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Izzivi s katerimi se podjetja spoprijemajo natetu enaindvajsetega stoletja so povsem
druga&ni kot so bili izzivi v sedemdesetih in osemdeségitih dvajsetega stoletja. Zadnje
desetletje dvajsetega incedek enaindvajsetega stoletja jetima organizacij dozivela kot
obdobje velikih sprememb na trgih in v samem deigvgodjetja. Mednarodna konkurenca
je za veliko podjetij pomenila séenje z vse bolj turbulentnim okoljem. Kupci so @isholj
zahtevni, konkurenca se je zaostrila, dodatne spmdre pa je prinesel velik napredek
tehnologije. Dodaten pritisk za podjetja so ponewitganizacije za varstvo potrosnikov. V
gospodarstvu, ki temelji na znanju, sta produkitijdistribucija informacij ter znanja glavni
vir konkurergne prednosti za podjetja. Da bi se podjetjgouhitreje kot njegovi konkurenti,
je potrebno razumevanje delovanja podjetja, orgaijgkega tenja in managementa
(ravnanja) znanja. Poslédo je veliko organizacij kot odgovor na sprememipeejglo
celovito obviadovanje kakovosti, v jedru katerega se nahgjeslovna odlicnost (Kanji, 1998,
str. 636).

Celovito obvladovanje kakovosti je pristop, ki ssremlot@i na izboljSanje &inkovitosti,
uspesnosti in odzivnosti na potrebe kupcev, tako a#tivno vkljwi ljudi v proces
izboljSevanja. Doseganjgosiovne odlichosti je v jedru celovitega obvladovanja kakovosti.
Merjenje poslovne odinosti je néin za séasno doseganje zadovoljstva kupca, delodajalca
in deleznika z namenom pridobiti oceno poslovamajgtja (Kanji, 1998, str. 633). Za
podjetje je pomembno ne samo, da doseze rezuftamboljSa kakovost poslovanja, ampak,
da tudi razume, kako je te rezultate doseglo. Kearganizacija napreduje, ne da bi se prej
natila nekaj novega (Garvin, 1993, str. 79{Xganizacijsko ucenje pomeni proces
izboljSevanja poslovanja preko znanja in razumev@hiol, Lyles, 1985, str. 803). Dimovski
(1994) identificira Stiri perspektive organizacggla @enja. Njegov model zdruzuje
informacijski, interpretacijski, strateski in vegek pristop k organizacijskemu cenju.
Definira ga kot proces pridobivanja in interpregadnformacij, kar posledno povzréa
vedenjske in kognitivne spremembe, ki najdasoma vplivale na poslovne rezultate podijetja.
Da bi organizacija izboljSala svoje poslovanje aveda s tem tudi poslovne rezultate, je
potrebno, da je dovzetna z&enje. Lastnosti ¢e¢e se organizacije kazejo to dovzetnost za
ucenje. V odsotnosti denja, podjetja in posamezniki preprosto ponovijaras dejanja.
Kontinuiran napredek zahteva zavezanosténju (Garvin, 1993, str.78). V okolju, kjer je
edina gotovost samo ta, da obstaja negotovostlife zanesljivi vir dolgotrajne konkuréne
prednosti znanje (De Geus, 1988)cece se organizacije so organizacije, kjer ljudje
neprestano razvijajo svoje zmoznosti, da bi usivazultate, ki si jih resgno zelijo, in kjer

se ljudje kontinuiranodijo, da bi znali prepoznati celoto delovanja (Serkf©0, str. 2).

Cilj diplomskega dela je ugotoviti, ali so podjetji so sprejela konceptcete se
organizacije, in imajo lastnosttete se organizacije, res zmeraj na poti k poslovhindsti.
Namen diplomskega dela je, empmd preveriti na podlagi teorétie osnove povezavo



konceptov poslovne odlosti in wece se organizacije. Mnogo raziskovalcev se je lotilo
povezave konceptov, vendar ¢cuma samo s teorétiega vidika. Pomozni cilji v
diplomskem delu so trije, in sicer: (1) predstakibncept poslovne odnosti; (2) opredeliti
pojem wece se organizacije; (3) ter povezati koncepta téo Benpirtno preveriti trditev na
primeru dveh podjetij.

Struktura diplomskega dela je sestavljena iz Staglavij. Prvo poglavje zajema koncept
poslovne odiinosti, drugo poglavje pa zajema koncepece se organizacije. V tretjiem
poglavju sem koncepta teokatdo povezala. Vcetrtem poglavju sem naredila empno
preverbo na primerih podjetji Impol in Emona Obal&truktura poglavij je prilagojena
postavljenemu temeljnemu cilju diplomskega dela, j&i povezati koncepta poslovne
odlicnosti in Wece se organizacije teorétio ter trditev preveriti empino .

V prvem delu si glede na vsebinsko temo sledijdeakga podpoglavja. Prvo podpoglavje
zajema pojem poslovne odiosti, v njem so Stirje deli. Prvi del zajema dedije poslovne
odli¢nosti, drugi znélnosti poslovne odtinosti, se pravi, zakaj podjetja sprejmejo ta kohcep
Tretji del pokrije vpraSanje pasti, v katere serakgi podjetja velikokrat ujamejo. ¥etrtem
delu je prikazano merjenje poslovne ¢dbsti z dvema razinima modeloma.

Drugo poglavje pokriva pojemc¢ece se organizacije in je razdeljeno na dva podpgalav
Prvo zajema razine definicije @ece se organizacije, drugo podpoglavie pa zajema
problematiko merjenja zacece se organizacije. V drugem podpoglavju je opisauojenje
ucenja in izkuSenj skozias vse do danasnjega dne.

Tretje poglavje zajema teor&tio povezavo poslovne odtiosti in Wece se organizacije. V
njem sem predstavila ugotovitve Petersa in Watean(a®82, str. 118-325), ki sta raziskovala
kaj je skupnega odinim podjetjem, ki sta jih préevala. Na temodece se organizacije sem
predstavila oblikovanje oziroma premik, ki ga morajarediti podjetjate haejo osvoijiti
koncept dece se organizacije.

Cetrto poglavje zajema empirio preverbo in je sestavljeno iz treh podpoglaviprvem in
drugem podpoglavju sem predstavila izbrani podjéijietie podpoglavje zajema analizo
povezave poslovne odhosti in koncepta dece se organizacije. V tem podpoglavju sem
opisala nain pridobivanja podatkov, faktorsko analizo podatkki sem jo izvedla z metodo
glavnih osi kot eno izmed razic faktorske analize. Zanesljivost rezultatov takke analize
sem preverila s Cronbachoup s cemer sem preveril&e so faktorji primerni za nadaljnjo
analizo. Za preverbo korelacije med konceptomdopas odlEnosti in l&ete se organizacije
sem uporabila kanotno korelacijsko analizo.

V sklepu sem podala odgovor na vpraSanje ali geai se organizacija pot k poslovni
odlicnosti. Podane so ugotovitve teotatga vidika diplomskega dela, kot tudi ugotovitve



empiricne preverbe. Izpostavila sem glavne smernice zaljngglraziskovanje na tema@ete
se organizacije in poslovne afiiosti. V zakljgku sem navedla tudi omejitve, ki so vplivale
na izdelavo diplomskega dela.

1 POSLOVNA ODLICNOST

Pojavlja se vpraSanje zakaj zmeraj¢jee Stevilo podjetij prevzema koncept poslovne
odlicnosti? V privatnem sektorju gre predvsem za dogegkankuredne prednosti (in
dobickal!), v javnem sektorju pa gre bolj za odgovorndsinsparentnost in maksimalno
uspesnost terdinkovitost delovanja. Gledano s tega vidika ni oga, da podjetje, pa naj bo
javno ali privatno, ne bi privzelo koncepta posiewdltnosti.

Do danes je bilo na temaete se organizacije napisanega ze veliko, predvseopisnega
vidika in glede né&na uvajanja konceptacefe se organizacije, zelo malo pa je bilo
empiricnih raziskav na temo povezaveéete se organizacije in boljSih poslovnih rezultatov,
tako s finakinega kot tudi nefinamega vidika. Kljub temu, da so se v preteklih désketih
nekateri raziskovalci Ze lotili te problematike, Zeeraj prevladuje literatura v smislu, zakaj
je wenje pomembno, precej je tudi literature na temitkobanja wece se organizacije in
kaksSne so posledice privzetja tega koncepta ndtagézyposlovanja. V zadnjih letih se je Ze
pojavilo nekaj raziskav, ki so povezovale koncef#a se organizacije in poslovne rezultate
podjetja. Kljub temu ostaja pri danih raziskavalega pomanikljivost. V v@ni primerov so
kot uspesSne rezultate podjetja upoStevala sammdieakazalnike. V svojem diplomskem
delu sem se osreddita predvsem na nefindne kazalnike. Temu primerno sem izbrala tudi
podjetji in njune podatke uporabila za emfo raziskavo.

1.1 Definicije poslovne odliénosti

Poslovna odtinost je preprosto pristop k poslovanju, ki se ostad na optimalno
poslovanje, ki t&e skozi vse aktivnosti in funkcije. Z drugimi beaed, gre za holisten
pristop (Watson, 2003, str. 14). Gre za pristoppdiidarja nenehno postopno izboljSevanje,
in upoSteva, da se je vsak dan, poleg skrbi zaljgghw, potrebno ukvarjati tudi z
vsakdanjimi problemi poslovanja.

Pristop poslovne odihosti prav tako spoznava, da so za poslovanje pdmengenetine
funkcije, ki naj bi v idealnih razmerah bile usldag in povezane. Na primer: kako naj v
podjetju vedo, da zaposleni (kadrovska funkcijapdtantno izdelujejo ali nudijo dobre
proizvode oziroma storitve (proizvodna funkcijal) teko zadovoljujejo potrebe kupcev (trzna
funkcija), da bi izpolnili zastavljene poslovnejei(funkcija planiranja)?

Definicija Petersa in Watermana (1982, str. 3) prd& gre za poslovno odhost, ko nekdo —
pa naj si bo to oseba ali podjetje — naredi ndkaj,ni pricakovano ali potrebno za dosego
cila. Po njunem mnenju je poslovna @dlbst nekakSen dodatek, ki poudari ostalo, in
posledéno Icti narejeno od peiakovanega, nato pa pakovano dojamemo kot povgre.



Kanji (2002b, str. 719) opredeljuje poslovno odbst kot »...hkratno zadovoljevanje kupcev,
zaposlenih in ostalih deleznikov ter pridobivanjelotne ocene uspesSnosti poslovanja«.
Poslovna odtinost torej ni zadovoljevanje samo enega dela okeli@terem deluje podjetje,
ampak okolja kot celote.

1.2 Znacilnosti poslovne odliénosti

Koncept poslovne odinosti primarno deluje skozi uporabo »okvira« nggega delovanja

ali sistema managementa za ocenjevanje in vodexggetm (Kanji, 2002b, str. 718). Sam
koncept omogéa, samoocenjevanje v primerjavi z nekim danim g&wmirter vodenju samih

procesov s ponigo uporabe primernih orodij in tehnik.

Tabela 1: Zn&lnosti odlicnih podjetij

Zn&ilnost Primer iz okolja
Sistemi za doseganje | Ustvarijo veliko »zmagovalcev« — sistemi poslovrdidanosti s
poslovne odlinosti ustvarjeni, da slavijo uspehe takoj, ko se ti pipav

Pomembno je spoznanje, da morajo, kljub kompleksdogajan;i
in okolja, podjetja ohraniti stvari preproste, gagvelika koltina
informacij zaposlene zmede in tako zabriSe potcifjev, s tem p

SEL (1eEYD S tudi same cilje. K temu sodi v prvi vrsti ohran@annalosteviln

preproste (podporne) ekipe, ki pomaga vodstvGe je podporna ekija
ustrezne velikosti, tako ne ustvari zmede za zapeslsaj le-ti nis )
zasuti s preveliko kalino informacij, ki prihaja od podporne ekig p.
Namesto prevelikega Stevila ciljev in podciljev, j npodjetje
Oblikovanje glavnih oblikuje manjSe Stevilo glavnih ciliev . Teh nekejjev more
ciljev vsebovati glavne vrednote, ki zaposlenim dajo vededj je
pomembno in tako je potrebno manj pojasnil, ki mknaapovzradijo
Se vé&jo zmedo.
Pozitivna podpora pomeni nagrade za dobro opravljeelo
Poznavanje tinkov negativna pa ponavadi groZznjo s sankcijami. Negatipodpor
pozitivne in negativne | navadno povz& nenavadne, nepredvidljive in nezaZe :ne
podpore spremembe vedenja, pozitivna podpora pa navadnemsm

vedenje, ki se pribliza Zelenemu.

Izhaja iz preprostega spoznanja, da so Wkbfazi vse raziska\
tvegane in da se do uspeha pride z veliko posKasio je primarr
cilj vodstva, da sprozi veliko poskusov in nagradiber posku
ceprav le-ta propadeie le prinese koristne informacije ali ncyva
znanja. Podpora naj bi bila: (1) speaiia — vsebovala naj im
vec informacij, (2) takojSnja — takoj, ko pride do €eih rezultatoy
je potrebno dati nagrado, (3) dosegljiva, (4) ier& tudi o
vrhnjega managementa, (5) nepredvidljiva in nelansg.

Je nepogresljiva lastnost aslih podjetij. Se v& maineja kot |
kultura in bolj kot je usmerjena na trg, manjSepstrebe po dolg
Povezana in dominanti | prirocnikih 0 postopkih, zapletenih grafikonih, podrok pih
kultura procedurah in pravilih. V odinih podjetjih tudi ljudje v spodnj n
plasteh piramide vedo, kaj morajo narediti iwe situacij, ker s
maloStevilne vrednote vsem jasne.

Vir: Peters, Waterman, 1982, str. 119-325.
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»Popolna napaka«




V poslovanju obstaja nenehna potreba po uporahlinokesenih tehnik, prav tako pa tudi
pritiski k izboljSanju poslovanja. Vedeti, kam usitiggozornost, da bi dosegli nafecinka

glede na vlozena sredstva, je izziv, s katerim @@&ago managerji v vseh podjetjih v
gospodarstvu (Watson, 2003, str. 14).

Tabela 2: Znélnosti poslovne odénosti v praksi

Zn&iilnost

Primer iz okolja

Procter&Gamble

Okroznice ali spor@ila vodstva so dolga najyeeno stran, hkrati pa
spor@ila skoraj edina oblika pisnega komuniciranja. Laltk rekli, de
P&G na nek nén ignorira realni kompleksni svet in ustvari priaakc
realnega, a poenostavljenega. Podjetje je doberepyiki se drzi ngele
KISS (Keep it Simple, Stupid!). Veliko odhih podjetij se trzi tec
naela preprostosti kot primer lahko poleg P&G-ja rdemo S
Reliance Electric, Tl, United Techonogies, Reliance

Heinz

Uporablja drugéno verzijo na temo pohvale, in sicer z namenonmi
spodbujalo vé& uéenja in tveganja v raziskovalnih aktivnostih. Ptjd
je dodobra definiralo termin, ki mudgjo »popolna napakax, in hki
poskrbelo za Stevilne proslave vsakokrat, ko doa tewide. :
ustvarjanjem pozitivniktustev, kljub neuspehu, v podjetju inducil
veliko poskusov iz katerih se¢ip. Odlicha podjetja, ne samo,
poznajo pomen pozitivhe podpore, ampak znajo zugoupravljati.

Hewlett-Packarc

Zaposleni vedo, da vodstvo ceni in nagrajuje inewast. Vsak
podjetie ima edinstveno kulturo, le da imajo pgdjetki slabs
poslujejo, nefunkcionalne kulture. Ponavadi so takeilture
osredotdene na notranjo politiko delovanja, namesto na &updi p:
se osredoft®jo na Stevilke poslovnih rezultatov, namesto naizvod ir
zaposlene, ki ga prodajajo. Qala podjetja so Se posebno odprt
kupce, ki gasoma prinesejo podjetju smisel za ravnotezje et
kompleksnem podijetju.

za
5iC

Lanier

Pri Lanieru zivijo, spijo, jedo in dihajo kupce. &dizmed zaposlenit
tem podjetju je komentiral, da izgleda sestanelawgrkot garderol
nogometnega moStva v gabu v tesni igri. Glasno govorjenje
osredotdeno na prodajo, kupce in konkurenco. Pri Laniertopioo al
tezavo kupca reSijo v Stirih urah pifemer sodeluje tudi predsed
podjetja. Po uspesSno in praasno reseni pritozbi ali teZzavi predsec
uprave zaposlenemu ppo svoji urni postavki.

nik

Frito-Lay

Tudi pri Frito-Layu se zavezujejo stikom s kupcidiodatnim storitvan
To pomeni, da gledano s kratkénega vidika pri Frito-Layu nared
marsikaj neekonominega. PosSiljajo tovornjake tudi na povsem &de
lokacije, da dostavijo samo dva zaboja krowhar v trgovino, ki j
pohaja zaloga. V podjetju so zelo znane zgodbe emagovan)
trgovine v kateri je bila nesta ali pom@ trgovini pri odpravljanj
posledic orkana. &inka takih storitev se ne da izmeriti s StevilkaRnii
Frito-Layu preprosto Zivijo za svoje prodajno oselfpistem uspe
zaradi podpore svojim prodajalcem na terenu, pfapjem in zaves
prodajalcev, da pripomorejo k uspehu podjetja.




Nadaljevanje tabele 2

Zn&ilnost Primer iz okolja
Principi na katerih deluje podjetje so @dia kakovost, zanesljivc 5
delovanja in zvestoba zastopnikov. Caterpillargjgddko kdaj prvi r a
trgu s povsem novim proizvodom, vendar biti prvi thgu z novin
proizvodom ni njihov cilj. Podjetje si je svoj udlegradilo, tako da
Caterpillar konkurentom prepustilo, da so prvi prisli na trqa do opazili i
odpravili vse teZave in napake na novem proizvddaterpillar je
svojim proizvodom priSel na trg kasneje, vendazjemno kakovostnii )
proizvodom in izjemnimi storitvami, kar jih je taktocilo od drugit
konkurentov.

Na tak n&in so v IBM-u razvili slaven ranalnik z oznako 65 |,
medtem ko je v prostorih na drugem koncu drzaveskabdt urade
projekt za razvoj tega ¢analnika. S primerjavo obehdanalnikov st
odkrili, da je r&unalnik, ki so ga razvijali postransko precej lg |S
preprostejSi in cenejSi. V IBM-u so na tem primarawili, kako
pomembni so projekti, ki t&jo vzporedno.

Vir: Peters, Waterman, 1982, str. 119-325; lastivagtba.

1%

IBM

1.3 Pasti pri doseganju poslovne odliénosti

Prva past v katero zaide veliko podjetij, ki praveakoncept poslovne odiiosti je, da stvari
dobro zastavi, vendar ostanejo samo napisane rngupapvsakdanjem poslovanju pa se ne
spremeni .

NajpogostejSi vzrok za to je nevpletenost srednggj@ managerjev, ki niso dovolj pripadni
podjetju in predvsem ne dovolj prisotni v oddelki,jih vodijo. Ko divizija ali oddelek
razvije svoj plan, je pomembno, da manager ali oadk oddelka ali divizije obdrzi cilje tudi

v vsakdanjem poslovanju; v vsakdanjiku zaposlendmesto, da bi ostali samo napisani na
papirju. S prisotnostjo in vpletenostjo manager@tapijo opazovanje, merjenje, povratne
informacije in dodatna navodila, kar vse pripomdereizpolnitvi zastavljenega. Zaradi
prisotnosti managerja na oddelku stvari nikdar ikejo predalé od planiranega, poleg tega
pa zaposleni ne dobijo élitka, da z zastavljenimi cilji vodstvo ni mislilesno.

Druga izmed pasti, v katero zaidejo sicer uspedmdjefja, je napaka pri zdruZevanju z
drugim podjetjem oziroma kupovanje drugega podjedjaer uspesSno podjetje se v nameri,
da bo postalo bolj fleksibilno, nameni kupiti drugodjetje ali iti v skupno nalozbo. Pri obeh
tipih Sirjenja poslovanja gre za isto stvar. Po gihoraziskavah, ki so priSle do istega
zakljueka, naj bi podjetje ne kupovalo ali se zdruziloosljptjem, ki deluje na povsem drugih
podrajih.

Diverzifikacija poslovanja je bila v preteklostisadna za marsikatero prej uspesno podjetje,
ali je podjetje pripeljala do velike izgube sredsteiroma slabSega poslovanja. Gre za pogost
primer, ko podjetje ugotovi, da je sicer uspeSrendar v zreli panogi in se odip da bo



poleg poznane panogecedo delovati v novi panogi. Zaradi slabega pozngvaanoge kupi
podjetje, ki je na visku ali celo v zatonu, polegga pa ne razume delovanja kupljenega
podjetja. Pri tem seveda ne smemo pozabiti, deegaed nakupom ali zdruzitvijo podjetja,
pozornost vodstva preusmeri k spoznavanju nove gemo novega podjetja, kar pomeni
manj ¢asa za vsakdanje probleme v lasthem podjetju. deeprspoznavanja se nadaljuje po
nakupu ali zdruzitvi in Se naprej zmanjSuje osreckrost vodstva ter ostalih zaposlenih na
poslovanje lastnega podjetja.

Tretja past, v katero zaide marsikatero podjetjesek zaradi velikosti in kompleksnosti
poslovanja loti reorganizacije, je oditev za matdno organizacijsko strukturo. Podjetja od
najpreprostejSe organizacijske strukture — funkeijgpreidejo na matmo, ki nato ze zaradi
osnovnih funkcij postane vekot tridimenzionalna matrika, kar pomeni logisd zmedo.
Matricna struktura postane Se kompleksnejSa, ko vodsbaajd z&asne enote kot so
projektni centri.

Nekatera podjetja so se otila, da v matriko uradno ne bodo dodala vseh dinperendar to
ni resilo podvajanja vodij, kar je za zaposlenakvptoblem, saj ne vedo, komu poéati. Se
en problem maténe strukture so tudi nejasne prioritete, saj zasadie strukture zaposlenim
spor@a, da je vse enako pomembno in da je vsemu potrpbse€ati enako pozornost
(Peters, Waterman, 1982, str. 307).

1.4 Merjenje poslovne odliénosti

Prvi pogoj za napredek in za doseganje poslovni¢ramiti je razvit in implementiran sistem
za merjenje uspesSnosti poslovanja. Samgoznamo pot do poslovne a@diosti, jo lahko
dosezemo, saj vemo, kaj je potrebno izboljSatkéo razporediti potrebne resurse, da bodo
kar najve prinesli k napredku (Kaniji, 2002a, str. 1115).

Merjenje uspesnosti poslovanja zahteva sistématocenjevanje organizacije s kriteriji, ki
morajo biti povezani s kri¢himi dejavniki uspeha. Prvo, kar sistem merjenjaesdsosti
poslovanja omogta, je primerjanje napredka z zastavljenimi ciijpleg tega pa uporaba
indikatorjev uspesnosti kaze smer za na prihodagpareditev resursov. Pomembno je
zgraditi tak sistem merjenja, kjer so merila hkraftili motivacijsko orodje in tudi orodje
vodstva.

Da bi sistem zadovoljil vse te zahteve mora bisinfa predstavljen vsem posameznikom z
namenom, da lahko vsak posameznik v podjetju \dj,lahko prispeva k zastavljenemu
cilju. Tako je sistem tudi komunikacijsko sredstgaj se s ponigo sistema zaposleni lazje
zavedajo, kaj je pomembno za uspesno poslovanjafitpa se razkrijejo podém, Kjer je
potreben napredek. Seveda razvoj in delovanje talstgsfema ni brez tezav in potrebnih
investicij.



Zahteve, ki pripeljejo do dobrega delovanja sistenpadjetju: prikaz poslovanja iz raatih
perspektiv, povezanost z vrednotami in strategpadj@tja, temelji na kritinih dejavnikih
uspeha, zanesljiv in lahek za uporabo, povezanagstemom nagrajevanja, ki spodbuja
zazeleno vedenje, omogo spremljanje dogajanja saj omoggrimerjave zastavljenih ciljev
in rezultatov, omog&a spremljanje priloznosti, ko se pojavijo, ter nakatrategije (Peters,
Waterman, 1982, str. 90-118).

Zaradi dinaminega okolja v katerem podjetje deluje, je uspehsaivod zadovoljitve potreb
vseh deleznikov. Podjetje ne more zgraditi samae nasmerjenega merskega sistema in
ignorirati potrebe po oceni poslovanja z zunanpdika, to je z vidika zadovoljstva kupcev,
dobaviteljev in ostalih deleznikov. Mere morajoi hiporabljene v kontekstu, ki vodi do
razvoja sposobnosti, in bodo imele vrednost v ghitosti skozi neprekinjen cikel inovacij in
ucenja. V realnosti je to nepogresljiv kam cilj dobrega sistema ocenjevanja.

Kompleksnost vodenja podjetja v danasnjéasu zahteva od managementa, da preverja
uspesnost poslovanja na raalh koncih hkrati. Uspeh je odvisen od kombinadggavnikov,

ki so povezani. Zato mora biti pristop k ocenjguaroslovne uspesnosti holigtn ter tak, da
prikaze, kakSen bocinek na celoten sistem, ob spremembi v katerokaolieid komponent.

1.4.1 Baldrige model

V literaturi se pogosto pojavlja Baldrigev model a{@ige Criteria for Performance
Excellence), ki izhaja iz leta 1987 in je bil usfea v ZDA. Baldrigev model je eden najbolj
popularnih in najvplivnejSih modelov zahodnih godaistev. Baldrigeva vodstvena @diost

je prispevala k dolgotmemu poveéanju winkovitosti (ameriSke) vlade (Porter, Tanner, 1996,
str. 56). Okvir modela so uporabili v mnogih drugilzavah, kjer podeljujejo nagrade za
poslovno odknost.

Baldrigev model temelji na enajstih kipih podrajih, ki so osnova za poslovne rezultate
podjetja.

Za empiréno preverbo v diplomskem delu sem razvila vpraKalki je v prvi polovici
vsebinsko povezan s poslovno ¢dbstjo, druga polovica pa je povezana s konceptisteu
se organizacije. Za prvi del vpraSalnika sem zawsmporabila Baldrigev model za merjenje
poslovne odlinosti. Kljucha podrgja modela predstavlja 10 podstruktur, vsaka od pgh
ima razltno Stevilo vprasan,;.



Tabela 3: Enajst kignih podra@ji Baldrige modela

Podraja

Pomen podrgja za podjetje

Usmerjenost h kupcu

Za podjetje je izjemnega pomena, da pozna trg reardd
deluje in hkrati tudi potencialno zanimive trge.ddnasnjer
izjemo konkuretinem okolju, podjetja stremijo k temu, de
¢im bolj zadovoljila Zelje kupcev.

bi

Vodenje

Vrhnji management mora postaviti jasne smernice
vkljucujejo tudi usmerjenost h kupcu. Razviti mora jasm
vidne vrednote ter visoka peakovanja. Vodstvo mora s svo
sledenjem z&tanim smernicam, viziji in vrednotam, c
vzgled ostalim zaposlenim. Vodstvo mora odigratnpanbnt
vlogo pri razvoju kadrov in mora spodbujati paggcijo ir
ustvarjalnost vseh zaposlenih. Taka motivacija pedluja .
osebno vpletenostjo vodstvu v dejavnosti po celed)qtju.

ki

ati

Nenehno izboljSevanje
ucenje

Da bi podjetje bilo konkuremo na dolgi rok, mora podje
neprenehoma iskati napredek, ne samo v svojih yadib ir
storitvah, ampak tudi na podydh kot sta odzivnost |
ucinkovitost. Leta 1995 je bila ta kategorija prwklju¢ena \
merila, ki jih morajo zadostiti podjetja, ki kandijo zc
nagrado, in je sproZila nemalocmdenja.

=

Participacija zaposlenih
in ucenje

Uspeh podijetja je odvisen od spretnosti in motjeadelovni
sile v podjetju. Naas in denar porabljen za razvoj zaposl
preko aktivnosti kot so izobrazevanja, moznost knd@aja ir
razvoj kariere, je potrebno gledati kot na invegticZa odlicne
podjetja je pdakovano, da vodi politiko vodenja kadrov, k
tesno povezana z operativno strategijo, ki zadesmc
poslovanje podjetja. Za podjetje je pomembno, dari
kategorije kot so zadovoljstvo zaposlenih, motiyj@cnanije i
varnost.

nih

je

mne

Odzivnost podjetja

Doseg in obdrzanje konkur&me prednosti navadno pom
poveanje zahtev za organizacijo. Pojavijo s&j@ezahtev
glede krajSeg&asa razvijanja proizvodov, hitrejSe dobav
vecjo odzivnost storitev. Velik napredek glede odzisti
pogosto vodi do poenostavljenih procesov.

ni

Kakovost proizvodov in
preventivna kontrola
kakovosti

StroSek preprevanja napak v fazi dgovanja proizvodov &
pri izbiri blagovnih znamk v portfelj je lahko bigno manjé
kot odprava posledic, ki nastanejo pri slabih ikdelali
nepravem naboru blagovnih znamk v portfelju.

Stratesko planiranje;
dolgoraten pogled na
prihodnost

Zasledovanije cilja kot je na primer trzni vodjahteva maénac
orientacijo v prihodnosti in pripravljenost dolgénm zaveza
se deleznikom. Planiranje mora predvidevati velikalicnih
sprememb, ki se lahko zgodijo v potroSnikovih prefeah.




Nadaljevanje tabele 3

Podrdja Pomen podrgja za podjetje

Sistem vodenja mora bit zgrajen v okvirju meritedormacij,
podatkov in analiz. Merjenja naj bi izhajala iz astgije
podjetja in naj bi vkljdevala vse kljine procese in izlozke k pt
rezultate teh kljonih procesov. Podatki za boljSe poslovi nje
bodo pokrivali veliko raztinih tem. Podatki lahko talp
vsebujejo merila za potrosSnikovo zadovoljstvo, [joe
rezultate izdelka ali storitve, primerjave s kordai. Analiz:
podatkov je lahko narejena nac¢ve&inov, na primer
trendom, projekcijo, primerjavo ... KakrSna koli 2 metod
analize, je bistvenega pomena, da z analizo dobieike
informacije, ki izboljSajo poslovne rezultate.

Podjetja stremijo k dolgotmim partnerstvom, da bi dose |la
Naklonjenost k sklepanj | cilje, ki jih sama ne bi mogla. Taka dolgéna partnerstva e
dolgoranih partnerstev | navadno sklenejo z dobavitelji, kupci ali organiza
izobrazevan,).

Druzbena odgovornost zajema veliko pagirosse od poslovr ¢
Druzbena odgovornost | etike do varnosti in zé&gie okolja. Vodenje organizacije v du pu
druzbene odgovornosti lahko vpliva tudi na druggaoizacije
sploh v primerug¢e Zelita podjetji postati dolgo¥na partnerja
Sistem merjenja uspesnosti poslovnih rezultatov ambiti
osredotden na doseganje rezultatov. Rezultati naj bi |bili
uravnotezeni glede na deleznike: kupce, zaposlestike
partnerje in okolico.

Vir: Porter, Tanner, 1996, str. 58-61.

Vodenje glede na dejstv

Osredotgenost na
rezultate

V nadaljevanju sem predstavila Se model Gopala ifgarki temelji na modelu Kanji's
Business Scorecard. Za emgmd preverbo v diplomskem delu sem se 6itHoza Baldrige
model, ki je na prvi pogled sicer manj natan, saj se navadno na njegovi osnovi pripravi
vprasSalnik na petstopenjski ali sedemstopenjskietttvi lestvici, Kanjijev model pa
uporablja skalo od 1 do 100. Poudariti je potrebae,gre tudi pri Kanjijevem modelu v
osnovi za subjektivno oceno dimenzij. Kanjijev micgleer vsebuje tudi programsko resSitev s
pomaijo katere kvalificiramo dimenzije, vendar gre vseema subjektivnho ocenjene
dimenzije.

1.4.2 Model Kaniji's Business Scorecard

Kanjijev sistem za merjenje poslovne @dbsti podjetja sestavlja deset dimenzij v delu A
(Tabela 4, str. 11) in pet dimenzij v delu B (Tab#él str. 11). Dela A in B tvorita enoten

okvir in morata biti oba povezana v meritveni sisteodjetja. Dela A in B sta v nadaljevanju

predstavljena v tabelah 4 in 5.



Slika 1: Povezava dela A in B v merilnem sistemy&a Kanjija

DEL A | DELB

Zadovoljstvo kupca ’} Osredotéenost na

kupce
Odli¢nost
procesa
Management glede IzboljSanje /'\
na dejstv proceso 4
—®{ Organizacijsko

V odenie

ucenje

Poslovn: odli¢nos

Vredn% podieti¢

Management, ki Uspesnost ljudi
temelji na ljude

Zadovoljstvo
deleZnikov

Odli¢ni poslovn rezultat

vV VvV vV vV

Nenehennapredek Kultura nenehnega
napredk

Vir: Kanji, 2002a, str. 720.
Iz tabele 4 in 5 vidimo, da lahko podjetje dobi mzedo 100 tdk za vsako dimenzijo.
Pomembno pri ocenjevanju je, da zaradi hél&i narave modela ne smemo izpustiti ali

zanemariti nobene dimenzije.

Tabela 4: Kriteriji Kanjijevega merskega sistemalpene odlénosti; del A

Kriterij Odstotne tatke uspesnosti
Vodenje 100
Zadovoljstvo kupca 100
Management po dejstvih 100
Osredotdenost managementa na zaposlene 100
Nenehen napredek 100
Osredt@enost na kupca 100
IzboljSevanje procesov 100
UspesSnost zaposlenih 100
IzboljSevanje kulture podjetja 100
Odli¢cnost poslovanja 100

Vir: Kanji, 2002a, str. 720.

Tabela 5: Kriteriji Kanjijevega merskega sistemalpwene odltnosti; del B

Kriterij Odstotne tatke uspesnosti
Vrednote podjetja 100
Odli¢nost procesov 100
Ucenje podjetja (organizational learning) 100
Zadovoljstvo deleznikov 100
Odli¢nost poslovanja 100

Vir: Kanji, 2002a, str. 722.



Konéni rezultat je povprge kortne dimenzije dela A (Odinost poslovanja dela A) in
konéne dimenzije dela B (Odinost poslovanja dela B). Celoten del A pomeni mgira
rezultat za podjetje, celoten del B pa zunanji itetueleznikov. Ker del B vsebuje razie
deleznike, dobimo peto, zadnjo kategorijo dela B kovpre&je rezultatov posameznih
deleznikov. Maksimalni mozen rezultat je 1000; Hstunad 600 v sploSnem lahko
obravnavamo kot dober in rezultat nad 800 kotcedli

Okvir za izdelavo vpraSalnika na temo poslovnedodisti, lahko vzamemo tudi iz naslednje
tabele.

Tabela 6: Kaj naj zajema vpraSalnik o poslovni &dsti

Vrednote podjetja merijo obseg do katerega delemngnijo, da:

* Ima podjetje jasno zastavljeno poslanstvo in vizijo

* Vrednote podjetja odsevajo skrb do vseh deleznikov.

» Sta strategija in politika podjetja konsistentmaxedenimi cilji in nameni.
* Vrednote podjetja spodbujajo sodelovanje med détezn

Odli¢nost procesov meri obseg do katerega deleznikijmeda:

» Proizvodi nimajo napak in ostalih pomanjkljivostiizkazujejo navedene ztiosti.
» Storitve té&ejo gladko in so oglaSevanje.

* Podjetje uporablja tme in zanesljive indikatorje uspeSnega poslovanja.

* Podjetje uporablja primerjave, da bi izboljSaloqase.

Ucenje v podjetju meri obseg do katerega deleznikiijoeda:
* Se novi in inovativni proizvodi in storitve rednojpvljajo.
* Podjetje deluje kot partnerstvo deleznikov.

* Podjetje ima kulturo, ki spodbuja stalni napredekdenije.

Zadovoljstvo deleznikov meri obseg do kateregaaheke menijo, da podjetje:
» Aktivno upoSteva njihove potrebe in zahteve.

» Ucinkovito reSuje pritozbe.

* Posreduje relevantne in zanesljive informacije.

* Deluje eténo.

Odli¢nost poslovanja meri obseg do katerega deleznikijmeda podjetje:
* Vzdrzuje primerno vrednost za vlozen denar.

» Je gledano s fin&nega vidika zdravo.

* Vzdrzuje dobro podobo.

* Ima sloves kvalitetnega podjetja.

Vir: Porter, Tanner, 1996, str. 66.




2 UCECA SE ORGANIZACIJA

2.1 Definicije uéece se organizacije

V zadnjih nekaj letih je weraziskovalcev kot edini g za doseganje trajne konkuitewe
prednosti navedlo agnje. Poleg tega pa tudi, da bo prednost uspedyeniaacije postala
njena zmoznostaenja (Tsang, 1997, str. 73).

Ucece se organizacije so organizacije, kjer ljudje esf@no razvijajo svoje zmoznosti, da bi
ustvarili rezultate, ki si jih resémo Zelijo, kjer so novi vzorci misljenja zazeleninaravni, in
kjer je svobodno vzpostavljena timska aspiracij&jer se ljudje kontinuiranodijo, da bi
znali prepoznati celoto delovanja (Senge, 1990, 73trlteca se organizacija je povezana s
Stirimi konstrukti: pridobivanje znanja, distribjeciinformacij, interpretacija informacij in
organizacijski spomin (Dimovski, Penger, 2004, 8jr.

Uceca se organizacija se raj&ina osnovi izkuSenj kot da bi bila omejena s [kiate
izkuSnjami. Vloga managementaeie se organizacije je, da spodbuja, prepoznava in
nagrajuje odprtost, sistemsko misljenje, kreativnnsobiutek za dinkovitost in izrazitost
(Dimovski, Penger, 2004, str, 5).c¢&ta se organizacija pospeSuje komunikacije in
koordinacijo preko vkljgevanja vseh v proces identifikacije problemov izredevanje
problemov, kar omodg@ organizaciji neprestano eksperimentiranje, iZeohnje in
razSirjanje njenih sposobnosti (Dimovski, Pengé04 str. 5).

Uceca se organizacija zahteva spetié spremembe na podjo vodenja, managementa in
organizacijske strukture, delegiranju ¢n@aposlenim (v§emu obsegu pooblastil), procesu
komunikacije, participativni strategiji in prilaglpei kulturi (Dimovski, Penger, 2004, str. 8).

Po Starkey, Tempest, McKinalay-u lahk¢eto se organizacijo definiramo tudi glede na
njene znailnosti.



Tabela 7: Prepoznavne lastnostaie se organizacije

Dimenzije

Lastnosti dece se organizacije

Strategija

V uceCi se organizaciji prevladuje ¢aci se pristop
oblikovanju celovite strategije.

Vodstveni stil
managementa

Vodje raje prevzemajo tako imenovani tvegani slodenja
radi eksperimentirajo, se radi $@fpO 2z izzivi ir
neprcakovanimi situacijami iz okolja.

Politika odl@anja

V ucedi se organizaciji prevladuje participativni modstil
sprejemanja odtotev; managerji tako kot vsi zaposl
neprestano sodelujejo pri sprejemanju oy ter hkrai
stalno podajajo predloge za izboljSavo, za kateegemajc
tudi variabilne nagrade. Zaradi neposrednega

prvolinijskega managementa s trgom, se wecu Se
organizaciji zbirajo predlogi s strani tistih zalswsh, ki sc

neposredno povezani s Kommi odjemalci. Pravimo, (g

managementdece se organizacije opolnoriczaposlene :
sprejemanje strateskih odltev.

ni

stika

Model odl@anja

V ucedi se organizaciji prevladuje decentralizacija psz
odlotanja skozi celotno organizacijo.

Razvijalci in skrbniki
sposobnosti

Znxilno za Weco se organizacijo je, da posamezniki zni
ucecih se timov prevzemajo neformalne vloge izumite
novih sposobnosti, vlog, spretnosti in zatasoma prehaja
v vlogo skrbnikov le-teh. Pobude za nove zahte
sposobnosti ne prihajajo od vodstva, tethye samoudeci se
timi sami razvijajo.

traj
jev

ane

Ustreznost sistemov in
struktur

Organizacijska struktura je prilagojena spremengérategiji
le-ta podpira procesni tok ter sisteme. V kasifunkcijskc
organizirani integraciji ni m® udejanjiti modela &ece st
organizacije, zato dae¢a se organizacija nima kl&sk
funkcijske strukture.

Variabilna politika
nagrajevanja

Je tisti kljueni del podr@ja ravnanja scloveskimi viri, ki
omogaa s strani zaposlenih podajanje predlogov, pobo
razmiSljanje o doprinosih tudi izven rednega de&gatasa.

le i

Informacijska in
telekomunikacijska
tehnologija

Je Kkljwna za oblikovanje dece se organizacije, saj bc
zaposleni opolnonmi@ni in informirani, le v kolikor boc
imeli na voljo dostop do podatkov, ko jih bodo gdiovali.

lo

Dolgoraina zavezanost

Clani wete se organizacije bodo resno zainteresirar
kreiranje spodbud in iniciativ le v kolikor bodoetsio imel
dolgorano zavezanost k razvoju organizacije, zato mo
temu prilagoditi sistem motiviranja in nagrajevanja

Za

amo

Nadin dela

V ucéeci se organizaciji velja posebendamadela, to je sko.
funkcijske time, medsebojna sodelovanja in razya
timskega denja. Ni dovolj le denje na ravni posameznik
temve se vzpostavlja ran timskega denja. TakSne tinr
prepoznamo kot samousmerjgan samoutece se time.

AN

Ucenje

Zaposlenim so podane moznosti za t. i. staldenje ni
osnovi izkuSenj. V &eci se organizaciji se zaposleni ste
soa:ajo s prenosi tihih znan;.

no

Organizacijska kultura

Gradi na zaupanju in razkrivanju, odprtem podajaim
prenosu znan;.




Nadaljevanje tabele 7

Dimenzije

Lastnosti dece se organizacije

spremljanje zunanjih spremenljivk organizacije.

Medorganizacijsko ¢enje

Uceca se organizacija ima razvit sistem notranjeganjz
preko mrez in alians.

Delitev idej

Da bi stalno prilagajali proces kémemu porabniku, se
uceCi se organizaciji razvijejo ideje vzdolz vertikdir,
horizontalnih, zunanjih, geografskihdasovnih meja.

Vir: Starkey, Tempest, McKinalay, 2004, str. 618.

- N V uceti se organizaciji imajo zaposleni dane moznos | za
Cikli neprestanegacenja . v : . . o
) ) neprestano izboljSevanje, zazeleno je podajanjdiqgev
in samorazvoj : o .
poudarja se pomen saniemja in samorazvoja.
Spodbujanje komuniciran | Poteka preko dialoga in postavljanja vprasanj.
Neprestano Dane so moznosti za razvijanje novih alternativ.
eksperimentiranje
Na znaniu temelid Organizacija ima izoblikovan celovit sistem za planje :
. Ju lemele viri (ERP), tako oblikovani podatki predstavljaj@rdralnc
informacijski sistemi . .
banko podatkov in osnovo za proces poslovodenjajana
To so tisti predstavniki, ki imajo stike z okoljernganizacijt
Povezovalci z okoljem in tako skrbijo za medorganizacijsko povezovanje | in

Izmed vseh nastetih opredelitev sem Zelela izpastaedvsem Sengejev pogled. Po njegovi
definicije se je tieta organizacija: (1) Sposobna neprestatit, {2) je odprta za okolje, (3)
ima Zeljo po pov&evanju sposobnosticanja, (4) omenjeni trije dejavniki so kéjnega
pomena za izboljSanje kakovosti, poglabljanje odmos kupci in dobavitelji, uspesnejse
uresnéevanje strategij, zviSevanje zadovoljstva kupcev ma doseganje trajne
dobickonosnosti.

Pet elementov, ki jih Senge (1990) identificirat kjuc¢ne za priblizevanje k inovativniceci
se organizaciji so: sistemsko miSljenje, osebnostrgiyo, mentalni modeli, skupna vizija,
timsko wenje.



Tabela 8: Klj&ni elementi priblizevanjadeci se organizaciji

Elementi Ucinki v podjetju

Pripomore k temu, da na bolj ustvarjaleginalobimo vpogled
Sistemsko miSljenje | vzorce in odnose ali jih spreminjamo z namenom né jj
konkurergne prednosti.

Pomaga neprestano oblikovati in poglabljati osehnmnijo,
zdruziti energije, razvijati potrpeZzljivost in bolj objektivnc
Osebno mojstrstvo obravnavati realnost. Osebna ¢dbst vkljwuje veliko tehnik i
nael ter jo sestavljajo trije pomembni elementi: owelvizija
ustvarjalna napetost in zavezanost resnici.

So temeljne predpostavke, vrednote, pkgmja, norme i
predstave, ki vplivajo na posameznikovo razumevae@nos!
in uresntevanje akcij. Mentalni modeli posameznike povez jej
Mentalni modeli v obstoj¢ in podoben n&n razmiSljanja ter reSeval ja
problemov. Spremeniti jih in tako razviti noveciree videnja il
razumevanja realnosti je magosamog¢e so organizacije zadc ti
fleksibilne in odprte okolju.

Posameznike v organizaciji usmerja ter jim dajergije Je
vizija, ki se ji zaveze w@na clanov organizacije, ker odse ya
njihovo osebno vizijoCe se individualna in organizacijska vi; |ja
ne ujemata,, posamezniki verjetno ne bodo delowalkladu
cilii organizacije (oziroma njihovo vedenje ne batrezno
Osebna zavezanost skupni viziji je bistvenega pa@mnetat
morajo Wece se organizacije temu procesu pdstieposebn
pozornost.

Opredelimo kot proces usmerjanja tima, da bi udne@ergijo \
doseganje Zelenih rezultatov. Proces temelji nhrosedlicnost
in skupni viziji. Zahteva obvladovanje postopkownkunikacije
in koordiniranih akcij.

Vir: Senge, 1990, str. 7-23.

Delitev skupne vizije

Timsko wenje

Senge je opredelil sistemsko misljenje kot temadjes teorije 0 deci se organizaciji. Gre za
povezavo ljudi in njihovo zdruzevanje v teoriji praksi. Sistemsko misljenje vkiuje
sposobnost videnja in razumevanja celote in hlgptisobnost préevanja in povezovanja
njenih sestavnih delov.

Za razliko od Sengeja, Watkins in Marsick (1996&, €) svoj pogled na dae¢o se
organizacijo predstavita s sedmimi komplementarnsmernicami, ki naj bi usmerile
organizacije, ki so privzele konceptaie se organizacije. To so: nenehno ustvarjanje
priloznosti za genje, spodbujanje vedozeljnosti in dialog, spodijgj@odelovanja indenja

v timu, vzpostavitev sistema, ki bo zajel znanjegen predstavil drugim, opolnordenje
zaposlenih in spodbujanje kolektivne vizije, powsrge organizacije z njenim okoljem,



uporaba vodij, ki so za vzgled zaposlenim in pagpittenje posameznikov, timov in celotne
organizacije.

Model Watkinsa in Marsicka (1999, str. 10-11) payeldri glavne komponente: sistem
nenehnegadenja na vseh nivojih; sistem je ustvarjen, da upar znanjem; sistem vodi k
bolj uspeSnemu poslovanju organizacije kot celafagovorniki koncepta dece se
organizacije namigujejo, da je to prevodnik, kigetreben, da naprej na holignh n&in
pridejo staliga, ideje in vrednote, s katerimi se morajo v zd#)Stasih organizacije ubadati
(Jones, Hendry, 1992, str. 58).

Jones in Hendry (1992, str. 58) trdita, da znalkjihkkaze organizacija — ki kaze jasno vizijo
in poslanstvo ter se nenehno spreminja in neprest&n- ne bodo za organizacijo imeli le
komercialne vrednosti, marébodo pritegnili tudi najboljSe kadre. Poleg tegg hi taka
organizacija dobila gat zgledne organizacije, v smislu vode&laveskih virov, kar da velik
poudarek na razvoj zaposlenih ter njihovega po&acPoleg tega organizacija premore tako
politiko delovanja, da se bodo zaposlenietawciti in bodo na stvari gledali druge.

V nasprotju z zagovorniki g&e se organizacije pa so nekateri mnenja, dac¢gause
organizacija trenutna modna muha, ki se ne bo dolgirzala. Weca se organizacija je
recept, ki managerjem pomaga obdrzati kontrolo m&d spreminjajoéimi se okoli§inami
(Coopey, 1995, str. 202).

Kljub razlicnim perspektivam, ki obstajajo na temtgie se organizacije, obstaja Zelja vedeti,
ali take ideje in néni uresnéevanja idej reskino ustvarijo bolj gibke organizacije, tako za
zaposlene kot tudi za druzbo, ali je ta koncejg® se organizacije preprosto ena od vizij
izobrazevalnih idealistov, ki nimajo stika z reatjo (Jones, Hendry, 1992, str. 58).

2.2 Merjenje ucece se organizacije

Managerji ze dolgo vedo, d& n&esa ne moremo meriti, S tem ne moremo upravljatrek
je resnica tako zaceco se organizacijo kot za katerikoli drug cilj, ka gma podjetje.
Tradicionalno je bil koncept merjen z krivuljocanja. Koncept izvira iz tridesetih let
prejSnjega stoletja, ko so odkrili, da so stroZkielave letalskega okvirja drasto padli pri
izdelavi ve&jega Stevila kosov. Odkrili so tudi, da to drzi ituth druge panoge kot je
ladjedelnisStvo, predelovanje nafte in elektronike.



Tabela 9: Primera krivulj izkuSenj

Ime podjetja Primeri iz prakse

Podjetia so razvila ideje o ¢enju na viSjem nivoju
sedemdesetih. Naslonili so se na koncept krivulgnja, vende |
Boston Consulting so bili mnenja, da se panoga kot celotacgee s krivuljc
Group izkuSenj. Da bi uzivala prednosti, ki so jih izkj&SprinaSale, <
podjetja bila primorana hitro po¥a&ti proizvodnjo, da bi z niz p
ceno premagala konkurenta v boju za kupce.
Krivulje u¢enja in izkuSenj se Se vedno uporabljajo, Se pase )n
aerodinamiki, vojni industriji in elektroniki. Boeg ima ni
primer poznano krivuljo izkuSnje za vsako delovmesto °
proizvodnji, z namenom lazjega spremljanja produrdsti
ugotavljanja tokov dela ter laZjega dédmja cene in marze !a
nova letala.
Vir: Garvin, 1993, str. 78-82.

N4

Boeing

Za podjetja, ki Zelijo postaticece se organizacije, so ta merila nepopolna, sagssdot¢ajo
samo na izdelek (ceno ali stroske) in ignorirajéergye, ki vpliva na konkureme
spremenljivke kot je kakovost, dostava in novi pvoidi. Ta merila vsebujejo samo en
dejavnik &enja (maksimalna kdlina proizvodnje) in ne upoStevajo moznosinja v zrelih
panogah, kjer je izdelek razvit in obstaja mozndst bo do &enja priSlo na r&n novih
tehnologij ali izziva, ki bo priSel od konkurent@zaeizdelka.

Kot odgovor na temo zrelih panog se je pojavilalja »polovice Zivljenja, ki jo je razvilo
podjetje Analog Devices. Krivulja »polovice Zivhj@« mericas, ki je potreben za dosego 50
odstotnega napredka v doémi merski enoti. Krivulja »polovice zivljenja« feeksibilna. V
nasprotju s krivuljami izkusenj, ki merijo izloZki& ne omejujejo stroski in cena. Poleg tega
so dobro orodje za primerjavo med skupinami.

Tudi krivulja »polovice Zivljenjak, ima pomembn@Bbst: osredot@na je samo na rezultate.
Za nekatere tipe znanja so potrebna leta, da sesgaji in to z vidnimi spremembami
produktivnosti na dolgi rok. Ustvarjanje kulture gmne kakovosti, z razvijanjem novih
pristopov k razvoju izdelkov, so tezke sprememisestemu. Zaradi dolgih inkubacijskih dob,
krivulje »polovice Zivljenjak, ali kakrSno koli dgo merilo, ki je osredot@no samo na
rezultate, ne zajame nikakrSnega kratkoema denja. Za ta namen je potreben drteya
okvir.

Organizacijskemudenju navadno lahko sledimo skoziviaz, ki pa se prekrivajo. Prvi korak
je kognitiven.Clani podjetja so izpostavljeni novim idejam, Sir§voje znanje in z@ejo

razmisljati drugée. Drugi korak je vedenjski. Tretji korak je izl&dnje poslovnih rezultatov
s spremembami v vedenju, ki vodijo do merljivin ukatov: boljSe kakovosti, hitrejSe



dostave, powamnja trznega deleza ... Ker kognitivne in vedenjsigemembe tigho
napredujejo v izboljSanje poslovanja, mora merjemgestevati vse tri vidike.

Ankete, vprasSalniki in intervjuji so v ta namen @elporabni. Na kognitivnem nivoju se
osredotdijo na odnos in globino razumevanja. So zaposl&snino razumeli pomen
usmeritev in timskega dela ali so jim te stvariv&lno nejasne? Na svetovnem sestanku
trznih managerjev je Ford prisotnim predstavil jsehipotetenih situacij, v katerih so bile
pritozbe strank v nasprotju s kratkdnimi cilji zastopnika ali podijetja in vprasSal, kako se
odzvali. Ankete kot je bila na primer ta, so pruispop proti spremembi pristopa in vedenja.

Da bi ocenili vedenjske spremembe, morajo biti #mkadi vpraSalniki razdeljeni direktno
zaposlenim. En dokaz tega jecmav podjetju Domino's Pizza, kjer »skrivhostneanke«
klicejo z namenom, da bi preverile zavezanost managtajaistreze zeljam stranke. Druga
podjetja k sodelovanju povabijo zunanje strokovejdd se udelezujejo sestankov, opazujejo
zaposlene med delom in potem p@jo, kaj so videli. V v&h pogledih je ta nan soroden
Baldrigevi nagradi za poslovno otftiost, kjer je nekajdnevni obisk podjetjac¢ima za
potrditev, da podjetje res posluje kot je navedjwijavnici.

Lahko bi rekli, da je ko¥no tudi &enje naslo svoje mesto pri merjenju poslovnih razov.
Krivulja »polovice zivljenja«, ali druge mere uspesti poslovnih rezultatov so zagotovilo,
da kognitivno denje dejansko ustvari rezultate. Brez njih podjetemré ne bi imelo
racionalnega razloga za investiranjecenje in zagotovila, dacenje sluzi ciljem podjetja.

3 POVEZAVA POSLOVNE ODLI ENOSTI IN UCECE SE ORGANIZACIJE

3.1 Kako doseci poslovno odliénost

Danes se modeli poslovne dailosti uporabljajo v ve tiso¢ podjetjih razlénih velikosti
povsod po svetu, bodisi za samooceno ali kot oradjeazvijanje uspesSnega poslovanja in
poslovnih procesov. Modeli omogmo samooceno in razkrijejo kriterije ali dejavnike
poslovne uspesnosti ter hkrati jasno identificirajacne in Sibke strani podijetja, tako da
lahko z uporabo primernih orodij podjetje zmanjBazaici razliko med obstoj@m stanjem

in vizijo.

Peters in Waterman (1982, str. 13-16) sta ugotoudia se ameriSka odhia podjetja
(upoStevati je potrebno, da sta za vzorec vzelaa®2riSkih podjetij, ki so imela dobre
poslovne rezultate, seznam je v prilogi 9) drzijaslkednjih osmih osnovnih pravil, da
postenejo in ostanejo odfia:

1. Vodenje
Osredot®enost na kupca
Neodvisnost in podjetnisStvo
Produktivnost zaposlenih in management znanja
Vpletenost vodilnih in sledenje vrednotam
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6. Drzi se tistega vemer si uspesen
7. Obvladana rast podjetja
8. Pravilo »mehko-trdno«

Vsaka t@ka (od zgoraj nastetih) je v povezavi z zaposleriMuKinsey, 1982, str. 3-4).

1. Vodenje

V povezavi z vodenjem Peters in Waterman (1982, E20-155) poudarjata predvsem
usmerjenost k dejanjem, komunikacijo v podjetju gegprostost poslovanja in kémo tudi
pripravljenost za prerazporejanje virov. V povezawismerjenostjo k dejanjem se pogosto
pojavlja pojem fleksibilnost. Sam koncept ni noe, pa @itno, da ga odina podijetja
razumejo in uporabljajo sebi v prid. Qdia podijetja hitro preidejo k dejanjem, ker je nyiao
organizacija fleksibilna (Peters, Waterman, 19&2,121).

Narava in uporaba komunikacijeed vodstvom in zaposlenimi v oghih podjetjih je povsem
drugana od komunikacije v povptaih podjetjih. Odléna podjetja so velika mreze odprte
neformalne komunikacije. Intenzivnost komunikaggev odlicnih podjetjih nezamenljiva s
komunikacijo v povprénih podjetjin. Peters in Waterman (1982, str. 18#@ priSla do
spoznanja, da v 3M-u spodbujajo osebno komunikatgko da ustanavljajo kakrsnekoli
klube v katerih se zaposleni, ne glede na mestoardmig, skupaj poswsjo zelenim
dejavnostim. Pomemben dejavnik pri doseganju nedbrasti je tudi skrb, da management
ne prezivi preveécasa v pisarni, ampak se pridruzi ostalim zaposlenim

Poleg komunikacije, k prehodu od ideje do dejaoynpga tudipripravljenost podjetja, da
prerazporeja svoje vire. V ekipo da na primer neidjenirjev, nekaj trznikov, nekaj
financnikov, odvetnika itn. To je Se en pomemben koralpot k poslovni odinosti. Ekipe
ne vsebujejo velik@&lanov in ker prihajajcilani iz razlénih oddelkov se take skupine ne
prikazejo v formalni organizacijski strukturi. Takkupine so osnovni sestavni deli édega
podjetja.

V preteklosti smo si kot sestavne dele podjetigptavljali oddelke, sektorje, divizije, vendar
je to v danasnjem okolju stvar preteklosti, saj amrzaradi zunanjega okolja biti podjetja
fleksibilna. Vogel (1985, str. 143-145) trdi, da ¢elothna poslovna in socialna kultura
japonskih podjetij zgrajena okrog vodje oddelkaskupine osmih do desetih ljudi. Glaven
sestavni del podjetja je skupina, ki &&ka na navodila vodilnih ampak prevzame pobudo.
Prava mo¢ malih skupin se skriva v njihovi fleksibilnosti.

Pravi kontekst, ali bolj k&no okolje vsebuje pravi pristop, primerno klimo kalturo v
podjetju, ki skupaj spodbujajo projektno naravnakolje, ki pa ne sme biti kadto in
nestrukturirano. Kljub pomanjkanju formalnosti morde zmeraj obstajati skupni nameni in
interesi, notranja tekmovalnost in napetost, kedgo kulturo podjetja stimulativno.



Kar je pri odleénih podjetjin vidno tudi zunanjim opazovalcem jeippavljenost na
sprejemanje storjenih napale se je podijetje s tem kaj rido ter pripravljenost za nadalje
eksperimentiranje, ki se povezuje z usmerjenostfiejianjem. Zaradi svoje usmerjenosti k
dejanjem se odine organizacije &ijo hitreje od birokratsko naravnanih, saj so \mprjavi z
njim bolj fleksibilne.

Kriti ¢ni dejavnik je okolje in pristop, ki spodbuja ekgmentiranje. Dejansko je poskuSanje
nadomestilo za natane in poglobljene analize. PoskuSanje deluje kbkalpoceni @¢enja za
vecino odlicnih podjetij, navadno se izkaze cenejSe in boljrapoo kot na primer zapletena
raziskava trga ali pazljivo planiranje zaposleriileters, Waterman, 1982, str. 134-141).

K natelu preprostosti sodi tudi sledenje manjSemu stdinlaninih kategorij, kar pomeni, da
so tudi cilji in rezultati bolj pregledni. To sewede pomeni, da drugih podrobnih kategorij ne
izracunavajo; vse kategorije so predmet stalnega nagdvenalar nekatere niso tema v t&ko
porctilih. Pri Emerson Electric me&eo por@ajo samo o zalogah, d@ku in prodaji, ta
porctila zdruzijo natetrtletno raven in kamo na letno raven.

2. Osredot®enost na kupca in trg

Verjetno najbolj spregledana, zanemarjena osnoveagenenta, je biti blizu potroSniku oz.
biti v stiku s potroSnikom, kar pomeni spoznatigkedvideti njegove zelje in jih zadovoljiti.
V mnogih podjetjih je kupec postal nek motesebek, katerega nepredvidljivo vedenje zmeraj
unici pazljivo zasnovane strateske cilje; poleg vsegaraj trmasto vztraja, da morajo stvari,
ki jih je kupil delovati.

Dinah Nameroff (1980) je strnila tri osnovne temeaudnkoviti usmerjenosti k kupcem:
intenzivna in aktivna vpletenost top managemenéxenetna osredotenost na kupce, in
intenzivnost meritev povratnih informacij. Vrhnjianagement s svojim vedenjem sluzi za
vzor, njihova zavezanost secne s filozofijo podjetja. Po raziskavah Nameroffgeeze del
vizije in poslanstva namenjen storitvam. V velikdlidnih podjetjih je primarni cilj oddnost

pri storitvah. Storitvam kot glavnemu cilju naj a0 ugotovitvah Nameroffove avtomatp
sledila tudi dohikonosnost. Ugotovila je tudi , da vrhnji managenahravnavajo probleme s
storitvami enako kot »prave problemex, ki zasluijkojSnjo pozornost (Peters, Waterman,
1982, str. 165).

3. Neodvisnost in podjetnistvo

Ob opazovanju poslovanja v izbranih ¢dih podjetjih sta Peters in Waterman (1982, str.
200-234) ugotovila, da v odhih podjetjih dopu&jo zaposlenim ustvarjalnost in jo tudi
spodbujajo. Veliko ustvarjalcev v &ei povpre&nih podjetjih naleti na odpor zaradi
druga&nega gledanja na stvari, gledanja na stvari izatngga zornega kota, ki se marsikomu
zdi nenavaden. Take posameznike v il podjetjih cenijo in spodbujajo, saj vedo, da so
pogosto ravno oni tisti, ki prispevajo dobre ideje.



4. Produktivnost zaposlenih in management znanja

Upravljanje z znanjem identificira, poslovodi iroalra znanje v podjetju, vkliino z bazami
podatkov, dokumenti in — kar je najpomembnejSe +tisk strokovnim znanjem ter
izkuSnjami posameznih zaposlenih. Cilj upravljanjananjem je hiter in preprost dostop do
vseh informacij, pricemer se poudarja pomembnost medosebne komunikaeigk samim
zajemanjem in shranjevanjem znanja.

Po Davenportu (2000) pa upravljanje z znanjem pastja serijo sistematnih in urejenih
akcij, ki se jih organizacija lahko posluzi, dagridobila najvéjo vrednost iz znanja, ki ga
ima. Znanje v tem kontekstu vk§uje tako izkuSnje in razumevanje ljudi v organigaci
dokumente in pordla, ki se nahajajo v organizaciji, kot tudi dokum in porgila, ki jih
ima organizacija na voljo v zunanjem svetu.

Iz povedanega ni tezko razumeti, zakaj se pojapfreba po zavestnem upravljanju z
znanjem v podjetjih. Peter Drucker (1982, str. &d), da vstopamo v druzbo znanja, kjer
osnovni ekonomski vir ne bodo &kapital, naravni viri in delovna sila, temivenanje in kjer
bodo nosilci znanja odigrali kl§mo viogo. UspeSnejSa bodo tista podijetja, ki bodgeb
upravljala z znanjem, torej, kot bom nataeje opredelila kasneje, tista podjetja, ki bodo
znanje znala poiskati, zavarovati, porazdeliti pdjptju, izkoristiti itd.

5. Vpletenost vodilnih in sledenje vrednotam

Vse ve&ja kompleksnost dela, vse pogostejSe spremembeaavindela in vse wge nove
zahteve zahtevajo nenehen razvoj zaposlenih, ta&mislu usposabljanja kot tudi notranje
rasti. V&ina odlinih podjetij organizira izobrazevanje svojih kadrdwot eno izmed oblik
nagrajevanja. Sem lahko Stejemo ne samo semimagieuge izobrazevalne oblike, magve
tudi druge pristope kot so rotacija zaposlenih;oatgni ve€krat menjavajo svoje delo, s
c¢emer Sirijo znanje in svoje znanje in izkuSnje pi&)0 po podjetju.

Skupno odknim podjetjem glede vrednote razvoja kadrov v pipaj¢e, da se trudijo
navdihniti tudi zaposlene v najnizjih slojin. Rapkadrov je v odknih podjetjih vrednota, ki
ji sledi tudi vodstvo. Razjasnitev sistema vredimomnavdihovanje zaposlenih sta najjee
prispevka, ki jih vodja lahko da svojim zaposleniBe ve, to sta tudi najvgi skrbi v

odli¢nih podjetjih .

6. Drzi se tistega, kar poznas

Pri poslovanju podjetij pogosto prihaja do prevzemadruzitev in skupnih vlaganj. Glede
prevzemov in zdruzitev se gre zgledovati po @dh podijetjih, ki se za uspesne prevzeme in
zdruzitve ravnajo po preprostem pravilu, ki se igteBrzi se tistega kar poznas!«.

Podjetja, ki so se kljub Sirjenju poslovanja drZaliau svojega podiga, so z zdruzitvijo ali
prevzemom veliko pridobila v primerjavi s konkuriertte gre za primer diverzifikacije, so
bolj uspesSna tista podjetja, ki ne gredo pretlald svoje osnovne smeri. Pogosta napaka
podjetij je, da se prehitro diverzificirajo in narcu pristanejo na slabsi poziciji kot pred



zaetkom diverzifikacije, kar kaze pra&ho vsaka raziskava s tega pagjao Johnson,
ustanovitelj podjetja Johnson&Johnson prisegakelNine kupite podjetja, ki ga ne znate
voditi« (1980, str. 20).

Kako torej odléna podjetja Sirijo podige poslovanje? Odinha podjetja prav tako kupujejo
podjetja, vendar se diverzificirajo asi in poskusno. Lahko bi rekli, da se diverziagir v

majhnih, obvladljivih korakih, ki zmanjSajo tveganpPrav tako odiha podijetja za razliko od
povpre&nih podjetij, ki pogosto na neuspelem projektu ptgd vztrajajo, vedo kdaj odnehati

7. Obvladana rast podjetja

Z rastjo podjetja pride do ¥ kompleksnosti, na katero secwe podjetij odzove z
ustvarjanjem kompleksnih sistemov in struktur ®rexla najemanjem novih ljudi, ki skrbijo,
da celoten sistem deluje. Taka reSitev ne gre dskupaj s podjetiem, ki naj bi ostalo
fleksibilno, da bi se lahko spoprijemalo z vsakdanjzzivi poslovanja. Pojavi se vprasanje,
kako se odtina podjetja temu izognejo.

Vsekakor na v nasinov , vendar je vsem skupna osnovna preprostditeol'e pregimo
odlicno podjetje bolj podrobno zmeraj najdemo precdjibta, nespremenljivo osnovo, ki jo
vsi razumejo in od katere je kompleksnost posloanegakdana obvladljiva. To osnovo
zaznamujejo tudi jasno postavljene vrednote, gnorejo k veéji stabilnosti in hkrati tudi k
vedji preprostosti. Okrog jasno zastavljene osnovepdi@na podjetja zelo fleksibilna, da se
lahko odzivajo na hitro spreminj&j@ se okolje. Zaradi tiphe enotne osnove, lahko gradijo
majhne divizije ali enote. Podjetje se zaradi zparaStetih lastnosti reorganizira bolj
fleksibilno, pogosteje in bolj teke. Lazje se formirajo zasne oblike kot so na primer
projektne ekipe.

8. Pravilo »mehko-trdno«

Podjetja, ki se drzijo pravila (loose-tight) imaja eni strani rigidno kontrolo, na drugi strani
pa dovoljujejo, pravzaprav zelijo neodvisnost indjetniStvo ter inovativnost. To poteka
preko sistemov vrednot.

Odli¢cna podjetja ustvarijo za svoje zaposlene stimutatigkolja, fleksibilno organizacijsko
strukturo, slavijo ustvarjalce novih proizvodov, ogacajo posameznikom, ekipam in
diviziiam neodvisnost, dopua&jo eksperimentiranje €emer vzbudijo vznemirjenje ob
poskuSanju novih stvari. Vse to kaze, da stvatinp spro&no. Vendar hkrati ozdaje
odlicna podjetja tudi neverjetno trdno, kulturno usmmegsjelelovanje. V&na jih ima rigidne
vrednote. Usmerjenost k dejanjem poudarja izjemmonunikacijo in hitre povratne
informacije; posledino ni ne zaide dateod bistva.Ce ima podjetje kvantificirane samo tri
cilje, so rezultati teh ciljev dobro preverjeni.



3.2 Oblikovanje uéeéde se organizacije”

Vodstvo podjetja, ki hte organizacijo usmeriti k konceptutaie se organizacije, mora
uposStevati, da bo potrebno spremeniti nekatere riijee organizacije. Med osnovnih pet
dimenzij, ki jih je potrebno spremeniti, Stejemtrukturo organizacije, naloge v organizaciji,
sisteme, organizacijsko kulturo in strategijo pgdje

Glede organizacijske strukture je bistven premikeztikalne na horizontalno strukturo.
Najbolj pogosta organizacijska struktura je tistakateri so aktivnosti grupirane na vseh
ravneh podjetja. Med funkcijskimi oddelki je sodedaje v sploSnem slabo, celotno podjetje
pa upravlja vodstvo prek vertikalne hierarhije. dakrganizacijska struktura je lahko zelo
uspesna, saj pospesujarkovito proizvodnjo in specializacijo v&8, hierarhija pa omoga
dober nadzor nad dogajanjem v podjetju. Ta strakpa v hitro spreminjajem se okolju
postane preobremenjena in tako se vrhnji managemes® sposoben dovolj hitro odzivati
na probleme ali priloznosti.

V uceci se organizaciji vertikalna struktura oddaljujdnnje managerje od telimega kadra.
Organizacijska struktura temelji na horizontalndkdvih dela ali procesih, manj pa na
dolocenih funkcijah. Vertikalna hierarhija je opazno aéna, malostevilni vrhniji
management pa se ukvarja s tradicionalnimi podpurriunkcijami kot so finance ali
¢loveski viri. Samousmerjani timi so ekl se organizaciji temeljna delovna enota. Meje
med funkcijami skorajda ni zaradi dejstva, da tisestavljajo ljudje iz razinih funkcijskih
podrcij.

Glede nalog v podjetju je za oblikovanjéete se organizacije pomemben premik iz rutinskih
nalog na opolnomi@ne vioge. V klagnih, tradicionalnih podjetjih gre za opravljanjelog,

kot recemo, ozko vnaprej opredeljenemudel celotne aktivnosti, ki se dodeli posameznemu
zaposlenemu. V decih se organizacijah zaposleni ne opravljajo nalgpak imajo vsak
svojo viogo v timu ali oddelku, prcemer moramo upoStevati, da je vloge migo
neprenehoma opredeljevati in prilagajati. ¥edih se organizacijah obstaja malo pravil in
procedur, znanje in nadzor pa imajo sami delava@ndgerji v takSni organizaciji zaposlene
spodbujajo k reSevanju problemov, ggmer sodelujejo med seboj ali s poslovnimi partner|

Od formalnih sistemov nadzora do skupnih informadf novonastalih in majhnih
organizacijah je komunikacija med zaposlenimi¢afsio neposredna in neformalna. Glavni
vodje ponavadi delajo neposredno z zaposlenimiako tsistem formalnega nadzora ni
potreben. Z razvojem in rastjo organizacij se rgadaed vrhnjimi managerji in tehimimi
delavci poveéa. Vodstvo organizacij pogosto oblikuje formalngtesine kontrole, z namenom
ucinkovitega ravnanja z informacijami ter odpravigojdklonov od postavljenih ciljev .

“Celotno poglavje je povzeto po Dimovski, Pengéerfavaj, 2002, str. 21-25.



V wéedi se organizaciji informacije sluzijo povsem drigamu namenu. Sirjenje informacij
po organizaciji omogta delovanje organizacije na optimalni ravni. Koricepece se
organizacije stremi k temu, da imajo vsi zaposlkar se da popolne informacije, kar
omogaa hitro odzivanje. Namesto uporabljanja informaeijnadzor nad zaposlenimi s strani
vodstva, si vodstvo prizadeva da so ideje in infeije dostopne vsem v organizacijicdde

se organizacije prav tako delijo informacije s kyplobavitelji in celo konkurenti, da bi se
znanje povealo, saj to pomeni uspeh za organizacijo.

Od konkuretine strategije na strategijo sodelovanja tradicionalnih podjetjih vrhnji
management razvija strategijo z¢mom razmisljanja o najboljSem &au odzivanja na
konkurenco, o &inkoviti izrabi resursov in kako se spopadati seapgmbami v okolju. V
uceci se organizaciji pri oblikovanju strategije sodeja opolnom@eni zaposleni, saj so v
nenehnem stiku s kupci, dobavitelji in lahko pomagdentificirati potrebe in razviti reSitve,
ki jih podjetje potrebuje¢e zeli biti odzivno na okolje. Organizacije sodejajmed seboj,
ceprav so si konkur€éne, z namenom, da bi naSle najboljSe mozn&naawenja in
prilagajanja.

Da bi se klagina organizacija priblizala konceptaaie se organizacije, mora iz rigidne preiti
na prilagodljivo organizacijsko kulturo. Kulturagamizacije sama po sebi tezi k ohranjanju
starega in izogibanju novega, zato z&iwve podjetij obstaja veliko nevarnost, da kultura
postane fiksna. To pomeni, da bi organizacije s fédsno kulturo sicer lahko bile uspesSne v
stabilnem okolju, vendar postanejo zrtve lastnegpeha, ko se okolje @@ dramatino
spreminjati.

V uceci se organizaciji se spodbuja odprtost, enakogirekinjene izboljSave in spremembe.
Zaposleni v podjetju se zavedajo celotnega sisteskiadnosti celote, medsebojnega
vplivanja razlénih delov organizacije in njihovo interakcijo z amim okoljem. Poudarek na
obravnavanju vsakogar ustvari klimo, v kateri imdjodje svobodo eksperimentiranja,
prevzemanja tveganj in jim je dovoljeno delati Hagasaj to spodbujacanje. Manageriji, ki
zelijo podjetje pripeljati blizje konceptucete se organizacije, imajo tezko nalogo z
ohranjanjem Zzelene stabilnosti, aktivnim spodb@anjsprememb v smeri koncepta ter
krmarjenje med redom in kaosom.

4 EMPIRICNA PREVERBA

V tem poglavju diplomskega dela zelim emio dokazati, da obstaja pozitivna in ¢na
korelacija med konceptoma poslovne &altisti in wece se organizacije. Podatke sem dobila
preko vprasalnika, ki sem ga razdelila v dveh piptjéen sicer v Impolu in Emoni Obali. Da
bom v podjetju Impol zaprosila za sodelovanje, senodl@ila po pregledu njihove spletne
strani, kjer sem ugotovila, da podjetje poudarjain®, ki so zndéilne za @eco se
organizacijo. Emono Obalo sem izbrala, kljub tedaije v lanskem letu imela ¥enilijardno
izgubo, saj me je pregala njihova strategija v kateri so prisotne prviogece se



organizacije. Podjetje se mi je iz raziskovalneghka zdelo zanimivo, saj SO novo napisano
strategijo z&eli uresnéevati lani in tako bi lahko morebitni boljSi rezafit poslovanja
pomenili, da sta koncept&eate se organizacije in poslovne @dlosti povezana.

4.1 Emona Obalad.d.
Skupina Emona Obala je vodilni veletrgovec in ltagre operater v jadranski regiji.

Tabela 10: Osebna izkaznica podjetja Emona Obala

Firma: Emona Obala trgovski sistem, d.d
SkrajSana firma: Emona Obala d.d.
Naslov: PristaniSka ulica 12
PosStna Stevilka in kraj: 6000 Koper
Drzava: Slovenija
Mati¢na Stevilka: 5158460
Identifikacijska Stevilka za DDV: S194776890
Vlozna Stevilka: 10084500 pri Okroznem sodis v
Kopru
Standardna klasifikacija dejavnosti: | 51.900 Druga trgovina na debelo
Osnovni kapital druzbe: 1.741.456.000,00 SIT
Kotacija delnic: Ljubljanska borza, d.d.,
borzna kotacija pod oznako EOKG
Nominalna vrednost delnice: 1.000,00 SIT

Vir: Spletna stran Emone Obale, 2005.

Tabela 11: Emona Obala v Stevilkah

Letni promet 13.367.747.000 SIT
Asortimentu ¢ez 6000 izdelkov
Stevilo zaposlenih 320 zaposlenih

Vir: Spletna stran iBon, 2005.

Iz njihovega strateSkega poslovnegérteaje razvidno, da dajejo pomen dejavnikom, ki so
zn&ilni za koncept tete se organizacije in so prisotni tudi v gradnikislovne odknosti.
Emono Obalo sicer ne bi mogli Steti med poslovnbcod podijetja, saj so v lanskem letu
imeli izgubo ve kot tri milijarde tolarjev, od tega priblizno 30@ilijonov iz tekaiega
poslovanja, preostali delez je bilsheoma posledica slabih poslovnih otitev iz preteklosti.



Z vidika Emone Obale bo, po mojem mnenju, v prileelnzanimivo opazovati, ali bo s
priblizanjem koncepta poslovanjacadi se organizaciji opazno izboljSanje poslovnih
rezultatov. Iz podatkov iz bilance podjetja za piairtino leta bi lahko rekli, da je bilo
izboljSanje @itno. Ali obstaja moznost, da je za izboljSanje lpasih rezultatov deloma
zasluzno tudi prevzetje koncepté&ete se organizacije, bom preverila v nadaljevanju
empiricnega dela.

4.2 Impol d.d.

Impol se ukvarja s predelavo lahkih kovin, zladtinainija, v kortne izdelke. Podjetje je
delniSka druzbaOsnovni kapital druzbe znasSa 4.063.000.000,00 SITpovezanimi in
pridruzenimi druzbami tvori poslovno skupino Imp@ruzba Impol, industrija metalnih
polizdelkov, d. d., Slovenska Bistrica, Partizan8Ba je vpisana v sodni register Okroznega
sodi€a v Mariboru dne 19. 5. 1997 kot delniSka druzlsklepom Srg. 96/01315, Stevilka
vlozka 1/00460/00. Druzba je razve®a pod Sifro dejavnosti 28.400, to je kovanjesksinje,
vtiskovanje in valjanje kovin, praSna metalurgija.

Tabela 12: Impol v Stevilkah

Letni promet v letu 2004 62.500.112.000 SIT
Proizvodnja v letu 2004 preko 100.000 ton izdelkov
Stevilo zaposlenih 980

Vir: Spletna stran iBon, 2005.

V strategiji Impola najdemo zavezanost poslovnidndisti in poudarjanje dejavnikov, ki so
zn&ilni za weto se organizacijo, kar je bil tudi razlog, da semoslcila, da te podatke
podjetja uporabim v raziskavi.

4.3 Analiza povezave poslovne odliénosti in koncepta uéeée se organizacije

4.3.1 Vzorec

V Emoni Obali sem vprasalnik razdelila 110 osebamjene sem dobila 103 vpraSalnike, od
tega sem tri izldila zaradi pomanijkljivo reSenih odgovorov. V Impaem od 110 razdeljenih
vprasalnikov, dobila ustrezno reSen 101 vpraSaWgkaSalnika sta v prilogi 1 in 2.

Demografski del ankete za podjetie Emona Obalasgbeval podatke o dolZini staza v
podjetju, spolu, dosezeni izobrazbi in starostragalnik je v prilogi 1. Od 101 vpraSalnikov,
ki sem jih dobila ustrezno reSenih je na demografskvpraSalnika odgovorilo 78 odstotkov
vprasanih. V Impolu je samo 57 odstotkov vprasaesdilo demografski del vpraSalnika, kar
ocitno kaze na nezaupanje zaposlenih do vodstva fp@dje

V Impolu (upoStevani so odgovori vprasanih, ki gpagalnik resili v celoti) je 33 odstotkov
vprasanih imelo kofano cetrto stopnjo izobrazbe, 41 odstotkov &ano peto stopnjo



izobrazbe, 12 odstotkov vprasanih kano Sesto stopnjo izobrazbe in 14 odstotkov vprasan
koncano sedmo stopnjo izobrazbe. V Emoni Obali je 4&ailov vpraSanih, (upoStevani so
odgovori vprasanih, ki so vpraSalnik resili v célahelo kortano peto stopnjo izobrazbe, 14
odstotkov Sesto in 38 odstotkov sedmo.

Glede starostne strukture je bilo v Impolu 28 otkste vpraSanih starih od 21 do 30 let. 50
odstotkov vpraSanih zaposlenih je bilo starih odd8140 let., 12 odstotkov vpraSanih je bilo
starih med 41 in 50 let in 10 odstotkov je bilorigt&b0 ali ve& let. Glede starostne strukture
je bilo v Emoni Obali 19 odstotkov vprasanih stasth21 do 30 let. 67 odstotkov vprasanih
zaposlenih je bilo starih od 31 do 40 let., 9 otkste vprasanih je bilo starih med 41 in 50 let
in 5 odstotkov je bilo starih 50 ali &¥elet.

4.3.2 VpraSalnik

Za pridobitev podatkov sem sestavila vpraSalnikidga 1, 2), ki je sestavljen iz dveh
vsebinskih sklopov. Kot je razvidno iz prilog, s@npravila sem dve raziici vpraSalnika, saj
sta podjetji iz raztinih panog, zato vsa vprasSanja ne bila primerna k& modjetji. Prvi
vsebinski del je razdeljen na 10 sklopov, ki imakupaj 31 vpraSanj glede poslovne
odlicnosti. Zajeti sklopi izhajajo iz Baldrigevega maaleDrugi vsebinski del vpraSalnika pa
je razdeljen na 5 sklopov oziroma podstruktur,nkajo skupaj 19 vprasan) na teméete se
organizacije. Podstrukture ¢ete se organizacije, ki jih vsebuje vpraSalnik sosng@a
postavljena poslanstvo in vizija, zavzetost vodsivaopolnom@enje, eksperimentiranje,
prenos znanja, timsko delo in skupinsko reSevamélemov. VprasSanja na temo poslovne
odlicnosti sledijo kategorijam v Baldrigevem modelu posle odlEénosti (1996, str. 58-61).
VpraSanja na temocece se organizacije so povzeta po Gohu in Richa@002 str. 582. Za
vpraSalnik sem uporabila petstopenjsko LikertowiMieo.

4.4 Analiza podatkov

Podatke sem najprej analizirala s faktorsko analizasi so v prilogah 3 in 4. Zanesljivost
dobljenih faktorjev za nadaljnjo analizo sem prédaes Cronbachova (priloga 5 in 6) in jih
nato analizirala s kanammo korelacijsko analizo, izpisi so v prilogah 78in

4.4.1 Faktorska analiza

Faktorska analiza spada med metode zmanjSanjazrexsde podatkov. Odkriti zeli skupne
razseznosti opazovanih spremenljivk in tako ontogpogled v osnovno strukturo podatkov.
Cilj te metode je odkriti manjSe Stevilo latentsppremenljivk, imenovanih faktorji, s katerimi
zeli pojasniti zveze med opazovanimi spremenljivkgRovan, 2005, str. 1). Faktorsko
analizo sem izvedla s statigtim paketom SPSS 12.0. Uporabila sem metodo glasiitker
je namenjena oblikovanju novih spremenljivk, ki g¢s&vljajo linearne kombinacije
opazovanih spremenljivk in ki pojasnigan vecji del variabilnosti prvotnih spremenljivk.



Poleg metode glavnih osi je pogosto uporabljenadseglavnih komponent. Metoda glavnih
komponent ima za izhodi& kovariaino matriko, kljub vsemu poudarja pomen varianc. Pri
faktorski analizi pa je poudarek na modelskem ppist pricemer je vsaka spremenljivka
predstavljena kot linearna kombinacija majhnegailstdatentnih skupnih faktorjev in po
enega specifnega faktorja. Skupni faktorji dalajo kovariance med opazovanimi
spremenljivkami, medtem ko speé¢ii faktorji vplivajo samo na variance opazovanih
spremenljivk (Rovan, 2005, str. 1).

4.4.2 Rezultati faktorske analize

Iz dobljenih rezultatov faktorske analize sem vipiazi za nadaljnjo analizo poslovne
odlicnosti izbrala faktorje, katerih lastne vrednosti lsite veije od 1, poleg tega sem
upoStevala tudi smiselnost vsebinske interpretatdjgrani faktorji so prikazani v tabeli 13.
Tako sem za nadaljnjo analizo podatkov o poslodticnosti izbrala 3 faktorje, ki pojasnijo
pri podjetju Emona Obala 50,69 odstotka varianee sk tte poslovne odénosti.

Tabela 13: Izbrani faktorji za poslovno aaliost.
Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Factor | Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 11,729 37,835 37,835 | 11,222 36,200 36,200 | 6,696 21,599 21,599
2 2,051 6,615 44,450 | 1,537 4,957 41,157 | 4,278 13,801 35,399
3 1,933 6,237 50,687 | 1,382 4,460 45,617 | 3,167 10,217 45,617

Vir: Lasten izr&un.

V nadaljnjo analizo &¢ece se organizacije za podjetje Emona Obala seml&lrdaktorje,
katerih lastne vrednosti so biledye od ena, poleg tega so imeli smiselno vsebinaktago.
Ti Stirje faktorji pojasnjujejo 60,70 odstotka \amce v zvezi z ¢e¢o se organizacijo in so
prikazani v tabeli 14.

Tabela 14: Izbrani faktorji zaaco se organizacijo.
Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Factor | Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 6,958 36,622 36,622 | 6,509 34,257 34,257 | 5,317 27,982 27,982
2 1,901 10,003 46,625 | 1,367 7,195 41,452 | 1,746 9,189 37,172
3 1,437 7,566 54,190 ,938 4,936 46,388 | 1,332 7,012 44,183
4 1,237 6,509 60,700 ,639 3,361 49,749 | 1,058 5,566 49,749

Vir: Lasten izr&un.

Za nadaljnjo analizo glede poslovne ¢dbsti podjetja Impol, sem prav tako upoStevala 3
faktorje, katerih lastne vrednosti socpeod 1 in imajo smiselno vsebinsko razlago. Tetri



faktorji pojasnjujejo odstotka 47,40 odstotka vada za poslovno odinost. I1zbrani faktorji
so prikazani v tabeli 15.

Tabela 15: Izbrani faktorji zaaco se organizacijo.
Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Factor | Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 10,680 34,452 34,452 | 10,126 32,664 32,664 | 6,770 21,839 21,839
2 2,109 6,803 41,255 | 1,580 5,098 37,763 | 4,154 13,400 35,239
3 1,905 6,147 47,401 | 1,335 4,305 42,068 | 2,117 6,829 42,068

Vir: Lasten izr&un.

V tabeli 16 so prikazani trije faktorji, ki sem jilzbrala za nadaljnjo analizo¢ete se
organizacije v podjetju Impol. Lastne vrednostirafih faktorjev so bile vge od ena, poleg
tega imajo faktorji smiselno vsebinsko razlago.trije faktorji pojasnjujejo 51,60 odstotka
variance v zvezi zdso se organizacijo.

Tabela 16: Izbrani faktorji za poslovno aaliost.
Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Factor | Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 6,474 34,073 34,073 | 6,002 31,589 31,589 | 5,303 27,908 27,908
2 1,709 8,994 43,067 | 1,209 6,363 37,952 | 1,543 8,122 36,030
3 1,617 8,512 51,579 ,964 5,076 43,028 | 1,330 6,998 43,028

Vir: Lasten izr&un.

Za lazjo vsebinsko interpretacijo rezultatov sem gmalizi podatkov pri obeh podjeti]
uporabila Varimax rotacijo, s katero poskuSamo &osksSno faktorsko strukturo, pri kateri
ima vsaka opazovana spremenljivka visoko faktorgkd (visok korelacijski faktor) glede na
en faktor (Rovan, 2005, str. 7).

Faktorji, ki sem jih uporabila v nadaljnji analiglede poslovne odinhosti uporabila za
podjetje Impol so: (1) Strategija, (2) Vodenje, F2vzetost vodstva za sklepanje dolgoib
partnerstev. Za analizo¢ete se organizacije so v nadaljnji analizi nasledaktorji: (1)
Upravljanje z znanjem, (2) Prenos znanja v timg3nOpolnomd@enje. Faktorji, ki sem jih
uporabila v nadaljnji analizi glede poslovne odbsti za podjetie Emono Obalo so: (1)
Strategija, (2) Odzivnost, (3) Vodenje. Za analige¢e se organizacije so v nadaljnji analizi
za Emono Obalo nasledn;ji faktorji: (1) Upravljazjgnanjem, (2) Prenos znanja v timu, (3)
Opolnomd@enje ter (4) Vizija in poslanstvo, ki sta usmerjénapolnoma@enju in timskemu
delu. Pri analizi podatkov za Emono Obalo se jeazako smiselno v nadaljnji analizi
uposStevati Séetrti faktor, ki prikazan v tabeli 15.



Prvi faktor glede poslovne odhosti sem poimenovala Strategija. V prvem faktggji obeh
podjetjin prisotna v@na podstruktur, ki jih zajema poslovna @dbbst. V podjetju Emona
Obala so v ta prvi faktor vkljiene naslednje podstrukture: vodenje, neprest&eajel in
napredek, participacija zaposlenih in razvoj, hitelziv na spremembe, prave blagovne
znamke, odzivanje na zahteve iz okolja in ustvgjaolgor@nih partnerstev. V Impolu je
prvi faktor zajemal participacijo zaposlenih in vag hiter odziv na spremembe, prave
blagovne znamke, odzivanje na zahteve iz okoljaustvarjanje dolgornih partnerstev.
Tako je prvi faktor v obeh podjetjih faktor Straifjag

Tabela 17: Faktorji za vsebinski sklop poslovneddisti

Faktor Impol Emona Obala
Strategija 1 1

Vodenje 2 3

Zavzetost vodstva za sklepanje dolgmib partnerstev 3

Odzivnost podjetja 2

Vir: Lasten izr&un (priloga 3 in 4).

Prvi faktor glede &tece se organizacije je v obeh podijetjih zeloc¢em ta faktor sem
poimenovala Upravljanje z znanjem, saj ga poveaupgdstrukture, ki poudarjajocenje v
podjetjih. Te podstrukture so za podjetje Impolledsje: vizija in poslanstvo, zavzetost
vodstva za opolnondenje, eksperimentiranje, in prenos znanja. V EnQ@imli je prvi faktor
prav tako faktor Upravljanja z znanjem, zajema palednji podstrukturi: eksperimentiranje
in prenos znanja. Drugi in tretji faktor sta enaka obe podjetji. Drugi faktor sem
poimenovala Prenos znanja v timu, tretji faktor@yq@aolnoma@enje. Za Emono Obalo je bilo
smiselno uvesti Seéetrti faktor in sicer Vizija in poslanstvo usmergek opolnoméenju in
timskemu delu.

Tabela 18: Faktorji za vsebinski sklogeta se organizacija

Faktor Impol |Emona Obala
Upravljanje z znanjem 1 1
Prenos znanja v timu 2 3
Opolnom@enje 3 4
Vizija in poslanstvo usmerjena k opolno#eaju in timskemu del 2

Vir: Lasten izr&un (priloga 3 in 4).

Pri Impolu je v prvem faktorju glede poslovne ¢dbsti prisotnih manj podstruktur kot pri
podjetju Emona Obala in sicer nista prisotni paddtrri vodenje in neprestancaenje in

napredek. Rezultat analize opozarja na potrebnoljsgmje v teh dveh podstrukturah. Za
Impol bi izboljSanje bilo potrebno tudi na podiwodzivnosti podjetja. Zanimivo je, da se pri
Impolu podstruktura vodenje pojavi ptvBele v tretiem faktorju, v Emoni Obali se ta



podstruktura deloma pojavi ze v prvem faktorju. iRee# odraza mnenje o vodstvu, ki je bilo
v ¢asu izvajanja ankete morda nekoliko pristransk@adiaugodne reSitve problema okrog
trenutne negativne publicitete, ki je bila namenjepravi Emone Obale.

Zanimivo se zdi, da se pri Emoni Obali pojavi fak@dzivnost podijetja, ne pojavi pa se
faktor, ki bi zajemal portfelj blagovnih znamk. @& na finatine rezultate lahko vprasamo,
ali je izvor tezav Emone Obale morda v portfeljadgadvnih znamk. PrecejSen del njihovih
blagovnih znamk, glede na Boston Consulting pgstel matriko, v obmg&u »krav«, kar
pomeni, da gre za blagovne znamke, ki so na trducddaa in da obenem nastopajo na
izjemno konkuretnih trgih. Imajo pa tudi precej blagovnih znamk, 40 v podroju
»vprasajev« in nekatera celo v ohipuo»psov« (Podnar, 2004, str. 14).

Ob primeru neuravnotezenega portfelja poslovnihrgidnekega podjetja govorimo takrat,

ko ima takSno podjetje ¥mo svojih poslovnih podi@ v obmaiju »psov« in v polju
»vprasajev«. TaksSno podjetje se @lpno obnasSa tako, da pridobljena denarna sredstva
uporablja za investicije v zvezi z vsemi vpraSagndar so investicije za vsako takSno SPE
obicajno premajhne, kar pomeni, da podijetje relativee kolj zaostaja za konkurenti, zato
bodo v nekaj letih vse njegove SPE zasle v polgowp (Pdko, 2003, str. 146).

Od modelov, ki testirajo zanesljivost podatkov, semmrala Cronbach model, ki je model
notranje konsistentnosti in temelji na poupre notranji korelaciji (priloga 5 in 6).

Cronbachovoo sem izrdunala za faktorje, ki so vsebovali &v&ot eno podstrukturo. Vsi

koeficienti za faktorje pri Emoni Obali in tudi piinpolu so bili precej visji od 0,50. Tako
sem vse faktorje iz tabel 12 in 13 vKijia v nadaljnjo analizo.

4.4.3 Kanoni éna korelacijska analiza

Za odgovor na raziskovalno vpraSanje, alijeca se organizacija pot do poslovne duldisti,
sem izbrala kanotino korelacijsko analizo. Kanaima analiza se mi je zdela primernejSa od
modela strukturninh ek, saj je bil cilj oceniti sploSno povezanost kquiee wece se
organizacije s konceptom poslovne ¢dbsti in ne ugotavljanje vz&éaih razmerij. Poleg tega
model strukturni endp zahteva bolj izpopolnjena merila za analizo pkolatkot sem jih
imela na voljo.

Kanonina korelacijska analiza je tehnika za ugotavljgmpeezanosti med dvema nizoma
spremenljivk (Stevens, 1996). Vodilo te analizerggviti linearno kombinacijo iz vsakega
niza spremenljivk (odvisnega in neodvisnega) naimaki maksimizira korelacijo med
nizoma spremenljivk. Primarni cilj empine analize je bil empitho preveriti, ali obstaja
korelacija med podstrukturami, zZfilaimi za poslovno odfinost in postrukturami, zddnimi

Za Wweco se organizacijo. Kanatna korelacijska analiza poskuSa odkriti in kvaotiiti
povezanost med dvema mnozicama spremenljivk. Oszewa so dvojice novih spremenljivk
— kanonéne variate, tvorjene kot linearne kombinacije pmiotspremenljivk, po ena iz prve



in po ene iz druge mnozice spremenljivk. V prvemaka se doléi tista dvojica kanornih
variat, ki ima najvgi korelacijski koeficient med vsemi mogmi dvojicami kanoninih
variat. V drugem koraku se ddéinaslednja dvojica kanomih variat, taksSna, ki ima najye
korelacijski koeficient med vsemi tistimi dvojicarkorelacijskih variat, ki so nekorelirane s
prvo dvojico. Bivariatni korelacijski koeficientizratunani na podlagi dvojic kanaimih
variat, se imenujej&anonichni korelacijski koeficienti.

Kanonino analizo sem naredila s proceduro MANOVA s dighsn paketom SPSS 12.0.
Programski paket SPSS ima sicer dva programa zanka&o analizo, oba pa sta na voljo
samo s sintakso, in sicer SPSS MANOVA in SPSS CARRGOnakro. Popolna kanama
analiza je mogéa z uporabo SPSS MANOVA, ki v izpisu prikaze utexstotke variance,
ostanke in Se veliko ¥e Problem pri SPSS MANOVI se pojavi pri interprajfiaczultatov,
saj MANOVA ni posebej razvita za kandnb analizo in ima nekoliko nejasne oznake.

Kanonina analiza z uporabo MANOVE imenuje odvisne (DVig)emenljivke in drug set
spremenljivk »covariates«; vidimo lahko, da ne wgelmeodvisnih spremenljivk (IVs). Kljub
temu, da SPSS MANOVA izvede celotno karmo analizo, ne iz&ana rezultatov
kanontnih parov na posamezni strani, kakor tudi ne ponudtivariantnih grafikonov.

Za prvo vrsto spremenljivke sem vzela osem fakioie sem jih dobila s faktorsko analizo.
Druga vrsta spremenljivk pa so kompozitni faktodi so bili rezultat metode glavnih osi, s
katero sem prvotno analizirala podatke. Vrednashpozitnega faktorja je iz¢anana za
vsak faktor za vsakega posameznika. Vrednost koimgga faktorja se iztana kot
povpre&je vseh spremenljivk v faktorju (Baloglu, Weaverc®eary, 1998, str. 161).

4.4.4 Rezultati kanoni éne analize

V tabeli ANOVA (izpisa v tabelah 19 in 20 ter v lpgah 7 in 8) so alternativni testi
statisttne zngilnosti. Navadno je to Wilksova. ki testira statistino zn&ilnost prve
kanonkne korelacijeCe je p < 0,05, kar v tem primeru je, sta setaraprdjivk primerna, da
ju analiziramo z metodo kananie korelacije. Ta test ugotavlja statisth zn&ilnost prve
kanonkne Kkorelacije, vendar ne nujno tudi druge in vseBlednjih.Ce prva kanorina
korelacija ni statistino zn&ilna, tudi vse naslednje ne bodo. Za obe podjetjibil test
pozitiven, kar pomeni, da so podatki primerni zalao z izbrano metodo kandnie
korelacije.

Razmerje lastnih vrednosti je razmerje, s kateirirposnagamo pri razlagi treh kanonih
korelacij, ki izhajajo iz podatkov. Kot navadno mva kanonina korelacija precej
pomembnejSa od ostalih. Tudi v teh podatkih vidirda, za prvo kanotino korelacijo
neodvisne spremenljivke pojasnijo kar 62,4 odstetk@ance odvisnih spremenljivk, kar kaze
na srednje mino korelacijo. S tem smo dokazali, da za podjetjpdl velja, da je ¢eca se
organizacija v zelo mimi korelaciji s poslovno odinostjo. Tudi za podjetje Emona Obala,



smo prisli do enakega sklepa. Spet je bila prvaok&na korelacija precej pomembnejsa od
ostalih. Iz izpisa je razvidno, da za prvo kawraoi korelacijo neodvisne spremenljivke
pojasnijo kar 71,8 odstotka variance, kar spet kadeizjemno méno korelacijo med
spremenljivkami poslovne odhosti in w&ece se organizacije. Na podlagi dobljeni rezultatov
za obe podjetji zaklgujem, da zbrani empimni podatki ponujajo podporo trditvi, da jéaia

se organizacija pot k poslovni othiosti.

Glede povezanosti faktorjev in &jo korelacije s kanognima spremenljivkama, ki sta bili
statisttno zndilni, lahko trdim naslednje: vsi faktorji, tako tiski bi jih vsebinsko lazje
uvrstili k poslovni odlénosti kot tudi tisti, ki vsebinsko bolj spadajo wrcept dece se

organizacije, imajo visoke korelacijske koeficienkar kaze na mimo korelacijo tako med
faktorji kot tudi s kanorinima korelacijskima spremenljivkama.

Tabela 19: SPSS izpis za podjetje Impol

*x ok xxx Anal ysis of Variance-- design 1* * * * *
*

EFFECT .. WTH N CELLS Regression
Multivariate Tests of Significance (S =3, M= -1/2, N = 46 1/2)

Test Name Val ue Approx. F Hypoth. DF Error DF Sig. of F
Pillais , 98257 15, 74762 9,00 291, 00 , 000
Hot el | i ngs 2,13337 22,20289 9,00 281, 00 , 000
W ks , 24955 19, 76552 9,00 231, 36 , 000
Roys , 62431

Ei genval ues and Canoni cal Correl ations

Root No. Ei genval ue Pct . Cum Pct. Canon Cor. Sq. Cor
1 1,662 77,893 77,893 , 790 , 624
2 , 383 17, 964 95, 857 , 526 , 277
3 , 088 4,143 100, 000 , 285 , 081

Di mensi on Reduction Anal ysis

Root s Wl ks L. F Hypoth. DF Error DF Sig. of F
1 TO 3 , 24955 19, 76552 9, 00 231, 36 , 000
2 TO3 , 66424 10, 89520 4,00 192, 00 , 000
3 TO3 , 91880 8, 57260 1,00 97, 00 , 004

Vir: Lasten izr&un, (priloga 7).



Tabela 20: SPSS izpis za podjetje Emona Obala

¥ x k x x * Apnpal ysis of Var i ance-- design

*

EFFECT .. WTHI N CELLS Regression

Multivariate Tests of Significance (S =3, M=0, N=46)

Test Name Val ue Approx. F Hypoth. DF Error DF Sig.

Pillais 1, 05028 12,92831 12, 00 288, 00

Hot el | i ngs 2,96831 22,92191 12, 00 278, 00

W | ks , 19411 17, 80715 12, 00 248, 99

Roys , 71788

Ei genval ues and Canoni cal Correl ations

Root No. Ei genval ue Pct . Cum Pct. Canon Cor.
1 2, 545 85, 726 85, 726 , 847
2 , 335 11, 288 97,014 , 501
3 , 089 2,986 100, 000 , 285

Di nensi on Reduction Anal ysis

Root s Wl ks L. F Hypoth. DF Error DF Sig.
1 TO 3 , 19411 17, 80715 12, 00 248, 99
2 TO3 , 68804 6, 50976 6, 00 190, 00
3 TO3 , 91857 4,25512 2,00 96, 00

Vir: Lasten izr&un, (priloga 8).
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SKLEP

Teorettni del diplomskega dela je nakazal, da sta koncppsdovne odlinosti in wece se
organizacije povezana, saj gre pri priblizevanjkadmceptu dece se organizacije, tudi za
doseganje dejavnikov, ki jih avtorji smatrajo zdogdne za doseg poslovne oghiosti. Tako
bi lahko rekli, da podjetje obvladuje dejavnik&éete se organizacije in se hkrati priblizuje
konceptu poslovne odlnosti, saj gre za sorodne dejavnike. Teonetdel diplomskega dela
je povezal konceptatace se organizacije in poslovne a@aiosti.

Ilzvedena empitha analiza povezuje merila, ki merijo poslovnoi@ubst z nefinatnega
vidika, da bi lahko na drugan n&in predstavili povezanost med poslovno &éaltistjo in
uceco se organizacijo. Dejstvo, da firgamh kazalcev pri analizi poslovne ogfiosti nisem
uposStevala, je v skladu z novejSimi¢ima ocenjevanja poslovne odhosti, ki poudarjajo,
kako pomembno je zajeti nefinam vidik poslovanja podjetja.

Dajanje veéje teze nefinatnemu vidiku me je spodbudilo, da sem v endpioi raziskavo
vklju¢ila Emono Obalo, saj se je pri Emoni Obali ponudijamna priloznost opazovanja, ali
je mogae, da je privzem koncept&eate se organizacije vplival na poslovne rezultatedél
na to, da je bila korelacija med konceptomacmaoin pozitivna, lahko tem, da je moj
odgovor na raziskovalno vpraSanje pritrdilerfeda se organizacija je pot do poslovne
odlicnosti za protevani primer. Hkrati pa menim, da je vsekakor pwice korelacijo med
konceptoma nat&neje proditi, za kar pa bo potrebno longitudinalno sprenjggrodjetja.

Podjetji rezultate analiz lahko uporabita kot pénpoi prihodnjem oblikovanju strategije, saj
rezultati analiz kazejo, kje so Sibkosti podjegiroma kam je potrebno usmeriti pozornost pri
reSevanju problemov in nadaljnjem usmerjanju stiggeter politik delovanja. Glede na
rezultate iz raziskav bi lahko rekla, da sta obdjgtp blizu konceptu &ece se organizacije.
Zavedati se moramo, da nobeno podjetje ni popdmesruiece se organizacije, klub temu,
da so se mnoge danasnje konkdnenorganizacije usmerile k idejam in oblikam, kntdjijo

na konceptu Zivega dinasmega sistema (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 200225).

Kljub kritikam, je koncept &ece se organizacije le eden izmed tistih, ki obljabipvost v
izobrazevalnih priloznostih, lahko predvidevamo,laakoncept sprejelo Se ¥@odjetij. 1z
empiricne perspektive so potrebne raziskave, ki bodo kafkretno naslavljale vodenje,
razdelitev mei v podjetju in kontrolo ter dejavnike, ki pripglgepodjetja, da so pripravljena
spremeniti strategijo v smeric¢ete se organizacije. Poi@n poudarek na poavanje
posameznika, tima ter prakse&emja, ki jo ima posamezna organizacija, je stimulir
zanimanje za koncepte&te se organizacije. Kljub temu, da je koncept Zeraalveljavljen,
se Se vedno razvija (Leitch, Harrison et al., 1986,31-44).



Med pisanjem diplomskega dela sta se pojavili degivomejitvi. Prva je bila iskanje
podjetij, ki so bila pripravljena omogiti moznost pridobivanja podatkov preko vprasalmiko
V enem izmed podjetij so kot razlog, zakaj ne vespdelovati pri raziskavi, navedli, da
izvajanje ankete, pomeni motnjo v delovanju sistemada bo to prewe zmotilo delo
zaposlenih. V drugem podjetju so trdili, da bod@adjetju sami kmalu izvajali podobno
anketo in da bi dve anketi, v razmaku nekaj meseceedli zaposlene, saj bi ti verjeli, da
uprava podjetja pripravlja ¢ spremembe, kar bi utegnilo zmanjSatéinkovitost
zaposlenih.

Kot omejitev se je pojavilo tudi pomanjkanje podaatkv demografskem delu ankete pri
podjetju Impol. Veliko vpraSalnikov je bilo reSenia n&in, da je kateri od podatkov
manjkal, pricemer sem dobila vtis, da se zaposleni bojijo, davdidstvo preko kadrovske
sluzbe ugotovilo, kdo je podal kakSno mnenje. Vkekai tu lahko ugotavljali, kakSen je
odnos zaposlenih do vodstva in v obratni smeri.

Kot omejitev diplomskega dela bi navedla Se, ddjdoih rezultatov ni mogee posplositi na
druga podjetja, kar je slaj z vsemi raziskavami na ravni manjSega Stevildjgip. V
prihodnosti bo smiselno izvesti tovrstno anketongseprimerin drugih podjetij, iz drugih
okolij, drzav, velikosti in panog, da bi lahko opaali vplive vseh teh spremenljivk. Prav
tako bi bilo smiselno podjetja opazovati longitudgl da vidimo ali obstaja dinatma
komponenta v spremljanju obravnavanih pojavov.
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Priloga 1: Vprasalnik za podjetje Impol
VPRASALNIK

A. Ocenite v kaksni meri veljajo naslednje trditvez zvezi s poslovno odinostjo v
primeru vaSega podjetja.

1=sploh ne drzi,

2=ne drzi,
3=niti drzi niti ne
drzi,
4=drZi,
5=popolnoma drZi
Al Kvaliteta usmerjena k kupcu 1 2 3 45
1. Podjetje se dovolj osredai@ na potrebe in zahteve 1 23 45
kupcev ter dobaviteljev
2. Podjetje dovolj pozornosti postee predvidevanju 1 2345
potreb kupcev v prihodnosti.
3. Podjetje dovolj pozornosti posiee predvidevanju 1 2345
potreb kupcev v prihodnosti.
4, Trzni delezi blagovnih znamk, za katere skrbi pgédje 1 2 345
se Ve&ajo.
A.ll. |Vodenje

1. | Vodstvo podjetja je postavilo jasno in razumljitoategijo, 1 2345
ki jo tudi poznam.

2. | Prebral(a) in razumel(a) sem stratesSki posloviitna 1 23 45

3. | Vodstvo je v strateSkem poslovnentria postavilo jasne 1 2 345
vrednote

4. | Vodstvo je postavilo visoka gakovanja glede ciljev, ki 1 2 345
jih moramo dosé

5. | Vodilni v podjetju so ostalim zaposlenim za vzgled 1 2345

6. | Vodstvo spodbuja sodelovanje in ustvarjalnost \ozs&mih 1 2345

Vodstvo z zaposlenimi sodeluje pri mnogih dejavimogt 1 2 345
podjetju
A. lll. |Neprestano uéenje in napredek
1. | Podjetje Zeli dose boljSo ve&jo odzivnost na spremembelv 1 2 3 4 5
okolju

2. | Podjetje spodbuja napredek zaposlenih glede dogegan 1 23 45
vecje winkovitosti pri opravljanju vsakodnevnih nalog

A. IV. | Participacija zaposlenih in razvoj

1. | Podjetje razvoju zaposlenih nameni dovolj pozoiiriast 1 2345
sredstev
2. | Podjetje pogosto organizira izobrazevanja 1 2345

3. | Podjetje preko letnih razgovorov z zaposlenimi §gdepri 1 23 45
nacrtovanju kariere zaposlenih

4. | Podjetje spremlja kategorije kot so zadovoljstvo 1 2345
zaposlenih, motivacija, nivo znanja, varnost pfude




Hiter odziv na spremembe

Podjetje stremi k krajSemiasu razvoja storitev

Podjetje vklj@&uje kupce v proces razvoja storitev in stre
k krajSemu dobavnemu roku

mi

Podjetje si prizadeva po¥ati kakovost svojih storitev

Prave blagovne znamke

Podjetje skrbno izbira blagovne znamke v portfelj
blagovnih znamk

Odzivanje na zahteve iz okolja podjetja

Podjetje si prizadeva za dolgdéna partnerstva z
dobawvitelji, glavnimi kupci, zaposlenimi, lastniki

Podjetje skrbno predvidi razhe spremembe v okolju, ki
bodo vplivale na zahteve in pakovanja potroSnikov v
prihodnosti

Ustvarjanje dolgoroénih partnerstev

Podjetje pri vsakdanjem poslovanju namenja merifvam
informacijam, podatkom in analizam dovolj pozormost

Podatki, ki jih uporabljate pri delu pogosto vsetjoij
kazalnike kot so zadovoljstvo kupcev, prilagodigtoa
pritiske iz okolja, kvaliteta storitev, Stevilo pgenih
storitev, Stevilo novih trznih pristopov, rezultgeslovanja

Analize vsebujejo trende, projekcije, scenarije in
primerjave s konkurenti

A. IX.

Druzbena odgovornost podijetja

Podjetje se dovolj zavzema za poslovno etiko, \&trimo
zagito okolja

Podjetje namenja veliko sredstev za sponzorstva in
donatorstva (Sport, kultura, znanost)

Usmerjenost na rezultate

V vsakem trenutku poznam zastavljene plane za moje
podraje dela ter realizacijo teh planov

V vsakem trenutku poznam zastavljene plane podjetja
realizacijo teh planov

Vodstvo podjetja je usmerjeno na poslovne rezyltate
vendar se hkrati posva zaposlenim




B. Ocenite v kaksni meri veljajo naslednje trditvez zvezi z #eco se organizacijo v
primeru vaSega podjetja.

1=sploh ne drzi,

2=ne drZzi,
3=niti drzi niti ne
drzi, 4=drzi,
5=popolnoma drzi
B. I Jasno postavljena poslanstvo in vizija 1 23 45
1. Poslanstvo in vizija sta med zaposlenimi v podjdgbro 1 2 3 45
sprejeta
2. Razumem kako bo podjetje ureShd svoje poslanstvo 1 23 45
3. Poslanstvo podjetja identificira vrednote s katésm 1 23 45
zaposleni strinjajo
B. Il Zavzetost vodstva in opolnomgenje

1. | Vodilni v podjetju se ne upirajo spremembam in sdqjijq 1 2345

novih idej

2. | Vodilni v tem podjetju sprejmejo kritiko, ne dagmstali 1 2345
pretirano defenzivni

3. | Vodilni v podjetju pogosto priskrbijo uporabne patne 1 2345
informacije, ki pomagajo identificirati potencialpeoblem
in priloznosti.

4. | Vodilni pogosto vklj@ujejo zaposlene pri sprejemanju 1 23 45
pomembnih odléitev

B. lll. |Eksperimentiranje

1. |V podjetju lahko pogosto prispevam nove ideje 1 23 45

2. Po mojih izkusnjah se nove sodelavce spodbuja, da 1 23 45
sprasujejo, kako se stvari v podjetju delajo

3. | Vodilni v podjetju spodbujajdlane timov, da 1 2345
eksperimentirajo z namenom, da bi izboljSali delovn
proces

4. | Vodstvo pogosto nagrajuje inovativne ideje 1 23 45

5. Podjetje spremlja kategorije kot so zadovoljstvo 1 2345

zaposlenih, motivacija, nivo znanja, varnost pfude

B. V. | Prenos znanja

1. Pogosto imam priloznost, da se z drugimi zaposlenim 1 23 45
pogovarjam o uspesnih programih ali dejavnostih z
namenom, da bi razumel kako so postali uspesni

2. | O napakah se pogosto konstruktivno pogovarjamo 1 2 3 45

3. Novi delovni procesi, ki bi lahko bili uporabni zalotno 1 23 45
organizacijo, so ponavadi predstavljeni vsem zagmsi




na primerih drugih organizacij

Imamo sistem, ki nam omoga da se uspesna@imo 1 2 3 4

B. V. Timsko delo in skupinsko reSevanje problemov

1. | Trenutna praksa v podjetju spodbuja zaposleneg&igajo 1 2 3 4

nadrejenemu

probleme skupaj preden jih pokazejo svojemu

2. Ponavadi zberemo neformalno skupino, da bi

reSevali probleme

3. | Vecino skupin, ki reSujejo probleme, sestavlj&jani, 1 2 3 4

ki prihajajo iz razknih funkcijskih podrdij

DEMOGRAFSKI DEL ANKETE:

e Sektor:

e Staz v podjetju let
e lzobrazba (dosezena)

e Starost:

Priloga 2: VpraSalnik za podjetje Emona Obala

VPRASALNIK

Uceca se organizacija kot tia doseganja poslovne oghiosti

A. Ocenite v kaksSni meri veljajo naslednje trditvez zvezi s poslovno

odliénostjo v primeru vasSega podjetja.

1=sploh ne drzi
2=ne drzi

3=niti drzi niti ne drzi,
4=drZzi

5=popolnoma drZi

Al Kvaliteta usmerjena k kupcu 1 2 3 45
1. Podjetje se dovolj osreda@i® na potrebe in 1 23 45
zahteve kupcev ter dobaviteljev
2. Podjetje dovolj pozornosti postee 1 2345
predvidevanju potreb kupcev v prihodnosti.
3. Podjetje dovolj pozornosti postee 1 2345

predvidevanju potreb kupcev v prihodnosti.




Trzni delezi blagovnih znamk, za katere skrb
podjetje, se w&jo.

Vodenje

Vodstvo podjetja je postavilo jasno in razumljivo
strategijo, ki jo tudi poznam

Prebral(a) in razumel(a) sem strateski poslovni
nacrt

Vodstvo je v strateSkem poslovnentra
postavilo jasne vrednote

Vodstvo je postavilo visoka gakovanja glede
ciljev, ki jih moramo dos#é

Vodilni v podjetju so ostalim zaposlenim za vzgl

Vodstvo spodbuja sodelovanje in ustvarjalnost v
zaposlenih

Vodstvo z zaposlenimi sodeluje pri mnogih
dejavnostih v podjetju

Neprestano &enje in napredek

Podjetje Zeli dos# boljSo ve&jo odzivnost na
spremembe v okolju

Podjetje spodbuja napredek zaposlenih glede
doseganja vge winkovitosti pri opravljanju
vsakodnevnih nalog

Participacija zaposlenih in razvoj

Podjetje razvoju zaposlenih nameni dovolj
pozornosti in sredstev




Podjetje pogosto organizira izobrazevanja

Podjetje preko letnih razgovorov z zaposlenimi
sodeluje pri n&tovanju kariere zaposlenih

Podjetje spremlja kategorije kot so zadovoljstvo
zaposlenih, motivacija, nivo znanja, varnost pri
delu

Hiter odziv na spremembe

Podjetje stremi k krajSemiasu razvoja storitev

Podjetje vkljiuje kupce v proces razvoja storitey
in stremi k krajSemu dobavnemu roku

Podjetje si prizadeva po¥ati kakovost svojih
storitev

A. VI.

Prave blagovne znamke

Podjetje skrbno izbira blagovne znamke v portfe
blagovnih znamk

—

Odzivanje na zahteve okolja podjetja

Podjetje si prizadeva za dolgérma partnerstva z
dobawvitelji, glavnimi kupci, zaposlenimi, lastniki

Podjetje skrbno predvidi razhe spremembe v
okolju, ki bodo vplivale na zahteve in gaikovanja
potrosSnikov v prihodnosti

VIII.

Ustvarjanje dolgoroénih partnerstev

Podjetje pri vsakdanjem poslovanju hamenja
meritvam, informacijam, podatkom in analizam
dovolj pozornosti




Podatki, ki jih uporabljate pri delu pogosto
vsebujejo kazalnike kot so zadovoljstvo kupcev,
prilagodljivost na pritiske iz okolja, kvaliteta
storitev, Stevilo ponujenih storitev, Stevilo novih
trznih pristopov, rezultate poslovanja

Analize vsebujejo trende, projekcije, scenarije in
primerjave s konkurenti

A. IX.

Druzbena odgovornost podijetja

Podjetje se dovolj zavzema za poslovno etiko,
varnost in zadto okolja

Podjetje namenja veliko sredstev za sponzorstv
donatorstva (Sport, kultura, znanost)

Usmerjenost na rezultate

V vsakem trenutku poznam zastavljene plane zé
moje podrdje dela ter realizacijo teh planov

V vsakem trenutku poznam zastavljene plane
podjetja ter realizacijo teh planov

Vodstvo podjetja je pre¥eusmerjeno na poslovng
rezultate in se premalo poseezaposlenim




B. Ocenite v kaksSni meri veljajo naslednje trditvez zvezi z &efo se organizacijo v
primeru vaSega podjetja.

1=sploh ne drzi

2=ne drzi
3=niti drzi niti ne drzi
4=drzi
5=popolnoma drZi
B. I Jasno postavljena poslanstvo in vizija 1 2345
1. | Poslanstvo in vizija sta med zaposlenimi v 1 23 45
podjetju dobro sprejeta
2. | Ne razumem kako bo podjetje urasio svoje 1 23 45
poslanstvo
3. | Poslanstvo podjetja identificira vrednote s katérim 1 2345
se strinjajo vsi zaposleni
B. Il. Zavzetost vodstva in opolnomdenje
1. | Vodilni v podjetju se upirajo spremembam in se 1 23 45
bojijo novih idej
2. | Vodilni v tem podjetju sprejmejo kritiko, ne da bi 1 2345
postali pretirano defenzivni
3. | Vodilni v podjetju pogosto priskrbijo uporabne 1 23 45

povratne informacije, ki pomagajo identificirati
potencialne probleme in priloZnosti.

4. | Vodilni pogosto vklj¢ujejo zaposlene pri 1 2 345
sprejemanju pomembnih oditev

B. lll. |Eksperimentiranje

1. |V podjetju lahko pogosto prispevam nove ideje 1 2345

2. | Po mojih izkuSnjah se nove sodelavce spodbuj:
da spraSujejo, kako se stvari v podjetju delajo

&
=
N
w
N
ol

3. | Vodilni v podjetju spodbujajdlane timov, da 1 23 45
eksperimentirajo z namenom, da bi izboljsali
delovni proces




4. | Vodstvo pogosto nagrajuje inovativne ideje

5. | Podjetje spremlja kategorije kot so zadovoljstvg
zaposlenih, motivacija, nivo znanja, varnost pri
delu

B. IV. [ Prenos znanja

1. | Pogosto imam priloznost, da se z drugimi
zaposlenimi pogovarjam o uspesnih programih jali
dejavnostih z namenom, da bi razumel kako so
postali uspesni

2. | O napakah se pogosto konstruktivho pogovarjamo

3. | Novi delovni procesi, ki bi lahko bili uporabni za
celotno organizacijo, so ponavadi predstavljeni
vsem zaposlenim

4. | Imamo sistem, ki nam omoga da se uspesno
ucimo na primerih drugih organizacij

B. V. Timsko delo in skupinsko reSevanje problemov

1. | Trenutna praksa v podjetju spodbuja zaposlene, da
resujejo probleme skupaj preden jih pokazejo
svojemu hadrejenemu

174

2. | Ponavadi ne moremo zbrati neformalne skupiné
da bi reSevali probleme

3. | Vecino skupin, ki reSujejo probleme, sestavljajo
¢lani, ki prihajajo iz razlinih funkcijskih podrdij

DEMOGRAFSKI DEL ANKETE:

e Sektor:

e Staz v podjetju let
e lzobrazba (dosezena)

e Starost:




Priloga 3: I1zpis SPSS — faktorska analiza — Impol

Factor Analysis

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation | Analysis N
all 3,92 ,770 101
al2 3,75 ,830 101
al3 3,76 ,885 101
al4 3,78 ,923 101
azl 3,69 ,956 101
az2 3,32 ,894 101
az23 3,60 ,838 101
az4 4,08 ,868 101
az2s 2,92 1,065 101
az26 3,44 1,062 101
az27 3,10 1,005 101
a3l 3,88 778 101
a32 3,59 874 101
a4l 3,37 ,880 101
a2 4,01 ,755 101
a43 3,08 ,945 101
ad4 3,43 1,178 101
asl 3,59 ,896 101
as2 3,70 782 101
as3 4,12 739 101
a6l 3,60 ,895 101
a7l 4,02 748 101
ar2 3,67 873 101
a8l 3,54 ,965 101
ag2 3,26 ,808 101
a83 3,21 ,909 101
agl 3,85 1,004 101
ag2 3,52 1,064 101
alol 3,68 1,009 101
alo02 3,39 ,990 101
alo3 3,63 1,007 101

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy. 833

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1681,116

Sphericity df 465
Sig. ,000

10



Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Factor | Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 10,680 34,452 34,452 | 10,126 32,664 32,664 | 6,770 21,839 21,839
2 2,109 6,803 41,255 | 1,580 5,098 37,763 | 4,154 13,400 35,239
3 1,905 6,147 47,401 | 1,335 4,305 42,068 | 2,117 6,829 42,068
4 1,707 5,505 52,906
5 1,309 4,224 57,130
6 1,239 3,998 61,129
7 1,124 3,627 64,756
8 1,049 3,385 68,141
9 ,954 3,077 71,218
10 ,894 2,885 74,103
11 ,815 2,630 76,733
12 771 2,487 79,220
13 ,669 2,159 81,379
14 ,615 1,985 83,364
15 564 1,821 85,184
16 537 1,733 86,917
17 517 1,668 88,585
18 431 1,389 89,974
19 ,373 1,202 91,176
20 ,365 1,179 92,355
21 ,324 1,047 93,402
22 312 1,006 94,407
23 ,283 ,912 95,319
24 ,270 ,870 96,189
25 247 797 96,986
26 ,230 741 97,726
27 197 ,636 98,362
28 ,159 512 98,874
29 127 411 99,286
30 ,120 ,389 99,674
31 ,101 ,326 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

11




Factor Matrix(a)

Factor
2 3
all ,687 -,006 ,018
al2 ,578 ,018 -,040
al3 ,652 ,057 -,049
al4 ,502 -,065 -,143
azl ,555 ,239 -,072
az2 ,327 ,331 ,322
az3 ,687 -,025 -,083
az4 ,499 -,329 ,167
az5 437 417 -,055
a26 716 142 -,189
a27 ,601 ,609 -,138
a3l 673 -,213 -,089
a32 673 ,080 -176
a4l 742 -,125 -114
a2 ,505 -,029 -,040
a43 426 ,352 -,156
ad4 ,657 ,006 -,272
a51 ,566 -134 ,036
a52 ,703 -,256 172
a53 554 -,308 ,039
a6l 562 -,288 -,077
a7l 545 -,328 ,148
ar2 ,661 -,209 -,087
a8l 576 -,001 -,181
ad2 428 ,149 526
ad3 511 ,204 513
a9l 483 -,087 ,053
a92 ,533 ,012 ,156
alol ,586 ,107 -,024
al02 ,533 ,180 167
al03 ,160 -,054 511

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
a 3 factors extracted. 8 iterations required.
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Rotated Factor Matrix(a)

Factor
1 2 3
all 537 ,368 ,220
al2 ,445 ,346 ,137
al3 ,480 419 ,158
al4 ,450 ,273 ,004
a2l ,295 513 ,139
a22 ,010 ,332 458
a23 562 ,386 121
az4 ,569 -,031 ,246
az5 ,092 579 ,152
a26 ,496 ,565 ,061
a27 113 ,845 157
a3l ,667 ,235 ,079
a32 ,499 489 ,049
a4l ,670 ,349 ,091
a2 416 ,269 ,107
a43 ,137 ,556 ,043
ad4 544 453 -,059
a51 519 ,197 178
a52 ,683 ,135 ,325
a53 615 ,055 146
a6l 624 112 ,044
a7l ,607 ,000 243
ar2 ,655 ,232 ,077
a8l 529 ,305 -,015
ag2 174 ,183 ,647
ad3 ,206 275 ,669
a9l 423 ,183 177
a92 ,388 ,253 ,306
alol ,394 413 171
alo2 ,283 ,379 ,347
al03 ,001 -,117 ,518

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 7 iterations.



Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation | Analysis N
b1l 3,57 ,898 101
b12 3,19 1,007 101
b13 3,26 1,016 101
b21 2,97 1,044 101
b22 3,02 ,905 101
b23 3,26 ,924 101
b24 2,62 1,076 101
b31 3,35 1,072 101
b32 3,40 1,068 101
b33 3,36 1,016 101
b34 3,74 976 101
b35 3,62 1,057 101
b4l 3,28 1,078 101
b42 3,41 1,031 101
b43 3,31 1,075 101
b44 2,90 1,082 101
b51 3,03 974 101
b52 3,11 ,893 101
b53 3,43 ,829 101

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy.

Bartlett's Test of

Sphericity

Approx. Chi-Square

df
Sig.

,827

797,735

171
,000
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Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Factor | Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 6,474 34,073 34,073 | 6,002 31,589 31,589 | 5,303 27,908 27,908
2 1,709 8,994 43,067 | 1,209 6,363 37,952 | 1,543 8,122 36,030
3 1,617 8,512 51,579 ,964 5,076 43,028 | 1,330 6,998 43,028
4 1,396 7,345 58,924
5 1,175 6,183 65,107
6 ,880 4,631 69,738
7 794 4,178 73,916
8 ,686 3,612 77,529
9 ,659 3,469 80,998
10 557 2,933 83,931
11 ,508 2,676 86,607
12 466 2,452 89,059
13 416 2,191 91,250
14 ,398 2,096 93,346
15 ,349 1,839 95,185
16 ,266 1,400 96,585
17 ,256 1,349 97,935
18 ,209 1,099 99,034
19 ,184 ,966 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
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Factor Matrix(a)

Factor
1 2 3
b1l 727 172 ,043
b12 -,190 ,285 -,013
b13 ,666 204 ,310
b21 -,159 ,192 ,303
b22 ,352 -,339 ,598
b23 ,606 -,049 ,249
b24 ,509 -,371 -,004
b31 747 ,039 -,178
b32 756 261 -,151
b33 783 154 ,049
b34 618 173 256
b35 661 ,182 -121
b4l ,660 ,202 -,202
b42 670 ,043 -,184
b43 792 -,046 ,027
b44 484 -,332 ,017
b51 ,318 -,598 -,137
b52 -,194 ,364 ,045
b53 511 -,226 -,275

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
a 3 factors extracted. 16 iterations required

Rotated Factor Matrix(a)

Factor
1 2 3
b11 718 ,120 171
b12 -,046 -,324 -,100
b13 642 ,005 ,410
b21 -,100 -,305 226
b22 ,003 297 ,707
b23 ,489 221 ,379
b24 297 ,530 167
b31 ,708 ,300 -,016
b32 ,808 ,099 -,024
b33 ,760 ,158 ,192
b34 ,594 ,027 ,352
b35 684 125 -,002
b4l ,703 126 -,084
b42 642 267 -,038
b43 ,685 344 ,205
b44 ,289 ,480 175
b51 ,047 ,689 ,034
b52 -,024 -,410 -,058
b53 ,396 466 -,118

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization

16



Priloga 4: I1zpis SPSS — faktorska analiza — Emona O bala

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation | Analysis N
all 3,85 817 101
al2 3,57 ,973 101
al3 3,64 ,965 101
al4 3,62 ,968 101
azl 3,68 ,999 101
az22 3,32 ,916 101
az23 3,66 ,920 101
az4 4,17 ,825 101
az5 2,89 1,076 101
az6 3,24 1,167 101
az27 3,13 1,036 101
a3l 3,82 817 101
a32 3,55 ,954 101
a4l 3,19 ,087 101
a2 3,66 1,098 101
a43 2,88 1,061 101
ad4 3,46 1,171 101
asl 3,58 ,908 101
as2 3,62 847 101
a53 4,08 731 101
a6l 3,55 ,922 101
arl 3,89 ,835 101
ar2 3,50 ,966 101
a8l 3,49 1,026 101
ad2 3,08 ,935 101
ad3 3,08 ,997 101
agl 3,82 ,994 101
ag2 3,25 1,244 101
alol 3,76 1,041 101
alo2 3,36 1,045 101
alo3 3,68 ,999 101

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy. 860

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1850,377

Sphericity df 465
Sig. ,000
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Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Factor | Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 11,729 37,835 37,835 | 11,222 36,200 36,200 | 6,696 21,599 21,599
2 2,051 6,615 44,450 | 1,537 4,957 41,157 | 4,278 13,801 35,399
3 1,933 6,237 50,687 | 1,382 4,460 45617 | 3,167 10,217 45,617
4 1,516 4,890 55,577
5 1,419 4,578 60,155
6 1,244 4,012 64,167
7 1,102 3,554 67,721
8 975 3,145 70,866
9 ,848 2,736 73,601
10 755 2,436 76,037
11 ,686 2,213 78,251
12 676 2,179 80,430
13 ,596 1,923 82,354
14 575 1,856 84,210
15 ,538 1,736 85,946
16 524 1,690 87,637
17 454 1,463 89,100
18 425 1,371 90,470
19 ,401 1,294 91,765
20 ,380 1,226 92,991
21 ,313 1,010 94,001
22 ,291 ,940 94,940
23 ,260 ,839 95,780
24 ,246 794 96,574
25 ,213 ,686 97,260
26 ,195 ,630 97,890
27 ,182 ,589 98,479
28 ,150 ,485 98,963
29 125 ,403 99,367
30 ,106 ,342 99,709
31 ,090 ,291 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
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Factor Matrix(a)

Rotated Factor Matrix(a

Factor Factor
1 2 3 1 2 3
all 674 -,251 -,280 all ,749 141 ,118
al2 ,657 -,297 -,260 al2 ,749 ,150 ,066
al3 ,683 -,168 -,312 al3 ,733 115 ,202
al4 ,529 -,298 -,110 al4 ,581 ,206 -,021
azl 591 273 -,016 azl ,313 ,296 ,488
az22 252 487 ,058 az22 -,072 ,166 ,520
az23 ,559 ,299 ,312 az23 ,115 ,553 424
az4 ,302 -,054 458 az4 ,019 ,550 -,026
az5 458 ,566 -,140 az5 141 ,108 719
az6 ,785 ,136 -,020 az6 521 404 448
az27 ,643 450 -,230 az27 ,375 ,138 713
a3l ,628 -,073 ,333 a3l ,329 ,623 ,120
a32 ,756 ,066 -,031 a32 ,538 ,381 377
a4l ,763 -,090 ,020 a4l ,591 435 ,230
a2 ,606 -,095 -,026 a42 ,501 ,311 171
a43 542 ,083 -,274 a43 ,495 ,061 ,358
ad4 ,611 ,051 ,087 ad4 ,381 402 277
asl ,611 -,020 ,261 asl ,328 ,551 175
as2 ,668 -,103 ,230 as2 423 ,559 132
as3 ,553 -,112 ,408 as3 ,255 647 ,037
a6l 534 -,039 276 a6l 272 523 124
arl 621 -,060 ,310 arl ,329 ,599 ,133
ar2 ,707 -,334 -,115 ar2 ,730 ,301 ,022
a8l ,655 -,113 -,014 a8l ,540 ,348 172
ad2 ,553 ,014 -,081 ad2 439 ,232 ,258
ad3 ,556 ,016 -,110 a8d3 454 ,209 ,268
agl 647 -,097 -,039 agl ,538 322 ,189
ag2 ,608 -,168 -,135 ag2 ,590 ,223 132
alol ,646 173 -,046 alol 415 ,305 429
alo2 ,636 ,210 -,140 alo2 438 219 478
alo3 -,039 -,151 ,120 alos -,018 ,086 -177

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
a 3 factors extracted. 7 iterations required

Extraction Method: Principal Axis Factoring. Rotation
Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 5 iterations.
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Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation | Analysis N
b1l 3,38 1,067 103
b12 3,23 1,050 103
b13 3,12 1,051 103
b21 2,87 1,073 103
b22 2,98 ,929 103
b23 3,08 977 103
b24 2,61 1,078 103
b31 3,36 1,047 103
b32 3,29 1,081 103
b33 3,30 1,056 103
b34 3,51 1,170 103
b35 3,57 1,108 103
b4l 3,30 1,101 103
b42 3,42 1,005 103
b43 3,15 1,158 103
b44 2,83 1,089 103
b51 3,08 1,016 103
b52 3,05 ,933 103
b53 3,44 ,904 103

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy.

Bartlett's Test of
Sphericity

Approx. Chi-Square

Df
Sig.

,857

867,172

171
,000

20




Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative

Factor | Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %

1 6,958 36,622 36,622 | 6,509 34,257 34,257 | 5,317 27,982 27,982
2 1,901 10,003 46,625 | 1,367 7,195 41,452 | 1,746 9,189 37,172
3 1,437 7,566 54,190 ,938 4,936 46,388 | 1,332 7,012 44,183
4 1,237 6,509 60,700 ,639 3,361 49,749 | 1,058 5,566 49,749
5 ,908 4,780 65,480

6 ,847 4,459 69,939

7 ,807 4,246 74,185

8 ,758 3,988 78,173

9 ,628 3,303 81,477

10 581 3,058 84,535

11 464 2,442 86,977

12 431 2,270 89,247

13 ,406 2,138 91,385

14 ,351 1,849 93,234

15 344 1,809 95,043

16 ,315 1,657 96,700

17 ,269 1,415 98,115

18 ,193 1,015 99,130

19 ,165 ,870 100,000
Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Factor Matrix(a)
Factor
1 2 3 4

b1l 726 172 ,044 ,053

b12 -,194 ,312 -,017 ,363

b13 ,665 215 291 -131

b21 -,164 229 ,358 ,332

b22 ,351 -,297 ,603 -,061

b23 ,606 -,030 ,248 -,116

b24 511 -,363 ,028 171

b31 746 ,034 177 -,035

b32 ,755 ,255 -,158 ,067

b33 ,786 ,163 ,047 ,160

b34 617 ,181 244 -,075

b35 ,663 ,182 -,126 ,176

b41 ,659 ,193 -,213 -,062

b42 676 ,038 -,206 -,223

b43 792 -,042 ,029 -,062

ba4 487 -,327 ,049 ,199

b51 ,325 -,643 -,096 284

b52 -,197 ,386 ,040 ,265

b53 ,510 -,227 -,247 ,118

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
a 4 factors extracted. 15 iterations required.
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Rotated Factor Matrix(a)

Factor
1 2 3 4
b1l ,706 157 194 -,004
b12 -,031 -,079 -,186 -, 475
b13 ,632 -,033 434 ,036
b21 -,105 -,071 ,192 -,514
b22 ,073 ,230 716 ,084
b23 478 ,137 418 ,147
b24 ,280 ,538 ,192 134
b31 ,700 ,238 ,033 ,205
b32 ,803 ,139 -,002 ,010
b33 753 246 ,196 -,073
b34 ,582 ,013 ,373 ,013
b35 ,684 ,219 -,005 -,067
b4l ,702 ,081 -,046 141
b42 ,647 ,104 ,021 ,347
b43 672 ,269 ,255 211
b44 270 ,518 ,194 ,084
b51 ,011 ,756 ,055 ,187
b52 -,009 -,197 -,128 -,452
b53 ,387 441 -,077 ,190

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 6 iterations.

Priloga 5: Cronbachov test zanesljivosti — Impol

Reliability
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on

Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
,564 ,557 6

Priloga 6: Cronbachov test zanesljivosti — Emona Ob

Reliability
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on

Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
,610 ,602 7
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Priloga 7: I1zpis SPSS — kanoni €na korelacijska analiza — Impol

Manova

The default error termin MANOVA has been changed from WTHI N CELLS to
W THI N+RESI DUAL. Note that these are the same for all full factorial
desi gns.

¥k kx x * Apal ysi s o f Vari ance?®*?** * x *

101 cases accepted.
0 cases rejected because of out-of-range factor val ues.
0 cases rejected because of m ssing data.
1 non-enpty cell.

1 design will be processed.

¥k kx x * Apal ysis of Var i ance-- design 1 * * *
*

EFFECT .. WTH N CELLS Regression
Multivariate Tests of Significance (S =3, M= -1/2, N = 46 1/2)

Test Name Val ue Approx. F Hypoth. DF Error DF Sig. of F
Pillais , 98257 15, 74762 9,00 291, 00 , 000
Hot el | i ngs 2,13337 22,20289 9,00 281, 00 , 000
W ks , 24955 19, 76552 9,00 231, 36 , 000
Roys , 62431

Ei genval ues and Canonical Correl ations

Root No. Ei genval ue Pct . Cum Pct. Canon Cor. Sq. Cor
1 1,662 77,893 77,893 , 790 , 624
2 , 383 17,964 95, 857 , 526 , 277
3 , 088 4,143 100, 000 , 285 , 081

Di nensi on Reduction Anal ysis

Root s Wl ks L. F Hypoth. DF Error DF Sig. of F
1 TO 3 , 24955 19, 76552 9, 00 231, 36 , 000
2 TO3 , 66424 10, 89520 4,00 192, 00 , 000
3 TO3 , 91880 8, 57260 1,00 97, 00 , 004
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EFFECT .. WTH N CELLS Regression (Cont.)
Univariate F-tests with (3;97) D. F.

Vari abl e Sq. Mul. R Adj. Rsq. Hypoth. M Error MS F
FAC1_1 , 40992 , 39167 11, 99087 , 53384 22, 46150
FAC2_1 , 47910 , 46299 13, 45336 , 45238 29, 73919
FAC3_1 , 13979 , 11319 3,43236 , 65323 5, 25446
Vari abl e Sig. of F

FAC1_1 , 000

FAC2_1 , 000

FAC3_1 , 002
¥k k x x * Anpal ysis of Vari ance-- design 1 *x * * * x

*

Raw canoni cal coefficients for DEPENDENT vari abl es

Functi on No.
Vari abl e 1 2 3
FACL 1 , 582 , 901 , 011
FAC2 1 , 809 -, 618 -, 402
FAC3 1 , 267 -, 265 1,107

St andar di zed canoni cal coefficients for DEPENDENT vari abl es

Functi on No.
Vari abl e 1 2 3
FACL 1 , 545 , 844 , 010
FAC2 1 , 742 -, 568 -, 369
FAC3 1 , 229 -,228 , 950

Correl ati ons bet ween DEPENDENT and canoni cal vari abl es

Functi on No.
Vari abl e 1 2 3
FACL 1 , 619 , 784 , 039
FAC2 1 , 799 -,512 -, 315
FAC3 1 , 304 -, 207 , 930

Vari ance in dependent vari abl es expl ai ned by canoni cal variabl es

CAN. VAR Pct Var DE Cum Pct DE Pct Var CO Cum Pct CO

1 37,126 37,126 23,178 23,178
2 30, 687 67,813 8, 502 31, 680
3 32,187 100, 000 2,614 34, 294
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Raw canoni cal coefficients for COVARI ATES

Function No.
COVARI ATE 1 2 3
FAC1_2 , 845 , 629 , 079
FAC2_2 , 532 -, 947 , 537
FAC3_2 , 309 -, 345 -1, 069
¥k kx x * Apal ysi s o f Vari ance-- design 1 * * * % x

*

St andar di zed canoni cal coefficients for COVARI ATES

CAN. VAR
COVARI ATE 1 2 3
FAC1_2 , 803 , 598 , 075
FAC2_2 , 441 -, 785 , 446
FAC3_2 , 266 -, 297 -, 920

Correl ati ons between COVARI ATES and canoni cal vari abl es

CAN. VAR
Covari at e 1 2 3
FAC1 2 , 850 , 521 ,078
FAC2 2 , 524 -,754 , 395
FAC3 2 , 324 -,323 -, 889

Variance in covari ates expl ai ned by canonical variabl es

CAN. VAR Pct Var DE Cum Pct DE Pct Var CO Cum Pct CO

1 22,932 22,932 36, 731 36, 731
2 8,728 31, 660 31, 504 68, 235
3 2,579 34, 239 31, 765 100, 000

Regression analysis for WTH N CELLS error term
--- Individual Univariate ,9500 confidence intervals

Dependent variable .. FACl1_1 REGR factor score 1 for analysis 1
COVARI ATE B Bet a Std. Err. t-Val ue Sig. of t
FAC1_2 , 63153 , 64056 , 077 8, 180 , 000
FAC2_2 -, 11672 -,10338 , 089 -1, 319 , 190
FAC3_2 -, 00278 -, 00255 , 085 -, 033 , 974

COVARI ATE Lower -95% CL- Upper

FACL 2 , 478 , 785
FAC2 2 -, 292 , 059
FAC3_2 -, 172 , 166
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*kk ok kx x Anal ysis of Variance-- design 1* * * *
*

Regression analysis for WTH N CELLS error term (Cont.)

Dependent variable .. FAC2_1 REGR factor score 2 for analysis 1
COVARI ATE B Beta Std. Err. t-Val ue Sig. of t
FAC1_2 , 32729 , 33882 , 071 4, 605 , 000
FAC2_2 , 49814 , 45029 , 081 6,113 , 000
FAC3_2 , 35279 , 33059 , 078 4,500 , 000

COVARI ATE Lower -95% CL- Upper

FAC1_2 , 186 , 468

FAC2_2 , 336 , 660

FAC3_2 , 197 , 508

Dependent variable .. FAC3_1 REGR factor score 3 for analysis 1
COVARI ATE B Beta Std. Err. t-Val ue Sig. of t
FAC1_2 , 13330 , 14758 , 085 1,561 , 122
FAC2_2 , 32050 , 30982 , 098 3,273 , 001
FAC3_2 -, 14715 -, 14746 , 094 -1,562 , 122

COVARI ATE Lower -95% CL- Upper

FAC1_2 -, 036 , 303
FAC2_2 , 126 , 515
FAC3_2 -,334 , 040
* kv x x % Apnpal ysis of Vari ance-- design 1 *x * * % *

*

EFFECT .. CONSTANT
Mul tivariate Tests of Significance (S =1, M= 1/2, N = 46 1/2)

Test Name Val ue Exact F Hypoth. DF Error DF Sig. of F
Pillais , 00000 , 00000 3,00 95, 00 1, 000
Hot el I i ngs , 00000 , 00000 3,00 95, 00 1, 000
W ks 1, 00000 , 00000 3,00 95, 00 1, 000
Roys , 00000

Note.. F statistics are exact.

Ei genval ues and Canonical Correl ations
Root No. Ei genval ue Pct . Cum Pct. Canon Cor

1 , 000 Nan 100, 000 , 000
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EFFECT .. CONSTANT (Cont.)
Univariate F-tests with (1;97) D. F.

Vari abl e Hypoth. SS Error SS Hypoth. M5 Error M F Sig. of
F

FACL 1 , 00000 51, 78258 , 00000 , 53384 , 00000
1, 000

FAC2 1 , 00000 43, 88067 , 00000 , 45238 , 00000
1, 000

FAC3 1 , 00000 63, 36308 , 00000 , 65323

EFFECT .. CONSTANT (Cont.)

Raw di scrim nant function coefficients

Functi on No.

Vari abl e 1

FACL 1 1, 369

FAC2 1 , 000

FAC3 1 , 000

St andar di zed di scrimnant function coefficients

Functi on No.

Vari abl e 1

FAC1_1 1, 000

FAC2_1 , 000

FAC3_1 , 000
*kk ok x x Anal ysis of Vari ance-- design 1* * * * *

*

EFFECT .. CONSTANT (Cont.)
Esti mates of effects for canonical variables
Canoni cal Vari abl e
Par anet er 1
1 , 000

Correl ati ons bet ween DEPENDENT and canoni cal vari abl es
Canoni cal Vari abl e

Vari abl e 1
FACL 1 1, 000
FAC2 1 -, 209
FAC3 1 -, 019
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Priloga 8: I1zpis SPSS — kanoni €na korelacijska analiza — Emona Obala

Manova

The default error termin MANOVA has been changed from WTHI N CELLS to
W THI N+RESI DUAL. Note that these are the sane for all full factorial
desi gns.

¥k kx x * Apal ysis o f Vari ance?®*?** * x *

101 cases accepted.
0 cases rejected because of out-of-range factor val ues.
2 cases rejected because of nissing data.
1 non-enpty cell.

1 design will be processed.

*xxxxx Anal ysis of Vari ance-- design 1* * * * *
*

EFFECT .. WTH N CELLS Regression
Multivariate Tests of Significance (S =3, M=0, N=46)

Test Name Val ue Approx. F Hypoth. DF Error DF Sig. of F
Pillais 1, 05028 12, 92831 12, 00 288, 00 , 000
Hot el | i ngs 2,96831 22,92191 12,00 278, 00 , 000
W | ks , 19411 17,80715 12,00 248, 99 , 000
Roys , 71788

Ei genval ues and Canoni cal Correl ations

Root No. Ei genval ue Pct . Cum Pct. Canon Cor. Sq. Cor
1 2,545 85, 726 85, 726 , 847 , 718
2 , 335 11, 288 97, 014 , 501 , 251
3 , 089 2,986 100, 000 , 285 , 081

Di mensi on Reduction Anal ysis

Root s Wl ks L. F Hypoth. DF Error DF Sig. of F
1 TO 3 , 19411 17, 80715 12, 00 248, 99 , 000
2 TO3 , 68804 6, 50976 6, 00 190, 00 , 000
3 TO3 , 91857 4,25512 2,00 96, 00 , 017

EFFECT .. WTH N CELLS Regression (Cont.)
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Univariate F-tests with (4;96) D. F.

Vari abl e Sq. Mul. R Adj. Rsqg. Hypoth. M Error MS F
FAC1_1 , 48275 , 46119 10, 43921 , 46606 22, 39896
FAC2_1 , 27947 , 24945 5, 54783 , 59596 9, 30903
FAC3_1 , 37408 , 34800 7,50390 , 52315 14, 34356
Vari abl e Sig. of F

FAC1_1 , 000

FAC2_1 , 000

FAC3_1 , 000
¥k kx x * Apal ysis o f Var i ance-- design 1 * * * % x

*

Raw canoni cal coefficients for DEPENDENT vari abl es

Functi on No.
Vari abl e 1 2 3
FACL 1 , 759 -,322 , 704
FAC2 1 , 460 -, 495 -, 906
FAC3 1 , 509 , 977 -, 203

St andar di zed canoni cal coefficients for DEPENDENT vari abl es

Functi on No.
Vari abl e 1 2 3
FACL 1 , 705 -, 300 , 654
FAC2 1 , 410 -, 441 -, 808
FAC3 1 , 456 , 875 -,182

Correl ati ons bet ween DEPENDENT and canoni cal vari abl es

Functi on No.
Vari abl e 1 2 3
FACL 1 , 780 -,291 , 554
FAC2 1 , 513 -, 422 -, 747
FAC3 1 , 526 , 830 -,187

Vari ance in dependent vari abl es expl ai ned by canoni cal variabl es

CAN. VAR Pct Var DE Cum Pct DE Pct Var CO Cum Pct CO

1 38, 267 38, 267 27,471 27,471
2 31,725 69, 992 7,962 35, 433
3 30, 008 100, 000 2,444 37,877

Raw canoni cal coefficients for COVARI ATES
Functi on No.
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COVARI ATE 1 2 3

FAC1_2 , 879 -, 626 , 055
FAC2_2 , 387 , 511 -, 400
FAC3_2 , 358 , 711 , 861
FAC4A_2 , 208 , AT7 -, 786
¥k kx x * Apal ysi s o f Vari ance-- design 1 * * * % x

*

St andar di zed canoni cal coefficients for COVARI ATES

CAN. VAR
COVARI ATE 1 2 3
FAC1_2 , 815 -, 580 , 051
FAC2_2 , 327 , 431 -, 338
FAC3_2 , 298 , 592 , 716
FAC4_2 , 160 , 366 -, 602

Correl ati ons between COVARI ATES and canoni cal vari abl es

CAN. VAR
Covari at e 1 2 3
FAC1 2 , 866 -,494 , 022
FAC2 2 , 441 , 486 -, 366
FAC3 2 , 366 , 603 , 684
FAC4 2 , 262 , 402 -, 640

Variance in covari ates expl ai ned by canonical variabl es

CAN. VAR Pct Var DE Cum Pct DE Pct Var CO Cum Pct CO

1 20, 565 20, 565 28, 647 28, 647
2 6, 309 26, 874 25,138 53, 785
3 2,061 28, 935 25, 304 79, 090

Regression analysis for WTHI N CELLS error term
--- Individual Univariate ,9500 confidence intervals

Dependent variable .. FACl1_1 REGR factor score 1 for analysis 1
COVARI ATE B Bet a Std. Err. t-Val ue Sig. of t
FAC1_2 , 63299 , 63091 , 074 8, 548 , 000
FAC2_2 , 10950 , 09946 , 082 1,332 , 186
FAC3_2 , 25046 , 22403 , 082 3,039 , 003
FAC4A_2 -, 05215 -, 04297 , 090 -,578 , 565
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COVARI ATE Lower -95% CL- Upper

FACL_2 , 486 , 780
FAC2_2 -,054 , 273
FAC3_2 , 087 , 414
FAC4A 2 -,231 , 127
¥ x k x x * Anpal ysis of Var i ance-- design 1 *x * * * %

*

Regression analysis for WTH N CELLS error term (Cont.)

Dependent variable .. FAC2_1 REGR factor score 2 for analysis 1
COVARI ATE B Beta Std. Err. t-Val ue Sig. of t
FAC1_2 , 44828 , 46634 , 084 5, 354 , 000
FAC2_2 , 12953 , 12279 , 093 1, 394 , 167
FAC3_2 -, 15873 -, 14818 , 093 -1,703 , 092
FACA_2 , 14004 , 12042 , 102 1, 373 , 173

COVARI ATE Lower -95% CL- Upper

FAC1_2 , 282 , 614

FAC2_2 -, 055 , 314

FAC3_2 -,344 , 026

FACA_2 -,062 , 343

Dependent variable .. FAC3_1 REGR factor score 3 for analysis 1
COVARI ATE B Beta Std. Err. t-Val ue Sig. of t
FAC1_2 , 11490 , 11890 ,078 1, 465 , 146
FAC2_2 , 36346 , 34275 , 087 4,174 , 000
FAC3_2 , 36665 , 34051 , 087 4,200 , 000
FACA_2 , 29839 , 25524 , 096 3,122 , 002

COVARI ATE Lower -95% CL- Upper

FACL_2 -, 041 . 271
FAC2_2 , 191 , 536
FAC3_2 , 193 , 540
FAC4A_2 , 109 , 488
*xx ok xx Anal ysis of Vari ance-- design 1* * * * *

*

EFFECT .. CONSTANT
Multivariate Tests of Significance (S =1, M= 1/2, N = 46 )

Test Nanme Val ue Exact F Hypoth. DF Error DF Sig. of F
Pillais , 00161 , 06057 3,00 94, 00 , 985
Hot el I i ngs , 00161 , 06057 3,00 94, 00 , 985
W ks , 99839 , 05057 3,00 94, 00 , 985
Roys , 00161

Note.. F statistics are exact.
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Ei genval ues and Canonical Correl ations

Root No. Ei genval ue Pct . Cum Pct. Canon Cor
1 , 002 100, 000 100, 000 , 040
EFFECT .. CONSTANT (Cont.)

Univariate F-tests with (1;96) D. F.

Vari abl e Hypoth. SS  Error SS Hypoth. M5  Error M

FAC1_1 , 03581 44, 74156 , 03581 , 46606
782
FAC2_1 , 01197 57, 21241 , 01197 , 59596
888
FAC3_1 , 00046 50, 22281 , 00046 , 52315
976

EFFECT .. CONSTANT (Cont.)
Raw di scrim nant function coefficients

Functi on No.
Vari abl e 1
FACL 1 -1, 497
FAC2 1 -, 894
FAC3 1 -, 585

St andar di zed di scri m nant function coefficients

F Sig. of

, 07684

, 02009

, 00088

Function No.

Vari abl e 1

FAC1_1 -1, 022

FAC2_1 -, 690

FAC3_1 -,423
*x kxx Anal ysi s o f Var i ance-- design

EFFECT .. CONSTANT (Cont.)
Esti mates of effects for canonical variables
Canoni cal Vari abl e

Par anet er 1
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Correl ati ons bet ween DEPENDENT and canoni cal vari abl es
Canoni cal Vari abl e

Vari abl e 1
FAC1 1 -,704
FAC2 1 -, 360
FAC3 1 -,075
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Priloga 9: Seznam odli €nih podjetij, ki sta jih za raziskavo dejavnikov

poslovne odli énosti uporabila Peters in Waterman

\re

Allen-Bradley | Westinghouse Delta Airlines  Raychem Tupperws
(Dart&Cratft)

Amdahl Xerox Marriott TRW General
Motors

Digital Blue Bell McDonald's Wang Labs American

Equipment Airlines

Emerson Eastman Kodak Bechel Atari (Warnebisney

Electric Communications) Production

Gould Frito Lay (PepsiCo) Boeing Avon K mart

Hewlett- General Foods Flour Bristol-Myers Wal-Mart

Packard

Internanzional Johnson&Johnson Exxon Chesebrough-| Arco

Business Pond's

Machines

NCR Procter&Gamble Data Genera Levi Strauss Dow
Chemical

Rockwell Caterpillar Tractor General Mars Du Pont

Electric
Schlumberger; Dana Corporation Hughes Maytag Standard Oi
Aircraft

Texas Ingersoll-Rand Intel Merck Amoco

Instruments

United McDermott Lockheed Polaroid

Tecnologies

Western Minnesota National Revlon

Electric Mining&Manufactoring| Semiconductor

Vir: Peters, Waterman, 1982, str. 20-21.
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