskavi je 49
let, moskih pa 50 let. Razlike smo ugotovili v zaposlovanju Zzensk in moskih na
vodilna delovna mesta. |z analize podatkov je razvidno, da je bilo 42,7 % moskih
sprejetih neposredno na vodilno delovno mesto v podjetju, v katerem so zaposleni
zdaj, medtem, ko je bilo Zzensk le 25 %. Razvidno je, da zenske v vecjem delezu
kot moske najprej zaposlijo na drugih delovnih mestih in je njihova pot za
napredovanje daljsa. Ceprav smo z vzorcem zajeli pretezni del dejavnosti, pa je
eden od vzrokov za manjSe zastopanje Zensk lahko prav v vrstah dejavnosti, ki jih v
raziskavo zaradi vrste poslovnopravnega subjekta, velikosti in uspednosti nismo
vkljugili.

NajveC managerjev Zenskega spola vodi podjetja s podrocja predelovalne dejavnosti
(SKD C), in sicer 35 %, sledijo podjetja s podroc¢ja gradbenisStva (SKD F) s 15 %,
trgovine; vzdrzevanja in popravila motornih vozil (SKD G) s 15 % ter prometa in
skladis€enja (SKD H) prav tako s 15 %.
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Tudi managerji modkega spola v najveCjem deleZzu vodijo podjetia s podrocja
predelovalne dejavnosti (SKD C), 44,9 %, sledijo podjetja s podrocja gradbenistva
(SKD F) s 16,9 % in trgovine ter vzdrzevanja in popravila motornih vozil (SKD G) s
7,9 %.

PrecejSnja razlika med Zenskami in moskimi je tudi v delovni dobi na vodilnih
delovnih mestih, saj ima kar 40 % zensk delovno dobo na vodilnih delovnih mestih
do Sest let, moski pa v enakem delezu delovno dobo do 13 let. Prav tako je delez
zensk, ki vodijo podjetja ve€ kot 20 let, bistveno nizji oziroma 25 %, pri moskih pa je
delez tistih, ki opravljajo vodilna dela in naloge enako obdobje, kar 34,8 %. Iz
raziskave je razvidno, da imajo zenske precej manj delovne dobe na vodilnih
delovnih mestih kot moski.

Glede na stan razlike med spoloma niso velike, saj je delez managerk, ki so samske
10 %, delez managerjev pa 9 %.

Vecdje so razlike na podrocju stopnje izobrazbe, saj ima IX. stopnjo izobrazbe 7,3 %
managerjev moskega spola in nobena predstavnica Zenskega spola.

Med managerji zenskega spola jih ima 70 % ekonomsko smer izobrazbe,
sledijo pa tehni¢na in druzboslovna smer, vsaka s 15 %. Med managerji moskega
spola pa jih ima najve¢ oziroma 42,7 % tehniéno smer izobrazbe, 28,1 %
ekonomsko, sledijo pa $e druzboslovna, naravoslovna, biotehni¢na, humanisticna,
medicinska in management smer izobrazbe.

Delez managerjev Zenskega spola, ki se v prostem ¢asu ne ukvarja z nobeno
Sportno aktivnostjo, je 10 % in je precej nizji od moskih, katerih delez je 18 %.
Zenske, ki so $portno aktivne, se v prostem &asu najpogosteje ukvarjajo s
kolesarjenjem, kar je 34,4 %, sledita tek s 25 % in tenis s 9,4 %. Pri moskih je prav
tako kolesarjenje na prvem mestu s 22,9 %, sledita tenis s 14,0 % in tek s 10,8 %.
Zanimivo je, da sta dva od moskih managerjev pod »drugo« v anketnem vpra3alniku
napisala vrtiCkarstvo, kar bi glede na stereotipe verjetneje pripisali Zzenskam.

Nobena od managerk ni kadilka, kar nasprotuje raziskavam, ki smo jih podali v
teoreticnem delu omenjene vsebine. Po podatkih Slovenske zveze za tobacno
kontrolo naj bi se Stevilo Zensk kadilk do leta 2025 potrojilo. Vendar pa naSa
raziskava tega ne potrjuje. Povzetek raziskave v letu 2007, ki smo jo predstavili v
teoreticnem delu disertacije v povezavi z omenjeno vsebino, navaja, da ima najved;ji
delez Zensk kadilk visjo ali visoko stopnjo izobrazbe. TolikSno stopnjo izobrazbe
imajo managerke tudi v naSem vzorcu, vendar so nekadilke. Glede na ugotovitve v
disertaciji lahko povzamemo, da so Zenske, ki vodijo slovenska podijetja,
ozaveSC€ene in dober zgled drugim.

Da obstaja povezanost med uspesSnostjo podjetja, ki ga vodi, in spolom managerja,
smo ugotovili v tretji hipotezi na podlagi povezanosti med cisto
dobi¢konosnostjo kapitala p = 0,023 in spolom managerja. Na podlagi
statisti€nih ugotovitev smo ni€elno hipotezo zavrnili in sprejeli alternativno ali
osnovno hipotezo.
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V nadaljevanju smo za spremenljivko Cista dobiCkonosnost kapitala p = 0,043
ugotovili razli€éno porazdelitev managerjev moskega in Zenskega spola ter razlike v
viSini aritmeti¢ne sredine za Cisto dobickonosnost kapitala p = 0,046. ViSina
aritmeti€ne sredine za Cisto dobic¢konosnost kapitala managerjev moskega spola je
7,55 %, managerjev zenskega spola pa 4,10 %. Iz analize lahko sklepamo, da
podjetja, ki jih vodijo managerji moskega spola, dosegajo boljSe rezultate kot
podjetja, ki jih vodijo managerji zenskega spola.

Po ugotovitvah iz raziskave so razlike med zenskami in moskimi na vodilnih
delovnih mestih tudi pri nas Se vedno prisotne. Razlike se kazejo v majhnem delezu
Zensk na vodilnih delovnih mestih, manjSih delovnih izkuSnjah na vodilnih delovnih
mestih in nasprotno v vec¢jem Stevilu let na drugih delovnih mestih pred zasedbo
sedanjega, vodilnega delovnega mesta. Poleg tega imajo managerke nizjo stopnjo
izobrazbe kot managerji moskega spola. Prednost pred moskimi pa imajo pri
zdravem nadcinu Zivljenja, saj je delez Zensk, ki niso Sportno aktivne, bistveno manjsi
od moskih. Prav tako nobena od zensk v vzorcu ni kadilka.

Ali obstaja povezanost med uspednostjo podjetja, ki ga vodi, in stanom managerja,
smo preverili v €etrti hipotezi, vendar nam povezanosti ni uspelo potrditi, zato na
podlagi ugotovitev ni€elne hipoteze ne zavrnemo. Raziskava pa je pokazala
statisticno znacilne razlike v visini aritmeti¢ne sredine Cista dobi¢konosnost sredstev
p = 0,034 in Cista dobickonosnost kapitala p = 0,024 podjetja, ki ga vodijo, za
samske in poroCene managerje. Aritmeti¢na sredina Ciste dobickonosnosti sredstev
podjetji, ki jih vodijo samski managerji, je 3,45 %, aritmeticna sredina diste
dobi¢konosnosti sredstev podjetji, ki jih vodijo poro€eni managerji, pa je niZja, saj
znasa 3,03 %. Podobno je tudi pri aritmeti¢ni sredini za C&isto dobi¢konosnost
kapitala, saj je pri podjetjih, ki jih vodijo samski managerji 8,86 %, pri tistih, ki jih
vodijo poro€eni managerii, pa le 6,72 %.

Iz rezultatov raziskave smo ugotovili, da podjetja, ki jih vodijo samski manageriji,
dosegajo visje kazalnike in so s tem bolj uspesna. Vzrok bi lahko poiskali v
dejstvu, da samski managerji lahko ve¢ €¢asa namenijo delu in se bolj posvecajo
poslovanju podjetja. To pomeni, da se tudi v €asu, ki ga poroCeni managerji prezivijo
z druzino in s tem povezanimi obveznostmi, samski managerji ukvarjajo s podjetjem,
ki ga vodijo. Dejstvo, da se samski managerji bolj posve€ajo podjetju, potrjuje
podatek, da se 30 % samskih managerjev ne ukvarja z nobenim S$portom, pri
poroCenih managerjih pa je ta delez le 15,1 %.

Ker je pogoj za dobro opravljena dela in naloge med drugim tudi znanje, smo v peti
hipotezi ugotavljali, ali obstaja povezanost med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in
stopnjo izobrazbe managerja. V disertaciji nam ni uspelo potrditi povezanosti, zato
nicelne hipoteze ne zavrnemo. To pa ne pomeni, da pridobljena stopnja izobrazbe
ni pomembna, le da nam tega dejstva v raziskavi ni uspelo potrditi. V vzorcu ima kar
61,5 % managerjev VII. stopnjo izobrazbe ter 19,3 % managerjev VIIl. stopnjo
izobrazbe.
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Glede na deleZ managerjev, ki imajo podiplomsko izobrazbo, lahko podamo sklep,
da njihova formalna izobrazba ni zadovoljiva. Res je, da od managerjev poleg
teoretitnega priCakujemo tudi prakticno znanje, ki pa ga lahko pridobijo z
izobraZevanjem ali delovnimi izkuSnjami. Poleg formalnega izobraZzevanja obstaja
vrsta izobrazevanj, s katerimi si pridobivajo dodatno znanje, izku$nje in informacije,
ki lahko pripomorejo k njihovi ze dosezeni stopnji formalne izobrazbe. Manageriji
morajo pridobivati aktualna interdisciplinarna znanja, kamor spadajo konceptualna
znanja (tehnike vodenja, organizacija dela, marketing, finance in drugo) in
socialnopsiholoSka znanja (komunikacija, delo z ljudmi, medsebojni odnosi in
drugo).

v Sesti hipotezi nam je uspelo potrditi, da je strokovno znanje managerjev
pomembno, saj smo dokazali, da med uspesSnostjo podjetja, ki ga vodi, in smerjo
izobrazbe managerja obstaja povezanost. Povezanost smo ugotovili med ¢&isto
dobi¢konosnostjo kapitala p = 0,009, skupnimi prihodki na zaposlenega p =
0,035, sredstvi p = 0,038, opredmetenimi osnhovnimi sredstvi p = 0,043 in
dolgoroénimi obveznostmi p = 0,028 podjetja, ki ga vodi, in smerjo izobrazbe
managerja. Iz rezultatov analize je razvidno, da je smer izobrazbe spremenljivka, ki
kaze najvecjo povezanost s spremenljivkami uspesnosti poslovanja podjetja, ki ga
manager vodi. Na podlagi statistiénih ugotovitev smo nié¢elno hipotezo zavrnili
in sprejeli alternativno ali osnovno hipotezo.

Tehniéno smer izobrazbe ima 37,6 % managerjev, sledijo managerji z ekonomsko
smerjo izobrazbe, 35,8 %, preostali pa imajo druzboslovno, naravoslovno,
humanisti¢no, biotehni¢no, medicinsko smer izobrazbe in smer management .

Rezultati raziskave so pokazali statisticno znacilne razlike med aritmetiénimi
sredinami pri Cisti dobi¢konosnosti sredstev p = 0,033 in disti dobickonosnosti
kapitala p = 0,002 za (1) ekonomsko, druzboslovno, naravoslovno, humanisti¢no,
biotehni¢no, medicinsko smer izobrazbe in smer management ter (2) tehni¢no smer
izobrazbe managerja. ViSina aritmeti¢ne sredine Ciste dobi¢konosnosti sredstev za
podjetja, ki jih vodijo managerji s tehni¢no smerjo izobrazbe, je 3,6 %, pri
managerjih z drugimi smermi pa le 2,75 %. Podobno je tudi pri aritmeti¢ni sredini
Ciste dobickonosnosti kapitala, saj je ta za podjetja, ki jih vodijo manager;ji s tehni¢no
smerjo izobrazbe, 9,17 % za podjetja, ki jih vodijo managerji z drugimi smermi, pa le
5,56 %.

Da bi dodatno potrdili vi§je kazalnike v podjetjih, ki jih vodijo managerji s tehni¢no
smerjo izobrazbe, smo v raziskavi ugotavljali, ali lahko podobno sklenemo tudi ob
drugace rangiranih skupinah razredov smeri izobrazbe, in sicer: (1) ekonomska,
druzboslovna, humanistiCna in management smer ter (2) tehni¢na, naravoslovna,
biotehni¢na in medicinska smer. Rezultati so pokazali statisticno znacilnost med
rangi aritmeti¢nih sredin p = 0,016 za spremenljivko Cista dobi¢konosnost kapitala
podijetij, ki jih vodijo managerji (1) z ekonomsko, druzboslovno, humanisticno smerjo
in smer management ter (2) s tehni¢no, naravoslovno, biotehni¢no in medicinsko
smerjo izobrazbe. Visina aritmeticne sredine za spremenljivko €ista dobi¢konosnost
kapitala je za (1) ekonomsko, druzboslovno, humanistiéno in management smer
5,44 %, za (2) tehni¢no, naravoslovno, biotehni¢no in medicinsko smer izobrazbe pa
8,61 %.

Renata Gabrsek: Model managerske uspesnosti v velikih delniskih druzbah v Sloveniji stran 149



Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede Doktorska disertacija

Statisticno znacilne razlike smo ugotovili Se s tretjim in ¢etrtim nacinom razvrd€anja
skupin razredov izobrazbe. Za spremenljivko Cista dobi¢konosnost kapitala p = 0,03
smo ugotovili razlike med medianami skupin (1) ekonomska, druzboslovna,
humanisticha smer in smer management, (2) biotehni€na, medicinska in
naravoslovna smer ter (3) tehniCna smer izobrazbe managerja, ki podjetje vodi. Prav
tako smo ugotovili, da obstajajo razlike med medianami za spremenljivko Cista
dobi¢konosnost kapitala p = 0,027, za (1) ekonomsko in management smer, (2)
druzboslovno in humanisticno smer, (3) naravoslovno, biotehni¢no in medicinsko ter
(4) tehni¢no smer izobrazbe managerja, ki podijetje vodi.

Iz analize raziskave lahko povzamemo ugotovitev, da so podjetja, ki jih vodijo
managerji s tehni€no smerjo izobrazbe, uspesnejsa, saj so aritmeti¢ne sredine
kazalnikov Ciste dobi¢konosnosti sredstev in Ciste dobickonosnosti kapitala
visje kot pri podjetjih, ki jih vodijo managerji z drugimi smermi izobrazbe.

Glede na statistiCne podatke v Sloveniji je bilo v Solskem letu 2009/2010 na tehni¢na
podrocja izobrazevanja vpisanih le 17,7 % Studentov, medtem ko je jih bilo na
druzbena, poslovna, upravna in pravna vpisanih kar 37,6 %. Ce povzamemo
ugotovitve raziskave o uspesnih podjetjih, ki jih vodijo managerji s tehni¢no smerjo
izobrazbe, in jo primerjamo z delezem vpisanih Studentov, ne moremo sklepati o
premajhnem vpisu, saj ne vemo, kolikdno je povprasevanje po omenjenem profilu
kadra. Lahko pa sklenemo, da so na podlagi analize raziskave uspesnejSa podjetja,
ki jih vodijo managerji s tehni¢no smerjo izobrazbe.

Pomembnost delovnih izkuSenj, smo potrdili v sedmi hipotezi. Ugotovili smo, da
obstaja povezanost med ¢istim dobickom na zaposlenega p = 0,009 v podjetju, ki
ga vodi, in delovho dobo managerja na vodilnih delovnih mestih. Na podlagi
statisti¢nih ugotovitev smo nicelno hipotezo zavrnili in sprejeli alternativno ali
osnovno hipotezo.

Doseganje Cistega dobicka na zaposlenega se bistveno razlikuje med podjetji, ki jih
vodijo managerji z nizjim Stevilom let delovnih izkuSenj in manager;ji z vi§jim Stevilom
let delovnih izkusenj na vodilnih delovnih mestih. Prav tako je pomembna razlika
med managerji moSkega in Zenskega spola, saj je delez zensk, ki imajo delovne
izkusnje na vodilnih delovnih mestih do Sest let, kar 40 %, moskih pa le 19,1
%.

Dvajset % podijetij, ki jih vodijo managerji z od dve do Sest let delovnih izkuSenj na
vodilnih delovnih mestih, je doseglo ve¢ kot 3.500 EUR ¢&istega dobitka na
zaposlenega, delez podjetij, ki jih vodijo manageriji, z ve€ kot Sest let delovnih
izkudenj na vodilnih delovnih mestih, z enako visino Cistega dobi¢ka na zaposlenega
pa je kar 42,9 %.

Dodatno povezanost smo ugotovili med ¢istim poslovnim izidom obraunskega
obdobja p = 0,035 v podjetju, ki ga vodi, in delovho dobo managerja na vodilnih
delovnih mestih. Dvajset % podijetij, ki jih vodijo managerji z od dve do Sest let
delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, je doseglo nad 693.516 EUR Cdistega
poslovnega izida obraCunskega obdobja, delez podjetij, ki jih vodijo managerji z ve¢
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kot Sest let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, z enako viSino Cistega
poslovnega izida obracunskega obdobja pa je 41,7 %.

Da pridobljene izkuSnje managerjev na vodilnih delovnih mestih pripomorejo k
uspesnosti podjetja, ki ga vodijo, nam je uspelo potrditi na podlagi ugotovljene
statisticno znacilne razlike aritmetiCnih sredin za spremenljivke Cista
dobi¢konosnosti sredstev p = 0,039, Cista dobiCkonosnost kapitala p = 0,037, Cisti
dobiek na zaposlenega p = 0,022, Cista dobic¢kovnost skupnih prihodkov p = 0,047
in Cisti poslovni izid obradunskega obdobja p = 0,034.

Podjetja, ki jih vodijo manageriji, ki imajo od dve do Sest let delovnih izkuSenj na
vodilnih delovnih mestih, imajo aritmeticno sredino Ciste dobiCkonosnosti sredstev
2,25 %, Cisto dobi¢konosnost kapitala 4,89 %, Cisti dobi¢ek na zaposlenega 2.813
EUR, Cdisto dobi¢kovnost skupnih prihodkov 2,43 % in dcisti poslovni izid
obra¢unskega obdobja 533.560 EUR. Podjetja, ki jih vodijo managerji z ve¢ kot Sest
let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih, pa so dosegla aritmeti¢no sredino
Ciste dobickonosnosti sredstev 3,31 %, Cisto dobickonosnost kapitala 7,52 %, Cisti
dobi¢ek na zaposlenega 6.534 EUR, ¢isto dobic¢kovnost skupnih prihodkov 3,48 %
in Cisti poslovni izid obradunskega obdobja 1.153.333 EUR.

Rezultati raziskave dokazujejo pomen delovnih izkusenj, ki jih imajo managerji
na vodilnih delovnih mestih, in s tem povezanim doprinosom k uspesnejsemu
poslovanju podjetja, ki ga vodijo. V tem delu lahko potrdimo dognanja nekaterih
avtorjev, ki smo jih zapisali v teoreticnem delu in omenjajo zrelo obdobje kariere
izkuSenega »senior« managerja, ki traja od 10 do 15 let. Posameznik, ki prevzame
vodilna delovna mesta, nima pa izkuSenj s podrocja vodenja, niti z izbiro
optimalnega nacina dela z ljudmi, niti drugih potrebnih izkusenj, bo na zacetku ¢as
porabil za svoje usposabljanje in prilagajanje, namesto za potrebe podjetja. Zaradi
tega je pomembno mentorstvo, ko starejSi in izkuSeni managerji prenasajo svoje
znanje in sposobnosti na nadarjene mlajSe sodelavce. S takSnim naginom menjave
najvi§jih kadrov bi si podjetja zagotovila posameznike, ki bi lahko takoj zaceli
u€inkovito uresni€evati njihove cilje, kar je v danasnjih razmerah hudih finan¢nih in
gospodarskih kriz nujno potrebno.

Znani vojskovodije in voditelji, ki so se pri svojem poklicu izkazali za zelo uspes$ne,
so bili levi¢arji. Ali to velja tudi za slovenske managerje, ki piSejo z levo roko, smo
zeleli dokazati v osmi hipotezi. Raziskave so pokazale, da pri leviCarjih previaduje
desna stran hemisfere, za katero so znani vidni, prostorski in intuitivni procesi. Da
so levi¢arji pametnejsi, izhaja iz mnenja, da pogosteje uporabljajo obe polovici
mozganov. Na svetu je priblizno deset % leviCarjev, moskih pa naj bi bilo dvakrat
veC kot zensk. Delez v naSi raziskavi pa se razlikuje. V vzorcu so bili le trije
manageriji levicarji, kar je 2,8 %. Prav tako je razlika tudi glede na spol, saj je delez
moskih manjSi od Zensk.

Ker je Stevilo managerjev leviCarjev tako majhno, je bila stopnja tveganja za
zavrnitev ni¢elne hipoteze o povezanosti med uspesnostjo podijetja, ki ga vodi, in
managerjem levicarjem prevelika, saj je bilo Stevilo pricakovanih frekvenc 2 ali ve¢
pod 5 (50 % ali vec).
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Vendar pa lahko po tem, da je kar 97,2 % managerjev desnicarjev, sklepamo, da
uporabljajo levo polovico hemisfere. Zanje je znacilno, da mislijo racionalno, logi¢no,
podrobno, analitiéno, kriti€no in jih nekateri avtorji primerjajo z dinozavri. Vendar pa
je problem tak$nih managerjev v njihovem kratkotrajnem uspehu. Torej lahko glede
na nas vzorec potrdimo omenjene ugotovitve iz preteklosti, da so managerji,
ki uporabljajo levo polovico hemisfere, uspesni, ne moremo pa potrditi niti
zavrniti ugotovitev avtorjev, da gre za kratkotrajni uspeh, saj je nasa raziskava
zajela le uspesnost podjetij za obdobje enega poslovnega leta. Za takSno
raziskavo pa bi morali primerjati uspeSnost poslovanja podijetij v daljSem ¢asovnem
obdobiju.

Glede na znane vodje iz preteklosti, ki so bili kadilci, smo predpostavili, da obstaja
povezanost tudi pri slovenskih managerjih, ki so kadilci. To smo Zeleli dokazati v
deveti hipotezi. Vendar nam povezanosti med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in
manageriem, ki je kadilec, ni uspelo dokazati in zaradi tega nicelne hipoteze
nismo zavrnili.

Ugotovili pa smo povezanost med kratkoro&nimi obveznostmi p = 0,030 podjetja, ki
ga vodijo, in managerji kadilci oziroma nekadilci. Kar 63,6 % podijetij, ki jih vodijo
managerji kadilci, je doseglo viSino kratkoro¢nih obveznosti nad 7.808.772 EUR;
podjetij, ki jih vodijo managerji nekadilci in so dosegla enako viSino kratkoro&nih
obveznosti, pa je 37,9 %.

Potrdili smo statistitcno znacilne razlike med aritmetiénimi sredinami za
spremenljivko Cisti prihodki od prodaje p = 0,049 za podjetja, ki jih vodijo manager;i
kadilci in nekadilci. Podjetja, ki jih vodijo managerji kadilci, so dosegla aritmeti¢éno
sredino 35.654.771 EUR C¢istih prihodkov od prodaje, podjetja, ki jih vodijo managerii
nekadilci, pa le 25.305.139 EUR. Na podlagi rezultatov analize lahko sklepamo, da
podjetja, ki jih vodijo managerji kadilci, dosegajo viSje éiste prihodke od
prodaje kot podjetja, ki jih vodijo managerji nekadilci.

V raziskavi smo ugotovili povezanost, ki sicer ni v odvisnosti z uspesnostjo podjetja,
ki ga manager vodi. Potrdili smo povezanost med Sportnim udejstvovanjem p =
0,019 managerjev in manageriji, ki kadijo oziroma ne kadijo. Delez kadilcev v vzorcu
je velik, kar 20,2 %, in vsi so moski. Managerjev, ki kadijo in niso Sportno aktivni,
je 36,4 %, managerjev, ki ne kadijo in niso Sportno aktivni, pa le 11,5 %.
Managerjev, ki kadijo in se ukvarjajo z eno Sportno dejavnostjo, je 18,2 %, z ve€
Sportnimi dejavnostmi pa 45,5 %. Managerjev, ki ne kadijo in se ukvarjajo z eno
Sportno dejavnostjo, je 25,3 %, z ve€ Sportnimi dejavnostmi pa 63,2 %.

Ugotovimo lahko, da si kadilci ob Ze tako nezdravemu nacinu Zivljenja Se dodatno
Skodujejo, saj bi lahko s Sportnim udejstvovanjem vsaj malo pomagali svojemu
telesu, kar pa glede na ugotovitve raziskave ni dovolj pogosto. Ker vemo, da so v
raziskavi vsi kadilci moski, lahko to ugotovitev prenesemo zgolj na managerje
moSkega spola. Nobena od Zensk v vzorcu ne kadi, zato lahko trdimo, da se
zavedajo slabosti in posledic, ki jih prinasa kajenje, in so s tem zgled svojim
podrejenim in drugim.

Poditek od napornega dela je prosti Cas, ki ga ¢lovek porabi za razvedrilo oziroma
stvari, ki ga najbolj veselijo, je poCitek od zavestne dejavnosti. V teoreticnem delu
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smo predstavili ugotovitve Trstenjaka, ki je zapisal, da je bila oblika poc€itka v
preteklosti igra, danes pa je sodobna oblika delovnega poéitka $port. Clovek za
razvedrilo, ki naj bi bil »pocitek«, kolesari, smuca, plava, pleza, brca Zzogo in drugo.
To je sicer telesno precej naporno, vendar tega ne doZivljamo kot napor, temvec¢ kot
nekaj prijetnega, nekaj kar ugaja nasim cutom.

Ker se veliko znanih in uspesSnih managerjev ukvarja s Sportom, smo v deseti
hipotezi ugotavljali, ali obstaja povezanost med uspesSnostjo podjetja, ki ga vodi, in
Sportnim udejstvovanjem managerja v prostem Casu.

Glede na rezultate analize lahko ugotovimo, da se tudi v Sloveniji velik delez
managerjev v prostem Casu ukvarja s Sportom. Le 16,5 % jih ni Sportno aktivnih,
med njimi pa je veliko ve¢ moskih kot Zensk. Zensk, ki se ne ukvarjajo s $portom, je
deset %, moskih pa kar 18 %. Delez samskih managerjev, ki se ne ukvarjajo z
nobeno 3portno dejavnostjo, je 30 %, pri poroCenih pa je ta delez le 15,1 %.
Nekateri manageriji so v anketnem vprasalniku pripisali, da je vzrok pomanjkanje
¢asa. Prav to je v danaSnjem nacinu zivljenja, ko ves ¢as hitimo in smo podvrzeni
napetosti, stresu in drugim tezavam, najvecji problem vecine in ne le managerjev.
Zaradi tega je pomemben pozitiven podatek, da je izredno velik delez, kar 83,5 %,
managerjev, ki imajo oziroma si vzamejo ¢as in ga porabijo za razlicne oblike igre.

Managerji se ukvarjajo z razli€nimi oblikami Sporta. NajveC se jih ukvarja s
kolesarjenjem, to velja za moske in zenske, obagjih je 24,9 %. Sledijo manageriji, ki
se v enakem delezu ukvarjajo s tekom in tenisom, 13,2 %. Glede na spol je pri
Zenskah na drugem mestu tek s 25 %, pri moskih pa tenis s 14 %. Veliko je tudi
managerjev, ki v prostem &asu igrajo golf, 7,9 %, nogomet, rokomet ali koSarko, teh
je 7,4 %, ali pa jadrajo, 6,9 %. Druge oblike Sporta so bovling, pohodnistvo,
badminton, skvo$, plavanje, borilne ve&€ine, judo, planinarjenje, plezanje, aerobika,
pilates, fitnes, joga, lov, ribolov, konjenistvo in smucanje. Zanimivo je, da sta dva od
managerjev, in to moska, kot obliko izrabe prostega ¢asa navedla vrtickarstvo, kar je
nasprotje stereotipom, da je ta dejavnosti v domeni Zensk.

Zanimiv je tudi podatek o Stevilu razli¢nih Sportnih dejavnosti, s katerimi se ukvarjajo
managerji. Z dvema Sportoma se jih ukvarja 37,6 %, 23,9 % se jih ukvarja z eno
Sportno dejavnostjo, 14,7 % managerjev se ukvarja s tremi Sportnimi dejavnostmi,
6,4 % s Stirimi, le en manager oziroma 0,9 % pa se ukvarja celo s petimi Sportnimi
dejavnostmi. Pri Zenskah se jih 40 % ukvarja z eno Sportno dejavnostjo, pri moskih
pa je najvedji delez, in sicer 35 %, taksnih, ki se ukvarjajo z dvema Sportoma.

V disertaciji nam ni uspelo statisticno dokazati povezanosti med uspeSnostjo
podjetja, ki ga vodi, in Sportnim udejstvovanjem managerja. Zaradi tega ni€elne
hipoteze nismo zavrnili.

Smo pa v raziskavi ugotovili povezanosti med skupnimi prihodki na zaposlenega p =
0,040 in opredmetenimi osnovnimi sredstvi p = 0,049 v podijetjih, ki jih vodijo, in
Sportnim udejstvovanjem managerjev. Delez podijetij, ki jih vodijo managerji, ki se
ukvarjajo z najve€¢ eno Sportno dejavnostjo, in so dosegla skupne prihodke na
zaposlenega nad 166.186 EUR, je 9,1 %, delez podjetij, ki jih vodijo managerji, ki se
ukvarjajo z ve¢ kot eno Sportno dejavnostjo, pa kar 24,6 %.
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Podoben rezultat je tudi pri viSini opredmetenih osnovnih sredstev, saj je delez
podjetij, ki jih vodijo managerii, ki se ukvarjajo z najve¢ eno Sportno dejavnostjo in
so dosegla visino opredmetenih osnovnih sredstev nad 13.287.965 EUR, 22,7 %,
delez podjetij, ki jih vodijo managerji, ki se ukvarjajo z ve¢ kot eno 3portno
dejavnostjo, pa 36,9 %.

V analizi nam ni uspelo dokazati, da obstajajo razlike med aritmetiénimi sredinami
kazalcev in kazalnikov podjetij glede na Sportno udejstvovanje managerjev, ki jih
vodijo, in zaradi tega ne moremo podati statistiCnih ugotovitev, katera podjetja
dosegajo boljSe rezultate oziroma ali raznovrstnost oblik »iger« pozitivno vpliva na
managerje in se posledi¢no kaze v rezultatih podjetja, ki jih vodijo, ali ne.

Stevilka Hipoteza Rezultat

H1 Med uspesnostjo podijetja, ki ga vodi, in Nic¢elne hipoteze ne
delovno dobo managerija pri delih, ki niso | zavrnemao.
managerska, obstaja korelacija.

H2 Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in Ni¢elno hipotezo zavrnemo
starostjo managerja obstaja korelacija. in sprejmemo alternativno ali

oshovno hipotezo.

H3 Med uspesnostjo podijetja, ki ga vodijo, in | Ni¢elno hipotezo zavrnemo
spolom managerja obstaja odvisnost. in sprejmemo alternativno ali

oshovno hipotezo.

H4 Med uspesnostjo podijetja, ki ga vodi, in Nic¢elne hipoteze ne
stanom managerja obstaja odvisnost. zavrnemo.

H5 Med uspesnostjo podijetja, ki ga vodi, in Nic¢elne hipoteze ne
stopnjo izobrazbe managerja obstaja zavrnemo.
korelacija.

H6 Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in Nicelno hipotezo zavrnemo
smerjo izobrazbe managerja obstaja in sprejmemo alternativno ali
odvisnost. oshovno hipotezo.

H7 Med uspesnostjo podijetja, ki ga vodi, in Ni¢elno hipotezo zavrnemo
Stevilom let opravljanja del in nalog na in sprejmemo alternativno ali
vodilnih delovnih mestih managerja oshovno hipotezo.
obstaja korelacija.

H8 Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in Nicelne hipoteze ne
managerjem, Ki piSe z levo roko, obstaja |zavrnemo.
odvisnost.

H9 Med uspesnostjo podijetja, ki ga vodi, in Ni¢elne hipoteze ne
managerjem, ki je kadilec, obstaja zavrnemo.
odvisnost.

H10 |Med uspesnostjo podjetja, ki ga vodi, in NiCelne hipoteze ne
Sportnim udejstvovanjem managerja v zavrnemo.
prostem Casu obstaja odvisnost.

Tabela 97: Rezultat testiranja postavljenih hipotez.
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Tabela 97 prikazuje rezultat testiranja postavljenih hipotez. NiCelne hipoteze so
zavrnjene in sprejete alternativne ali osnovne hipoteze pri H2, H3, H6 in H7, ker
smo pri teh hipotezah ugotovili povezanost med osebnimi lastnostmi managerja, ki
podjetie vodi, ter Cdisto dobi¢konosnostjo kapitala ali c&istim dobickom na
zaposlenega v tem podjetju.

5.2 ZNANSTVENI PRISPEVEK DOKTORSKE DISERTACIJE

Glede na vse preveritve in dosegljive analize in prispevke smo ugotovili, da takSna
empiri¢na raziskava $e ni bila narejena. lzvirnost disertacije je v izboru spremenljivk,
povezanih z managerjem, ki podjetje vodi, z njegovimi osebnimi lastnostmi, profilom
oziroma Zivljenjskim slogom. Za neodvisne spremenljivke, ki se hanasajo na osebni
profil, smo izbrali: delovne izkusnje z deli, ki niso managerske, starost, spol, stan,
stopnjo in smer izobrazbe, Stevilo let delovne dobe na vodilnih delovnih mestih, ali je
manager levi¢ar oziroma desnicar, ali je kadilec ali ne ter kaksno je njegovo $portno
udejstvovanje. Uspelo nam je pridobiti podatke in na podlagi analize rezultatov
odgovoriti na vpraSanje o povezanosti med uspeSnostjo podjetja in osebnimi
lastnostmi managerja, ki podjetje vodi.

Disertacija dokazuje, da je mogoCe povezati kazalce in kazalnike uspesSnosti
poslovanja podjetja ter osebne lastnosti oziroma profil managerja, ki podjetje vodi.
Dokazali smo, da obstaja povezanost med starostjo managerja, spolom managerja,
smerjo izobrazbe managerja, Stevilom let delovnih izku§enj managerja na vodilnih
delovnih mestih ter uspesnostjo podjetja, ki ga vodi.

V disertacijo smo vklju€ili le uspeSna podjetja oziroma tista, katerih kazalci in
kazalniki poslovanja so pozitivni. Na podlagi teh smo v ugotovili, katera podjetja med
Ze uspesnimi, ki smo jih vklju€ili v raziskavo, so uspeSnejSa od drugih glede na
osebne lastnosti managerja, ki podjetie vodi. Rezultati so pokazali, da so
uspesnejSa podjetja, ki jih vodijo manageriji, stari od 32 do 51 let. Trdimo lahko, da
so to leta, ko manager s svojim znanjem, psihi¢nimi in fizi€nimi sposobnostmi lahko
najve¢ pripomore k uspesnosti podjetja, ki ga vodi. Dejstvo je, da s starostjo
nekatere funkcije slabijo, da ¢lovek nekatere stvari tezje dojema, hitreje pozablja, se
teZje skoncentrira ter da se pojavijo druge slabosti, ki managerja pri vodenju
podjetja ovirajo in tako lahko za podjetje predstavljajo tezave. |z raziskave je
razvidno, da boljSe rezultate poslovanja dosegajo manageriji, ki spadajo med tako
imenovano generacijo X, rojeni med letoma 1960 in 1980. Za to generacijo sta
znadcilni skromnost in pridnost.

Prav tako smo statisticno dokazali razlike v viSini sodil za uspednost poslovanja
podjetij med managerji kadilci oziroma nekadilci. Rezultati so pokazali, da so razlike
v prid kadilcem. V disertaciji ne zelimo trditi, da je kajenje eden od pogojev za
uspeh, dale¢ od tega. Podajamo le ugotovitve in rezultate analize. S primerjavo
drugih ugotovitev iz vzorca in dejstva, da vec kot tretjina kadilcev ni Sportno aktivna,
lahko ugotovitev utemeljimo s tem, da managerji kadilci ve€¢ Casa posvecajo
poslovanju podjetja; preostali managerji ga porabijo za Sportno udejstvovanje. Ker
pa nekateri kadilci svoj €as porabijo tudi za medsebojno druzenje, denimo v klubu
President Cigar, lahko trdimo, da tako pletejo mreze, Sirijo krog znanstev in s tem
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tudi povec€ujejo moznost razvijanja poslov. Managerjev, ki kadijo, je 20,2 % in vsi so
moskega spola.

Prav tako dosegajo boljSe rezultate poslovanja podjetja managerji, ki so samski,
niso poroceni niti ne Zivijo v zunajzakonski skupnosti. Samski managerji se glede na
ugotovitve raziskave bolj posvecajo podjetju, ki ga vodijo, kot poroCeni. To lahko
argumentiramo z dejstvom, da se priblizno tretjina samskih managerjev v prostem
Casu ne ukvarja z nobeno Sportno dejavnostjo. Tudi tukaj lahko to poveZzemo s
¢asom, ki ga manager namesto za razvedrilo nameni podjetju. To dejstvo
utemeljujejo pripisi na nekaterih vrnjenih anketnih vprasalnikih, da imajo manager;ji
premalo prostega €asa, ki bi ga porabili za Sportno udejstvovanje.

Ceprav je delez S$tudentov, ki se v Sloveniji vpiSejo na tehni¢na podrogja
izobraZevanja, bistveno manjsi od poslovnih, pravnih in druZbenih, smo v disertaciji
dokazali, da boljSe rezultate poslovanja dosegajo podjetja, ki jih vodijo managerji s
tehniéno smerjo izobrazbe. Ze v osnovni $oli uenci na podlagi predmetov s
podroCja tehnike in tehnologije razvijajo psihomotoricne in socialne sposobnosti,
spoznavajo in odkrivajo na podlagi tehni¢nih in tehnoloskih problemov, iS¢ejo nacine
in sredstva za njihovo re$evanje, vklju€eni so v ugotavljanje problemov in potreb,
razvijanje idej, priprave dela in izvedbe pa vse do vrednotenja. Dodatno dajejo
moznost za implementacijo vijih kognitivnih ravni znanja, zlasti za analizo, sintezo
in vrednotenje ter neposredno spodbujanje inovatorstva in poslovnosti. Managetrji, ki
SO svoje izobrazevanje nadaljevali na podro€jih tehnike, so morali svoje znanje
neprestano nadgrajevati, saj znanje s podro€ja tehnike hitro »zastari«. Dobra
podlaga iz osnovne 3ole, ki dovolj zgodaj razvija Clovekove sposobnosti, in
nadgradnja na tehni€nem podrocju, ki od Cloveka zahteva konstantno prilagajanje,
prav gotovo pripomoreta k uspesnosti poslovanja podijetja, ki ga vodi manager s
takSnim znanjem.

Vendar pa moramo pri tem opozoriti na probleme, ki smo jih opisali v teoretiénem
delu. Vsebina predmetov s podrocja tehnike in tehnologije se v zadnjih dvajsetih
letih zmanjSuje na vseh stopnjah izobrazevanja. Zaradi tega je izobraZzevanje manj
kakovostno, manj je kadra za zaposlitev, ljudje pa so slabSe izobrazeni. Ker je
povpre€na starost managerjev v vzorcu s tehni€no smerjo izobrazbe 50 let, lahko
trdimo, da so se izobrazevali Se pred zacetkom problema, povezanega z upadanjem
kakovosti izobrazevanja s podrocja tehnike in tehnologije. Zato je tu moznost
nadaljnjin raziskav, kako uspesSna bodo podjetja z vodilnimi manageriji, ki se
izobrazujejo na teh podrodjih v zadnjih dvajsetih letih.

Delodajalci ob razpisanih pogojih za zaposlitev poleg stopnje in smeri izobrazbe
navedejo Se druge zahteve. Med njih uvr§¢amo tudi delovne izkusnje, ki jih mora
imeti kandidat. Po raziskavah vecina kadrovikov delovne izkusnje Steje za enega od
najpomembnejsih kriterijev (celo pomembnejSega od formalne izobrazbe) za izbor
kandidata. Z izkuSnjami si €lovek pridobiva dolo¢eno rutino pri delu, dodatna znanja,
razvija vrsto vesCin in sposobnost hitrejSega sprejemanja odloCitev na podlagi teh.
Stevilo let delovnih izku$en;j je razli¢no, vendar se za vodstvena in vodilna mesta
praviloma zahteva vsaj pet let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih. V
praksi pa je drugace, saj je v nasi raziskavi kar 13,7 % managerjev, ki imajo manj
kot pet let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih.
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Da so delovne izkusSnje eden najpomembnejSih dejavnikov pri sprejemu kandidata
na vodilna delovna mesta, smo dokazali tudi v disertaciji, saj je analiza pokazala, da
so uspesnejSa podjetja, ki jih vodijo managerji z ve¢ kot Sest let delovnih izkuSenj na
vodilnih delovnih mestih. Delovne izkuSnje managerjev na vodilnih delovnih mestih
so dodaten argument uspesSnosti podjetja, ki ga vodijo. To 3e potrjuje dosedanje
ugotovitve in pomaga vsem, ki sprejemajo odlo€itve o izboru kandidatov za vodilna
delovna mesta (od kadrovikov do nadzornih svetov); izobrazba namre¢ Se ni
zadosten pogoj za upravi¢enost sprejema kandidata. S tem dokazujemo, da morajo
podjetjia pri sprejemanju kandidatov na vodilna delovha mesta tudi v praksi
upostevati pomembnost zadostnega Stevila let delovnih izkuSen,;.

Kljub statistiki, ki delez leviCarjev ocenjuje na priblizno deset % (od tega naj bi bilo
moskih dvakrat ve¢ kot Zensk), rezultati nase raziskave tega niso potrdili, saj jih je
bilo v vzorcu le 2,8 %, in sicer moSkih 2,2 %, Zensk pa kar 5 %. V disertaciji nam ni
uspelo potrditi povezanosti med uspesnostjo poslovanja podjetja, ki ga vodi, in
managerjem leviCarjem, smo pa glede na analizo rezultatov potrdili nekatere
ugotovitve drugih avtorjev. Ceprav smo se v disertaciji sicer distancirali od
psiholodkih vidikov osebnosti in raziskav, povezanih s tem, smo glede na rezultate
raziskave potrdili ugotovitve nekaterih raziskovalcev, povezanih z desnicarji. Vecina
managerjev iz raziskave je namre¢ desniCarjev. Ker je zanje znacilna uporaba
pretezno leve hemisfere in s tem lastnost, da mislijo logi€¢no, podrobno, analiticno in
racionalno, lahko to poveZzemo z mnenji nekaterih avtorjev, da je za takSne
managerje znacilno, da so uspesni, vendar le kratkoro¢no.

Lahko potrdimo omenjene ugotovitve iz preteklosti, da so manageriji, ki uporabljajo
levo polovico hemisfere, uspes$ni, saj so podjetja iz nasSe raziskave, ki jih taksni
managerji vodijo, uspeSna. Ne moremo pa niti potrditi niti zavrniti ugotovitev
avtorjev, da gre za kratkotrajni uspeh, saj je naSa raziskava zajela le kazalce in
kazalnike uspesnosti za eno poslovno leto. Podajamo pa moznost za raziskave v
prihodnosti.

Managerji v slovenskih podjetjih si vzamejo €as tudi za Sportne aktivnosti. Kar 83,5
% jih je Sportno aktivnih. Nekateri se ukvarjajo le z eno Sportno dejavnostjo, drugi pa
tudi z ve€ njih. Eden od managerjev se ukvarja celo s petimi. Najve¢ managerjev v
prostem Casu kolesari, sledita tek in tenis. Izbor Sportnih dejavnosti je obsezZen.
Poleg Ze omenjenih se ukvarjajo Se z golfom, jadranjem, bovlingom, pohodnistvom,
planinarjenjem, plezanjem, badmintonom, nogometom, rokometom, koSarko,
skvoSem, aerobiko, pilatesom, fithesom, jogo, lovom, ribolovom, konjeniStvom in
smucanjem. Dva managerja moskega spola se ukvarjata celo z vrtiCkarstvom.
Ceprav nam v raziskavi ni uspelo statisticno dokazati, da managerji, ki so $portno
aktivni, dosegajo boljSe rezultate poslovanja kot tisti, ki niso Sportno aktivni, lahko za
managerje slovenskih podjetij trdimo, da si v pretezni meri vzamejo €as zase in ga
izkoristijo za pocitek v obliki igre oziroma Sporta.

Dodaten prispevek znanosti je v ugotovitvah pri Zenskem spolu. Ker raziskav o
Zenskah na vodilnih delovnih mestih ni veliko, je nasSa raziskava prinesla nove
ugotovitve oziroma potrdila — zavrnila ze nekatere znane iz preteklosti. Tudi za
Zenske v naSi raziskavi velja, da jih je v slovenskih podjetjih na najvisjih polozajih
bistveno manj kot moskih, kar glede na literaturo in vire v povprecju velja za ves
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svet. Analiza je pokazala, da se Zenske v ve€jem delezu kot moski najprej zaposlijo
na drugih delovnih mestih in Sele na podlagi delovnih izkuSenj v podjetju
napredujejo na vodilno delovno mesto. To pa pomeni bistveno pocCasnejSe
napredovanje in zasedanje vodilnih delovnih mest kot pri moskih. Zenske imajo
manjSe Stevilo let delovnih izkuSenj na vodilnih delovnih mestih kot manager;i
moskega spola, kar je lahko posledica po€asnega napredovanja in manjSega Stevila
zensk, ki so se zaposlile neposredno na vodilno delovho mesto, saj jih je bilo le 25
%, moskih pa kar 42,7 %.

Rezultate, nasprotne ugotovitvam avtorjev, ki smo jih omenili v teoretiCcnem delu,
smo dobili pri analizi dosezene stopnje izobrazbe managerjev. Stopnja izobrazbe je
pri Zenskah v nadem vzorcu niZja kot pri mo8kih, saj nobena nima IX. stopnje,
medtem ko je moskih kar 7,3 %. To ne potrjuje ugotovitev, podanih v teoretiCnem
delu, ki so bile v prid Zenskam, in sicer, da so v enakem polozaju ali pa celo
presegajo moske na podro€ju izobrazbene strukture. Sicer pa ima kar 70 % Zensk
ekonomsko smer izobrazbe, preostanek pa tehni¢no in druzboslovno.

Zenske v nasem vzorcu pa so veliko bolj ozave$éene, saj nobena ne kadi. V
nasprotju z rezultati raziskav na podrocju kajenja v Sloveniji, ki omenjajo, da je
najvecji delez kadilk med zenskami z visjo ali visoko stopnjo izobrazbe, to ne velja
za zenske iz vzorca. V nasprotju z rezultati omenjene raziskave pa je tudi stanje
kadilcev pri moskih, kjer naj bi bil najmanjSi delez kadilcev z viSjo in visoko
izobrazbo, v nasem vzorcu pa je takSen delez moskih kadilcev kar 20,2 %.
Managerke pa so poleg tega, da ne kadijo, tudi Sportno aktivnejSe, saj se jih kar 90
% ukvarja s Sportom, medtem ko je Sportno aktivnih managerjev moskega spola 82
%.

Z raziskavo smo dokazali, da obstaja povezava med uspeSnostjo podjetja, ki ga
vodi, in spolom managerja ter ugotovili, da boljSe rezultate dosegajo podjetja, ki jih
vodijo managerji moSkega spola. To lahko povezemo z rezultati za Zenski spol, in
sicer: managerji Zzenskega spola imajo manj$e Stevilo let delovne dobe na vodilnih
delovnih mestih kot moski, majhen delez jih ima tehnicno smer izobrazbe ter niso
kadilke, to pa so Ze tri lastnosti, ki smo jih ugotovili kot dejavnike vpliva na
uspesnost poslovanja podjetja, ki ga manager vodi.

Na koncu lahko podamo ugotovitev, da osebne lastnosti managerja, ki podjetje vodi,
vsekakor pripomorejo k uspesnosti poslovanja. Povezali smo uspeSnost poslovanja
podjetij, razlicne dejavnosti teh in vrsto osebnih lastnosti. Zato tudi na tem mestu
dajemo moznost za nove raziskave, v katerih bodo vklju¢ene spremenljivke, ki jih mi
nismo obravnavali.

Temeljni prispevek te doktorske disertacije je, da je odgovorila na vpraSanja o
povezanosti med uspesnostjo poslovanja podjetja in osebnimi lastnostmi, profilom
managerja, ki podjetie vodi. Preverili smo hipoteze, povezane z doslej
neodgovorjenimi vpraSanji, in v sliki 9 podali statisticho dokazane povezanosti
kazalcev in kazalnikov uspesSnosti poslovanja podjetjia z osebnimi lastnostmi
managerja, ki podjetje vodi.
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Dodatna izvirnost doktorske disertacije je v vrsti spremenljivk, ki smo jih v raziskavi
upostevali kot osebne lastnosti vodilnega managerja. Pomemben prispevek je tudi v
izboru velikega Stevila spremenljivk za merjenje uspesnosti poslovanja podjetja in v
velikem S&tevilu znanstveno dokazanih povezanosti z osebnimi lastnostmi
managerja, ki podjetje vodi.

Cilj doktorske disertacije je na podlagi podatkov iz raziskave in ugotovljenih analiz
predstavijen model, ki prikazuje osebne lastnosti managerjev, katerih podjetja, ki jih
vodijo, dosegajo na podlagi statisticno dokazanih razlik v visinah aritmeti¢nih sredin
kazalcev in kazalnikov uspesnosti boljSe oziroma slabSe rezultate poslovanja.

, Cista
Starost. 1 dobickonosnost
managerja i kapitala
Cista
Spol ) dobickonosnost
managerja / sredstev

Cisti dobicek na
zaposlenega

Stan
managerja

Smer
izobrazbe
managerja

Cista dobigkovnost
skupnih prihodkov

Delovna doba

St Cisti poslovni
ger] izid obracunskega
na vodilnih obdobia
delovnih mestih !
: . Cisti prihodki
Kadilec/nekadilec od prodaje

Slika 10: Prikaz modela managerske uspesnosti
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Slika 10 prikazuje model — profil managerja, ki uspedno vodi srednjo ali veliko
delniSko druzbo v Sloveniji. 1z modela je razvidno, da so osebne lastnosti
managerja, kot so starost, spol, stan, smer izobrazbe, delovna doba na vodilnih
delovnih mestih in (ne)odvisnost od kajenja, tiste, pri katerih smo dokazali, da imajo
vpliv na razlicne viSine aritmetiCnih sredin kazalcev in kazalnikov poslovanja
podjetja, ki ga manager vodi. Statisticno dokazane razlike in viSine dosezenih
kazalcev in kazalnikov smo v disertaciji ze predstavili. Na strani spremenljivk za
merjenje uspesnosti poslovanja podjetja, ki ga manager vodi, smo najpogosteje
ugotovili statisticno dokazane razlike v viSinah aritmeti¢nih sredin za disto
dobi¢konosnost kapitala in Cisto dobiCkonosnost sredstev; to sta dva od treh
najpogosteje uporabljenih sodil za ugotavljanje uspesnosti poslovanja v Sloveniji.

Disertacija raziskovalcem ponuja dodatne izzive: pri vsebini in Easovnem okviru.
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KRATICE IN AKRONIMI

SKD: Standardna klasifikacija dejavnosti

SRS: Slovenski raunovodski standardi

ZGD: Zakon o gospodarskih druZzbah

MSRP: Mednarodni standardi ralunovodskega poroCanja
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRASALNIK

Spostovani!

Moje ime je Renata GabrSek in pripravljam doktorsko disertacijo o
ugotavljanju vpliva osebnih lastnosti vodilnega managerja na uspesnost
podjetja. V ta namen sem v raziskavo vkljuéila 174 velikih in srednjih delniskih
druzb v Sloveniji — med drugim tudi vaso.

Zaradi tega Vas lepo prosim, €e si lahko vzamete deset minut ¢asa in
odgovorite na 11 vprasanj. Ker vsaka reSena anketa pripomore k rezultatu,
Vam bom zelo hvalezna za vrnjen izpolnjen vprasalnik — prilagam ovojnico z
mojim naslovom.

Anketa bo uporabljena le za namen doktorske disertacije.

Zahvaljujem se Vam za Vas ¢as ter Vas lepo pozdravljam,
Renata Gabrsek

Ljubljana, 9. 10. 2010

ANKETNI VPRASALNIK ....

1) Spol vodilnega managerja:
a. moski
b. Zenski

2) Starost vodilnega managerja:

3) Stopnja dosezene izobrazbe vodilnega managerja:
a. V.

b. VI
VIl
VIII.
IX.

® 20

4) Smer dosezene izobrazbe vodilnega managerja:
a. ekonomska

b. druzboslovna
c. naravoslovna
d. humanisti¢na
e. tehniéna

f. biotehni¢na
g. medicinska
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h. drugo; prosim napisite:

5) Stevilo let opravljanja del in nalog vodilnega managerja v sedanjem

podjetju:

6) Stevilo let opravljanja drugih del in nalog v sedanjem podjetju pred zasedbo

vodstvenih:

7) Stevilo mandatov (ali let) na vodilnih delovnih mestih pred zasedbo

sedanjega delovnega mesta (v celotni delovni dobi):

Stevilo mandatov ..................o ali Stevilo let ............
8) Stan vodilnega managerija:

a. samski
b. porocen

9) Vodilni manager piSe z desno ali levo roko:

a. zdesno
b. zlevo

10) Vodilni manager je kadilec ali nekadilec:

a. kadilec
b. nekadilec

11) Vodilni manager se v prostem €asu ukvarja s Sportom:

a. da (prosim, da navedete, s katerim):

Tek

Kolesarjenje

Bovling

Golf

Tenis

Jadranje

Drugo; prosim, napisite:

NogaghkowbdhPRE

b. ne

Renata Gabrsek: Model managerske uspesnosti v velikih delniskih druzbah v Sloveniji

stran 183



