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POVZETEK

Glavni namen podjetij, ki so profitno usmerjena, je, da ustvarjajo dobicek za lastnike, in
to v druzbeno sprejemljivih okvirih, ki jih definirajo zakonodaja in moralne vrednote
okolja, kjer podjetje deluje, in tudi organizacijska kultura v podjetjih samih. Managerji
se vsakodnevno spraSujejo, kako voditi podjetja, da bodo v danih pogojih dobro
poslovala, ¢e je le mogoce bolje od konkurence. Raziskave kazejo, da so ¢loveski viri
vedno bolj pomemben dejavnik uspeha podjetij, zato jim podjetniki posvecajo vedno
vecjo pozornost. Predvsem v ZDA, pa tudi drugod v razvitih gospodarstvih, se zelo
velik pomen pri motiviranju zaposlenih za dobro delo pripisuje omogocanju lastniStva
zaposlenim. Programi delavske participacije in delitve dobicka ne motivirajo tako kot
lastnina, zato veCinski lastniki med delnicarje ali podjetnike vkljuCujejo managerje,
strokovnjake, pa tudi rutinske delavce. Z raziskovanjem tega podroc¢ja znanosti v SirSem
smislu smo prisli do novih spoznanj in na tej osnovi poiskali dimenzije, s katerimi smo
sestavili integrativni model lastniStva zaposlenih. Tega smo v empiricnem delu
raziskave preverili v realnem okolju in ga razvili do te mere, da bo lahko sluzil
managerjem kot smernica pri motiviranju zaposlenih za dobro delo oz. kot osnova za
uspesno vodenje podjetij.

Kljucne besede: lastniStvo zaposlenih, notranje podjetniStvo, rast podjetja, integrativni
model lastniStva zaposlenih

ABSTRACT

The main purpose of profit oriented companies is to make profit for owners in
acceptable manners for society, defined by legislation and moral values of local
environment of the company as well as organizational culture in company itself.
MenedZers are daily asking themselves how to manage companies to work well in given
circumstances, as better than their competition es possible. Researches are showing that
human resources are more and more important in successful working of company;
therefore they are getting more attention. Especially in the USA, but also in other
developed economies, is highly assumed that big effort to motivate employees is
providing employee ownership. Programs of workers' contribution and sharing profit
are not so motivating like ownership, therefore major owners among share holders and
entrepreneurs are including menedzers, specialists as well as routine workers. By
researching that field of science in wider sense new acknowledgements are got and on
that basis found dimensions to assemble integrative model of employee ownership. It
was proved in real environment as a part of empiric research and developed to the level
that can be used as a guideline to motivate employees for good work and as a basis for
successful management of companies.

Key words: employee ownership, inner entrepreneurship, company growth, integrative
model of employee ownership
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1 UVOD

1.1 Izhodisce preucevanja lastniStva zaposlenih

V svetu in pri nas je vecina kapitala v rokah zunanjih lastnikov podjetij. Nekatera
zelo uspesna podjetja pa dokazujejo, da sta notranje lastniStvo in notranje podjetnistvo
pomemben generator motivacije za dobro poslovanje podjetij in njihovo rast. V
Sloveniji, Se veliko ve¢ pa po svetu, deluje mnoZica zelo uspeSnih mlajsih podjetij, ki so
na svojem podro¢ju v samem svetovnem vrhu, ki so uspela s pravilnim podjetnisSkim
pristopom ustvarjati nove ideje, jih prenesti v prakso in nato z uspe$nimi ukrepi pri
vodenju podjetja zagotoviti njihovo dovolj hitro rast za vecje konkurenc¢ne prednosti.

Kot navaja Stani¢ (1997, 100), so nosilci razvoja danes manj$i in srednji izjemno
motivirani podjetniki, ki zlasti na osnovi projektne organizacije uresnicujejo uspesne
dobickonosne projekte. Pobudniki novosti so vse pogosteje organizirani v obliki
partnerskih delniskih druzb ali podjetij z omejeno odgovornostjo, v katerih sta zdruzena
interdisciplinarna inovativnost skupine podjetnikov in potrebni kapital. Vedno bolj se
Sir1 spoznanje, da je pozitivna motivacija zaposlenih za delo, ustvarjanje in zascito
interesov podjetja kljuCnega pomena za prezivetje v vse bolj zaostreni podjetniSki
konkurenci. Programi delavske participacije in delitve dobicka z zaposlenimi so postali
ze splosno sprejeta praksa. Toda participacija pri dobi¢ku ne motivira tako kot lastnina.
Zato veCinski lastniki med delni¢arje ali druzbenike vkljuCujejo managerje,
strokovnjake, pa tudi rutinske delavce.

Podjetja, kjer so zaposleni tudi lastniki in so udeleZeni pri dobicku ter imajo glede
na lastniski delez tudi glasovalno pravico, ve€ investirajo in imajo hitrejSo rast Stevila
zaposlenih kot njihovi konkurenti. Imajo tudi zelo veliko prednost glede prihodnosti:
bolj so sposobna ohraniti delovna mesta, ¢e pridejo tezki Casi za poslovanje (Oakeshott
2000, 12).

V prejS$njih odstavkih navedena dejstva kazejo na to, da bi v podjetjih veljalo
razmis$ljati o tem, da se lastniS§tvo v ve€ji meri prenese na zaposlene, da se pravilno
razdelijo vloge lastniSke funkcije (udelezba pri dobicku, upravljanje), da bi s tem
zagotovili ve¢jo motiviranost zaposlenih za delo, njihovo vec¢jo odgovornost do dela,
kar bi zagotavljalo tudi hitrej$i osebni napredek zaposlenih in rast celotnega podjetja.
Na ta nacin bi zaposleni znotraj podjetij priceli razmisljati in delati kot podjetniki, na
podjetniskih principih (notranje podjetnistvo).

V zadnjih desetletjih je bilo izvedenih veliko raziskav o odnosih med lastniStvom
zaposlenih in delovanjem podjetij. Najvec jih je bilo osredoto¢enih na ESOP (Employee
Stock Ownership Plan)." Ugotovljeno je, da je njihov prispevek k boljsim poslovnim

" ESOP — Program, ko delavci naértno in postopno kupujejo delnice podjetja, ponavadi pod
ugodnimi pogoji. Ti nacrti vsebujejo specificna pravila, ki ve¢inoma zahtevajo, da lahko vsi
zaposleni s polnim delovnim ¢asom, ki so stari najmanj 21 let in so v podjetju zaposleni najmanj
eno leto, sodelujejo v nacrtu na enakopravni osnovi, in sicer tako, da prejemajo dodatke, ki
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uspehom podjetij zelo pozitiven. Iz teh raziskav lahko ugotovimo naslednje:
»Kombinacija lastniStva in sodelovanja zaposlenih pri upravljanju (participative
management) je moc¢no konkuren¢no orodje, toda niti lastniStvo niti sodelovanje samo
po sebi ne zadostujeta. Dokon&anih je bilo ved $tudij o vplivih ir$e zasnovanih naértov”
moznega ugodnega nakupa delnic s strani zaposlenih na delovanje podjetij. Tudi te
kazejo pozitiven odnos med lastniStvom zaposlenih in njegovimi ucinki na poslovanje
podjetij, toda niso mogle dokazati, kaj pojasnjuje interakcijo med SirSe zasnovanimi
nacrti moznega ugodnega nakupa delnic in izboljSanim delovanjem podjetja.« (Rodrick
2004a, vii)

V podjetjih s Siroko zasnovanim lastniStvom zaposlenih imajo zaposleni veliko
vecje prilive kot v podjetjih, kjer takega lastniStva ni. Kardas idr. (2002, v) so v
raziskavi primerjali podjetja v  Washingtonu, ki so imela ESOP plane za pridobitev
lastniStva zaposlenih, in taka, ki jih niso imela. Ugotovili so, da so imeli zaposleni v
tistth podjetjih, ki so omogocila zaposlenim lastnistvo (ESOP), neprimerno visje
prihranke za upokojitev kot v ostalih podjetjih. Povpre¢na vrednost prihrankov za
upokojitev na zaposlenega je bila v letu 1995 v podjetjih z ESOP plani okrog 32.000
USD, v ostalih pa priblizno 12.500 USD.

V zadnjih dvajsetih letih je postalo Siroko zasnovano lastniStvo zaposlenih glavno
vodilo ameriSkega gospodarstva in prav tako naras$¢a v multinacionalnih podjetjih. Od
25 do 30 milijonov zaposlenih v ZDA danes prispeva v eni od moznosti za pridobitev
lastni$tva oz. okoli 25 % vse ameriSke delovne sile izven drZzavnih usluzbencev (Adams
2008, 29). Od teh jih je preko 11 milijonov udelezenih v ESOP planih za pridobitev
lastni$tva (Rosen in Rodrick 2008, vii).

Evropska federacija za delnicarstvo oz. lastniStvo zaposlenih je Ze v prejSnjem
desetletju navedla naslednje koristi, ki jih to prinasa (EFES’ 2009¢):

— motivacijo zaposlenih za izboljSanje poslovne ucinkovitosti: participacija
zaposlenih, ki upoSteva cloveski dejavnik, izboljSa poslovno uspeSnost v
pogledu produktivnosti/konkurenc¢nosti in kakovosti; programi participacije
pomagajo razvijati dinami¢na in u¢inkovita podjetja;

— pravicnejSo razdelitev bogastva podjetja, v zvezi s Cimer Ministrski svet
Evropske unije v priporocilu iz leta 1992 ugotavlja: »Na spodbujanje finan¢ne
participacije zaposlenih oseb v podjetjih, brez razlikovanja na osnovi spola ali

temeljijo na relativni placi, ali pa gre za odlog izplaila plac. V teh pravilih je nekaj
fleksibilnosti, toda izbiranje bodocih solastnikov med zaposlenimi na osnovi ocene uspesnosti
ni dopusceno (Rodick 2004b, 55).

? To pomenti, da je preko posameznih naértov lastniski deleZ v podjetju lahko pridobila
vecina zaposlenih.

* EFES — European Federation of Employed Shareholders for Employee Ownership and
Participation — je evropsko zdruzenje zaposlenih lastnikov.
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nacionalnosti, lahko gledamo kot na sredstvo za doseganje vecje porazdelitve
bogastva, ki ga je ustvarilo podjetje, pri cemer so sodelovali zaposleni.«

— ohranjanje in ustvarjanje delovnih mest, kjer je v povezavi s privatizacijo ali
preurejanjem podjetij lastniStvo zaposlenih dejavnik ohranjanja in podpore
zaposlovanju. Zaposleni lastniki so bolj naklonjeni zaposlovanju kot zunanji
delnicarji;

— pospeSevanje podjetnistva, kjer je bilo dokazano, da programi participacije v
ZDA usposabljajo zaposlene, da si ustvarijo zaCetni kapital za ustanovitev
lastnega podjetja z razvijanjem moc¢nega podjetniskega duha in da pomagajo pri
reSevanju problema nasledstva v primerih, ko je direktor lastnik delnic;

— trajnostni razvoj, saj imajo zaposleni lastniki dolgoroc¢nejsi pogled na razvoj
podjetja. Ker tudi delajo v podjetju, se bolj zavedajo vpliva razvojnih strategij na
okolje. Posebno v vzhodni Evropi so zaposleni lastniki obranili lokalno okolje
pred unicujoCimi posledicami kratkoro¢nih komercialnih koristi zunanjih
delnicarjev;

— dodaten zasluzek za zaposlene, saj sheme lastniStva zaposlenih zagotavljajo
delavcem dodatne prihodke, ki so zlasti dobrodosli ne le ob upokojitvi, ampak
tudi ob izrednih dogodkih;

— stabilnejso druzbo, ker daje SirSa porazdelitev bogastva podjetja med zaposlene
vecjo stabilnost na finan¢nih trgih. LastniStvo zaposlenih je pomemben
motivacijski dejavnik v podjetju, ¢e =zaposleni vidijo povezanost svojih
prizadevanj z rezultati podjetja in s prejetimi nagradami. Optimalne rezultate
dosezemo, ko se v poslu razvije kultura participacije. Koristi imajo tudi drugi
delnicarji zaradi vecjih zmogljivosti, ki jih zagotavlja participacija.

Kje vse je prisotno lastnistvo zaposlenih?

LastniStvo zaposlenih je v ZDA prisotno v vseh gospodarskih panogah. Velika
veriga Publix Super Market's, na primer, je v lasti svojih sto enaindvajset tisoc
zaposlenih. Prav tako nekatere druge verige supermarketov v velikosti od nekaj ducatov
do Stirideset tiso¢ zaposlenih. V to skupino spadata tudi podjetji King Arthur Flour in
Green Mountain Coffee Roasters iz Vermonta. Tudi Schreiber Foods iz Wisconsina in
Bowman Apple Products Company iz Virginije. Full Sail Brewing Company (Oregon)
pripravlja pivo, last zaposlenih, prav tako New Belgium Brewing Company (Colorado).
Hot Dog on a Stick, veriga s hitro hrano iz Kalifornije, katere glavni produkt je v
njenem imenu, je v 100 % lasti svojih dva tiso¢ zaposlenih. Round Table Pizza, tudi iz
Kalifornije, je v 100 % lasti svojih tri tiso¢ petsto zaposlenih (Rosen, Case in Staubus
2005, 6-7).

Zaposleni seveda niso lastniki le podjetij s hrano. Ce pogledamo na seznam podjetij
z nacrtom za lastniStvo zaposlenih ali ESOP, bomo nasli graditelje hiS, banke in
zavarovalniSka podjetja, izdelovalce oblacil (naj omenimo le svetovno znanega W. L.
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Gore & Associates, izdelovalca vodoodpornega materiala Goreteks), ameriSkega
distributerja za Birkenstock in druga podjetja iz obutvene panoge, veliko tiskarjev, vsaj
enega izdelovalca vzmetnic in podjetje za materinska oblacila, nekatere dobavitelje
(vklju€no z razli¢nimi centri za dom, kataloZnimi podjetji in prodajalci avtomobilov) in
veliko storitvenith podjetij, vkljuéno =z arhitekturnimi podjetji, zdravstvenimi
tudi med velikimi industrijskimi dobavitelji, kot je Nypro iz Massachusettsa, ki se
ukvarja s plastiko in zaposluje enajst tiso¢ ljudi v svojih domacih in mednarodnih
tovarnah, in majhna specializirana podjetja, kot je Rincon Research Corporation iz
Arizone, ki obljublja uporabo naprednih tehnik DSP za signalizacijo karakterizacije in
identifikacije, spektralne analize, filtriranja in demodulacije, odpovedovanja interferenc
in belezenje signalov. Med najvecjimi podjetji z lastniStvom zaposlenih v ZDA je
ACIPCO, livarna iz Alabame, ki ima tri tiso¢ zaposlenih, Journal Communications,
lastnik Milwaukee journala in drugih medijev; CH2M in Parsons Corporation, dve
najvecji nacionalni inZenirski in gradbeni podjetji; Graybar Electric, najve¢ji nacionalni
distributer proizvodov s podrocja elektrike in telekomunikacij, in gigantski SAIC,
podjetje za raziskavo visoke tehnologije (6,7 milijard dolarjev prometa letno). Med
najmanj$Simi so Union Fish iz Oaklanda s petimi zaposlenimi in South Mountain
Company, podjetje za dizajn gradnje iz Martha's Vineyarda s 30 zaposlenimi. Junija
2003 so plesalci iz kabareta Lusty Lady iz San Francisca odkupili delez od prejs$njih
lastnikov in s tem naredili najbrz prvi in edini striptiz klub v lasti zaposlenih na svetu
(Rosen, Case in Staubus 2005, 8-9).

1.2 Finan¢na participacija zaposlenih

Raziskava, ki je zajela 4603 podjetja v desetih drzavah EU” in je bila objavljena leta
1999, ugotavlja (DEZAP’ 2006):

— Drzave se razlikujejo druga od druge ne le po razSirjenosti modelov
participacije, pac pa tudi po tipih modelov.

— Udelezbe pri dobicku so prisotne v 24 % obravnavanih primerov, lastniStvo
zaposlenih v 9 %, oba modela pa v 4 % primerov.

— Ozki modeli participacije, ki so obi¢ajno rezervirani za vodstva podjetij, so bolj
razsirjeni od Sirokih modelov, ki zajemajo vse zaposlene.

* Evropska unija.

> DEZAP — ZdruZenje za lastni§tvo zaposlenih je zdruZenje, ustanovljeno leta 1995 s ciljem
spodbujanja lastni§tva zaposlenih v Sloveniji. Clani DEZAP-a so podjetja z lastni§tvom
zaposlenih in drugi kolektivni in individualni ¢lani, zainteresirani za lastniStvo zaposlenih.
Glavne dejavnosti DEZAP-a so: zbiranje in izmenjava informacij in izkusenj o zakonodaji in
najboljsih praksah lastniStva zaposlenih; lobiranje za zakonodajo, ki bi omogocala in spodbujala
lastni§tvo zaposlenih; izobraZevanje zaposlenih lastnikov; ustvarjanje mrez in sodelovanje s
slovenskimi in mednarodnimi mreZami in organizacijami.
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Velika Britanija ima dolgo tradicijo finan¢ne participacije in kot rezultat
zakonodaje iz leta 1978, ki pospesuje lastniStvo zaposlenih, ima danes najbolj
razsirjeno lastniStvo zaposlenih v EU.

Francija ima najve¢ primerov udelezbe pri dobicku.

Spodbude in obseg finan¢nih participacij je med 2 % do 5 % letnih zasluzkov in
med 2 % do 5 % mesecne place.

V sploSnem so manjs$a, bolj zaprta podjetja, druzinska podjetja in druga zasebna
podjetja manj naklonjena finan¢ni participaciji.

Obstaja moc¢na povezava med Siroko zasnovanim modelom (za vse zaposlene)
finan¢ne participacije in razlicnimi ozko zasnovanimi modeli.

Ugotovitve nakazujejo povecanje produktivnosti, ¢e je delni¢arstvo zaposlenih
povezano z drugimi oblikami participacije zaposlenih in s sodelovanjem pri
odlocanju.

Ni razvidno, da bi delnicarstvo zaposlenih zmanjSevalo potrebo in zeljo po
sindikalnem organiziranju.

Med socialnimi partnerji prihaja do pobud za razpravo o financ¢ni participaciji in
kolektivnih pogodbabh.

Evropska komisija je v juniju 2000 sprejela sklep, da se izvede mnenjska raziskava

o finan¢ni participaciji in da se v letu 2001 izdela akcijski program. V tej zvezi je bil

objavljen dokument za diskusijo, v katerem Evropska komisija pravi, da teoreti¢ne in

empiri¢ne Studije prepoznajo Stevilne potencialne prednosti finan¢ne participacije, ki so
(DEZAP 2006):

produktivnost se poveca in zmanj$ajo se socialne napetosti;

poveca se konkuren¢nost podjetja in ustvarjanje novih delovnih mest;

ve€ja vkljucenost delavcev, ki temelji na obcutku pripadnosti dolocenemu
podjetju, in zato vecja motiviranost za izboljSanje rezultatov podjetja;

vecja lojalnost zaposlenih, ki je zlasti iskana pri tehnolosko visoko razvitih
(high-tech) podjetjih;

ponudba delnic zaposlenim ne zmanjSuje investicijskih zmogljivosti podjetja;
finan¢na participacija delavcev zahteva preglednost v vodenju podjetja, kar je
popolnoma v skladu z novo kulturo vodenja in socialno odgovornostjo podjetij;

vecje poenotenje interesov zaposlenih z interesi drugih delnicarjev.

Globalno razpredanje lastnistva kapitala se je pricelo z multinacionalkami v ZDA in

v Veliki Britaniji, se nato razsirilo v Kanado in Evropo, pred kratkim tudi v Azijo

(Rodrick 2003, 101-109). V zadnjih letih je po vsem svetu opazno povecevanje obsega

finan¢ne participacije. Podatki kazejo, da je v razlicne oblike finanéne participacije v

EU vkljuc¢enih 17 milijonov zaposlenih (kar je 19 odstotkov zaposlenih v zasebnem
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sektorju). V ZDA je po podatkih NCEO® 25 milijonov zaposlenih (ali 23,3 odstotka
vseh zaposlenih) solastnikov podjetij, v katerih delajo, v Avstraliji pa je po zadnjih
podatkih EFES-a 5,5 odstotka zaposlenih vkljucenih v nacrte finan¢ne participacije, po
vladni strategiji pa naj bi se raven vkljuCenosti zaposlenih v nacrte financne
participacije povecala na deset odstotkov vseh zaposlenih do leta 2009. Lanskoletna
raziskava evropske fundacije za izboljSanje delovnih in Zivljenjskih razmer je pokazala,
da so bile tudi v drzavah EU pobudnice razSirjanja finan¢ne participacije zaposlenih v
glavnem vlade, predvsem s spodbudno davéno zakonodajo in zakonodajno opredelitvijo
razli¢nih shem/nacrtov finan¢ne participacije, delodajalske organizacije in sindikati pa
so se predvsem odzivali na te vladne pobude (Kanjuo Mrcela 2005).

zaposlenih glede na njithovo kapitalizacijo 32 francoskih druzb, 26 britanskih, deset
nemskih, osem italijanskih, pet Svicarskih, po tri nizozemske, irske in Spanske, po dve
avstrijski, finski, belgijski in Svedski, po ena poljska in luksemburska. Povsem
normalno je, da so v Evropi v ospredju francoske druzbe, saj tam zakonodaja ze vec¢ kot
50 let zahteva, da je v podjetjih z ve¢ kot 50 zaposlenimi ena od moZnih oblik lastniStva
— lastniStvo zaposlenih. Med slovenskimi podjetji, ki najviSe kotirajo na evropskih
lestvicah podjetij z lastniStvom zaposlenih, pa so: ETI, Elektroelement, Domelj iz
Zeleznikov, Kovinoplastika iz Loza, KPL iz Ljubljane in Etiketa iz Zirov (Ceh 2008).

1.3 Namen in cilji raziskave

Z disertacijo zelimo dokazati, da lastniStvo zaposlenih pozitivho ucinkuje na
rezultate poslovanja podjetij. To je glavni namen nase disertacije.

Kljuéni cilj tega znanstvenega prispevka lahko strnemo v tri to¢ke. V prvi vrsti je to
razjasnitev dimenzionalnega koncepta lastnistva zaposlenih. Ta prispevek k deskriptivni
teoriji lastniStva zaposlenih bo podan z razvojem konstrukta pojmovanja lastniStva
zaposlenih, ki bo utemeljen z dosedanjo teorijo in z empiriénim preizkusom njegovih
dimenzij. Drugi prispevek bo preverjanje u€inkov lastniStva zaposlenih na podjetnisko
rast in dobickonosnost. Tretji del pa se nanasa na ugotovitev povezav med lastniStvom
zaposlenih in notranjim podjetniStvom.

Rezultat disertacije bo integrativni model lastniStva zaposlenih, ki bo teoreti¢no
koncipiran in preverjen ter razvit z empiriéno raziskavo. S tem bomo nadgradili
raziskavo (Klanecek 2006), v kateri je zapisano priporo€ilo, da je raziskavo treba
raz$iriti na celotno gospodarsko obmocje Slovenije.

So Se drugi cilji, ki bodo dosezeni s pomocjo te raziskave. Ti so:

— testirane bodo hipoteze, ki so predstavljene v poglavju 6.1;

8 NCEO — The National Centre for Employee Ownership — je ameriska zasebna neprofitna
¢lanska in raziskovalna organizacija, katere namen je zagotavljati strokovno podporo ¢lanom na
podrocju solastniStva zaposlenih.
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— pridobljeni bodo nekateri podatki o slovenskih podjetjih: lastniska struktura,
statusna ureditev, kotiranje delnic na borzi, razporeditev lastniStva v osnovnem
kapitalu, poslovni rezultati in profitabilnost, raven notranjega podjetniStva,
starost, velikost, organizacijska stabilnost, raven notranjega podjetnistva,
informiranje zaposlenih in participiranje pri vodenju;

— izdelana bo poglobljena analiza podrocja lastniStva zaposlenih.

1.4 Metodologija in omejitve

Raziskava je razdeljena na Sest glavnih faz, ki jih prikazuje slika 1.1.

Slika 1.1  Shema poteka raziskave

Predpriprava

proucevanje literature o podjetniStvu, rasti podjetij in lastniStvu zaposlenih tujih in
domacih avtorjev, pregled virov in objav na domacih in tujih spletnih straneh

.

Priprava
izdelava modela lastnistva zaposlenih, opredelitev spremenljivk, postavitev hipotez

.

Izvedba

priprava vpraSalnika, merskega instrumenta in vzorca

.

Empiricna analiza — zacetna

izvedba pilotske raziskave, dodelava vprasalnika, poSiljanje vprasalnikov

.

Empiri¢na analiza — kon¢na
analiza zbranih podatkov (SPSS, AMOS): eksplorativna in konfirmativna faktorska
analiza

.

Ugotovitve

sklepi, ugotovitve, predlogi za nadaljnje raziskave

Faze raziskave so tore;j:

— predpriprava — proucevanje literature o podjetniStvu, rasti podjetij in lastniStvu
zaposlenih;

— priprava — izdelava modela lastniStva zaposlenih, opredelitev spremenl;jivk,
postavitev hipotez;
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— izvedba — priprava vprasalnika, merskega instrumenta in vzorca;

— empiricna analiza — zacetna — izvedba pilotske raziskave, dodelava vprasalnika,
posiljanje vprasalnikov;

— empiricna analiza — koncna — analiza zbranih podatkov (SPSS, AMOS):
eksplorativna in konfirmativna faktorska analiza;

— ugotovitve — sklepi, ugotovitve, predlogi za nadaljnje raziskave.

V fazi predpriprave na raziskavo smo pregledali pomembno literaturo z
obravnavanega podroc¢ja ter oblikovali teoreti¢ne predpostavke za nadaljnje korake.
Najve¢ pregledane literature je bilo ameriSkega izvora, predvsem podrocje lastniStva
zaposlenih, ki je tam zelo moc¢no razvito in je predmet mnogih raziskav. Seveda smo
pregledali tudi evropsko in drugo svetovno literaturo. V tem delu je bila uporabljena
predvsem tehnika kompilacije in komparacije. S tem smo ugotavljali vlogo lastnistva
zaposlenih za podjetja in izdelali njegovo klasifikacijo.

Glede na naravo podatkov, ki smo jih zeleli zajeti v raziskavi, smo se odlocili, da
bomo posamezne komponente merili z vpragalnikom. Slo je predvsem za stalii¢a
vodilnih managerjev v zvezi z obravnavano tematiko. Vsaki spremenljivki (vprasanju)
smo dodelili primerno mersko lestvico. Najveckrat je bila uporabljena petstopenjska
Likertova lestvica, ki ugotavlja stopnjo strinjanja oz. nestrinjanja z navedenimi
trditvami v vpraSanju. Pilotska Studija, ki je bila izvedena na osnovi dvajsetih
vprasalnikov, je pokazala veliko stopnjo razumljivosti vpraSanj, zato so bili potrebni le
minimalni vsebinski popravki oziroma dopolnitve.

V raziskavi smo zajeli vsa slovenska podjetja, ki imajo dvajset ali ve¢ zaposlenih.
Pridobili smo njihove elektronske naslove in jim po tej poti poslali vprasalnike oz.
informacijo o spletni povezavi, preko katere so lahko dostopali do vprasalnika in ga
izpolnili. Posto smo naslovili na glavne managerje podjetij.

Pridobljene in izbrane podatke smo analizirali s programoma SPSS in AMOS.
Uporabljene so bile razli¢ne statisticne metode ter metode multivariatne analize. Za vse
sklope vprasanj smo izvedli eksplorativno faktorsko analizo in z njo preverili faktorje,
ki smo jih postavili na osnovi teoreticnih izhodiS¢. Spremenljivke s prenizkimi
komunalitetami smo izlocili. Prav tako smo izloc€ili spremenljivke, ki so se vezale na
veC faktorjev v podobno veliki jakosti ali le na druge faktorje, pa tega nismo mogli
utemeljiti. Sledilo je nadaljevanje analize s programom AMOS, s katerim smo izvedli
konfirmativno faktorsko analizo in preverili veljavnost tako posameznih dimenzij in
poddimenzij (faktorjev) kot tudi razlicnih modelov lastniStva zaposlenih v celoti.

Glavne omejitve pri izvedbi raziskave so:

— Raziskavo smo omejili na drzavo Slovenijo. S Sirjenjem raziskave v druge
drzave bi zelo povecali uporabnost rezultatov raziskave.

— Raziskavo smo izvedli na vzorcu podjetij, ki imajo dvajset ali ve¢ zaposlenih,
manjSa podjetja smo izpustili.



Uvod

— Dejavnike smo proucevali z vprasalnikom, kar pomeni, da smo se zadovoljili s
subjektivnimi merami.

— Podatki, ki smo jih pridobili z vprasalnikom, nam prikazujejo stanje na dolocen
dan. Veljavnost in uporabnost rezultatov bi povecali z dolgoro¢no
longitudinalno Studijo.

— V modelu, ki smo ga izvedli, verjetno niso vkljuceni vsi elementi lastniStva
zaposlenih.

1.5 Struktura poglavij

Disertacija je razdeljena na osem poglavij. V uvodu so prikazana izhodisca
proucevanja, namen in cilji ter hipoteze disertacije. Opisane so tudi metode dela in
omejitve, na katere smo naleteli pri njeni izdelavi. Drugo poglavje je namenjeno
podjetnistvu v SirSem smislu in notranjemu podjetnistvu kot eni od novejSih
podjetniskih oblik. V tretjem poglavju opredeljujemo pojem podjetniske rasti, ki je eden
najpomembnejsih pokazateljev uspesnosti podjetniskih prizadevanj. Cetrto poglavje je
najpomembnejsi teoreti¢ni del disertacije in govori o lastniStvu zaposlenih. Opredeljuje
koncepte solastniStva in njihov smisel oz. vpliv na motiviranost pri delu ter navaja
ucinke na poslovanje podjetij in postavlja izhodis¢a za model lastniStva zaposlenih, ki je
predmet te disertacije. Namen petega poglavja je, prouciti dimenzije lastniStva
zaposlenih v podjetju in razvijanje modela lastniStva zaposlenih kot multi
dimenzionalnega konstrukta.

V Sestem in sedmem poglavju je izvedena empiri¢na raziskava. V Sestem poglavju
so navedene hipoteze in metodologija, v sedmem pa so prikazani rezultati. Osmo
poglavje je sklepni del disertacije, v katerem navajamo njene ugotovitve, predstavljene
dileme, vprasanja in predloge.






2 PODJETNISTVO

2.1 Izvori podjetniSkega razmiSljanja

Definicij za opredelitev podjetniStva je veliko. Hisrich in Peters (1989) navajata, da
je podjetniStvo proces ustvarjanja necesa novega, kar ima vrednost, z vlaganjem
potrebnega Casa in truda, pri cemer podjetnik prevzema finan¢no, psihi¢no in socialno
tveganje, na koncu pa Se denarne nagrade in osebno zadovoljstvo. Definiralo ga je tudi
mnogo drugih avtorjev (Pearson 1989, Antonci¢ idr. 2002, Antonc¢i¢ 2002, Hisrich in
Peters 1992, Drucker 1992), ki so vsi s svojim druganim pogledom prispevali k
globljemu razumevanju tega pojma.

Medtem ko sta inovativnost in prevzemanje tveganja v manjSih in novih nastalih
podjetjih pogosto samoumevna Ze zaradi narave novih poslov, katerih nosilci so, pa si je
pri vecjih, Ze uveljavljenih in dalj ¢asa obstoje€ih podjetjih za to kakovost treba nacrtno
prizadevati.

Skozi svoj razvoj zelijo podjetja postati ucinkovitejSa, zato postajajo vedno bolj
formalizirana, delovne naloge v podjetju pa vse bolj specializirane. Nastajajo problemi s
komunikacijo in nagrajevanjem zaposlenih, saj je sprejemanje tveganj precej manj
nagrajeno oz. je celo kaznovano, nagrajena pa so uspeSna izvrSevanja tistih nalog, ki so
jim dodeljene. Pri merjenju rezultatov so bolje ocenjene aktivnosti s kratkoro¢nimi
finan¢nimi uc¢inki (Pearson 1989, 87).

Pomanjkanje avtonomije nosilcev inovacij, birokratsko opredeljevanje specialnih
nalog zaposlenih, formaliziranje kanalov komuniciranja in odlo¢anja ter onemogocanje
prevzemanja tveganj so razmere, v katerih inovativnost ne more zaZiveti.

Bistveno drugacen pogled na inovativnost v podjetjih je imel v svojem poznejSem
obdobju Schumpeter (1994), ki je zavzel obratno staliSe in trdil, da so velika podjetja
inovativnejSa od manjSih. To je utemeljeval z ekonomijo obsega pri raziskavah in
razvojem v vecjih podjetjih, ki omogoca vi§jo ucinkovitost pri razvoju inovacij.
Ekonomija obsega naj bi bila posledica vecjega Stevila raziskovalnih sodelavcev,
izmenjave idej, moznosti specializacije in vec¢je sposobnosti prevzema tveganj vecjih
podjetij. Mnogo avtorjev nasprotuje Schumpetrovim (1994) ugotovitvam, a dejansko
stanje je najbrz kombinacija ugotovitev obeh struj. V dani situaciji gre namre¢ v
podjetju vedno za kombinacijo obeh vrst dejavnikov, vpraSanje je le, kateri prevladujejo
in kako se razmerje med njimi spreminja glede na velikost podjetja (Pearson 1989,
Drucker 1992, Knight 1997).

Pozitivni uc¢inki ekonomije obsega, specializacije, kakovostnih sodelavcev in
sposobnosti za izkoriS¢anje priloznosti narasc¢ajo le do neke ravni, po tem pa ne nudijo
ve¢ dodatnih spodbud za inoviranje. Medtem pa tudi zavezanost obstojeci tehnologiji in
naraScajoca formalizacija stabilno vplivata na inoviranje le do dolocene tocke, ko
pricneta ucinkovati negativno. Kljucna za upad obsega inoviranja je predvsem in vedno
formalizacija delovnega okolja, ki zmanjSuje pripravljenost managerjev za inoviranje.
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7. velikostjo podjetja rastejo problemi usklajevanja, ki jih podjetja urejajo s
koncentracijo moc¢i in oblasti, kar povzro€i zmanjSanje avtonomije posameznika
(Jerovsek in Rus 1989, 141). Vendar pa velikost kot taka ne vpliva na inovativnost
podjetja, temve¢ na to vplivajo dejavniki, ki so povezani z velikostjo, in sicer
organizacijska struktura, ki zavira ustvarjalnost, in neustrezna kultura podjetja (Pearson
1989, 88).

Da bi preprecila razkroj svojih inovacijskih sposobnosti in s tem izgubo potencialnih
poslovnih priloznosti, so si podjetja zacela prizadevati za ohranjanje in spodbujanje
podjetniskega duha v svojem delovanju. Pri¢ela so iskati na¢ine vpeljevanja elementov
podjetniStva v obstoje¢i nacin poslovanja ali pa ob bok temu nacinu poslovanja. Tu ne
gre le za ustanavljanje novih podjetij znotraj obstojee organizacije, ampak se k tem
prizadevanjem priStevajo vse aktivnosti z organizacijskim znafajem, ki vodijo k
podjetniStvu znotraj obstojeCe mati¢ne organizacije — tovrstna prizadevanja imenujemo
s skupnim izrazom notranje podjetnistvo.

2.2 Opredelitev notranjega podjetniStva

Pri podjetniStvu je njegova najbolj izrazna manifestacija sama ustanovitev novega
podjetja. Medtem ko pri notranjem podjetniStvu njegovega obstoja ne moremo imeti za
tako absolutnega. Na ravni ze obstojeCega podjetja oz. organizacije je namrec
primerneje ugotavljati stopnjo podjetniStva. Na abstraktni ravni bi imeli polje z dvema
skrajnostma, ko bi na eni strani imeli popolnoma podjetniSske, na drugi strani pa
popolnoma nepodjetniske organizacije, v realnosti pa taki obliki organizacij ne obstajata
in je v njih vedno prisotna le dolocena stopnja podjetniStva (Anton¢i¢ in Hisrich 2003,
9).

Razli¢ni avtorji so notranje podjetnistvo opredeljevali bolj natan¢no, razlike v
njihovih razlagah pa je moc pripisati druga¢nim pristopom k proucevanju pojava, saj je
od dojemanja pojma podjetniStva odvisen obseg prepoznanih dejavnosti, ki jih avtor
priSteva k notranjepodjetniSkim. Opredelitve notranjega podjetniStva nekaterih
pomembnejsih avtorjev so (Antonci¢ in Hisrich 2003, 9):

Stevenson in Jarillo (1990) sta notranje podjetniStvo opredelila kot proces, pri
katerem posamezniki v organizacijah iSCejo in si prizadevajo za priloznosti, ki so
neodvisne od virov, s katerimi trenutno razpolagajo znotraj te organizacije.

— Hisrich in Peters (1989) sta notranje podjetnistvo opredelila kot podjetniski duh

znotraj obstojece organizacije.

— Po mnenju Sharma in Chrismana (1999) pa gre za ustanavljanje novih
organizacij, ki jih ustanovi mati¢na organizacija, ali pa za nagovarjanje in
spodbujanje k prenovi in inovaciji znotraj te organizacije.

— Nekaj je tudi avtorjev, ki notranje podjetniStvo pripisujejo le vecjim
korporacijam in izkljuCujejo manjSe organizacije, medtem ko spet drugi pojem
omejujejo le na kreiranje novih poslov in investiranje vanje.
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Ce prevladujode skupne poteze opredelitev avtorjev zdruzimo v §ir$o opredelitev,
izpeljemo, da je notranje podjetniStvo pravzaprav podjetni§tvo znotraj obstojece
organizacije (Kuratko 1998, 45). Pri tem je pojem podjetni§tvo obravnavano kot nacin
vodenja in usmeritev posameznikov in organizacij, ne vkljuuje pa vnaprej doloc¢enih
oblik (kot je npr. ustanovitev novega podjetja), ki bi ga zaznamovale, saj vsebuje tudi
druge inovativne aktivnosti in usmeritve, kot je npr. razvoj novih izdelkov, storitev,
tehnologij, administrativnih tehnik, strategij in nafinov konkuriranja. Notranje
podjetniStvo so opredeljevali tudi drugi avtorji (Antonci¢ 2002, Pinchot 1985, Glas in
PSeni¢ny 2000, Anton¢i€ in dr. 2002, Anton¢i¢ in Hisrich 2003).

Za podjetnistvo so znacilni prevzem tveganja, inovativnost in kreativnost. Zadnji
dve pa zahtevata avtonomijo, kar pa ne pomeni, da ga omogoc¢a le novo nastalo in
neodvisno podjetje. Pogoje za podjetniStvo je mogoce s pravim pristopom doseci tudi v
vecjih in ze obstojeCih organizacijah — lahko v celi organizaciji, a najvecCkrat se to
vzpostavlja le v njenem doloCenem delu, kar je vecinoma tudi bolj smiselno. Razvoj
notranjega podjetniStva pomeni tudi razvoj podjetniSkega duha, kulture znotraj podjetja,
iskanje sposobnih podjetnikov in pomo¢ tem pri razvoju novih ustvarjalnih ide;j.
Notranji podjetniki se pri tem opirajo na poslovno infrastrukturo obstojecega podjetja,
kar predstavlja prednost pred »klasi¢nimi podjetniki«, ki uresniujejo svoje zamisli v
lastnem podjetju (Pinchot 1985, 3—10).

2.3 Razlogi za uvajanje notranjega podjetniStva v prakso

V iskanju odgovora na spreminjajo¢e se poslovno okolje, ki zahteva relativno
hitrejSe uvajanje inovacij, so podjetja prisiljena poleg tehni¢nih iskati tudi nove
organizacijske reSitve, s katerimi lahko podprejo kreiranje in uvajanje inovacij (Drucker
1992, 76).

Vec¢ja in starejSa podjetja zaradi specializacije delovnih nalog in posledicne
formalizacije delovanja prepuscajo posameznikom manj avtonomije pri njihovem delu,
vsi procesi in postopki so ponavadi bolj natanko opredeljeni kot v manjsih podjetjih, kar
pomeni, da zaradi naravnanosti k ¢im bolj ucinkovitemu izvrSevanju nalog ne
spodbujajo in ne nagrajujejo iskanja novih idej ter predlaganja boljsih kreativnih reSitev
(Kanter 1985, 52).

Tako stanje po eni strani vodi k manjSemu obsegu inovacij, posledicno pa k
zmanjSanju konkurencnosti, izgubi poslovnih priloznosti in virov prihodka. Po drugi
strani tako podjetje ni sposobno ponuditi moznosti za razvoj idej in predlogov
samoiniciativnih in motiviranih posameznikov, ki imajo ideje in energijo za njihovo
uresnicitev. Taki sposobni ljudje zato pogosto zapustijo podjetje, ki je s tem izgubilo ne
le dobro poslovno idejo in priloznost, temve¢ pogosto tudi zelo sposobno osebje. To je
ze tisto delo, ki mu je bilo dodeljeno v podjetju, opravljalo nadpovprecno dobro. Poleg
ocitnih izgub se pojavljajo tudi manj izrazite, in sicer v obliki neizkori$¢anja kreativnih
zmoznosti zaposlenih, ki sicer niso inovatorji in samoiniciativni potencialni podjetniki,
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vendar bi bili zmoZni ob primernih spodbudah predlagati vrsto drobnih sprememb in
resitev, ki bi izboljSevale obstojece procese.

Glas in PSeni¢ny (2000, 194) v zvezi z notranjimi dejavniki notranjega podjetnistva
ugotavljata naslednje:

»Z mnotranjepodjetniSkimi projekti postane podjetje bolj prilagodljivo, dinamicno,
skupna mu ni ve€ centralna organiziranost, temvec vizija, filozofija podjetja in prevladujoce
norme, vrednote podjetja. To sedaj povezuje vse zaposlene, ki sprejemajo in delijo to vizijo.
S tem se meje podjetja izgubljajo, navzven komunicirajo Stevilne skupine iz podjetja, zato
postaja bistvena notranja dvosmerna komunikacija.«

Slika 2.1  Fleksibilna organiziranost sodobnega podjetja

Vir: Glas in PSenicny 2000, 194.

Poleg notranjim dejavnikom v podjetju velja del razlogov za spremembe pripisati
tudi zunanjemu poslovnemu okolju (slika 2.1), ki se je v zadnjih desetletjih bistveno
spremenilo. V razvitih drzavah vecinski delez v BDP in v bruto dodani vrednosti
gospodarstva predstavlja storitveni sektor, ki ga zaznamuje moc¢na dinamika inovacij ter
s tem krajsi Gas za ustrezno optimizacijo in formalizacijo poslovnih procesov. Cas med
pojavoma dveh inovacij je namre¢ pogosto krajSi kot Cas, ki bi bil potreben za
implementacijo inovacije. To pomeni, da podjetje izgublja konkurencnost in trg, ¢e ne
utegne slediti in vrednotiti inovacij, ki bistveno vplivajo na njegovo poslovanje, s tem
ko vire zaposluje z optimizacijo in formalizacijo proizvodnje in poslovanja, ki temelji
na starejS$ih in manj konkurenénih postopkih in procesih. S tem pa se Se oddaljuje od
moznosti, da bi samo postalo vir inovacij in da ne bi le posnemalo drugih — kar je
kljuéni dejavnik, ki lo¢i vodilna podjetja in organizacije od ostalih.

Nasteta dejstva vodijo podjetja k iskanju drugacnih zasnov organizacije, ki bi
omogocile zmanjSanje slabosti, ki jih prinasa njihova velikost, hkrati pa bi izkoristila
razpoloZzljive vire. Ravno ti viri so klju¢na prednost podjetja pred klasicnim neodvisnim
podjetnisStvom.

Obstojeca podjetja razpolagajo z veliko ve¢jimi finanénimi sredstvi, poslovnimi
znanji in trzenjskimi ter distribucijskimi sistemi, ki omogocajo uspeSnejSo
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komercializacijo inovacij, kot jih ima na voljo klasi¢ni podjetnik oz. novoustanovljeno,
lastnisko neodvisno podjetje (Schermerhorn 2002, 247).

Sedanjo situacijo, ugodno za razvoj notranjega podjetniStva, ilustrirajo podatki, da je
bilo leta 1870 v ZDA 80 % ljudi samozaposlenih, sredi osemdesetih pa le okoli 7 %.
Druzba je razpeta med velikimi korporacijami in majhnimi podjetji. Ljudje hrepenijo po
osebnem zadovoljstvu, neodvisnosti in svobodi, kar prinasajo male organizacije, vendar
pa se je nemogoce vrniti v stanje razdrobljenega in drobnega lastniStva med malimi
podjetji, saj so naloge sodobne druzbe preve¢ kompleksne, da bi jih bilo tako moc
ucinkovito izvajati (Pinchot 1985, 4). Zato je naravna posledica te dinamike vzpon
podjetniStva znotraj vecjih organizacij ter na podro¢ju njihovega medsebojnega
sodelovanja in povezovanja. To jasno kazejo tudi gibanja v devetdesetih letih 20.
stoletja in v zacetku 21. stoletja, ko je mo¢ zaznati porast Stevila novih podjetij in
hkraten proces zdruzitev velikih korporacij ter njihovih reorganizacij v organske
strukture (Robey in Sales 1994, 91), ki nizajo hierarhi¢ne piramide in spreminjajo vlogo
srednjega sloja managerjev, ki so postali odvecni v svoji klasini funkeiji, zato pa so se
morali preobraziti v vodje z ve¢ znacilnostmi podjetnika.

Nasteti dejavniki usmerjajo podjetja k uvajanju konceptov podjetniStva v svojo
organizacijo. Na grobo lahko motive in pri¢akovanja podjetij razdelimo v dve skupini,
kar ima za posledico tudi idealen tip strateske odlocitve, ki je v tem, ali je primarni cilj
podjetja (Kanter idr. 1990, 415-430):

— ekonomski — ustvarjanje novih prihodkov ne glede na ucinek na mati¢no
podjetje, ali

— kulturoloski — pokazati maticnemu podjetju, kako je lahko bolj inovativno ne
glede na ekonomsko upravicenost notranjih podjetij, Ceprav so bila ustanovljena
z namenom, da so dobi¢konosna.

V praksi pa je vedno prisotna kombinacija obeh ciljev.

2.4 Znacilnosti notranjega podjetniStva

Kot je tezko natanko opredeliti znacilnosti podjetnika, velja podobno za opredelitev
znacilnosti notranjega podjetnika. To je morda Se celo teze opredeljiva kategorija, saj so
pogosto leta in leta skriti znotraj velikih organizacij, preden se izkaZejo v pravi luci.
Zato se morda Zeli ustvariti podoba, da je notranji podjetnik mesanica med klasi¢nim
podjetnikom in managerjem oz. zaposlenim v ve¢ji organizaciji, kar pa ni ¢isto tako. Ta
ima namre¢ drugacne lastnosti.

Seveda ni izklju€eno, da je dolocena oseba lahko uspesna tako v vlogi podjetnika v
klasicnem smislu kot tudi v vlogi notranjega podjetnika. Nekdo je lahko uspeSen tudi
kot manager v hierarhi¢ni in s formalizmi prepojeni veliki organizaciji, a je lahko oz. se
lahko prelevi v pristnega notranjega podjetnika. Vendar pa sta obe omenjeni
kombinaciji bolj verjetni, kot da bi bil nekdo enako uspeSen kot klasi¢ni podjetnik in kot

15



Podjetnistvo

manager v velikem podjetju, saj je kljucna lastnost, ki je potrebna za delovanje v takem

podjetju, sposobnost dogovarjanja, sprejemanja kompromisov in vztrajnost pri
prepricevanju. To je lastnost notranjih podjetnikov in managerjev. Sposobnost
inoviranja kot bistvena razlikovalna sposobnost pa je lastna klasicnim podjetnikom in
notranjim podjetnikom. Medtem ko imata klasi¢ni podjetnik in manager skupno le to,
da sta oba vodji podjetja oz. organizacijske enote in sta odgovorna za njegovo celovito
poslovanje, pa se lahko notranji podjetnik pogosto izogne dolo¢enim aktivnostim, kot so
npr. skrb za finan¢no konstrukcijo enote ter za racunovodska opravila itd.

V tabeli 2.1 so navedene lastnosti in vrednote tradicionalnih managerjev, klasi¢nih

podjetnikov in notranjih podjetnikov. Tako lahko bolje spoznamo lastnosti vsakega

izmed njih in jih tudi dejansko umestimo v poslovno okolje, v katerem delujejo.

Tabela 2.1 Primerjava med managerjem in obema podjetnikoma

Vidik, lastnosti

Tradicionalni manager

Tradicionalni podjetnik

Notranji podjetnik

Primarni motivi

Odnosi do Hierarhija kot osnova Transakcije in sklepanje Transakcije znotraj
drugih razmerij. poslov kot osnovno hierarhije.
razmerje.
Dejavnost, Delegira naloge. Vecino Poprime za vsako delo. Poprime za vsako delo.
aktivnost energije porabi za Lahko ujezi zaposlene, Zna delegirati, ko pa je
nadziranje in poroc¢anje. e nenadoma pri¢ne potrebno, postori, kar
opravljati njihovo delo. mora biti opravljeno.
Casovna Deluje v okviru kvot in  Ravna se po pet- do Kon¢ni cilji so 3- do
usmeritev proracunov. Lasten mu  desetletnih kon¢nih 15-letni. Uposteva
je tedenski, mesecni, ciljih. Akcije za dosego lastne in korporacijske
cetrtletni in letni planski ciljev izvaja zdaj in nacrte.
horizont. takoj.
Znanja in Profesionalni Izjemno dobro pozna Podoben
sposobnosti management. To znanje posel. Bolj se zanaSana tradicionalnemu

Zeli si napredovanje in
druge tradicionalne
korporacijske nagrade.
Motiviran je z mocjo, ki
jo prinese napredovanje.

je velikokrat
pridobljeno v Solah.
Pozna abstraktna
analiti¢na orodja, zna
ravnati z ljudmi in ima
politi¢ne spretnosti.

Zeli svobodo,
neodvisnost. Je
usmerjen k ciljem,
zanese se nase in se tudi
sam motivira.

svojo bistroumnost, kot
pa na managerske in
politi¢ne sposobnosti.
Ce je v tehni¢nem
poslu, je verjetno, da je
dokoncal tako Solo.

Zeli svobodo oz.
neodvisnost in dostop
do resursov
korporacije. Usmerjen
je k ciljem in se
samomotivira, a vlogo
igrajo tudi
korporacijske nagrade
in priznanja.

podjetniku, vendar pa
situacija zahteva vecje
sposobnosti za
delovanje v
organizaciji. Pri tem
potrebuje pomoc.
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Tabela 2.1 — nadaljevanje

Podjetnistvo

Vidik, lastnosti

Tradicionalni manager

Tradicionalni podjetnik

Notranji podjetnik

Pogum in usoda

Usmeritev
pozornosti

Odnos do
tveganja

Raziskava trga

Statusni simboli

Neuspeh in
napake

Odlocitve

Komu sluzijo

Meni, da so drugi
odgovorni za njegovo
usodo. Je lahko
ambiciozen, a ga je
strah, da ga drugi
prehitijo.

Primarno na dogodke
znotraj organizacije.

Je previden.

Naroca trzne raziskave,
da bi odkril potrebe in
usmerjal oblikovanje
novih proizvodov.

Statusni simboli mu
pomenijo prece;j.

Prizadeva si izogibati se
neuspehom in
presenecenjem. Odlasa
S priznanjem
neuspehov.

Strinja se z nadrejenimi.
Z odlocitvijo odlasa,
dokler ne zazna, kaj
zelijo nadrejeni.

Streze oz. sluzi drugim.

Je samozavesten,
optimisti¢en, pogumen.

Primarno na
tehnologijo in trg.

Rad ima zmerno
tveganje. Veliko
investira, a pricakuje
uspeh.

Ustvarja potrebe.
Ustvarja izdelke, ki
pogosto ne morejo biti
preverjeni s trzno
raziskavo, ker jih
potencialni kupci ne bi
razumeli. Mnenja si
ustvarja s pogovori s
kupci.

Ni mu mar za statusne
simbole.

1z neuspehov in napak
se uci in pridobiva
izkusnje.

Sledi svoji viziji. Je
odloc¢en in usmerjen k
dejanjem.

Dela zase in za stranke.

Je samozavesten in
pogumen. Veliko
notranjih podjetnikov je
cini¢nih do sistema, a
optimisti¢nih do svojih
sposobnosti prelisiciti
ga.

Tako na dogodke v
organizaciji kot na trg.
Rad ima zmerno
tveganje. V glavnem se
ne boji biti odpuscen,
zato osebno malo tvega.
Sam raziskuje trg in ga
intuitivno ocenjuje, tako
kot tradicionalni
podjetnik.

Tradicionalne statusne
simbole zavraca,
sprejema pa simbole
neodvisnosti.
Organizaciji zeli
predstaviti, da je vse v
redu, tudi ko to ni res,
in pred njo skriva
tvegane projekte, in
tako se lahko uci iz
napak brez politi¢nih
posledic.

Spreten je pri
pridobivanju drugih na
svojo stran. Nekoliko
bolj potrpezljiv in
pripravljen na
kompromise kot
tradicionalni podjetnik,
a Se vedno je ¢lovek
dejanj.

Dela zase, za stranke in
za svoje pokrovitelje.
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Tabela 2.1 — nadaljevanje

Vidik, lastnosti

Tradicionalni manager

Tradicionalni podjetnik

Notranji podjetnik

QOdnos do
sistema

Nacin reSevanja
problemov

Druzinska
zgodovina

Odnosi s starsi

Socialno-
ekonomsko
ozadje

Stopnja
izobrazbe

Sistem dojema kot
nekaj, kar mu daje
varnost. Prizadeva si za
pozicijo v njem.
Probleme resuje znotraj
sistema.

Druzinski ¢lani so
delali za velike
organizacije.

Neodvisen od matere,
dobri odnosi z ofetom,
vendar nekoliko
odvisen od njega.
Izhaja iz srednjega
razreda.

Visoko izobrazen.

Lahko hitro napreduje v
sistemu, nato pa ga
razocaran zapusti in
»gre na svoje«.

Problemom v velikih in
formalisti¢nih
strukturah se izogne z
ustanovitvijo lastnega
podjetja.

Izhaja iz
malopodjetniskega
okolja, ali pa iz druzine
starSev strokovnjakov
ali pa s kmetije.

Oce odsoten ali pa slabi
odnosi z njim.

V prvih raziskavah
izhaja iz nizjega
razreda, v zadnjih iz
srednjega.

Slabse izobrazen v
prvih raziskavah, v
zadnjih pa bolj, vendar
ni veliko takih z
doktoratom.

Ne mara sistema,
vendar se nauci, kako
manipulirati z njim.

Probleme resuje znotraj
sistema ali pa se jim
izogne, ne da bi
zapustil organizacijo.

Izhaja iz
malopodjetniskega
okolja, ali pa iz druzine
starSev strokovnjakov
ali pa s kmetije.

Boljsi odnosi z o¢etom,
vendar Se vedno
nemirni.

Izhaja iz srednjega
razreda.

Pogosto visoko
izobrazen, Se posebno
na tehni¢énem podrocju.
Vc¢asih pa ne tako
izobrazen.

Vir: Pinchot 1985 v Levicar 2004, 10-11.

2.5 Notranjepodjetni§ka kultura

O nastajanju in razvoju kulture ni sploSnih pravil. Vsaka organizacija se razvija po

svoje, z njo tudi njena kultura. Nastajanje kulture je pogojeno z zgodovino in okoljem

ter psihi¢no usmerjenostjo njenih ¢lanov (Tavcar 2002, 20).

Tipicna korporativna kultura ima izdelan sistem nagrad in je naklonjena

konservativnemu sprejemanju odloCitev. Poudarek je na zbiranju velikih koli¢in

podatkov, ki so kasneje podlaga za racionalne odloCitve in za njihovo utemeljitev.

Kljuéne znacilnosti te kulture so: upoStevaj navodila, ne delaj napak, ne razocaraj, ne

dajaj pobud, Cakaj na navodila in ostani znotraj svojega delovnega podrocja. Vidik

notranjepodjetniske kulture pa je povsem drugacen; njegove znacilnosti so (Antonc¢ic¢

idr. 2002, 63):

— razvijaj vizije, cilje in nacrte delovanja,

— bodi nagrajen za izpeljana dejanja,

— predlagaj, poskusi in eksperimentiraj,
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— ustvarjaj in razvijaj ne glede na podrocje,

— prevzemi odgovornost in lastniStvo.

NotranjepodjetniSka kultura goji tudi drugac¢ne vrednote in pravila. Namesto
hierarhi¢ne strukture ima notranjepodjetniSko ozracje sploSc¢eno organizacijsko
strukturo, v kateri imajo prostor mreze, skupinsko delo, sponzorji in mentorji. Naloge so
sprejete kot zabava, zato udelezenci z veseljem delajo toliko ¢asa, da je delo opravljeno.
Namesto da bi se ogradili od svojega delovnega podrocja, posameznike spodbujajo, da
dajejo predloge znotraj funkcijskih podrocij in oddelkov, kar prinese navzkrizno
oplajanje idej (Antonci€ idr. 2002, 63).

2.6 Dimenzije notranjega podjetniStva

V literaturi o notranjem podjetniStvu najdemo dve glavni skupini dejavnikov, ki
ucinkujejo na notranje podjetniStvo oziroma ga napovedujejo. V prvi skupini so
organizacijski dejavniki, to je okolje v organizaciji, v drugi so dejavniki okolja. Tretjo
skupino dejavnikov sestavljajo strateske povezave podjetja z drugimi organizacijami
(Antoncic 2002, v).

Dejstvo, da obstoja notranjega podjetniStva ni mogoce dolocati neposredno — tako,
da sklenemo, da bodisi obstaja bodisi ne obstaja — temveC se v organizaciji vedno
pojavlja le v ve¢ji ali manjSi meri, ne implicira njegove vsebinske nedoreCenosti,
temvec le zahteva drugacen pristop. Tako je mo¢ zdruziti temeljne elemente notranjega
podjetniStva, ki so jih izpostavili razlicni avtorji, v enotno vecdimenzionalno oz.
vecrazseznostno shemo, znotraj katere lahko posamezne konkretne primere notranjega
podjetniStva iz prakse kot tudi njegove teoreticne modele umestimo in tako skupno
ocenjujemo stopnjo podjetniStva v proucevani organizaciji oz. v maticnem podjetju po
posameznih dimenzijah oz. razseznostih.

Notranje podjetniStvo je z vidika mati¢nega podjetja vsebinsko opredeljeno z
osmimi dimenzijami (Anton¢i¢ in Hisrich 2003, 16; Anton¢i¢ idr. 2002 68; Antonc¢ic¢
2002, iv):

— nova podjetja ali enote,

— novi posli,

— 1inovacije izdelkov ali storitev,
— tehnoloske inovacije,

— samoprenova,

— prevzemanje tveganja,

— proaktivnost in

— tekmovalna oz. konkuren¢na agresivnost.

Vsaka dimenzija se po svoji naravi razteza med dvema skrajnima poloma, ki
obstajata le v abstrakciji, dejansko pa se konkretni primeri notranjega podjetniStva
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vedno gibljejo med njima in jih proucujemo z vidika razmerij med njimi. V
nadaljevanju opiSemo teh osem dimenzij.

Nova podjetja ali enote

Nova podjetja so najbolj vidna znacilnost notranjega podjetnistva, vkljucujejo pa
oblikovanje ve¢ formalno avtonomnih oz. delno avtonomnih enot ali podjetij. Te enote
imajo razline pojavne oblike. Delujejo namre¢ lahko bodisi v okviru organizacijske
strukture mati¢nega podjetja ali pa zunaj nje — ne glede na umestitev teh novih
ustanovljenih podjetij pa vsebinsko sodijo v to dimenzijo.

Novi posli

Dimenzija »nova podjetja« je sicer tesno povezana z novimi posli, vendar je razlika
v tem, da je samo vstopanje v nove posle tesneje povezano z obstoje¢imi temeljnimi
aktivnostmi mati¢nega podjetja kot pa z ustvarjanjem novih podjetij ali organizacijskih
enot. Vstopanje v nove posle predstavlja uvajanje novosti v okvirih obstojece
organizacijske strukture, medtem ko se z oblikovanjem novega podjetja oz.
organizacijske enote spremeni organizacijska struktura mati¢nega podjetja. Tako
dimenzija novih poslov ne vkljuuje ustanavljanja novih podjetij oz. drugih
organizacijskih oblik, temvec se nanasa na vstopanje mati¢nega podjetja v nove posle.

Inovacije izdelkov oz. storitev

Notranje podjetnis§tvo vkljucuje razvoj novih izdelkov oz. storitev ter njihovih
izboljSav. Za podjetniSko delovanje je znacilen vecji obseg in vecja pogostost inoviranja
novih izdelkov, s Cimer je mocno prisotna tudi teznja po tehnoloskem vodstvu. Tovrstno
inovativnost je moC dosegati ob nespremenjenih oz. ze vpeljanih produkcijskih
procesih, s katerimi jih proizvedemo.

Tehnoloske inovacije

Tehnoloska inovativnost se razlikuje od prej omenjene dimenzije po tem, da prinaSa
razvoj na podro¢ju produkcije izdelkov in storitev (z razvojem novih produkcijskih
metod, procesov in postopkov), kar ne pomeni nujno tudi novih izdelkov oz. storitev.

Samoprenova

Ta dimenzija se nanasSa na preoblikovanje mati¢nih podjetij skozi prenovo kljucnih
idej, na katerih so ta podjetja zgrajena. Prenova kljucnih idej nujno vkljucuje
spremembo strategije in preoblikovanje organizacijske strukture, zato notranje
podjetniStvo vedno vsebuje spremembe strateskih usmeritev. Ta proces se pri
podjetnisko aktivni organizaciji odvija nenehno in sta ji zato lastni fleksibilnost in
prilagodljivost.
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Prevzemanje tveganja

Prevzemanje tveganja je opredeljujo¢a in ena izmed temeljnih znacilnosti
podjetnistva ter je sploSno sprejet element podjetniSkega procesa pri vseh avtorjih.
Tveganje je neloc¢ljivo povezano z ustvarjanjem novega (izdelka oz. storitve, podjetja ali
prodornih aktivnosti obstojeCega podjetja). Hitro in intenzivno iskanje priloznosti,
eksperimentiranje ter kratkoroCna zavezanost virom zahtevajo dokaj velikopotezna
dejanja, ki so znacilna za notranje podjetniStvo. Tako je pojav moznosti izgube tistega,
ki tvega, prisoten tudi v notranjem podjetnisStvu, a se zaradi svojega izvora v mati¢nih
podjetjih pojavlja v drugacnih oblikah kot pri klasi¢nem podjetniStvu.

Tveganje izvira iz sprejemanja pomembnih in klju¢nih odloc¢itev v razmerah
negotovosti, ki je lahko prisotno tudi na ravni mati¢nega podjetja kot celote, vendar je
pogostejSe pri notranjem podjetju, kjer je prisotnost take vrste sprejemanja odlocitev
mocan kontrast v primerjavi z mati€no organizacijo. Tako stanje je vzdrzno le, ¢e pri
oblikovanju notranjega podjetja natanko opredelimo pooblastila in odgovornosti, ki jih
njegovi nosilci prevzemajo, kar je klju¢na razlika v primerjavi s »klasi¢nim
podjetniStvom, kjer teh dogovorov ni in podjetnik sam v polni meri in povsem
neodvisno razpolaga z viri, ki jih ima na voljo, prav tako pa sam nosi tudi celotno
tveganje in odgovornost za posledice sprejetih odlocitev.

Na tej tocki je tako jasno razvidna tesna medsebojna povezanost in soodvisnost
prevzemanja tveganja z drugimi dimenzijami notranjega podjetniStva. Od zasnove
organizacije in opredelitve oblikovanja notranjih podjetij ter njihove umestitve v odnosu
do mati¢nega podjetja so odvisni vrsta tveganja ter njegovi nosilci. Progresivnost
samoprenove ter vstopanja v nove posle pa dolofa njegov obseg. Ne glede na
prepletenost z drugimi dimenzijami je prevzemanje tveganja kot temeljni element
podjetnistva nedvomno prisoten tudi kot samostojna dimenzija notranjega podjetnistva.

Proaktivnost

Dimenzija »proaktivnost« vkljuCuje prevzemanje pobude oz. iniciative pri
razvijanju in iskanju novih priloznosti. Tako meri stopnjo namere podjetja, da vodi, ne
le sledi konkurentom na klju¢nih podrocjih, kot so vpeljava novih izdelkov in storitev,
proizvodnih tehnologij in administrativnih postopkov. Proaktivnost je merjena z
obsegom sprejemanja odlocCitev, osnovanih na doloCeni stopnji daljnoseznosti in
izvajanja aktivnosti, ki so usmerjene v zadovoljevanje potreb v prihodnosti. Tveganje
naraSc¢a z naraS€anjem proaktivnosti, saj je za daljSe ¢asovno obdobje teze napovedovati
klju¢ne dejavnike Zelenega izida.

Konkurencna agresivnost

Ta dimenzija se nanaSa na nagnjenje podjetja k izzivanju konkurentov. Podjetniski
duh organizacije se odraza tudi v njenem nagnjenju, da agresivno tekmuje s svojimi
konkurenti v panogi. Pogoj za to nagnjenje primarno izvira iz takSnega delovanja
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managementa podjetja ter iz volje organizacije po prevzemu iniciative med konkurenti
in njihovem obvladovanju. Razlika med to dimenzijo notranjega podjetniStva in
dimenzijo proaktivnosti je v tem, da je slednja odziv na priloznosti (bodisi na trgu,
bodisi z vpeljavo novih izdelkov oz. storitev ali organizacijskih procesov), medtem ko
gre pri konkuren¢ni agresivnosti za odziv na aktivnosti konkurentov. Aktivnosti so
veCinoma odmerjene z namenom vplivati na konkurenco oz. na trzna razmerja. Pri
proaktivnosti pa so aktivnosti podjetja osredotoCene k temu, da izkoristijo npr. trzno
priloznost, kar ne izkljucuje aktivnosti, ki upostevajo konkurenco, a primarni poudarek
ni na njenem obvladovanju.

Osemdimenzionalni koncept oz. model notranjega podjetnistva

Opisanih osem dimenzij (Anton¢i¢ in Hisrich 2003, Antonci¢ idr. 2002, Antoncic¢
2002) zdruzuje vse kategorije notranjega podjetniStva z vidika mati¢nega podjetja.
Dimenzije so med seboj neodvisne in vsaka zajema drugafen vidik notranjega
podjetniStva, zato so vsebinsko upravi¢eno in pravilno razdeljene. Hkrati pripadajo
istemu modelu notranjega podjetniStva, kar dokazujejo tudi empiri¢ne raziskave. To
pomeni, da so si spremenljivke (dimenzije) notranjega podjetnistva dovolj razlicne med
seboj, da nudijo smiseln okvir za proucevanje notranjega podjetniStva in njegovih
konkretnih pojavov, hkrati pa so si med seboj dovolj sorodne, da pripadajo istemu
konceptu.

Na tem mestu je treba omeniti Se avtonomijo, ki je pri proucevanju podjetniStva ena
izmed njegovih opredeljujocih prvin in bi zato morda zahtevala svojo posebno
dimenzijo. Avtonomija je bila v mnogih teorijah proucevana z vidika posameznika in
njegovega odnosa do organizacije oz. podjetja, ki naj bi mu jo omejevala. Taka
umestitev avtonomije je primernejsa, saj sama ustanovitev lastnega podjetja podjetniku
Se ne daje nujno avtonomije, ki mu jo ponavadi pripisujemo (Se posebej, ko jo
primerjamo s tisto, ki je na voljo managerjem v ze obstojeCem, ponavadi vecjem
podjetju oz. organizaciji), saj so danes podjetja (tudi tista lastniSko nepovezana in
samostojna) medsebojno soodvisna in imajo dogovorjene odgovornosti za skupne
aktivnosti — bodisi da gre za preprosta razmerja do dobaviteljev in kupcev, bodisi da gre
za kompleksnejSa partnerska sodelovanja. Tako je avtonomijo primerneje povezovati s
svobodo pri sprejemanju odlocitev (od strateskih do povsem operativnih) kot pa s
pravno-formalnim statusom posameznika in njegove pozicije bodisi znotraj vecjega
podjetja bodisi kot lastnika svojega podjetja (Levicar 2004, 16).

Osemdimenzionalni model notranjega podjetniStva je celovit in obenem dovolj
specificiran model, ki lahko sistematicno umeS¢a konkretne primere notranjega
podjetnistva po kljucnih parametrih in tako omogoca oblikovanje primerjav in izvajanje
analiz njihovih rezultatov. Konceptualno robustna zasnova modela pa dopusca tudi
njegovo teoreticno nadgradnjo in zdruzitev z bodo¢imi novimi spoznanji s podrocja
notranjega podjetniStva.
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2.7 Vplivi notranjega podjetniStva na rast podjetij

Antoncic idr. (2002, 70) navajajo, da notranje podjetni$tvo pozitivno vpliva na rast
in dobi¢ke podjetij, in to v absolutnem in relativnem smislu.” Tudi v prihodnosti bodo
uspesna tista podjetja, v katerih bodo gojili vrednote in postavljali organizacijske
strukture, ki bodo ugodno vplivale na razvoj podjetnisSkih dejavnosti. To so predvsem
odprta komunikacija, formalni nadzor nad projekti, intenzivna analiza okolja, podpora
managementa in organizacije, sodelovanje v strateSkih povezavah ter organizacijske
vrednote. Zaradi vsega tega bo podjetje postalo bolj podjetniSko in inovativnho v
najSirSem pomenu besede. Za podjetja, ki so nagnjena k podjetniStvu, je znacilno, da se
ukvarjajo z novimi posli, ustvarjajo nove enote, so inovativna in se nenehno prenavljajo.

7V absolutnem smislu je misljeno povedevanje 3tevila zaposlenih in obsega prodaje, v
relativnem smislu pa rast trznega deleza v primerjavi s konkurenco.
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3 RASTPODJETIL)

3.1 Opredelitev pojma podjetniske rasti

Ko govorimo o dinami¢nem podjetniStvu, praviloma najprej pomislimo na rastoca
podjetja, takoj za tem pa tudi na druga podjetja, ki se dinami¢no prilagajajo
spremembam v okolju, da bi obstala ali vsaj ne bi izgubila svoje trzne pozicije. Ker
izjemno hitra rast podjetij predstavlja tudi dinami¢no spreminjanje in prilagajanje
okolju, lahko kot temeljno teoreticno izhodis¢e dinami¢nega podjetniStva povzamemo
teorijo rasti, ki postavlja osnovo kasneje razvitim modelom rasti, strategijam rasti,
sistemu upravljanja in poslovodenja ter produktne in procesne inovativnosti, vklju¢no s
teorijo upravljanja in vodenja sprememb.

Rast podjetja pomeni povecanje izloZkov podjetja ob optimalnih stroskih oz. ob
optimalni velikosti podjetja, pomeni tudi dolgoro¢ni profitni motiv lastnikov in tudi
managementa ter posledi¢no dolgoro¢ne osebne koristi vseh sodelujocih v podjetju in s
podjetjem (Penrose 1995, 11-30).

Omejitve rasti in profitov so po Penrosovi tako zunanje kot notranje (Penrose 1995,
65), temeljne omejitve pa vidi v celoti akumuliranem znanju ter podjetniSkih in
managerskih zmoznostih v podjetju (Penrose 1995, 35 in 47 in 201). Podjetja rastejo
pretezno v rastoCih gospodarstvih in dejavnostih, rastejo prvenstveno organsko
(generi¢no in z diverzifikacijami) in Sele kasneje z zdruZevanji in pripojitvami (Penrose
1995, 5, 43 in 153). Penrosova je definirala tudi temeljna podrocja dinamicnega
podjetniStva: zunanje in notranje okolje podjetja, strategije in oblike rasti, model
zivljenjskega cikla ter upravljalni in poslovodstveni vidik rasti.

Rast podjetja lahko definiramo tudi na drugacen nacin (Tajnikar 2000, 14—15). Rast
podjetja je pojav, ki nastane v trikotniku med koli¢ino proizvedenega blaga, cenami in v
podjetju zaposleno delovno silo ter med proizvajalnimi sredstvi. Ekonomska teorija loci
tako imenovana dolgi in kratki rok pri gospodarjenju. O kratkem roku govorimo tedaj,
ko ima podjetje dane proizvodne zmogljivosti, to je dano koli¢ino strojev, hal, zemlje in
tehnologijo, koli¢inski obseg proizvodnje pa spreminja zgolj na ta nacin, da zaposluje
ve¢ ali manj delovne sile in porabi pri proizvodnji ve¢ ali manj surovin in energije. Ce
pa podjetje lahko spreminja tudi koli¢ino strojev, ki jih ima na voljo, velikost
proizvodnih hal, zemlje in zlasti lahko uvaja razlicno tehnologijo, poleg tega pa
zaposluje razlicno koli¢ino delovne sile in razline koliine energije in surovin,
govorimo o dolgem roku.

Na kratko bi lahko dejali, da na kratek rok gospodarijo v podjetju pri danih
proizvodnih zmogljivostih, na dolgi rok pa spreminjajo obseg proizvodnih zmogljivosti.
Kadar podjetje spreminja obseg proizvodnje pri danih proizvodnih zmogljivostih, kadar
torej gospodari na kratek rok, pravimo, da v podjetju ne odlo¢ajo o velikosti podjetja in
ne odlocajo o tem, kako bo raslo. O velikosti podjetja, to pomeni tudi o rasti podjetja,
lastniki in upravljavci odlocajo na dolgi rok (Tajnikar 2000, 15).
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Nekateri avtorji so rast opredelili kot model faz v zivljenjskem ciklu podjetja od
ideje in priloznosti do rojstva podjetja, njegove rasti, profesionalizacije, zrelosti in
upadanja. Ker pa so v posameznih modelih vkljuceni le nekateri dejavniki rasti in
razvoja, dajejo ti modeli sicer koristne delne vpoglede v procese v podjetju, ne
pojasnjujejo pa vseh vidikov rasti in razvoja (Pucko 1991, 43).

Dejstvo, da na velikost podjetja vpliva tudi njegova starost, je spoznal Ze Marshall.
Tudi on ugotavlja, da imajo podjetja svoj Zivljenjski cikel, ki vpliva na njihovo velikost
in stopnjo rasti. Mlada podjetja so izpostavljena turbulentnim okolis¢inam, za stara
podjetja pa je znacCilna stabilna rast. Njegove ugotovitve temeljijo na socioloskih
opazovanjih osebnostnih razlik med razli¢énimi generacijami podjetnikov (Brsci¢ 2000,
29).

Merila za opredelitev rasti podjetij

Vsa podjetja v nekem gospodarstvu bi lahko glede na hitrost rasti uvrstili med
naslednje tipe (PSeni¢ny 2002, 33):

— hitro rastoca podjetja,
— rastoca podjetja,

— povprecna podjetja,
— usihajoca podjetja,

— odmirajoca podjetja.

Zelo hitra rast pomeni, da podjetje po izbranith merilih v dolo€enem casovnem
intervalu (ne manj kot pet let) dosega stopnje rasti, ki ga uvr§¢ajo med zgornjih 10 %
podjetij (ali celo le 5 %) v gospodarstvu ali dejavnosti glede na izbrano merilo. Zmerna
rast pomeni, da podjetje po izbranem merilu (npr. rast prodaje) raste realno hitreje od
letne stopnje rasti BDP.® Povpre¢na rast pomeni, da podjetje neko dalj$e obdobje raste
po izbranih merilih z enako stopnjo rasti kot gospodarstvo. Usihajoa podjetja
zaostajajo za povprecjem v gospodarstvu in panogi ter svoj letni obseg poslovanja
realno ali celo nominalno zmanjSujejo. Odmiranje podjetja pomeni, da podjetje v
daljSem casovnem obdobju realno (ali morda tudi nominalno) zmanjSuje obseg
poslovanja in da so stopnje rasti negativne (slika 3.1).

Podjetje lahko raste na istem trgu, ¢e obstaja prostor za rast in trZna niSa ni omejena.
Zlasti z novimi proizvodi lahko poveca prodajo istih proizvodov na novih, predvsem
tujih trgih, lahko skus$a rasti z uvedbo novih proizvodov in Sirjenjem na nove trge, kar
pomeni izrazito diverzifikacijo poslovanja (Glas 2002, 120).

¥ Bruto doma¢i proizvod je mera trzne vrednosti vseh konénih dobrin in storitev (Samuelson
in Nordhaus 2002).
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Slika 3.1  Podjetja glede na stopnjo rasti izbranega merila rasti

vsa podjetja

povprecna rast v
gospodarstvu

dinamic¢na podjetja

odmirajoca upadajoca rastoca hitro rastoCa

Vir: PSeni¢ny 2002, 34.
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Podjetje ponavadi raste v fazah (slika 3.2).

Slika 3.2  Rast in spremembe v podjetju od malega k velikemu

Razvoj kulture podjetja
5. faza

Razvoj sistema poslovodenja
4. faza

Razvoj operativnega vodenja
3. faza

Pridobivanje sredstev
2. faza

Razvoj proizvodov in storitev
2. faza

Prepoznavanje in doloéitev trzne priloZnosti (nise)
1. faza

Vir: Glas 2002, 121.

Vsaka faza rasti zahteva mnogotere spremembe, kot so: spremembe nacina vodenja,
povisanje stopnje formalizacije, ve¢ profesionalizma, ve¢ delegiranja nalog na nizje
nivoje idr. (Glas 2002, 121).

3.2 Vzroki za podjetnisko rast

V prejsnji tocki je navedeno, da podjetje raste, ko v njem spreminjajo proizvodne
zmogljivosti. To je dejstvo, ki pa mu je treba dodati motiv za to, da bi podjetje raslo. Ce
analiziramo izkus$nje podjetnikov (Tajnikar 2000, 18), ugotovimo, da podjetje
najveckrat raste, ker podjetnik potuje od problema do problema in jih resuje. Le redko
pa se podjetnik znajde pred dilemo: »Ali rasti ali ne.« Razlog za to je, da mala podjetja
ne nacrtujejo in so vodena na relativno primitiven nacin, zato ponavadi pride do
nenacrtovane spontane rasti podjetja.

Motivacija za podjetnisko rast

Za dinamic¢ne podjetnike oz. dinami¢na podjetja ni dileme, ali rasti ali ne, vendar je
iz razli¢nih zornih kotov zaZelenost rasti razliéno pomembna. V prvi vrsti je odvisna od
pricakovanih rezultatov rasti (Hanks in Chandler 1994, 649), ki so razli¢ni z vidika
okolja, podjetja in podjetnika. Pricakovani rezultati uspeSnega podjetja so tako
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materialne kot nematerialne narave ali pa so to predvsem osebni izzivi (Davidson 2008;
Davidson, Delmar in Wiklund 2006).

Vzrok za rast podjetja je lahko tudi podjetniSka usmerjenost zaposlenih (angl:
entrepreneurial orientation) in usmerjenost zaposlenih k uc¢enju (angl: a firm's learning
orientation), kar pomeni, da se v podjetju odvijajo procesi, prakse in odlocitve, ki
pripeljejo do novih proizvodov in storitev (Miller 1983 771; Hamel 2000; Wiklund in
Shepherd 2005; Wiklund 1999; Zahra 1991; Zahra in Covin 1995). Zadnje Studije
kazejo, da je vpliv podjetniSke usmerjenosti zaposlenih mocno odvisen od velikosti
podjetja, kulturnega okolja (Rauch idr. 2004), pristopa do finan¢nih virov (Wiklund in
Shepherd 2005) in strateSkih procesov (Covin idr. 2006).

Vcasih so razlogi za rast podjetja popolnoma subjektivne narave. Eden takih je
druzbeni pritisk, saj je uspeh podjetnika ali managerja v druzbi povezan s tem, ali je
sposoben voditi podjetje k ¢im hitrejsi rasti. V gospodarstvu, kjer rast pomeni uspeh, je
podjetniSska rast zelo pomembna. Rast podjetja tudi omogoca, da se Siri Stevilo
upravljalskih ravni, s tem pa tudi Stevilo vodij, nadzornikov, direktorjev in drugih
vodilnih osebnosti. To omogoca, da zaposleni napredujejo. Napredovanje je velikokrat
najresnejSa vzpodbuda za predano delo, kar vodi podjetje do boljsih rezultatov dela oz.
do vecjega profita. Podjetnik je opredeljen tudi kot kreativna oseba, zato je rast podjetja
pogosto tudi izziv, ki se mu ne more upreti (Tajnikar 2000, 20).

Pri podjetniskem podvigu sodeluje veliko S$tevilo posameznikov, ki opravljajo
podjetnisko, poslovodno, delovno in lastniSko funkcijo. Vsi ti posamezniki oz. interesne
skupine vstopajo v podjetniske podvige z razli¢nimi interesi. UspeSnost podjetniskega
podviga lahko razumemo samo v razmerju do pricakovanj, ki jih gojijo posamezne
interesne skupine. V nekaterih primerih gre za ekonomske ucinke, kot so kapitalski
dobicki, place in druge ugodnosti, v drugih primerih pa gre za socialne u¢inke (Tajnikar
2000, 111).

Z vidika rastocih poslov je zelo pomembno, da upostevamo pri¢akovanja, s katerimi
podjetniki in investitorji vstopajo v rastoCe posle. Podjetnik je ponavadi zasvojen z
delanjem poslov oz. je predvsem c¢lovek za ustvarjanje in nastajanje novih podjetniskih
podvigov. Motiv investitorja pa je, da se mu denarni vlozek v posel ¢im bolj oplodi.
Povezovanje podjetnikovih pricakovanj s pri¢akovanji investitorjev je oblikovanje
zetvenih strategij znotraj podjetja. Investitorji podjetniku pogosto zaukazejo, da mora
oblikovati ustrezno Zetveno strategijo, ki bo po volji investitorjev, in jo skozi vsakdanje
vodenje podjetja tudi uresniCevati (Tajnikar 2000, 112—113).

Zetveno strategijo podjetja velikokrat narekuje tudi konkurenca in jo tako posredno
oblikuje. Trg od podjetnikov zahteva, da ravnajo po doloCenih nenapisanih pravilih, da
bi se podjetje v konkurenci lahko ohranilo. Ta pravila so vedno povezana z ustvarjanjem
dodane vrednosti v podjetju, kar pa ni ni¢ drugega kot poveCevanje vrednosti
premozenja investitorjev (Tajnikar 2000, 114).
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Ekonomska teorija rasti podjetja

Ekonomska teorija rasti podjetja je temeljna (Rich 1994), saj nam na znanstveni
nacin pokaze, zakaj neko podjetje raste. Najlaze nas pripelje do temeljnega vzroka, ki
vodi podjetnike, da svoja podjetja usmerjajo v rast. To je maksimizacija profita. Brez
profitnega motiva ne bi bilo kapitalskega motiva, ne bi bilo trga, ne bi bilo konkurence
in tudi podjetniStva ne. Zato je tudi pri rasti podjetja profitni motiv temeljni motiv
(Tajnikar 2000, 18).

Zgornjo mejo rasti vsakemu podjetju postavlja trg. UpoStevati pa je treba tudi
dejavnike, ki nastajajo znotraj podjetja. To so zlasti tehnologija, stroski in profiti.
Ekonomska teorija zato trdi, da podjetje ne dosega vedno tiste velikosti, ki mu jo
dopusca trg, pac pa dosega optimalno velikost, ki jo po eni strani trg Se dopusca, po
drugi strani pa omogoca zasluziti maksimalen profit, ¢e ga ocenjujemo z vidika
vloZenega kapitala lastnika oz. podjetnika v podjetje. Podjetja ni ve¢ smiselno Siriti, ¢e
ugotovimo, da vodi ve€anje podjetja k zmanjSanju profita na enoto vlozenega kapitala
(Tajnikar 2000, 19).

Rast podjetja pomeni spreminjanje njegove velikosti, to je razpolozljivih
proizvodnih zmogljivosti. Toda to ni dovolj. Rast podjetja je tisto spreminjanje velikosti
podjetja, ki vodi do maksimizacije profita. Zato lahko trdimo, da podjetje raste tudi
tedaj, ko zmanjSuje svojo velikost, Ce se ob tem povecuje profit (Tajnikar 2000, 19).

Rastoca podjetja so tista, ki premagujejo razkorak med svojo velikostjo in optimalno
velikostjo, kakrSno poznamo iz ekonomske teorije. Profit se ne spreminja sorazmerno z
rastjo podjetja. Nekaj ¢asa naraSca, pri optimalni velikosti doseze maksimalno raven in
potem pric¢ne z rastjo velikosti podjetja padati. To razlagamo tako, da imajo v razli¢nih
podjetjih razlicne tehnologije in razli€no organizirano proizvodnjo. Podjetje postane pri
neki velikosti preveliko. Lastniki, podjetniki in poslovodje ga ne obvladujejo, stroski na
enoto proizvodnje pricnejo naraScati, zato vecCanje velikosti pelje do zmanjSevanja
profitov (Tajnikar 2000, 20).

Kako lahko nastane rast v podjetju?

Rast v podjetju nastaja na dva nacina. Prvi nacin pravi, da je rast posledica
prilagajanja vodenja podjetja razmeram, ki nastanejo znotraj in zunaj podjetja. Temu
nacinu pravimo pasivna strategija rasti. Spremembe v podjetju s ciljem njegove rasti
niso posledica delovanja podjetniSkega vodstva, omogocajo pa, da podjetje poveca svoj
obseg, Ce jih je vodstvo sposobno izkoristiti. Drugi nacin se imenuje aktivna strategija
rasti, pri kateri je delovanje vodstva taksno, da ustvarja podjetnisko rast. Niti podjetniki
niti poslovodje pa ne izberejo niti ene niti druge strategije rasti, ¢e niso jasno izrazene
zelje investitorjev, to je lastnikov podjetja. Taka Zelja se kaze v t. 1. Zetveni strategiji, od
katere je odvisen nacin vodenja podjetja (Tajnikar 2000, 22).

V podjetju do rasti ne pride, ¢e (Tajnikar 2000, 22):
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— lastnik podjetja vztraja pri Zetvenih strategijah, ki niso povezane z rastjo
podjetja,

— ¢e vodstvo podjetja ni sposobno oblikovati niti pasivne strategije rasti, ceprav
obstajajo pogoji zanjo,

— ¢e ne nastanejo razmere za pasivno strategijo rasti, vodstvo podjetja pa ni
sposobno izoblikovati aktivne strategije rasti.

Obstajajo Se drugi pogledi na teorijo rasti podjetij oz. organizacij (Rich 2004,
Aghion 1998, Foss 2000), vendar glede na namen te disertacije popoln pregled ni
potreben.

3.3 Strategije rasti podjetij

Ko se podjetnik odloca za rast svojega podjetja, se mora opredeliti tudi o tem, na
kakSen nacin bo njegovo podjetje raslo. Najti mora ustrezno strategijo rasti, ki sovpada
z njegovim ciljem rasti oz. z njegovo Zetveno strategijo. Podjetja rastejo iz razli¢nih
razlogov in tudi na razli¢ne nacine, ki so lahko spontani — v tem primeru govorimo o
pasivnih strategijah rasti, ali pa so zavestni — aktivne strategije rasti. Raziskovalca Kim
in Mauborgne (1998, 25) sta ugotovila: »Razlika med hitro rasto€imi in nerastocimi
podjetji je v strategiji!«

Oblike strategij rasti podjetij nam zelo dobro prikaze Ansoffova matrika (tabela
3.1), ki opredeljuje $tiri osnovne strategije rasti (Ansoff 1984, 109):

— povecanje trznega deleza na istem trgu z istimi proizvodi,
— povecanje prodaje na novem trgu z istimi proizvodi,
— povecanje trznega deleza na obstojeem trgu z novim proizvodom in

— rast z novimi proizvodi na novih trgih.

Tabela 3.1 Ansoffova matrika

Obstojeci produkti Razli¢ni produkti Novi produkti
Obstojeci trg vecji delez razvoj produktov inoviranje produktov
Razli¢ni trgi razvoj trgov diverzifikacija inoviranje na vec trgih
S o . korporacijsko
Novi trgi prenos na nove trge  ustvarjanje novih trgov s
podjetnis§tvo

Vir: Harper 1995, 91.

S strategijami rasti se je ukvarjalo in se Se ukvarja veliko raziskovalcev, ki jih je
zbral PSenicny (2002, 40-44) z navedbo podrocja, s katerim so se ukvarjali 0z. z
njihovimi znanstvenimi ugotovitvami. Za potrebe doktorske disertacije se bomo omejili
na delo Tajnikarja (2000, 118-159), od koder bomo povzeli glavne ugotovitve na
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podrocju strategij rasti. Tajnikar ugotavlja, da obstaja sedem strategij podjetniske rasti,
ki pa vse izhajajo iz dveh osnovnih: generi¢ne in diverzificirane strategije rasti.

Genericna rast

Zanjo je znacilno, da podjetje povecuje svojo velikost, koli¢ino proizvodnje in
prihodek tako, da povecuje proizvodnjo in prodajo ene vrste proizvoda ali storitve ali
enakega asortimenta proizvodov ter storitev. Generi¢na rast je uspesna, ¢e so izpolnjeni
trije pogoji: imeti razvit informacijski sistem v podjetju, ki omogoca vpogled v
poslovanje; organizacijska struktura se mora spreminjati v skladu z rastjo podjetja;
pozorni moramo biti na tisti del zaposlenih, ki so klju¢ni za rast podjetja.

Pogoji za to, da bi bila strategija rasti z obstojeCim poslom smiselna, so naslednji:
obstajati mora dovolj velik trzni potencial; konkurenca ne sme biti prevelika; podjetje
mora biti sposobno ustvariti nove proizvodne zmogljivosti; distribucijska mreza mora
biti sposobna izpeljati dodatno prodajo; povecanje prodaje se ne sme izvesti tako, da bi
se znizale cene. V nadaljevanju se moramo odlociti za strategijo generi¢ne rasti:

— povecanje obsega poslovanja in prihodka ali
— povecevanje profita.

Pri generi¢ni rasti moramo biti predvsem pozorni na to, da:

— mora imeti proizvod rastoci trg,

— mora imeti podjetje dovolj finan¢nih virov,

— mora biti podjetje dovolj profitno,

— mora imeti podjetje dovolj proizvodnih zmoznosti,

— se organizacija prilagaja rasti podjetja.

Diverzificirana rast

Diverzifikacija poslovanja je nacin rasti tveganega posla tedaj, kadar se velikost
podjetja povecuje z uvajanjem novih proizvodov, storitev ali novih trgov. Obicajno je to
hitrej$i nacin rasti podjetja, ki pa je tudi bolj tvegan.

Razlogi, da se neko podjetje odloCi za diverzificirano rast, so naslednji (Tajnikar
2000, 118-159):

— ko ne more ve¢ rasti na generi¢en nacin,

— da se odpravijo konkurenc¢ne slabosti,

— dane bi z generi¢no rastjo postalo preveliko,

— da uporabi neuporabljene ¢loveske in strojne zmogljivosti,
— da podpre Ze obstojeci temeljni program,

— uporabi jo kot nac¢in motiviranja zaposlenih.

Glavne nevarnosti diverzificirane rasti podjetja so (Tajnikar 2000, 118—159):
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— da zanemarja obstojeci, najveckrat glavni program v podjetju,

— ekipa, ki izvaja diverzifikacijo, ni dovolj izkuSena za obvladovanje novih
proizvodov, storitev in trgov,

— Ce se diverzifikacija izvaja, ko Ze obstajajo problemi z obstoje¢im poslom,

— neustrezna izbira diverzifikacije na strateSki ravni,

— Ce se diverzifikacija izvaja kljub temu, da posel ni natan¢no preucen,

— da se nove aktivnosti, ki so posledica diverzifikacije, prepocasi integrirajo v
obstojeCo organizacijsko strukturo podjetja.

Obstajajo trije nacini diverzifikacije (Tajnikar 2000, 118-159):

— ponudba novega proizvoda na novem trgu — Cista diverzifikacija,
— ponudba novega proizvoda na obstojeCem trgu — razvoj novega proizvoda,

— ponudba obstojecega proizvoda na novem trgu — trzni razvoj.

Rast s pomocjo nakupa in prodaje licence

Licenca je pravica do ekonomskega izkoriS€anja ali uporabe ustrezne procesne
tehnologije, obiCajno patentov, v¢asih pa tudi ustreznega oblikovanja v obliki vzorcev,
modelov in trznih ekspertiz. Majhno podjetje lahko raste tako, da tehnologijo, s katero
razpolaga, proda drugemu podjetju, in sicer s pomo¢jo prodaje licence. Lahko pa
majhno podjetje poveca svojo velikost tako, da z nakupom licence vpelje novo
proizvodnjo. O prodaji licence govorimo tedaj, kadar se majhno podjetje odloci, da bo
ponudilo svoj proizvod ali proizvodni proces drugim podjetjem v zameno za doloceno
licen¢nino.

Razlogi, zaradi katerih izpelje prodajo licence, so:

— omogoca hitro rast prodaje doloCenega blaga brez proizvodnje, financiranja in
prodaje,

— majhnemu podjetju zagotovi reden pritok denarja, za katerega ni treba nicesar
narediti,

— omogoca razsiritev trznega deleza,

— majhnemu podjetju prinese zascito trga, ker na ta na¢in lahko pokrije celoten trg,

— omogoca nadaljnji razvoj podjetja, za kar ne potrebuje posebnih virov,

— razprSi stroSke razvoja proizvoda in omogoca povrnitev dolocenih strosSkov
razvoja v preteklosti.

Nakup licence je pot med lastnim razvojem proizvoda ali storitve ali odkrivanjem
novega trga in pripojitvijo podjetja, ki vse to Ze ima. Nakup licence je tipi¢en nacin,
kako se izogniti dragim raziskavam in stroSkom razvoja. Velika podjetja, ki so prezivela
krizna leta, velikokrat na ta nacin spet dohitijo konkurenco. Rast s pomocjo licence je
lahko nevarna tako za tistega, ki licenco prodaja, kot za tistega, ki jo kupuje, ceprav
lahko na splos$no trdimo, da je tveganje pri rasti s pomocjo licence manjse kot pri

33



Rast podjetij

diverzifikaciji proizvodnje. Za kupca licence je usodno zlasti to, da mu ne uspe
pritegniti srednjega managementa, ki je v najvecji meri povezan s proizvodnjo. Nevarna
je tudi prodaja licence, saj v veliki meri zniza konkuren¢nost podjetja, kupcu licence pa
omogoci, da v naslednjem koraku tudi sam razvije proizvod, ki ga prej ni bil sposoben

razviti.

Rast s pomocjo nakupa in prodaje fransize

Pri tem nacinu rasti podjetja gre za to, da podjetje kupi (franSizij) ali proda
(franSizor) fransSizo, kamor so vkljuceni proizvod ali storitev, prodajni proces, podoba
podjetja in oblikovanje, razporeditev v prodajnem prostoru in njegova oprema,
surovine, racunovodski sistem in sistem izobraZevanja. FranSizing se imenuje celoten
poslovni koncept nakupa ali prodaje franSize. Razlika med licenciranjem in
franSizingom je v tem, da gre pri licenci zgolj za prodajo ali nakup tehnologije novega
proizvoda in v¢asih tudi trga, pri franSizingu pa gre za prodajo ali nakup zaokroZenega
poslovnega koncepta — kompletnega posla. FranSizing je najpreprostejSa podjetniska
oblika, ¢e ga opazujemo z vidika kupca franSize. Obicajno nastaja zaradi pomanjkanja
podjetniske ideje ali nesposobnosti podjetnika, da bi zacel svoj posel.

Rast s pomocjo joint venture poslov

O joint venture poslih govorimo tedaj, kadar se dve podjetji (ali ve¢ podjetij)
odlocita, da bosta ustanovili tretje podjetje z namenom, da bi skupaj izvedli dolocen
posel. Lahko pa joint venture posel nastane le na pogodbeni podlagi in novo podjetje
ustanovi celo tretji investitor. Zelo obiCajna oblika joint venture projektov je podobna
nakupu licence, s tem da prodajalec licence ohrani vecjo stopnjo nadzora nad podjetjem,
ki je kupec licence. Glavna znacilnost tak$nih poslov je v izrabi ustrezne procesne
tehnologije na novem mestu in s tem tudi na novem trgu. Do skupnega posla lahko
pride zaradi razli¢nih razlogov, kot so:

— projekt je prevelik ali prevec¢ tvegan, da bi ga lahko izpeljalo le eno podjetje,

— noben partner nima sam dovolj sposobnosti in izkuSenj, ki bi zagotavljale
uspesno izvedbo projekta,

— nov projekt se ne sklada s podobo nobenega od partnerjev na obstojecih trgih,

— nobeden noce prepustiti nadzora nad projektom zgolj drugemu,

— skupni posel je lahko poskusna doba pred dokon¢no odlocitvijo o prevzemu ali
pripojitvi novega podjetja.

Joint venture posli so predvsem oblika rasti podjetja, ki dobi procesno tehnologijo,
saj mu ta omogoca Sirjenje obsega poslovanja na novo podro¢je z novo tehnologijo ter
zelo pogosto tudi z novimi proizvodi. Prednost take rasti je, da je zelo hitra in tudi
dovolj zanesljiva, saj dajalec procesne tehnologije vpliva tudi na dnevno upravljanje
novega posla. Posebna oblika joint venture poslov so tudi strateSka partnerstva oz.
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strateSka zavezniStva. To so manj zamotane oblike izvajanja skupnih projektov oz.
skupnih poslov. Obicajno temeljijo na dolo¢enem sporazumu, ki je lahko le verbalne
narave.

MreZenje in pogodbenistvo kot strategija rasti

Po teoriji transakcijskih stroskov lahko podjetje preseze svojo optimalno velikost in
raz$iri obseg poslovanja tudi na ta nacin, da vzpostavi razlicne oblike medpodjetniskega
sodelovanja. V tem primeru administrativne odnose razsiri na podrocja, kjer obicajno
vladajo trzni odnosi. Dve tipi¢ni obliki takSnega medpodjetniskega povezovanja sta
mrezenje in pogodbeniStvo. V obeh primerih gre za poglabljanje delitve dela in
povecano specializacijo. Oboje sili skupino podjetij k medsebojnemu zavezniStvu,
slednje pa povzrofa nastajanje mreZznih struktur. MreZne strukture nastajajo kot
posledica dveh med seboj odvisnih procesov, in sicer:

— zaradi procesa zmanjsanja obsega posameznih podjetij in
— kooperacijskega izlocanja posameznih elementov podjetniSkega delovanja iz
doloc¢enega podjetja.

[zlo€anje dolocenih opravil iz nekega podjetja v samostojno ali partnersko podjetje
je posledica preoblikovanja velikih podjetij v manjSa. ZmanjSevanje podjetij je ena od
znacilnosti poslovnih trendov v zadnjih dveh desetletjih. Tako pride do vecje
specializacije, lazje dosegljivosti trznih ni$, pove€a se produktivnost, u¢inkovitejsi je
proces nastajanja inovacij. Izlo€anje poslovnih dejavnosti lahko te¢e na dva nacina. Prvi
je konkurenc¢ni nacin, ki prevladuje predvsem v industriji. Gre za hierarhi¢ne pogodbene
odnose med razliénimi podjetji, s katerimi naj bi podjetja minimizirala stroske. Druga
oblika izlo¢anja poslovnih operacij pa nastaja na kooperativen nacin, pri katerem ne gre
za konkuren¢no vzpostavljanje poslovnih in pogodbenih odnosov, pa¢ pa za tihe
dogovore, ki temeljijo na zaupanju, vzajemnosti in medsebojnem prilagajanju podjetij.

Prav z medsebojnim prilagajanjem podjetniskih strategij nastaja moznost, da
kooperacijsko izlo¢anje privede do mrezne organizacije. PodjetniSke strategije
postanejo podrejene strategiji mreze.

Spojitve, pripojitve in prevzemi kot strategija za rast

Spojitve, pripojitve in prevzemi so lahko horizontalni, kjer podjetja vecajo svojo
konkurenc¢nost z ekonomijo obsega. Lahko pa so tudi vertikalni, kjer se povezujejo
podjetja v reprodukcijski verigi. Prednost takih povezav je v zmanjSevanju
transakcijskih stroSkov in stroskov, ki nastajajo pri sicerSnjem trznem povezovanju
taks$nih podjetij, ter v zmanjSevanju tveganja poslovanja. Razlogi, ki vodijo podjetja k
spojitvam, pripojitvam in prevzemom, so razli¢ni. Lahko so strateski in finan¢ni,
zunanji in notranji, da bi podjetje uresnicilo genericno ali diverzificirano rast itd.
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Z vidika lastnikov podjetja so spojitve, pripojitve in prevzemi smiselni le, ¢e se z
njimi poveca vrednost podjetja. Neko podjetje ima pri spojitvah, pripojitvah in
prevzemih aktivno vlogo zato, ker mamagement v tem podjetju ocenjuje, do bo z njimi
ucinkoviteje dosegel poslovne cilje. Te prednosti so predvsem: Cas, trg, seznam
poslovnih partnerjev, usposobljenost, premozenje in nadzor nad pripojenimi podjet;ji.

Odlocanje o ustrezni strategiji rasti

Odlocanje o ustrezni strategiji rasti je poslovna odlo¢itev. Odgovor na vprasanje, ali
neko odlocitev sprejeti ali ne, daje prispevéna ali kontributivna analiza. Ta temelji na
prirastnih prihodkih in prirastnih stroSkih. Prispevek doloCene poslovne odlocitve
razumemo kot prirastni prihodek te odlo€itve, zmanjSan za prirastne stroske, nastale z
odlocitvijo. Smiselno je sprejeti zgolj tiste poslovne odlocitve, ki imajo pozitiven oz.
vecji prispevek. V prispeveni analizi uporabljamo prirastni prihodek. Ta je opredeljen
kot prihodek, ki nastane kot posledica dolocene poslovne odlocitve. Podobno kot pri

(B34

143):

— eksplicitno sedanjo komponento,
— morebitno oportunitetno komponento in

— mozno bodo¢o komponento.

Da bo izracun ustrezen, bo v njem treba vrednosti prirastnih prihodkov in prirastnih
stroskov v bodocnosti diskontirati na sedanjo vrednost, jih nato pomnoziti s stopnjo
verjetnosti nastanka in na tej osnovi izraCunati pricakovano sedanjo vrednost

223 %

2000, 144).
SV, =D PV,(/(1+1r)n
PSV, =P.SV,

n — obdobje diskontiranja

SV — sedanja vrednost prirastnih prihodkov in stroskov

PV — nominalna vrednost prirastnih prihodkov in stroskov v trenutku njihovega nastanka
r — diskontni faktor — pri¢akovani donos lastnikov podjetja

PSV, — pri¢akovana sedanja vrednost — prispevek poslovne odlo¢itve

P; — verjetnost nastanka posameznih prirastnih stroskov oz. prihodkov po oceni podjetnika
k — posamezna komponenta prirastnih prihodkov in stroskov

Obstajajo trije razlogi, s katerimi utemeljujemo pomen prispevéne analize pri
vodenju rastocih poslov (Tajnikar 2000, 226-229):

— Vodenje rasto¢ih poslov je vedno tudi odlocanje med razli¢nimi strategijami
rasti, ki so v tem poglavju Ze navedene.
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Odloc¢anje med posameznimi strategijami rasti je vedno podrejeno osnovnemu
merilu, ki izhaja iz lastniSke funkcije investitorja v rastoCe posle, to je
povecevanje vrednosti podjetja. Ta pa se povecuje, ¢e je podjetje sposobno
ustvarjati vecjo koli¢ino prostih denarnih tokov. Smiselno je torej izpeljati vsak
projekt, povezan z rastjo v podjetju, ki ustvarja dodatne proste denarne tokove.
Tudi odlo¢anje med razli¢nimi strategijami rasti je navadna poslovna odlocitev
(ali neko stvar izpeljati ali jo opustiti), zato je prispevéno analizo smiselno
uporabljati tudi v tem primeru.
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4 LASTNISTVO ZAPOSLENIH

4.1 Socialni kapital kot motivacijski vzvod za ustvarjanje in delitev dohodka

Klju¢na oblika kapitala sodobne informacijske druzbe oziroma globalno delujoc¢ih
podjetij nove ekonomije so managerji in strokovnjaki, ki so sposobni nenehno ustvarjati
novo znanje in prehitevati konkurenco. Ce ima ta druzbeni razred v rokah lastnino
svojega podjetja, druzba v obdobju kibernetske ekonomije najbolj napreduje.
Samozaposleni v svojem podjetju delajo za sebe, toda proizvajajo le tisto, kar trg
sprejema. Na svetu je ze skoraj sedem milijard ljudi (Statisticni urad Republike
Slovenije 2010). Svetovni trg je zaradi medmrezja vse bolj pregleden. Konkurenca je
zato res svetovna in izjemno hitro sledi tistemu, ki pride z novostjo. V tistih proizvodnih
ali storitvenih programih, ki jih je laze osvojiti, bo zaradi globalne konkurence dobicek
plahnel. Izredne dobicke je moc¢ doseCi predvsem v prodajanju novega znanja v
vsakovrstni obliki oziroma na podlagi inovacij, ugotavlja Stani¢ (2001, 8).

Ce postavimo na prvo mesto ustvarjanje dodane vrednosti in bogastva nasploh,
moramo ob navedenem smiselno zaokroziti najbolj znacilno povezavo med
ustvarjanjem in delitvijo. Delez posameznega proizvodnega tvorca v delitvi dohodka je
v osnovi povezan z njegovim polozajem pri ustvarjanju dobrin — blaga, torej s
proizvajalnimi odnosi — z druzbeno-ekonomskim sistemom. Nosilci gospodarskega
dogajanja v vsakem normalnem druzbeno-ekonomskem sistemu morajo teziti k
dolgoro¢nemu povecevanju bogastva, to pa je praviloma mozno le z ustvarjanjem nove
vrednosti, pri cemer imajo proizvodni tvorci odlocilno vlogo. Spremembe lastninskih in
s tem tudi upravljalskih oblik v gospodarskih druzbah, kjer sta se v Sloveniji leta 1990
dotedanji obliki samoupravljanja pridruzili Se obliki samoupravljanja in kapitalskega
upravljanja, so silovito posegle tudi na podro¢je opredelitve motivacijskih vzvodov
druzbe, zlasti podjetij (Stani¢ 2001, 364).

Nove oblike nagrajevanja (placilo po zaslugi, premije za vzpodbudo in
zainteresiranost, upoStevanje kakovosti, nagrajevanje za ustvarjalnost, delavsko
delnicarstvo), ki omogoca poistovetenje zaposlenih s cilji podjetij, ki jih zaposlijo, se
povezujejo z novo kulturo in tudi s pojmovanjem uspesSnosti tudi prek funkcije
pripadnosti podjetju. Organizacija dela naj doloc€a vrsto prisil in priloZnosti, ki jih je v
sistemu motiviranja in nagrajevanja treba uposStevati. Obstaja sen o kulturi novega
Cloveka, ki bi bil istocasno delavec in kapitalist (zahodna razli¢ica), socialist in
uspesneZ (vzhodna razli¢ica) (Stani¢ 2001, 382).

4.2 LastniSko vodenje

Seveda veljajo tudi pri vodenju zaposlenih, ki so hkrati lastniki podjetja, enaka
spoznanja oz. priporocila za vodenje kot v podjetjih, kjer zaposleni niso lastniki. Tudi
paradoksi (Edmunson 1999), ki jih narekuje realno Zivljenje, veljajo tudi v teh podjetjih.
Toda, ¢e so zaposleni tudi lastniki, je situacija vendarle drugacna.
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Vecina managerjev meni, da bi bilo podjetja veliko laze voditi, Ce bi vsi zaposleni
mislili in delovali kot lastniki. Kljub temu, da vecina lastnikov podjetij Se vedno ne
omogoca pridobitev vecjih lastniskih delezev zaposlenim, bi vefina managerjev teh
podjetij zelela, da bi zaposleni imeli lastniSko miselnost. Je pa res, da ima vedno vec
podjetij na svetu naérte za uvedbo lastni§tva zaposlenih. Ze pred §tirimi leti je v ZDA
izdelan seznam »100 najbolj$ih podjetij za delo« revije Employee Ownership Report
(Rosen 2006) prikazoval, da ima velika ve¢ina podjetij na tem seznamu ESOP ali
podobne nacrte delitve lastniStva zaposlenim. Ali, kot navaja Rosen (2004a, 13), ena
tretjina s seznama 500 najhitreje rastoCih podjetij v ZDA na nek nacin zaposlenim
zagotavlja lastniStvo.

Klju€ do tega izredno uspeSnega delovanja podjetij z lastniStvom zaposlenih ni samo
v tem, da zaposleni delajo bolje in ve€. Pravzaprav je vzrok za boljSe delo bolje
razlozen z duhom trajne inovativnosti, ki ga vzpodbujajo v »lastniSko vodenih«
podjetjih. Ta podjetja imajo ve¢ zaposlenih, ki individualno in v skupinah prispevajo
ideje in informacije o tem, kako naj podjetje napreduje. Inovativnost je bila vedno znak
uspesnih podjetij, toda v danaS$nji ekonomiji, ki temelji na informiranosti, hitrem
spreminjanju in globalizaciji, je postala pomembna razlika med zmagovalci in
porazenci. LastniSko vodenje lahko opredelimo kot (Rosen in Carberry 2003, 4):

— delitev dobicka in odlo¢anje o nacinu njegove delitve skupaj z zaposlenimi,

— informiranje zaposlenih o delovanju podjetja na vseh podrocjih,

— usposabljanje zaposlenih na njithovem strokovnem podro¢ju in tudi na drugih
podroc¢jih poslovnega znanja,

— vkljucevanje zaposlenih v odlocanje.

Praksa kaze, da za uvedbo lastnisSkega vodenja velikost podjetja ni pomembna, kajti
vpeljemo ga lahko v vsako podjetje.9 Najdemo ga lahko v majhnih podjetjih s samo
nekaj zaposlenimi in v zelo velikih podjetjih. Taka so ameriska podjetja: Herman Miller
(pisarniSko pohistvo), Southwest Airlines, Science Application International (razvojno-
raziskovalno podjetje s 40.000 zaposlenimi) in Cisco Systems (Rosen 2004a, 14).

ZDA so vodilne na podrocju lastniStva zaposlenih, toda prisotno je, kot smo navedli
ze v uvodnih odstavkih tega poglavja, tudi v drugih drzavah (Rosen, Case in Staubus
2005, 9):

— Po vsem svetu najdemo velike multionacionalke, ki imajo lastniSke nacrte za
zaposlene. Arthur Andersen je v letu 2001 raziskal 185 ameriskih, britanskih in
kanadskih multinacionalk in je ugotovil, da so imele v 95 % primerov katerega
od lastniskih nacrtov — vecina jih je bila usmerjena globalno.

? Seveda veljajo tudi pri vodenju zaposlenih, ki so hkrati lastniki podjetja, enaka spoznanja
oz. priporocila za vodenje kot v podjetjih, kjer zaposleni niso lastniki. Tudi paradoksi
(Edmunson 1999, xv), ki jih narekuje realno Zivljenje, veljajo tudi v teh podjetjih.
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— Veliko multinacionalk v Veliki Britaniji je imelo nacrte za Siroko lastniStvo
zaposlenih, nekaj sto manjSih podjetij pa lastniske nacrte, podobne ameriSkim
ESOP.

— Spanske in italijanske ekonomije so vkljuevale §iroke delovno-kooperativne
sektorje.

— 'V drzavah nove trzne ekonomije so zaposleni prisli do lastniStva predvsem v
podjetjih, ki so bila prej v lasti drzave. Takih podjetij je nekaj sto na Poljskem in
v Rusiji, veliko v Sloveniji in okoli 150 na Madzarskem.

— Tudi kitajska centralna vlada je dovolila zaposlenim kupovati delnice, ki so bile
prej v lasti drzave. Najvecja kitajska multinacionalka Huawei Technologies v
provinci Shenzen je danes v lasti njenih dvesto tiso¢ zaposlenih.

Druge poti za uvajanje lastniStva zaposlenih so bile uporabljene Se predvsem v
Avstraliji, na Jamajki, v Keniji in drzavah juzne Afrike.

Zelja vsakega managementa, ki v podjetje uvaja naérte lastnistva zaposlenih, je, da
bi ta aktivnost vodila k boljsemu poslovanju podjetja. Ce hotemo ta dva elementa
povezati, moramo v podjetju uvajati aktivno strategijo in kombinirati razlicne elemente
poslovanja in vodenja, kar skupaj vodi k »lastniSkemu obnaSanju zaposlenih«.
Zaposleni se toliko bolj obnaSajo kot lastniki, ¢e razumejo, kako ta njihova drza
u¢inkuje na uspeSnost poslovanja in kako to vpliva na njithovo osebno nagrajevanje oz.
na vrednost njihovega lastniSkega deleza. Te povezave so vsebovane v »ciklu lastnistva
zaposlenih« (slika 4.1).

Slika 4.1  Cikel lastniStva zaposlenih

-

Akcije Uspesnost
managementa poslovanja

Nagrade
zaposlenim

Vir: Brown 2008, 144.

Povezave v tem ciklu omogocajo razli¢na orodja vodenja, kot so: izobrazevanje,
komuniciranje, udelezba pri upravljanju in vzpodbude.
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4.3 Pomen lastniStva zaposlenih

Clovek ima nasledstveno potrebo, da postane ali vsaj vidi sebe kot gospodarja

svojega zivljenja, zato tezi k ekonomizaciji svojih virov in zagotovitvi svojega deleza.

To ni vedno mogoce, zato ima nekaj opcij. Lahko (Maaloe 1998, 338):

se trudi izboljSati nekatere svoje izbrane sposobnosti,

se skusSa boriti proti tistim, za katere meni, da so mu napoti, in to neposredno s
politi¢nimi ukrepi ali posredno z umikom njegove pomoci,

izumi velike nacrte, ki ga bodo naredili pomembnega,

i8¢e druzbo drugih, ki mu bodo pomagali dokazati, da je v nekem smislu
strokovnjak oz. mojster.

Te tocke kazejo na to, da je lahko tudi lastni$tvo v podjetju, kjer je ¢lovek zaposlen,

nacin za uresniCitev te nasledstvene potrebe. Seveda so za to potrebne tudi druge

okolis¢ine. Ena najpomembnejsih je, da ¢lovek dela v okolju, kjer je prisoten visok

lastniski etos.'°

Nasledstvena potreba posameznika bo tem bolj zadovoljena, ¢im bolj bo zaposleni

delavec inovativen pri svojem delu. V tem smislu lahko misel o lastniStvu razvijamo

naprej in pridemo do naslednjih ugotovitev v zvezi z delovanjem zaposlenih solastnikov
(Rosen 2004a, 22):

LastniStvo zagotavlja razlog za zaposlene, da jih skrbi, kako podjetje posluje.
Pomaga pri vcepljanju obcutka za odgovornost pri zaposlenih: ¢e so dejansko
lastniki in so tako tudi obravnavani, bodo bolj verjetno cutili, da morajo tudi
ravnati kot lastniki. V podjetju se tako poveca pricakovanje, da bodo zato delali
bolje in vec.

Poslovodstvu je veliko teze delovati, ¢e imajo zaposleni velike pravice pri
odlocanju, saj so zaposleni vendarle lastniki.

To zagotavlja legitimnost poslovodstvu, ko se pogovarja z zaposlenimi o tem,
kako naj podjetje zasluzi ve¢ denarja in kako lahko k temu prispevajo sami.

Ko se lastniitvo in »high performance«'' upravljanje kombinirata, se lahko
zgodi veliko dobrih stvari. Ne bodo se zgodile avtomati¢no ali zelo hitro, toda
raziskave kaZejo, da ta kombinacija ponuja zelo moc¢no orodje za boljSe
poslovanje podjetij.

LastniStvo kapitala, kot navajajo Rosen, Case in Staubus (2005, 11), zelo poveca

poslovno zmogljivost podjetja:

10 v . .. . oy .
Gre za moralno nacelo o sprejemljivosti solastniStva zaposlenih v nekem delovnem

okolju.

" To je naziv za upravljanje podjetja, pri katerem so zaposleni lastniki v veliki meri
udelezeni pri vseh odlocitvah v podjetju.
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— Podjetjem, ki uvedejo lastniStvo zaposlenih na nacin ESOP, se produktivnost
poveca v enem letu za 4-5 % in se vzdrzuje v naslednjih letih.

— Lastnistvo zaposlenih zelo poveca stabilnost zaposlitve in zmanjsa fluktuacijo.

— LastnisStvo zaposlenih je pozitivno povezano s hitrejSo rastjo Stevila zaposlenih
in poveca verjetnost prezivetja podjetja.

Kaj lastnistvo v resnici danes pomeni? Ce je kdo pred tridesetimi leti hotel kupiti
podjetje, je iskal seveda tako, ki bi mu povrnilo njegovo investicijo. Pri ocenjevanju
vrednosti podjetja se je osredotoCil na fizi¢na in financna sredstva podjetja, kot so:
nepremicnine, stroji, patenti, denar na racunu, vodstvo, na sloves njegovih izdelkov in
storitev, na njegov trzni delez. Ob tem ocenjevanju vrednosti ga verjetno ni prevec
skrbelo, da lahko postanejo izdelki in storitve podjetja zastareli.

Tudi danes hocejo investitorji kupiti podjetje, ki je Ze nekaj ustvarilo — obstojeci
izdelek ali linijo storitev. Toda tisto, kar investitorje zanima danes, je ustvarjanje
potencialnih inovacij. Izdelki in storitve podjetij so vedno postajali zastareli, toda to se
danes dogaja hitreje. Podjetja imajo v ponudbi veliko ve¢ izdelkov in storitev, izziv za
nove je vedno moc¢nejsi. Pogosto se ukinjajo obstojece profitne linije z uvedbo novih,
bolj konkuren¢nih. Urarsko podjetje, ki dela cudovite mehanske ure in zavraca prodajo
cenejSih in natan¢nejsih digitalnih, bo kmalu postalo obrobni akter.

To pomeni, da samo povecevanje intelektualnega kapitala doloca vrednost podjetja
v prihodnosti. Microsoftovi prostori lahko jutri pogorijo in podjetje bo Se vedno veliko
vredno, toda ¢e bo velik del zaposlenih odsel, bo prakti¢no brez vrednosti. Zaposleni
imajo namre¢ znanje, ideje, iniciative in ustvarjalnost za izumljanje prihodnosti
Microsofta. To niso le oni individualno, to je tudi njihova razvita zmoznost, da delajo
skupaj. Nova skupina pametnih in izkusSenih strokovnjakov bi potrebovala dolgo casa,
preden bi ustvarila institucionalno znanje in sinergijo. Lahko recemo, da so realna
sredstva Microsofta v glavah njegovih zaposlenih (Rosen 2004a, 25).

Zato ne preseneca, da najdemo v podjetjih, kjer obsegajo intelektualna sredstva
vecino vrednosti podjetja Siroko zasnovano lastniStvo zaposlenih. Vedno ve¢ podjetij
postaja bolj zainteresiranih za razvoj novih idej, izboljSevanje poslovnega procesa,
zagotavljanje kakovosti in za druge konceptualne spremembe, zato bo tudi lastni$tvo
zaposlenih v prihodnosti postalo prej pravilo kot izjema.

4.4 Modeli udelezbe v lastniStvu zaposlenih v ZDA in v Evropi

4.4.1 Modeliv ZDA

Najprej bomo prikazali, kako to podrocje urejajo na najbolj razvitem obmocju
lastniStva zaposlenih na svetu.

V ZDA in tudi drugod obstaja cela vrsta nadinov, kako deliti lastniStvo z
zaposlenimi. Se prej je pomembno pregledati dejstva, ki se nanasajo na splosen naért, ki
je osnova za pridobitev tovrstnega lastniStva. KolikSen delez podjetja naj bi bil v lasti
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zaposlenih? Na kakSen nacin bodo zaposleni pridobili deleze? Kako bo izvedena
odlocitev o tem, koliko, kdaj in kdo lahko delez v podjetju sploh pridobi? Ali bodo
zaposleni imeli pravico glasovanja? Pred izbiro katerega koli nacrta lastniStva moramo
najprej razviti jasno podobo, kaj bi z njim radi dosegli. Potem lahko analiziramo davke,
izvedemo racunovodsko analizo in reSimo druga regulatorna vprasanja, ki se nanaSajo
na posamezne nacrte, da je lahko sprejeta odlocitev za tistega, ki se bo najbolj priblizal
idealnemu scenariju, ki je v glavah trenutnih lastnikov (Rosen in Carberry 2003, 23).

Koliko delnic naj dobijo zaposleni?

Prvo vpraSanje, na katerega je treba odgovoriti, je, koliko delnic bo na razpolago za
zaposlene. Podjetja k temu vpraSanju na sploSno pristopajo na enega ali dva nacina.
Prva in najbolj pogosta metoda je, da se vnaprej doloci delez (odstotek) delnic, ki so jih
obstojedi lastniki na razliéne na¢ine pripravljeni deliti. Ce je naért prenosa lastnistva na
zaposlene izdelan tako, da se od prodajalca kupuje delnice, kar je tipicno za ESOP,
potem je vprasanje, koliko delnic deliti, doloceno z uravnotezenjem tega, koliko delnic
lastniki hoc¢ejo prodati in koliko delnic lahko ESOP, ki ga financira podjetje, kupi.

Drugo metodo lahko uporabimo za druge tipe nacrtov, kjer pride do lastniStva z
1zdajo novih delnic ali z nakupom obstojecih delnic na javnem trgu, kar je tipiCen
primer za delniske opcije,'” za naérte 401(k)"® ali ESPP (employee stock purchase
plan)."* V tem primeru mora biti odlo¢itev, koliko delnic naj bi dali na razpolago,
odvisna od drugih meril. Obstojeci lastniki se morajo ali sooCiti z zmanjSanjem
vrednosti delnic (ker so izdane nove delnice) ali z gospodarskim zmanjSanjem vrednosti
delnice (slabitvijo) zaradi nakupa neproizvodnega premozenja (lastnih delnic). Strpnost
lastnikov do teh zmanj$anj bo odvisna od tega, kaj vidijo kot alternativo. Ce imajo npr.
vsi zaposleni skupaj v lasti le 10 % vseh delnic, ali bo to dovolj kapitala, da privabijo,
zadrzijo in motivirajo ljudi? Ce ne, kako je to mogode dose¢i? Ali bo potrebno veé
gotovine, da se nagradi zaposlene, bodisi s plado ali s premijami za nakup delnic? Ce bo
porabljene ve¢ gotovine, kako bo to vplivalo na prihodnjo ceno delnic?

2 Naért, kako zaposleni kupujejo delnice preko opcij, kjer podjetje dovoli zaposlenim kupiti
doloceno $tevilo delnic po dolo¢eni ceni, ob doloCenem c¢asu, ko so dosezeni doloceni cilji
posameznika, skupine ali podjetja (Rodrick 2004b, 45—48). Podjetja z opcijami nagrajujejo
zaposlene ali druge osebe, s katerimi so poslovno povezana, da bi spodbudila njihov prispevek k
uspeSnemu poslovanju (Baker 2008, 5).

3 Nacrt, kako lahko zaposleni kupujejo delnice predvsem v podjetjih, ki kotirajo na borzi,
in izjemoma v zaprtih podjetjih z visoko stopnjo stroskovne ucinkovitosti, ki temelji na
prispevkih zaposlenih. Obstajajo limiti, koliko delnic posamezni zaposleni lahko kupi (Rodrick
2004b, 64-65).

'* Naért, kako zaposleni kupujejo delnice predvsem v podjetjih, ki kotirajo na borzi, ki ga
sestavljajo bolj podrobni nacrti (npr. sekcija 423), ki imajo posebna pravila glede kupovanja, ki
omogocajo ugodne davcne resitve (Rodrick 2004b, 52-55).
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Drugi dejavniki so prav tako pomembni. V podjetjih, ki kotirajo na borzi, pogosto
veljajo neformalni standardi, ki nakazujejo, koliko slabitve je sprejemljive, kot tudi
formalna pravila, ki zahtevajo odobritev delni¢arjev za zmanjSanje vrednosti delnic bolj
kot za nek dolocen delez (odstotek). Za vsako podjetje posebej je smiselno ugotoviti
mozZno raven zmanjsanja vrednosti delnic. Ce seZe zmanjsanje nad zgornjo mejo, bo to
opozorilni signal potencialnim kupcem (ki bi mogoce raje investirali v bolj
dobic¢konosno podjetje). Tem kupcem se morda ne bo zdelo pomembno pogledati
vzrokov za zmanjSanje vrednosti delnic in bodo enostavno $li drugam.

V podjetjih, ki so v rokah ozkega kroga lastnikov, imajo ti morda nacrte ali
obveznosti, da poskrbijo za svoje druzinske Clane, partnerje ali nalozbenike z dolo¢enim
deleZzem lastniStva. TakSen fiksni del (odstotek) delnic, ki jih lahko pridobijo zaposleni,
je slabsi nacin pristopa k delitvi lastniStva. Rastoca podjetja pogosto naredijo napako,
ko vnaprej dolocijo deleZ (odstotek) delnic za zaposlene in namenijo vecino ali celo vse
delnice trenutnemu osebju. Tako nastane sistem dveh razredov, eni so lastniki, drugi pa
imajo malo ali ni¢ lastniStva, ¢eprav lahko delajo na enakih delovnih mestih. Drug
problem, ki ga prinasa vnaprej doloCen delez, je ta, da se lahko trg dela spremeni.
Medtem ko lahko odhajajoci zaposleni prepustijo svoje delnice podjetju (in so tako na
razpolago novim zaposlenim), lahko novi zaposleni pricakujejo Se vec delnic, kot jih je
na razpolago. Podobno se lahko spremeni filozofija podjetja, ki hoc¢e dati Se ve¢ nagrad
v obliki delnic.

Obstajajo tri glavne metode, kako razresiti tezavo pri alokaciji delnic v lastnistvo
zaposlenih. Po prvi je treba poskrbeti za zacetni delez delnic za zaposlene, ki je manjsi
kot dolgoro¢no pri¢akovano povprasevanje. Istocasno je treba dolociti zgornjo raven, ki
je dovolj visoka, da bo poskrbljeno za nepri¢akovane potrebe.'” Ce bi se spremenil trzni
polozaj ali pa filozofija podjetja, lahko podjetje vedno ponovno prouci svoj polozaj in
po potrebi predlaga obstojecim lastnikom, da dovolijo izdajo ali pa nakup dodatnih
delnic. Ta ad hoc pristop je enostaven in fleksibilen, toda delnicarji pogosto
nasprotujejo ponavljajo¢im se zahtevam za zmanjSanje vrednosti delnic in to vidijo kot
nesposobnost uprave ali kot pohlep zaposlenih.

Drugi pristop je ta, da se veZe znesek alociranih delnic na pla€o posameznega
zaposlenega ali na odgovornost njegovega delovnega mesta. Lastnikom se lahko na
zaCetku pove, da lahko pri¢akujejo poveCanje Stevila razpolozljivih delnic s
spreminjanjem $tevila in sestave delovne sile. Ce lastniki soglasajo, da so formule, ki se
uporabljajo za preskrbo delnic zaposlenim, smiselne za trenutne zaposlene, se bodo
verjetno strinjali, da bodo iste smernice primerne tudi za bodo¢o delovno silo. Ce se
prvotne predpostavke glede zmanjSanja vrednosti delnic zaradi nepredvidene rasti

" Uprava se na primer lahko odlogi, da v nobenem primeru ne more lastni§tvo zaposlenih
presegati 25 % vseh delnic. Nacrt lastnistva zaposlenih se lahko pri¢ne z alokacijo 10 % delnic
zaposlenim, pri ¢emer bo poskrbljeno za dodatne delnice, ko bo podjetje raslo.
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izkazejo za netocne, bo lastnike mogoce prepricati, da dovolijo izdajo dodatnih delnic,
ker je to znak uspeha, ki se bo odrazil v naras¢anju vrednosti delnic.

Pri tretjem pristopu je celotno Stevilo razpolozljivih delnic vezano na ucinkovitost
podjetja (korporativno ucinkovitost). Lastniki se vnaprej strinjajo, mogoce na periodicni
osnovi, da bodo v primeru, ko ucinkovitost preseZe dolocene cilje, zaposleni dobili na
osnovi obstojece alokacijske formule v obliki delnic dolo¢en del (odstotek) dobicka, ki
izhaja iz takega uspeha. Ker bodo lastniki zmanjSali vrednost svojega (relativnega)
polozaja le, ¢e bodo verjeli, da zaposleni pomagajo ustvarjati vrednost tega polozaja,
bodo bolj pripravljeni deliti deleZe z njimi na osnovi prikazanega uspeha (v nasprotju z
avtomatsko delitvijo). Ta pristop daje zaposlenim bolj konkreten razlog, da postane
uspesnost cilj njihovega delovanja v podjetju (Rosen in Carberry 2003, 23-26).

Tudi zaposleni v neprofitnih organizacijah lahko pridejo do lastni$tva. To se lahko
izvede na veC nac¢inov. Na prvi nacin se lahko neka neprofitna organizacija preoblikuje
v profitno. Drugi naéin je, da se preoblikuje v zadrugo,'® tretji nagin je kombinacija, ko
se neprofitnemu delu organizacije pridruzi profitni komercialni del. Po Cetrti varianti
lahko neprofitne organizacije svoje modele delitve delezev podjetja izvedejo po vzoru
zasebnega sektorja (Rosen 2004b, 13).

Likvidnost

Nacrt lastniStva nima vrednosti, ¢e delnic, ki so bile podeljene, ni mogoce prodati.
To ni problem v podjetjih, ki kotirajo na borzah, ¢e predpostavimo, da obstaja aktiven
trg delnic. Likvidnost je resnejsi problem za podjetja, ki so ¢vrsto v rokah lastnikov.
Tam ponavadi ni pripravljenosti za trgovanje. Ce podjetje uporablja ESOP, potem
zakon predvideva posebna pravila, kako naj bi podjetje ponovno odkupovalo delnice.
Ce natrt lastnistva ni ESOP, lahko likvidnost dosezemo na ve¢ na¢inov:

— Podjetje se lahko strinja, da ponovno kupi delnice od zaposlenih v vnaprej dolocenih
primerih (ko minejo dolo¢ena leta, vsakokrat, ko vrednost delnic preseze neko mejo,
ali kadarkoli, ko zaposleni zapusti podjetje ...). Podjetja lahko to modificirajo na
ve¢ razli¢nih naginov. Ce so delnice v njihovi lasti dologeno stevilo let, je lahko
zaposlenim placana njihova celotna vrednost, ¢e pa zaposleni zapusti podjetje,
preden je potekel doloc¢en Cas, mu bo podjetje placalo za delnico le toliko, kot je
zanjo placal sam. Alternativno pa lahko podjetje predlaga, da odkupi delnice po
znizani vrednosti, pri ¢emer lastniku dovoli, da jih proda drugje po polni ceni. Pri

'®V zadrugah je ve&ina zaposlenih tudi lastnikov podjetja. Podjetje ne izpladuje dividend.
Vsa izplacila temeljijo na placi, Stevilu ur dela ali drugi obliki merjenja delovnega vlozka
zaposlenega. Ta izplacila so v tem drugacna od izplacil dividend, ki temeljijo na velikosti
lastniskega deleza. Na ta nacin se zadruge izognejo dvojni obdav¢itvi, ki velja za podjetja, ki
omogocajo lastnistvo zaposlenim na osnovi razli¢nih nacrtov delitve dobicka (Rosen 2004b,
14).
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tem je treba paziti, ker je denar, ki je potreben za odkup delnic, neproduktiven
strosek in ne daje podjetju nobenih novih nalozb, s katerimi bi sluzilo ve¢ denarja.

— Podjetje lahko ustvari notranji trg za zaposlene tako, da kupujejo ali prodajajo
delnice med seboj. Ta mehanizem se lahko uporabi kot dodatek k drugim pristopom
ali pa lahko predstavlja samostojen pristop (pri katerem nekateri zaposleni ne bodo
mogli prodati delnic takoj, ko bodo hoteli). Pravila o vrednostnih papirjih morda
postavljajo tezavne pogoje takemu trgovanju, zato je treba to zakonodajo raziskati.
Na neformalnem trgu zaposleni morda ne smejo prodajati ali kupovati delnic drug
od drugega na neformalen nacin.

— Podjetje dovoljuje likvidnost Sele potem, ko se zgodijo nekateri dogodki, kot na
primer: delnice smejo biti prodane le, ¢e nekdo drug kupi podjetje, ¢e gre na borzo
ali ¢e je pripeljan vecji investitor. V vmesnem casu podjetje lahko soglasa, da
delnice kupuje od zaposlenih, ki ne Zelijo ¢akati, po fiksni ceni. Ne dovoliti prodaje
oz. nakupa pred nastopom dogovorjenih dogodkov je lahko zelo tvegano, ce
zaposleni ne verjamejo, da je ta dogodek verjeten v predvidljivi prihodnosti.

Ko se izbere nacrt lastniStva v podjetju, ki je v rokah ozkega kroga lastnikov, je
bistveno vnaprej razmisliti o vprasanju likvidnosti. Ce pa se podjetje odlo¢i za ESOP, se
zaveze, da bo kupovalo delnice od odhajajoCih zaposlenih. Ta cikel kontinuiranega
ponovnega odkupa zagotavlja, da podjetje lahko za ta namen planira tudi denarna
sredstva (Rosen in Carberry 2003, 26-28).

Kdo bo upravicen do lastnistva?

Kadar podjetje enostavno daje ljudem delnice ali delniske opcije za razliko od
prodaje delnic ali prodaje v okviru ESOP, ima precej ve¢ pravice, da presoja o tem, kdo
dobi delnice. Pravila nacrta za nakup delnic morda zahtevajo dolocene lastnosti
upravicenca. Eden od namenov tega nacrta je ponavadi ta, da vzpodbuja zaposlene, da si
kupujejo deleze v podjetju. Nacrt za nakupe delnic je lahko bolj priloznost kot dejanska
boniteta in je zato ponujen ve¢ zaposlenim, razen Ce ne obstaja precejSen popust na
nakupno ceno. Pri izbiri nacrta za lastnistvo delnic morajo podjetja premisliti o tem,
koliko fleksibilnosti naj imajo pri doloCanju o upravicenosti zaposlenih do delezev
podjetja. Ce je cilj nadrta nakupa delnic nagrada za izjemno uspesnost, bi v tem primeru
le nekaj zaposlenih v posameznem letu prejelo nagrado v obliki delnic. Ce podjetje
poskusSa uvesti kulturo, v kateri vsi zaposleni razmisljajo in ravnajo kot lastniki, pa taka
omejena praksa utegne ustvariti nekaj zmagovalcev in mnogo tistih, ki izgubljajo. Tudi
¢e pride vsakdo v postev za nagrado, pa jo v praksi dejansko dobi le nekaj ljudi, bo to
neizogibno povzro€ilo nezadovoljstvo in zaskrbljenost zaradi favoriziranja.

V nadaljevanju navajamo nekaj razli¢nih pristopov o tem, kdo je lahko izbran med
solastnike (Rosen in Carberry 2003, 28):
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Delovna doba v podjetju: Na najenostavnejsi ravni lahko podjetje zahteva, da
zaposleni prejmejo opcije ali delnice Sele, ko so zaposleni nek minimalen cas,
pogosto eno leto (to je ponavadi merilo pri ESOP ali po nacrtu 401(k)). To
zagotavlja vsaj nekaj obveznosti na strani zaposlenega do podjetja.

Polna ali delna zaposlitev: V vsakem nalrtu je treba izbirati med tema dvema
oblikama. V preteklosti je bilo neobicajno delnice dajati zaposlenim v primeru
skrajSanega delovnega casa. Inovatorji, kot je Starbucks and Woodward
Communications, pa so poskrbeli za opcije za vse. To so argumentirali s tem, da
lahko mnogi zaposleni za krajsi delovni ¢as v prihodnosti postanejo zaposleni za
poln delovni ¢as. Spremembe pri delovni sili in v naravi nekaterih delovnih mest
so povzrocile, da so nekateri zaposleni za krajsi delovni Cas lahko postali
stabilen del vseh zaposlenih v podjetju. Ce upostevamo visoke stroske
usposabljanja in rekrutiranja, potem je pri Stevilnih podjetjih smiselno skrbeti, da
zaposleni za krajsi delovni ¢as ostanejo v podjetju.

Zasluge ali poloZaj: Nagrade, ki temeljijo na zaslugah, niso dovoljene v primeru
ESOP. Eden najbolj pogostih nacinov za opredelitev upravicenih pri drugih
nacrtih lastniStva je ocena zaslug. To se lahko izvede na ve¢ nacinov. Poslovodje
podjetja ali posameznih organizacijskih enot lahko dobijo pooblastilo za
odloc¢anje, kdo prejme v posameznem letu nagrado v obliki delnic. Postavljena
so lahko posebna merila, s katerimi se meri uc¢inkovitost zaposlenih (kot je na
npr. uvrstitev zaposlenega na doloCenih lestvicah, prodaja, ki jo doseze
posameznik, evidenca prisotnosti ali kak drug ukrep). Zasluge lahko opredelimo
tudi na ravni tima ali skupine: ¢e skupina doseze dolocene cilje, lahko vsi v
skupini dobijo opcije. Mnoga podjetja dajejo opcije le zaposlenim na dolocenih
polozajih, kot so direktorji, poslovodje, pa tudi drugim zaposlenim, kot so
tehniki, pomoc¢niki vodij trgovin, nadzorniki v proizvodnji itd. Podjetja morajo
upostevati dejstvo, da utegne tak pristop povzrociti, da ne bo mozno vzpostaviti
lastniske kulture, ki naj bi prezemala celotno podjetje.

Zaposleni, ki se kolektivno pogajajo: Vsi nacrti imajo moznost vkljucevati ljudi,
ki so vkljuceni v kolektivne pogodbe, ki obicajno upoStevajo zahtevo po
pogajanju. Nekatera podjetja izkljucijo take zaposlene in to argumentirajo s tem,
da so sindikati teh delavcev Ze dosegli svoj paket ugodnosti in naj bi bili
vkljuceni v nacrt lastnisStva le, ¢e se strinjajo s tem, da se odpovedo neCemu
drugemu, to je ¢lanstvu v sindikatu in pravicam, ki izhajajo iz tega. Sindikati to
pogosto neradi dovolijo. Nekatera druga podjetja pa vseeno vkljucujejo te
zaposlene, ker bi lastniska kultura, ki jo Zelijo ustvariti, sicer razvodenela.
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Koliksen delez lahko dobi posameznik?

Po ESOP vsak zaposleni dobi stevilo delnic glede na svoje relativne prejemke ali pa
tudi na bolj enakomeren nacin, npr. na osnovi opravljenih ur, dodatkov za stalnost oz.
napredovanje, glede na starost, kot dodatek k placi, ki je nizja, kot to zahteva zakon, ali
1z drugih razlogov. V nacrtih za nakup delnic pa dobi nekdo toliko delnic, kolikor jih
kupi. V opcijskih nacrtih so alokacije drugacne. Tu je ista merila, ki so uporabljena za
ugotavljanje upravi¢enosti do lastniStva, mogoce uporabiti za dolocanje, koliko lastnine
bo kdo dobil (na osnovi stalnosti, napredovanja, za zasluge ...). Vsak od pristopov
razli¢no vpliva na lastniSko kulturo, ki jo podjetje zeli ustvariti.

Formula, po kateri bi zaposleni dobili nagrado v delnicah v razmerju z relativno
placo (nekdo z 1 % deleZzem place bi dobil 1 % vseh delnic, ki tvorijo nagradni sklad),
kaZe na to, da je lastniitvo delnic lahko le del celovitega sistema pla¢il. Ce zaposleni
vidijo trenutno plaCo, bonitete in sistem bonusov kot pravi¢en, bodo verjetno videli
takSno formulo za alociranje delnic prav tako kot pravi¢no. Podjetja lahko tudi
kombinirajo pristop relativne place z drugo formulo, kot je npr. stalnost ali kako drugo
merilo uspesnosti. Po drugi strani pa formula, ki dolo¢a, da so delnice alocirane na
osnovi opravljenih ur, pove, da je lastniS§tvo bolj osnovna pravica v podjetju in je
prispevek vsakogar enako vrednoten. To je lahko v pomo¢ pri oblikovanju kulture
skupnega lastniStva, utegne pa povzrociti slabo razpolozenje med zaposlenimi in morda
tezave z najemanjem delovne sile ali celo s tem, da se jo obdrzi (Rosen in Carberry
2003, 30-32).

Pravne nevarnosti

Zaradi zakonskih zahtev so nacrti kompenzacije zaposlenim v obliki kapitala zelo
kompleksni. Problemi, ki izhajajo iz pritozb zaposlenih iz tega naslova, velikokrat
prispevajo k neuspehu prenosa lastniStva nad kapitalom zaposlenim. Zgodi se, da imajo
podjetja, ki se nepremisljeno odlocajo za oblikovanje nacrtov, s katerimi bi zaposleni
lahko pridobili lastnino, slabse rezultate poslovanja od konkuren¢nih, ki tega sistema ne
uvajajo. Da bi se ognili navedenim problemom, morajo direktorji oz. managerji zelo
dobro poznati pravno ureditev tega podrocja in pravoCasno ter natan¢no obvescati
zaposlene lastnike o tej tematiki (Baker idr. 2008, 81).

4.4.2 Evropska problematika lastniStva zaposlenih

Svet EU (1992) je izdal neobvezujoce priporocilo, s katerim je drzave clanice EU
pozval, da ustvarijo zakonske okvire za razli¢ne oblike obeh vrst sodelovanja in uvedejo
ustrezne davéne olajSave za njuno spodbujanje v praksi. V priporocilu je poudaril, da
nacionalne zakonodaje o zaposlovanju in o podjetjih taksnih vrst sodelovanja pogosto
ne dovoljujejo ali jih v€asih omejujejo ter v daveni ureditvi ne spodbujajo dovolj.
Posebej je izpostavilo nacelo enakopravne obravnave zaposlenih in podjetij, ki pogojuje
oblikovanje razli¢nih zakonodajnih in davénih reSitev. PriporoCil je opiranje na
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pozitivne zakonodajne reSitve in izkuSnje iz prakse drugih EU drzav ter aktivno
seznanjanje managerjev in zaposlenih o njegovih pozitivnih u€inkih za posamezna
podjetja in nacionalno gospodarstvo. Izdelani sta bili dve porocili Evropske komisije o
primerjavi relevantne zakonodaje in prakse v EU drzavah, ki razkrivata, da je med
njima zelo mocna povezava (Bohm, Debeljak in Mikoli¢ 2009).

Podroc¢je udelezbe zaposlenih v kapitalu oziroma lastniStvu se v Stevilnih evropskih
drzavah navezuje na podroc¢je udeleZbe zaposlenih pri dobicku, zaradi Cesar sta obe
podro¢ji v nadaljevanju obravnavni skupaj. V EU drzavah zaposleni in managerji
sodelujejo pri delitvi dobicka in kapitala v skoraj eni tretjini vseh podjetij (31 %) z vec
kot 200 zaposlenimi, v ve¢ kot polovici (52 %) sodelujejo vsi zaposleni (in managerji),
v manjSini (48 %) pa samo managerji. Najve¢ tovrstnih podjetij je v Veliki Britaniji in
na Nizozemskem (v vsaki po 45 %) ter v Franciji (41 %), najmanj pa v Avstriji in na
Portugalskem. V Veliki Britaniji je kar 67 % takSnih podjetij v delnem lastniStvu vseh
zaposlenih, v Spaniji pa na primer samo 27 %. Po drugi strani je ve¢ina drzav EU
uvedla sodelovanje zaposlenih v delitvi dobicka, od katerih jih velika ve€ina zajame vse
zaposlene (80 %). Najvec¢ jih je v Franciji (87 %), Nemciji (70 %) in Avstriji (65 %),
sledita Nizozemska (60 %) in Velika Britanija (55 %). V Nemciji (62 %) in Avstriji
(75 %) prevladujejo podjetja, kjer v delitvi dobi¢kov sodelujejo samo managerji in ¢lani
nadzornih svetov. V Franciji, Veliki Britaniji in na Nizozemskem (v vseh prek 80 %) ter
na Finskem (70 %) pa prevladujejo podjetja, ki omogocijo sodelovanje vsem
zaposlenim. V zadnjih sedmih letih je na ravni EU zabeleZena rast Stevila podjetij, ki so
uvedla sodelovanje zaposlenih in managerjev v kapitalu (24 %), v delitvi dobickov
(9 %) in v obeh kategorijah (4 %). V istem obdobju je najvecja rast v Stevilu podjetij, ki
so uvedla njihovo sodelovanje v delitvi dobi¢kov, zabeleZena v Spaniji, na Danskem,
Finskem in Nizozemskem, v kapitalu podjetij pa Velika Britanija, Irska in Nizozemska
ter v zadnjem letu Belgija. V zadnjih desetih letih sta EU drzave zajela dva vala
zakonodajnih sprememb, namenjenih spodbujanju in enotnemu urejanju sodelovanja
zaposlenih in managerjev v delitvi dobi¢kov in kapitalu podjetij, ki so stopile v veljajo v
sredini zadnjega in v zacetku tega desetletja. V teh je posebna pozornost posvecena
pravilom oblikovanja in upravljanja kolektivnih shem nagrajevanja — varcevanja in
lastniStva zaposlenih v podjetjih in z njimi povezanih dav¢nih olajSav za zaposlene in za
podjetja. Nagrajevanje zaposlenih v delnicah podjetij po kolektivnih pogodbah je za obe
strani davéno dosti bolj ugodno od tovrstnega nagrajevanja managerjev (in Clanov
nadzornih svetov ter vodilnih strokovnjakov) po individualnih pogodbah. Za
individualno nagrajevanje managerjev namre¢ niso predvidene posebne davene
olajSave, njihovo uveljavljanje je avtomaticno. Kjer so predvidene (npr. v Veliki
Britaniji), so v zadnjih letih bolj natan¢no dolocili pogoje za njihovo uveljavljanje.
Nasprotno pa mora za uveljavljanje davénih olajSav plane pridobivanja delnic podjetij
najprej odobriti davéna uprava (Bohm, Debeljak in Mikoli¢ 2009).
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Poleg tega je nagrajevanje managerjev z opcijami ali delnicami podjetij ponavadi
doloceno v individualnih pogodbah in je pogojno vezano na rast dobi¢kov podjetij, ki jo
dolo¢i nadzorni svet. Nasprotno pa je nagrajevanje zaposlenih z delnicami podjetij
najveckrat prostovoljno in brez pogojev glede na dobicke podjetij ter je zanj potrebno
soglasje zaposlenih in sklep skups¢ine delnicarjev podjetij. O nagrajevanju zaposlenih v
delnicah podjetij je v dolo€enih primerih (npr. izdaja novih delnicah in pridobitev
kontrolnih delezev) treba tudi obvestiti agencijo, pristojno za nadzor poslovanja z
vrednostnimi papirji oziroma za varstvo konkurence. Bistvena razlika je v tem, da so
delnice iz odkupov managerjev ponavadi takoj prenosljive in je za njihovo prodajo (na
borzi) obic¢ajno doloeno maksimalno obdobje, najve¢ nekaj mesecev, nasprotno pa se
delnice, ki jih odkupijo zaposleni po ugodnih pogojih ali jih pridobijo brezplacno od
podjetja, obicajno slej ali prej prenesejo na kolektivno shemo delnic zaposlenih in jih
zaposleni po minimalnem obdobju drzanja v shemi, najmanj tri leta, lahko prodajo samo
shemi. V zakonodaji EU drzav so za sodelovanje zaposlenih v kapitalu podjetij
predvidene razli¢ne oblike kolektivnih shem delnic zaposlenih predvsem glede na nacin
pridobivanja delnic — z odkupi iz delitve dobi¢kov podjetij ali z brezpla¢no razdelitvijo
v privatizaciji in v rednih ali izrednih izdajah novih delnic podjetij. Najbolj pogosta
oblika, ki se uvaja z zakonodajnimi spremembami in nadomes$c¢a prejSnje kolektivne
sheme sodelovanja zaposlenih v delitvi dobickov in v kapitalu podjetij, so odobreni
plani takSnega sodelovanja (Approved Profit Sharing Plan, Approved Shareholding
Plan), ki so odprti na prostovoljni osnovi vsem zaposlenim in jih mora za uveljavljanje
davenih olajSav za podjetja in zaposlene predhodno odobriti davéna uprava. Pogoj za
njihovo uveljavljanje je, da zaposleni ohranijo minimalno obdobje var¢evanja in drzanja
delnic. Uvedba kolektivnih shem zahteva predhoden dogovor med zaposlenimi in
podjetji o dodatkih na osnovne plage'’ (angl. paye ali saye) in o morebitni brezplagni
delnici, ki jo doda podjetje na vsako delnico, ki jo zaposleni odkupijo s »prihranki« iz
davkov in prispevkov na znizane bruto osnovne place (Buy-one Get one Free —
BOGOF'®) (Bohm, Debeljak in Mikoli¢ 2009).

V zakonih so dolo¢eni maksimalni zneski vrednosti delnic, ki jih lahko pridobijo
posamezniki. Pri odkupih so izra€unani v odstotku od njihovih osnovnih pla¢ in v
absolutnih zneskih pri brezplaénem razdeljevanju. Za podjetja pa so maksimalni zneski
izrazeni v odstotku od vrednosti osnovnega kapitala. Nagrajevanje z odkupi lastnih
delnic s strani podjetij (do 10 % vrednosti kapitala letno) je nekje dovoljeno samo za
zaposlene (npr. Avstrija), drugod pa samo za ¢lane nadzornih svetov (npr. Nemcija). Po
zakonih ali statutih podjetij shemam ni dovoljeno odkupovati delnic neposredno od
drugih delnicarjev ali jih prodajati drugim delniCarjem brez soglasja podjetja oziroma

7 Po nacionalnih zakonodajah sodelovanje zaposlenih v delitvi dobickov in kapitalu ne sme
(delno) nadomestiti njihovih osnovnih pla¢, ampak predstavlja dodatek na osnovne place, na
katerega se ne placujejo davki ter obic¢ajni prispevki iz plac.

'8 Kupi eno delnico in dobis e eno ali dve zaston;.
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nadzornega sveta ali skupsCine delnicarjev. V zakonodajah drzav EU je zelo razli¢no
urejeno upravljanje in poslovanje skladov oziroma kolektivnih shem delnic zaposlenih.
Z zakoni so za sheme prepovedani kontrolni delezi, s statuti shem so zato dolo¢eni
dovoljeni maksimalni deleZi posameznih udeleZencev v skladu delnic, da se prepreci
nadzor v glasovanju udeleZzencev. Zahtevana je tudi neodvisnost upravljanja in nadzora
shem od upravljanja in nadzora podjetij. Na Irskem in v Veliki Britaniji so organizirane
v obliki trustov, drugod pa jih ve¢inoma upravljajo druzbe pooblascenke ali izvoljeni
predstavniki zaposlenih, ki jih nadzirajo skupS¢ine udelezencev. Zakonsko so doloceni
tudi osnovni elementi statutov kolektivnih shem delnic zaposlenih v podjetjih in
sporazumov med njithovimi udeleZenci ter planov pridobivanja in drZanja delnic
posameznih udelezencev, ki so vsi po zakonih obvezni dokumenti. V zakonih je tudi
doloceno, da je nagrajevanje zaposlenih z delnicami podjetij oziroma ustanavljanje
kolektivnih shem delnic zaposlenih dovoljeno samo, ¢e je predvideno v statutih podjetij.
V Casu drzanja delnic podjetij zaposleni placujejo samo davek na dividende, ki jim jih
izplaca shema, ne pa davka na dividende, ki jih shemi izplaca podjetje. Dohodek sheme
1z izplacila dividend podjetja in prodaje delnic, namenjen odkupom delnic udelezenceyv,
je v celoti neobdavcen. Pogoj za uveljavljanje dav¢nih olajSav udeleZzencev sheme iz
prodaje delnic je minimalno obdobje drzanja delnic v shemi, ki je z zakoni posameznih
drzav doloceno v razponu od 3 do 5 let, odvisno od oblik shem. V nekaterih shemah je
izstop udelezencev obvezen, ko dosezejo maksimalno dovoljene deleze, za zaprte
sheme, kjer delnice niso odkupljive (reedemable), so dolocena maksimalna obdobja v
razponu od 10 do 20 let. Osnova za obracun davkov zaposlenih je kapitalski dobicek, ki
se izraCuna kot razlika v »nakupni — odkupni« in prodajni ceni. V primeru podjetij,
uvrS¢enih na borzo, so vrednosti delnic doloCene s poSteno (povprecno) trzno ceno
delnic (v dolo¢enem obdobju, npr. v zadnjih treh do Sestih mesecih). Za ostala podjetja
je zakonsko dolo¢eno obvezno vrednotenje podjetij po dolo¢eni metodi v Casu odkupa
in prodaje delnic. Tudi za placilo davkov na kapitalske dobicke iz prodaje delnic so
ponekod predvidene nizje davcéne stopnje od obicajnih, vendar pa so z zakoni doloceni
enotni maksimalni zneski glede na razrede osnov za obracun davkov na dohodek
drzavljanov, da se prepreci socialno razlikovanje iz tega vira (Bohm, Debeljak in
Mikoli¢ 2009).

V nekaterih drZzavah je predvideno tudi progresivno zmanjSevanje davcnih stopen]
za vsako dodatno leto drzanja delnic, vendar samo do zakonsko dolocenega
maksimalnega Stevila let (do 15 let), oziroma maksimalni popusti. Ker zaposleni lahko
prodajo svoje delnice samo shemam, sta obracun in placilo davkov obveznost shem.
Ponekod so podjetja dolZzna omogociti odloZeni izstop iz kolektivnih shem var¢evanja
ali lastniStva zaposlenih v trajanju minimalnega obdobja, ko zaposleni prej prekinejo
delovno razmerje s podjetji. Kjer takSnih zakonskih dolo¢il ni, prihaja do tozb
zaposlenih na sodi$¢ih, ki o njih razsojajo razli¢no od primera do primera. V nemski
zakonodaji ni nobenih dav¢nih spodbud za sodelovanje zaposlenih v delitvi dobickov, a
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precej predpisov o sodelovanju zaposlenih v kapitalu (drugih in njihovih) podjetij. V
Spaniji z davénimi olajsavami spodbujajo predvsem sodelovanje v delitvi dobickov
podjetij, ne pa v kapitalu podjetij. V Franciji je ze dolgo ¢asa po zakonu obvezno
sodelovanje zaposlenih v delitvi dobickov vecjih podjetij (preko 50 zaposlenih), ki je
namenjeno dolgoro¢nemu varcevanju zaposlenih, pred nekaj leti pa je uvedeno Se
dodatno prostovoljno varCevanje iz delitve dobi¢kov podjetij, a lastniSke strukture
podjetij ne omogocajo pogostega vlaganja dobickov v delnice podjetij. V Veliki
Britaniji in na Irskem nasprotno spodbujajo podjetja k nagrajevanju zaposlenih iz
dobickov neposredno v delnicah podjetij. Na Nizozemskem so uvedli poseben drzavni
plan za var€evanje zaposlenih iz plac z vlaganjem v delnice podjetij. V Belgiji je v letu
2008 stopil v veljavo nov zakon o sodelovanju zaposlenih v razdelitvi dobickov in v
kapitalu podjetij.

Sodelovanje zaposlenih v kapitalu podjetij je najbolj razvito v Veliki Britaniji. Vse
kolektivne sheme delnic zaposlenih so organizirane v obliki trustov (Employee Share
Ownership Trust). Najbolj prozna in najveckrat uporabljena shema je Employee Benefit
Trust (EBT), ki ni ustanovljen s statutom podjetja, temve¢ na podlagi posebnega
zakona, ki je bil pred kratkim spremenjen in dopolnjen. Trenutno se uporabljajo tri
sheme. Share Incentive Plan (SIP), prej poznan kot All Employee Share Ownership
Plan (AESOP), je ustanovljen kot trust. Podjetje prenese delnice na trust ali trust odkupi
delnice od podjetja ter jih razdeli zaposlenim brezplacno (do 3.000 GBP vsakemu), ali
zaposleni od trusta odkupijo delnice (najve¢ do 1.500 GPB letno), ali po nacelu najvec
dve brezplacni delnici na eno odkupljeno delnico. Zaposleni ne placajo davka na
dohodek iz prodaje delnic trustu po petih letith drzanja delnic v trustu. Enterprise
Management Incentive (EMI) shema je namenjena razdelitvi prenosljivih opcij,
zamenljivih za delnice podjetja, vsem ali izbranim zaposlenim v manjsih podjetjih v
vrednosti do maksimalnega letnega zneska (do 100.000 GPB letno) s precejSnjimi
davénimi olajSavami. Save as You Earn (SAYE) je namenjen varCevanju zaposlenih v
bankah brez davkov na obresti v dolo¢enem obdobju. Po tem obdobju se lahko opcije
dvignejo v obliki gotovine ali pa se z njimi odkupijo delnice podjetja po ceni, zajamceni
na zacetku varcevanja (B6hm, Debeljak in Mikoli¢ 2009).

V zadnjih nekaj letih so na Irskem neprestano uvajali nove oblike — sheme
sodelovanja zaposlenih v delitvi dobicka in kapitala ter nove davéne olajSave, povezane
z njimi. Najbolj pogosta je odobrena shema sodelovanja v delitvi dobickov. Zaposleni
ne placujejo davka na dohodek iz naslova brezpla¢nih ali odkupljenih delnic. Po treh ali
petih letih drZzanja delnic ne placajo davka na dohodek iz naslova prodaje delnic, ¢e je
shemo odkupov prej odobrila davéna uprava. Restricted Stock Plan je namenjen vsem
zaposlenim ali samo managerjem, a v povezavi z neko mero uspes$nosti poslovanja
podjetij. V planu so za posamezne udelezence doloCeni enaki maksimalni delezi delnic
in je zahtevan obvezen izstop, ko jih dosezejo. Davéne olajsSave so odvisne od
minimalnega obdobja drZanja delnic in ne smejo preseci 55 %, ko se drzijo dlje od petih
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let. V ESOTu se delnice podjetij pridobivajo in razdeljujejo udelezencem v
neopredeljenih ¢asovnih razdobjih. Delnice pridobivajo brezplacno ali jih odkupujejo,
za kar jim je dovoljen najem kreditov pri bankah. Delnice trusta, ki so navadne in v
celoti placane, a ne odkupljive (redeemable), se razdeljujejo udelezencem v obdobju do
najve¢ 20 let. Skrbniki delnic so predstavniki zaposlenih (najmanj trije) ali druzbe
(Bohm, Debeljak in Mikoli¢ 2009).

Danska zakonodaja ureja tri prostovoljne sheme sodelovanja zaposlenih v kapitalu
podjetij. V prvi ima vsak zaposleni pravico do odkupa novih delnic podjetja pod
ugodnimi pogoji, vendar najve¢ do vrednosti 10 % njegove osnovne place, kar se
odsteje od osnove za obracun davka na dohodek. V drugi ima pravico do pridobitve
brezplacnih in neobdavcenih delnic podjetja, a najve¢ 6.000 danskih kron in ne vec¢ kot
10 % njegove place; teh delnic ne sme prodati najmanj sedem let. Tudi pri prodaji
delnic je upravicen do olajSav v obracunu davka na dohodek. V tretji podjetje
zaposlenim razdeli obveznice brezplatno, a najve¢ do doloCenega enakega
maksimalnega absolutnega zneska po zaposlenem, vrednost celotne emisije pa podjetje
odsteje od svoje davéne osnove. Za pridobitev davénih olajSav mora biti shema odprta
za vse zaposlene, vrednost celotne izdaje ne sme presegati 10 % letnega zneska plac
vseh zaposlenih, zaposleni pa delnic ne smejo prodati vsaj pet let (Bohm, Debeljak in
Mikoli¢ 2009).

V Belgiji so leta 2001 sprejeli nov zakon o prostovoljnem sodelovanju zaposlenih v
delitvi dobickov in kapitalu podjetij. Po tem zakonu je treba sprejeti posebne predpise o
kolektivnih shemah na ravni podjetij, ki pa jih ni dovoljeno uvajati na ravni sektorjev. Z
upostevanjem potreb in znacilnosti podjetij zakon dovoljuje izbiro med ve¢ shemami, ki
pa morajo objektivno pokazati povezavo z uspeSnostjo poslovanja podjetij oziroma s
tveganjem posameznih udelezencev. Odlocitev o uvedbi kolektivnih shem je po zakonu
v rokah podjetja oziroma skupS¢ine delniCarjev, a posvetovanja z zaposlenimi so
obvezna. Sheme morajo biti na prostovoljni osnovi odprte za vse zaposlene, podjetje pa
se mora v pisni obliki obvezati, da njihova uvedba ne bo sprozila odpuscanj. V primeru
odkupa delnic iz razdeljenih dobickov, ki ne smejo nadomestiti osnovnih plac, ampak se
obravnavajo kot dodatki nanje, podjetja ne placajo prispevkov na place, zaposleni pa
placajo davek na dohodek po 15 % stopnji. Po zakonu je za uveljavljanje teh davcnih
olajSav dolo¢eno dve- do petletno minimalno obdobje drzanja delnic v shemi (B6hm,
Debeljak in Mikoli¢ 2009).

4.4.3 Evropske sheme lastniStva zaposlenih in davki

Primerjave med evropskim in ameriskim delavskim lastniStvom sicer Se vedno
govorijo v prid ameriSkemu, kar pa je tudi razumljivo, saj so se znani ameriski ESOP
zaceli razvijati precej pred evropskimi. V sploSnem pa velja leto 1984 kot leto ameriskih
ESOP in leto 1997 kot leto, v katerem so nacrte lastniStva zaposlenih zacele uvajati
evropske borzne druzbe. Zato je tudi razumljivo, da je v ameriskih ESOP neprimerljivo
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ve¢ zaposlenih in upravljajo veliko ve¢je premozenje: trenutno imajo 9774 ESOP, ki
vkljucujejo 11,2 milijona zaposlenih lastnikov, v njihovih rokah pa je 630 milijard
evrov vredno premozenje. Ce pa bi poleg ESOP upostevali e druge oblike lastnistva
zaposlenih, potem je v ZDA okrog 25 milijonov delavskih lastnikov, ki imajo v svojih
rokah ve¢ kakor 1000 miljjard vredno premozenje. To so seveda kar impozantne
Stevilke, ki predstavljajo razvoj delavskega lastniStva podjetij, s tem pa tudi priloZznost
za njihovo prihodnost (Ceh 2008).

Tudi davki so izredno pomembno podrocje, ki ga vkljuCuje tematika lastniStva
zaposlenih. Na eni strani je to zelo pomemben segment za podjetja in na drugi za
zaposlene lastnike. Daveéna politika oblikuje obnaSanje podjetij in zaposlenih ter tako
neposredno vpliva na odloCitve managerjev in zaposlenih. Dav¢éna ureditev podrocja
lastniStva zaposlenih je zelo razvejana in kompleksna, zato bomo v tem poglavju
navedli le nekaj vidikov, kako se te problematike lotevajo v EU. Del dav¢ne
problematike pa je Ze zajet v drugih poglavjih te disertacije.

Se najbolj je za potrebe te $tudije pomembno, kako so davki na podroéju lastnistva
zaposlenih urejeni na obmoc¢ju EU. V nadaljevanju povzemamo nekatere tocke Studije z
naslovom 'Sodelovanje zaposlenih v lastniStvu in delitvi dobickov in lastnistvu podjetij
v drzavah EU in predlog reSitev za Slovenijo', ki jo je naroCilo Ministrstvo za
gospodarstvo Republike Slovenije (Bohm 2009). V tej Studiji je opredeljeno, da imata
obe obliki udelezbe zaposlenih, v dobickih in v lastniStvu, in obe njuni kombinaciji,
varCevalne in posojilne sheme, Siroko (delavsko) in ozko (managersko) izvedbo, ki se
razlikujeta v davénih olajSavah in drugih kljuénih vidikih. V S$irokih izvedbah je
lastni$tvo zaposlenih lahko kolektivno ali individualno organizirano, kar je odvisno
predvsem od zaporedja obeh oblik udelezbe, pa tudi od organizacije vstopanja in zlasti
izstopanja zaposlenih delnicarjev. Od organizacije lastniStva zaposlenih pa je odvisno,
kako se v nadzoru podjetja uveljavljajo lastniSke pravice zaposlenih. V individualnih
shemah se podjetja nadzirajo neorganizirano preko trgovanja z delnicami, v kolektivnih
shemah pa kot organizirana skupina z glasovanjem.

Siroke — delavske in ozke — managerke sheme

Udelezba v dobickih je praviloma samo v Siroki (delavski) izvedbi, v lastnistvu pa
ima Se ozko (managersko) izvedbo, ki je ponavadi kombinacija obeh oblik udelezbe. V
obeh izvedbah se dobicki lahko izplacajo v delniSkih opcijah ali delnicah, vendar se
opcije bolj pogosto uporabljajo v ozki kot v Siroki izvedbi. Splosno mnenje je, da so
Siroke bolj, ozke pa manj tvegane. Zato se tveganja nevtralizirajo s so¢asnim potekom
ali kombinacijo Sirokih in ozkih shem. Prednosti in slabosti Sirokih in ozkih shem so
primerjane v spodnji tabeli 4.1.
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Tabela 4.1 Primerjava Sirokih in ozkih shem

Znacilnosti

Siroke sheme — delavske

Ozke sheme — managerske

Pravna podlaga

Merila udelezbe

Davcéne olajSave

Omejitve in pogoji za
uveljavljanje davénih
olajsav

Dodatne koristi

Pogojevanje in

Kolektivne pogodbe, socialni
sporazumi ter zakoni

Odprte na prostovoljni osnovi za vse
zaposlene

Znizane stopnje, oprostitve in/ali
odlog placila davkov

Max. po posamezniku/ podjetju,
min. udelezba in min. obdobje
varcevanja in lastniStva delnic

Popusti na ceno delnic in brezpla¢ne
delnice ter brezobrestna posojila

Posredno, max. dovoljen delez
dobicka

Individualne pogodbe ter
sklepi nadzornih svetov

Zaprte za managerje, ¢lane
nadzornih svetov in vodilne
zaposlene in obvezne

Nobene povrh obicajnih

Nobene; obicajni, kot je
obi¢ajno min. obdobje
lastniStva delnic

Nobene

Neposredno, nagrade so
dolocene kot delez rasti

omejevanje z dobicki
dobickov, ki ni omejen

Izplacilo dobickov
Vir: B6hm 2009.

V gotovini ali v (navadnih) delnicah 'V opcijah ali delnicah

Pravno-formalna podlaga ter merila in pogoji udelezbe oziroma uveljavljanja
davénih in drugih olaj$av v Sirokih in ozkih shemah so razli¢ni. Podlaga za nagrajevanje
zaposlenih so zakoni ter kolektivne pogodbe o zaposlitvi in socialni sporazumi, za
nagrajevanje managerjev pa individualne pogodbe in statuti podjetij. Pogoje in merila
udeleZbe v Sirokih shemah dolo¢ajo obvezujofa zakonska dolocila in predpisi davénih
uprav. V njih ni dovoljeno razlikovanje, o svoji udelezbi se v principu prostovoljno
odlo¢a vsak zaposleni brez kakr$nih koli posledic. Z zakoni se dolo¢ijo dovoljena
merila razlikovanja, denimo minimalno obdobje zaposlitve kot minimalno in
maksimalno udelezbo na zaposlenega. Nasprotno pa odlocanje v ozkih shemah, ki so
zaprte samo za managerje in Clane nadzornih svetov ter morebiti Se za vodilne
strokovnjake, ni prostovoljno. Na visino nagrad ni nobenih zakonskih ali dav¢nih
omejitev, pa tudi ne posebnih olajsav. Ker so pomemben del prejemkov iz zaposlitve,
praviloma v delnicah ali opcijah in ne v gotovini, so same po sebi spodbude za
udeleZzbo. O vseh detajlih, o katerih potekajo pogajanja individualno, odlo¢ajo nadzorni
sveti (Bohm 2009).

Bistvena razlika med Sirokimi in ozkimi shemami so dav¢ne olajSave in koristi, ki
jih z davénimi vzvodi dodajo podjetja. Za Siroke sheme so v vseh fazah predvidene
posebne davéne olajSave in dodatne koristi, s katerimi podjetja spodbudijo prostovoljno
udelezbo, kot so brezobrestna posojila, popusti na cene delnic ter dodana ena ali vec
brezplacnih delnic na vsako odkupljeno delnico. Te koristi so v celoti neobdavéene ob
odkupu, a se pri¢akuje, da zaposleni delnic ne bodo prodali v nekem obdobju, ki ni
krajse kot za uveljavljanje rednih olajSav. To je tudi glavni pogoj za uveljavljanje vseh
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izrednih davénih olajSav ob odkupu ali ob prodaji. Nasprotno pa za managerje podjetja
ne predvidevajo nobenih posebnih, povrh rednih davénih olajSav, in nobenih dodatnih
koristi. Ceprav se tudi od njih pri¢akuje, da delnic ne prodajo, pa za to nimajo posebnih
davcénih spodbud ali zakonskih rokov. O svojih prodajah na trgu pa morajo obvescati
javnost in lastnike podjetij.

Siroke sheme so bolj tvegane tudi zaradi zgolj posrednega pogojevanja z dobicki
podjetij. Njihov glavni namen res ni rast dobi¢kov, pac pa vec¢ja socialna kohezivnost in
pripadnost zaposlenih podjetiem, kar ustvari motivacije za rast. Ceprav dolocila
zakonov zahtevajo utemeljevanje uvedbe Sirokih shem z nekim tveganjem zaposlenih,
pa se to ne izkaze z dobickom, pac pa z drugimi merili, kot sta ve¢ja produktivnost ali
boljsa oskrba kupcev. Kot varovalko pa zakon doloca delez dobickov, ki jih je v mesecu
ali letu dovoljeno izplacati v dodatkih na plade ali nameniti za odkup delnic ali
odpladilo posojila za ta namen. Nasprotno pa je namen ozkih shem zagotoviti rast
dobickov, saj so nagrade dolocene kot delez te rasti v preteklem obdobju, ki traja vec
let. O tem delezu se ponavadi prosto odlo¢ajo nadzorni sveti, saj glede tega ni nobenih
zakonskih omejitev (Pendleton idr. 2001).

V zadnjih letih v vecini drzav EU velja zahteva, da nacrte nagrajevanja in notranjih
odkupov delnic zaradi uveljavljanja dav¢nih olajSav vnaprej odobrijo davcéne oblasti, ki
nato tudi spremljajo njihovo izvajanje. Tako odobrene sheme so ponavadi po enakih
merilih odprte za zaposlene po kolektivni in individualnih pogodbah. Ker so davéne
olajSave naravnane na povprecne dohodke iz zaposlitve in iz premoZenja ali celo nizje,
jih managerji in zaposleni iz vi§jih razredov plac in premoZenja niso delezni. Pravilo pa
je, da je udelezba managerjev tudi v teh shemah pogojena z rastjo dobickov in da je
udelezba ostalih dovolj Siroka. Tudi zato so odobrene sheme manj tvegane, a ucinek je
sicer podoben, ko ozke in Siroke sheme tecejo istocasno.

Siroke in ozke sheme — Avstrija

Avstrijska podjetja nagrajujejo tako managerje kot zaposlene v opcijah in delnicah
podjetij. Odkupi lastnih delnic podjetij so s sklepom nadzornih svetov dovoljeni za
nagrajevanje managerjev, ne pa vseh zaposlenih. Ce so delnice ali opcije ob izdaji
prenosljive, so takrat tudi obdavcene, drugaCe so obdavcene Sele ob prodaji. Pred
kratkim se je letna vsota neobdavcljivih kapitalskih dobi¢kov podvojila. Prav tako je
dolo¢ena maksimalna letna vsota, do katere so podjetja oproscena placila davkov in
socialnih prispevkov na place. Za vsako leto ¢akanja na zamenjavo opcij za delnice ali
drzanja delnic se poveca stopnja davénih olajSav za 10 % oz. najve¢ do 50 %.
Maksimalno predvideno obdobje Cakanja na zamenjavo opcij v delnice ali prodajo
delnic je torej pet let. Obveznost placila davkov nastopi Sele sedmo leto po izdaji opcij
ali delnic (B6hm 2009).
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Siroke in ozke sheme — Velika Britanija

V Veliki Britaniji obstajajo davéne olajSave za Siroke in ozke sheme, a za njihovo
uveljavljanje je potrebna najprej odobritev davéne uprave. Kadar sheme niso odobrene
in ko se z delnicami ali opcijami organizirano trguje, se davek pla¢a ob odkupu. Prej se
je bilo temu moc izogniti samo v odobreni shemi udelezbe v dobickih (Approved Profit
Sharing Scheme — APSS), ki po novem finanénem zakonu iz leta 2000 ni ve¢ dovoljena,
obstojece pa se ukinjajo same od sebe. V Siroki izvedbi jo je nadomestil Plan lastniStva
vseh zaposlenih (All Employee Share Ownership Plan — AESOP). Po tem je vsakemu
zaposlenemu dovoljeno na leto razdeliti brezplacne delnice v vrednosti najve¢ 3.000
GBP, vsak pa jih lahko odkupi v vrednosti najve¢ 1,500 GBP. Poleg tega sme podjetje
za vsako odkupljeno delnico dodati Se najve¢ dve brezplacni delnici. Vse te koristi
zaposlenih so v celoti neobdavéene ob odkupu. Vsako leto je zaposlenim dovoljeno
razdeliti do 1,500 GBP dividend, ki so neobdavéene za podjetja in za zaposlene, ko se
vlozijo v odkup delnic podjetij. Po tej posojilno-varcevalni shemi se delnice lahko
odkupujejo z dividendami ali z dodatki na place.

Novi finanéni zakon je uvedel tudi dve davéno odobreni delniSko-opcijski shemi, ki
sta namenjeni ozkemu krogu zaposlenih po izboru nadzornih svetov. V planu delniSkih
opcij podjetja (Company Share Option Plan — CSOP) morajo zaposleni pisno zavrniti
udelezbo. Ob izdaji cena opcij ne sme biti nizja od trzne cene delnic, skupna vrednost
opcij, ki jih odkupi posameznik, pa ne vecja kot 30.000 GBP. Opcije je mogoce
zamenjati v obdobju treh do desetih let. Ob izdaji zaposleni placajo davek, ko je
obdobje Cakanja na zamenjavo daljSe od desetih let. Namen druge sheme (Enterprise
Management Incentive Options — EMI) je spodbujati u¢inkovitost upravljanja visoko
tveganih MSP. V njej lahko sodeluje najvec 15 oseb, vrednost izdanih opcij po osebi ne
sme preseci 100.000 GBP v eni izdaji. Do te vsote ne placajo nobenega davka ne
posamezniki ne podjetja, ne ob izdaji opcij ne ob njihovi zamenjavi za delnice.
Trenutno neobdav¢ljiva letna vsota kapitalskih dobi¢kov ob prodaji znasa 7,200 GBP.

Poleg shem, ki jih odobri davéna uprava, obstaja Se ve¢ ozkih opcijskih shem, ki so
visoko tvegane. Da je motivacija vecja, podjetja vnaprej ne odobrijo ne izdaje ne cen
delnic. Predvidene niso nobene posebne davcéne olajSave, paC pa so predpisane vecje
davéne obveznosti od obi¢ajnih, ko je ob izdaji cena opcij nizja od trzne cene delnic.
Davcne obveznosti nastopijo Sele, ko se sprostijo vse omejitve na izdane opcije ali ob
njihovi zamenjavi za delnice. Po priporocilu angleSkega zavarovalniSkega zdruzenja je
treba upostevati dobicke celotne skupine in ne le posameznih podjetij. V kratkoro¢nih
planih pa je vendarle dovoljeno managerje nagrajevati tudi po rezultatih posameznega
podjetja (Bohm 2009).

Individualne in kolektivne nacionalne sheme

Eno temeljnih vprasanj zadeva varnost prihrankov, posojil in lastniStva zaposlenih v
podjetju oziroma zasc¢ito njihovih interesov ob izstopu (izplacilu prihrankov in opcij ali
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obveznic ter prodaji delnic po posteni ceni) in v glasovanju (institucionalni konsolidaciji
ali zbiranju njihovih glasov). Izstop je tudi eden od dveh glavnih nacinov vladanja
podjetjem. Ko ni mozno po posteni ceni organizirano izstopiti prek trga ali podjetja, ima
glas vecji pomen (tabela 4.2). Glas in izstop se vedno dopolnjujeta, a njun relativni
pomen je drugacen. Za razpravo o teh vprasanjih je relevantno razlikovanje
individualnih in kolektivnih shem. Kolektivne so lahko v institucionalni ali pogodbeni
obliki. Kdaj je
institucionalno organizirati in kdaj je zastopanje njihovih interesov primerno pogodbeno

relevantno in ekonomsko opraviceno lastniStvo zaposlenih
urediti prek zakonsko obvezujocih statutarnih pravil o zbiranju pooblastil za glasovanje,

je odvisno tako od vrste podjetij kot od obsega in stalnosti lastniStva zaposlenih v njih.

Tabela 4.2 Primerjava individualnih in kolektivnih shem

Znacilnosti

Individualne sheme

Kolektivne sheme

Primernost

Izstop iz shem

Vrsta delnic

Udelezba pri delitvi
dividend

Udelezba pri glasovanju

Davcéne olajSave za
zaposlene

Priznani stroski podjetij.

Varcevalne sheme.

Prek borze ves ¢as ali prek
podjetja v dolo¢enih rokih.

Prenosljive z glasovalno
pravico ali brez nje.

Neposredna in tekoce
izplacevanje.

Neposredna v podjetju, brez
ali z zbiranjem pooblastil.

Majhne ali obicajne.

Nobeni.

Posojilne in varéevalne
sheme.

Prek institucionalno
organizirane sheme ob
dolocenih dogodkih.

Neprenosljive z glasovalno
pravico.

Posredna in odloZzeno
izplacilo.

Posredna v podjetju in
neposredna v shemi.

Dodatne povrh obicajnih.

Ustanavljanja in poslovanja

shem.

Vir: Bohm 2009.

Posojilne sheme so v vseh fazah kolektivnho organizirane, varéevalne pa so
praviloma tako organizirane v fazi varCevanja, ne pa vedno v fazah odkupov in
lastni$tva delnic in opcij. Ko so te placane, se lahko odkupijo in so v individualni lasti
pod pogojem, da so prosto prenosljive in je organizirano individualno izstopanje po
trzni ali drugi posteni ceni. Podjetja pogosto zajamcijo izplacilo opcij ali odkup delnic
po fiksni ali trzni ceni v doloCenih rokih ali intervalih v obdobju, ki ni daljse od petih
let. Z dav¢nega vidika individualni odkupi in lastnis$tvo delnic in opcij niso spodbudni,
ker je zanje praviloma treba takoj placati davek. Prav tako je lahko problemati¢no
individualno lastnis$tvo delnic z glasovalnimi pravicami.

Varcevalne sheme ne zahtevajo pravno-formalne organiziranosti zaposlenih, zlasti
ne posebne institucije za upravljanje lastnistva zaposlenih v podjetjih. Zadostuje odprtje
posebnega varcevalnega racuna pri neodvisni, javno nadzorovani finan¢ni instituciji.
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Kot alternativa je ponekod dovoljeno, da podjetje ustanovi poseben sklad za varne
nalozbe, ki ponavadi ne sme vlagati v delnice podjetja. Samo pod dolo¢enimi pogoji in
za dolo¢ene namene pa je prihranke zaposlenih ponekod dovoljeno vlagati v razvoj
podjetij. Prav tako ni potrebna institucionalna organiziranost zaposlenih za dolzniSko
financiranje podjetij. V principu se tudi ne uporablja v borznih podjetjih, kjer so jim
1zdane prenosljive delnice z glasovalno pravico. Ker je mozen izstop prek trga, je dovolj
podpis delniSkega sporazuma ali v statutu podjetja opredeliti pravila za zbiranje glasov
zaposlenih delnicarjev. TakSna organiziranost pa je potrebna v podjetjih, ki ne kotirajo
na borzi, v katerih so zaposlenim izdane neprenosljive delnice z glasovalno pravico.

Kadar ni organizirano izstopanje prek trga ali podjetja, se lahko za odkupe
zaposlenih izdajo samo delnice z glasovalno pravico. Vstopanje in izstopanje je mozno
samo preko organiziranih shem, ki so s pooblastilom zaposlenih lastniki delnic podjetja.
Zaposleni tako niso neposredno lastniki delnic podjetij, pac pa so lastniki sheme, ki jim
v zamenjavo za delnice podjetja izda svoje delnice. Te sheme so tudi pooblaScene, da
zastopajo njihove lastniSke interese v nadzoru podjetij. Zato je pomembno, kako jim
zaposleni vladajo. Ker so delnice teh shem neprenosljive, saj jih je ob doloc¢enih
dogodkih, kot na primer ob odhodu iz podjetja, mogoce prodati samo nazaj shemam,
morajo imeti glasovalno pravico. Sheme smejo svoje delnice razdeliti tako, da se
prepreci premo¢ posameznih druZbenikov v njihovemu nadzoru. Z zakoni so ponekod
doloceni tudi maksimalni delezi posameznih druzbenikov, ki morajo izstopiti, ko jih
dosezejo.

Poglavitno vprasanje je, kako sheme zagotovijo likvidnost za izstopanje
druzbenikov. Tako za odkup delnic podjetij kot tudi za odkup lastnih delnic od
druzbenikov smejo najeti posojilo pri bankah. Kot alternativa je moZen dogovor s
podjetjem, da od druzb ali njihovih druzbenikov odkupuje nazaj lastne delnice, jih je
vsako leto dovoljeno odkupiti najve¢ 10 %. Poleg tega je v izjemnih primerih z
dovoljenjem nadzornih organov dovoljeno delnice prodati tudi na trgu ali drugim
lastnikom. V shemah, ki so kombinacija var¢evalnih in posojilnih shem, pa druZbeniki
solidarno jamcijo drug drugemu vstop in izstop. Z vplacili dodatkov na place novi
druzbeniki zagotavljajo izstop starim, ki jim s svojimi izstopi omogocajo vstop. Sheme
so tako likvidne in ostajajo stalno odprte za izstope in vstope. Z dovoljenjem nadzornih
svetov pa takSne druzbe lahko odkupijo delnice podjetij tudi od ostalih lastnikov,
ponekod so predvidene celo davéne olajSave za prodajo delnic shemam, ko imajo z
lastniSkim delezem zaposlenih nadzor nad glasovanjem v podjetju.

Za dolgorocno lastniStvo zaposlenih, ki je institucionalno organizirano, so
predvideni vecji popusti na ceno delnic ob odkupu in popolne oprostitve placila davkov
ali znatni popusti ob prodaji. Podjetjem se stroSki ustanavljanja shem, vklju¢no z
vrednotenjem sredstev podjetij, priznajo kot davéne olajSave oziroma se smejo ti stroski
odsteti od dohodka podjetja. Poleg tega je poslovanje shem, ki so organizirane kot
posebne druzbe pooblascenke ali posebni vzajemni skladi, v celoti neobdavéeno pod

60



Lastnistvo zaposlenih

pogojem, da se dohodki, kot so izplacane dividende podjetij in dodatki na place
zaposlenih, ne izplacajo druzbenikom, ampak jih varcujejo za odkup delnic podjetij ali
lastnih delnic. Vsi dohodki morajo iti v vzajemno korist druzbenikov. Sheme
druzbenikom izplacujejo obresti na prihranke in odvajajo davek na kapitalske dobicke,
ki jih ti realizirajo ob izstopu iz shem. Ob izstopu je zaposlenim izplacana gotovina ali
pa so jim takrat izroCene delnice podjetij, ko jih lahko prodajo na borzi.

Temeljno nacelo je, da mora biti finan¢no poslovanje, upravljanje, lastniStvo in
nadzor mati¢nih podjetij in druzb pooblaS¢enk ali vzajemnih skladov, ki upravljajo
lastniStvo zaposlenih v podjetjih, lo¢eno s protipozarnimi zidovi. Z zakoni so dolo¢eni
glavni detajli obvladovanja in poslovanja takSnih druzb ali skladov, ki so podrobno
opredeljeni v modelih statutov in sporazumov druzbenikov, izdanih kot poseben zakon
ali podzakonski akt. V Veliki Britaniji in na Irskem so razSirjene institucionalne sheme
za kolektivno pridobivanje delnic in lastniStvo zaposlenih v podjetjih, poznane kot
ESOT." Tam so poleg podrobno izdelane splodne zakonodaje o skrbnistvu (trustih)
sprejeli Se poseben zakonski model trustov, ki upravljajo lastniStvo zaposlenih v
podjetjih. V drzavah celinske Evrope so pravno-organizacijske oblike podobne, a so
opredeljene v korporacijskem pravu ali s posebnimi zakoni o finanénem sodelovanju
zaposlenih v podjetjih.

Dejstvo je, da so interesi iz lastniStva in zaposlitve kratkorocno v navzkrizju, a se jih
dolgoro¢no da povezati. Priporocljivo je, da so ob odloCanju podjetij o tem ti interesi
zastopani po loCenih kanalih. Udelezba zaposlenih v lastniStvu podjetij torej ne
nadomesti tradicionalnih oblik zastopanja interesov iz zaposlitve. Z njo se lahko podvoji
udelezba v dobickih, zato je v bolj tveganih posojilnih shemah treba predvideti, kdaj je
primerno dodatke na place izraCunati na osnovi dobic¢ka pred obdavcitvijo in po njej
oziroma odplacati posojila za odkup delnic z dodatki na place ali z dividendami (B6hm
2009).

Institucionalne sheme — Velika Britanija

V Veliki Britaniji poznajo dve institucionalni obliki odobrenih planov lastnistva
zaposlenih (Employee Share Ownership Plans — ESOP) — zakonsko in statutarno. Od
ostalih shem se razlikujeta po precej veliki in stalni udelezbi zaposlenih v lastnistvu
podjetja, kar zagotavlja njihovo vlogo v glasovanju. Zakon to ureja s posebnim
modelom, ki se naslanja na zakonodajo o skrbniStvu (trustih) in o udelezbi v dobickih
podjetij. Delnice podjetij se najprej prenesejo v trust v korist zaposlenih (Employee
Benefit Trust — EBT), ki je posojilna shema. Prek nje se placuje posojilo, najeto za
odkup delnic. S pla¢ilom posojila se delnice sproti prenaSajo v trust za udelezbo
zaposlenih v dobickih podjetij (Profit Sharing Plan — PST), ki delnice bodisi po

' ESOT je kratica za Employees' Share Ownership Trust (trust ali skrbnik lastni$tva delnic
zaposlenih).
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nominalni vrednosti bodisi brez stroskov razdeli zaposlenim. Statutarna oblika ima
samo en trust, ki je bodisi trust za upravljanje lastniStva zaposlenih (Employee Share
Ownership Trust — ESOT) bodisi trust za pridobivanje, razdeljevanje in upravljanje
delnic zaposlenih v podjetju (Qualifying ESOT). Za odobritev davéne uprave mora vsaj
polovico skrbnikov (trustees) izvoliti ve€ina zaposlenih. Na razvoj ESOP-ov so najbolj
vplivale davéne olajSave. Zakonska ureditev jo kritizira zaradi nezadostnih in togih
daveénih olajSav, statutarne pa, ker dajejo zaposlenim preveliko vlogo v odlocanju o
njihovi uvedbi, kar pa je po drugi strani kljuéni dejavnik njihove ve€je motivacije
(Robinson, Wilson in Zhang 2002).

4.5 Slovenska problematika lastniStva zaposlenih

4.5.1 Problematika po osamosvojitvi Slovenije

Za Slovenijo so najpomembnejSa dogajanja na podrocju lastniStva zaposlenih v EU,
saj smo postali njeni ¢lani in smo zato vklju€eni v gibanja na tem podro¢ju. V EU
obravnavajo notranje lastniStvo ali zaposlene delni¢arje v sklopu SirSega pojma
»financne participacije«, ki obsega: lastniStvo zaposlenih, udelezbo pri dobi¢ku in
delniske opcije (DEZAP 2006).

Proces privatizacije je bil v 90-ih letih pomemben del post-socialisti¢ne tranzicije
slovenskega gospodarstva (podobno kot v drugih srednjeevropskih in vzhodnoevropskih
drzavah). Pomembna znacilnost privatizacijskega procesa v Sloveniji je bila visoka
vkljuc¢enost zaposlenih (vklju¢no z managerji) v lastniSko spreminjanje. Po podatkih
Agencije RS za prestrukturiranje in privatizacijo (2000, 88 in 138) sta bili v vecini
privatiziranih podjetij v Sloveniji uporabljeni dve tehniki privatizacije: interna
razdelitev delnic (v 1324 ali 96 % podjetij) in notranji odkup (v 1253 ali 91,39 %
podjetij). Od 1324 podjetij, vkljucenih v analizo Agencije za prestrukturiranje in
privatizacijo, prevladuje »notranje lastniStvo« (sedanjih in bivsih zaposlenih in njihovih
druzinskih c¢lanov) v manjSih in delovno intenzivnih podjetjih. Obseg notranjega
lastniStva je pomemben v smislu Stevila podjetij, v katerih je prisotno lastniStvo
zaposlenih, in glede Stevila zaposlenih v teh podjetjih: v 61,3 % od analiziranih 1310
podjetij imajo zaposleni v lasti vecCinski delez. V teh podjetjih je zaposlena skoraj
polovica (45,7 %) vseh zaposlenih v podjetjih, ki so se privatizirala. Podjetja z ve¢ kot
30 % stopnjo lastniStva zaposlenih predstavljajo 82,4 % vseh privatiziranih podjetij in
zaposlujejo tri Cetrtine vseh zaposlenih — 75,1 % (Agencija za prestrukturiranje in
privatizacijo 2000, 145).

Tezko je to¢no oceniti spremembe v 90-ih letih in sedanji obseg lastniStva
zaposlenih v Sloveniji, ker o tem sistemati¢no ne zbirajo podatkov niti podjetja niti
institucije (ministrstva ali drzavne agencije). Rezultati analiz na manjSih vzorcih
podjetij kazejo, da se po opravljeni privatizaciji (ali v drugi fazi privatizacije) delnisko
lastniStvo v Sloveniji koncentrira in da se zmanjSuje udelezba notranjih lastnikov (ki
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niso managerji) in drzavnih skladov, poveCuje pa se udelezba investicijskih druzb in
managerjev (PraSnikar, Domadenik in Svejnar 1999; Kanjuo Mrcela 2001).

Sedanji obseg lastniStva zaposlenih v Sloveniji je posledica privatizacijske
zakonodaje (Zakon o lastninskem preoblikovanju podjetij iz leta 1992), ki je prepustil
odlocitev o nacinu privatizacije »insajderjem« (managerjem in zaposlenim) in omogocil
zaposlenim, da pod ugodnimi pogoji pridobijo delnice v podjetjih, v katerih so bili
zaposleni. Zaposleni so imeli moznost kupiti delnice s 50 % popustom in jih odplacati v
petih letih. Kot placilo so lahko uporabili gotovino ali lastniSke certifikate, ki so bili
brezplacno razdeljeni slovenskim drZavljanom. V podjetjih, kjer so uporabili
kombinacijo interne razdelitve in notranjega odkupa, so »insajderji« (sedanji in bivsi
zaposleni) lahko dosegli ve&inski lastnidki delez (60 %).*° Taksen nagin privatizacije je
bil znacilen za manjSa in kapitalsko manj intenzivna podjetja, kjer so imeli zaposleni
dovolj sredstev za nakup vecjega deleza kapitala.

Privatizacijska zakonodaja je omejila trgovanje z delnicami, pridobljenimi v
privatizacijskem procesu: delnice iz interne razdelitve so bile zamrznjene dve leti,
delnice iz notranjega odkupa pa Stiri leta. Kljub zakonodaji so se prodaje delnic dogajale
ze pred zakonsko dolo¢enimi roki (pocakati je bilo treba samo s formalnim prenosom).
Da bi preprecili zmanjSevanje lastniStva zaposlenih in nepregledno trgovanje z
delnicami, so se v nekaterih podjetjih odlocili omejiti trgovanje z delnicami z uporabo
t. 1. delniSkih sporazumov. Delniski sporazumi so dolocali pravila trgovanja in
glasovanja: delnicarji, ki so podpisali delniSki sporazum, niso mogli individualno
prodajati delnic zunaj podjetja in z njihovimi delnicami so pooblaS¢enci glasovali v
paketu. Iz delniSkega sporazuma je bilo zelo enostavno izstopiti (zaradi pomanjkanja
sankcij tudi kr$iti njegova dolocila), glasovanje preko pooblas¢encev pa je zahtevalo
zapleten administrativni postopek. DEZAP, Gospodarska zbornica Slovenije in Zveza
svobodnih sindikatov Slovenije so leta 1996 opozorili na pomanjkljivosti delniSkih
sporazumov in skupaj predlagali amandma k predlogu Zakona o prevzemih, s katerim bi
omogocili enostavnejse in zakonsko bolj obvezujoce organiziranje zaposlenih lastnikov.
Amandma ni bil sprejet, toda ob sprejemanju Zakona o prevzemih je drzavni zbor
sprejel sklep, da Vlada RS ¢im prej predlaga poseben zakon, ki bi uredil nacin
organiziranja malih oz. notranjih delnicarjev. Zakon o prevzemih (1997) je omogocil
delniCarjem, ki so delnice pridobili v interni razdelitvi in z notranjim odkupom (v
podjetjih, ki niso izvedla javne prodaje), da uporabijo delnice kot ustanovitveni kapital
novega pravnega subjekta — druzbe pooblascenke. Cilj druzbe pooblascenke je
organizirati male delniarje — njihove delnice so pri glasovanju v paketu, trgovanje z
delnicami pa je lahko urejeno in omejeno z dolocili statuta druZzbe pooblasc¢enke. V
nekaterih slovenskih podjetjih so ustanovili druzbe pooblascenke, ampak so dolocene
pomanjkljivosti preprecile njihovo vecjo razSirjenost. Kot najpomembnejSi so se

%'V skladu s Zakonom o lastniikem preoblikovanju podjetij (1993) je moralo biti 40 %
delnic podjetja prenesenih na drzavne sklade (pokojninski, odskodninski in razvojni).
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izkazali naslednji problemi: finan¢no in administrativno zahtevni postopki
ustanavljanja, pomanjkanje dav¢nih stimulacij in problem dvojne obdavcitve dobickov,
organiziranost malih delniCarjev v podjetjih, kjer ni mogoce ustanoviti druzbe
pooblascenke, zahtevni postopki glasovanja, pomanjkanje moznosti obnavljanja
lastni§tva zaposlenih (npr. udeleZba na dobicku), problem zagotavljanja likvidnosti
notranjih delniskih trgov delnic (Lednik 2001).

Izkusnje iz Slovenije in drugih drzav kazejo, da je nemogocCe ohraniti pomembno
udelezbo zaposlenih v lastniStvu kapitala, ¢e lastniStvo zaposlenih ni organizirano in
izklju¢no v individualni lasti. Mali delnicarji morajo imeti moznost organizirati svoje
delnice (ali njihov del), da bi na najboljsi nacin uskladili lastne individualne interese
(osebno korist, likvidnost delnic) in skupni interes zaposlenih lastnikov (dolgoroc¢na
lastniSka stabilnost in ohranjevanje lastniStva zaposlenih). Organiziranost malih
delnicarjev prav tako omogoca transparentno trgovanje z delnicami in organizirano
glasovanje. Pojav lastniStva zaposlenih v Sloveniji je omogocila privatizacijska
zakonodaja. Po zakljuCku procesa lastnisSkega preoblikovanja ni bilo ve¢ zakonodajnega
okvira, ki bi omogocal obnavljanje ali povedevanje obsega lastnistva zaposlenih.”' Ker
je takrat veliko Stevilo zaposlenih lastnikov svoje delnice prodalo, smo lahko v
prihodnosti pri¢akovali zmanjSevanje obsega lastniStva zaposlenih. Predlog Zakona o
udelezbi zaposlenih pri dobicku (ZDS 2006), ki bi predstavljal zakonsko osnovo za
obnavljanje lastniStva zaposlenih, je bil pripravljen in poslan v parlamentarno
obravnavo Ze leta 1997. Na zacCetku leta 2002 je ozivela javna razprava o predlogu
zakona in obstajale so indikacije, da bo predlog usklajen s priporo€ili Evropske unije in
sprejet v bliznji prihodnosti (Kanjuo Mrcela 2002), sprejet pa je bil leta 2008.

4.5.2 Prihodnost lastniStva zaposlenih v Sloveniji

Kljub sedanjim trendom zmanjSevanja obsega lastniStva zaposlenih organizacijski
akterji v slovenskih podjetjih Se vedno izkazujejo pozitivhe ocene participacije
zaposlenih v kapitalu in pri upravljanju podjetij. Ocenjujemo, da je to v skladu s
sodobnimi smernicami ekonomskih in organizacijskih sprememb, ki gradijo na aktivni
vlogi zaposlenih kot pomembnem subjektu ekonomskega zivljenja.

Kot navaja Kanjuo Mr¢ela (2002), so pozitivne ocene lastniStva zaposlenih (posebe;j
pri managerjih) zagotovo pozitiven dejavnik pri ohranjanju lastniStva zaposlenih v
Sloveniji. Da pa bi ohranili omembe vreden obseg lastniStva zaposlenih, mora pozitivna
staliS€a spremljati ustrezna zakonodaja. Zakonsko spodbujanje lastniStva zaposlenih (z

21 zakon o gospodarskih druzbah (2006) in Zakon o minimalni pla¢i, o na¢inu usklajevanja
pla¢ in o regresu za letni dopust v obdobju 1999-2001 (1999) dopus¢ata moznost udelezbe
zaposlenih na dobicku. Odlocitev glede uvajanja udelezbe zaposlenih pri dobic¢ku je prepuscena
delnicarjem. Ker ni stimulativne davéne ureditve, je udelezba pri dobicku draga oblika
motiviranja zaposlenih in je zaradi tega v slovenskih podjetjih zelo redko uporabljena.

64



Lastnistvo zaposlenih

davénimi olajSavami stimulirane sheme udelezbe zaposlenih pri dobicku in kolektivne
oblike lastnistva zaposlenih) je lahko dejavnik ekonomske u¢inkovitosti.

Slovenija na svetovnem ali pa vsaj evropskem zemljevidu lastniStva zaposlenih in
finan¢ne udelezbe delavcev pri dobicku ni ravno na zavidljivem mestu oz. ni tam, kjer
bi morala biti glede na razvita gospodarstva. Visoki delezi tega solastniStva takoj po
lastninjenju — privatizaciji so za ve¢ino druzb ze zdavnaj izgubljena priloznost, Ceprav
pravega razloga za to izgubo (zmanjSanje ali popolno odpravo lastniStva zaposlenih v
naSih podjetjih) glede na splosni standard, zlasti v tako velikem obsegu, sploh ni bilo.
Vse dosedanje vlade in vsi lobiji in drugi interesenti so omogocili uspesno izrinjanje
lastniStva zaposlenih iz naSih druzb. Celo uzakonitev iztisnitve malih delnicarjev je
pogosto razumljena kot Se ena dodatna legalna moznost iztisnjenja malih, povecini tam
zaposlenih ali neko€ zaposlenih delavcev iz podjetja. VpraSanje pravi¢ne cene, ki naj bi
bila z omenjeno zakonsko iztisnitvijo zagotovljena, je vedno relativno, Se zlasti e je
bila moznost razumljena kot nekak$no tekmovanje, kdo bo male delavske delniCarje
hitreje in bolj prefrigano pregnal iz podjetja. Zakon o finan¢ni participaciji in lastniStvu
zaposlenih je v Sloveniji nastajal od sredine devetdesetih let naprej. Zanimivo je, da ga
je tudi zdaj, ko smo ga koncno dobili, prehitela prej omenjena zakonska moZznost
izstisnitve malih delavskih delnicarjev. Zakon o udelezbi delavcev pri dobicku (2008)
uresni¢uje moznost udelezbe zaposlenih pri dobi¢ku in s tem pri solastniStvu podjetij
tako rekoc€ iz nicle. Bojazni ali celo zadrzkov, da gre za preziveto miselnost prejSnjega
sistema ali za nevedne male delavske delnicarje, ki spet ne bodo, domnevno, vedeli, kaj
bi s tem lastnistvom, spravljenim v shemah, ne bi smelo biti. Ze zaradi vseh tistih
delavskih lastniSkih milijard, ki uspesno sobivajo v prestiznih mednarodnih bankah in
podjetjih (Ceh 2008, 4).

Normativna urejenost in praksa delniCarstva zaposlenih v Sloveniji zaostajata za
uveljavljenimi ureditvami v EU. V prihodnje bo zato treba podrobneje ugotoviti stanje
na podro¢ju delnicarstva zaposlenih, beleziti dobre in slabe strani dosedanje prakse,
nakazati smeri potrebnih zakonskih wureditev in pospeSiti njihovo pripravo in
uveljavljanje. Veliko zadev iz zgoraj naStetih dejstev Se do danes ni urejenih. Dve
pomembni podro¢ji pa sta bistveno spremenjeni. Prva sprememba se je zgodila januarja
2006, ko je bil spremenjen Zakon o davku od dohodkov pravnih oseb (2006), ki je
uvedel selektivno, od 20 do 0 % visoko dav¢no stopnjo pri obdavcitvi kapitalskih
dobickov fizicnih oseb in jo izloCil iz Zakona o dohodnini (2004). Druga pa je
popolnoma novi Zakon o udelezbi delavcev pri dobicku (2008), katerega glavne tocke
povzemamo v poglaviju 4.5.3.
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4.5.3 Zakon o udelezbi delavcey pri dobicku

Namen uporabe zakona

Zakon o udelezbi delavcev pri dobicku je bil sprejet marca 2008. Ureja udelezbo
delavcev pri dobic¢ku druzbe in udelezbo v lastni$tvu druZzbe, pogodbo o udelezbi pri
dobicku, postopek za sklenitev pogodbe, denarno in delniSko shemo ter pogoje za
pridobitev olajSav pri davkih in prispevkih za socialno varnost.

Uporablja se za vse kapitalske, kot jih dolo¢a zakon, ki ureja gospodarske druzbe,
razen dolo¢b o delniski shemi, ki se uporablja samo za delniske druzbe, katerih delnice
so uvrScene na organiziran trg vrednostnih papirjev in za udeleZzbo pri dobicku, pri
kateri se lahko delavcem izplaca najve¢ 20 odstotkov dobicka posameznega poslovnega
leta, vendar ne veC kot deset odstotkov letnega bruto zneska plac, izpla¢anih v druzbi v
prejme, ne sme presegati 5.000 evrov. Ureja tudi udelezbo pri dobicku, ki po poteku
dolo¢enega obdobja omogoca uveljavljanje davénih olajSav. Za namen uporabe tega
zakona ima lahko druzba sklenjeno le eno shemo. Udelezba pri dobicku po tem zakonu
je prostovoljna za delavce in druzbo.

Pogodba, ki omogoca uveljavljanje tega zakona, mora veljati za vse delavce in ne
sme izkljuCevati nobenega od njih. Delavec pa ima pravico, da se s pisno izjavo
kadarkoli odpove udelezbi pri dobicku. Pogodba lahko doloca, da mora biti delavec za
pridobitev pravice do udelezbe pri dobi¢ku v delovnem razmerju v druzbi najmanj
doloc¢eno ¢asovno obdobje. Tako doloceno obdobje ne sme presegati Sestih mesecev.

Statut oziroma druzbena pogodba mora v skladu z zakonom, ki ureja gospodarske
druzbe, dolociti, da se dobicek druzbe lahko uporabi za udelezbo delavcev pri dobicku.

Pogodbeni stranki se s pogodbo lahko dogovorita za denarno ali delniSko shemo
udelezbe pri dobi¢ku. Denarna shema je shema udelezbe pri dobicku, ki daje delavecem
pravico do izplacila pripadajo¢ega zneska dobicka v denarju. Delniska shema je shema
udelezbe pri dobic¢ku, ki daje delavcem pravico do izpladila pripadajoega zneska
dobicka v obliki delnic. Delavec z delnicami, pridobljenimi na podlagi delniSke sheme,
ne sme razpolagati tri leta od dne pridobitve pravice do pripadajocega zneska dobicka.

Olajsave pri davku od dohodkov pravnih oseb

Druzba, ki v skladu s tem zakonom sklene pogodbo o udelezbi pri dobicku, lahko
uveljavlja zmanjSanje davcéne osnove, doloCene po zakonu, ki ureja obdavcitev
dohodkov pravnih oseb, za 70 ali 100 odstotkov pripadajocega zneska dobicka, ki se po
tem zakonu lahko izplaca delavcem, upoStevaje omejitve in pogoje iz tega zakona,
vendar najve¢ v viSini davéne osnove. Za pripadajoci znesek dobicka se Stejejo tudi
obresti, ki se v skladu s tem zakonom izplacajo hkrati s pripadajocim zneskom dobicka.
Davcna olajSava iz prejSnjega odstavka v viSini 70 odstotkov se lahko uveljavi po
poteku enega leta od dne sprejetja sklepa o potrditvi letnega porocila, in sicer za tisto

66



Lastnistvo zaposlenih

izplacilo udelezbe pri dobicku delavcem, ki je bilo izplacano oziroma so delavci z njo
razpolagali po poteku enega leta od dne pridobitve pravice do pripadajo¢ega zneska
dobicka. Davéna olajSava iz prvega odstavka tega ¢lena v visini 100 odstotkov se lahko
uveljavi po poteku treh let od dne sprejetja sklepa o potrditvi letnega porocila, in sicer
za tisto izplacilo udelezbe pri dobicku delavcem, ki je bilo izpla¢ano oziroma so delavci
z njo razpolagali po poteku treh let od dne pridobitve pravice do pripadajocega zneska
dobicka.

Olajsave pri dohodnini in prispevkih za socialno varnost pri denarni shemi

Dohodek v obliki pripadajo¢ega zneska dobicka, ki ga delavec prejme na podlagi
denarne sheme, dogovorjene s pogodbo, ki izpolnjuje pogoje, dolo¢ene po tem zakonu,
se $teje za dohodek iz delovnega razmerja. Ce je dohodek iz denarne sheme izpladan po
poteku enega leta od dne pridobitve pravice do pripadajocega zneska dobicka, se ne
vSteva v davéno osnovo v viSini 70 odstotkov tega dohodka, prispevki za socialno
varnost, ki so jih zavezani placati delavci zavarovanci in delodajalci, pa se obracunajo
in placajo od 30 odstotkov tega dohodka.

Ce je dohodek iz denarne sheme izpladan po poteku treh let od dne pridobitve
pravice do pripadajocega zneska dobicka, se ne vSteva v dav€no osnovo v visini 100
odstotkov tega dohodka, za prispevke za socialno varnost pa velja oprostitev plagila. Ce
je dohodek iz denarne sheme izplacan pred potekom enega leta od dne pridobitve
pravice do pripadajocega zneska dobicka, se v celoti v§teva v davéno osnovo, prispevki
za socialno varnost pa se obracunajo in placajo od celotnega dohodka.

Olajsave pri dohodnini in prispevkih za socialno varnost pri delniski shemi

Ce je ostanek dohodka izpladan po poteku enega leta od dne pridobitve pravice do
pripadajocega zneska dobicka, se ne vSteva v davéno osnovo v viSini 70 odstotkov tega
dohodka, prispevki za socialno varnost pa se obracunajo in plac¢ajo od 30 odstotkov tega
dohodka. Ce je ostanek dohodka izpladan po poteku treh let od dne pridobitve pravice
do pripadajocega zneska dobicka, se ne vSteva v davéno osnovo v visini 100 odstotkov
tega dohodka, za prispevke za socialno varnost pa velja oprostitev pla¢ila. Ce je ostanek
dohodka izplacan pred potekom enega leta od dne pridobitve pravice do pripadajoCega
zneska dobicka, se v celoti vSteva v davéno osnovo, prispevki za socialno varnost pa se
obracunajo in placajo od celotnega dohodka.
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4.6 Vrednotenje deleZev, ki jih kupujejo zaposleni

Ob tem ko zaposleni kupujejo ali prodajajo deleze v svojem podjetju, se poleg
nacinov tega nakupa pojavlja problem vrednotenja teh delezev. V razvitih drzavah (npr.
v ZDA), kjer je trg kapitala razvit,” je izkuSenj na tem podro&ju veliko, medtem ko je
pri nas tovrstne prakse zelo malo.

Pri cenitvah vrednosti podjetij so najveckrat omenjane tri stopnje poStene vrednosti
(Rodrick 2001, 58):

— vrednost deleza, ki prinaSa nadzor nad podjetjem,
— minimalna trZzna vrednost deleza in

— minimalna netrzna vrednost deleza.

Delnice podjetja, ki je na borzi, predstavljajo ob ustreznem obsegu trgovanja trzno
vrednost minimalnega deleza. Delnice so likvidne in preprosto spremenljive v gotovino,
toda lastniStvo je obicajno zastopano z majhnimi sveznji delnic, ki imajo malo ali ni¢
nadzora nad podjetjem. Ko pa je podjetje kupljeno ali prodano, imajo delnice druga¢no
vi§jo ceno, saj kupec po nakupu nadzoruje podjetje. To se lahko dokaze z analizo cen
delnic javnega podjetja pred prodajo in po njej. Ponudbena cena predstavlja tipi¢no
trzno vrednost minimalnega deleza. Po objavi ponudbe se cena delnic spremeni za
kontrolno premijo (control premium) ali premijo, ki je placana za moznost nadzora v
podjetju.

V zasebnem podjetju, kjer ni hitre prodaje, majhni sveznji delnic vkljucujejo popust
za minimalno trzno vrednost deleza, ker ne vkljucujejo vrednostnih papirjev za javno
prodajo. Vendar so lahko tudi delezi v delnicah ESOP ali v zasebnih podjetjih predmet
majhnega ali nikakrSnega popusta zaradi pomanjkanja trznosti. To pa zaradi tega, ker
nudi ESOP zaposlenim dano opcijo za odkup njihovih delnic po posteni trzni ceni. Tako
ESOP ucinkoviteje ustvarja trg, ker vkljucuje varnostne mehanizme, ki zagotavljajo, da
ima podjetje financna sredstva za cas, ko bo moralo prevzeti obveznosti (kupiti delnice
od zaposlenih, ki bodo npr. odsli iz podjetja). Tudi manjsi odstotek delnic podjetja mora
biti namre¢ prodan ESOP, ali pa bo posel izpeljan z novimi sveznji delnic, ki jih bo
ESOP izdal v prihodnjem obdobju (Rodrick 2001, 58).

Ocena podjetja

Za dolocitev postene trzne cene delnic je treba preuciti velikost podjetja in njegovo
potencialno rast, raznolikost in stabilnost strank podjetja, kakovost in globino
managementa, finan¢no stanje podjetja, zasluzke in zmoznost ustvarjanja denarnega
toka ter celotno stanje ekonomije v industriji, v kateri podjetje deluje. Dolocitev postene

2 Ne gre le za trg kapitala, ki je organiziran na borzah, ampak tudi za trg, ki se odvija mimo
borz in zato ni do te mere transparenten, poleg tega pa trg ne uravnava cen poslovnih delezev.
Njegovo vlogo zato prevzemajo pooblasceni cenilci.
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trzne cene je stvar presoje, ki vpliva na vse relevantne kakovostne in koli¢inske
dejavnike in jih povezuje z mocjo zasluzka podjetja in s sposobnostjo kopicenja
denarnih tokov ter s tem povezanih tveganj.

Eden prvih korakov za doloCitev poStene trzne vrednosti temelji na minimalnem
trznem delezu in vkljuCuje delovanje podjetja v preteklosti. PoStena trzna vrednost je
obicajno doloc¢ena z uporabo naslednjih dveh metod ocenjevanja (Rodrick 2001, 59):

— analiza projekcije prihodnjih denarnih tokov, znizanih na sedanjo stopnjo,
— analiza trenutnih trznih cen, ki so multiplicirane glede na cene podjetij, ki se
ukvarjajo s podobnimi poslovnimi dejavnostmi.

Pristop znizanega denarnega toka

Analiza znizanega denarnega toka je pomembna ocenjevalna metoda, ker so
investitorji pripravljeni placati samo za predvidene prihodnje — ne pretekle — denarne
tokove. Prodaja podjetja je neposredno povezana z ekonomsko mocjo: v zdravi
ekonomiji lahko pri¢akujemo povecanje prodaje, v Sibki ekonomiji pa zmanjSanje.

Finan¢ne projekcije za podjetje, ki se prodaja, so razvite na osnovi »brez dolgov«
(debt-free). To pomeni, da so izkljuceni stroSki za obresti. Projekcije vplivajo na prosti
denarni tok podjetja. Prosti denarni tok™ in operativni denarni tok sta prilagojena
zahtevanim spremembam Vv kapitalu in spremembam neto kapitalskih izdatkov in
davkov. Investitorji placujejo samo za sedanjo vrednost prihodnjih denarnih tokov, ki so
na voljo za distribucijo, z upoStevanjem sedanjega denarnega toka, denarnega toka
planiranega poslovanja in vStetega tveganja za doseganje planiranega denarnega toka.

Za cenilca podjetja je pomembno, da neodvisno oceni razumnost projekcij,
uporabljenih v analizi znizanega denarnega toka. Podjetja imajo pogosto dolgorocne
projekcije, ki so izdelane za interno uporabo. Ceprav lahko uprava podjetja pozna posel
bolje kot neodvisni svetovalci, lahko navzkrizje interesov zahteva neodvisen pregled
finan¢nih napovedi. Metode preverjanja razumnosti projekcij vkljucujejo:

vvvvv

— analizo projektirane rasti industrije na specificnih trzis¢ih, kjer podjetje nastopa;

— dolocitev trznega deleza, ki je omenjen v projekcijah podjetja; konkurenca redko
miruje, ko se sooc€i z glavnimi groznjami na trgu;

— preucitev nenavadno velikih pri¢akovanj rasti; skoraj nemogoce je, da podjetje
obdrzi podvajanje svoje velikosti v daljSem obdobju;

— izzive priCakovane realizacije Cezmernih profitov, predvsem v z zakonom
urejenem okolju;

— analizo virov projektirane rasti prihodkov; ¢e se rast pojavi z nakupom delezev v
drugih podjetjih, tudi pregled, kako so stroski nakupa zastopani v projekcijah.

 Prosti denarni tok je neto gotovina, ki je potrebna za planirano poslovanje in je teoreti¢no
na voljo delnic¢arjem kot dividenda.
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Obstajata dve primarni komponenti za oceno znizanega denarnega toka (Rodrick
2001, 60-61):

— sedanja vrednost vmesnih denarnih tokov in
— neto sedanja vrednost kon¢ne vrednosti podjetja.

Izracun koncne vrednosti ali vrednosti podjetja za leta v prihodnosti je veliko tezji
kot izracun vrednosti vmesnih denarnih tokov. Konéna vrednost je lahko izracunana z
uporabo veckratnikov, izpeljanih iz primerjalnega trznega pristopa, trajnega pristopa,
znanega kot Gordon Growth Model (ki predvideva stalno rast ne glede na projekcijski
Cas ali v nekaterih primerih serijo diskretnih stopenj letne rasti), ali drugih metod,
izbranih kot primernih za svetovalca za izdelavo ocene.

Pristop primerjanja z drugimi podjetji

Druga metoda, uporabljena za doloCitev poStene trzne vrednosti, je primerjalni
pristop. Ta temelji na domnevi, da temelji vrednost obravnavanega podjetja na oceni
investitorjev o tveganjih in koristih iz investiranja in vlaganj drugih podjetij. Ko
ocenjujemo podjetje, ki ni na borzi, svetovalec za oceno ne more neposredno presoditi,
kako ga cenijo investitorji. Pogosto je s staliS€a investitorja podjetja, ki niso na borzi,
najlaze ovrednotiti s primerjanjem obravnavanega podjetja s podobnimi podjetji, in to
na podlagi velikosti, likvidnosti, vplivov, profitabilnosti in statistike rasti. Tako lahko
cenilec presodi relativni profil financnega in operativnega tveganja.

Drugi dejavniki tveganja, ki morajo biti pretehtani, so kakovostni. Kakovostne
informacije dobi cenilec v prostorih podjetja in med razgovori s poslovodstvom. Ti
kakovostni dejavniki vkljucujejo kljucne stranke ali klju¢no tveganje dobaviteljev in
zaposlenih, raznolikost delovanja, sloves podjetja, trzni delez in moznosti za prihodnjo
rast. Po analizi finan¢nih, operativnih in kakovostnih profilov tveganja podjetja bo
cenilec dolocil tveganja in potencialne relativne koristi glede na izbrana primerljiva
javna podjetja.

Obstajata dve primarni komponenti za pristop k primerjanju z drugimi podjetji. Prva
doloca stopnjo zasluzkov in denarni tok, ki je reprezentativen za dolo¢eno podjetje, ter
zasluZzke in zmogljivost pridobivanja denarnih tokov. Druga je dolocanje primernih
razmerij kapitalizacije za uporabo na teh reprezentativnih ravneh.

Za dolocitev reprezentativne ravni zasluzkov in denarnega toka za kapitalizacijo je
pomembna analiza obeh preteklih in projektiranih rezultatov za obravnavano podjetje.

Ko podjetje, ki je ovrednoteno s primerjanjem z drugimi podjetji, zatne pridobivati
trzne multiplikatorje, je dobro za oceno uporabiti pristop »brez dolgov«. Ta pristop meri
vrednost, ki lastnike dolgov in lastniSkega kapitala pripisuje ustreznemu dohodku in
denarnim tokovom podjetja. Za izratun multiplikatorjev »brez dolgov« za primerjalna
javna podjetja je za izraCun celotnega vlozenega kapitala celotna trzna vrednost dolga,
dodana trzni vrednosti lastniSkega kapitala. Celotni vlozeni kapital je potem deljen z
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zasluzki brez dolgov ali s stopnjami denarnih tokov (brez dolgov), kot so zasluzki pred
obrestmi in davki (EBIT) ali zasluzki pred amortizacijo, z obrestmi in davki (operativni
denarni tok), da dobimo razmerja med ceno podjetja/EBIT in ceno podjetja/operativni
denarni tok (Rodrick 2001, 62—-63).

Seveda se za vrednotenje podjetij uporabljajo tudi druge metode, ki pa jih tu nismo
navajali. Na§ osnovni namen je bil, da s tem poglavjem opozorimo na problematiko
vrednotenja poslovnih deleZzev podjetij in da nakazemo nekaj nacinov vrednotenj,
zavedajoC se dejstva, da pri lastniStvu zaposlenih do potrebe po vrednotenju prej ali slej
pride.

4.7 Organizacijska kultura in lastni§tvo zaposlenih

Kulturna razli¢nost zaposlenih v podjetju je postala ena najbolj pomembnih in
tezavnih zadev, ki vplivajo na rast podjetij, katerih zaposleni so tudi lastniki. Ce to
razli¢nost merimo z demografskimi podatki, z jezikom sporazumevanja, s poklicnimi in
izobrazevalnimi znacilnostmi ali z bolj abstraktnimi merili, kot je odnos do avtoritete,
kreativnosti ipd., je razlicnost enostavna in se z njo srecujejo skoraj vsa podjetja. Toda
ta razlinost v zadnjih letith dramati¢no naras¢a. Pri tem ni nujno, da so v podjetjih
zaposleni delavci z vsemi naStetimi kulturnimi razli¢icami. Eksperti s tega podrocja
pravijo, da je pravi razlog za tezave v prepoznavanju kulturnih razli¢nosti in njihovem
medsebojnem prilagajanju. Zaradi tega nastajajo v podjetjih napetosti in konflikti.
Resitve te problematike vidijo v smeri vecje strpnosti oz. v izogibanju prepoznavanja
kulturnih razli¢nosti (Rodrik 2002, vii).

Ce pa imamo v podjetju zaposlene lastnike, je na to problematiko treba pogledati e
1z drugega zornega kota. Ti prinasajo v podjetje svojo lastnisko kulturo. Hocejo imeti
informacije o poslovanju, prost pretok idej, delati v timih, spoStovati avtoriteto, biti
odgovorni ne le za svoje delo, ampak tudi za podjetje in so pripravljeni vse to
spremeniti, ¢e to zahteva poslovni proces. Te kulturne lastnosti pa za posameznike v
podjetju pogosto niso sprejemljive, zato pride do teZav in konfliktov (Rodrik 2002, viii).

To so razlogi, zaradi katerih je treba pri uvajanju lastniStva zaposlenih v podjetja
kulturnemu okolju nameniti potrebno pozornost in zaposlene pripraviti na kulturne
spremembe s ciljem boljSega poslovanja podjetja kot celote in tudi ve¢jega zasluzka
zaposlenih.
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5 OBLIKOVANJE MODELA LASTNISTVA ZAPOSLENIH

5.1 Preucevanje povezanosti lastniStva zaposlenih, notranjega podjetniStva in
njunih vplivov na uspesnost poslovanja podjetja

Glavni namen podjetij, ki so profitno usmerjena, je, da ustvarjajo dobicek za
lastnike, in to v druzbeno sprejemljivih okvirih, ki jih definirajo zakonodaja in moralne
vrednote okolja, v katerem podjetje deluje, in tudi organizacijska kultura v podjetjih
samih. Managerji se vsakodnevno sprasujejo, kako voditi podjetja, da bodo v danih
pogojih dobro poslovala, ¢e je le mogoce, bolje od konkurence. Raziskave kazejo, da so
¢loveski viri vedno bolj pomemben dejavnik uspeha podjetij, zato jim posve¢amo vedno
vecjo pozornost. Predvsem v ZDA, pa tudi drugod v razvitih gospodarstvih, zelo velik
pomen pri motiviranju zaposlenih za dobro delo pripisujejo lastniStvu zaposlenih. V
poglavju 5.2 je navedena literatura, ki obravnava to tematiko. Veliko raziskav kaze na
to, da lastniStvo zaposlenih pozitivno deluje na dobro poslovanje podjetij. Z
raziskovanjem tega podroc¢ja znanosti smo prisli do zamisli, da bi lastniStvo zaposlenih
preucili v SirSem smislu in poiskali povezave, s katerimi bi lahko postavili integrativni
model, ki bi sluzil managerjem kot pomoc¢ pri vodenju podjetij.

Prav tako kot lastniStvo zaposlenih tudi notranje podjetniStvo pozitivno vpliva na
uspesnost poslovanja podjetij. Teoreti¢ni viri navajajo, da na rast podjetij zelo pozitivno
vpliva notranje podjetniStvo v absolutnem in relativnem smislu (Antonci¢ idr. 2002,
70). Ko smo razmisljali o teoreti¢nem modelu lastniStva zaposlenih, smo se odlo¢ili, da
v ta model vklju¢imo tudi notranje podjetnistvo. Ce vsak zase pozitivno vplivata na
poslovanje podjetja, predvidevamo, da bo torej njun skupni vpliv na dobro poslovanje
Se ve€ji. Samo po sebi se postavlja tudi vprasanje povezave med lastniStvom zaposlenih
in notranjim podjetniStvom, ki bo s to raziskavo tudi opredeljena.

Ko smo preucevali literaturo s podro¢ja notranjega podjetniStva, smo ugotovili, da
podjetnistvo opredeljujemo z dveh vidikov (Antoncic idr. 2002, 68—69):

— po vsebini, ki je opredeljena z razseznostmi, in

— po ravneh v posamezni organizaciji.

Na tej osnovi smo se pri oblikovanju teoretiCnega integrativnega modela lastniStva
zaposlenih odlo¢ili za ti dve poddimenziji.

Glede na zgoraj navedena izhodiSCa smo postavili raziskovalna vprasanja. Ta
vpraSanja zajemajo vsa tri koncepirana podro¢ja v teoretinem modelu lastniStva
zaposlenih, to je lastniStvo zaposlenih, notranje podjetnistvo in poslovne rezultate.

— Kateri so glavni elementi, ki opredeljujejo lastniStvo zaposlenih?
— Kako vpliva lastni§tvo zaposlenih na rast in profitabilnost podjetja?
— Ali obstaja povezava med notranjim podjetnisStvom in lastniStvom zaposlenih?
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S proucevanjem literature s podrocja lastniStva zaposlenih, predvsem raziskav, smo
ugotovili, kateri so tisti pozitivni elementi organizacije poslovanja podjetij, ki
povecujejo njihovo uspesnost. V tabeli 5.1 smo te elemente navedli in na tej osnovi
postavili teoreti¢ni model lastniStva zaposlenih.

5.2 Navedba kljucnih teoreti¢nih osnov za postavitev modela

Blasi, Kruse, Sesil in Krumova (2000) so ugotovili, da podjetja z ESOP plani
povecujejo prodajo, zaposlenost in prodajo na zaposlenega od 2,3 do 2,4 % na leto
hitreje kot podjetja brez teh planov. To je verjetno zaradi tega, ker ESOP podjetja
zaposlenim nudijo ugodnosti za upokojitev preko lastniStva v podjetju.

Studija, ki je bila izvedena v okviru NCEO in sta jo izvedla Quarrey in Rosen
(1987), je prva pokazala pozitivno povezanost med lastniStvom zaposlenih in rezultati
podjetja. Bila je izvedena v podjetjih, ki je ze pet let imela izdelane ESOP plane za
zaposlene. Ugotovila sta, da raste prodaja v podjetjih s programi lastniStva zaposlenih
za 3,4 % in rast Stevila zaposlenih za 3,8 % na leto hitreje kot v ostalih podjetjih brez
planov za pridobitev lastniSkih delezev. Ugotovila sta tudi, da rastejo podjetja z visoko
stopnjo participacije od 8 do 11 % hitreje, tista s srednjo stopnjo participacije nekoliko
pocasneje, tista z nizko stopnjo pa imajo celo negativno rast. To pomeni, da je za rast
podjetij s plani za pridobitev lastniStva zaposlenih participacija zaposlenih pri vodenju
in odlocanju zelo pomembna (Rodik 2004, 2).

Winter in Marens (1997) sta izvedla raziskavi v Washingtonu in v New Yorku. V
obeh primerih sta ugotovila, da samo lastniS§tvo zaposlenih nima oz. ima zelo majhen
vpliv na poslovno uspesnost. Podjetja, ki kombinirajo lastni§tvo in participacijo
zaposlenih, pa rastejo po Stevilu zaposlenih 10,9 % hitreje, njihova rast prodaje pa je
6 % hitrejSa. Hkrati sta ugotovila, da je sinergija med lastniStvom zaposlenih in
participacijo veliko mocnejSa kot med udelezbo pri dobicku in participacijo.

GAO™ (1987) je opravil raziskavo in objavil obseZne rezultate raziskave o
povezanosti notranjega lastniStva z uspeSnostjo podjetij (dobicek in produktivnost).
Glede na dobicek niso ugotovili statisticno pomembnih razlik, ¢eprav je bil v podjetjih z
notranjim lastniStvom del dobi¢ka porabljen za nakup delnic notranjim lastnikom. Pri
produktivnosti pa se je izkazala pomembna statisticna razlika v prid podjetjem z
notranjimi lastniki, ¢e je bilo lastniStvo povezano s participativnim nacinom vodenja.

Raziskava Kardasa, Scharfa in Keogha (1998) v Washingtonu je pokazala, da imajo
zaposlenini v ESOP podjetjih ve¢ ugodnosti kot v podjetjih brez teh planov, in to od 5
do 12 %. Povprecni privarCevani znesek za upokojitev je npr. znasal 32.213 USD, v
ostalih podjetjih pa le 12.735 USD.

Mehran (1999) je ugotovil, da vrednost sredstev ESOP podjetjem, ki kotirajo na
borzi, narasca za 2,7 % hitreje kot tistim, ki niso na borzi. Ugotovil je tudi, da so imela

*U. S. General Accounting Office.
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303 podjetja od 382, ki so bila zajeta v raziskavo, po itirih letih za 14 % ve&ji ROA™
kot povprecje v panogi, za celoten vzorec 382 podjetij pa je ta rast znasala 6,9 %.Vec
kot 60 % podjetjem, ki imajo ESOP plane, se v dvodnevni periodi dviguje cena delnic v
povprecju za 1,6 %, kar kaze na to, da trg pozitivno sprejema podjetja z lastniStvom
zaposlenih.

Kruse, Blasi in Conte (1992) so oblikovali poseben indeks EOL?° s katerim so merili
povprecno rast ali padec cene delnic podjetij z zaposlenimi lastniki, kjer je njihov
lastniSki delez znaSal ve¢ kot 10 % in kjer je bila trzna vrednost podjetja nad 50 mio
USD. Med letoma 1992 in 1997 je ta indeks zrasel za 193 %, indeks Down Jones pa le
za 145 %.

Blair, Cruse in Blasi (1998) so ugotovili, da so tista podjetja, ki kotirajo na borzi in
katerih lastnik je ESOP v ve¢ kot 20 %, bolj organizacijsko stabilna kot primerjalna
podjetja, ki ne vkljucujejo ESOP. V €asu od 1983 do 1997 ni $lo nobeno tako podjetje,
ki je bilo zajeto v raziskavo, v stecaj, med ostalimi pa je §lo v stecaj 25 % podjetij.

Blasi, Kruse, Sesil in Krumova (2000) so raziskovali vpliv Siroko zasnovanega
lastni§tva zaposlenih na poslovanje podjetij. Studija je ugotovila, da so poslovni
rezultati podjetij z lastniStvom zaposlenih boljSi kot v podjetjih, kjer lastnisStva
zaposlenih ni bilo. Razlika je znaSala 14 %. Najboljsi rezultati so bili v podjetjih s
Siroko zasnovanim lastniStvom. ROA je bil v podjetjih z lastniStvom zaposlenih vis§ji za
2,5 %.

Sesil in Krumova (2003) sta v letih od 1995 do 2002 raziskovala ucinkovitost
lastni$tva zaposlenih v odvisnosti od trenutne cene delnic istega podjetja na trgu in
ugotavljala, ali je ucinkovitost lastniStva zaposlenih odvisna od velikosti podjetja.
Ugotovila sta, da imajo podjetja s Siroko zasnovanim lastniStvom zaposlenih 20 do
33 % visjo stopnjo produktivnosti kot podjetja brez opcij za lastnistvo zaposlenih ali z
majhnim deleZzem tega lastniStva. Raziskava je tudi pokazala, da dvigovanje cen delnic
na trgu ne vpliva na uspesnost poslovanja, predvsem v velikih podjetjih ne.

Obstaja Se veliko drugih §tudij, ki kazejo na pozitiven vpliv lastniStva zaposlenih na
poslovanje podjetij, toda vedno niso dokazale vzro¢nih povezav med njim in
posameznimi elementi, ki so jih merile, ve¢inoma pa so. V Michiganu je bila izvedena
obsezna S$tudija, ki jo je izvedel Michigan Centre for Employee Ownership and
Gainsharing (1990). Raziskovalna vprasanja so se nanaSala na vpliv lastniStva
zaposlenih na prodajo, dobicek, produktivnost in Se druge kazalce poslovanja. Rezultati
so bili zelo pozitivni. Pokazalo se je, da tista podjetja, v katerih imajo zaposleni ve¢ino
lastniStva, dosegajo boljSe rezultate poslovanja kot tista, v katerih je lastniStvo
zaposlenih v manjSini. Tistim podjetjem, ki bolj vkljuCujejo zaposlene v odlo¢anje

» ROA — Return On Assets: razmerje med &istim dobi¢kom in povpreéno vloZenimi vsemi
poslovnimi sredstvi.

% EOI — Emplyee Ovnership Index.

75



Oblikovanje modela lastnistva zaposlenih

preko raznih oblik delovnih timov, svetovalnih svetov ipd., se poslovni rezultati
izbolj$ajo tudi od 50 do 100 % po tem, ko v lastnistvo vkljucijo zaposlene.

5.3 Teoreti¢ni model lastniStva zaposlenih

Glede na teoreti¢na izhodis¢a iz poglavja 5.1 in drugih teoreticnih izhodiSC v tej
disertaciji smo shematsko oblikovali teoreti¢ni model (slika 5.1), ki bo preverjen in
razvit s pomoc¢jo eksplorativne in konfirmativne faktorske analize v empiricnem delu
disertacije. Preverili bomo, kakS$ne so korelacije med poddimenzijami znotraj
posamezne dimenzije (npr. med notranjim lastniStvom in participacijo) in tudi korelacije
med posameznimi dimenzijami (npr. med lastniStvom zaposlenih in poslovnimi rezultati
podjetja).

Prakti¢no izhodiS¢e za oblikovanje teoreticnega modela je v razpredelnici (tabela
5.1), v kateri so posebej zbrani in obrazloZeni elementi, ki v celotnem teoreticnem
modelu lastniStva zaposlenih tvorijo dimenzijo lastniStvo zaposlenih.

Tabela 5.1 Elementi lastniStva zaposlenih

Elementi Opis

Lastniski delez zaposlenih ~ Velikost lastniSkega deleza zaposlenih v osnovnem kapitalu
podjetja

Nacrt pridobitve lastniStva  Razli¢ne oblike nacrtov za pridobitev solastniStva za zaposlene

Kompenzacije Razli¢ne oblike kompenzacij za zaposlene

Participacija Razli¢ne oblike participacij zaposlenih pri vodenju podjetja

Informiranost Razli¢ni nacini in vsebine informiranja zaposlenih

Organizacijska stabilnost Stabilna organizacija brez velike fluktuacije in drugih
sprememb

Velikost podjetja Podjetja so lahko: velika, srednja, mala

Stevilo zaposlenih Stevilo zaposlenih delavcev v podjetju
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6 EMPIRICNA RAZISKAVA NA VZORCU PODJETIJ

6.1 Raziskovalne hipoteze

Hipoteze so teoreticne predpostavke, iz katerih so jasno razvidni odnosi med
dejavniki, ki jih imenujemo variable (Tratnik 2002, 30). Na osnovi teoreti¢nih izhodiS¢
oz. teoreticnega modela lastniStva zaposlenih (slika 5.1) smo postavili naslednje
hipoteze, ki so razdeljene med tri dimenzije modela lastniStva zaposlenih.

Lastnistvo zaposlenih

Sesil in Krumova (2003) sta v letih od 1995 do 2002 raziskovala ucinkovitost
lastni$tva zaposlenih v odvisnosti od trenutne cene delnic istega podjetja na trgu in od
tega, ali je u€inkovitost lastniStva zaposlenih odvisna od velikosti podjetja. Ugotovila
sta, da imajo podjetja s Siroko zasnovanim lastniStvom zaposlenih 20 do 33 % vi§jo
stopnjo produktivnosti kot podjetja brez opcij za lastniStvo zaposlenih ali z majhnim
delezem tega lastniStva. Na tej osnovi smo postavili hipotezo:

Hipoteza la: Vecanje deleza osnovnega kapitala v podjetju, ki je v lasti zaposlenih,
Jje pozitivno povezano z lastnistvom zaposlenih.

Blasi, Kruse, Sesil in Krumova (2000) so ugotovili, da podjetja z ESOP plani
povecujejo prodajo, zaposlenost in prodajo na zaposlenega od 2,3 do 2,4 % na leto
hitreje kot podjetja brez teh planov. To je osnova za hipotezo:

Hipoteza 1b: Plani, ki omogocajo zaposlenim pridobitev solastnistva, so pozitivno

povezani z lastnistvom zaposlenih.

V Michiganu je bila izvedena obsezna Studija, ki jo je izvedel Michigan Centre for
Employee Ownership and Gainsharing (1990). Raziskovalna vprasanja so se nanaSala
na vpliv lastniStva zaposlenih na prodajo, dobicek, produktivnost in Se druge kazalce
poslovanja. Tistim podjetjem, ki bolj vkljuCujejo zaposlene v odloCanje preko raznih
oblik delovnih timov, svetovalnih svetov ipd., se poslovni rezultati izbolj$ajo tudi 50 do
100 % po tem, ko v lastni$tvo vkljucijo zaposlene. To je osnova za hipotezo 1c:

Hipoteza Ic: Informiranost zaposlenih je pozitivno povezana z lastnistvom

zaposlenih.

GAO (1987) je opravil raziskavo in objavil obsezne rezultate raziskave o
povezanosti notranjega lastniStva z uspesnostjo podjetij (dobicek in produktivnost). Pri
produktivnosti se je izkazala pomembna statisticna razlika v prid podjetjem z notranjimi
lastniki, Ce je bilo lastniStvo povezano s participativnim nac¢inom vodenja. Winter in
Marens (1997) sta izvedla raziskavi v Washingtonu in v New Yorku. V obeh primerih
sta ugotovila, da samo lastniStvo zaposlenih nima oz. ima zelo majhen vpliv na
poslovno uspeSnost. Podjetja, ki kombinirajo lastniStvo in participacijo zaposlenih, pa
rastejo po Stevilu zaposlenih za 10,9 % hitreje, njihova rast prodaje je 6 % hitrejSa.
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Hkrati je ugotovil, da je sinergija med lastniStvom zaposlenih in participacijo veliko
mocnejSa kot med udelezbo pri dobicku in participacijo.

Hipoteza 1d: Participacija zaposlenih pri vodenju podjetja je pozitivno povezana z
lastnistvom zaposlenih.

Raziskava KardaSa, Scharfa in Keogha (1998) v Washingtonu je pokazala, da imajo
zaposleni v ESOP podjetjih ve¢ ugodnosti kot v podjetjih brez teh planov, in to od 5 do
12 %. To je razlog za naslednjo postavljeno hipotezo:

Hipoteza le: Kompenzacije zaposlenim so pozitivno povezane z lastnistvom
zaposlenih.

Blair, Cruse in Blasi (1998) so ugotovili, da so tista podjetja, ki kotirajo na borzi in
katerih lastnik je ESOP ve¢ kot 20 %, bolj organizacijsko stabilna kot primerjalna
podjetja, ki ne vkljucujejo ESOP. V €asu od 1983 do 1997 ni §lo nobeno tako podjetje,
ki je bilo zajeto v raziskavo, v stecaj, med ostalimi podjetji pa jih je Slo v stecaj 25 %.
To je osnova za naslednjo hipotezo:

Hipoteza 1f: Organizacijska stabilnost je pozitivno povezana z lastnistvom
zaposlenih.

Kruse, Blasi in Conte (1992) so oblikovali poseben indeks EOL?’ s katerim so merili
povprecno rast ali padec cene delnic podjetij z zaposlenimi lastniki, kjer je njihov
lastniski delez, znasal ve¢ kot 10 % in kjer je bila trzna vrednost podjetja nad 50 mio
USD. Med letoma 1992 in 1997 je ta indeks zrasel za 193 %, indeks Down Jones pa le
za 145 %. To je osnova za postavitev hipotez 1g in 1 h, ki se nanaSata na velikost
podjetja:

Hipoteza 1g: Velikost podjetja je pozitivno povezana z lastnistvom zaposlenih.

Hipoteza 1 h: Stevilo zaposlenih je pozitivho povezano z lastnistvom zaposlenih.

Zanimalo nas je tudi, ali obstaja povezava med lastniStvom zaposlenih in notranjim
podjetnisStvom. V ta namen smo postavili naslednjo hipotezo:

Hipoteza 2a: Lastnistvo zaposlenih je pozitivno povezano z notranjim podjetnistvom.

Poslovni rezultati

Blasi, Kruse, Sesil in Krumova (2000) so raziskovali vpliv Siroko zasnovanega
lastni§tva zaposlenih na poslovanje podjetij. Studija je ugotovila, da so poslovni
rezultati podjetij z lastniStvom zaposlenih boljSi kot v podjetjih, kjer lastnistva
zaposlenih ni bilo. Razlika je znaSala 14 %. Najboljsi rezultati so bili v podjetjih s
Siroko zasnovanim lastnistvom. ROA je bil v podjetjih z lastniStvom zaposlenih visji za

*” EOI — Emplyee Ovnership Index.
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2,5 %. Studija, ki je bila izvedena v okviru NCEO in sta jo izvedla Quarrey in Rosen
(1987), je prva pokazala pozitivno povezanost med lastniStvom zaposlenih in rezultati
podjetja. Mehran (1999) je ugotovil, da ESOP podjetjem, ki kotirajo na borzi, vrednost
sredstev naraS¢a za 2,7 % hitreje kot tistim, ki niso na borzi. To je bila osnova za
postavitev naslednje hipoteze:

Hipoteza 2b: Lastnistvo zaposlenih je pozitivno povezano s poslovnimi rezultati.

Kot navaja Antonci€ (2002), sta Covin in Slevin (1991) ugotovila, da podjetniStvo v
obstojeCih organizacijah izboljSuje rast in profitabilnost. Tudi notranje podjetniStvo je
del organizacije (Peters in Waterman 1982; Kanter 1984; Pinchot 1985) in je pozitivno
povezano z rastjo in profitabilnostjo v organizacijah, v katerih je implementirano
(Covin in Slevin 1986, Zahra 1991, 1993, Zara in Kovin 1995), ko gre za velika
podjetja. Podoben vpliv pa ima notranje podjetnistvo tudi v majhnih podjetjih (Covin in
Slevin 1989). Zara in Covin (1995) ter Wiklund (1999) so ugotovili, da ima notranje-
podjetniSka orientacija podjetij dolgoro¢ne pozitivne ufinke na rast in profitabilnost
podjetja. Ta izhodis¢a so bila osnova za naslednjo hipotezo:

Hipoteza 3: Notranje podjetnistvo je pozitivno povezano s poslovnimi rezultati.

Hipoteze so testirane v okviru poglavja 7.2, kjer je izvedena konfirmativna faktorska
analiza.

6.2 Metodologija dela

Metoda, ki smo jo uporabili za proucitev konceptov solastnisStva zaposlenih, s katero
smo pridobili podatke za sestavo vprasalnika, je metoda poizvedovanja in je
kvalitativna. Za glavni del raziskave smo pripravili vprasalnik, s katerim smo podatke
zbirali in nato analizirali na kvantitativen nacin.

Raziskava ima visoko stopnjo kredibilnosti, ki se odraza v visoki stopnji veljavnosti
in zanesljivosti. Visoko stopnjo veljavnosti smo upraviceno pri¢akovali, saj smo
predvidevali, da bodo rezultati odraz dejanskega stanja v podjetjih v Sloveniji. To smo
dosegli tako, da smo v vpraSanjih kolikor mogoce izkljucili dogodke iz preteklosti.
Anketiranje je bilo anonimno, da se anketiranci niso bali zapisati iskrenih odgovorov.

6.2.1 Opredelitev proucevane populacije

Preden smo priceli z opredeljevanjem populacije, ki smo jo zeleli proucevati, smo
pogledali teoreticna izhodiSca. Statistiéne metode za preverjanje postavljenih hipotez
zahtevajo normalno porazdelitev spremenljivk, kar pa je mogoce doseci le pri njthovem
velikem Stevilu. Pri tem velja osrednji limitni izrek, ki pravi, da je vsota neodvisnih
spremenljivk poljubno porazdeljene naklju¢ne spremenljivke priblizno normalno
porazdeljena. Cim ve¢ vrednosti sestejemo, tem bolj se porazdelitev vsote priblizuje
normalni. Ta izrek pojasnjuje, zakaj v praksi tako pogosto sreCamo skoraj normalno
porazdeljene naklju¢ne spremenljivke (Kalton in Vehovar 2001, 137). Kadar velikost
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vzorca ni premajhna, v dolocenih primerih je dovolj ze 20 elementov, je porazdelitev
vzor¢nih aritmeti¢nih sredin priblizno normalna, in to ne glede na porazdelitev
spremenljivke v osnovni populaciji (Kalton in Vehovar 2001, 137). Zato med velikimi
in majhnimi vzorci ni velike razlike, vendar je v literaturi ponavadi podana zahteva, da
izvajamo analize z vsaj 30 elementi, kajti statisticno sklepanje na osnovi majhnih
vzorcev je precej bolj zapleteno kot sklepanje na velikih vzorcih.

Glede na teoreti¢na izhodis¢a v prej$Snjem odstavku smo zeleli v okviru te raziskave
izdelati analizo podatkov na velikem vzorcu, ki bo mocno presegal spodnje meje
velikosti velikega vzorca. Zaradi tega smo se odlocili, da bomo vpraSalnike poslali
skoraj vsem slovenskim podjetjem. V raziskavo nismo vkljucili majhnih podjetij z do
20 zaposlenimi, ker menimo, da v njih procesi lastniStva zaposlenih Se nimajo takega
pomena kot v ve¢jih podjetjih, kajti v malih podjetjih je klju¢na oseba podjetnik
ustanovitelj, ki je ponavadi tudi lastnik podjetja in je njegov lastniski vpliv zelo mocan
na vseh poslovnih podro¢jih.

6.2.2 Oblikovanje vpraSalnika

Osnova za izdelavo vprasalnika je bil teoreti¢éni model lastniStva zaposlenih (slika
5.1) in teoreti¢na izhodiS¢a, na osnovi katerih je bil model postavljen. Oblikovali smo
kolikor mogoce enostavna vpraSanja, da smo pri anketirancih zmanjSali moznost
nerazumevanja njihovega pomena. UpoStevali smo tudi, da so vpraSalnike izpolnjevali
predvsem managerji, ki imajo malo Casa, zato nismo zahtevali dolgih in poglobljenih
odgovorov.

K vprasalniku oz. k spletni povezavi na vprasalnik smo prilozili spremno pismo, v
katerem smo razloZili namen raziskave in kako oz. zakaj je bil vprasani izbran. To
spremno pismo smo nekoliko spremenili ob ponovnem posiljanju povezave na spletno
stran z vpraSalnikom, kjer smo se anketirancem zahvalili, ¢e so vpraSalnik Ze izpolnili
oz. jih prosili, naj to storijo, ¢e Se niso. Na zacetku vprasalnika smo navedli kratka
navodila za izpolnjevanje, zapisali povprecen Cas trajanja izpolnjevanja, anketirancem
zagotovili anonimnost in jih prosili za sodelovanje v raziskavi.

VpraSalnik smo oblikovali tako, da so bila enostavna in dejanska vprasanja
postavljena na zacetek, nato pa smo sprasevali o mnenjih in vrednotah. VpraSanja so
bila jasna, zaprta in izrazito strukturirana.

Pilotsko preverjanje vprasalnika je bilo izvedeno na vzorcu dvajsetih vpraSalnikov.
Posredovani so bili predvsem managerjem podjetij, s katerimi imamo tudi sicer
poslovne stike. Prosili smo jih za njihova mnenja o razumljivosti vprasanj, o potrebnem
Casu za izpolnjevanje vprasalnika, pa tudi o vsebini. Na osnovi teh pripomb in sugestij
smo vpraSalnik nekoliko spremenili in izdelali njegovo kon¢no obliko.

VprasSalnik je sestavljen iz Sestih delov:

— podatki o osebi, ki bo izpolnjevala vpraSalnik,

— razvrstitev anketiranih podjetij,
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— lastniStvo zaposlenih,
— notranje podjetnistvo,
— rast,

— profitabilnost podjetja.

V prvem delu smo anketirane osebe (vrhnji management) sprasevali o njihovi
delovni dobi, o poloZaju v podjetju in o zakljuceni stopnji njihove izobrazbe. Na ta
nacin smo zeleli preveriti, ali bodo na vpraSanja odgovarjale kompetentne osebe v
podjetjih, vkljucenih v raziskavo.

Drugi del vprasanj nam je omogocil, da smo pridobili podatke o razvrstitvi
anketiranih podjetij v panogo, o njihovi statusni ureditvi, o kotiranju njihovih delnic na
borzi in o starosti podjetij. Te podatke smo potrebovali pri interpretiranju rezultatov
raziskave v delu, kjer govorimo o posploSevanju rezultatov.

Tretji del vprasalnika se nanasa na dimenzijo lastniStvo zaposlenih. Prvi sklop
vprasanj v okviru te dimenzije se nanasa na razporeditev lastni§tva osnovnega kapitala v
anketiranem podjetju. Anketirance smo sprasevali o delezu osnovnega kapitala, ki je v
lasti zaposlenih, in o tem, na kolik§no Stevilo zaposlenih je razdeljen. Sprasevali smo
tudi o delezu kapitala drzave Slovenije in o prisotnosti tujega kapitala. Naslednja
vprasanja v okviru dimenzije lastniStvo zaposlenih so bila urejena po posameznih
poddimenzijah:

— plani, ki omogocajo lastniStvo zaposlenih,
— participiranje pri vodenju podjetja,

— ugodnosti za zaposlene,

— informiranje zaposlenih,

— organizacijska stabilnost podjetja.

Vsako od navedenih poddimenzij sestavlja skupina vprasanj, ki jo opredeljujejo v
skladu s teoreti¢nimi izhodiS¢i.

V tretjem delu vprasalnika sta Se dve vprasanji, lo¢eni od vprasanj, ki se nanaSajo na
dimenzijo lastni§tvo zaposlenih, in opredeljujeta velikost anketiranega podjetja. Ta je
merjena s Stevilom zaposlenih in s celotno prodajo, realizirano v letu 2008.

Peti del vprasSalnika je namenjen raziskavi dimenzije notranje podjetnistvo. Gre za
vpraSanja, katerih odgovori bodo pojasnili dve teoreti€no postavljeni poddimenziji v
obravnavanem modelu lastniStva zaposlenih. To sta:

— zaznavanje razseznosti notranjega podjetnistva v podjetju in

— raven notranjega podjetniStva.

VpraSanja petega in Sestega dela vprasalnika se nanaSajo na rast podjetja in
profitabilnost. Stopnjo rasti podjetij bomo ugotavljali z vpraSanjema o povprecni letni
rasti Stevila zaposlenih in prodaje ter z vpraSanjem o rasti trznega deleza v preteklih treh
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letih. VpraSanja o profitabilnosti anketiranih podjetij pa bodo obravnavala stopnje
dobicka v preteklem obdobju.

6.2.3 Zbiranje podatkov

Za zbiranje podatkov s pomocjo vprasalnika smo se odlocili, ker smo hoteli v
kratkem casu in z nizkimi stroSki zajeti veliko Stevilo anketirancev. V vzorec smo
uvrstili podjetja, ki so imela 20. januarja 2009 v Poslovnem registru Slovenije (AJPES)
objavljen elektronski naslov in je bilo v njih zaposlenih ve¢ kot 20 oseb. Takih podjetij
je bilo 2500 (vseh podjetij z 20 ali ve¢ zaposlenimi je bilo 4994). 23. februarja 2009
smo tem anketirancem po elektronski posti poslali povabilo k sodelovanju v anketi in
jim posredovali povezavo za dostop do vprasalnika:

http://www.l1ka.si/main/survey/index.php?anketa=497.

Povabilo za izpolnjevanje ankete smo jim nato poslali Se enkrat 5. marca. Naknadno
smo sami poiskali elektronske naslove za Se 700 podjetij in jim poslali elektronsko
poSto 25. marca in nato ponovno 5. aprila 2009. Pri prvem in drugem poSiljanju
elektronske poste smo anketirancem poslali razli¢na spremna dopisa.

Zaradi velikega Stevila nepravilnih elektronskih naslovov in verjetno tudi zaradi
manj resnega obravnavanja elektronske poste od klasicne smo dobili vrnjenih le 381
vpraSalnikov. Seveda je bilo poleg tega veliko vprasalnikov pomanjkljivo izpolnjenih
oz. sploh niso bili izpolnjeni. V celoti izpolnjenih vprasalnikov, ki smo jih nato
uporabili za analizo, je bilo 146.

6.2.4 Opisne statistike

Opis vzorca

VpraSalnik, do katerega so imeli anketiranci dostop preko svetovnega spleta, je
izpolnilo 146 anketirancev, kar je sicer le priblizno 3 % populacije slovenskih podjetij z
20 ali ve¢ zaposlenimi, vendar kljub temu menimo, da je vzorec reprezentativen, prav
tako rezultati nadaljnje analize pokazejo, da je vpraSalnik visoko zanesljiv.

V nadaljevanju sledi opis vzorca (podatki o osebi, ki je izpolnjevala vprasalnik, in
podatki o razvrstitvi podjetja). Prikazane so tabele in slike. V tabelah je zabelezeno,
koliko anketirancev je na tisto vpraSanje odgovorilo (n — je lahko najve¢ 146, kar
pomeni, da so odgovarjali vsi), sledi Stevilo izbir (f) posameznega mozZnega oz.
predlaganega odgovora ter dosezen delez, podan v odstotkih ( %).

Podatki o osebi, ki je izpolnjevala vprasalnik

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.1 in slika 6.1), da ima najvec
anketirancev od 20-30 let delovne dobe (33,6 %), najmanj pa manj kot pet let delovne
dobe (5,5 %).
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Tabela 6.1 Skupna delovna doba

n=146 f delez (v %)
manj kot 5 let 8 5,5
5-10 let 16 11,0
1020 let 41 28,1
20-30 let 49 33,6
nad 30 let 32 21,9

Slika 6.1  Skupna delovna doba

nad 30 let : 21,9%
10-20let:28,1%
20-30 let: 33,6%

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.2 in slika 6.2), da je vprasalnik

manj kot 5 let : 5,5%

5-10let: 11,0%

izpolnjevalo najvec direktorjev podjetij (40,4 %), najmanj pa ustanoviteljev (3,4 %).
Pod drugo so anketiranci navajali odgovore, kot so: racunovodja, vodja komerciale,
strokovni sodelavec ipd.

Tabela 6.2 Trenutni poloZaj v podjetju

n=142 f delez (v %)
drugo 39 26,7
ustanovitelj 5 34
lastnik, solastnik 18 12,3
direktor 59 40,4
¢lan uprave 4 2,7
pomocnik direktorja 12 8,2
svetovalec uprave 5 34
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Slika 6.2  Trenutni poloZaj v podjetju

svetovalec uprave:
pomocnik direktorja :  3,4%
8,2%

¢lan uprave : 2,7% drugo: 26,7%

. ustanovitelj : 3,4%

lastnik, solastnik :
12,3%

direktor : 40,4%

Podatki kaZejo (tabela 6.3 in slika 6.3), da ima najve¢ anketirancev dokoncano
visokoSolsko ali univerzitetno izobrazbo (50,0 %), najmanj pa poklicno izobrazbo
(1,4 %), kar je tudi odraz tega, da so vprasalnik izpolnjevali veCinoma direktorji podjetij
in drugi vodilni delavci.

Tabela 6.3 Najvisja zaklju€ena stopnja izobrazbe

n=144 f delez (v %)
poklicna 2 1,4
srednjesolska 22 15,1
vi§jeSolska 27 18,5
visokoS$olska ali univerzitetna 73 50,0
podiplomska (mag. ali doktorat) 20 13,7
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Slika 6.3  Najvisja zakljuCena stopnja izobrazbe

podiplomska

(magisterij ali poklicna : 1,4%
doktorat): 13,7%

srednjesolska : 15,1%

viSjeSolska : 18,5%

visokoSolska ali
univerzitetna : 50,0%

Vprasanja, namenjena razvrstitvi anketiranih podjetij

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.4 in slika 6.4), da je bilo najvec
anketirancev iz podjetij, ki se ukvarjajo s proizvodnjo industrijskih dobrin (24,7 %),
najmanj pa iz podjetij, katerih panoge so rudarstvo, crpanje, nafta (0,7 %) ter
bancniStvo, investicije, zavarovalni§tvo (2,1 %). Pod drugo so anketiranci navajali:
drzavna uprava, Solstvo, kmetijstvo, turizem, gostinstvo ipd.

Tabela 6.4 Panoga podjetja

n=142 f delez (v %)
drugo 34 23,3
bancnistvo, investicije, zavarovalniStvo 3 2,1
proizvodnja industrijskih dobrin 36 24,7
trgovina na drobno in debelo 23 15,8
gradbeniStvo 9 6,2
inzeniring, raziskave in razvoj 6 4,1
transport in javne dobrine 5 34
potrosniske storitve 8 5,5
rudarstvo, Crpanje, nafta 1 0,7
proizvodnja potrosnih dobrin 12 8,2
svetovanje in poslovne storitve 5 34
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Slika 6.4  Panoga podjetja

svetovanje in
proizv. potr. dobrin: Poslovne storitve:
8,2% 3,4%
rudarstvo, ¢rpanje,
nafta: ,7%
potroSniske storitve:
5,5%
transport in javne
dobrine: 3,4% Eni&
bancnistvo,

. . investicije,
inZeniring, raziskave —_— ) e
zavarovalnistvo:

in razvoj : 4,1% 219
, 170
gradbenistvo :

drugo: 23,3%

L

6,2%
. proizvodnja
trgovina na drobgo industrijskih dobrin:
in debelo: 15,8% 24.7%

Po statusni ureditvi (tabela 6.5 in slika 6.5) je najve¢ anketirancev iz podjetij s
statusno ureditvijo druZzbe z omejeno odgovornostjo (d. 0. 0. — 65,8 %), iz podjetij s
statusno ureditvijo druzbe z neomejeno odgovornostjo ni bilo nobenega anketiranca
(d. n. 0. — 0 %), samo trije anketiranci so predstavniki samostojnih podjetnikov (s. p. —
21,9 %). Pod drugo spadajo predvsem anketiranci iz raznih zavodov.

Tabela 6.5 Statusna ureditev podjetja

n=145 f delez (v %)
drugo 14 9,6
druzba z omejeno odgovornostjo —d. o. o. 96 65,8
samostojni podjetnik posameznik — s. p. 3 2,1
delniska druzba — d. d. 32 21,9

Slika 6.5  Statusna ureditev podjetja

delniska druzba drugo: 9,6%
d.d.: 21,9%

samostojni
podjetnik
posameznik s.p. :
2,1%

druzba z omejeno
odgovornostjo
d.o.o. : 65,8%
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Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.6 in slika 6.6), da je zelo malo
podjetij, katerih delnice kotirajo na borzi (2,1 %), najve¢ je takih, katerih delnice ne
kotirajo na borzi (87,0 %), 9,6 % jih niti ne nacrtuje vstopa na borzo, nih¢e pa se ni
opredelil za odgovor, da nacrtujejo vstop na borzo v dveh letih.

Tabela 6.6 Kotiranje delnic podjetja na borzi

n=144 f delez (v %)
da 3 2,1
ne 127 87,0
ne nacrtujemo vstopa na borzo 14 9,6

Slika 6.6  Kotiranje delnic podjetja na borzi

ne nacrtujemo
vstopa na borzo :
10% da: 2%

ne: 87%

Po starosti so podjetja razvr§cena (tabela 6.7 in slika 6.7) sledece: najvec podjetij je
starih od 11 do 20 let (43,8 %), sledijo podjetja, ki so starejSa od 50 let (28,1 %), nato so
podjetja, stara med 21 in 50 let (11,6 %), 6 do 10 let (8,9, %), 2 do 5 let (6,8 %), le eno
podjetje pa je mlajSe od enega leta (0,7 %).

Tabela 6.7 Starost podjetja v letih

n=146 f delez (v %)

0-1 1 0,7
2-5 10 6,8
6-10 13 8,9
11-20 64 43,8
21-50 17 11,6
veé kot 50 41 28,1
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Slika 6.7  Starost podjetja v letih

0-1:1%
_\ 25:7%  6.10:9%

V-

11-20:44%

ve¢ kot 50: 28%

21-50:12%

Lastnistvo zaposlenih

Prevladujejo podjetja, v katerih je delez osnovnega kapitala, ki je v lasti zaposlenih,
le od 0 do 5 % (57,5 %), sledijo podjetja, v katerih je ta delez nad 71 % (22,6 %);
najmanj (2,1 %) je podjetij, katerih delez osnovnega kapitala, ki je v lasti zaposlenih, je
med 51 in 70 % (tabela 6.8 in slika 6.8).

Tabela 6.8 Delez osnovnega kapitala, ki je v lasti zaposlenih

n=143 f delez (v %)

0-5 % 84 57,5
6-15 % 11 7,5
16-30 % 5 3.4
31-50 % 7 4,8
51-70 % 3 2,1
nad 71 % 33 22,6

Slika 6.8  Delez osnovnega kapitala, ki je v lasti zaposlenih

nad 71%: 23%

51-70% : 2%

I
31-50% : 5% 7’

0-5%: 58%

16-30% : 3%

6-15 % : 8%
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Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.9 in slika 6.9), da je bilo le pet
anketirancev iz podjetij, v katerih je delez Stevila zaposlenih, ki so solastniki, nad 71 %,
najvec pa je takih z delezem od 0-5 % (69,2 %).

Tabela 6.9 Delez osnovnega kapitala na posameznega zaposlenega

n=142 f delez (v %)
0-5 % vseh 101 69,2
6-15 % vseh 11 7,5
16-30 % vseh 15 10,3
31-50 % vseh 10 6.8
51-70 % vseh 5 34

Slika 6.9  Delez osnovnega kapitala na posameznega zaposlenega
51-70% vseh : 3%
31-50% vseh : 7%

16-30% vseh :
10%

6-15 % vseh : 8% »

0-5% vseh: 69%

Najvec je podjetij (tabela 6.10 in slika 6.10), katerih delez osnovnega kapitala, ki je
v lasti drzave Slovenije, je med 0 in 5 % (80,1 %), nekaj pa je tistih, pri katerih je ta
delez nad 71 % (8,9 %).

Tabela 6.10 Delez osnovnega kapitala, ki je v lasti drzave Slovenije

n=137 f delez (v %)
0-5 % 117 80,1
6-15 % 3 2,1
16-30 % 3 2,1
31-50 % 1 0,7
nad 71 % 13 8.9
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Slika 6.10 DeleZ osnovnega kapitala, ki je v lasti drzave Slovenije

nad 71%: 9%

31-50% : 1%
16-30% : 2%
6-15 % : 2% \

Najvec je podjetij (tabela 6.11 in slika 6.11), katerih delez osnovnega kapitala, ki je

v lasti lastnikov iz tujine, je med 0 in 5 % (76,0 %), nekaj pa je tistih, pri katerih ta
delez znasa vec kot 71 % (7,5 %).

——0-5%: 80%

Tabela 6.11 Delez osnovnega kapitala, ki je v lasti lastnikov iz tujine

n=132 f delez (v %)
0-5 % 111 76,0
6-15 % 3 2,1
16-30 % 3 2,1
31-50 % 2 1.4
51-70 % 2 1.4
nad 71 % 11 7,5

Slika 6.11 Delez osnovnega kapitala, ki je v lasti lastnikov iz tujine

51-70% : 1% nad 71%: 8%
31-50% : 1%
16-30% : 2%
6-15 ‘yj\

——0-5%: 76%
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Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.12 in slika 6.12), da je bilo najvec
anketirancev iz podjetij, v katerih je zaposlenih do 49 delavcev (46,0 %), najmanj pa iz
podjetij s tiso¢ ali ve¢ zaposlenimi (2,0 %).

Tabela 6.12 Velikost podjetja glede na Stevilo zaposlenih

n=146 f delez (v %)
049 67 45,9
50-99 30 20,5
100249 23 15,8
250499 12 8,2
500-999 11 7.5
1000 ali ve¢ 3 2,1

Slika 6.12 Velikost podjetja glede na Stevilo zaposlenih

500-999: 8% 1000 ali veé: 2%
= . (]

250-499: 8% /\\ ‘
100-249: 16%

50-99: 21%

0-49: 46%

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.13 in slika 6.13), da je bilo najvec
anketirancev iz podjetij, katerih celotna prodaja je v letu 2008 znaSala od 2 do 10 mio
EUR (40,0 %), najmanj pa iz podjetij, katerih celotna prodaja je v letu 2008 znaSala od
40 000 do 100 000 EUR (1,0 %).

Tabela 6.13 Velikost podjetja glede na celotno prodajo v letu 2008

n=146 f delez (v %)
manj kot 40.000 EUR 6 4,1
40.000-100.000 EUR 2 1,4
100.000-200.000 EUR 1 0,7
200.000-500.000 EUR 4 2,7
500.000-2 mio EUR 29 19,9
2 mio—10 mio EUR 58 39,7
10 mio—50 mio EUR 38 26,0
nad 50 mio EUR 8 5,5
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Slika 6.13 Velikost podjetja glede na celotno prodajo v letu 2008

manj kot 40.000 40.000 - 100.000

EUR: 4% EUR: 1% 100.000 —

200.000 EUR: 1%
nad 50 mio EUR:
5,5%

200.000 -
500.000 EUR: 3%
10 mio - 50
mio EUR: 26% 500.000 - 2
mio EUR: 20%

2 mio—10
mio EUR: 40%

Rast podjetja

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.14 in slika 6.14), da je povprecna
letna rast Stevila zaposlenih v preteklih treh letih pri vecini podjetij (30,1 %) od 0 do
4 %, pri manjsini (2,7 %) pa vec kot 35 %.

Tabela 6.14 Povprec¢na letna rast Stevila zaposlenih v preteklih treh letih

n=134 f delez (v %)
manj kot 0 % 22 15,1
04 % 44 30,1
59 % 31 21,2
10-19 % 17 11,6
20-35 % 16 11,0
vec kot 35 % 4 2,7
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Slika 6.14 Povprecna letna rast Stevila zaposlenih v preteklih treh letih

20-35%: 11% .
vec kot 35%: 3%

manj kot 0%:
10-19%: 12% g

15%
0-4%: 30%
5-9%: 21%

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.15 in slika 6.15), da je povpre¢na
letna rast prodaje v preteklih treh letih pri ve€ini podjetij (26,0 %) od 10 do 19 %, pri
manjsini (4,8 %) pa ve¢ kot 50 %.

Tabela 6.15 Povprecna letna rast prodaje v preteklih treh letih

n=134 f delez (v %)
manj kot 5 % 26 17,8
5-9 % 36 24,7
10-19 % 38 26,0
20-34 % 17 11,6
35-50 % 10 6,8
vec kot 50 % 7 4,8

Slika 6.15 Povprecna letna rast prodaje v preteklih treh letih

35-50%: 7%veé& kot 50%: 5%

manj kot 5%:
18%

20-34%: 12%

5-9%: 25%

10-19%: 26%
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Rast trznega deleza v preteklih treh letih pri vecini (38,4 %) podjetij ostaja dokaj
enaka, pri manjsini (2,7 %) pa se izredno hitro povecuje (tabela 6.16 in slika 6.16).

Tabela 6.16 Rast trznega deleza v preteklih treh letih

n=134 f delez (v %)
se zmanjsuje 10 6,8
ostaja dokaj enak 56 38,4
se nekoliko povecuje 31 21,2
se zmerno povecuje 27 18,5
se obc¢utno povecuje 6 4,1
se izredno hitro povecuje 4 2,7

Slika 6.16 Rast trznega deleza v preteklih treh letih

se izredno hitro povecuje: 3%

se obc&utno
povecuje: 4%
se zmanjsuje: 7%
se zmerno

povecuje: 18%

ostaja dokaj
enak: 38%

se nekoliko
povecuje: 21%

Profitabilnost podjetja

Povprecna stopnja dobicka na celotno prodajo v preteklih treh letih je pri vecini
(39,7 %) podjetij med O in 4 %, pri manjsini (2,1 %) pa ve¢ kot 35 % (tabela 6.17 in
slika 6.17).

Tabela 6.17 Povprec¢na stopnja dobicka na celotno prodajo v preteklih treh letih

n=129 f delez (v %)
manj kot 0 % 10 6,8
04 % 58 39,7
5-9 % 35 24,0
10-19 % 15 10,3
20-35 % 8 5.5
vec kot 35 % 3 2,1
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Slika 6.17 Povprecna stopnja dobicka na celotno prodajo v preteklih treh letih

vec kot 35%: 2%
20-35%: 5% manj kot 0%: 7%

10-19%: 10%&

5-9%: 24%

0-4%: 40%

Povpre¢na stopnja dobicka na celotna sredstva v preteklih treh letih je pri vecini
(46,6 %) podjetij med 0 in 4 %, pri manjSini (2,3 %) pa med 20 in 35 % oziroma nad
35 % (tabela 6.18 in slika 6.18).

Tabela 6.18 Povprec¢na stopnja dobicka na celotna sredstva v preteklih treh letih

n=129 f delez (v %)
manj kot 0 % 9 6,2
04 % 59 40,4
5-9 % 42 28,8
10-19 % 14 9,6
20-35 % 3 2,1
vec kot 35 % 3 2,1

Slika 6.18 Povprecna stopnja dobicka na celotna sredstva v preteklih treh letih

vec kot 35%: 2%
20-35%: 2%

10-19%: 10%Q\ manj kot 0%: 6%

5-9%: 29%
0-4%: 40%
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Povprecna stopnja dobicka na lastniSki kapital v preteklih treh letih je pri vecini
(33,6 %) podjetij med 0 in 4 %, pri manjsini (3,4 %) pa med 20 in 35 % (tabela 6.19 in
slika 6.19).

Tabela 6.19 Povprecna stopnja dobicka na lastniski kapital v preteklih treh letih

n=130 f delez (v %)
manj kot 0 % 13 8,9
04 % 49 33,6
5-9 % 33 22,6
10-19 % 21 14,4
20-35 % 5 34
vec kot 35 % 9 6,2

Slika 6.19 Povprecna stopnja dobicka na lastniski kapital v preteklih treh letih

vec kot 35%: 6%
manj kot 0%: 9%

20-35%: 3%
10-19%: 14%
5-9%: 23% Q

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.20 in slika 6.20), da vecina

0-4%: 34%

anketirancev meni, da je dobi¢konosnost podjetja v preteklih treh letih v primerjavi z
vsemi konkurencnimi podjetji, ki jih poznajo, priblizno enaka kot pri tekmecih
(42,5 %), 1,4 % anketirancev pa meni, da je ta obcutno visja od tekmecev, in 2,7 % jih
meni, da je izjemno visja od tekmecev.
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Tabela 6.20 Dobickonosnost podjetja v preteklih treh letih v primerjavi z vso

konkurenco
n=130 f delez (v %)
nekoliko nizja kot pri tekmecih 26 17,8
priblizno enaka kot pri tekmecih 62 42,5
zmerno visja od tekmecev 36 24,7
obcutno visja od tekmecev 2 1,4
izjemno vi§ja od tekmecev 4 2,7

Slika 6.20 Dobickonosnost podjetja v preteklih treh letih v primerjavi z vso
konkurenco

izjemno viSja od
tekmecev: 3%
obcéutno visja od
tekmecev: 1% nekoliko nizja kot
pri tekmecih: 18%

<

priblizno enaka kot
pri tekmecih: 42%

zmerno VviSja od
tekmecev: 25%

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.21 in slika 6.21), da vecina
anketirancev meni, da je dobi¢konosnost podjetja v preteklih treh letih v primerjavi s
konkurenénimi podjetji, ki so priblizno enake starosti in v podobni fazi razvoja,
priblizno enaka kot pri tekmecih (42,5 %), 2,1 % anketirancev pa meni, da je ta obcutno
vi§ja oziroma izjemno visja od tekmecev.

Tabela 6.21 Dobickonosnost podjetja v preteklih treh letih v primerjavi s
podobnimi konkurenénimi podjetji

n=130 f delez (v %)
nekoliko nizja kot pri tekmecih 24 16,4
priblizno enaka kot pri tekmecih 62 42,5
zmerno visja od tekmecev 38 26,0
obc¢utno visja od tekmecev 3 2,1
izjemno vi§ja od tekmecev 3 2,1
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Slika 6.21 Dobickonosnost podjetja v preteklih treh letih v primerjavi s
podobnimi konkurenénimi podjetji
iziemno visja od

ob&utno visja od ~ tekmecev: 2%

tekmecev: 2% nekoliko nizja kot

\‘ pri tekmecih: 16%
zmerno visja od
tekmecev: 26%

V nadaljevanju so prikazani rezultati tretjega (lastniStvo zaposlenih) in Cetrtega

priblizno enaka
kot pri tekmecih:
42%

Rezultati

(notranje podjetniStvo) dela vprasalnika. Anketiranci so na podlagi Likertove lestvice od
1 do 5 (I — Se nikakor ne strinjam; 2 — Se ne strinjam; 3 — Neodlocen; 4 — Se strinjam,
5 — Popolnoma se strinjam) ocenjevali stopnjo strinjanja s posamezno trditvijo. V
tabelah je najprej prikazana stopnja zanesljivosti vprasalnika (Cronbach's Alpha — glej
razlago v poglavju 8.3), ki je povsod nad 0,8, kar pomeni, da je vprasalnik visoko
zanesljiv. V tabelah so nato nanizane povprec¢ne vrednosti (m) odgovorov in njihovi
standardni odkloni (s. 0.). Sledijo Se slike, na katerih so prikazane povprecne vrednosti
za boljSo predstavnost rezultatov.

Lastnistvo zaposlenih

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.22 in slika 6.22), da se anketiranci
bolj kot z drugimi trditvami strinjajo s trditvijo Zaposleni dobijo z delezem v podjetju
tudi glasovalno pravico na skup$¢ini' (m=2,28), najmanj pa s trditvijo 'Podjetje
omogoca lastni§tvo zaposlenim zaradi davénih ugodnosti za podjetje’ (m=1,50).
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Tabela 6.22 Plani, ki omogocajo lastnistvo s strani zaposlenih

m s. 0.
V podjetju obstaja splosni nacrt za pridobitev lastniStva s strani 1,68 1,264
zaposlenih.

Zaposleni lahko pridejo do lastniStva podjetja z izdajo novih 1,67 1,238
delnic — opcije.

Velikost lastniskega deleza, ki ga lahko pridobi zaposleni, je 1,64 1,135
odvisna od visine njegovega OD in od odgovornosti njegovega

delovnega mesta.

Zaposleni dobijo dolocen delez v podjetju namesto izplacila 1,66 1,153
dobicka ob dobrem poslovanju.

Zaposleni dobijo z delezem v podjetju tudi glasovalno pravico na 2,28 1,660
skupscini.

Podjetje omogoca lastniStvo zaposlenim zaradi davénih ugodnosti 1,50 0,934
za podjetje.

Znotraj podjetja deluje med zaposlenimi notranji trg delnic oz. 1,60 1,160
delezev lastnega podjetja.

Z nacrti lastniStva za zaposlene se stimulira dobre delavce, da 2,08 1,463

ostanejo v podjetju.

Slika 6.22 Plani, ki omogocajo lastniStvo s strani zaposlenih

V podjetju obstaja splosni nacrt za pridobitev
lastni$tva s strani zaposlenih.

Zaposleni lahko pridejo do lastniStva podjetja z izdajo
novih delnic - opcije.
Velikost lastniskega deleza, ki ga lahko pridobi
zaposleni, je odvisna od visine...
Zaposleni dobijo dolo¢en delez v podjetju namesto
izplacila dobi¢ka ob dobrem poslovanju.
Zaposleni dobijo z delezem v podjetju tudi
glasovalno pravico na skupS¢ini.
Podjetje omogoc¢a lastnistvo zaposlenim zaradi
davénih ugodnosti za podjetje.
Znotraj podjetja deluje med zaposlenimi notranji
trg delnic oz.delezev lastnega podjetja.
Z nadrti lastniStva za zaposlene se stimulira
dobre delavce, da ostanejo v podjetju.

2,28

Zaposleni najve¢ prispevajo pri vodenju podjetja preko sistema za zbiranje sugestij
oz. predlogov (m=3,13), najmanj pa preko svetovalnih svetov (m=1,84) (tabela 6.23 in

slika 6.23).
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Tabela 6.23 Participacija zaposlenih pri vodenju podjetja

m S. 0.
preko delovanja delovnih skupin in odborov 2,55 1,462
preko svetovalnih svetov 1,84 1,175
z odlocanjem managementa na osnovi timov, kjer so vkljuceni 3,03 1,479
tudi delavci

s sistemom za zbiranje sugestij oz. predlogov 3,13 1,339
preko krozkov za kvaliteto 2,31 1,275
s timi za reSevanje problemov 3,08 1,357
s sooblikovanjem programov za kvalitetno zivljenje na delovnem 2,59 1,391
mestu

preko predstavnikov delavcev v nadzornem svetu ali ¢lanstva v 2,56 1,643
skups¢ini

z vkljucevanjem delavsko-managerskih timov 2,32 1,403

Slika 6.23 Participacija zaposlenih pri vodenju podjetja

preko delovanja delovnih skupin in odborov

preko svetovalnih svetov

z odlo¢anjem managementa na osnovi teamov, kjer so
vklju€eni tudi delavci

s sistemom za zbiranje sugestij oz. predlogov

preko krozkov za kvaliteto

s timi za reSevanje problemov

s sooblikovanjem programov za kvalitetno Zivljenje na
delovnem mestu
preko predstavnikov delavcev v nadzornem svetu ali ¢lanstva v
skupscini
z vkljuGevanjem delavsko - managerskih timov

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.24 in slika 6.24), da najvec podjetij
zaposlenim placuje stroske izobraZevanja izven podjetja (m=3,76), najmanj moZzZnosti pa
imajo zaposleni, da preko posebnega nacrta postanejo tudi lastniki doloCenega deleza v
podjetju, kjer so zaposleni (m=1,66).
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Tabela 6.24 Kompenzacije, do katerih so zaposleni upraviceni

m s.0
V podjetju imamo izdelan poseben dolgoro¢ni nacrt ugodnosti za 2,12 1,280
zaposlene.

Preko posebnega nacrta lahko postanejo tudi lastniki dolocenega 1,66 1,083
deleza v podjetju, kjer so zaposleni.

Udelezeni so na dobicku podjetja in niso lastniki osnovnega 2,08 1,314
kapitala podjetja.

Udelezeni so na dobicku podjetja preko izplacil dividend, ker so 2,08 1,475
lastniki podjetja.

Podjetje jim placuje premije za pokojninsko zavarovanje — 2. 2,70 1,672
steber.

Podjetje jim placuje premije za zivljenjsko zavarovanje — 3. 1,83 1,275
steber.

Podjetje jim placuje stroske izobrazevanja izven podjetja. 3,76 1,348
Podjetje jim placuje nezgodno zavarovanje. 2,57 1,616
Podjetje jim placuje stroske za rekreacijo. 241 2,784

Podjetje placuje tudi nagrade za zaposlene, ki predlagajo ideje za 3,21 1,487
izboljSanje organizacijske ucinkovitosti.

Slika 6.24 Kompenzacije, do katerih so zaposleni upraviceni

V podjetju imamo izdelan poseben dolgoro¢ni nacrt

ugodnosti za zaposlene.

Preko posebnega nacrta lahko postanejo tudi lastniki
doloéenega deleza v podjetju, kjer so zaposleni.
Udelezeni so na dobic¢ku podjetja in niso lastniki

osnovnega kapitala podjetja.
Udelezeni so na dobiCku podjetja preko izpladili dividend,
ker so lastniki podjetja.

Podijetje jim placuje premije za pokojninsko zavarovanje
- 2. steber.

Podjetje jim placuje premije za Zivljenjsko zavarovanje
- 3. steber.

Podjetje jim placuje stroSke izobraZevanja izven podjetja. 3,76
Podjetje jim placuje nezgodno zavarovanje.
Podijetje jim placuje stroSke za rekreacijo.

Podjetje placuje tudi nagrade za zaposlene, ki predlagajo
ideje za izboljSanje organizacijske uc€inkovitosti.

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.25 in slika 6.25), da so zaposleni
dokaj dobro informirani na vseh podro¢jih, saj je ve€ina povpre¢nih vrednosti nad 3.
Najbolj so informirani glede trznih razmer za podjetje (m=3,94), najmanj pa glede
dnevnega reda in sklepov sej vrhnjega managementa (m=2,64).
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Tabela 6.25 Informiranost zaposlenih

m S. 0.
o bilan¢nih podatkih in bilan¢ni analizi 3,33 1,359
o finan¢nem stanju podjetja 3,56 1,232
o trznih razmerah za podjetje 394 0,998
o dobickonosnosti podjetja in moznostih za njegovo rast 348 1,275
o kupcih in dobaviteljih 3,41 1,285
o kadrovski problematiki 3,55 1,121
o nameravanih investicijah in strateskih odlocitvah 3,56 1,193
o dnevnem redu in sklepih sej vrhnjega managementa 2,64 1,291
Slika 6.25 Informiranost zaposlenih
o podatkih in t.)illanéni 333
analizi
o finanénem stanju podjetja 3,56
o trznih razmerah za podjetjel 3,94
o dobi¢konosnosti podjetja if 348
o moznostih za njegovo rast '
o kupcih in dobaviteljih 3,41
o kadrovski problematiki 3,55
o nameravanih investicijah 3,56

in strateskih odlogitvah

o dnevnem redu in sklepih
sej vrhnjega managementa

2,64

Iz predstavljenih podatkov je razvidno (tabela 6.26 in slika 6.26), da je najpogostejsi

vzrok organizacijske stabilnosti podjetja, da je fluktuacija zaposlenih nizka (m=3,63),

najmanj pa zaposleni menijo, da je
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Tabela 6.26 Vzroki organizacijske stabilnosti podjetja

m s. 0.
fluktuacija zaposlenih je nizka 3,63 1,196
ni pomanjkanja ustreznih delavcev na nobenem nivoju 2,86 1,184
ni velikih sprememb v sindikalni organiziranosti 3,33 1,364
prevzemi, pripojitve, spojitve z drugimi podjetji se ne dogajajo 3,61 1,406
poseganja drzave v gospodarstvo ne obcutimo do te mere, da bi 348 1,339
morali spreminjati organizacijo
morala zaposlenih je na visokem nivoju, zato ne potrebujemo 3,03 1,079
organizacijskih sprememb za njeno izboljSevanje
kazalci poslovanja so ugodni oz. jih ne izboljSujemo z 2,82 1,025
organizacijskimi spremembami
mikroorganizacijo redko prilagajamo novim motivom 2,74 1,169

gospodarjenja: npr. novi vodje hocejo prilagajati organizacijo po
svojem videnju

Slika 6.26 Vzroki organizacijske stabilnosti podjetja

fluktuacija zaposlenih je nizka 3,63

ni pomanjkanja ustreznih delavcev na nobenem nivoju

ni velikih sprememb v sindikalni organiziranosti

prevzemi, pripojitve, spojitve z drugimi podjetji se ne dogajajo
poseganja drzave v gospodarstvo ne ob&utimo do te
mere, da bi morali spreminjati organizacijo

morala zaposlenih je na visokem nivoju, zato ne
potrebujemo org. sprememb za njeno izboljSevanje
kazalci poslovanja so ugodni oz. jih ne izboljSujemo z
organizacijskimi spremembami

mikroorganizacijo redko prilagajamo novim motivom
gospodarjenja: npr. novi vodje hocejo prilagajati organizacijo...

Notranje podjetnistvo

Zaposleni se v najvecji meri strinjajo s trditvijo 'V podjetju hitro izkoris¢amo
priloznosti, za katere mislimo, da se bodo izplacale' (m=3,69), najmanj pa s trditvijo
‘Ustvarjamo nova, popolnoma neodvisna podjetja' (m=1,80) (tabela 6.27 in slika 6.27).
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Tabela 6.27 Zaznavanje razseznosti (vsebine) notranjega podjetnistva v podjetju

m s. 0.
Stimuliramo novo povprasevanje po nasih obstojecih izdelkih na 2,90 1,208
naSih sedanjih trgih preko agresivnega oglasevanja in trzenja.

Sirimo vrste izdelkov na nasih sedanjih trgih. 3,55 1,136
Ukvarjamo se z novimi posli na novih trgih, ki so povezani z 352 1,151
nasimi obstoje¢imi posli.

Ustvarjamo nove avtonomne enote. 2,55 1,228
Ustvarjamo nova odvisna podjetja. 2,16 1,235
Ustvarjamo nova popolnoma neodvisna podjetja. 1,80 1,050
V nasem podjetju je velik poudarek na razvoju novih izdelkov. 3,32 1,190
Pogosto lansiramo nove izdelke na trg. 3,06 1,236
Izdatki naSega podjetja za dejavnosti, ki so povezane z razvojem 3,30 1,242
novih izdelkov, so se v preteklih treh letih povecali.

Podjetje se ne oddaljuje od istega ali podobnega izdelka/trga, se 335 1,074
stratesko. ..

Poudarek v podjetju je na rasti, in sicer predvsem z notranjim 3,62 0,965
razvojem v podjetju samem.

Poudarek v podjetju je na rasti, in sicer predvsem z nakupi, 2,11 1,121
zdruzitvami ali skupnimi vlaganji z drugimi podjetji.

Podjetje rado samo zacrta svoje nove procese in proizvodne 3,60 0,938
metode.

V podjetju hitro izkori§¢amo priloznosti, za katere mislimo, da se 3,69 0,954
bodo izplacale.

Nase podjetje je izredno agresivno in tekmovalno. 2,86 1,106
V podjetju smo zelo nagnjeni k projektom z nizko stopnjo 3,20 0,959
tveganja (z normalnimi in zanesljivimi stopnjami donosa).

Navadno sledimo vodilnemu podjetju na trgu pri vpeljavi novih 2,52 1,094
zamisli ali izdelkov.

Eksperimentiramo in imamo izvirne pristope k reSevanju 3,35 1,048

problemov.
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Slika 6.27 Zaznavanje razseZnosti (vsebine) notranjega podjetniStva v podjetju

Stimuliramo novo povprasevanje po nasih obstojecih

izdelkih na nasih sedanjih trgih preko agresivnega oglasevanja... 2,90

Sirimo vrste izdelkov na nasih sedanijih trgih. 3,55
Ukvarjamo se z novimi posli na novih trgih, ki so povezani z
nasimi obstojecimi posli.
Ustvarjamo nove avtonomne enote. 2,55

Ustvarjamo nova odvisna podjetja. 2,16

Ustvarjamo nova popolnoma neodvisna podjetja. 1,80

V naSem podjetju je velik poudarek na razvoju novih izdelkov. 3,32

Pogosto lansiramo nove izdelke na trg. 3,06

I1zdatki naSega podjetja za dejavnosti, ki so povezane z
razvojem novih izdelkov, so se v preteklih treh...
Podjetje se ne oddaljuje od istega ali Eodobnega izdelka-trga,

se stratesko...

Poudarek v podjetju je na rasti, in sicer predvsem z notranjim
razvojem v podjetju samem.
Poudarek v podjetju je na rasti, in sicer predvsem z nakupi,
zdruzitvami ali skupnimi vlaganiji z drugimi podijetji.
Podjetje rado samo zaérrtﬁle?ggjee. nove procese in proizvodne 3,60

3,35
3,62

2,1

V podjetju hitro izkori§¢amo priloZnosti, za katere mislimo,
da se bodo izplacale.

Nase podijetje je izredno agresivno in tekmovalno. 2,86
V podjetju smo zelo nagnjeni k projektom z nizko stopnjo
tveganja (z normalnimi in zanesljivimi stopnjami donosa).

Navadno sledimo vodilnemu podjetju na trgu pri vpeljavi novih 2,52
zamisli ali izdelkov.

Eksperimnetiramo in imamo izvirne pristope k re$evanju 3,35
problemov.

Glede ravni notranjega podjetniStva (tabela 6.28 in slika 6.28) se zaposleni najbolj
strinjajo s trditvijo, da nenehno pridobivajo informacije iz okolja o sedanjih in novih
moznih trgih, tj. tekmecih in kupcih (m=3,77), najmanj pa s trditvijo, da se management
zavzema za strateSke povezave, za zagotavljanje nagrad in casa, namenjenega
sodelovanju s partnerskimi podjetji (m=3,06).
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Tabela 6.28 Raven notranjega podjetnisStva v podjetju

m s. 0
Poleg horizontalnega komuniciranja v podjetju veliko 3,63 1,073
komuniciramo tudi med razlicnimi ravnimi v organizaciji.

Management zelo zanimajo podjetniski projekti v podjetju, zato 3,34 1,094
jih nadzirajo oz. spremljajo. Ne gre za strog nadzor nad njimi.

Nenehno pridobivamo informacije iz okolja o sedanjih in novih 3,77 0,940
moznih trgih, tj. tekmecih in kupcih.

Management vzpodbuja samostojnost pri delu, skrbi za nagrade 342 1,062
in zagotavlja zaposlenim dovolj ¢asa za razmisljanje o novih

projektih in ukvarjanje z njimi ter za spros$cene meje znotraj

organizacije.

V nasem podjetju so naslednje organizacijske vrednote: 3,72 0,880
nagnjenost k sodelovanju, pozitiven odnos do drugih, odprtost za

sodelovanje, teznja k odli¢nosti, vodstvu in prevladi.

Imamo veliko strateskih povezav z drugimi podjetji. 3,18 1,042
S strateskimi partnerji pogostokrat kakovostno komuniciramo. 3,60 0,929
Imamo visoko raven zaupanja do strateskih partnerjev. 3,51 0,906
Management se zavzema za strateSke povezave, za zagotavljanje 3,06 0,970
nagrad in ¢asa, namenjenega sodelovanju s partnerskimi podjetji.

Obstaja visoka skladnost vrednot, norm in managerskih praks 3,09 0971
med nasim in partnerskimi podjetji.

V okolju, v katerem nase podjetje deluje, so zelo hitre 3,10 1,153
spremembe, kar nam nudi veliko poslovnih priloznosti.

V okolju, v katerem nase podjetje deluje, je veliko neugodnih 349 1,072

sprememb, predvsem zaradi povecevanja konkurence.
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Slika 6.28 Raven notranjega podjetniStva v podjetju

Poleg horzontalnega komuniciranja v podjetju veliko 363
komuniciramo tudi med razli¢nimi ravnimi v organizaciji. ’

Management zelo zanimajo podjetniski projekti v podjetju, 334
zato jih nadzirajo oz. spremljajo... ’

Nenehno pridobivamo informacije iz okolja o sedanjih in 377
novih moznih trgih, t.j. tekmecih in kupcih. ’

Management vzpodbuja samostojnost pri delu, skrbi za 342
nagrade in zagotavlja zaposlenim dovolj ¢asa... !
V nasem podjetju so naslednje organizacijske vrednote:
. ) " . 3,72
nagnjenost k sodelovanju, pozitiven odnos do drugih...

Imamo veliko strateskih povezav z drugimi podjetji 3,18

S strateskimi partnerji pogostokrat kakovostno komuniciramo. 3,60

Imamo visoko raven zaupanja do strateskih partnerjev. 3,51

Management se zavzema za strateSke povezave, za 306
zagotavljanje nagrad in ¢asa, namenjenega... ’
Obstaja visoka skladnost vrednot, norm in managerskih
T L e 3,09
praks med nasim in partnerskimi podjetji.
V okolju, v katerem nase podjetje deluje, so zelo hitre
S L . 3,10
spremembe, kar nam nudi veliko poslovnih priloZnosti.
V okolju, v katerem naSe podjetje deluje, je veliko neugodnih 349
sprememb, predvsem zaradi poveéevanja konkurence. ’

6.2.5 Priprava podatkov za multivariatno analizo

Za izraCune, ki spadajo v opisno statistiko, smo uporabili vse podatke, pridobiljene s
pomocjo izpolnjenih 146 vpraSalnikov, ki smo jih opredelili kot uporabne za analizo.
Pred pri¢etkom izvajanja metod multivariatne analize smo preverili in uredili tudi
problematiko tako imenovanih nasprotnih vpraSanj in manjkajo¢ih vrednosti.
Nasprotnih vpraSanj, katerih merila so zastavljena v nasprotju z merili vecine vprasanj
petstopenjske Likertove lestvice, ki se stopnjujejo od leve proti desni, v vprasalniku ni.
Problematika manjkajoCih vrednosti pa je obravnavana in obrazlozena v poglavjih 7.1
in 7.2.
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7 PRIMERJAVA VZORCA S POPULACIJO

Po kriteriju velikost podjetja, ki smo ga opredelili s Stevilom zaposlenih
(ekvivalentno zaposlenim s polnim delovnim ¢asom), smo preverili, v kolik§ni meri se
porazdelitev vzorca razlikuje od porazdelitve populacije, ki ji je bil poslan vprasalnik
(vsem slovenskim podjetiem z 20 ali ve¢ zaposlenimi). Stevilo zaposlenih, ki velja za
vzorec, smo dobili iz odgovorov na anketno vprasanje S9a, podatke za populacijo pa iz
poslovnega registra Slovenije (tabela 7.1).

Tabela 7.1 Primerjava podatkov vzorca in populacije

Stevilo zaposlenih Vzorec  Delez (v %) Populacija Delez (v %)
049 67 45,9 2581 51,8
50-99 30 20,5 1323 26,6
100249 23 15,8 717 14,4
250499 12 8,2 208 4,2
500-999 11 7.5 94 1,9
1000 ali ve¢ 3 2,1 60 1,2
Skupaj 146 100,0 4983 100,0

Vecja podjetja so na anketo odgovarjala bolj pogosto, manjsa pa manj pogosto, kot
je struktura populacije (tabela 7.2).

Tabela 7.2 Kontingenc¢na tabela Stevila zaposlenih

Opazovani N Pricakovani N Ostanek

0-49 67 75,6 -8,6
50-99 30 38,8 -8,8
100249 23 21,0 2,0
250499 12 6.1 5.9
500-999 11 2,8 8,2
1000 ali vec 3 1,8 1,2
Skupaj 146

Razliko med podatki smo testirali s hi-kvadrat®® testom. Iz tabele 7.3 je razvidno, da
je razlika med vzorcem in populacijo visoko statisti¢no zna&ilna (y’=34,4, p<0,0005).

* To je test, s katerim lahko preu¢ujemo razlike med skupinami. V naSem primeru smo ga
izvedli z SPSS programom. Primerjali smo dejanske in teoreti¢ne distribucije. Hi-kvadrat je
statistika, ki omogoca medsebojno primerjavo kakrsnih koli distribucij s predpostavko, da so
frekvencni razredi primerjalnih distribucij enaki (Bajt 2002, 101).
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Tabela 7.3 Hi-kvadrat test za Stevilo zaposlenih

Test Statistics
Stevilo zaposlenih

Chi-Square 34.441%
Df 5
Asymp. Sig. 0,000
Exact Sig. 0,000
Point Probability 0,000

7.1 Analiza manjkajocih vrednosti

Skoraj nemogoce je dose¢i, da bi imel raziskovalec podatke brez manjkajocih
vrednosti. Pri tem je pomembno, ali so manjkajo¢e vrednosti med podatki naklju¢no
posejane in koliko jih je. Najbolje bi bilo, da bi analizo delali le z enotami, ki nimajo
manjkajocih vrednosti. Toda na ta nacin bi zmanjsali velikost vzorca. To pa bi lahko
povzrocilo, da vzorec sploh ne bi bil ve¢ primeren. Raziskave so pokazale, da je v
primeru, ¢e je 10 % manjkajoCih vrednosti naklju¢no razprSenih v nizu petih
spremenljivk, je v povprecju v vzorcu skoraj 60 % enot, ki imajo vsaj eno manjkajoco
vrednost. Ce te enote izklju¢imo iz vzorca, bi nam ostal vzorec, ki bi bil velik le 40 %
njegove prvotne velikosti. MoZnosti za reSitev problema sta dve: ali pridobimo nove
enote za dopolnitev vzorca ali pa najdemo resSitev za manjkajoce vrednosti (Hair idr.
2006, 50).

Odlo¢ili smo se, da bomo sistemsko nadomestili vse manjkajoc¢e vrednosti za tiste
enote in tiste spremenljivke, za katere bomo presodili, da imajo Se sprejemljivo koli¢ino
manjkajocih vrednosti. S tako obdelanimi podatki bomo nato nadaljevali multivariatno
analizo.

Pri tem pa moramo biti pozorni na nekaj zakonitosti (Hair in dr. 2006, 55):

— ostati mora dovolj enot za izvedbo izbranih statisti¢nih tehnik,
— Ce za opazovano enoto (vprasalnik oz. podjetje) ali spremenljivko (posamezno
vprasanje) manjka manj kot 15 % vrednosti, jo oz. ga lahko zadrzimo.
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7.1.1 Pregled po spremenljivkah

Frekvencno porazdelitev manjkajocih vrednosti za 94 spremenljivk, ki smo jih
izbrali za nadaljnjo analizo, prikazuje tabela 7.4.

Tabela 7.4 Frekvencna porazdelitev manjkajocih vrednosti po spremenljivkah

manjkajoce 1 2 3 4 5 6 9 12 13 14 17 18 19
vrednosti
v % 07 14 21 28 35 43 66 90 98 106 132 141 150
stev. 29 14 7 6 1 1 1 2 1 1 3 1 1
spremenljivk

Ce upostevamo merilo, da lahko za nadaljnjo obdelavo obdrzimo spremenljivke, ki
imajo 15 % ali manj manjkajocih vrednosti, lahko v naSem primeru obdrzimo vse.

7.1.2 Pregled po enotah

Ce upostevamo zgoraj navedeno merilo, vidimo, da je 46 enot (vprasalnikov), pri
katerih je delez manjkajoCih vrednosti vecji od 15 %. Teh 46 enot smo izlocili iz
nadaljnje analize, za katero bomo uporabili 146 vpraSalnikov. IzloCeni so naslednji
vpraSalniki: 12, 13, 15, 25, 28, 30, 32, 39, 47, 52, 54, 57, 60, 64, 66, 67, 68, 71, 74, 75,
79, 81, 82, 83, 88, 89, 97, 104, 105, 106, 107, 109, 119, 121, 122, 130, 134, 138, 148,
149,151,152, 153, 158, 175, 177.

Frekvencna porazdelitev manjkajocih vrednosti za 192 enot, ki predstavlja celoten
vzorec, je prikazana v tabeli 7.5.

Tabela 7.5 Frekvencna porazdelitev manjkajocih vrednosti po enotah

manj.vrednosti 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

v % 21 32 43 53 64 74 85 96 10,6 11,7 12,8 13,8 14,9
Stev. enot. 3 77 19 16 5 5 3 2 1 9 3 1 1

16 21 22 23 24 27 30 33 35 36 41 42 43 45 48
17,0 22,3 234 24,5 255 28,7 319 35 37 38 44 45 46 48 51
1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 3 4 1 1 1

50 51 68 72 76 78 80 82 84 85 86 88
53 54 72 77 81 83 85 &7 89 90 92 94
1 1 1 2 2 1 1 1 1 1 2 1
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7.2 Vstavljanje manjkajocih vrednosti

Pri nadaljnji pripravi podatkov za analize, ko smo izlocili enote in spremenljivke s
preve¢ manjkajocimi vrednostmi, imamo ve¢ moznih poti (Hair idr. 2006, 59). Prva je,
da manjkajocih vrednosti ne nadomestimo. V tem primeru v vsako analizo vklju¢imo
tiste enote, ki imajo doloCene vse vrednosti. To je metoda »listvise«, ki jo omogoca
statisti¢ni programski paket SPSS. Druga moznost je, da se manjkajoCe vrednosti pri
analizi kar same nadomestijo s povpreéji vrednosti posameznih spremenljivk. Ce
uporabimo prvo metodo, obstaja tveganje, da bomo zmanjSali vzorec, pri drugi metodi
pa obstaja nevarnost, da dobimo neustrezne rezultate v primeru neustreznih
porazdelitev. Tretja moznost je, da manjkajoce vrednosti vstavljamo oz. imputiramo.

Mi smo se odlocili za Cetrto moznost, to je za kombinirano imputiranje (Antonci¢
2000, 77). Ce je manjkala manj kot polovica vrednosti znotraj posamezne dimenzije,
smo manjkajode vrednosti nadomestili s povpre¢jem vrednosti znotraj te dimenzije. Ce
pa je manjkala ve¢ kot polovica vrednosti, smo jih nadomestili s povprecno vrednostjo
spremenljivke. TakSen nacin imputiranja ima potencialno dva nasprotna ucinka. Prvi
na¢in, ko nadome$¢amo manjkajo¢e vrednosti s povpre¢jem drugih vrednosti
posameznih enot, lahko poveca korelacije med enotami, ki se nanaSajo na dolocen
konstrukt, saj izracunamo manjkajo¢o vrednost na ravni opazovane enote. Drugi nacin
imputiranja, ko nadomeS¢amo manjkajoce vrednosti s povpre€jem spremenljivk, pa
lahko oslabi opazovane korelacije, ker z enako vrednostjo, torej s povprecjem,
nadomestimo vse manjkajoce vrednosti spremenljivke oz. opazovane enote. Oba nacina
imputiranja skupaj delujeta na koreliranost v nasprotni smeri, kar povzro¢i manjse
motnje, kot ¢e bi uporabili vsakega posebe;.
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8 EMPIRICNA ANALIZA MODELA, REZULTATI IN UGOTOVITVE

8.1 Eksplorativna faktorska analiza — interpretacija rezultatov

Izvedli smo tudi eksplorativno analizo. Ta raziskuje podatke in raziskovalcu
posreduje informacije o tem, koliko faktorjev je potrebnih za predstavitev podatkov
(Hair idr. 2009, 670).

8.1.1 Analiza komunalitet in ugotovitev faktorjev
Analiza podatkov temelji na treh konstruktih:

— lastni$tvo zaposlenih,
— notranje podjetnis$tvo in

— poslovni rezultati.

Ker je bilo v analizo vkljucenih veliko spremenljivk, smo uporabili faktorsko
analizo, s katero smo poiskali novo mnozico spremenljivk, katerih Stevilo je bistveno
manj$e od Stevila opazovanih spremenljivk, vendar Se vedno predstavljajo to, kar je
skupnega opazovanim spremenljivkam. S faktorsko analizo smo torej poenostavili
kompleksnost povezav med mnozico opazovanih spremenljivk z razkritjem skupnih
razseznosti ali faktorjev, ki omogocajo vpogled v osnovno strukturo podatkov. Seveda
smo najprej ugotovili, ali so zveze med opazovanimi spremenljivkami pojasnljive z
manjim §tevilom posredno opazovanih spremenljivk ali faktorjev.” Izbrali smo
metodo najve¢jega verjetja (maximum likelihood — ML) s posevnokotno (oblimin)
rotacijo. Stevilo faktorjev smo dologili na osnovi:

— Kaiserjevega kriterija, t]. Stevila lastnih vrednosti spremenljivk, ki so vecje kot 1
(A>1);

— scree diagrama (Scree Plot) in

— glede na interpretabilnost faktorjev.

Izlo&ene so bile vse spremenljivke, ki so imele komunalitete™ < od 0,2.

¥Obstajajo statisti¢ni testi, s pomo&jo katerih lahko ugotovimo, ali so podatki primerni za
faktorsko analizo. Pri SPSS imamo na voljo 2 testa: Kaiser-Meyer-Olkin test (KMO) in
Bartlettov test. Bartlettov test preverja, ali je v populaciji, iz katere je vzet vzorec, korelacijska
matrika enotska, tj. da med spremenljivkami ni korelacije. Ce test ni znacilen (p>0,05), pomeni,
da povezave med spremenljivkami nismo dokazali. Ker povezave med spremenljivkami izvirajo
ravno iz vpliva skupnih faktorjev, v takem primeru faktorska analiza ni smiselna. Cim vedja je
mera KMO testa (razpon testa od 0 do 1), bolj je vzorec korelacij med spremenljivkami
primeren za to, da dobimo moéne in zanesljive faktorje. Ce je vrednost KMO ve&ja od 0,8,
govorimo o dobrem vzorcu spremenljivk. Za vrednost KMO testa, ki je ve¢ja od 0,5 in manjSa
od 0,6, pa lahko zapiSemo, da je komaj Se sprejemljiva.

* Komunalitete prikazujejo, kak$na je skupna varianca spremenljivke s faktorji. Njena
vrednost se doloc¢a v iteraktivnem postopku, kjer se kot zacetna ocena vzame multipla korelacija
spremenljivke z vsemi preostalimi spremenljivkami v analizi.
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8.1.2 Konstrukt lastniStvo zaposlenih

Analiza pojasnljivosti opazovanih spremenljivk s faktorji

Najprej moramo ugotoviti, ali so podatki primerni za faktorsko analizo. To smo
storili s Kaiser-Meyer-Olkinovim (KMO) in Bartlettovim testom.

Signifikanca Bartlettovega testa je p<0,0005, kar je manjSe od napake alfa (0,05 oz.
5 %) in pomeni, da je test statisticno znacilen, da torej obstajajo povezave med
spremenljivkami v opazovanem konstruktu in da je prisoten nek skupen predmet
merjenja. Ker je mera KMO testa ve¢ja od 0,8 (0,806), je primernost spremenljivk
dobra (tabela 8.1).

Tabela 8.1 Primernost spremenljivk konstrukta lastni§tvo zaposlenih

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,806
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2712,184
Df 561
Sig. 0,000

Analiza komunalitet

Nadaljnji korak je bil analiza komunalitet posameznih spremenljivk. Glede na
postavljeni kriterij, da bomo izlocili vse spremenljivke, ki imajo komunaliteto <0,2, smo
izlo€ili spremenljivke: S5h, S6i. V tabeli 8.2 pomeni kolona »Zacetne« zacetno in
kolona »Kon¢ne« kon¢no oceno komunalitete.

Tabela 8.2 Komunalitete spremenljivk konstrukta lastniStvo zaposlenih

Spremenljivke Zacetne Koncne
S4a V podjetju obstaja splosni nacrt za pridobitev lastniStva s 0,781 0,770
strani zaposlenih.

S4b Zaposleni lahko pridejo do lastnistva podjetja z izdajo novih 0,560 0,451
delnic — opcije.

S4c Velikost lastniskega deleza, ki ga lahko pridobi zaposleni, je 0,712 0,619

odvisna od viSine...

S4d Zaposleni dobijo dolocen delez v podjetju namesto izplacila 0,744 0,578
dobicka ob dobrem poslovanju.

S4e Zaposleni dobijo z delezem v podjetju tudi glasovalno pravico 0,647 0,450
na skupscini.

S4f Podjetje omogoca lastniStvo zaposlenim zaradi davénih 0,719 0,544
ugodnosti za podjetje.

S4g Znotraj podjetja deluje med zaposlenimi notranji trg delnic oz. 0,645 0,501
delezev lastnega podjetja.
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Tabela 8.2 — nadaljevanje

Spremenljivke Zacetne Konc¢ne
S4h Z nacrti lastniStva za zaposlene se stimulira dobre delavce, da 0,665 0,588
ostanejo v podjetju.

S5a Ker je podjetje organizacijsko stabilno, je fluktuacija 0,459 0,359
zaposlenih nizka.

S5b Zaposleni participirajo pri vodenju svetovalnih svetov. 0,569 0,368
S5c Zaposleni participirajo pri vodenju preko odlocanja 0,680 0,565
managementa na osnovi timov, kjer so vkljuceni tudi delavci.

S5d Zaposleni participirajo pri vodenju preko sistema za zbiranje 0,603 0,543
sugestij oz. predlogov.

S5e Zaposleni participirajo pri vodenju preko krozkov za 0,525 0,443
kvaliteto.

S5f Zaposleni participirajo pri vodenju preko timov za reSevanje 0,718 0,601
problemov.

S5g Zaposleni participirajo pri vodenju preko sooblikovanja 0,662 0,614
programov za kvalitetno Zivljenje na delovnem mestu.

S5i Zaposleni participirajo pri vodenju preko delavsko — 0,618 0,484
managerskih timov.

S6b Preko posebnega nacrta lahko postanejo tudi lastniki 0,794 0,708
dolocenega deleza v podjetju, kjer so zaposleni.

Sé6d Udelezeni so na dobicku podjetja preko izplacil dividend, ker 0,635 0,388
so lastniki podjetja.

S7a Zaposlene informiramo o bilan¢nih podatkih in bilan¢ni 0,670 0,545
analizi.

S7b Zaposlene informiramo o finan¢nem stanju podjetja. 0,674 0,616
S7¢ Zaposlene informiramo o trznih razmerah za podjetje. 0,518 0,399
S7d Dobic¢konosnost podjetja in moznosti za njegovo rast. 0,680 0,645
S7e Zaposlene informiramo o kupcih in dobaviteljih. 0,638 0,473
S7f Zaposlene informiramo o kadrovski problematiki. 0,660 0,542
S7g Zaposlene informiramo o nameravanih investicijah in 0,619 0,543
strateSkih odlocitvah.

S7h Zaposlene informiramo o dnevnem redu in sklepih sej 0,549 0,408
vrhnjega managementa.

S8a Ker je podjetje organizacijsko stabilno, je fluktuacija 0,474 0,236
zaposlenih nizka.

S8b Ker je podjetje organizacijsko stabilno, ni pomanjkanja 0,496 0,296
ustreznih delavcev na nobenem nivoju.

S8c Ker je podjetje organizacijsko stabilno, ni velikih sprememb v 0,446 0,337
sindikalni organiziranosti.

S8d Ker je podjetje organizacijsko stabilno, se prevzemi, 0,409 0,202
pripojitve, spojitve z drugimi podjetji ne dogajajo.

S8e Ker je podjetje organizacijsko stabilno, poseganja drzave v 0,469 0,288
gospodarstvo ne obcutimo do te mere, da bi morali spreminjati

organizacijo.
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Tabela 8.2 — nadaljevanje

Spremenljivke Zacetne Konc¢ne
S8f Ker je podjetje organizacijsko stabilno, je morala zaposlenih 0,581 0,589
na visokem nivoju, zato ne potrebujemo organizacijskih sprememb

za njeno izboljSevanje.

S8g Ker je podjetje organizacijsko stabilno, so kazalci poslovanja 0,521 0,399
ugodni oz. jih ne izboljSujemo z organizacijskimi spremembami.

S8h Z nacrti lastniStva za zaposlene se stimulira dobre delavce, da 0,324 0,222

ostanejo v podjetju.

Ugotovitev Stevila faktorjev in njihovo poimenovanje

Naslednji korak pri analizi je bil ugotovitev ustreznega Stevila faktorjev, ki v dovolj
veliki meri pojasnjujejo povezave med opazovanimi spremenljivkami. Najprej smo
naredili analizo pri A>1 (lastna vrednost ve¢ja od 1). Ugotovili smo, da ima prvi faktor
bistveno vedjo lastno vrednost od ostalih faktorjev (slika 8.1). Ce to sliko opazujemo od
desne proti levi, vidimo, da so nad izrazitim skokom krivulje trije faktorji.

Slika 8.1  Diagram lastnih vrednosti za konstrukt lastni§tvo zaposlenih
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Spremenljivke v skupini S6 niso oblikovale samostojnega faktorja, ampak so se
vezale k drugim faktorjem. Njihove projekcije (regresijski koeficienti) razporeditve ni
bilo mogoce smiselno interpretirati oz. so bile praviloma nizke, zato smo vecino izlocili
— S6a, Séc, S6e, S6f, S6g, S6h, S6j. Lahko pa interpretiramo smiselnost povezave dveh

spremenljivk v Sesti skupini, ki se vezeta na prvi faktor (planiranje lastniStva
zaposlenih), zato smo ju obdrzali (tabela 8.3):

S6b — preko posebnega naérta lahko postanejo tudi lastniki dolocenega deleza v
podjetju, kjer so zaposleni.
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— S6d — udelezeni so na dobic¢ku podjetja preko izplacil dividend, ker so lastniki
podjetja.

Prvi faktor predstavlja nacrtovanje moznosti, da zaposleni v podjetju pridobijo
lastniski deleZ. Ce smiselno pogledamo obe spremenljivki iz skupine S6, vidimo, da je v
njuni vsebini vkljuceno planiranje pridobitve delezev za zaposlene in planiranje dobicka
in s tem izplacil dividend.

Za koncno resitev smo izlo¢ili Se spremenljivko S4e, ki se je vezala na dva faktorja
v priblizno enaki jakosti, kar ni bilo mogoce smiselno interpretirati.

Odlocili smo se, da izvedemo Se analizo s Stirimi faktorji. Rezultati so zelo
sprejemljivi, saj imajo vse vklju¢ene spremenljivke visoke projekcije na en sam faktor
(tabela 8.3; prikazani so le koeficienti, ki so vecji od 0,2).

Osnova za razlago faktorjev je matrika vzorca (angl. Pattern matrix), ki vsebuje
regresijske koeficiente (posevnokotne projekcije) skupnih faktorjev na opazovane
spremenljivke (tabela 8.3). Matriko vzorca smo dobili s poSevnokotno rotacijo
faktorjev, njen cilj je bil ¢im bolj enostavna faktorska struktura, tj. ¢im vecje projekcije
spremenljivk na enega od faktorjev in ¢im manjSe na vse ostale.

Tabela 8.3 Matrika vzorca — konstrukta lastni§tvo zaposlenih

Faktor
1 2 3 4

S4a V podjetju obstaja splosni nacrt za pridobitev lastnistvas 0,879
strani zaposlenih.

Matrika vzorca

S4b Zaposleni lahko pridejo do lastniStva podjetja z izdajo 0,666
novih delnic — opcije.
S4c Velikost lastniskega deleza, ki ga lahko pridobi zaposleni, 0,796
je odvisna od viSine ...

S4d Zaposleni dobijo doloc¢en delez v podjetju namesto 0,770
izplacila dobic¢ka ob dobrem poslovanju.

S4e Zaposleni dobijo z delezem v podjetju tudi glasovalno 0,678
pravico na skupscini.

S4f Podjetje omogoca lastnistvo zaposlenim zaradi davenih 0,734
ugodnosti za podjetje.

S4g Znotraj podjetja deluje med zaposlenimi notranji trg 0,664
delnic oz. delezev lastnega podjetja.

S4h Z nadrti lastniStva za zaposlene se stimulira dobre 0,745
delavce, da ostanejo v podjetju.

S5a Ker je podjetje organizacijsko stabilno, je fluktuacija 0,617
zaposlenih nizka.

S5b Zaposleni participirajo pri vodenju svetovalnih svetov. 0,544
S5c¢ Zaposleni participirajo pri vodenju preko odlocanja 0,723
managementa na osnovi timov, kjer so vkljuceni tudi delavci.

S5d Zaposleni participirajo pri vodenju preko sistema za 0,727
zbiranje sugestij oz. predlogov.
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Tabela 8.3 — nadaljevanje

Matrika vzorca

Faktor

2

3

S5e Zaposleni participirajo pri vodenju preko krozkov za
kvaliteto.

S5f Zaposleni participirajo pri vodenju preko timov za
reSevanje problemov.

S5g Zaposleni participirajo pri vodenju preko sooblikovanja
programov za kvalitetno zivljenje na delovnem mestu.

S5i Zaposleni participirajo pri vodenju preko delavsko —
managerskih timov.

S6b Preko posebnega nacrta lahko postanejo tudi lastniki
dolo¢enega deleza v podjetju, kjer so zaposleni.

S6d Udelezeni so na dobic¢ku podjetja preko izplacil dividend,
ker so lastniki podjetja.

S7a Zaposlene informiramo o bilan¢nih podatkih in bilan¢ni
analizi.

S7b Zaposlene informiramo o finanénem stanju podjetja.
S7c Zaposlene informiramo o trznih razmerah za podjetje.
S7d Dobickonosnost podjetja in moznosti za njegovo rast.
S7e Zaposlene informiramo o kupcih in dobaviteljih.

S7f Zaposlene informiramo o kadrovski problematiki.

S7g Zaposlene informiramo o nameravanih investicijah in
strateskih odlocitvah.

S7h Zaposlene informiramo o dnevnem redu in sklepih sej
vrhnjega managementa.

S8a Ker je podjetje organizacijsko stabilno, je fluktuacija
zaposlenih nizka.

S8b Ker je podjetje organizacijsko stabilno, ni pomanjkanja
ustreznih delavcev na nobenem nivoju.

S8c Ker je podjetje organizacijsko stabilno, ni velikih
sprememb v sindikalni organiziranosti.

S8d Ker je podjetje organizacijsko stabilno, se prevzemi,
pripojitve, spojitve z drugimi podjetji ne dogajajo.

S8e Ker je podjetje organizacijsko stabilno, poseganja drzave
v gospodarstvo ne ob¢utimo do te mere, da bi morali
spreminjati organizacijo.

S8f Ker je podjetje organizacijsko stabilno, je morala
zaposlenih na visokem nivoju, zato ne potrebujemo
organizacijskih sprememb za njeno izboljSevanje.

S8g Ker je podjetje organizacijsko stabilno, so kazalci
poslovanja ugodni oz. jih ne izboljSujemo z organizacijskimi
spremembami.

S8h Z nacdrti lastniStva za zaposlene se stimulira dobre
delavce, da ostanejo v podjetju.

0,834

0,579

0,750

0,799
0,656
0,798
0,586
0,685
0,663

0,539

0,681

0,744

0,737

0,664

0,208

0,242

0,217

0,474

0,454

0,578

0,448

0,513

0,740

0,628

0,474
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Poimenovanje posameznih faktorjev: faktor 1— planiranje lastniStva zaposlenih,
faktor 2 — informiranje zaposlenih, faktor 3 — participiranje pri vodenju, faktor 4 —
organizacijska stabilnost podjetja.

Korelacije med faktorji

Korelacije med faktorji konstrukta lastni§tvo zaposlenih so nizke’' (tabela 8.4).
Najnizja ima vrednost 0,087 in najvisja 0,301. To pomeni, da vsak faktor (dimenzija)
kaZe na nek loc¢en vidik lastni$tva zaposlenih, kar upravicuje njegovo lo¢enost od drugih
faktorjev.

Tabela 8.4 Korelacije med faktorji konstrukta lastniStvo zaposlenih

Korelacije med faktorji

Faktor 1 2 3 4

1 1,000 0,088 0,247 0,087
2 0,088 1,000 0,301 0,161
3 0,247 0,301 1,000 0,171
4 0,087 0,161 0,171 1,000

8.1.3 Konstrukt notranje podjetnistvo

Analiza pojasnljivosti opazovanih spremenljivk s faktorji

Najprej bomo analizirali primernost podatkov za faktorsko analizo.

Tudi v tem primeru je signifikanca Bartlettovega testa p<0,0005, kar je manjSe od
napake alfa (0,05 oz. 5 %) in pomeni, da je test statisti¢no znacilen in da torej obstajajo
povezave med spremenljivkami v opazovanem konstruktu spremenljivk in da obstaja
nek skupen predmet merjenja. Ker je mera KMO testa vecja od 0,8 (0,865), je
primernost vzorca spremenljivk dobra (tabela 8.5).

Tabela 8.5 Primernost spremenljivk konstrukta notranje podjetnisStvo

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,865
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1820,465
Df 210
Sig. 0,000

3! Korelacije se lahko gibljejo od -1 do +1. Obi¢ajno visino korelacije vrednotimo tako, da
recemo, da je pri vrednosti nizji od 0,2 neznatna, od 0,2 do 0,4 je nizka, od 0,4 do 0,7 je srednja,
od 0,7 do 0,9 je visoka in nad 0,9 zelo visoka.
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Analiza komunalitet

Tudi za to skupino spremenljivk je bila izvedena analiza komunalitet. Glede na
postavljeni kriterij, da bomo izlocili vse spremenljivke, ki imajo komunaliteto <0,2, smo
izlo¢ili spremenljivke S10d, S10e, S10f, S10j, S101, S10p, S10q in S11l. V drugem
koraku analize smo zaradi istega razloga izlocili Se spremenljivko S10a. Koncna tabela
spremenljivk, ki smo jih upoStevali v nadaljnji analizi, je prikazana v spodnji tabeli 8.6.

Tabela 8.6 Komunalitete spremenljivk konstrukta notranje podjetniStvo

Spremenljivke Zaletne  Konéne
S10b Sirimo vrste izdelkov na nagih sedanjih trgih. 0,494 0,301
S 190 Ukvar]ng}Q se z novimi posli na novih trgih, ki so povezani z 0.487 0.346
nasSimi obstojecimi posli.
S10g V nasem podjetju je velik poudarek na razvoju novih izdelkov. 0,789 0,427
S10h Pogosto uvajamo nove izdelke na trg. 0,798 0,393
S10i Izdatki nasega podjetja za dejavnosti, ki so povezane z razvojem 0.624 0.372
novih izdelkov, so se v preteklih treh ... ’ ’
S10k Poudarek v podjetju je na rasti, in sicer predvsem z notranjim 0.477 0.330
razvojem v podjetju samem.
S10m Podjetje rado samo zacrta svoje nove procese in proizvodne 0.538 0.274
metode.
S10n V podjetju hitro izkoris¢amo priloznosti, za katere mislimo, da se 0,569 0,247
bodo izplacale.
S100 Nase podjetje je izredno agresivno in tekmovalno. 0,424 0,259
S10r Eksperimentiramo in imamo izvirne pristope k reSevanju 0472 0203
problemov.
S11a Poleg horizontalnega komuniciranja v podjetju veliko
. . e . N 0,633 0,488
komuniciramo tudi med razli¢nimi ravnimi v organizaciji.
S11b Management zelo zanimajo podjetniski projekti v podjetju, zato
. o L 0,661 0,472
jih nadzirajo oz. spremljajo ...
S11c Nenehno pridobivamo informacije iz okolja o sedanjih in novih
- o o . 0,569 0,468
moznih trgih, tj. tekmecih in kupcih.
S11d Management spodbuja samostojnost pri delu, skrbi za nagrade in
. . Sy 0,716 0,521
zagotavlja zaposlenim dovolj Casa ...
S1le V naSem podjetju so naslednje organizacijske vrednote:
. . . . 0,506 0,387
nagnjenost k sodelovanju, pozitiven odnos do drugih ...
S11f Imamo veliko strateSkih povezav z drugimi podjetji. 0,539 0,208
S11g S strateskimi partnerji pogostokrat kakovostno komuniciramo. 0,758 0,427
S11h Imamo visoko raven zaupanja do strateskih partnerjev. 0,720 0,336
S111 Mgna}gement se Zavzema za strateske povezave, za zagotavljanje 0707 0.490
nagrad in ¢asa, namenjenega ...
S11j Obstaja visoka skladnost vrednot, norm in managerskih praks med
o . e 0,723 0,429
nasim in partnerskimi podjetji.
S11k V okolju, v katerem nase podjetje deluje, je hitrost sprememb 0,507 0,408

zelo velika, kar nam nudi veliko poslovnih priloZnosti.
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Ugotovitev Stevila faktorjev in njihovo poimenovanje

Naslednji korak pri analizi je bil ugotovitev ustreznega Stevila faktorjev, ki v dovolj
veliki meri pojasnjujejo povezave med opazovanimi spremenljivkami.
Najprej smo izvedli analizo pri A>1 (lastna vrednost vecja od 1). Iz slike 8.2 je

razvidno, da bi bilo najbolj smiselno imeti en faktor. Lahko bi bila tudi dva, vendar se
krivulja od desne proti levi prvi€ prelomi dokaj neizrazito.

Spremenljivke v skupini S10 in S11 niso oblikovale dveh samostojnih faktorjev,
ampak so se projicirale hkrati na oba v podobni visini (S10c, S10k, S11b, S11c, S11e).
Slika 8.2  Diagram lastnih vrednosti za konstrukt notranje podjetniStvo
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Tako smo v drugem koraku analize izbrali en faktor in dobili kon¢no matriko
faktorja (tabela 8.7).

V tem primeru zaradi enega samega faktorja nismo dobili posevnokotnih projekcij,
ampak navadne Pearsonove korelacije med spremenljivkami in faktorjem (tabela 8.7).

Tabela 8.7 Faktorska matrika za konstrukt notranje podjetnistvo

Faktorska matrika Faktor 1
S10b Sirimo vrste izdelkov na nasih sedanjih trgih. 0,549
S10c Ukvarjamo se z novimi posli na novih trgih, ki so povezani z nasimi 0,588
obstojecimi posli.

S10g V nasem podjetju je velik poudarek na razvoju novih izdelkov. 0,654
S10h Pogosto uvajamo nove izdelke na trg. 0,627
S10i Izdatki nasega podjetja za dejavnosti, ki so povezane z razvojem novih 0,610
izdelkov, so se v preteklih treh ...

123



Empiricna analiza modela, rezultati in ugotovitve

Tabela 8.7 — nadaljevanje

Faktorska matrika Faktor 1
S10k Poudarek v podjetju je na rasti, in sicer predvsem z notranjim razvojem v 0,575
podjetju samem.
S10m Podjetje rado samo zacrta svoje nove procese in proizvodne metode. 0,523
S10n V podjetju hitro izkoris¢amo priloznosti, za katere mislimo, da se bodo 0,497
izplacale.
S100 Nase podjetje je izredno agresivno in tekmovalno. 0,509
S10r Eksperimentiramo in imamo izvirne pristope k resevanju problemov. 0,451
S11a Poleg horizontalnega komuniciranja v podjetju veliko komuniciramo tudi med 0,699
razli¢nimi ravnimi v organizaciji.
S11b Management zelo zanimajo podjetniski projekti v podjetju, zato jih nadzirajo 0,687
oz. spremljajo ...
S11c Nenehno pridobivamo informacije iz okolja o sedanjih in novih moznih trgih, 0,684
tj. tekmecih in kupcih.
S11d Management spodbuja samostojnost pri delu, skrbi za nagrade in zagotavlja 0,722
zaposlenim dovolj Casa ...
S1le V naSem podjetju so naslednje organizacijske vrednote: nagnjenost k 0,622
sodelovanju, pozitiven odnos do drugih ...
S11f Imamo veliko strateskih povezav z drugimi podjetji. 0,456
S11g S strateskimi partnerji pogostokrat kakovostno komuniciramo. 0,654
S11h Imamo visoko raven zaupanja do strateskih partnerjev. 0,580
S11i Management se zavzema za strateSke povezave, za zagotavljanje nagrad in 0,700
Casa, namenjenega ...
S11j Obstaja visoka skladnost vrednot, norm in managerskih praks med nasim in 0,655
partnerskimi podjetji.
S11k V okolju, v katerem nase podjetje deluje, je hitrost sprememb zelo velika, kar 0,639
nam nudi veliko poslovnih priloznosti.
Poimenovanje posameznih faktorjev: faktor 1 — notranje podjetnistvo.
8.1.4 Konstrukt poslovna uspesnost
Analiza pojasnljivosti opazovanih spremenljivk s faktorji
Primernost podatkov za porabo faktorske analize je prikazana v tabeli 8.8.
Tabela 8.8 Primernost spremenljivk konstrukta poslovni rezultati
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,745
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 643,685
Df 28
Sig. 0,000
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Tudi v tem primeru je signifikanca Bartlettovega testa p<0,0005, kar je manjSe od
napake alfa (0,05 oz. 5 %) in pomeni, da je test statisticno znacilen in da obstajajo
povezave med spremenljivkami v opazovanem konstruktu ter da obstaja nek skupen
predmet merjenja. Ker je mera KMO 0,745, je primernost vzorca spremenljivk precej
dobra.

Analiza komunalitet

Tudi za ta sklop spremenljivk je bila izvedena analiza komunalitet. Glede na
postavljeni kriterij, da bomo izlo¢ili vse spremenljivke, ki imajo komunaliteto <0,2,
nismo izlo¢ili nobene spremenljivke (tabela 8.9), ker to ni bilo potrebno.

Tabela 8.9 Komunalitete spremenljivk konstrukta poslovni rezultati

Spremenljivke Zaletne Konc¢ne
S12a Povprecna letna rast Stevila zaposlenih v preteklih treh letih. 0,282 0,263
S12b Povprecna letna rast prodaje v preteklih treh letih. 0,515 0,975
S12c Rast trznega deleza v preteklih treh letih: trzni delez vaSega 0,405 0,392
podjetja.

S13a Povprecna stopnja dobicka na celotno prodajo v preteklih treh 0,684 0,719
letih.

S13b Povprecna stopnja dobicka na celotna sredstva v preteklih treh 0,731 0,929
letih.

S13c Povprecna stopnja dobicka na lastniSki kapital v preteklih treh 0,581 0,596
letih.

S13d Dobickonosnost vasega podjetja v preteklih treh letih v 0,734 0,890
primerjavi z vsemi konkuren¢nimi podjetji, ki jih poznate.

S13e Dobickonosnost vasega podjetja v preteklih treh letih v 0,745 0,818

primerjavi s konkurenénimi podjetji, ki so priblizno ...

Ugotovitev Stevila faktorjev in njihovo poimenovanje

Glede na vsebino spremenljivk smo za ta konstrukt predvideli tri faktorje. Diagram
lastnih vrednosti in Kaiserjev kriterij (A>1) nam nista v celoti potrdila izbora (slika 8.3).
Vseeno smo zaradi moznosti jasne interpretacije v drugem koraku izvedli analizo s
tremi predvidenimi faktorji.
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Slika 8.3  Diagram lastnih vrednosti za konstrukt poslovni rezultati

Scree Plot

Eigenvalue
X
—

Factar Humber

Iz tabele 8.10 je razvidno, da se vse spremenljivke iz posameznih vsebinskih delov
lepo vezejo na posamezne faktorje, zato smo to Stevilo faktorjev tudi obdrzali.

Tabela 8.10 Matrika vzorca — konstrukta poslovni rezultati

) Faktor
Matrika vzorca

S12a Povprecna letna rast Stevila zaposlenih v preteklih treh letih. 0,468
S12b Povprec¢na letna rast prodaje v preteklih treh letih. 1,016

S12c Rast trznega deleza v preteklih treh letih: trzni delez vaSega 0.625
podjetja. ’
S13a Povprecna stopnja dobicka na celotno prodajo v preteklih treh

letih.

S13b Povprec¢na stopnja dobicka na celotna sredstva v preteklih treh
letih.

S13c Povprecna stopnja dobicka na lastniski kapital v preteklih treh
letih.

S13d Dobickonosnost vasega podjetja v preteklih treh letih v
primerjavi z vsemi konkuren¢nimi podjetji, ki jih poznate.

0,805
1,014
0,657

0,945

S13e Dobic¢konosnost vasega podjetja v preteklih treh letih v

primerjavi s konkurenénimi podjetji, ki so priblizno ... 0,866

Poimenovanje posameznih faktorjev: faktor 1 — rast podjetja, faktor 2 — absolutna
profitabilnost, faktor 3 — relativna profitabilnost.
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Korelacije med faktorji

V tabeli 8.11 je razvidno, da so korelacije med faktorji nizke ali srednje mocne.
Najnizja ima vrednost 0,231 in najvisja 0,525. To pomeni, da so spremenljivke, ki so
zajete v okviru posameznih faktorjev, do neke mere povezane in jih ne moremo povsem
lo¢eno obravnavati.

Tabela 8.11 Korelacije med faktorji konstrukta poslovni rezultati

Korelacije med faktorji

Faktor 1 2 3

1 1,000 0,454 0,231
2 0,454 1,000 0,525
3 0,231 0,525 1,000

8.2 Kontrolna faktorska analiza

V poglavju 8.1 smo opisali analize, ki so se nanaSale na celoten vzorec podjetij. V
tem poglavju pa nas zanima, v kolikSni meri bodo rezultati podobni, ¢e upoStevamo
dodatne kriterije, na osnovi katerih bomo izvedli loCene faktorske analize za tri
kontrolne spremenljivke:

— panoga podjetja: panoge je potrebno razdeliti na proizvodne in storitvene,
— starost podjetja: podjetja razdeliti na starost do 20 let in od 21 let dalje,
— velikost podjetja: podjetja razdeliti na velikost do 2 mio EUR in nad 2 mio EUR.

Kontrolne spremenljivke (panoga, starost in velikost podjetja) smo izbrali zaradi
mnenja, da so to podrocja, ki jih je nujno treba opredeliti pri interpretaciji posploSevanja
podatkov te raziskave. Enako velja za kriterij proizvodna in storitvena panoga znotraj
kriterija panoga. Starostno mejo in mejo velikosti podjetij smo dolocili na osnovi
pridobljenih frekvenc odgovorov glede na postavljene razrede, definirane v vprasalniku.

Frekvence odgovorov, razdeljene po kontrolnih spremenljivkah

Preden smo priceli z analizo po kontrolnih spremenljivkah, smo preverili dobljeno
Stevilo odgovorov podjetij znotraj posameznih kontrolnih spremenljivk. Frekvence teh
odgovorov so v spodnjih tabelah (8.12, 8.13 in 8.14). Vidimo, da so frekvence znotraj
posameznih kontrolnih spremenljivk enakomerno razporejene, razen pri kriteriju »nad
20 let« glede na starost podjetja in kriteriju »do 2 mio EUR« glede na velikost podjetja.
V teh dveh primerih je podatkov bistveno manj kot pol (50 %), kar bo pomenilo
nekoliko manj$o moZnost za kakovostno analizo faktorjev.
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Tabela 8.12 Frekvence odgovorov za panogo

Panoga Frekvenca  Delez  Veljavni delez Skupni delez
Proizvodna 69 473 49,6 49,6
Storitvena 70 47,9 50,4 100,0
Skupaj 139 95,2 100,0

Manjkajoci odgovori 7 4.8

Skupaj v celoti 146 100,0

Tabela 8.13 Frekvence odgovorov za starost podjetja

Starost Frekvenca  Delez  Veljavni delez Skupni delez

do 20 let 88 60,3 60,3 60,3

nad 20 let 58 39,7 39,7 100,0
Skupaj 146 100,0 100,0

Tabela 8.14 Frekvence odgovorov za velikost podjetja

Velikost Frekvenca  Delez  Veljavni delez Skupni delez

do 2 mio EUR 42 28,8 28,8 28,8

nad 2 mio EUR 104 71,2 71,2 100,0
Skupaj 146 100,0 100,0

8.2.1 Kontrolna faktorska analiza po panogi podjetij

Proizvodna panoga — lastnistvo zaposlenih

Ce primerjamo podatke v tabeli 8.3, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
lastniStvo zaposlenih, in v tabeli 8.15, kjer imamo podatke le za proizvodna podjetja,
vidimo, da so projekcije na faktorje skoraj identi¢ne.

Tabela 8.15 Matrika vzorca — konstrukta lastni§tvo zaposlenih za proizvodna

podjetja
Faktor
1 2 3 4
S4a 0,892
S4b 0,875
S4c 0,804
S4d 0,738
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Tabela 8.15 — nadaljevanje

Faktor
1 2 3 4

S4e 0,685
S4f 0,703
S4g 0,786
S4h 0,750
S5a 0,655
S5b 0,264 0,502
S5c 0,620
S5d 0,769
S5e 0,489
S5f 0,779
S5¢g 0,760
S5i 0,625
S6b 0,851
S6d 0,652
S7a 0,598
S7b 0,201 0,699
S7c 0,465
S7d 0,896
S7e 0,744
S7f 0,729
S7g 0,745
S7h 0,302 0,307
S8a 0,654
S8b 0,313 0,316
S8c 0,470
S8d 0,551
S8e 0,469
S8f 0,733
S8g 0,570
S8h 0,324

Proizvodna panoga — notranje podjetnistvo

Ko primerjamo podatke v tabeli 8.7, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
notranje podjetnistvo, in v tabeli 8.16, kjer imamo podatke le za podjetja v proizvodni
panogi, vidimo, da so navadne Pearsonove korelacije med spremenljivkami zelo
podobne. Malo bolj odstopajo le pri spremenljivkah S10m, S100, S11j in S11k.
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Tabela 8.16 Faktorska matrika konstrukta notranje podjetnistvo za proizvodno

panogo

Faktor 1 Faktor 1
S10b 0,734 S11b 0,584
S10c 0,567 Sllc 0,610
S10g 0,884 S11d 0,602
S10h 0,879 Slle 0,579
S10i 0,771 S11f 0,373
S10k 0,547 Sllg 0,489
S10m 0,276 S11h 0,416
S10n 0,453 S11i 0,449
S100 0,441 S11j 0,492
S10r 0,464 S11k 0,532
Slla 0,519

Proizvodna panoga — poslovni rezultati

S programom SPSS nam ni uspelo ekstrahirati faktorjev, saj reSitev po metodi
najvecjega verjetja za tri faktorje ni skonvergirala tudi pri zelo velikem Stevilu iteracij.
Zato ni bila mozna primerjava med projekcijami na faktorje za dimenzijo poslovni
rezultati v okviru proizvodne panoge.

Storitvena panoga — lastnistvo zaposlenih

Ce primerjamo podatke v tabeli 8.3, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
lastniStvo zaposlenih, in v tabeli 8.17, kjer imamo podatke le za podjetja v storitveni
panogi, vidimo, da so projekcije na faktorje nekoliko podobne, le da se je zamenjal
vrstni red faktorjev (planiranje lastniStva zaposlenih, ki je bil prej prvi, je postal drugi,
drugi, to je informiranje zaposlenih, je postal tretji, participiranje pri vodenju, ki je bil
prej tretji faktor, pa je sedaj prvi) in da se je pri enem od faktorjev (v celotnem vzorcu
prvi, sedaj drugi) spremenil predznak projekcij.

Tabela 8.17 Matrika vzorca — konstrukta lastni§tvo zaposlenih za storitveno

panogo
Matrika vzorca
Faktor 1 2 3 4
S4a -0,852
S4b -0,599
S4c -0,769
S4d -0,806
S4e -0,715

130



Empiricna analiza modela, rezultati in ugotovitve

Tabela 8.17 — nadaljevanje

Matrika vzorca

Faktor 1 2 3 4

S4f -0,757

S4g -0,559

S4h -0,718

S5a 0,554

S5b 0,548

S5c 0,712

S5d 0,679

S5e 0,806

S5f 0,745

S5¢g 0,802

S5i 0,664

S6b -0,843

S6d -0,523 0,224
S7a 0,816
S7b 0,760
S7c 0,779
S7d 0,749
S7e 0,457 0,375
STt 0,641
S7g 0,621
S7h 0,698
S8a 0,461
S8b 0,648
S8c 0,702
S8d 0,396
S8e -0,246 0,460
S8f 0,263 0,647
S8¢g 0,584
S8h 0,532

Storitvena panoga — notranje podjetnistvo

Ko primerjamo podatke v tabeli 8.7, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
notranje podjetnistvo, in v tabeli 8.18, kjer imamo podatke le za podjetja v storitveni
panogi, vidimo, da so navadne Pearsonove korelacije med spremenljivkami zelo
podobne. Korelacija nekoliko bolj odstopa le pri spremenljivki S10b.
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Tabela 8.18 Faktorska matrika konstrukta notranje podjetnistvo za storitveno

panogo
Faktorska matrika
Faktor 1 Faktor 1

S10b 0,402 S11b 0,821
S10c 0,603 Sllc 0,713
S10g 0,558 Si1d 0,776
S10h 0,500 Slle 0,674
S10i 0,537 S11f 0,478
S10k 0,544 Sllg 0,664
S10m 0,631 S11h 0,618
S10n 0,448 S11i 0,812
S100 0,538 S11j 0,763
S10r 0,395 S11k 0,702
Slla 0,829

Storitvena panoga — poslovni rezultati

Ko primerjamo podatke v tabeli 8.10, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
poslovni rezultati, in v tabeli 8.19, kjer imamo podatke le za podjetja v storitveni
panogi, vidimo, da je faktor rasti podjetij postal tretji faktor, v celotni dimenziji pa je bil
prvi pri podobno visokih projekcijah spremenljivk na faktorje. Faktor absolutne
profitabilnosti, ki je bil prej drugi, pa je postal prvi. Tudi tu so projekcije ostale visoke.
Faktor relativne profitabilnosti je bil v celotni dimenziji tretji, v primeru storitvene
dejavnosti pa je drugi.

Tabela 8.19 Matrika vzorca konstrukta poslovni rezultati za storitveno panogo

Matrika vzorca
Faktor 1 2 3
S12a 0,528
S12b 0,896
S12c 0,768
S13a 0,863
S13b 0,993
S13c 0,535 -0,254
S13d -0,958
S13e -0,795
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8.2.2 Kontrolna faktorska analiza po starosti podjetij

Starost podjetij do 20 let — lastnistvo zaposlenih

Ce primerjamo podatke v tabeli 8.3, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
lastniStvo zaposlenih, in v tabeli 8.20, kjer imamo podatke le za podjetja stara do 20 let,
vidimo, da so se projekcije na faktorje nekoliko spremenile, vendar ne po visini, ampak
po poloZaju. Na prvi faktor (planiranje lastniStva zaposlenih) in na Cetrtega (organizacija
podjetja) se projicirajo iste spremenljivke kot pri celotni dimenziji lastniStvo zaposlenih.
Na drugi faktor pa spremenljivke tretjega faktorja (participiranje pri vodenju) in na
tretjega spremenljivke drugega faktorja (informiranje zaposlenih).

Tabela 8.20 Matrika vzorca — konstrukta lastni$tvo zaposlenih za starost podjetij
do 20 let

Matrika vzorca
Faktor 1 2 3 4
S4a 0,839
S4b 0,652
S4c 0,786
S4d 0,875
S4e 0,753
S4f 0,865
S4g 0,595
S4h 0,756
S5a 0,655
S5b 0,654
S5c 0,683
S5d 0,735
S5e 0,785
S5f 0,810
S5g 0,807
S5i 0,685
S6b 0,853
Sed 0,527
S7a 0,782
S7b 0,778
S7c 0,681
S7d 0,772
S7e 0,650
STt 0,720
S7g 0,209 0,639
S7h 0,249 0,655
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Tabela 8.20 — nadaljevanje

Matrika vzorca

Faktor 1 2 3 4

S8a 0,224
S8b 0,296 0,320
S8c 0,512
S8d 0,461
S8e 0,650
S8f 0,729
S8¢g 0,598
S8h 0,549

Starost podjetij do 20 let — notranje podjetnistvo

Ko primerjamo podatke v tabeli 8.7, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
notranje podjetniStvo, in v tabeli 8.21, kjer imamo podatke le za podjetja, ki so stara do
20 let, vidimo, da so navadne Pearsonove korelacije med spremenljivkami zelo
podobne. Korelacija nekoliko odstopa le pri spremenljivkah S10b, S101 in S11f.

Tabela 8.21 Faktorska matrika konstrukta notranje podjetnistvo za starost do 20

let
Faktorska matrika
Faktor 1 Faktor 1

S10b 0,438 S11b 0,684
S10c 0,585 Sllc 0,598
S10g 0,577 S11d 0,658
S10h 0,552 Slle 0,517
S10i 0,476 S11f 0,563
S10k 0,444 Sllg 0,573
S10m 0,508 S11h 0,499
S10n 0,471 S1li 0,806
S100 0,534 S11j 0,740
S10r 0,504 S11k 0,642
Slla 0,738

Starost podjetij do 20 let — poslovni rezultati

Ce primerjamo podatke v tabeli 8.10, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
poslovni rezultati, in v tabeli 8.22, kjer imamo podatke le za podjetja, ki so stara do 20
let, vidimo, da so projekcije spremenljivk na faktorje ostale skoraj enake: zelo visoke in
na iste faktorje.
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Tabela 8.22 Matrika vzorca — konstrukta poslovni rezultati za starost podjetij do
20 let

Matrika vzorca
Faktor 1 2 3
S12a 0,443
S12b 1,039
S12c 0,647
S13a 0,777
S13b 1,027
S13c 0,494 0,304
S13d 0,973
S13e 0,728

Starost podjetij nad 20 let — lastnistvo zaposlenih

Ce primerjamo podatke v tabeli 8.3, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
lastniStvo zaposlenih, in v tabeli 8.23, kjer imamo podatke le za podjetja, stara nad 20
let, vidimo, da so se projekcije na faktorje nekoliko spremenile, vendar ne po visini,
ampak po polozaju. Na prvi (planiranje lastniStva zaposlenih) in drugi faktor
(informiranje zaposlenih) se projicirajo iste spremenljivke kot pri celotni dimenziji
lastniStvo zaposlenih. Tretji in cCetrti faktor pa sta se zamenjala, tako se sedaj
spremenljivke »participiranje pri vodenju« projicirajo na cetrti faktor, spremenljivke
»organizacijska stabilnost podjetja« pa na tretjega. Projekcije so nekoliko razli¢ne;
vzrok za to je, po naSem mnenju, v manjSem Stevilu podatkov za skupino »starost
podjetij nad 20 let«, kar je razvidno v tabeli, kjer so navedene frekvence odgovorov na
osnovi starosti podjetij (tabela 8.13). Pri tem najbolj izstopa spremenljivka S8h, ki ima
(po absolutni vrednosti) sedaj na tretji faktor nizjo projekcijo kot na Cetrtega.

Tabela 8.23 Matrika vzorca — konstrukta lastniStvo zaposlenih za starost podjetij

nad 20 let
Matrika vzorca

Faktor 1 2 3 4
Sda 0,891

S4b 0,694

S4c 0,789

S4d 0,641

S4e 0,614

S4f 0,559 0,256
S4g 0,711

S4h 0,738

S5a 0,456
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Tabela 8.23 — nadaljevanje

Matrika vzorca

Faktor 1 2 3 4
S5b 0,253
S5c 0,816
S5d 0,744
S5e 0,255 0,378
S5f 0,205 0,522
S5¢g 0,226 0,275 0,558
S5i 0,523
S6b 0,821

S6d 0,666 -0,210
S7a 0,612

S7b 0,716

S7c 0,675

S7d 0,880

S7e 0,527 0,340

S7f 0,600 0,244 0,233
ST7g 0,790

S7h 0,328 0,221

S8a 0,856

S8b 0,670

S8c 0,583 -0,229
S8d 0,405

S8e 0,223 0,253

S8f 0,764

S8¢g 0,698

S8h 0,265 -0,410

Starost podjetij nad 20 let — notranje podjetnistvo

Ko primerjamo podatke v tabeli 8.7, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
notranje podjetnistvo, in v tabeli 8.24, kjer imamo podatke le za podjetja, ki so stara nad
20 let, vidimo, da so navadne Pearsonove korelacije med spremenljivkami zelo
podobne. Korelacija nekoliko odstopa le pri spremenljivki S10k.
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Tabela 8.24 Faktorska matrika konstrukta notranje podjetnistvo za starost nad

20 let
Faktorska matrika
Faktor 1 Faktor 1

S10b 0,647 S11b 0,699
S10c 0,583 Sllc 0,776
S10g 0,745 Si1d 0,770
S10h 0,722 Slle 0,695
S10i 0,733 S11f 0,332
S10k 0,703 Sllg 0,767
S10m 0,527 S11h 0,697
S10n 0,524 S1li 0,590
S100 0,476 S11j 0,591
S10r 0,376 S11k 0,655
Slla 0,682

Starost podjetij nad 20 let — poslovni rezultati

Ce primerjamo podatke v tabeli 8.10, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
poslovni rezultati, in v tabeli 8.25, kjer imamo podatke le za podjetja, ki so stara nad 20
let, vidimo, da so projekcije spremenljivk na faktorje ostale zelo visoke. Dva faktorja
sta le zamenjala mesti: prvi faktor rasti je postal tretji in tretji faktor relativne
profitabilnosti prvi.

Tabela 8.25 Matrika vzorca — konstrukta poslovni rezultati za starost podjetij

nad 20 let
Matrika vzorca

Faktor 1 2 3
S12a -0,236 0,571
S12b 0,909
S12c 0,560
S13a 0,828
S13b 0,996
S13c 0,814
S13d 0,906
S13e 0,986
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8.2.3 Kontrolna faktorska analiza po velikosti podjetij

Podjetja z do 2 mio EUR letnega prihodka — lastnistvo zaposlenih

Ce primerjamo podatke v tabeli 8.3, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
lastniStvo zaposlenih, in v tabeli 8.26, kjer imamo podatke le za podjetja, ki imajo do 2
mio EUR prihodka, vidimo, da so se projekcije na faktorje nekoliko spremenile, vendar
ne po viSini ampak po poloZaju. Iste spremenljivke kot pri celotnem konstruktu
lastniStvo zaposlenih se projicirajo le na Cetrti faktor, vendar z obrnjenim predznakom.
Prvi faktor je postal drugi, tretji je postal prvi, drugi pa je postal tretji. Projekcije so
nekoliko razli¢ne; vzrok za to je, po naSem mnenju, v manjSem Stevilu podatkov za
skupino »do 2 mio EUR prometa«, kar je razvidno v tabeli 8.14, kjer so navedene
frekvence odgovorov glede na velikost podjetij.

Tabela 8.26 Matrika vzorca konstrukta lastniStvo zaposlenih z do 2 mio EUR

prihodka
Matrika vzorca

Faktor 1 2 3 4
S4a 0,744
S4b 0,549
S4c 0,557
S4d 0,763
S4e 0,623
S4f 0,740
S4g 0,240 0,492
S4h 0,671
S5a 0,736
S5b 0,574 0,235
S5c 0,709 0,345
S5d 0,764
S5e 0,833
S5f 0,911
S5¢g 0,849
S5i 0,593 0,331
S6b 0,687
Sed 0,329 0,377 0,316 -0,281
S7a 0,545
S7b 0,603
S7c -0,213 0,403
S7d 0,303 0,804
S7e 0,795
S7f 0,297 -0,335 0,687
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Tabela 8.26 —nadaljevanje

Matrika vzorca

Faktor 1 2 3 4

ST7g 0,293 0,711

S7h 0,348 0,515 0,254
S8a -0,290 -0,625
S8b -0,526
S8c -0,818
S8d -0,697
S8e -0,826
S8f -0,656
S8¢g 0,211 -0,436
S8h -0,427

Podjetja z do 2 mio EUR letnega prihodka — notranje podjetnistvo

Ko primerjamo podatke v tabeli 8.7, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
notranje podjetnistvo, in v tabeli 8.27, kjer imamo podatke le za podjetja, ki imajo do 2
mio EUR prihodka, vidimo, da so navadne Pearsonove korelacije med spremenljivkami
zelo podobne.

Tabela 8.27 Faktorska matrika konstrukta notranje podjetnistvo z do 2 mio EUR

prihodka
Faktorska matrika
Faktor 1 Faktor 1

S10b 0,674 S11b 0,757
S10c 0,724 Sllc 0,812
S10g 0,680 S11d 0,764
S10h 0,582 Slle 0,671
S10i 0,526 S11f 0,370
S10k 0,509 Sllg 0,728
S10m 0,542 S11h 0,543
S10n 0,429 S1li 0,625
S100 0,446 S11j 0,573
S10r 0,309 S11k 0,740
Slla 0,612

Podjetja z do 2 mio EUR letnega prihodka — poslovni rezultati

Ce primerjamo podatke v tabeli 8.10, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
poslovni rezultati, in v tabeli 8.28, kjer imamo podatke le za podjetja, ki imajo manj kot
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2 mio EUR prihodka, vidimo, da so projekcije spremenljivk na faktorje ostale zelo
visoke. Dva faktorja sta le zamenjala mesti: prvi faktor rasti je postal tretji in tretji
faktor relativne profitabilnosti prvi.

Tabela 8.28 Matrika vzorca — konstrukta poslovni rezultati z do 2 mio EUR

prihodka
Matrika vzorca

Faktor 1 2 3
S12a 0,419
S12b 0,898
S12c 0,834
S13a 0,602 0,329
S13b 0,969
S13c 0,873
S13d 0,738 0,214
S13e 1,015

Podjetja z vec kot 2 mio EUR letnega prihodka — lastnistvo zaposlenih

Ce primerjamo podatke v tabeli 8.3, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
lastniStvo zaposlenih, in v tabeli 8. 29, kjer imamo podatke le za podjetja nad 2 mio
EUR prometa, vidimo, da so najvisje projekcije na iste faktorje kot pri celotni dimenziji
lastniStvo zaposlenih. Faktorji tudi niso spreminjali svojih mest.

Tabela 8.29 Matrika vzorca — konstrukta lastni§tvo zaposlenih za nad 2 mio

EUR prihodka
Matrika vzorca

Faktor 1 2 3 4
Sda 0,904

S4b 0,654

S4c 0,836

S4d 0,782

Sde 0,679

S4f 0,720

S4g 0,688

S4h 0,779

S5a 0,555
S5b 0,521
S5c 0,739
S5d 0,696
S5e 0,589
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Tabela 8.29 — nadaljevanje

Matrika vzorca

Faktor 1 2 3 4
S5f 0,688

S5¢g 0,710

S5i 0,684

S6b 0,875

S6d 0,643

S7a 0,779

S7b 0,858

S7c 0,765

S7d 0,828

S7e 0,483 0,239
S7f 0,644

S7g 0,611

S7h 0,557

S8a 0,383
S8b 0,262 0,359
S8c 0,473
S8d 0,345
S8e 0,417
S8f 0,756
S8¢g 0,735
S8h 0,551

Podjetja z vec kot 2 mio EUR letnega prihodka — notranje podjetnistvo

Ko primerjamo podatke v tabeli 8.7, kjer smo navedli podatke za celotno dimenzijo
notranje podjetnistvo, in v tabeli 8.30, kjer imamo podatke le za podjetja nad 2 mio
EUR prometa, vidimo, da so vse navadne Pearsonove korelacije med spremenljivkami
zelo podobne.

Tabela 8.30 Faktorska matrika konstrukta notranje podjetnistvo pri ve€ kot 2

mio EUR prihodka
Faktorska matrika
Faktor 1 Faktor 1
S10b 0,457 S11b 0,619
S10c 0,511 Sllc 0,600
S10g 0,593 S11d 0,691
S10h 0,592 Slle 0,591
S10i 0,624 S11f 0,510
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Tabela 8.30 — nadaljevanje

Faktorska matrika

Faktor 1 Faktor 1
S10k 0,568 Sllg 0,635
S10m 0,530 S11h 0,589
S10n 0,542 S1li 0,706
S100 0,484 S11j 0,673
S10r 0,516 S11k 0,582
Slla 0,699

Podjetja z vec kot 2 mio EUR letnega prihodka — poslovni rezultati

S programom SPSS nam ni uspelo ekstrahirati faktorjev, zato ni bila mozna
primerjava med projekcijami na faktorje za celotno dimenzijo poslovni rezultati in med
dimenzijo poslovni rezultati pri velikosti podjetij nad 2 mio EUR.

8.3 Konfirmativna faktorska analiza — interpretacija rezultatov za posamezne
dimenzije v modelu lastniStva zaposlenih

Faktorska analiza je metoda, s katero preverimo, kako dobro spremenljivke, ki jih
merimo, predstavljajo neko manjSe Stevilo konstruktov (Hair idr. 2009, 670). S to
analizo zelimo raz$iriti svojo statisticno u¢inkovitost (Hair idr. 2006, 705).

Multivariatne tehnike so moc¢no orodje za raziskovanje mnoZice teoreticnih
vpraSanj, ki pa imajo omejitev, da lahko hkrati raziskuje vsaka le en odnos. Ko
raziskujemo, pogosto zelimo prouciti celo skupino medsebojnih odnosov. To lahko
delamo s strukturnim modeliranjem enacb (SEM). S to metodo si pomagamo, ko
analiziramo ve¢ medsebojnih odnosov hkrati. Ta metoda ima dve glavni znacilnosti.
Prva je sposobnost ocenjevanja multiplih in medsebojno povezanih odvisnosti, druga pa
sposobnost vkljuevanja latentnih spremenljivk.

Strukturirano modeliranje enacb ponavadi izvajamo v dveh delih. V prvem,
merskem delu pojasnjujemo, v kolikSni meri smo z merjenimi spremenljivkami sploh
pojasnili latentne spremenljivke, v drugem, strukturnem delu pa pojasnjujemo, kako so
latentne spremenljivke medsebojno povezane.

Merski del modela smo preizkusali s konfirmativno faktorsko analizo s programom
AMOS 17. Preizkusili smo, ali posamezni latentni konstrukti dejansko opredeljujejo
opazovane spremenljivke. S konvergentno in diskriminatorno veljavnostjo ocenjenih
faktorjev ter zanesljivostjo mer smo preizkusali primernost modela. Z diskriminantno
veljavnostjo smo potrdili, ali je merjeni pojav samostojen in lo¢en od drugih merjenih
pojavov. Pri tem spremenljivke, ki merijo nek pojav, ne smejo imeti tesnih korelacij s
spremenljivkami, ki merijo druge pojave. S konvergentno veljavnostjo pa smo
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ugotavljali, ali obstaja konvergenca med spremenljivkami, ki merijo isti pojav (Hair idr.

2006).

Iz merskega modela smo doloc¢ili veljavnost spremenljivk, in sicer z ugotavljanjem,

ali so utezi vseh merjenih spremenljivk za dolocene pojave dovolj velike. Kot mero za

ugotavljanje zanesljivosti kazalnikov smo uporabili Cronbachov koeficient a.

Zanesljivost merjenja s to mero lahko opredelimo kot (Hair idr. 2006, 137):

zgledno, ¢e je Cronbachov koeficient a vecji ali enak 0,80,
zelo dobro, Ce je a vedji ali enak 0,70 in manjsi od 0,80,
zmerno, ¢e je a vecji ali enak 0,60 in manjsi od 0,70,

komaj spremenljivo, ¢e je a manjsi 0,60.

Kakovost strukturnega in merskega modela oz. kako dobro se vzor¢ni podatki

prilegajo modelu, lahko merimo z razlicnimi kazalci ustreznosti, kot so indeksi GFI,
RMSEA, RMSR, SRMR, NFI, CFI, TLI in drugi.
Pojasnili bomo nekaj kazalcev, ki jih bomo uporabili v nadaljevanju.

RMSEA (angl. root mean square error of approximation): manjSa absolutna
vrednost tega kazalca pomeni boljse prileganje modela. Obicajno se Steje, da gre
za dobro prileganje, ¢e je ta vrednost 0,05 ali manj, ¢e je vec kot 0,08, je Se
sprejemljivo, ¢e je veC kot 0,1, pa kot slabo (Browne in Cudeck 1993). Poleg
same vzor¢ne vrednosti je moc¢ izracunati tudi interval zaupanja za njeno
vrednost v populaciji. Mera je parsimonicna, tj. penalizira modele z ve¢jim
Stevilom parametrov.

y* (hi-kvadrat; angl. chi-sqaere) ali CMIN je minimum funkcijske diskrepance
med vzoréno kovarian¢no matriko in matriko, ki je predpostavljena z modelom.
Zazeleno je, da je ta vrednost ¢im nizja (teoreti¢no je lahko enaka 0), kajti takrat
je statisti¢na znagilnost najvedja. StatistiGna zna&ilnost y* je, poleg od same
vrednosti koeficienta, odvisna tudi od stopinj prostosti modela df (angl. degrees
of freedom).

NFI (angl. normed fit index) primerja diskrepanco izbranega modela z osnovnim
(angl. baseline) modelom. Kot osnovni model se obifajno jemlje model
neodvisnosti (angl. independence model). Vrednosti NFI se gibljejo v intervalu
med 0 in 1. BliZe kot je 1, boljsi je model (Bentler-Bonett 1980).

CFI (angl. comperative fit index) je podoben NFI. Tudi on zavzema vrednosti
med 0 in 1. Model je dober, ¢e so vrednosti visje od 0,9 (Bentler 1990).

RFI (angl. relative fit index) — tudi ta je podoben NFI. Vrednosti blizu 1 kaZejo
zelo dobro prileganje (Bolen 1986).

Nekateri znanstveniki trdijo, da je model sprejemljiv, ¢e sta indeksa CFI in NFI

vecja kot 0,9. Drugi pa pravijo, da je model dober, ¢e sta navedena indeksa vecja kot

0,95. Tudi pogledi na druge kazalnike niso enotni. Zato se v praksi ponavadi uporabi
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veC indeksov hkrati, na primer tri ali Stiri. Hair idr. (2006, 758) navajajo, da ne obstaja
tocno dolo¢ena meja med dobrimi in slabimi modeli. Zato v praksi ne moremo kar
zavrniti modelov, pri katerih kakSen od indeksov ni zadovoljiv. Na splosno velja, da
kompleksnih modelov ne moremo ocenjevati z istimi merili kot enostavne. Pri
kompleksnih modelih teZe doseZemo optimalne vrednosti indeksov.

Nas obravnavani model Stejemo med kompleksnejse. Kakovost tega strukturnega in
merskega modela bomo merili z naslednjimi kazalci: CMIN (%), CFI, NFI, RFI in
RMSEA.

8.3.1 Konstrukt lastniStvo zaposlenih

Eksplorativna faktorska analiza, s katero smo analizirali posamezne konstrukte v
celotnem modelu lastniStvo zaposlenih, je pokazala, da je konstrukt lastniStvo
zaposlenih sestavljen iz Stirth dimenzij. Te so:

— planiranje lastnistva zaposlenih,
— informiranje zaposlenih,
— participiranje pri vodenju,

— organizacijska stabilnost podjetja.

S konfirmativno faktorsko analizo smo preizkuSali merski del konstrukta lastniStvo
zaposlenih. S konvergentno in diskriminatorno veljavnostjo ocenjenih faktorjev ter
zanesljivostjo mer smo preizkusili, ali posamezni latentni konstrukti dejansko
opredeljujejo opazovane spremenljivke.

Ta konstrukt je pokazal visoko zanesljivost (Cronbachov koeficient 0=0,918 za FL1,
0,883 za FL2, 0,881 za FL3 in 0,761 za FL4, kjer je zanesljivost nekoliko nizja) (slika
8.4) in konvergenco v smislu koeficientov, saj so regresijski koeficienti vseh Stirih
faktorjev na opazovane spremenljivke dokaj visoki (tabela 8.31) in statisticno znacilni
(p<0,0005).32 To pomeni, da lahko z veliko zanesljivostjo trdimo, da ti vplivi obstajajo
tudi na populaciji in ne le na vzorcu podjetij.

Kljub temu lahko ugotovimo, da je prileganje vzorénih podatkov razmeroma slabo,
saj je indeks CMIN (x%) visok in statistiéno znaéilen (p<0,0005). Indeks RMSEA je
sicer zadovoljiv (0,074), ostali indeksi pa so razmeroma nizki (CFI=0,828, NFI=0,684,
RFI=0,660) (slika 8.4). Kljub temu ocenjujemo, da je prileganje modela sprejemljivo, Se
posebej, ¢e upostevamo njegovo restriktivnost. V modelu smo namrec dopustili vpliv
faktorjev na eno samo opazovano spremenljivko, kar je sicer huda omejitev v modelu,
ki ga sestavljajo dokaj podobni konstrukti.

32 Oznaka *** pomeni p <0,0005
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Slika 8.4  Diagram konstrukta lastniStvo zaposlenih s standardizirano resitvijo

Hi-kvadrat=934,750 (521 df), p =,000
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"4 ggg *erd
65—+ Sb5e 0 S8e e8¢
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- -

Konstrukt lastniStvo zaposlenih

!

Opombe: CFI=0,828, NFI=0,684, RFI=0,660, RMSEA=0,074, Cronbach alfa=0,918 za
FL1, 0,883 za FL2, 0,881 za FL3 in 0,761 za FL4

Legenda: LZ1 — planiranje lastniStva zaposlenih, LZ2 — informiranje zaposlenih, LZ3 —
participiranje pri vodenju, LZ4 — organizacijska stabilnost podjetja, e* ... faktor napake.

3 Gre za specifi¢ni faktor ali faktor napake (predstavlja dejavnike, ki poleg skupnega
faktorja vplivajo na dolo¢eno in samo na doloceno spremenljivko).
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Tabela 8.31 Standardizirani koeficienti in njihove statisti¢ne znacilnosti —

lastniStvo zaposlenih

Oznaka Vsebina spremenljivk Standafdna P
sprem. utez

Sé6d Zaposleni so udelezeni na dobicku podjetja preko izplacil 0,605  ***
dividend, ker so lastniki podjetja.

S7a Zaposlene informiramo o bilan¢nih podatkih in bilan¢ni 0,708 Fiksni
analizi.

S7b Zaposlene informiramo o finanénem stanju podjetja. 0,758  ***

S7c Zaposlene informiramo o trznih razmerah za podjetje. 0,605  ***

S7d Zaposlene informiramo o dobickonosnosti podjetja in 0,786  ***
moznostih za njegovo rast.

S7e Zaposlene informiramo o kupcih in dobaviteljih. 0,659  ***

S7f Zaposlene informiramo o kadrovski problematiki. 0,736 ***

STg Zaposlene informiramo o nameravanih investicijah in 0,725  x*
strateSkih odlocitvah.

S7h Zaposlene informiramo o dnevnem redu in sklepih sej 0,626  ***
vrhnjega managementa.

S5a Zaposleni participirajo pri vodenju preko delovanja 0,572 Fiksni
delovnih skupin in odborov.

S5b Zaposleni participirajo pri vodenju svetovalnih svetov. 0,588  ***

S5c¢ Zaposleni participirajo pri vodenju preko odlocanja 0,759  ***
managementa na osnovi timov, kjer so vkljuceni tudi
delavci.

S5d Zaposleni participirajo pri vodenju preko sistema za 0,738 x*
zbiranje sugestij oz. predlogov.

S5e Zaposleni participirajo pri vodenju preko krozkov za 0,638  **
kvaliteto.

S5f Zaposleni participirajo pri vodenju preko timov za 0,759  *x*
reSevanje problemov.

S5¢g Zaposleni participirajo pri vodenju preko sooblikovanja 0,779  ***
programov za kvalitetno Zivljenje na delovnem mestu.

S5i Zaposleni participirajo pri vodenju preko delavsko — 0,702  ***
managerskih timov.

S8a Ker je podjetje organizacijsko stabilno, je fluktuacija 0,460 Fiksni
zaposlenih nizka.

S8b Ker je podjetje organizacijsko stabilno, ni pomanjkanja 0,510  ***
ustreznih delavcev na nobenem nivoju.

S8c Ker je podjetje organizacijsko stabilno, ni velikih 0,564  F**
sprememb v sindikalni organiziranosti.

S8d Ker je podjetje organizacijsko stabilno, se prevzemi, 0,416  ***

pripojitve, spojitve z drugimi podjetji ne dogajajo.
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Tabela 8.31 — nadaljevanje

Oznaka Vsebina spremenljivk Standa{dna P
sprem. utez
S8e Ker je podjetje organizacijsko stabilno, poseganja drzave v 0,483  ***

gospodarstvo ne ob¢utimo do te mere, da bi morali
spreminjati organizacijo.

S8f Ker je podjetje organizacijsko stabilno, je morala 0,786  ***
zaposlenih na visokem nivoju, zato ne potrebujemo
organizacijskih sprememb za njeno izboljSevanje.

S8¢g Ker je podjetje organizacijsko stabilno, so kazalci 0,651  ***
poslovanja ugodni oz. jih ne izboljSujemo z
organizacijskimi spremembami.

S8h Ker je podjetje organizacijsko stabilno, mikroorganizacijo 0,444  Hx*
redko prilagajamo novim motivom gospodarjenja: npr.
novi vodje hocejo prilagajati organizacijo ...

S4b Zaposleni lahko pridejo do lastniStva podjetja z izdajo 0,672  ***
novih delnic — opcije.

S6b Ugodnosti za zaposlene preko posebnega nacrta - lahko 0,839  ***
postanejo tudi lastniki doloCenega deleza v podjetju, kjer
so zaposleni.

S4c Velikost lastniskega deleza, ki ga lahko pridobi zaposleni, 0,789  ***
je odvisna od viSine ...

S4d Zaposleni dobijo dolocen delez v podjetju namesto 0,747  ***
izplacila dobicka ob dobrem poslovanju.

Sda V podjetju obstaja splosni nacrt za pridobitev lastnistva s 0,870 Fiksni
strani zaposlenih.

S4e Zaposleni dobijo z delezem v podjetju tudi glasovalno 0,669  ***
pravico na skups¢ini.

S4f Podjetje omogoca lastniStvo zaposlenim zaradi davénih 0,730  ***
ugodnosti za podjetje.

S4g Znotraj podjetja deluje med zaposlenimi notranji trg delnic 0,698  F**
oz. delezev lastnega podjetja.

S4h Z nacrti lastni$tva za zaposlene se stimulira dobre delavce, 0,765  ***
da ostanejo v podjetju.

Legenda: P — statisticna znacilnost, *** — statisti¢na znacilnost je<0,0005, Fiksni —
statisticna znacilnost ni dolo¢ena zaradi metode obdelave podatkov.

8.3.2 Konstrukt notranje podjetnistvo

Eksplorativna analiza, s katero smo analizirali posamezne dimenzije v konstruktu
notranje podjetnistvo, je pokazala, da je ta sestavljen iz ene dimenzije (faktorja), ki smo
jo poimenovali notranje podjetnistvo.

S konfirmativno faktorsko analizo smo preizkusali merski del konstrukta notranje
podjetnistvo. S konvergentno in diskriminatorno veljavnostjo ocenjenih faktorjev ter
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zanesljivostjo mer smo preizkusili, ali posamezni latentni konstrukti dejansko
opredeljujejo opazovane spremenljivke.

Ta konstrukt je pokazal visoko zanesljivost (Cronbachov koeficient 0=0,923) in
konvergenco v smislu koeficientov, saj so regresijski koeficienti na opazovane
spremenljivke dokaj visoki (tabela 8.32) in statisti¢no znacilni.

Tudi pri tem modelu lahko ugotovimo razmeroma slabo prileganje, indeks CMIN je
visok in statisticno znacilen (p<0,0005); CFI=0,606, NFI=0,551, RFI=0,501,
RMSEA=0,157) (slika 8.5), vendar to ni presenetljivo, saj poleg razlogov, ki smo jih
omenili ze pri prejSnjem modelu (restriktivnost), tu pricakovano slabSe prileganje
povzroca tudi dejstvo, da smo v model vkljucili en sam faktor (eksploratorna analiza je
sicer dopuscala tudi dva faktorja), ki poleg tega vpliva na veliko Stevilo manifestnih
spremenljivk.

Slika 8.5  Diagram konstrukta notranje podjetniStvo s standardizirano
resitvijo

Hi-kvadrat=864,261 (189 df), p =,000
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Konstrukt notranje podjetnistvo

Opombe: CFI=0,606, NFI=0,551, RFI=0,501, RMSEA=0,157, Cronbach alfa=0,923.
Legenda: NP — notranje podjetnistvo, e ... faktor napake.
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Tabela 8.32 Standardizirani koeficienti in njihove statisticne znacilnosti —
notranje podjetnistvo

Oznaka Standardna

Vsebina spremenljivk . P
Sprem. utez

S10b Sirimo vrste izdelkov na nasih sedanjih trgih. 0,549 Fiksni

S10c Ukvarjamo se z novimi posli na novih trgih, ki so 0,588 wAE
povezani z nasimi obstojecimi posli.

S10g V naSem podjetju je velik poudarek na razvoju 0,654 HkE
novih izdelkov.

S10h Pogosto uvajamo nove izdelke na trg. 0,627 oo

S10i Izdatki naSega podjetja za dejavnosti, ki so 0,610 HAE
povezane z razvojem novih izdelkov, so se v
preteklih treh letih...

S10k Poudarek v podjetju je na rasti, in sicer predvsem z 0,575 HAE
notranjim razvojem v podjetju samem.

S10m  Podjetje rado samo zacrta svoje nove procese in 0,523 wAHE
proizvodne metode.

S10n  V podjetju hitro izkoris¢amo priloznosti, za katere 0,497 Ak
mislimo, da se bodo izplacale.

S100 Nase podjetje je izredno agresivno in tekmovalno. 0,509 HAE

S10r Eksperimentiramo in imamo izvirne pristope k 0,451 HAE
reSevanju problemov.

Slla Poleg horizontalnega komuniciranja v podjetju 0,699 wAE
veliko komuniciramo tudi med razli¢nimi ravnimi v
organizaciji.

S11b Management zelo zanimajo podjetniski projekti v 0,687 HAE
podjetju, zato jih nadzirajo oz. spremljajo...

Sllc Nenehno pridobivamo informacije iz okolja o 0,684 wAE
sedanjih in novih moznih trgih, tj. tekmecih in
kupcih.

S11d Management vzpodbuja samostojnost pri delu, 0,722 HAE
skrbi za nagrade in zagotavlja zaposlenim dovolj
Casa ...

Slle V nasem podjetju so naslednje organizacijske 0,622 HAE
vrednote: nagnjenost k sodelovanju, pozitiven
odnos do drugih ...

S11f Imamo veliko strateskih povezav z drugimi 0,456 HAE
podjetji.

Sllg S strateskimi partnerji pogostokrat kakovostno 0,654 HAE
komuniciramo.

S11h Imamo visoko raven zaupanja do strateskih 0,580 wAE
partnerjev.

S11i Management se zavzema za strateSke povezave, za 0,700 Fodok

zagotavljanje nagrad in ¢asa, namenjenega ...
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Tabela 8.32 — nadaljevanje

Oznaka Vsebina spremenljivk Standafdna P
sprem. utez
S11j Obstaja visoka skladnost vrednot, norm in merskih 0,655 Hokok
praks med nasim in partnerskimi podjetji.
S11k V okolju, v katerem nase podjetje deluje, je hitrost 0,639 HAE

sprememb zelo velika, kar nam nudi veliko
poslovnih priloznosti.

Legenda: P — statistiCna znacilnost, *** — statisticna znacilnost je<0,0005, Fiksni —
statisti¢na znacilnost ni dolo¢ena zaradi metode obdelave podatkov

8.3.3 Konstrukt poslovni rezultati

Konfirmativna analiza, s katero smo analizirali posamezne dimenzije v konstruktu
poslovni rezultati, je pokazala, da je ta konstrukt sestavljen iz treh dimenzij oz.
faktorjev. To so:

— rast podjetja,
— absolutna profitabilnost,

— relativna profitabilnost.

S konfirmativno faktorsko analizo smo preizkuSali merski del konstrukta poslovni
rezultati. S konvergentno in diskriminatorno veljavnostjo ocenjenih faktorjev ter
zanesljivostjo mer smo preizkusili, ali posamezni latentni konstrukti dejansko
opredeljujejo opazovane spremenljivke.

Tudi ta konstrukt je pokazal visoko zanesljivost (Cronbachov koeficient a=0,736 za
FR1, 0,878 za FR2 in 0,918 za FR3) in konvergenco v smislu koeficientov, saj so
regresijski koeficienti na opazovane spremenljivke dokaj visoki (tabela 8.33) in
statisticno znacilni.

Prileganje modela je zelo dobro, saj je y2 statisticno neznacilen (p=0,107), indeks
RMSEA je nizek (0,055), ostali indeksi pa so blizu idealne vrednosti 1 (slika 8.6).
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Slika 8.6  Diagram konstrukta poslovni rezultati s standardizirano resitvijo

Hi-kvadrat=24,493 (17 df), p=,107

S12a 54
S12b o
S12¢c

S13a

S13b

S13c

$13d

S13e

Konstrukt poslovni rezultati

Opombe: CFI=0,988, NFI=0,962, RFI=0,938, RMSEA=0,055, Cronbach alfa=0,736 za
FR1, 0,878 za FR2 in 0,918 za FR3.

Legenda: PR1 —rast podjetja, PR2 — absolutna profitabilnost, PR3 — relativna profitabilnost,
e ... faktor napake.

Tabela 8.33 Standardizirani koeficienti in njihove statisti¢ne znacilnosti —
lastniS$tvo zaposlenih

Oznaka Vsebina spremenljivk Standafdna P
sprem. utez
S12a Povprecna letna rast Stevila zaposlenih v preteklih 0,539 Fiksni
treh letih.
S12b Povprecna letna rast prodaje v preteklih treh letih. 0,918
S12c Rast trznega deleza v preteklih treh letih: trzni delez 0,666  ***
vasega podjetja.
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Tabela 8.33 — nadaljevanje

Oznaka Vsebina spremenljivk Standagdna P
sprem. utez
S13a Povprec¢na stopnja dobicka na celotno prodajo v 0,869 Fiksni
preteklih treh letih.
S13b Povprecna stopnja dobicka na celotna sredstva v 0,925  wx
preteklih treh letih.
S13d Dobickonosnost vasega podjetja v preteklih treh letih 0,892  Fiksni
v primerjavi z vsemi konkuren¢nimi podjetji, ki jih
poznate.
S13e Dobickonosnost vasega podjetja v preteklih treh letih 0,952 kwx
v primerjavi s konkuren¢nimi podjetji, ki so
priblizno...
S13c Povprec¢na stopnja dobicka na lastniski kapital v 0,773  ***
preteklih treh letih.

Legenda: P — statisticna znacilnost, *** — statistiCna znacilnost je<0,0005, Fiksni —
statisti¢na znacilnost ni dolo¢ena zaradi metode obdelave podatkov

8.3.4 Celotni integrativni model lastnistva zaposlenih

Poiskali smo celotni integrativni model lastniStva zaposlenih, v katerega je poleg
konfirmativnega dela, ki je sestavljen iz treh konstruktov (lastniStvo zaposlenih,
notranje podjetni$tvo in poslovni rezultati), vkljuceno tudi iskanje vpliva velikosti in
starosti podjetja. Gre za eksplorativno iskanje tega modela (angl. specification search),
v katerem so Stiri opcijske povezave, tj. s S2d (starost podjetja) in S9a (velikost
podjetja) na FNP (konstrukt notranje podjetnis$tvo) in FR (konstrukt poslovni rezultati).
Te §tiri opcijske povezave so proizvedle 16 modelov, med katerimi pa je bilo samo Sest
identifikabilnih . Med njimi smo izbirali po standardnih kriterijih, ki jih ponuja program
AMOS, tj. Bayesovem informacijskem kriteriju BIC oz. BICO (tj. BIC, od katerega je
odsteta najmanjSa BIC vrednost med preizkusanimi modeli) in kvocientu CMIN/df oz.
y*/df, tj. minimalno diskrepanco™ kovarian&nih matrik ulomljeno s stopinjami prostosti
pripadajocega modela.

Po kriteriju BIC je najbolj$i drugi model, ki ima samo povezavo od S2d na FNP, po
kriteriju C/df (minimum discrepancy) pa Sesti model, ki ima Se povezavo od S9a tudi
(samo) na FNP (slika 8.7). V splo$nem sta obe povezavi razmeroma Sibki.

 Diskrepanca pomeni razliko med teoretiénim modelom in dejanskimi podatki. Torej je
zaZeleno, da je ¢im manjsa in statisticno neznacilna (p>0,05), toda: tudi Ce se to ne zgodi, ni
nujno, da je s tem kaj narobe (vsi modeli so samo poenostavljeni priblizki stvarnosti).
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Slika 8.7  Generirani modeli

_":'_ Specification Search

= = T TEBRSR 1@

Madel hiarme Pwams |df | C C-df |BCCO |BICO | Cldr | p hotes |
1 Dotaul mocdel 19 = ' ' ' Unickertifuess
2 Defest mocel M ¥ 10855 7355 A &M 310 000
3 Default moded 0 3 11238 7T WEI 3PI IA 000
4 Detaut model 0 Unicdentified
5 Dwisut model r Uniclentified
G Defeut model A M 10542 TMa42 MEI 185 378 e
7 Detaut moded H 34 10657 7257 3288 3P0 343 000
8 Detaul model >l 34 10714 7314 33568 357 315 0,00
9 Defmst model g Linidertified
10 Detfat model H o Unicdertified
11 Detaul model H o4 Unidendified
12 Detaut model » ¥ 10532 723 ®:HO B3 319 000
13 Detout model YoM 0532 TR el T3 319 000
14 Detaul model 2 Uniidentifisd
15 Detaut model » = Uriclentified
16 Detaut moclel i B ¥ Liniderdified

et [Swlurated] 55 0 000 000 B0 E587

Ker je prileganje obeh modelov podobno, smo se zaradi vsebinskih razlogov
odlodili, da obdrzimo Sesti model (slika 8.8).
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Slika 8.8  Najboljsi generirani integralni model lastniStva zaposlenih z
vplivom velikosti in starosti podjetja

Hi-kvadrat=105,417 (34 df), p=0,000

Lz2

LZ1

° ¢

(29)

eos)

LZ3

Najboljsi generirani model

Opombe: CF1=0,625, NFI=0,553, RFI=0,408, RMSEA=0,120.

Legenda: 1Z — lastniStvo zaposlenih, NP — notranje podjetnistvo, NP1 — notranje
podjetnistvo — faktor, PR — poslovni rezultati, PR1 — rast podjetja, PR2 — absolutna

profitabilnost, PR3 — relativna profitabilnost, LZ1
informiranje zaposlenih, LZ3 — participiranje pri vodenju, LZ4 — organizacijska stabilnost

— planiranje lastniStva zaposlenih, LZ2 —

podjetja, S2d — starost podjetja, S9a — velikost podjetja, e ... faktor napake.

Prileganje modela je razmeroma $ibko, saj je y2 statisticno znacilen (p<0,0005),
indeks RMSEA je precej visok (0,120) in na meji sprejemljivega, ostali indeksi pa so

dokaj nizki (slika 8.8).

Regresijski koeficient NP (konstrukt notranje podjetnisStvo) na S2d (starost podjetja)
je blizu statisticne znacilnosti (p=0,085), regresijski koeficient FNP na S9a (velikost

podjetja) pa ni statisti¢no znacilen (p=0,156) (tabela 8.34).
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Tabela 8.34 Standardizirani koeficienti in njihove statisticne znacilnosti —
najboljsi model

Konstrukt, Smer Konstrukt, dimenzija, Standardna

dimenzija vpliva spremenljivka uteZ P
NP <--- LZ 0,987 0,003
NP <--- S2d -0,137 0,085
NP <--- S9a 0,087 0,156
PR <--- LZ -1,672 0,283
PR <--- NP 2,612 0,078
LZ1 <--- LZ 0,295 0,007
LZ2 <--- LZ 0,455 0,007
LZ3 <--- LZ 0,573 0,004
LZ4 <--- LZ 0,367 0,012
PR2 <--- PR 0,376 0,001
PR1 <--- PR 0,431 0,007
PR3 <--- PR 0,399 0,000
NP1 <--- NP 0,772 Fiksni

Legenada: LZ — lastnistvo zaposlenih, NP — notranje podjetnistvo, NP1 — notranje
podjetnistvo. faktor, PR — poslovni rezultati, PR1 — rast podjetja, PR2 — absolutna
profitabilnost, PR3 — relativna profitabilnost, LZ1 — planiranje lastniStva zaposlenih, LZ2 —
informiranje zaposlenih, LZ3 — participiranje pri vodenju, LZ4 — organizacijska stabilnost
podjetja, S2d — starost podjetja, S9a — velikost podjetja.

Zaradi testiranja hipotez v poglavju 8.3.5 smo potrebovali podatke o statisti¢ni
znacilnosti tudi za tiste koeficiente, ki so bili zaradi potrebe metode fiksirani (LZ1, PRI,
NP1). Zaradi tega smo izvedli analizo Se enkrat, sprostili dva prej fiksirana koeficienta
(LZ2, PR2) in ju zamenjali z drugimi (LZ2, PR2); tako smo pridobili podatke o
statisti¢ni znacilnosti prvotno fiksiranih koeficientov. Fiksiran je ostal le Se koeficient
NP1, ker zanj nismo potrebovali podatkov o statisti¢ni znacilnosti, saj ne nastopa v
nobeni od hipotez (tabela 8.34).
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Slika 8.9  Integrativni model lastniStva zaposlenih z vplivom velikosti in
starosti podjetja za proizvodno panogo

Hi-kvadrat=161,482 (68 df), p=0,000

° ¢

LZ2 LZ3 (el4)

=

Proizvodna panoga

Opombe: CFI=0,524, NFI=0,436, RFI=0,254, RMSEA=0,100.

Legenda: LLZ — lastniStvo zaposlenih, NP — notranje podjetnistvo, NP1 — notranje
podjetnistvo — faktor, PR — poslovni rezultati, PR1 — rast podjetja, PR2 — absolutna
profitabilnost, PR3 — relativna profitabilnost, LZ1 — planiranje lastniStva zaposlenih, LZ2 —
informiranje zaposlenih, LZ3 — participiranje pri vodenju, LZ4 — organizacijska stabilnost
podjetja, S2d — starost podjetja, S9a — velikost podjetja, e ... faktor napake.

Tudi pri tem modelu lahko ugotovimo razmeroma slabo prileganje, indeks CMIN je
visok in statisticno znacilen (p<0,0005); CFI=0,606, NFI=0,551, RFI=0,501,
RMSEA=0,157) (slika 8.9).
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Slika 8.10 Integrativni model lastniStva zaposlenih z vplivom velikosti in
starosti podjetja za storitveno panogo

Hi-kvadrat=161,482 (68 df), p=0,000

° o

PL2 PL3

Storitvena panoga

Opombe: CFI=0,549, NFI=0,452, RFI=0,275, RMSEA=0,096.

Legenda: LZ — lastniStvo zaposlenih, NP — notranje podjetniStvo, NP1 — notranje
podjetnistvo — faktor, PR — poslovni rezultati, PR1 — rast podjetja, PR2 — absolutna
profitabilnost, PR3 — relativna profitabilnost, LZ1 — planiranje lastniStva zaposlenih, LZ2 —
informiranje zaposlenih, LZ3 — participiranje pri vodenju, LZ4 — organizacijska stabilnost
podjetja, S2d — starost podjetja, S9a — velikost podjetja, e ... faktor napake.

Prileganje modela je razmeroma 3ibko, saj je x° statisti¢no znagilen (p<0,0005),
indeks RMSEA je nizek (0,096) in zato sprejemljiv, ostali indeksi pa so dokaj nizki
(slika 8.10).

Primerjali smo tudi standardizirane koeficiente modela za proizvodno in storitveno
panogo (tabela 8.35) in na ta nacin ugotovili, kateri od njiju bolje pojasnjuje svoje
panozno podro¢je. Tu primerjamo velikost (lahko tudi znalilnost) regresijskih
koeficientov. Oc¢itno je, da sta vpliva lastniStva zaposlenih in notranjega podjetnistva na
poslovne rezultate zelo razli¢na glede na panogi. Ta vpliv je veliko mo¢nejsi v storitveni
panogi. Ostali standardizirani koeficienti v modelu pa so si zelo podobni.
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Tabela 8.35 Primerjava standardiziranih koeficientov proizvodnega in
storitvenega modela

Konstrukt, Standardizirani Standardizirani
dimenzija, koeficienti — koeficienti —
spremenljivka  proizvodna panoga  storitvena panoga

Konstrukt, Smer
dimenzija  vpliva

NP < LZ 0,96 0,99
NP < s2d 0,24 -0,08
NP < S9a 0,13 0,8
PR < 1Z -0,24 3,41
PR < NP 1,22 4,31
LZ1 < 1Z 0,51 0,19
LZ2 < 1Z 0,42 0,45
LZ3 < 1Z 0,64 0,50
Lz4 < 1Z 0,27 0,41
PR2 <-- PR 0,38 0,40
PRI <— PR 0,38 0,43
PR3 < PR 0,45 0,37
NP1 <— NP 0,70 0,86

Legenada: 1.Z — lastniStvo zaposlenih, NP — notranje podjetnistvo, NP1 — notranje
podjetnistvo. faktor, PR — poslovni rezultati, PR1 — rast podjetja, PR2 — absolutna
profitabilnost, PR3 — relativna profitabilnost, LZ1 — planiranje lastniStva zaposlenih, LZ2 —
informiranje zaposlenih, LZ3 — participiranje pri vodenju, LZ4 — organizacijska stabilnost
podjetja, S2d — starost podjetja, S9a — velikost podjetja.

8.3.5 Testiranje hipotez

V nadaljevanju bomo testirali hipoteze.

Testiranje posrednega vpliva konstrukta lastnistvo zaposlenih na poslovne rezultate
podjetja

Preden smo testirali hipoteze, nas je zanimalo, kakSen vpliv imata lastniStvo
zaposlenih in notranje podjetni§tvo na poslovne rezultate podjetja. To smo ugotovili z
analizo celotnega modela (slika 8.8 in tabela 8.34).

Posredni (angl. indirect) vpliv lastniStva zaposlenih na poslovne rezultate je 2,584
(kar je produkt direktnih vplivov LZ na NP in NP na PR, tj. 0,987%2,612), je zelo
mocan in na meji statistiéne znacilnosti (0,003 in 0,078). Ta posredni vpliv lastniStva
zaposlenih na poslovne rezultate se izvaja preko notranjega podjetnisStva.

Direktni (angl. direct) vpliv lastniStva zaposlenih na poslovne rezultate je moc¢an in
negativen (-1,672) ter statisticno neznacilen (p=0,283).

Skupni (angl. fotal) vpliv lastniStva zaposlenih na notranje podjetnistvo je mocan in
pozitiven (0,987) ter visoko statisti¢no znacilen (p=0,003).
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Testiranje hipotez

Tudi hipoteze smo testirali na osnovi celotnega modela (slika 8.8 in tabela 8.34). Na
sliki 8.11 so oznacene hipoteze in posamezne dimenzije ter faktorji, katerih medsebojne
vplive testiramo.

Slika 8.11 Najboljsi generirani integralni model — testiranje hipotez

LZ2 LZ3

NajboljSi generirani integralni model — testiranje hipotez

Legenda: LZ — lastnistvo zaposlenih, NP — notranje podjetnistvo, LZ1 — planiranje
lastniStva zaposlenih, LZ2 — informiranje zaposlenih, LZ3 — participiranje pri vodenju, LZ4
— organizacijska stabilnost podjetja, H1b, Hlc, H1d ... — oznake hipotez.

Lastnistvo zaposlenih

Hipoteza la: Vecanje deleza osnovnega kapitala v podjetju, ki je v lasti zaposlenih,
Jje pozitivno povezano z lastnistvom zaposlenih (LZ).

Te hipoteze nismo mogli testirati, ker smo z eksploratorno analizo izlo¢ili faktor
»vecanje deleZza osnovnega kapitala, na katerega se nanasa.

Hipoteza 1b: Plani, ki omogocajo zaposlenim pridobitev solastnistva (LZI), so
pozitivno povezani z lastnistvom zaposlenih (LZ).

V tem modelu je vpliv konstrukta lastniStvo zaposlenih na plane, ki omogocajo
lastniStvo, razmeroma majhen (standardizirani regresijski koeficient je 0,295), njegova
statisti¢na znagilnost pa znaga (p=0,007). Ce se konstrukt lastni$tva zaposlenih poveca
za eno standardno enoto, je pricakovana sprememba na faktorju plani lastniStva
(povprecju spremenljivk, ki tvorijo faktor) za 0,295 standardne enote.

Hipotezo lahko sprejmemo.

Hipoteza Ic: Informiranost zaposlenih (LZ2) je pozitivno povezana z lastnistvom
zaposlenih (LZ).

Vpliv konstrukta lastniStva zaposlenih na informiranost zaposlenih je srednje velik
(standardizirani regresijski koeficient je 0,455), toda statistiéno znacilen (p=0,007). Ce

159



Empiricna analiza modela, rezultati in ugotovitve

se konstrukt lastniStva zaposlenih poveca za eno standardno enoto, je pricakovana
sprememba na faktorju informiranost zaposlenih za 0,455 standardne enote.

Hipotezo sprejmemo.

Hipoteza 1d: Participacija zaposlenih (LZ3) pri vodenju podjetjia je pozitivno
povezana z lastnistvom zaposlenih (LZ).

Vpliv konstrukta lastniStvo zaposlenih na faktor participacija zaposlenih je srednje
velik (standardizirani regresijski koeficient je 0,573) in statisticno znacilen (p=0,004).
Ce se konstrukt lastniitva zaposlenih poveda za eno standardno enoto, je pri¢akovana
sprememba na faktorju participacija zaposlenih za 0,573 standardne enote.

Hipotezo sprejmemo.

Hipoteza le: Kompenzacije zaposlenim so pozitivno povezane z lastnistvom
zaposlenih (LZ).

Te hipoteze nismo mogli testirati, ker smo z eksploratorno analizo izlo¢ili faktor
»kompenzacije zaposlenim«, na katerega se nanasa.

Hipoteza 1f: Organizacijska stabilnost (LZ4) je pozitivno povezana z lastnistvom
zaposlenih (LZ).

V tem modelu je vpliv konstrukta lastniStvo zaposlenih na faktor organizacijska
stabilnost razmeroma nizek (standardni regresijski koeficient je 0,367), je pa statisti€no
znaéilen (p=0,012). Ce se konstrukt lastnistva zaposlenih poveda za eno standardno
enoto, je priCakovana sprememba na faktorju organizacijska stabilnost za 0,367
standardne enote.

Hipotezo sprejmemo.

Hipoteza 1g: Velikost podjetja je pozitivno povezana z lastnistvom zaposlenih (LZ).

Te hipoteze nismo mogli testirati, ker smo z eksploratorno analizo izlocili faktor
»velikost podjetja«, na katerega se nanasa.

Hipoteza 1h: Stevilo zaposlenih je pozitivno povezano z lastnistvom zaposlenih (LZ).

Tudi te hipoteze nismo mogli testirati, ker smo z eksploratorno analizo izlo¢ili
faktor »Stevilo zaposlenih«, na katerega se nanasa.

Hipoteza 2a: Lastnistvo zaposlenih (LZ) je pozitivno povezano z notranjim
podjetnistvom (NP).

Vpliv lastniStva na notranje podjetniStvo je zelo visok (standardni regresijski
koeficient je 0,987) in statisticno znacilen (p=0,003).

Ce se konstrukt lastnistva zaposlenih poveda za eno standardno enoto, je
pricakovana sprememba na konstruktu notranje podjetnistvo za 0,987 standardne enote.

Hipotezo lahko sprejmemo.

Poslovni rezultati

Hipoteza 2b: Lastnistvo zaposlenih (LZ) je pozitivho povezano s poslovnimi rezultati
(PR) podjetja.
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Vpliv lastniStva zaposlenih na poslovne rezultate je zelo visok (standardni
regresijski koeficient je visok in negativen -1,672) ter nad mejo statisti¢ne znacilnosti
(p=0,283). Ce se konstrukt lastniitva poveéa za eno standardno enoto, je priakovana
sprememba na poslovnih rezultatih za -1,672 standardne enote.

Hipoteze zaradi nizke statisti¢éne znacilnosti ne moremo sprejeti.

Hipoteza 3: Notranje podjetnistvo (NP) je pozitivno povezano s poslovnimi rezultati
(PR).

V tem modelu je vpliv konstrukta notranje podjetnistvo na poslovne rezultate
podjetja zelo visok (standardni regresijski koeficient je 2,612), njegova statisticna
znadilnost je malo nad mejo sprejemljivega (p=0,078). Ce se konstrukt notranje
podjetniStvo poveca za eno standardno enoto, je pricakovana sprememba na poslovnih
rezultatih podjetja za 2,612 standardne enote.

Hipotezo zaradi statisticne znacilnosti, ki je tik nad mejo sprejemljivega, sprejmemo
le delno.

8.4 Razprava

Z vsebinsko analizo odgovorov na vprasanja v okviru konstruktov lastniStvo
zaposlenih in notranje podjetniStvo smo spoznali nekatera dejstva, ki so po mnenju
izpolnjevalcev ankete najpomembnejsa. To so: zaposleni pridobijo z lastniSkim delezem
tudi glasovalno pravico; pri vodenju zaposleni najbolj participirajo z zbiranjem sugestij;
najpomembnejSa kompenzacija za zaposlene je placilo izobrazevanja izven podjetja;
zaposleni so najbolj informirani na podro€ju trznih razmer; glavni razlog za
organizacijsko stabilnost podjetja je nizka fluktuacija kadrov; zaposleni zaznavajo
vsebino notranjega podjetniStva preko izkoriScanja priloznosti, ki se bodo izplacale;
pomen notranjega podjetniStva zaposleni najbolj Cutijo preko nenehnega pridobivanja
informacij iz okolja o sedanjih in novih moznih trgih. To so najpogostejSi odgovori
vprasanih, zato nam dajejo dober vpogled v staliS¢a slovenskih managerjev kot
najpomembnejSih, ko jih spraSujemo o lastniStvu zaposlenih in notranjem podjetnistvu.

Pri primerjavi vzorca s celotno populacijo smo ugotovili, da so velika podjetja bolj
pogosto izpolnjevala vpraSalnik kot mala. Ta razlika je bila statisticno znacilna, zato
menimo, da rezultate raziskave z ve€jo natancnostjo posploSujemo na velika kot na
mala podjetja.

V teoreticni model lastniStva zaposlenih smo vkljucili naslednje konstrukte:
lastniStvo zaposlenih, notranje podjetniStvo in poslovno uspesnost. Za vsakega od njih
smo oblikovali dimenzije, in sicer za lastniStvo zaposlenih osem, za notranje
podjetnistvo in za poslovno uspeSnost pa po dve dimenziji. Dimenzijam smo priredili
pojasnjevalne spremenljivke.

Eksplorativna analiza nam je dala odgovor na vprasanje, katere so glavne
pojasnjevalne spremenljivke, kar smo izvedli s preverjanjem teoreticno oblikovanih
konstruktov. Ostale spremenljivke smo izkljucili iz nadaljnje analize. Tako smo v
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okviru konstrukta lastniStvo zaposlenih izlocili devet spremenljivk od triinstiridesetih in
jih za nadaljnjo analizo uporabili Stiriintrideset, pri konstruktu notranje podjetnistvo
smo jih izloc¢ili devet in jih za nadaljevanje obdrzali enaindvajset, pri konstruktu
poslovne uspesSnosti pa nismo izloCili nobene in jih je torej za nadaljevanje ostalo
zacetnih osem.

S kontrolno faktorsko analizo smo preverili, ali z eksploratorno analizo pridobljeni
podatki veljajo tudi, ¢e vklju¢imo vpliv panoge ter velikost in starost podjetja.
Primerjave med celotnimi konstrukti (lastni$tvo zaposlenih, notranje podjetnistvo,
poslovni rezultati) in le delom istih konstruktov, ki so se nanasali na navedene kriterije
v oklepaju (proizvodna ali storitvena panoga, starost do ali nad 20 let, letni promet do
ali nad 2 mio EUR), so pokazale, da so projekcije na faktorje zelo podobne. Iz tega
izhaja, da pridobljeni podatki veljajo v enaki meri za obe panogi, za vse starosti podjetij
in tudi za vse velikosti podjetij z nad 20 zaposlenimi.

S konfirmativno faktorsko analizo smo preizkusali, ali posamezni latentni konstrukti
dejansko opredeljujejo opazovane spremenljivke. V primeru konstrukta lastniStvo
zaposlenih lahko z veliko zanesljivostjo trdimo, da vplivi, ki smo jih opredelili,
obstajajo tudi na populaciji (podjetja v Sloveniji z nad 20 zaposlenimi) in ne le na
vzorcu podjetij. Tudi za konstrukt notranje podjetniStvo lahko ugotovimo, da ta
konstrukt dejansko opredeljuje opazovane spremenljivke, zato lahko trdimo, da
obstajajo na populaciji enaki vplivi kot na vzorcu. Prileganje podatkov pri tem
konstruktu je sicer slabsSe, vendar je po naSem mnenju razlog za to v samo enem
faktorju, ki poleg tega vpliva na veliko Stevilo manifestiranih spremenljivk. Konstrukt
poslovni rezultati ima zelo ugodne statisticne pokazatelje, zato lahko z veliko
zanesljivostjo trdimo, da v tem konstruktu opredeljeni vplivi veljajo tudi za celotno
populacijo.

Z eksploratornim na¢inom smo poiskali integrativni model lastniStva zaposlenih, ki
poleg konstruktov lastniS§tvo zaposlenih, notranje podjetnistvo in poslovni rezultati
vkljucuje tudi vpliv velikosti in starosti podjetja (slika 8.12). Dobljeni model ima dokaj
slabe statistiéne pokazatelje, zato ga ne moremo z veliko zanesljivostjo prenesti z
vzorca podjetij na celotno populacijo. Izdelali smo tudi primerjavo med integrativnhim
modelom lastniStva zaposlenih za proizvodno in za storitveno panogo. Na ta na¢in smo
ugotovili, kateri model bolje pojasnjuje svoje panozno podro¢je. Modela sta zelo
podobna, je pa opaziti veliko razliko pri vplivu lastniStva zaposlenih in notranjega
podjetniStva na poslovne rezultate. V primeru podjetij v storitveni panogi lastniStvo
zaposlenih brez notranjega podjetniStva veliko bolj negativno vpliva na poslovne
rezultate kot v proizvodni panogi. Ce pa v podjetje vklju¢imo notranje podjetni§tvo
(posredni vpliv lastniStva zaposlenih na poslovne rezultate), se pozitiven ucinek
lastniStva zaposlenih bistveno bolj poveca prav pri podjetjih v storitveni panogi.
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Slika 8.12 Integrativni model lastniStva zaposlenih
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Teoreticno postavljeni model, ki smo ga modificirali na osnovi eksplorativne
analize, smo preverili s konfirmativno faktorsko analizo. Delno smo potrdili veljavnost
rezultatov eksplorativne analize in dokazali zanesljivost merskega modela ter njegovo
konvergentno in diskriminacijsko veljavnost. Tako smo le delno dokazali
multidimenzionalnost modela in njegovo primerljivost, saj ima veliko indeksov
primernosti merskega in strukturnega modela odli¢ne vrednosti, nekaj pa je tudi slabsih.

V poglavju 5.1 so bila postavljena tri klju¢na raziskovalna vpraSanja. Ogovori nanje
so naslednji:

— Glavne dimenzije, ki opredeljujejo konstrukt lastniStvo zaposlenih, so: planiranje
lastniStva zaposlenih, informiranje zaposlenih, participiranje pri vodenju in
stabilnost organizacije.

— LastniStvo zaposlenih vpliva na rast podjetja. Vpliva pozitivno toda Sibko na
absolutno profitabilnost podjetja. Ne vpliva pa na relativno profitabilnost, kar
pomeni profitabilnost v primerjavi z drugimi primerljivimi podjetji v panogi.

— Pozitivna povezanost med notranjim podjetnisStvom in lastniStvom zaposlenih
obstaja in je zelo mocna.

Dosezeni so bili tudi drugi cilji te raziskave. Razjasnili smo vecdimenzionalni
koncept lastniStva zaposlenih in ga poimenovali integrativni model lastniStva
zaposlenih. Testirali smo postavljene hipoteze, pridobljeni so bili podatki o slovenskih
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podjetjih (lastniska struktura, statusna ureditev, kotiranje delnic na borzi, razporeditev
lastniStva v osnovnem kapitalu, poslovni rezultati ...), izdelana je bila tudi poglobljena
analiza poslovnega podrocja lastnistva zaposlenih.

Ta disertacija bo nadgradila raziskavo (Klanecek 2006), v kateri smo zapisali
priporocilo, da je raziskavo treba razsiriti na celotno gospodarsko obmocje Slovenije,
kajti omenjena raziskava je bila omejena na eno podjetje. V tisti raziskavi je bila le
delno sprejeta hipoteza o povezanosti med lastniStvom zaposlenih in notranjim
podjetniStvom, v tej disertaciji pa smo to hipotezo sprejeli v celoti. V tisti raziskavi ni
bila sprejeta pozitivna povezava med lastniStvom zaposlenih in rastjo podjetja; v tej
raziskavi sicer ta hipoteza neposredno ni bila testirana, ampak le v okviru dimenzije
poslovni rezultati podjetja, kjer pa nismo dokazali dovolj velikega statisticno znacilnega
vpliva lastniStva na rezultate.

Razkoraka med pricakovanimi in dobljenimi rezultati v tej raziskavi skoraj ni, saj
smo v praksi preverjali teorijo, ki je nastala z drugimi raziskavami na tem podrocju.
Malo nas je presenetilo edino dejstvo, da nismo potrdili hipoteze o pozitivnhem vplivu
notranjega podjetnis$tva na rast podjetja in na njegovo relativno profitabilnost. Preseneca
nas tudi tako mocna vloga notranjega podjetniStva v podjetjih in njegov vpliv na
poslovne rezultate poslovanja v kombinaciji z notranjim lastni§tvom predvsem v
storitveni panogi.

V empiricnem delu raziskave smo testirali postavljene hipoteze. V okviru konstrukta
lastni$tvo zaposlenih, kjer smo dokazovali povezanost z njenimi dimenzijami (faktorji),
so bile sprejete Stiri hipoteze: Hlb, Hlc, H1d in HI1f, niso pa bile testirane hipoteze
Hla, Hle, Hlg in H1h, ker smo z eksplorativno analizo ukinili faktorje, na katere so se
vezale. Hipoteza, ki se nanasa na konstrukt lastni§tvo zaposlenih in notranje
podjetniStvo — H2a — je bila sprejeta. Ni pa bila sprejeta hipoteza H2b, ki izraza odnos
med lastniStvom zaposlenih in poslovnimi rezultati. Le delno je bila sprejeta hipoteza
H3, ki izraza relacijo med notranjim podjetniStvom in poslovnimi rezultati.

Tabela 8.36 Rezultati sprejemanja hipotez

Oznaka Vsebina hipoteze Status potrditve

Hla Vecanje deleza osnovnega kapitala v podjetju, ki je v lasti Ni testirana
zaposlenih, je pozitivno povezano z lastnistvom zaposlenih.

H1b Plani, ki omogocajo zaposlenim pridobitev solastnistva, so Sprejeta
pozitivno povezani z lastnistvom zaposlenih.

Hlc Participacija zaposlenih pri vodenju podjetja je pozitivno Sprejeta
povezana z lastniStvom zaposlenih.

Hld  Kompenzacije zaposlenim so pozitivno povezane z Sprejeta
lastniS§tvom zaposlenih.

Hle  Informiranost zaposlenih je pozitivno povezana z Ni testirana
lastni§tvom zaposlenih.

HIf Organizacijska stabilnost je pozitivho povezana z Sprejeta
lastni§tvom zaposlenih.
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Tabela 8.36 — nadaljevanje

Oznaka Vsebina hipoteze Status potrditve

Hlg  Velikost podjetja je pozitivno povezana z lastni§tvom Ni testirana
zaposlenih.

Hlh  Stevilo zaposlenih je pozitivno povezano z lastnistvom Ni testirana
zaposlenih.

H2a  Lastnistvo zaposlenih je pozitivno povezano z notranjim Sprejeta
podjetnistvom.

H2b LastniStvo zaposlenih je pozitivho povezano s poslovnimi Ni sprejeta
rezultati.

H3 Notranje podjetnistvo je pozitivno povezano s poslovnimi Delno sprejeta

rezultati podjetja.

8.5 Priporocila za podjetja

Ce bodo podjetia zaposlenim omogocala pridobitev lastniitva, bo to ugodno
vplivalo na rezultate poslovanja. Ob tem ne smemo zanemariti dejstva, da samo
lastniStvo delezev podjetja ni dovolj; spremljati ga mora tudi pravilna organizacija
poslovanja z zadostno mero informiranja zaposlenih in s sodelovanjem zaposlenih pri
vodenju. Podjetje mora biti organizacijsko stabilno z vnaprej pripravljenimi nacrti za
pridobivanje lastniStva zaposlenih.

Ta raziskava je pokazala, da je v podjetju poleg omogocanja lastni$tva zaposlenim
zelo smiselno uvajati tudi notranje podjetniStvo. Oboje skupaj je zmagovalna
kombinacija, ki zelo pozitivno vpliva na poslovne rezultate poslovanja.
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Osnovno vodilo, ki nas je pripeljalo do teme doktorske disertacije, so bile
podjetniske izkusnje avtorja in Zelja, da bi dolgoro¢no in kratkorocno motivirali
zaposlene za dober zasluzek in veliko prihrankov za prihodnost oz. za upokojitev in za
njihovo kariero. V nasem podjetju smo zaposlenim omogocili, da so postali delni
lastniki, in nato opazovali njihove odzive oz. spremembe v njihovem odnosu do dela.
Ob tem smo preucevali literaturo, ki nas je pripeljala do potrebe, da bi to podrocje bolj
podrobno raziskali.

V teoriji navedena dejstva kazejo na to, da bi v vseh podjetjih veljalo razmisljati o
tem, da se lastniStvo v ve€ji meri prenese na zaposlene. Tako bi vlogo lastniske funkcije
razdelili med zaposlene in s tem zagotovili ve¢jo motiviranost za delo in predvsem
vecjo odgovornost do dela, kar bi omogocilo hitrejSi osebni napredek zaposlenih in rast
celotnega podjetja. Na ta nacin bi zaposleni priceli razmisljati in delati kot podjetniki —
lastniki.

Zakonodaja v Sloveniji se je z Zakonom o udelezbi delavcev pri dobicku (2008), ki
je bil sprejet predlani, priblizala razmiSljanju, da je treba del dobicka razdeliti tudi med
zaposlene, ki dobi¢ek ustvarjajo, in ne le med lastnike. Toda teorija pravi, da sama
udelezba na dobi¢ku ne motivira tako kot lastnina. Ta prinaSa nekaj veC. PrinaSa
lastni$ko razmiSljanje, ki je gonilna sila napredka, varCevanja, inovacij in razvoja. Ta
novi zakon torej ni dovolj. Ustvariti bi bilo treba druzbeno okolje, ki bi omogocilo, da
bo lastnistvo zaposlenih postopoma postalo nekaj samo po sebi umevnega. To bi tudi
prispevalo k temu, da se ne bi uresnicile ¢rnoglede napovedi na podrocju zagotavljanja
socialne varnosti upokojencev v prihodnjih desetletjih. Zaposleni bi si z lastniSkim
delezem, ki bi ga pridobili v ¢asu aktivne Zivljenjske dobe, zagotovili ekonomsko varno
starost.

Raziskava je bila izvedena z veliko mero natan¢nosti. Pri tem smo uporabili
kvalitativne in kvantitativne metode, da smo zagotovili vsebinsko veljavnost
predstavljenih reSitev in zanesljivost ter konvergentno in diskriminacijsko veljavnost
konstruktov. Prispevki te raziskave so tako aplikativni (uporabnost teoreticnih spoznanj
v praksi) kot tudi teoreti¢ni, saj lahko ugotovitve uporabimo pri nadaljnjem
raziskovanju tega podro¢ja znanosti.

Glavni znanstveni prispevek te raziskave je izdelan integrativni model lastniStva
zaposlenih, ki ga sestavlja konstrukt lastniStvo zaposlenih z dimenzijami: nacrtovanje
lastni§tva zaposlenih, informiranje zaposlenih, sodelovanje pri vodenju in
organizacijska stabilnost podjetja. V ta model sta umesScena tudi konstrukta notranje
podjetnistvo ter poslovni rezultati z dimenzijami: rast podjetja ter relativna in absolutna
profitabilnost. Vsi trije konstrukti tako tvorijo enoten integrativni model, ki je dober
priblizek dejanskemu stanju na tem podrocju v gospodarstvu. Menimo, da ga je z
novimi raziskavami in pogledi mogoce Se nadgraditi.
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Raziskavo smo izvedli z doloCenimi omejitvami, ki smo jih navedli v poglavju 1.4
in so se nanaSale tako na vzorec kot na izvedbo anketiranja in na proucevani model.
Ceprav je bila raziskava izvedena le med slovenskimi podjetji, menimo, da rezultate
lahko prenesemo tudi v druga okolja, vendar moramo biti pri tem zelo previdni in
upostevati posebnosti vsakega okolja posebej. V vzorec smo vkljucili le podjetja z vec
kot 20 zaposlenimi, obsegal je 142 enot. Z vecjimi ¢asovnimi in finan¢nimi vlozki bi
lahko raziskavo razSirili na vsa slovenska podjetja. Anketiranci so vpraSalnike
izpolnjevali s pomocjo interneta. Morda bi bilo dobro, da bi v kateri od prihodnjih
raziskav del anketiranja izvedli tudi preko obiCajne poSte in primerjali, ali so rezultati
podobni. Veliko elektronskih naslovov, na katere smo poslali povezavo za dostop do
vpra$alnika, ni bilo veljavnih. Pri bodoc¢ih raziskavah bi bilo treba pridobiti zbirko z bolj
to¢nimi elektronskimi naslovi podjetij. V odgovorih je veCinoma §lo za subjektivna
mnenja oseb, ki so izpolnjevale vprasalnike. V naslednjih raziskavah bi bilo treba
nekatere spremenljivke ugotavljati z objektivnimi merami, kot npr. Stevilo zaposlenih,
prihodek podjetij, lastniSki delezi ipd. V model lastniStva zaposlenih smo zajeli
dejavnike, za katere smo pri Studiju literature ugotovili, da vplivajo na poslovno
uspesnost. Lahko bi vkljucili §e ve¢ dejavnikov ali katerega izpustili, smotrno bi bilo
izvesti predhodno raziskavo oz. poglobljeno Studijo, katere rezultat bi bil teoreti¢ni
model, ki bi ga nato preizkusili v realnem okolju.

V doktorski disertaciji smo raziskali teoreti¢na izhodisca, ki opredeljujejo notranje
podjetnistvo, rast podjetij, spoznanja na podroc¢ju lastniStva zaposlenih in njihov vpliv
na poslovne rezultate podjetij. Na tej osnovi smo konstruirali teoreti¢ni model lastniStva
zaposlenih, ga z raziskavo na vzorcu slovenskih podjetij preverili v konkretnem
poslovnem okolju in z eksploratorno ter konfirmativno analizo podatkov izdelali
integrativni model lastniStva zaposlenih. Preverili smo tudi hipoteze, ki se nanasajo na
ta model. Vecino smo v celoti ali delno potrdili, nekaj pa tudi zavrnili. Preverili smo
povezanost med notranjim podjetniStvom, lastniStvom zaposlenih in poslovnimi
rezultati. Z analizo teoreti¢nih izhodiS€ in s pomocjo empiri¢ne raziskave smo torej
dosegli zastavljene cilje in namen te disertacije.
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Spostovani!

VPRASALNIK

Priloga 1

Vase sodelovanje v raziskavi o solastnistvu zaposlenih je zelo pomembno tako zame
kot raziskovalca v okviru Fakultete za management v Kopru, kot za prispevek k znanosti
preko moje doktorske disertacije.

Izpolnjevanje vprasalnika vam bo vzelo priblizno deset minut casa. Navodila za
izpolnjevanje so navedena pred vsakim sklopom vprasanj.

Zagotovljena bo popolna anonimnost vasih odgovorov,

odgovarjate po svoji lastni presoji in vesti.
Rezultati raziskave bodo javno predstavljeni predvidoma v mesecu septembru 2009.
Se enkrat vas prosim za sodelovanje v tej raziskavi in se vam zahvaljujem za vas ¢as

in odgovornost pri korektnem izpolnjevanju vprasalnika.

Raziskovalec: Alojz Klanecek

I DEL: Podatki o osebi, ki bo izpolnjevala vprasalnik.

1a) Vasa skupna delovna doba v letih:

zato vas prosim, da

‘ g kot 3

nal 2-10 let

nal {20

nal 130

naul )

1b) Vas trenutni polozaj v podjetju:

sl

lastinile, soelasinil,

chireloner

elan upray.

pomocnik direktorja

reglvales I

drugo

1c)Vasa najvisja zakljucena stopnja izobrazbe:

osmo N ldha Leehnesha

ek lici irihmesha

sresdnietnlslen 1robrasha

vinjesolsha 1enhmedn

vimtkosolaba ali wniversleina
izobrazba

mediplimsha 1siheaela
(magisterij ali doktorat)

II DEL: Naslednja vprasanja so namenjena razvrstitvi anketiranih podjetij.

2a) V kateri panogi je vase podjetje?

FF T (T E AR (TSRS F
zavarovalni§tvo

Frivizvodnja incdusing skl
dobrin

I'Tgovina na drobno in
debelo

Ciracdbennslyo

lFeirm e shave imrasoe.

Tt jaene diehrine

Failroanidhs storitve

KudaredviL erpus, nalls

Frovey. pailroznih dibrin

Swelivin e i poslovne storit.

Lrrugen cpensann reesdile]:

2b) Statusna ureditev vasega podjetja

drusha - I HEIR T ddruiha =
omejeno podjetnik neomejeno
odgovornostjo posameznik (s. p.) | odgovornostjo
(d. 0.0.) (d.n.o0.)

delmizha droiha
(d.d)

druea




Priloga 1

2c) Ali delnice vasega podjetja kotirajo na borzi?

il

!

macriwienn walep ni b v el Lotk

T IERLETTU N SR 1

borzo
2d) Starost vasega podjetja (v letih):
L o1 | zs | 510 | 1120 31-50 vl bl 50
III. DEL: Lastnistvo zaposlenih.
3. Razporeditev lastniStva osnovnega kapitala vasega podjetja:
3a) delez osnovnega kapitala, ki je v lasti zaposlenih:
| ose | s15% 16-30 % 11-50 % <170 % v ¥1 %

3b) delez osnovnega kapitala, ki je v lasti zaposlenih, je razdeljen na stevilo

zaposlenih:

-5 % vseh t—15 % vseh 16-30 % 31-50 % 21-70 % il
zaposlenih zaposlenih vseh vseh vseh 71 % vseh
zaposlenih zaposlenih zaposlenih zaposlenih
3c) delez osnovnega kapitala, ki je v lasti drzave Slovenije:
| 0s5% | s15% | 1630% | 150% | :1-70% | vadt1 % |
3d) delez osnovnega kapitala, ki je v lasti lastnikov iz tujine:
| os% | s15% | 1830% | 31-50% | :1-70% | wadni % |
4. Plani, ki omogocajo lastnistvo s strani zaposlenih, ki so v vasem podjetju
prisotni:
1= Se nikakor ne strinjam; 2=Se ne strinjam; 3=Neodlocen; 4=Se strinjam; 5=Popolnoma se strinjam
malo zelo
V podjetju obstaja splosni nacrt za pridobitev lastnistva s
4A podjet] aja sp p 1 5 4 5
strani zaposlenih.
Zaposleni lahko pridejo do lastniStva podjetja z izdajo novih
4B posleni lahko pridej podjet; j 1| 4 c
delnic - opcije.
Velikost lastniSkega deleza, ki ga lahko pridobi zaposleni, je
4C | odvisna od viSine njegovega OD in od odgovornosti 1 2 4 5
njegovega delovhega mesta.
4D Zaposleni dobijo dolocen delez v podjetju namesto izplacila
dobicka ob dobrem poslovanju. 1 2 4 5
Zaposleni dobijo z delezem v podjetju tudi glasovalno pravico
4E na skupscini 1 2 4 5
pscini.
aF Podjetje omogoca lastnistvo zaposlenim zaradi davcnih
ugodnosti za podjetje. 1] 2 4 5
4G Znotraj podjetja deluje med zaposlenimi notranji trg delnic
oz. delezev lastnega podjetja. 1 2 4 >
Z nacrti lastnistva za zaposlene se stimulira dobre delavce da
4H - S 1 2 4 5
ostanejo v podjetju.




5. Zaposleni v nasem podjetju participirajo pri vodenju podjetja preko:

Priloga 1

1= Se nikakor ne strinjam; 2=Se ne strinjam; 3=NeodloCen; 4=Se strinjam; 5=Popolnoma se strinjam

malo zelo

5A | preko delovanja delovnih skupin in odborov, 2 5

5B | svetovalnih svetov, 2 5

5C odlo¢anja managementa na osnovi timov, kjer so vkljuceni

tudi delavci 2 4 >

5D | sistema za zbiranje sugestij oz. predlogov, 2 5

5E | krozkov za kvaliteto, 2 5

5F | timov za reSevanje problemov, 2 5

sooblikovanja programov za kvalitetno zivljenje na delovnem

>G mestu 2 4 5

predstavnikov delavcev v nadzornem svetu ali ¢lanstva v

5H Skup&&ini 2 4 5

pscini,

51 | delavsko-managerskih timov. 2 4 5
6. Zaposleni so upraviceni do sledecih ugodnosti — kompenzacij, ki so izven
zakonsko predpisanih:
1= Se nikakor ne strinjam; 2=Se ne strinjam; 3=Neodlocen; 4=Se strinjam; 5=Popolnoma se strinjam

malo zelo
V podjetju imamo izdelan poseben dolgorocni nacrt
6A - 2 4 5
ugodnosti za zaposlene.
Preko posebnega nacrta lahko postanejo tudi lastniki

6B M v - . . 2 4 5

doloCenega deleza v podjetju, kjer so zaposleni.

6C Udelezeni so na dobic¢ku podjetja in niso lastniki osnovnega

kapitala podjetja. 2 4 >
6D Udelezeni so na dobicku podjetja preko izplacil dividend, ker
so lastniki podjetja. 2 4 >
Podjetje jim placuje premije za pokojninsko zavarovanje - 2.
6E 2 4 5
steber.
Podjetje jim placuje premije za zZivljenjsko zavarovanje - 3.

6F 2 4 5

steber.

6G | Podjetje jim plaCuje stroSke izobrazevanja izven podjetja. 2 5

6H | Podjetje jim placuje nezgodno zavarovanje. 2 5

61 | Podjetje jim placuje stroske za rekreacijo. 2 5

63 Podjetje placuje tudi nagrade za zaposlene, ki predlagajo

ideje za izboljSanje organizacijske ucinkovitosti. 2 4 >




Priloga 1

7. V nasem podjetju zaposlene informiramo o:

1= Se nikakor ne strinjam; 2=Se ne strinjam; 3=Neodlocen; 4=Se strinjam; 5=Popolnoma se strinjam

malo zelo
7A | bilan¢nih podatkih in bilan¢ni analizi, 1 2 3 4 5
7B | finan¢nem stanju podjetja, 1 2 3 4 5
7C | trznih razmerah za podjetje, 1 2 3 4 5
7D | dobi¢konosnosti podjetja in moznostih za njegovo rast, 1 2 3 4 5
7E | kupcih in dobaviteljih, 1 2 3 4 5
7F | kadrovski problematiki, 1 2 3 4 5
7G | nameravanih investicijah in strateskih odlocitvah, 1 2 3 4 5
7H | dnevnem redu in sklepih sej vrhnjega managementa. 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
8. Nase podjetje je organizacijsko stabilno, ker:
1= Se nikakor ne strinjam; 2=Se ne strinjam; 3=NeodloCen; 4=Se strinjam; 5=Popolnoma se strinjam
malo zelo
8A | je fluktuacija zaposlenih nizka, 1 2 3 5
8B | ni pomanjkanja ustreznih delavcev na nobenem nivoju, 1 2 3 4 5
8C | ni velikih sprememb v sindikalni organiziranosti, 1 2 3 5
se prevzemi, pripojitve, spojitve z drugimi podjetji ne
8D dogajajo, 1 2 3 4 5
poseganja drzave v gospodarstvo ne obcutimo do te mere,
8E ; : L2 A 1 2 3 4 5
da bi morali spreminjati organizacijo,
je morala zaposlenih na visokem nivoju, zato ne
8F | potrebujemo organizacijskih sprememb za njeno 1 2 3 4 5
izboljSevanje,
so kazalci poslovanja ugodni oz. jih ne izboljSujemo z
8G -alcl posiovanja ug ) Iy 1 2 3 4 5
organizacijskimi spremembami,
mikroorganizacijo redko prilagajamo novim motivom
8H | gospodarjenja: npr. novi vodje hocejo prilagajati organizacijo 1 2 3 4 5
po svojem videnju.
1 2 3 4 5
9. Velikost vasega podjetja:
9a) stevilo zaposlenih (ekvivalentno zaposlenim s polnim delovnim ¢asom):
M -49 M S0-99 M 1o0-249 M #50-499 M S00-999 Moo al wed

9b) celotna prodaja v letu 2008

M mary ket 20000
EUR

M 4i3.2791-100.000
EUR

M onad 100 000-
200.000 EUR

M nad 200.000-
500.000 EUR

M mad S 000-2 mio
EUR

Mnad # mr—10 mio
EUR

M aad 1 1m e-50 mio
EUR

M aad S e FLIE




IV. DEL: Notranje podjetnistvo

10. Zaznavanje razseznosti (vsebine) notranjega podjetnistva v vasem

Priloga 1

podjetju:
1= Se nikakor ne strinjam; 2=Se ne strinjam; 3=Neodlocen; 4=Se strinjam; 5=Popolnoma se strinjam
malo zelo

Stimuliramo novo povprasevanje po nasih obstojecih

10A | izdelkih na nasih sedanjih trgih preko agresivnega 2 4 5
oglasevanja in trzenja.

10B | Sirimo vrste izdelkov na nasih sedanjih trgih. 2 4 5
Ukvarjamo se z novimi posli na novih trgih, ki so povezani

10C o R 2 4 | s
z nasimi obstojecimi posli.

10D | Ustvarjamo nove avtonomne enote. 2 5

10E | Ustvarjamo nova odvisna podjetja. 2 5

10F | Ustvarjamo nova popolnoma neodvisna podjetja. 2 4 5

10G V nasem podjetju je velik poudarek na razvoju novih 5 4 s
izdelkov.

10H | Pogosto lansiramo nove izdelke na trg. 2 4 5
Izdatki nasega podjetja za dejavnosti, ki so povezane z

101 razvojem novih izdelkov, so se v preteklih treh letih 2 4 5
povecali.
Podjetje se ne oddaljuje od istega ali podobnega

103 izdelka/trga, se stratesko osredotoCa na majhne izboljSave
v rezultatih poslovnih funkcij, sledi istemu ali podobnim 2 4 >
ciljem ter ima konstantno stopnjo izboljSav iz leta v leto.
Poudarek v podjetju je na rasti, in sicer predvsem z

10K i - A 2 4 5
notranjim razvojem v podjetju samem.

10L Poudarek v podjetju je na rasti, in sicer predvsem z nakupi,
zdruzitvami ali skupnimi vlaganji z drugimi podjetji. 2 4 >

10M Pod_JetJe rado samo zacrta svoje nove procese in 5 4 5
proizvodne metode.
V podjetju hitro izkoriS¢amo priloZnosti, za katere mislimo,

10N o la 2 4 5
da se bodo izplacale.

100 | Nase podjetje je izredno agresivno in tekmovalno. 2 4 5
V podjetju smo zelo nagnjeni k projektom z nizko stopnjo

10P : M Hhete g 2 4| s
tveganja (z normalnimi in zanesljivimi stopnjami donosa).

10Q Navadno sledimo vodilnemu podjetju na trgu pri vpeljavi
novih zamisli ali izdelkov. 2 4 >

10R Eksperimnetiramo in imamo izvirne pristope k resevanju : 4 s
problemov.




Priloga 1

11. Raven notranjega podjetnistva v vasem podjetju:

1= Se nikakor ne strinjam; 2=Se ne strinjam; 3=Neodlocen; 4=Se strinjam; 5=Popolnoma se strinjam

malo

zelo

11A

Poleg horzontalnega komuniciranja v podjetju veliko
komuniciramo tudi med razli¢nimi ravnimi v organizaciji.

1 2

3 4 5

11B

Management zelo zanimajo podjetniski projekti v podjetju,
zato jih nadzirajo oz. spremljajo. Ne gre za strog nadzor
nad njimi.

11C

Nenehno pridobivamo informacije iz okolja o sedanjih in
novih moznih trgih, tj. tekmecih in kupcih.

11D

Management vzpodbuja samostojnost pri delu, skrbi za
nagrade in zagotavlja zaposlenim dovolj ¢asa za
razmisljanje o novih projektih in ukvarjanje z njimi ter za
sprosc¢ene meje znotraj organizacije.

11E

V nasem podjetju so naslednje organizacijske vrednote:
nagnjenost k sodelovanju, pozitiven odnos do drugih,
odprtost za sodelovanje, teznja k odli¢nosti, vodstvu in
previadi.

11F

Imamo veliko strateskih povezav z drugimi podjetji.

11G

S strateskimi partnerji pogostokrat kakovostno
komuniciramo.

11H

Imamo visoko raven zaupanja do strateskih partnerjev.

111

Management se zavzema za strateske povezave, za
zagotavljanje nagrad in ¢asa, namenjenega sodelovanju s
partnerskimi podjetji.

11]

Obstaja visoka skladnost vrednot, norm in managerskih
praks med nasim in partnerskimi podjetji.

11K

V okolju, v katerem nase podjetje deluje, je hitrost
sprememb zelo velika, kar nam nudi veliko poslovnih
priloznosti.

11L

V okolju, v katerem nase podjetje deluje, je veliko
neugodnih sprememb, predvsem zaradi povecevanja
konkurence.

V. DEL: Rast vasega podjetja:

12a) povprecna letna rast stevila zaposlenih v preteklih treh letih:

M nany kot G %

M -4 % M 5-9 % M 13-19 %

M -35 %

M wed kot 25 %

12b povprecna letna rast prodaje v preteklih treh letih:

M wnany kot & %

M 59 % M 153-19 % | N 2-34 %

M 35-50 %

M wed kot EC %

12c¢) rast trznega deleza v preteklih treh letih: trzni delez vasega

podjetja...

M se M ostala Mnse M e smerng | M ge
zmanjsuje dokaj enak nekoliko povecuje obcutno
povecuje povecuje

M ge povedae
izredno hitro




VI. DEL: Profitabilnost vasega podjetja

Priloga 1

13a) povprecna stopnja dobicka na celotno prodajo v preteklih treh letih:

' manj kot 0 %

M -4 %

M 59 %

M 13-19 %

M 2-35 %

M wed kit 25 %

13b) povprecna stopnja dobicka na celotna sredstva v preteklih treh letih:

"M manj kot 0 %

M -4 %

M 5-9 %

M 13-19 %

M *-35 %

M wed kit 25 %

13c) povprecna stopnja dobicka na lastniski kapital v preteklih treh letih:

"M manj kot 0 %

M -4 %

M 5-9 %

M 13-19 %

M *-35 %

M wed kit 25 %

13d) dobickonosnost vasega podjetja v preteklih treh letih v primerjavi z vsemi
konkurencnimi podjetji, ki jih poznate:

M aekalike m#a
kot pri tekmecih

M arikh#nag enaka
kot pri tekmecih

M 7menc « =a
od tekmecev

M aliut g ws)a
od tekmecev

M memnawisia
od tekmecev

13e) dobickonosnost vasega podjetja v preteklih treh letih v primerjavi s
konkurencnimi podjetji, ki so priblizno enake starosti in v podobni fazi razvoja:

M aekalikc m#a
kot pri tekmecih

M arkh#ng enaka
kot pri tekmecih

M zmernc @ % a
od tekmecev

M abiutan wifa
od tekmecev

Miremng vis1a
od tekmecev

Ce Zelite $e kaj dodati, prosim, da to napisete spodaj.

Ce Zelite biti seznanjeni z rezultati raziskave, napisite naslov elektronske poste:

Iskrena hvala za vase sodelovanje in veliko uspehov pri nadaljnjem delu vam

zelim!




