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UVOD

V zadnjih desetih letih smo bili pri¢a velikemu porastu novo nastajajocih podjetij. Vecina teh

podjetij je majhnih, nekatera od njih pa so dosegla ze zavidljivo rast.

Mnogo podjetij se razvija iz druzinske osnove. Druzinska podjetja imajo nekatere znacilnosti,
ki jih loCujejo od obicajnih podjetij, saj privzamejo doloCene vrednote, ki so v druzini
pomembne, na njih pa mocno vpliva tudi kultura druzine. Vsako druzinsko podjetje je

edinstveno v svojem izgledu, svoji kulturi. Vsako ima svojo vizijo, svojo predstavo o uspehu.

Druzina je navadno tista, na katero najprej pomislimo, ¢e se odlo¢imo za samozaposlitev.
Druzinski ¢lani so tisti, ki nudijo pomo¢ in podporo v vsakem ¢asu in so navadno pripravljeni
tudi vec potrpeti. Delo z ljudmi, ki jih poznamo, za katere vemo, kaksne so njihove spretnosti,
sposobnosti in nenazadnje tudi slabosti, se zdi idealna reSitev. V praksi mnoga od taksnih

podjetij odli¢no delujejo.

Kljub temu pa delovni odnosi v druzinskem podjetju niso le preprost podaljsek druzinskim,
saj morajo tu vladati drugacna pravila, ki sledijo iz zahtev podjetja, ne iz druzinskega
zivljenja. Te razli¢ne zahteve morajo zaposleni, tako druzinski ¢lani kot drugi, ¢e v podjetju

obstajajo, razumeti in jih znati usklajevati.

V svoji diplomski nalogi bi Zelela osvetliti nekaj problemov, s katerimi se ubadajo druzinska
podjetja s poudarkom na odnosih med zaposlenimi (druZzinski ¢lani- ustanovitelji, ocetje,
matere, otroci, drugi sorodniki in na drugi strani zaposleni, ki niso del druzine). Pri tem me
zanima predvsem, kako locujejo druzinsko zivljenje od dela pa tudi, kako resujejo
konfliktnost nekaterih vlog. Zelela bi predstaviti tudi nekaj na¢inov, s katerimi se lahko tezave

omilijo. Za konec bom predstavila tudi lastno raziskavo (v manjSem obsegu) na to temo.

Na izbiro teme diplomske naloge so vplivale tudi moje osebne delovne izkuSnje. Nekaj ¢asa
namre¢ ze delam v manjSem druzinskem podjetju kot edini nedruzinski ¢lan. Moje vtisi so
izredno pozitivni. Ugotovila sem, da druzinska podjetja predstavljajo prav posebno delovno

okolje. Na nek nacin sem se pocutila, kot da so me sprejeli v druzino (kar so pogosto mislile



tudi stranke). Komunikacija med zaposlenimi je odkrita, odprta; vsi zaposleni so mi bili
pripravljeni pomagati pri uvajanju, vedno so bili pripravljeni odgovarjati na moja vprasanja.
Sama struktura podjetja je izjemno fleksibilna, saj si delo vedno razdelijo po trenutnih
potrebah (vendar so se s tem, ko so delo ponudili meni, morali nekoliko bolj organizirati v
naprej). Njihovo podjetje je druzinski projekt, v katerega so vlozili veliko volje in predanosti.
Visoka strokovnost na svojem podrocju jim zagotavlja redne in zadovoljne stranke, ki znajo
ceniti prednosti druzinskega podjetja.

Zdi se mi, da znajo druzinska podjetja kot del skupnosti dobro zaznati potrebe potroSnikov in

jih kot enotna organizacija tudi u¢inkovito zadovoljiti.



1. Opredelitve

Za razumevanje teme druzinskega podjetja je potrebno razloziti naslednje pojme: podjetje,
organizacija, druzina, podjetnistvo ter druzinsko podjetje. V ta namen so v nadaljevanju

podane definicije posameznih pojmov.
1.1 PODJETJE

Razli¢ni avtorji podjetje definirajo na razli¢ne nacine. Po Belaku je podjetje stikalis¢e zelo
razli¢nih interesov velikega Stevila subjektov, poleg tega pa ima tudi svoje lastne interese. Vsi

subjekti zelijo svoje interese uresniciti s svojim delovanjem (glej Belak, 1993:369).

Podjetje je vrsta organizacije. »Organizacijo lahko opazujemo tudi kot koalicijo, ki jo
sestavljajo posamezniki, ki so lahko povezani v subkoalicije. Koalicijo sestavljajo ne samo
njeni formalni ¢lani, ampak tudi posamezniki in skupine, ki sodelujejo z organizacijo in
pomenijo relevantni del okolja, v katerem organizacija deluje« (Perko-Separanovi¢ v Belak,

1993:369).

Podjetje lahko razumemo tudi kot sistem, ki je sestavljen iz razli¢ni delov oziroma
podsistemov.
Tako Henry Minzberg navaja pet osnovnih delov organizacijskih enot:
- strateski vrh (npr. upravni odbor, direktor)
- tehnostruktura (npr. stratesko planiranje, izobrazevanje, raziskave, analize)
- podporno osebje (npr. pravni svetovalci, odnosi z javnostmi, kadrovska sluzba,
sprejem poste, delavei v menzi, kavarni)
- srednja linija (npr. managerji srednje ravni)
- operativno jedro (npr. nabavniki, prodajniki, upravljalci strojev, drugi delavei v
proizvodnji, prevozniki)

(glej Mintzberg 1979:18-34 in Mintzberg v Beshears, 2002).



MODEL 1.1: PET OSNOVNIH DELOV ORGANIZACIJE PO MINTZBERGU

[ strateski vrh j

tehinostrukiura

podporno
ozehje

zrednja
linij=

operativio jedro

VIR: Mintzberg, Henry (1979)

Po Mintzbergu je struktura organizacije v veliki meri dolo€ena z znacilnostmi okolja.
Lastnosti okolja pa doloc¢ajo kompleksnost okolja ter ritem sprememb (glej Mintzberg v

Beshears, 2002).

TABELA 1.2: TIPI ORGANIZACIJE GLEDE NA OKOLJE IN SPREMEMBE PO
MINTZBERGU

Preprosto okolje ‘ Kompleksno okolje

Stabilno okolje mehanska birokracija  profesionalna organizacija

Dinamicéno okolje podjetniski zacetek adhokracija

VIR: Mintzberg v Beshears, 2002

Minzberg torej razlikuje 4 tipe organizacij, glede na okolje, spremembe, pa tudi glede na
koordinacijske mehanizme, ki so tipi¢ni za dolo¢eno vrsto organizacije. V vsakem od teh
tipov ima dolo¢ena organizacijska enota ve¢jo moc kot druge. Tipi organizacij s

pripadajo¢imi koordinacijskimi mehanizmi in pripadajo¢imi vplivnimi enotami so:



mehanska birokracija, za katero so znacilni standardizirani postopki in outputi, ki so
pristojnost tehnokratov, ki so posledi¢no najbolj vplivni.

Za mehansko birokracijo so znacilne visoko specializirane, rutinske delovne naloge in
formalizirani postopki ter formalizirana komunikacija. Odlocanje je relativno
centralizirano. Ta tip je znacCilen za preprosta in stabilna okolja. Osredotoca se na iskanje
bolj uc¢inkovitih na¢inov za doseganje danih outputov.

profesionalna organizacija, ki ima standardizirane profesionalne sposobnosti in norme,
pomembni so predvsem profesionalci v operativnem jedru; ti se zanasajo na vloge in
sposobnosti, ki so se jih naucili v letih Solanja in indoktrinacije.

Gre za organizacijo, ki najema izu€ene strokovnjake za svoje operativno jedro, in jim da
dokaj veliko delovno avtonomijo. Delovni standardi izhajajo od zunaj, poudarja se
profesionalnost, strokovnost. Ta sistem ni visoko reguliran, niti avtomatiziran.
Preprosta organizacija z neposrednim nadzorom in kontrolo, kjer je pomemben predvsem
manager v strateSkem vrhu, ki neposredno nadzoruje delo podrejenih.

Struktura organizacije je preprosta. Organizacija ima malo ali ni¢ tehnostrukture, malo
podpornega osebja, ohlapno delitev dela, majhno diferenciacijo med enotami, nizko
managersko hierarhijo. Vedenje le nekoliko formalizirano. Moc€ je centralizirana v rokah
izvr$nega Sefa. Preprosto okolje omogoca vodstvo ene same osebe, dinamika okolja pa
obenem ne omogoca ucinkovite standardizacije.

Vecina organizacij prevzame to obliko vsaj v prvih nekaj letih svojega obstoja. Po
opazovanju situacije druzinskih podjetij pri nas bi lahko sklepali, da je tudi precejSen
delez druzinskih podjetij organiziran na ta nacin.

adhokracija z medsebojnim prilagajanjem ad-hoc ekip, kjer prevladuje vpliv ekip
profesionalcev iz operativnega jedra, podporno osebje in tehnostruktura, ki delo
usklajujejo z medsebojnim prilagajanjem. Mintzberg nadalje lo¢uje adhokracijo kot
inovativno organizacijo (1), operativno adhokracijo (2) in administrativno adhokracijo (3).
(1)V inovativni organizaciji je struktura organska, formalizacija vedenja je nizka.
Specializacija dela je zasnovana na formalnem izobrazevanju. Tipi¢ne so manjSe ekipe
zaposlenih, ki delajo na projektih. Pri njihovem delu je zelo pomembno medsebojno
prilagajanje, kombiniranje obstojecih znanj.

(2) Operativna adhokracija opravlja storitve za svoje stranke, zdruzuje administrativno in

operativno delo. Projekti so razli¢ni, vsak zahteva unikatno reSitev.



(3) Administrativna adhokracija prav tako deluje preko projektnih ekip. Za razliko od
prejsnje oblike pa so ti projekti podrejeni ciljem same organizacije. LoCitev med
administrativno komponento in operativnim jedrom je ostra.

(glej Mintzberg v Beshears 2002).

MODEL 1.3: PREPROSTA ORGANIZACIJA PO MINTZBERGU

VIR: Mintzberg , 1989

Za druzinska podjetja je tipicna oblika organizacije podjetniski zaCetek, zato si bomo to
obliko v nadaljevanju podrobneje ogledali.

Osnovni koordinacijski mehanizem podjetniske organizacije je direktni nadzor, glavni del
organizacije je strateski vrh. Zanjo je znacilna vertikalna in horizontalna centralizacija.
Podjetniska organizacije ima preprosto strukturo. Ima malo osebja, neformalne odnose in je
zelo fleksibilna. Delitev dela je ohlapna, menedZerska hierarhija je nizka. Le malo dejavnosti
je formaliziranih. Podjetje osebno vodi Sef, ki tudi izvaja kontrolo. Moc¢ je skoncentrirana na
vrhu, vodstvo je v nekaterih primerih karizmati¢no ali avtokratsko. Tudi odlo¢anje je
fleksibilno, centraliziran sistem moci pa dovoljuje zelo hiter odgovor.

Strateski vrh vodi ter izvaja kontrolo z direktnim nadzorom.

Taksna oblika je znacilna za preprosto, a obenem dinami¢no okolje. Zunanji kontekst mora bit
relativno preprost, da lahko ena oseba na vrhu obdrzi veliko vpliva. Obenem pa dinami¢no
okolje zahteva fleksibilno strukturo. Podjetnike taks$ni pogoji naravno privlacijo. Podjetniska
firme raje ostajajo v niSah, ki jih lahko obvladajo, kot da bi vstopale na kompleksne trge.
Podjetniki navadno ne marajo birokracije in pogosto ustanovijo lastno podjetje, da bi usli
njeni kontroli.

Taksna podjetja imajo odgovoren odnos ter smisel za misijo, obenem pa so ranljiva, saj se

hitro lahko pojavi nevarnost neravnotezja glede strategije ali delovanja. Ustvarjanje strategije



je namre¢ odgovornost izvrSnega Sefa, zato rezultirajoca strategija pogosto odseva njegovo
implicitno vizijo sveta.

Vecina novih organizacij prevzame to obliko vsaj v zaetni fazi, ko potrebuje doloceno
personalizirano vodstvo, ki dolo¢i osnovne usmeritve ter stratesko vizijo. Za vecino
druzinskih podjetij je znacilna struktura podjetniSke organizacije. Navadno imajo enega
odgovornega vodjo in zelo neformalno, preprosto strukturo, ki se je sposobna hitro prilagoditi

okolju (dinami¢no okolje) (glej Mintzberg, 1989:110, 116-120).

Za vecino organizacij in podjetij je znacilna dualnost strukture, njen formalni in neformalni
del. Formalna organizacija je planirana organizacija, v kateri so naloge in oblast porazdeljene
med posamezne polozaje ali grupe, celotno obnasanje pa je vodeno po pravilih. V vsakem
podjetju pa obstaja tudi neformalna organizacija. Neformalna organizacija je neplanirana
organizacija, ki se pojavi v vsaki formalni organizaciji, takoj, ko stopijo ljudje v dolocene
medsebojne odnose (glej Jerovsek, 1972:93). Neformalna organizacija je v druzinskem
podjetju tisti del, ki obstaja Ze od prej, izhaja iz druzinskih odnosov. Neformalna struktura
med drugim omogoca delovanje medsebojnega prilagajanja kot koordinacijskega mehanizma,
ki je znacilno predvsem za majhne, preproste organizacije. V druzinskem podjetju je mejo

med formalnim in neformalnim Se posebej tezko dolociti.

1.2 DRUZINA

S pravnega vidika je v Sloveniji druzina opredeljena kot Zivljenjska skupnost starSev in otrok

(Zakon o zakonski zvezi in druzinskih razmerjih, 1989, 2. ¢len).

Glede na sestavo druzine lo¢imo naslednje vrste druzin:
- dvogeneracijsko (nuklearno) druzino, ki jo sestavljajo starsi in otroci,
- sestavijeno druZino, ki sestoji iz vec druzinskih jeder (nueklearnih druzin), ki lahko
pripadajo isti ali razlicnim generacijam,
- razsirjeno druzino, ki navadno obsega eno druzinsko jedro in bliznje, navadno

neporocene, ostarele in ovdovele sorodnike (Duh, 1996b:394).



Vecina druzinskih podjetij izhaja iz SirSe opredelitve druzine (ne le ozka nuklearna, pac pa
vecgeneracijska, sestavljena in razsirjena), zato bomo v nadaljevanju upostevali SirSo

definicijo.

1.3 PODJETNISTVO

Strokovnjaki so mnenja, da je danes pomen podjetniStva izjemen predvsem zaradi nastajanja
novih malih podjetij. Mala podjetja povecujejo konkurenco in s tem tudi u€inkovitost
gospodarjenja ter silijo velika podjetja k trznim in proizvodnim spremembam (glej Pavlin,
2000:13). Mnoga od teh malih podjetij so druzinska, pogosto pa gre tudi za projekte

posameznikov, za katere je prav tako pomembno, da jih druZina podpira in jim stoji ob strani.

Podjetnistvo ponuja posamezniku mnogo priloznosti, na primer izboljSanje lastne blaginje,
blaginje njegove druzine, uresnicitev zivljenjskih ciljev, uveljavitev znanj, spretnosti in
sposobnosti, moznost izkoris¢anja poslovnih priloZnosti, samostojnost in podobno. Obenem
pa podjetnistvo prinasa tudi velike delovne obremenitve, dolg delovnik, veliko odgovornost,
tveganje neuspeha, financno tveganje, majhno podporo iz okolja ter druge tezave in
obremenitve (glej Pavlin, 2000:13-14). Pri osnovanju novega podjetja gre tako za finan¢no

kot za psiholosko tveganje (glej Handy, 2002).

1.4 DRUZINSKO PODJETJE

Definicije, ki poskusSajo opredeliti druzinsko podjetje, navadno vkljucujejo razlago lastnistva
(druzinska last in/ali vodenje) v tak§nem podjetju, delovno vpletenost druzinskih ¢lanov
(krvno ali razSirjeno sorodstvo), prehod med generacijami (prevzem vodstva, dedovanje) ali

pa ve¢ dimenzij druzinskega podjetnistva skupaj.

Nekatere pomembne dimenzije druzinskih podjetij, ki jih locujejo od drugih podjetij so:

a) vidik lastnistva: Druzinsko podjetje je dobickonosna organizacija, ki je lahko samostojni
podjetnik, partnerstvo ali podjetje, vendar je poleg tega zanj znacilno tudi, da ga
nadzorujejo ¢lani (navadno) ene druzine. Vecinski delez lastniStva je v rokah posameznika
ali ¢lanov iste druzine. Pomembna posebnost je vpliv druzinskih odnosov na lastniStvo in

vodenje (glej Vadnjal, 2000:166).



b) vidik vpletenosti druzinskih ¢lanov: Prepleta se druzinski in poslovni vidik. Gre za
sodelovanje, prepletanje, obCasno pa tudi nasprotovanje dveh sistemov, druzine in
podjetja, ki delujeta po razli¢nih zakonitostih. Vsako druzinsko podjetje je izjemno v
svojih znacilnostih, na katere vpliva predvsem druZina.

Beckhard&Dyer definirata podsisteme v druzinskem podjetju na slede¢ nacin: »Podjetje
kot entiteta, druzina kot entiteta, ustanovitelj kot entiteta, ter povezovalni sistem, na
primer svet direktorjev« (Beckhard&Dyer v Vadnjal, 2000:166).

c) vidik prehoda med generacijami: V druzinskem podjetju se navadno predvideva, da mlajsi
druzinski Clan ali ¢lani prevzamejo vodenje podjetja in kontrolo nad posli. Pogosto je ta
prenos postopen, bodisi zato, ker vodja ne Zeli povsem prepustiti vajeti ali pa zaradi
uvajanja nove glavne poslovodne osebe, ki ima tako priloZnost, da dodobra spozna svoje
delovno okolje, vprasa za nasvet in podobno. V podjetje sta navadno vkljuceni vsaj dve

generaciji druzine (glej Vadnjal, 2000:166).

Charles Handy prednosti in posebnosti druzinskega podjetja (na primeru druzinskih podjetij
severne Italije in Nemcije) opise takole:
»Bistvo poslovanja je sposobnost za nadaljevanje dela na dobickonosen nacin, z
uzitkom, kar se da dolgo. Gre za nacin zivljenja in ne za sredstvo za dosego cilja.
Pomembno je doseci 'nesmrtnost'. Delnicarji so omejeni in ne morejo postati prevec
pohlepni, zato druzina neizogibno razmislja dolgoroc¢no, investira ogromne vsote v

inovacije ter ohranja majhno, a odlicno skupino v jedru.« (Handy, 1994:180).

Ce upostevamo velikost podjetja, gre razvoj skozi tri stopnje. V prvi fazi v druzinskem
podjetju delajo predvsem druzinski ¢lani. V tem primeru je rast podjetja omejena, saj ima
druzina omejeno Stevilo ¢lanov, in Ce se podjetje Siri, mora sCasoma zaceti zaposlovati tudi
zunanje delavce. Na tej stopnji Ze lahko govorimo o vecjih podjetjih, za katera je znacilno, da
je upravljanje podjetja v vecini v rokah druzinskih ¢lanov. Tretja stopnja razvoja predvideva
razprSeno lastniStvo, kar pomeni, da je vecinski delez lastniStva podjetja v rokah druzinskih

¢lanov, ki pogosto pripadajo ve¢ generacijam (glej Vadnjal, 1997a:26-27).

Charles Handy meni, da se, Se posebej v malih podjetjih, dandanes dogajajo velike
spremembe. Razvil je koncept »drzavljanskega podjetja« (citizen company; koncept velja za
vsa podjetja). Podjetja drzavljanov imajo razen polnopravnih ¢lanov tudi nekaj »drzavljanov

na preizkus$nji«, ki morajo pokazati, da govorijo isti jezik, da zanje veljajo iste vrednote.



Obstajajo pa Se »placanci«, ki so najeti za opravljanje dolo¢enega dela. Beseda ni misljena v
slabSalnem pomenu, pomeni le, da ti niso ¢lani skupnosti, so le pomozni dodatek (glej Handy,
2002).

Handy je preprican, da potrebujemo vse tri kategorije: polnopravne drzavljane, drzavljane na
preizkusnji ter placance. Izraza pa skrb, da vsi delujemo bolj ali manj kot placanci. Placanci
so zvesti le svoji karieri in se selijo za bolj$imi ponudbami (glej Handy, 2002).

Vendar pa nasteto za druzinske ¢lane, ki so zaposleni v druzinskih podjetjih, ne velja, saj so
znani po svoji lojalnosti in pripravljenosti, da zatasno pozabijo na svoje potrebe in se

prilagodijo potrebam podjetja. So torej polnopravni drzavljani po rojstvu.

2. Posebne lastnosti druzinskih podjetij

Medtem ko je cilj obi¢ajnega podjetja jasen- prezivetje in uspeh, maksimizacija dobicka, pa
gre pri druzinskem podjetju Se za splet racionalnega razmisljanja in Custvenega obnasanja.
Druzina je okolje, kjer ima posameznik dolo¢eno vlogo, status in svojo identifikacijo. Druzina
razvije svoj sistem vrednot, ki dolo¢ajo pravila obnasanja. V druzini velja prepricanje, da je
druzinskim ¢lanom potrebno pomagati, pravice posameznikov so enake. Druzine temeljijo na
prepricanju, da je potrebno pomagati vsem druzinskim ¢lanom. Primarna funkcija druzine je,
da skrbi in neguje svoje Clane, njeni cilji temeljijo na custvih. V druzini je vsak upravicen do
dozivljenjskega Clanstva, poslovnem svetu pa ljudje prihajajo in odhajajo. Dejavnost podjetja
je usmerjena v izvrSevanje nalog, ki vodijo do dolocenih ciljev. V podjetni§tvu sta nagrajena
izvedba in rezultati, velja le prezivetje najboljSega. Povezava teh dveh enot, podjetja ter
druzine, implicira konflikt, saj se korenine obeh razlikujejo (glej Frishkoff, Frishkoff; 1992:3-
5; Vadnjal, 2000:1671-69).

V druzinskem podjetju se prepletajo dnevni druzinski in poslovni dogodki. Na poslovanje
vplivajo druzinske odlocitve, kakor tudi dinamika znotraj druzinskega sistema, ki se

spreminja v skladu s kontekstom poslovnih dogajanj.

V interakciji med druZino in podjetniStvom se torej pojavlja nenehna moznost za konflikt.
Druzina temelji na Custvih, za katere v poslovnem sistemu ni prostora. Podjetje je osnovano

na izvajanju nalog, druzina na naceloma brezpogojno skrbi za svoje lane. Poslovni svet



nagrajuje le uspesne, druZina si vse deli bolj ali manj enakopravno. Clanstvo v druZini ni
vprasljivo, je brezpogojno in dozivljenjsko, poslovanje zahteva pozitivne rezultate (glej Glas,

Lovsin, 2000:4; Glas, 2000).

Druzinska podjetja lovijo ravnotezje med obojim in se trudijo, da med obema ne bi prislo do
prevelikega prekrivanja, kar bi na obe enoti delovali destruktivno, po drugi strani pa

nepovezanost ni mogoca, niti zazelena, saj v tem primeru ne bi ve€ $lo za druzinsko podjetje.

Medtem ko je obi¢ajno podjetje usmerjeno navzven, je druzinsko podjetje bolj zaprt sistem,
odvisen od druzine. Na ta na¢in ohranja svojo »identiteto«, ohranja druzinsko tradicijo, ostaja

v okviru druzine (glej Glas, Lovsin, 2000:4).

Rast druzinskega podjetja se v doloceni fazi lahko ustavi- zmanjka druzinskih ¢lanov,
druzinska podjetja so manj usmerjena v Siritev. Podjetje se v tem primeru lahko neha razvijati,
stagnira, kar ni dobro ne za poslovanje podjetja, niti za v njem zaposlene ljudi.V obicajnem

podjetju se pripisuje ve¢ pomena inovacijam, kreativnosti.

Podjetniki v druzinskih podjetjih pogosto menijo, da so inovacije povezane s preve¢ tveganja.
Podjetniki v druzinskih podjetjih morajo biti vsestranski, prilagodljivi, aktivni. Druzinskim
podjetjem je neodvisnost zelo pomembna. Zaradi relativne zaprtosti manj sodelujejo z

drugimi podjetji (Glas, Lovsin, 2000:4).

Vendar pa ob primerjavi druzinskega sistema s podjetjem poleg razlik opazimo tudi mnogo
podobnih lastnosti, ki se odrazajo v organizacijskem in finanénem vidiku. Tudi druzinske
aktivnosti, kot so razporejanje druzinskih obveznosti, Solskih in obSolskih aktivnosti otrok,
druzenja s prijatelji in z razSirjeno druZino je potrebno organizirati, ¢e Zelimo vse opraviti

tako, kot je prav. Tako tudi druzina potrebuje vodjo- managerja (Vadnjal, 1998).

Motivi lastnikov za ustanovitev druzinskega podjetja so razlicni. Nekateri se odlocijo za to,
ker si Zelijo samostojnosti in neodvisnosti. Drugi si Zelijo na ta nacin v zivljenju nekaj doseci,
uresniciti svoje cilje. Spet druge mocno motivira moznost dela z druzinskimi ¢lani, moznost
zaposlitve za otroke. Nekateri so nezadovoljni s prejsnjo zaposlitvijo ali pa si preprosto zelijo

vec zasluziti (glej Lovsin, 2000:13).



Interes lastnikov druzinskega podjetja je doseganje odlocitvene in delovne prostosti,
ekonomske neodvisnosti, zagotavljanje delovnih mest za druzinske ¢lane in ekonomska
osnova za zadovoljevanje gmotnih in drugih potreb ¢lanov druZine.

Ker je privatno zivljenje podjetniske druzine tesno povezano z zZivljenjem podjetja, so tudi
temeljni cilji druzinskega podjetja odraz druzinskih ciljev, kot so na primer: zagotavljanje
kakovostnih u¢inkov za doseganje ugleda druzine in podjetja v okolju, ohranitev delovnih
mest v podjetju (predvsem za ¢lane druzine), preskrba druzine ter cilj ohranitve podjetja v
lasti druzine (glej Duh, 1996b:395).

Clani druZine imajo pomembno vlogo v procesih snovanja, oblikovanja in izbire politike

svojega podjetja.

Davis in Stern ugotavljata, da prekrivanje druzine in podjetja zahteva specifi¢no upravljanje
in vodenje druzinskega podjetja. Izpostavljata naslednje zahteve v vodenju in upravljanju
druzinskih podjetij:
- doseganje in vzdrzevanje meje med emocionalnim druzinskim podrocjem ter
upravljanjem in vodenjem,
- vzpostavitev instrumentov (pravil, mehanizmov), ki olajsujejo resevanje druzinskih
problemov,
- razvoj struktur, ki so usmerjene v okolje podjetja in neodvisne od neresenih druZzinskih
problemov,
- izgradnja strukture, ki zagotavlja obstoj podjetja tudi ob nastopu dolocenih druZinskih

problemov (npr. nasledstvo v vodenju) (Davis in Stern v Duh, 1996b:394).

3. Prednosti in slabosti druzinskih podjetij

Manjsa druzinska podjetja imajo mnogo prednosti- fleksibilnost, neformalna organizacijska
kultura in nac¢in vodenja in podobno.

Druzinska podjetja so lahko mnogo vec kot gostilne ali manjSe trgovine. Med druzinskimi
podjetji je tudi veliko koncernov, ki so prerasli meje drzav in so znani takoreko€ po celem
svetu (na primer Levi Strauss & Co., Harley Davidson, Procter& Gamble, Mitsubishi, Ford,
BMW, Mercedes-Benz, Fiat, Guiness, Benetton ter Se mnoga druga znana imena). Druzinsko

podjetje je pogosto znak za kvaliteto, kot druzina, ki sluzi druzinam. S poudarjanjem svojega



druzinskega porekla podjetja pogosto pustijo na poslovanju osebno noto. Posebno v zadnjem

casu se zdi, da podjetja nikoli ne pozabijo prav posebej poudariti, da so druzinska.

Najdemo jih prakticno v vseh sektorjih, med najpomembnejse pa spadajo storitve (hoteli,
osebne storitve (hoteli, osebne storitve, gradbinci), financne storitve (banke, zavarovalnice),
podjetja v trznih niSah (svetovno znani buti¢ni izdelki in na primer viski), druzinska podjetja

pa so zelo cenjena tudi kot dobavitelji velikim koncernom (glej Vadnjal, 1994a:38).

Druzinska podjetja imajo pred drugimi celo vrsto prednosti. Med prvimi velja naSteti
predanost poslu in druzini. Druzinska podjetja so znana po razmisljanju na dolgi rok,
dolgoro¢nemu obstanku pripisujejo velik pomen, saj je od njega odvisno njihovo blagostanje
ali vsaj preZivetje. Pogosto gre tudi za naloZbo v prihodnje generacije. Zelja po hitrem
dobicku ni postavljena na prvo mesto. Druzinska podjetja se lahko pohvalijo z znanjem,
fleksibilnostjo Casa, dela, denarja, ko je potrebno, vsi ¢lani prisko€ijo na pomo¢, ne glede na
dan ali uro. Tudi na placilo so pripravljeni pocakati dlje. Zaradi druzinskega vrednotnega
sistema, ki vpliva na poslovanje, je delovna kultura v druzinskem podjetju stabilna. Druzinska
podjetja se lahko pohvalijo z zanesljivostjo, ponosom, hitrim sprejemanjem odlocitev (glej

Vadnjal, 1997a:26-27, 1998a:68, 2000:167-168).

Pridobljeno znanje se prenasa iz roda v rod. Zaposleni se bolj poistovetijo s podjetjem,
pripravljeni so vloziti ve¢, cutijo se bolj vpletene, zaupajo drug drugemu. Imajo vec Casa, da
se priucijo svojemu delu, imajo nekoga, ki jih vodi z nasveti in zgledom. Fluktuacija

menedzmenta je nizka.

Peter Davis meni, da so vrednote, ki jih morajo druzinska podjetja prepoznati in

uporabiti, naslednje:

1. ohranjanje humanosti na delovnem mestu- v druzinskem podjetju je nivo skrbi za
posameznike visji kot v nedruzinskih podjetjih

2. osredotocanje na prihodnost- druzinsko podjetje lazje zavzame dolgorocno
perspektivo kot menedzerji, ki jih ocenjujejo po letnih rezultatih

3. poudarjanje kvalitete- druzinska podjetja so znana po nudenju kvalitetnih

proizvodov in storitev (Longenecker, Moore, 1991:120).



Druzinska podjetja se morajo seveda spopadati tudi z mnogimi slabostmi. Med najvecjimi
nevarnostmi je togost glede poslovanja, poslovnih izzivov, do katere lahko pripelje sicer
pozitivna stabilna kultura. Na delo lahko vplivajo druzinski konflikti, ki se izraZajo tudi kot
razli¢ni interesi druzinskih ¢lanov in razli¢ne predstave o vodenju in prihodnosti podjetja.
Lahko se pojavlja upor proti novostim, modernizaciji. Pogost problem je tudi predaja
nasledstva, saj mnogi podjetniki tezko predajo vajeti iz rok. Vodenje podjetja je lahko
avtokratsko, kar predstavlja velik problem ob nadomescanju, morebitni bolezni. Obenem se
pojavlja tudi vprasanje racionalnosti odlo¢anja, saj je oseba pod vplivom Custvenih vezi s
sorodniki, kar lahko prevlada pri odlocanju za tisto, kar bi bilo sicer najbolje za podjetje.
Pojavljajo se tudi napetosti med razliénimi generacijami. Favoriziranje druzinskih ¢lanov
(glede na druge druzinske Clane ali glede na nedruzinske zaposlene) na podjetje vpliva zelo
slabo. Ohranjanje profesionalizma je velikega pomena. Tezave se pojavljajo tudi pri
nagrajevanju in kaznovanju.

Pogoste so tudi tezave na finanénem podro&ju. Ce Zeli podjetje rasti, je skoraj nujno, da si
sposodi denar, vendar se nekatera druzinska podjetja ne zelijo odlociti za to (glej Vadnjal,
1997a:26-27, 1998a:68, 2000:167-168). Eden od na¢inov financiranja in razvoja podjetja je
lahko tudi razsirjanje kroga lastnikov, toda druzinska podjetja nad tem navadno niso najbolj

navdus$ena.

4. Razvoj druzinskih podjetij v Sloveniji
V razvitem svetu naras¢a Stevilo malih in srednje velikih podjetij. Tudi v Sloveniji
predstavljajo mala in srednje velika podjetja najbolj dinamicni del gospodarstva. Mala in

srednja podjetja so najtesneje povezana s podjetniStvom.

Velik delez malih in srednjih podjetij predstavljajo mala in srednja druzinska podjetja. Kot
smo ze omenili, druzinska podjetja najdemo vseh velikosti, vendar je npr. kar 80% vseh
podjetij v ZDA malih in srednjih druZinskih podjetij. V Veliki Britaniji je 75% vseh podjetij
druzinskih (vseh velikosti), ki zaposlujejo 50% vseh zaposlenih. V Evropi delez druzinskih

podjetij vseh velikosti presega 70% (vseh podjetij) (glej Duh, 1996b:393).



Zal $e ne razpolagamo s podatki o delezu malih in srednjih druZinskih podjetij v Sloveniji,
vendar glede na obstojece tendence v svetu lahko sklepamo, da postajajo vedno pomembnejsi

dejavnik razvoja slovenskega gospodarstva (glej Duh, 1996a:296).

Podatkov so tem, koliko druzinskih podjetij obstaja v Sloveniji, ni. Obstajajo le priblizne
ocene in pri opisu danaSnjega stanja si bom poslusala pomagati s stanjem malega
gospodarstva pri nas.

Zakonodaja ne omenja izrecno druzinskih podjetij. Druzinsko podjetje ni pravni pojem, saj
zakon (Zakon o gospodarskih druzbah) druzinskega podjetja ne opredeljuje kot posebne
pravne oblike. Druzinsko podjetje je torej druzbeno-ekonomski pojem, pravna oblika pa je
poljubno izbrana glede na dolocila Zakona o gospodarskih druzbah.

Razen tega so ta lahko registrirana pod razlicnimi nazivi (s.p., d.o.o ali d.n.o.). Velika
mnozica malih podjetij, ki jih sreCujemo v vsakdanjem zivljenju, pa izhaja iz druzinske

oSnove.

Pomen malega gospodarstva je tudi v ekonomsko visoko razvitih drzavah postal znan Sele v
sedemdesetih letih. V drzavah tranzicije je ekonomsko in politi¢no prestrukturiranje vodilo v
velik porast malega gospodarstva (glej Tajnikar, 1994:474). Tudi v Sloveniji je zaton
prepovedi podjetnistva vodil v nastanek tisocev novih podjetij, ki so bila v glavnem majhna
ali srednje velika.

Slovenija se razlikuje od ostalih vzhodnoevropskih drzav po tem, da je bila Ze v okviru
prejSnjega sistema bolj odprta za svetovni trg, v gospodarski strukturi je bil delez velikih
podjetij manjsi, storitve so bile bolj razvite, v okviru privatnega sektorja je bila sorazmerno

mocna obrt (glej Glas, 1995:1.9).

Po drugi strani je Slovenija zamudila s projektom privatizacije, po osamosvojitvi je izgubila
polovico izvoznih trgov, kar je povzrocilo nujen padec gospodarske dejavnosti, znatno
brezposelnost in velike napore v iskanju novih trgov. Podjetniki sami so sicer ocenjevali
odnos javnosti in drzave do zasebnega malega gospodarstva ugodneje kot v drugih
vzhodnoevropskih drzavah, vendar je drzava namenila bistveno vec¢ sredstev reSevanju

problemati¢nih velikih podjetij kot razvoju malega gospodarstva (glej Glas, 1995:1.9).

Slovensko malo gospodarstvo je dozivelo po letu 1990 izrazit vzpon in postalo klju¢ni

dejavnik doseganja visjih stopenj gospodarske rasti ter zaposlovanja. Ob razvoju enot malega



gospodarstva se je razvijala tudi poslovna infrastruktura, saj se je pojavilo veliko Stevilo
podjetij, ki ponujajo finan¢ne in druge poslovne storitve, zlasti s podroc¢ja racunovodstva,

raznih odlik svetovanja, podjetniSkega usposabljanja in drugega (glej Glas, 1995:1.16).

Na novo nastali pogoji so vzpodbudno vplivali na nastanek malih podjetij predvsem na tri
nacine. Prvi in najpomembne;jsi vir je bil podjetniki, ki so zasluzni za nastanek malega
podjetniskega sektorja. Ti podjetniki so izhajali predvsem iz baze tistih, ki so bili zaposleni v
drzavnih podjetjih in so sprejeli izziv podjetniStva, ali pa iz baze brezposelnih, ki so izgubili
delo v druzbenih podjetjih in niso imeli druge izbire, kot da se samozaposlijo. V vseh drzavah
v tranziciji je bil samozaposlitveni sektor najpomembne;jsi del malega gospodarstva.
Naslednji vir novo nastalega malega gospodarstva je bila ze omenjena obrt. V preteklosti je

bilo zasebno lastniStvo dovoljeno le na tem podrocju (glej Tajnikar, 1994:477).

Do porasta malih podjetij je priSlo zaradi moznosti podjetniStva, po drugi strani pa je
odsotnost malih podjetij pomenila prostor, kjer ni bilo konkurence. Zasebna iniciativa,
priloZnost za vlaganje zasebnega kapitala in nizka raven obstojece konkurence je vodila v

izredno rast malih podjetij (glej Tajnikar, 1994:476-477).

Nastala mala podjetja so deloma nadomestila prej$nja, vecja, obenem pa ustvarila povsem nov
del gospodarstva, ki se je Siril mnogo hitreje kot prej. Obenem so novo nastala podjetja
prejsnjim odvzela le man;jsi del trga, saj so v glavnem ustvarjala nove trge, kar je povecalo
ekonomsko rast (glej Tajnikar, 1994:478-479).

Malo gospodarstvo je bilo ustanovljeno predvsem na osnovi prihrankov zasebnikov, ki prej
niso bili vklju€eni v cirkulacijo kapitala. Mala podjetja so se tako porodila avtonomno (gle;j

Tajnikar, 1994:479).

Miroslav Glas ugotavlja, da se z razvojem malih podjetij spreminja tudi slovenska druZzba,
nastaja nov podjetniski sloj, ki razvija svoje vrednote, svoje podjetnisSke lastnosti,
neodvisnost, socialno samostojnost in podobno (glej Glas, 1995:1.7).

Ceprav smo se veliko ukvarjali z lastninjenjem velikih, neko¢ druZbenih podijetij, so prav
mala podjetja pomembno spremenila slovensko gospodarstvo, podobo slovenskih krajev in

ublazila mnoge probleme brezposelnosti (glej Glas, 1995:1.7).



Dandanes je malo gospodarstvo brez dvoma najbolj dinamicen del ekonomije v Sloveniji.
Medtem ko je Stevilo podjetij v vseh kategorijah upadalo, je Stevilo malih podjetij mo¢no

naraslo (glej Tajnikar, 1994:474).

Malo gospodarstvo odlikuje visoka fleksibilnost proizvodnje, nizke zaCetne investicije,
manjsSa potreba po kapitalu, vecja trzna prilagodljivost, neposredna vpletenost lastnikov. Mala
podjetja so svojo proizvodnjo kulturo uspesno prilagodila strukturi povprasevanja, povecala
ucinkovitost srednje velikih in velikih podjetij, podpirala inovacije, dinami¢no podjetnistvo,
kar je vodilo v najhitrejSe rastoci del gospodarstva. Mala podjetja imajo tudi pomemben vpliv

na nastajanje novih delovnih mest (glej Tajnikar, 1994:476).

V razvitih gospodarstvih se odpira veliko moznosti za manjSa podjetja, ki se specializirajo za
dolocen proizvod ali storitev, se osredoto¢ijo na izbrano trzno niSo, pogosto pa se povezujejo
z velikimi podjetji kot proizvajalci delov zanje, ponudniki storitev in podobno (glej Glas,

1995:1.6).

Novo nastajajo¢a podjetja pogosto vsaj v zacetku racunajo na pomo¢ druzinskih ¢lanov, ki so,
iz Zze omenjenih razlogov (npr. pripravljenost pomagati kadarkoli in potrpeti pri placilu),
lahko idealna reSitev za podjetje, ki Se nima utecenih razmer poslovanja.

Nekatera od druzinskih podjetij imajo Ze dokaj dolgo tradicijo, kljub temu pa gre v Sloveniji

predvsem za manjsa podjetja.

Druzinska podjetja v Sloveniji torej izhajajo predvsem iz dveh virov. Prvi je tradicija obrtne
dejavnosti, ki sega nazaj do leta 1945. Kljub druzbeni lastnini je zakonodaja dovoljevala
zasebno podjetnisko iniciativo, ki je omogocala nastanek podjetij kljub nekaterim zakonskim
omejitvam.

Drugi vir pa je val podjetnistva, ki se je zacel po letu 1990. V Sloveniji se je po letu 1991,
podobno kot v drugih nekdanjih komunisti¢nih dezelah, Stevilo novih mali podjetij moc¢no

povecalo.

V raziskavi, ki jo je (v Sloveniji) izvedla Lovisnova in je zajemala 55 malih privatnih podjetij
v vzorcu, se je pokazalo, da je lastnik navadno moski, povprecna starost lastnika-podjetnika je
48 let, z razponom od 31 do 63 let. Povprecje je 13 zaposlenih, od tega kar 11 nedruzinskih

¢lanov. Pri izobrazbi lastnika vodi srednja Sola, nato osnovna in poklicna Sola, kar skupaj



predstavlja kar 78% vzorca, le majhen delez podjetnikov ima koncano vi§jo, visoko Solo ali

podiplomski studij (glej Glas, Lovsin, 2000:12, 54-56).

Jaka Vadnjal ocenjuje, do so leta 1995 druzinska podjetja prispevala priblizno 27 odstotkov
prihodka vseh malih podjetij in zaposlovala 19 odstotkov vseh zaposlenih v malem
gospodarstvu. Te Stevilke pa so gotovo podcenjene, saj so bile v analizi zajete le pravne
osebe, precej druzinskih podjetij pa je registriranih tudi kot samostojni podjetniki (glej

Vadnjal, 1997a:26).

Pomen druzinskih podjetij se kaze tudi v potrebi po sistemati¢nem izobrazevanju o druzinskih
podjetjih. Tako predmet z nazivom Druzinsko podjetje lahko izberejo Studentje ekonomske
fakultete, vi§je strokovne Sole za podjetniStvo- Gea college.

Na to temo so organizirani razni seminarji in delavnice (Gea college), v strokovnih revijah
(Obrtnik, Podjetnik, Delo in kadri, Manager) so pogosti ¢lanki, ki svetujejo druzinskim
podjetjem, kako se spopadati s tezavami, ki so specifi¢ne za druzinska podjetja.

Posebnih programov za pomoc¢ druzinskih podjetjem s strani drzave ni. Obstajajo pa programi
pomoci malim podjetjem, s katerimi se ukvarja predvsem PospeSevalni center za malo
gospodarstvo in Ministrstvo za malo gospodarstvo, ki ima poseben sektor za promocijo

podjetnisStva.

V tujini so banke ze pred ¢asom spoznale, da so nalozbe v druzinska podjetja varnejse kot
nalozbe v druga podjetja. Za druzinska podjetja je znacilno, da se redkeje odlocajo za
zadolZevanje, raje poslovanje financirajo z lastnimi viri. Banka mora zato razviti poseben
pristop za pridobivanje druzinskih podjetij. Druzinska podjetja poslujejo previdneje kot druga.
Tudi zato velja, da so za banke nalozbe v druzinska podjetja varnejse kot nalozbe v druga
podjetja. Tega se zaCenjajo zavedati tudi banke pri nas, vendar bodo morale Sele razviti

prijeme za vzpodbujanje druzinskih podjetij (glej Gaberc v Vadnjal, 1997a:29).

5. Vloge v druzinskih podjetjih

Ljudje imamo v zivljenju Stevilne vloge, ki jih bolj ali manj uspe$no izvajamo ali igramo.

Vsak posameznik v katerikoli situaciji zavzame doloceno vlogo glede na druge ljudi.



Socializacijski procesi v druzini in raznih institucijah nam posredujejo druzbene norme oz.
druzbeno pri¢akovane nafine obnasanje in delovanja. Vsak posameznik mora do dolocene
mere internalizirati druzbene norme ter z njimi povezane vloge, da lahko normalno
funkcionira v vsakdanjem zivljenju.

Nase Zivljenje je prepleteno z gosto mrezo druzbenih odnosov in vlog. Stevilo vlog je preraslo
clovekove zmoznosti, da bi vse vloge izvajal brez napora, napetosti ali konfliktov. Ljudje se

Se posebej tezko znajdemo v vlogah, ki so nejasne in slabo opredeljene.

Tudi v organizacijskem zivljenju posamezniki igrajo dolo¢ene vloge. Pod pojmom vloge si
obicajno predstavljamo: »Skupino pricakovanih obnasanj, ki jih lahko pricakujemo od osebe,

ki zavzema doloc¢eno pozicijo« (Vila, 1994:117).

»Vloge so standardizirani vzorci vedenja, ki jih zahtevamo od neke osebe in so v

funkcionalnem razmerju do naloge« (Ivanko, 2000:237).

Vloge povezujejo ljudi in jih spravljajo v medsebojno odvisnost glede na dela v organizaciji.
Vsak posameznik ima doloceno mesto v organizacijski strukturi in njegovo obnasanje
oznacuje ta polozaj, ki ravno tako doloca tudi odnose z drugimi ljudmi v podjetju in izven

njega (glej Mozina v Cerneti¢, 1976:157).

Vloga je lahko:

- pricakovana- tista, ki izpolnjuje pri¢akovanja drugih o nacinu, kako bi nekdo moral
delovati in se obnasati,

- percipirana vloga- pomeni razumevanje tega, kako bi se nekdo moral obnasati na svojem
polozaju oziroma v vlogi, v kateri trenutno je,

- resnicna vloga- je lahko neka tretja vloga, ki jo oseba igra iz svojih posebnih razlogov,

¢eprav mu je njegova percipirana vloga povsem jasna (glej Vila, 1994:117).

Konflikt vlog lahko nastane iz razli¢nih razlogov:

- razli¢ne vloge so si med seboj nasprotujocCe, na primer pogosto delo preko obicajnega
delovnega Casa in druzinske obveznosti,

- vodstvo podjetja postavlja konfliktne zahteve, na primer govorijo, da ni potrebno ostajati
v sluzbi preko delovnega ¢asa, obenem pa postavljajo zahteve po celi vrsti porocil,

- zahteve razli¢nih pomembnih skupin so si v nasprotju,



- nejasnost o vlogi- oseba, ki je na nekem delovnem mestu ne ve, kaj se od nje pricakuje
(glej Vila, 1994:118).

V sklopu druzinskega podjetja obstaja ve¢ moznih vlog: ¢lan druzine, zaposleni, lastnik ali

menedzer.

MODEL 5.1: VLOGE V DRUZINSKEM PODJETJU

DRUZIMSKI
ZAPOSLEM

DR ZIM Sk
ZAPOSLEM
LASTMIKI

DRUZIMSKI
LASTRIKI

IAPOSLENI
LASTMIKI

LASTMIEI f MEMED ZERI

VIR: Frishkoff, Patricia; Frishkoff, Paul (1992:5)

Znotraj druzinskega podjetja obstajajo tri osnovne vloge. Prva je lastnik, to je oseba, ki ima
lastniske pravice v podjetju. Te pravice se lahko izrazajo kot partnerstvo ali skozi delnice.
Druga vloge je vloga zaposlenega. Zaposleni je oseba, ki opravlja dolo¢eno delo za podjetje, v
zameno pa prejema placilo. Tretja vloga je vloga druzinskega ¢lana. Druzinski ¢lan je oseba v
krvnem sorodstvu, oseba, ki je poro¢ena s posameznikom v krvnem sorodstvu, ali oseba, ki jo

druzina smatra za druzinskega ¢lana (glej Friskoff, Friskoff, 1992:4-10).



Nekatere osebe, ki so vpletene v delo druzinskega podjetja, izvajajo le eno od teh vlog, druge
dve ali celo vse tri. Zgornji model prikazuje te vloge ter njihovo prekrivanje (glej Friskoff,

Friskoft, 1992:4-10).

Oseba, ki opravlja le eno vlogo, je lahko na primer sin ali h¢i ustanovitelja, ki ni zaposlena v
podjetju in nima delnic tega podjetja (spada v skupino druzina), zaposleni, ki ni ¢lan druzine
in ni soudeleZen pri lastniStvu podjetja (spada v skupino zaposlenih) ali tihi partner, ki ni ¢lan
druzine in ni zaposlen v podjetju (pada v skupino lastnik/ menedzer).

Oseba, ki opravlja dve vlogi, je lahko na primer sin ali h¢i ustanovitelja, zaposlen oziroma
zaposlena v podjetju, je druzinski ¢lan brez lastniskih pravic (druzinski zaposleni), neaktivni
druzinski ¢lan, ki je solastnik podjetja, vendar v podjetju ni zaposlen (druzinski lastnik),
delavec ali vodstveni delavec, ki ni ¢lan druzine, je lahko vkljucen v partnerstvo preko
nagrade za dobro delo (zaposleni lastnik).

Ustanovitelj je nedvomno tisti, ki opravlja vse tri vloge. Seveda pa vse tri vloge lahko
opravljajo tudi drugi- sorodniki, ki so zaposleni v podjetju in imajo do podjetja lastniSke
pravice.

Prekrivanje vlog poraja nasprotujoce si interese in razumljivo je, da zaradi taksnih trenj v

druzinskih podjetjih prihaja do konfliktov.

Podrocja, na katerih je bil opazen konflikt zaradi prepletanja vlog v druzinskem podjetju so

predvsem financne nagrade, odlocanje in vodenje, dostop do informacij in custva (glej

Frishkoff, Friskoff, 1992:6-10).

Zaposleni so upraviceni do primerne place za opravljeno delo. Za razli¢na delovna mesta naj
bi zaposleni prejemali razli¢no placilo glede za zahtevnost dela, uporabo znanja, pridnost, ne
pa glede na pripadnost druZzini in morebitne ocene o tem, koliko posameznik potrebuje.
Taksno razlikovanje prav gotovo ni v prid ne podjetju ne druzinskim, niti delovnim

odnosom.

Do konfliktov pogosto pride tudi na podro&ju odlo¢anja in vodenja. Ce pristojnosti niso jasno

dolocene, ni enotnega mnenja o tem, kdo je odgovoren.



Za vsakega zaposlenega je povratna informacija o njegovem delu pomembna. Kadar je

prispevek vsakega posameznika jasen, se le-ta pocuti kot pomemben del celote. Ce teh

informacij ni, je moznost za konflikte vecja.

Delo v druzinskem podjetju pogosto vkljucuje razli¢cna custva. Ponos, zvestoba in predanost.

dajejo druzinskemu podjetju poseben pecat.

Zaradi konflikta med vlogami prihaja do:

nedoslednosti opravljanja viog- zgodi se, da posamezni druZinski ¢lan prejema
razli¢ne signale, kako naj se obnasa glede na vlogo, ki jo zaseda,

izogibanja vlogam- gre za primere, ko oseba nikakor ne Zeli opravljati vloge
druzinskega ¢lana, lastnika ali zaposlenega,

zavidanje vloge- nekateri ljudje, druzinski ¢lani ali tudi ne, si zelijo moci, slave
ali denarja,

izsiljena vloga- nekateri zasezejo doloCen poloZzaj v nasprotju z druzinskimi in
poslovnimi normami,

rivalstvo vlog- npr. med brati in sestrami, ki se obnasajo kot tekmeci za
pozornost starSev ali tekmujejo v tem, kdo bo bolj uspesen v poslovnem
smislu,

odvecnost vlog- gre za primere, ko oseba pri doseganju ciljev, povezanih z
opravljanjem dolo¢ene vloge- npr. kot druzinski ¢lan- pride v konflikt z
zeljami, ki jih ima v drugi vlogi, npr. kot lastnik,

obzalovanje vloge- oseba se znajde v dveh nasprotujocih si vlogah, zato mora
dati eni od njiju prednost, torej delovati v nasprotju z eno od vlog,
podrejenost vliog- tradicionalno so bile Zenske tiste, ki so bile potisnjene v
podrejeno vlogo, dandanes pa je delez zensk podjetnic v porastu,

rigidnost vlog- primeri »tunelnega vida«, v katerih oseba svojo vlogo dojema
zelo ozko, nefleksibilno, kar vodi v katastrofo,

ravnodusje do vloge- posameznik lahko zaradi konflikta v doloCeni vlogi od
vloge dobesedno odstopi

odrekanje vlogi- zaradi konflikta z katero od drugih vlog, lahko prisilno
(Frishkoff, Frishkoff, 1992:9-15).



Clani druZine se lahko pojavljajo kot lastniki druzinskega podjetja in s tem pogosto tudi kot
managerji v podjetju, lahko pa tudi samo kot zaposleni v podjetju. Ostali ¢lani druzine, ki niso
neposredno vkljuceni v podjetje, pa imajo prav tako lahko zelo mocan vpliv na podjetje (npr.

zakonski partnerji).

Najpomembnejse vloge v druZinskem podjetju z vidika druZine so:

- ustanovitelji/ voditelji (5.1)

- drugi zaposleni ¢lani druZine- sinovi, héerke in drugi sorodniki (5.2)
- ¢lani druZine, ki niso zaposleni v druZinskem podjetju (5.3)

- nedruzinski usluzbenci (5.4).

V nadaljevanju je vsaka od teh vlog podrobneje opisana s posebnim poudarkom na

potencialnih problemih, ki jih vloga vsebuje, glede na konfliktnost zahtev druzine in podjetja.

5.1 USTAVOVITELJ-I

V druzinskem podjetju je ustanovitelj nedvomno oseba, ki je srediS¢nega pomena.
Ustanovitelj si prizadeva za obstoj podjetja, za finan¢no varnost podjetja in dobre druzinske
odnose. Ustanovitelj mora biti predan poslu, vizionarski in samozavesten (glej Longenecker,

More, 1991:123).Ta vloga pogosto sovpada s kategorijo oCe mama podjetnik.

Sirjenje podjetja in vpletanje druzinskih &lanov je pogost pojav. Mnogo starsev ustanoviteljev
namerava podjetje nekega dne prepustiti svojim otrokom. Za starSe je doseganje krhkega
ravnotezja med druzinskimi in delavnimi obveznostmi tezka naloga. Sluzbene obveznosti
puscajo malo Casa za pocitnice in aktivnosti ob koncu tedna. Druzina se zaradi tega lahko cuti
zapostavljena. Vsekakor pa so starsi podvrzeni stresu, ko se trudijo, da bi zadovoljili

potrebam obeh podrocij- tako druzine kot podjetja.

Podjetnik ustanovitelj je navadno zelo custveno navezan na svoje podjetje. Gre za njegovo
stvaritev, ji jo je gradil dolga leta in je postala del njegovega zivljenja. Ta navezanost

ustanovitelja na podjetje ima vpliv tudi na podjetnikovo druzino, saj v druzino prenasa



dogodke, ki so sicer stvar podjetja. Odnosi med druzinskim in poslovnim sistemom so tesni in

tezko lo€ljivi (glej Kebl, 2001a:43).

Ustanovitelji so tipi¢no intuitivni in ¢ustveni ljudje. Ponavadi imajo vizijo ustvariti veliko in
uspesno podjetje, ki bo prezivelo in prezivljalo e mnoge generacije. Lo¢imo tri tipe
ustanoviteljev: lastniki, vodje in tehniki.

Lastnikom je najpomembnejse lastniStvo in oblast nad podjetjem. Taki ustanovitelji
pricakujejo od otrok, da se bodo vkljucili v podjetje, vendar jih ves ¢as nadzirajo.

Vodje so ljudje, ki Zelijo imeti oblast v svojih rokah. Oblast je centralizirana, a dobro
delegirana. Otroke vzpodbujajo k vkljucitvi v podjetje, jih vpeljujejo in jim tudi poskusajo
najti pravo mesto v podjetju.

Tehniki so ljudje, ki so osredotoceni predvsem na izdelek. Ne zanima jih management ali
administracija, kar veckrat Ze v zgodnji fazi podjetja prepustijo nedruzinskim usluzbencem.
To pa lahko povzroci, da se njihovi otroci pocutijo prikrajSane ali ogoljufane.

V nasem vsakdanjem okolju bomo tezko nasli ¢iste tipe ustanoviteljev. Ponavadi gre za
nekaksno meSanico vseh treh, vendar pri mnogih jasno izstopa katera od oblik. Vadnjal menti,

da je v Sloveniji najvec lastnikov in tehnikov ter manj vodij (glej Vadnjal, 1994b:42).

Vadnjal ugotavlja: «Lastniki druzinskih podjetij so tipicno gospodje v petdesetih letih,
ponavadi brez formalne poslovodne izobrazbe. Osebno zadovoljstvo jim pomeni vec kot
denar. Ponavadi so to karizmatic¢ni ljudje, inovatorji, ljudje akcije. VecCkrat so strogi avtokrati,
ki popolnoma nadzorujejo tako poslovno kot druzinsko zivljenje. To jim ponavadi tudi

uspeva, dokler je podjetje dovolj majhno« (Vadnjal, 1994b:42).

Zenske se ponavadi odlo¢ajo za podjetni§tvo iz podobnih nagibov kot moski, pogoste pa so
teze, da je njihov preboj v poslovni svet mnogo tezji. Eden od glavnih razlogov za to je
konflikt zenske podjetnice s tradicionalno vlogo, ki ji jo predpisuje druzba in okolje, torej
skrb za dom in druZino. Zenske podjetnice navadno potrebujejo moéno podporo s strani

druzine (glej Vadnjal, 1994b:42).

Podjetje je v oceh podjetnika tisto, kar druzini zagotavlja doloceno varnost. Mnogi lastniki so
prepricani, da bi brez podjetja druzinske vezi razpadle, torej podjetje povezovalno deluje na

druzino. Pomemben dejavnik je tudi skrb za tradicijo (glej Vadnjal, 1994a:39).



Danco predlaga 12 zapovedi za lastnike/managerje druzinskih podjetij:
1. Deli svojo vizijo s svojo druZino.
2. Sporoci svojemu vodstvu in ostalim delavcem, da »bo podjetje vecno Zivelo«.
3. Razvij takcno organiziranost, ki bo delovala in jo tudi ekslplicitno opisi.
4. Prizadevaj si za neprestano izboljsevanje in krepitev svojega vodstva in sodelavcev in

tudi druZine.

“

Razvij jasen sistem planiranja in kontrole.

6. Zasnuj tim kompetentnih sodelavcev.

7. Tvoje delovanje naj nadzoruje poseben svet, ki je sestavijen iz priznanih
strokovnjakov.

8. Izberi svojega naslednika.

9. Prevzemi odgovornost za pripravo naslednika.

10. Umakni se in imenuj naslednika Se preden umres.

11. Ker podjetja ne morec odnesti s seboj, zacni s planiranjem nasledstva zdaj.

12. Poskusi uporabiti (ubogati) te zapovedi (Danco v Duh, 1994b:397).

Podjetje, tudi druzinsko, je odgovorno vsem udeleZzencem podjetja, zato mora svojo politiko
oblikovati tako, da prejme vsak udelezenec svojo mero zadovoljstva.

Hammer in Hinterhuber ugotavljata, da sta obstoj in razvoj oz. uspe$nost druzinskega podjetja
v veliki meri odvisna od tega, kako je lastnik/manager uspel povezati oba podsistema- druzino
in podjetje ter upravljati in voditi podjetje na tak nacin, da bodo zadovoljni vsi udelezeni
(Hammer in Hinterhuber v Duh, 1996b:397).

Uspesnost povezanosti podjetja in druzine je namre¢ med drugim odvisna tudi od tega, v
kolik$ni meri je uspelo druzini posredovati vizijo podjetja in jo izraziti v politiki podjetja, ki
jo bodo delili vsi udelezenci podjetja, zlasti pa ¢lani druzine (tako tisti, ki so v podjetju
zaposleni, kot tisti, ki niso), vodstvo in ostali delavci. To pa zahteva uposStevanje interesov
vseh udelezencev druzinskega podjetja pri snovanju, oblikovanju in izbiri politike podjetja kot

procesu interesnega usklajevanja udelezencev druzinskega podjetja (glej Duh, 1996:397).

Vse ve€ parov se odloca, da se bodo v podjetniske vode podali skupaj. Odlocitev za zakon
zajema dva Cloveka, ki sta se odlocila, da med vsemi ljudmi na svetu izbereta prav drug
drugega za Zivljenjska partnerja. Medtem ko se vecina zakonskih parov zjutraj poslovi in vsak
odide v sluzbo na svojo stran, pa zakonci, ki so zaposleni v druzinskem podjetju, dan pogosto

prezivljajo skupaj.



Tradicionalno so bili podjetniki navadno moski, dandanes pa so mnogi zakonski pari
enakopravni partnerji v podjetju. Zaradi spreminjanja pri¢akovanj glede druzbeno dolo¢enih

vlog za moske in zenske se lahko pojavljajo napetosti med zakoncema.

Zakonski pari, ki delajo skupaj, imajo priloznost, da skupaj prezivijo ve¢ €asa. Po drugi strani
pa to v Zivljenje zakonskega para prinese tudi nova podrocja, ki odpirajo nove moznosti za
konflikte. Nestrinjanja glede poklicnih odlocitev, na primer, lahko posezejo v druzinsko
zivljenje tudi v Casu izven delavnika. Skupno delo zahteva veliko energije, ki je lahko

zmanjka za druzinsko zivljenje.

Vsak zaposlen ¢lovek ima svoj zasebni jaz in svoj delovni jaz. Mentalna meja, ki se ustvari
med njima, ko gremo v sluzbo, je zelo pomembna, saj tezko delamo, ¢e smo obremenjeni z
zasebnimi teZavami. V tem primeru si morata zakonca pustiti dovolj mentalnega in fizi¢nega
prostora, se odklopiti iz zasebnega Zivljenja in se osredotociti na delo, ki ga opravljata. To je
mozno le, kadar je povsem jasno, kaj spada v zasebno in kaj v sluzbeno sfero (glej Rosen-

Grandon, 2000).

Kadar oseba zapusti dom, da gre v sluzbo, je jasno, da je za tisti as zapustila druzinski krog.
V tem &asu navadno ne razmislja zasebnih zadevah in zadevah, vezanih na gospodinjstvo. Ce
pa sta delo in dom zdruzena na istem prostoru, je treba vzpostaviti drugacno mejo. Pri tem si

lahko pomagamo na primer z spremembo obleke (glej Rosen-Grandon, 2000).

Konflikt je naraven del zakona, lahko je celo koristen, ¢e je usmerjen na doseganje ciljev.
Uspesne komunikacijske strategije za pare, ki delajo skupaj, zajemajo postavljanje mej in
teznjo k doseganju soglasja.

Raziskave kazejo, da imajo uspesni zakoni (na splo$no) vsaj pet krat ve¢ verbalno izrazenih

pozitivnih misli kot negativnih komentarjev (glej Horowitz, 2002.)

Uspesni pari imajo skupne cilje in zamisli, kako te cilje doseci, dopolnjujoce se sposobnosti in
znanje ter pripravljenost, da delijo dobicek in tveganje. Vrednote obeh morajo biti usklajene.
Prav tako morata oba &utiti, da je njun prispevek uravnotezen. Ce med njima obstaja

medsebojno zaupanje, se malenkosti, ki se pojavijo, lazje uredijo.



Pomembno je ¢imbolj loCevati podjetje in druzino, saj vecje podjetniske sposobnosti Se ne
pomenijo vecjih pristojnosti v druzini in obratno (glej Vadnjal, 1998b:67). Odgovornosti in
pristojnosti morajo biti ¢im jasneje dolocene. Vmesavanje v podrocje, ki je stvar drugega, je

vzrok za mnoge tezave.

Pomembno je, da zakonski pari kljub delu otroke in druzino postavijo na prvo mesto. Pri delu
morata partnerja drug drugemu izkazovati medsebojno spostovanje, veliko morata
komunicirati. Nikakor ne smeta izrazati tekmovalnosti med seboj, pac pa dopolnjevati

znanje drugega brez vmesavanja v njegovo delo. Nuditi si morata medsebojno podporo in

pomoc (glej Horowitz, 2002).

Zakonski pari v skupnem poslu so vse bolj pogosti tudi pri nas. Vadnjal meni, da se morata
partnerja med seboj maksimalno spostovati, veliko komunicirati, njuna znanja, sposobnosti in
nagnjenja pa se morajo med seboj dopolnjevati. V podjetju naj pozorno definirata vsak svojo
vlogo in naj ne tekmujeta drug proti drugemu, ampak kot podjetna ekipa nastopata proti

tekmecem na trziscu (glej Vadnjal, 1994b:43).

Izkusnje kaZejo, da povsem enotnega recepta za uspeh ni. Vsak podjetniski par mora zase
najti stil zivljenja, ki mu najbolje ustreza.
Podjetniski pari so sposobni ohranjanja dobrih zakonov, vendar morajo v sluzbo in druzino

prav gotovo vloziti nekoliko ve¢ truda.

Mnogo parov je v danaSnjem ¢asu zaposlenih na skupnem podjetniskem projektu. Pogosto
oba delata tudi po 12 ur dnevno. To predstavlja Se vecjo tezavo v odnosih, e gre za par z
otroki, oCeta in mamo podjetnika. Vadnjal poroca, da dober zasluzek pogosto vodi v
najemanje oseb, ki nadomescajo kljucne ljudi v druzini. Ti ljudje ne le opravljajo vsa
gospodinjska dela, pa¢ pa pogosto prevzamejo tudi vzgojo otrok, njihovo Solanje, spremljajo
njihovo odrascanje (Vadnjal, 1998). TakSne druzine se prav gotovo odtujijo, njihovi odnosi pa

slabo vplivajo tudi na pocutje in psihi¢no stanje druzinskih ¢lanov.

Vadnjal pa po drugi strani navaja, da je po nekaterih ocenah Stevilo lo¢itev med zakonskimi
pari podjetniki v Zdruzenih drzavah Amerike in v zahodni Evropi celo manjse kot med

ostalimi pari (Vadnjal, 1998b:67).



Primeri iz Amerike navajajo razlicne metode za razelektritev napetosti, med drugim tudi
obcasni obisk zakonskega svetovalca, skupen pobeg od sluzbe enkrat na leto, nedeljski zajtrki,
ki so posveceni le zakonskemu paru (in ne sodelavcema), letne locene pocitnice itd (glej

Longenecker, Moore, 1991:124).

Za zakonske pare podjetnike je kljub dobrim nacrtom vseeno priporocljivo, da vsaj za zacetek
razprsijo denarno tveganje in eden od njiju ostane v sluzbi z zagotovljenim stalnim

prihodkom.

Ce podjetje obstaja Ze pred nastankom zakonske zveze, je v tujini navada, da se zakonca
odlocita za predporo¢no pogodbo. Tu gre za predpostavko: ¢e pricakujete, da bo zakon trajal,
podpisovanje taksne pogodbe ne bi smel biti prevelik problem. Pri nas se predporo¢na

pogodba Se ni uveljavila.

Zakonski partnerji so lahko neposredno vkljuceni v delo podjetja ali pa nanj vplivajo preko
svojih mnenj, zelja, ki jih izrazajo.

Vpliv zakonskih partnerjev na druzinske ¢lane v podjetju ponavadi ni zanemarljiv. Tudi Ce so
brez formalne vloge v podjetju, se zavedajo, da sta njihova druZzina in njeno blagostanje zelo

odvisna od podjetja (glej Vadnjal, 1999:49).

5.2 DRUGI ZAPOSLENI CLANI DRUZINE- SINOVI, HCERE IN DRUGI
SORODNIKI

Glede sinov in héera v podjetju se navadno postavlja vpraSanje samega dela v podjetju in
nasledstva. Le malo otrok odraste v druzinskem podjetju in nikoli ne pomisli na to, da bi
delali le tam. Njihovi Zelje, interesi, sposobnosti morda ne sovpadajo z vlogami, ki bi jih
lahko zavzeli znotraj podjetja. Za svobodno odlocitev, ali se posameznik zeli pridruziti

podjetju, je dobrodosla vzpodbuda in ¢im manjsi pritisk s strani druzine.

StarSi imajo navadno vpliv na Solanje oziroma smer izobrazevanja svojih otrok. Ker je (najbrz
vsaj skrita) zelja vseh podjetnikov, da bi se jim otroci nekega dne prikljucili v podjetju, je

logi¢no, da usmerjajo otroke tako, da bo njihovo znanje prislo prav v podjetju. Vendar je prav,



da otrokom vendarle damo proste roke pri odlocitvi, saj ¢lovek, ki je nesrecen v svojem

poklicu, ne more dati od sebe tistega, kar bi podjetje po vsej pravici od njega pricakovalo.

Otroci, katerih starSi so zaposleni v drugih vrstah podjetij, pogosto komaj vedo, kaj v sluzbi
pocnejo njihovi starsi. Pri druzinskem podjetju je slika drugacna. Otroci imajo priloZnost
videti stare pri delu, lahko se ucijo neposredno od njih. Ce se pri dolo¢eni starosti tudi sami

zaposlijo v tem podjetju, tesno sodelujejo s starsi.

Nekateri otroci, ki jih zanima delo v podjetju, se takoj zaposlijo doma, nekateri (predvsem v
tujini) pa si najprej pridobijo izkusnje drugje. Tako si pridobijo samozavest in ko se

prikljucijo domaci ekipi, niso le Sefov sin ali Sefova hcerka.

Kjer je v podjetju zaposlenih ve¢ potomcev, lahko podjetje deluje kot dobro uglasena ekipa,
kjer vsak deluje glede na svoje dolznosti in sposobnosti. Pogosto pa se med brati in sestrami

pojavlja tudi rivalstvo, ki vzpodbuja tekmovalnost znotraj podjetja.

Osnovna spoznanja, ki bi jih morala otrokom pred vstopom v podjetje privzgojiti druzina, so:
- odlocila vloga soZzitja,
- pozmavanje moralnih nacel in tekmovalnosti za vsako ceno

- sposobnost za pogajanja (Kelbl, 2001a:44).

Zdrava mera tekmovalnosti v podjetju je lahko pozitivna, vendar pa je brate, sestre ali
bratrance, ki delajo skupaj, potrebno pouciti o timskem delu. Kooperativno sodelovanje je za
uspeh nujno. Pomembna je Zelja in pripravljenost za skupno delo, poznavanje in priznavanje

lastnih prednosti in slabosti.

Star$i pogosto zavedno ali nezavedno sprozijo konkurenco z zagovarjanjem odprtega

tekmovanja v druzini in podjetju, Ceprav je tekmovalnost kot motivacijski dejavnik vprasljiva.
Rivalstvo med otroci je porojeno iz ljubosumja in globoke Zelje vsakega otroka, da bi bil edini
ljubljenec starSev. V podjetju gre namesto otroskega prerekanja za igrace za vecje stvari: moc,

polozaj, denar in premozenje (glej Kelbl, 2001a:44).



Napetosti, ki so obstajale med njimi kot otroki, obstajajo tudi, ko so ze odrasli, le da se
izrazajo na drugacen nacin. Nejasnosti in nesoglasja je najbolje urejati takoj, ko se pojavijo,

na ¢imbolj miren in konstruktiven nacin.

Psihologi so mnenja, da je uporniStvo proti starSem normalno obdobje otrokovega razvoja, ki
pa se veckrat podalj$a tudi v ¢as, ko odrasel potomec Ze dela v podjetju starSev. Ce so starsi
tudi v vlogah Sefov, njihovo podjetje pa vir ekonomskega prezivetja odraslemu otroku, se ta

upornost ponavadi potlaci (glej Kelbl, 2001a:43).

Za podjetje je Se posebej obcutljiv odnos med oc¢etom in sinom. Izkus$nje kazejo, da je prenos
druzinskega podjetja z oceta na hcer pogosto manj problematic¢en kot z oceta na sina (glej

Vadnjal, 1994b:43). Pojavlja se problem tekmovanja, rivalstva in medsebojnega dokazovanja.

V zadnjih letih se je v tujini, pa tudi Ze pri nas, razvilo svetovanje (posebni svetovalni
programi, seminarji, knjige), prav posebej namenjeno druzinskim podjetjem. Specializirani
svetovalci se trudijo, da bi nudili pomoc ljudem, vklju¢enim v poseben delovni mehanizem,
imenovan druzinsko podjetje. Eden od kompleksnih in potencialno problematic¢nih je tudi

odnos med star$i in otroki.

V nekaterih druzinskih podjetjih so zaposleni tudi drugi sorodniki (tete, strici, bratranci,
sestricne...). Ti predstavljajo vmesni ¢len med najozjimi druzinskimi ¢lani (nuklerana
druzina) in nedruzinskimi zaposlenimi, saj so po statusu ravno nekje vmes. Niso neposredni
potomci, zato imajo lahko manjSe moznosti napredovanja in nasledstva. Po drugi stani pa so
tudi ¢lani druzine, zato jih vezejo solidarnostna ¢ustva. Soocajo se s podobnimi problemi kot

sinovi in héerke.

5.3 CLANI DRUZINE, KI NISO ZAPOSLENI V DRUZINSKEM
PODJETJU

Tudi ¢lani druzine, ki niso zaposleni v druzinskem podjetju, igrajo v njem pomembno vlogo,
saj izvajajo posredni vpliv.
Tako je na primer podjetnikov zakonec pomemben akter v dogajanju druzinskega podjetja.

Gre za osebo, ki ni zaposlena v podjetju, a ima na podjetje vseeno pomemben vpliv. Po



tradiciji ta vloga pripada predvsem zenskam, toda v zadnjem Casu se za podjetnisStvo odloca
tudi vse ve¢ Zensk, zato to vlogo zasedajo tudi mozje. Podjetnikov zakonec ima podporno
vlogo podjetnikovi karieri. Sluzi lahko kot svetovalec, pomirjevalec sporov (predvsem med
podjetnikom in otroki), na kratko oseba, ki pomaga ohranjati krhko ravnotezje med druzino in

firmo (glej Longenecker, Moore, 1991:128).

Mnogi sorodniki, navadno zakonski partnerji, ki sicer niso formalno zaposleni v podjetju,
opravljajo dolocena dela za podjetje (na primer racunovodske storitve). Pripravljeni so
pomagati kljub temu, da imajo redno sluzbo drugje ali so morda ze upokojeni. Tak$no delo bi
moralo biti prav zato bolj cenjeno, vendar vedno ni tako. Pogosto je slabo plac¢ano in vzeto

kot samoumevno kljub temu, da ima v delovanju podjetja zelo pomembno vlogo.

Kot je bilo ze omenjeno, so ti »zunanji pomocniki« lahko formalno zaposleni drugje, kar jim
daje SirSe delovne izkus$nje in moZnost ustvarjanja kariere zunaj druzinskega podjetja.
Redkeje naletimo na poklic gospodinje, ki pomaga tudi v druzinskem podjetju. V tem primeru
lahko pride do neenakomernega razmerja moci v druzini. Priznavanje prispevka vsakega

posameznika je za dobre odnose v druzini zelo pomembno.

5.4 NEDRUZINSKI USLUZBENCI

Nekatera podjetja rastejo le do meja zaloge delavcev, ki so na voljo znotraj sorodstva. Druga

se odprejo navzven in zaposlujejo tudi ljudi, ki niso druzinski ¢lani.

Tudi zaposleni, ki niso €lani druZine, so pod vplivom druzinskih odlo¢itev. V nekaterih
primerih imajo manj$e moznosti za napredovanje. Ce je temu tako, je njihov potencial za
napredovanje omejen, zato se lahko ¢utijo neupraviceno prikrajSanje in frustrirane.
Nedruzinski usluzbenci pri delu lahko obcutijo druzinske napetosti. Podjetje moc¢no
zaznamuje druzinsko vzdusje, ki posledi¢no vpliva tudi na tiste, ki so vpleteni vanj kot

nedruzinski ¢lani (glej Longenecker, Moore, 1991:122).

Druzinsko podjetje pa lahko nudi tudi zelo prijetno delovno kulturo.
Druzinska podjetja posvecajo posebno skrb klju¢nim delavcem. Ti so za podjetje pomembni,

niso pa vedno moc¢no navezani nanj, zato obstaja nevarnost, da poisc¢ejo »bolj zelene



pasnike«. V primeru, da so zadovoljni tako z placo kot s samim delom in delovnim okoljem,
so tudi zunanji delavci bolj zvesti. Nekatera podjetja placujejo tudi bonus za leta zvestobe.
Tudi priznavanje delovnega prispevka je pomembno tako za pocutje delavca kot za uspehe pri

delu (Horowitz, 2002).

»Uspesni usluzbenci druzinskih podjetij so gotovo karakterno zanimivi, saj so uspeli preziveti
v zelo zahtevnem delovnem okolju. Taka sluzba ne ustreza vsakemu, nedruzinski usluzbenci
se namre¢ zavedajo, da ne bodo nikoli enakopravni z druzinskimi in da je moznost njihovega

napredovanja omejena« (Vadnjal, 1994b:43).

Nedruzinski zaposleni lahko v druzinskem podjetju opravljajo zelo pomembno vlogo. Niso
¢lani druzine, imajo bolj objektiven pogled na odnose v podjetju in se lahko odli¢no izkazejo
kot svetovalci, saj niso obremenjeni z druzinskimi odnosi. V nekaterih podjetjih so za
ocenjevanje delovne uspesnosti druzinskih ¢lanov zadolZeni le nedruzinski zaposleni.
Sklepamo lahko, da le malo starSev lahko objektivno ocenjuje delo svojih otrok. Njihova

pricakovanja so praviloma previsoka ali pa prenizka.

6. Tezave in posebnosti zaposlovanja sorodnikov

Za posameznika je na¢rtovanje kariere neprestano iskanje situacije, v kateri so njegove

spretnosti in talenti najbolje izkoris¢eni. Zal za druzinska podjetja to ne velja vedno.

Ko v druzinskem podjetju razmisljamo o zaposlovanju, se nam v odlocitev nehote prikrade
nacelo, da je treba najprej pomagati sorodnikom. Delovno mesto bo tako zasedel sorodnik,
Ceprav bi lahko na trgu delovne sile nasli bolj primernega ¢loveka. Razlog, ki ga v druzinskih
podjetjih navajajo najbrz delno drzi: domacemu ¢loveku pac bolj zaupamo. Tako se ¢esto
dogaja, da vse polozaje, kjer se sprejemajo odlocitve, zasedajo sorodniki, ki veCkrat menijo,

da imajo do teh polozajev izklju¢no pravico (glej Vadnjal, 2001).

Prepogosto se zgodi, da si posamezniki delovnega mesta v podjetju ne zasluzijo, ampak imajo

do njega pravico ne glede na potrebe podjetja ter sposobnosti in znanja kandidata. Tako



rekrutiranje sorodnikov seveda vzbudi obc¢utke prikrajSanosti tako pri druzinskih kot pri
nedruzinskih usluzbencih, saj razvrednoti njihovo delo.

Dogaja se, da delovno mesto v druzinskem podjetju za nekoga, ki nekaj zna in Zeli to poceti,
enostavno iznajdejo, pa Ceprav si takega ¢loveka normalno ne bi mogli privosciti (glej

Vadnjal, 1997b:49).

Druzinsko podjetje naj ponuja moznost za zaposlovanje sorodnikov, ¢e delovno mesto ustreza
talentom druzinskega Clana in Ce se ta strinja z namenom in cilji podjetja. V primeru, da delo

ni primerno za dolo¢eno osebo, je bolje zaposliti zunanjega delavca.

V praksi opazajo, da druzinsko podjetje zrase ravno toliko, da sorodstvo lahko zaseda vse
kljuc¢ne polozaje v podjetju, potem se rast podjetja ustavi, ker sorodnikov enostavno zmanjka

(glej Vadnjal, 2001).

Za druzinske ¢lane je tezko dolocati placo le na osnovi njihovih delovnih dosezkov. Nih¢e naj
ne bi bil placan le zato, ker je nekomu brat. Vrednosti v druZine ne gre mesati z vrednostjo v
podjetju. Placa mora biti doloCena glede na objektivne faktorje kot so uspeh pri delu, izkusnje.
Placa mora biti osnovana na trzni vrednosti.

Ce je plada za sorodnike previsoka, so nedruzinski zaposleni v nepraviéno slabsem polozaju
in upravi¢eno nezadovoljni. Preslabo placevanje pa deluje kot demotivacijski faktor (glej

Vadnjal, 1997b:50).

V mnogih podjetjih se dogaja, da druzinske ¢lane placujejo slabo, sploh mlajSe generacije, saj
obstaja nepisano pravilo, da "bo nekega dne tako vse njihovo". Za motivacijo mladega
cloveka, ki se je odlocil za delo in kariero v druzinskem podjetju, to gotovo ni dobro, Se
posebej, ko se primerja s prijatelji, ki v drugih podjetji zasluzijo znatno vec¢ (glej Vadnjal,

2001).

Sicer nam podatki iz tujine govorijo, da so place v druzinskih podjetjih povprecno nekoliko
boljse kot v ostalih, podobno so v nekaterih raziskavah ugotovili tudi pri nas (glej Vadnjal,

2001).

Druzinska podjetja placujejo bolje od kolektivnih pogodb, bolj skrbijo za zadovoljstvo

delavcev, vendar pa manj pazijo na druge vidike, kot so:



- udelezba sodelavcev pri odlocanju in v kapitalu,
- delitev dobicka, dobrih delovnih pogojev in samouveljavitve delavcev,
- informiranje o ciljih in strategiji

- dodatno izobrazevanje zaposlenih (Glas, 2000).

Tudi druzinski ¢lani morajo izpolnjevati vse delovne obveznosti. Od nedruzinskih
usluzbencev ne bi smeli zahtevati nicesar, Cesar ne bi zahtevali od sorodnikov. Jasno naj bo
opredeljeno, kaj bomo od kandidatov za neko delovno mesto pricakovali. Sorodnik, ki smo ga
zaposlili, si bi moral to mesto zasluziti s svojim znanjem, izku$njami, sposobnostmi. S tem
bomo zagotovili posten odnos do drugih zaposlenih (nedruzinskih) in sorodnikov, ki bi tudi

kandidirali za sluzbo v naSem podjetju.

Sorodniki se podjetju pridruzijo iz razli¢nih razlogov. Vadnjal meni, da se nekateri podjetju
pridruZzijo zato, ker sklenejo s svojimi izkuSnjami, znanjem in sposobnostmi delati v podjetju,
zadovoljevati svoje ambicije in hkrati delati za druZinsko stvar. Ti so preprosto popolni. Drugi
menijo, da je delo v druzinskem podjetju njihova dolznost, tretji upajo na privilegije, Cetrti pa

so odkriti materialisti (Vadnjal, 1997b:49).

Napetosti in razlike med druzinskimi ¢lani so lahko bolj obcutljive kot med obic¢ajnimi

sodelavci.

7. Kultura v druzinskem podjetju

Vsaka skupina, organizacija, ima svoj sistem vrednot, norm, pravil in staliS¢, ki dolo¢ajo
obnasanje ¢lanov. Vsakdo, ki vstopi v dolo¢eno podjetje, mora opravljati svojo vlogo tako,

kot je to dolo¢eno z napisanimi ali nenapisanimi pravili.

Tesna povezava med podjetjem in druzino se odraza tudi v politiki in kulturi podjetja.
Generalne in splosne opredelitve politike podjetja so vedno posledica splosnih interesnih
naravnanosti glavnih (mo¢nejsih) udelezencev podjetja. To so v primeru druZinskega podjetja
druzinski ¢lani. Za druzino je znacilno, da ima vecji interes in pa tudi ve¢jo moc¢ za

uveljavitev svojih interesov. Ker obstajajo razli¢ni interesi tudi znotraj druzine (bodisi



nuklerane, sestavljene ali razSirjene), je pomembna uskladitev razli¢nih interesov znotraj
druzine. Na ta nacin se zmanjSa nevarnost, da bi nasprotujoci interesi clanov druzine zamajali

obstoj in s tem nadaljnji razvoj druzinskega podjetja (glej Duh, 1996b:397).

Druzina oziroma ¢lani druzine s svojim sistemom vrednot, tradicijami in motivi, kakor tudi
odnosi znotraj druzine in osebne znacilnosti ustanovitelja- lastnika-managerja pomembno
vplivajo na politiko podjetja. V proucevanje vrednot kljucnih udelezencev podjetja moramo
zato vkljuciti tudi proucevanje vrednot druzine oz. ¢lanov druzine, zlasti pa seveda tistih, ki so
vkljuceni v vodenje podjetja. V prvi fazi je potrebno razjasniti in uskladiti vrednote znotraj
druzine. Zlasti je to pomembno, ko gre za sestavljene ali razsirjene druzine. Clani druZine-
predstavniki razli¢nih generacij in nuklearnih druzin so namre¢ zrasli v razli¢nih druzbeno-
kulturnih okoljih, kar je vplivalo na njihove nazore in vrednote kot lasten nacin razmisljanja.
Sele uskladitvi vrednot znotraj druZine sledi razjasnitev vrednot ostalega vodstva ter nato
uskladitev na skupno raven vrednot podjetja. Usklajen sistem vrednot druzinskega podjetja je

kljuénega pomena, saj predstavlja okvir politiki podjetja (glej Duh, 1996a:299).

»Organizacijska kultura je kolektivna volja ¢lanov organizacije, nanaSa se na to, kaj
organizacija resni¢no hoce in kaj naredi za svoj razvoj« (Ivanko, 2000:235). Organizacijska
kultura je dusa organizacije. Ce organizacija nima ustrezne kulture, ni sposobna v celoti

izrabiti svojih potencialov.

Znacilnosti organizacijske kulture so: je socialna tvorba, uravnava obnasanje ¢lanov, je
proizvod ljudi, je splosno sprejeta, nastaja postopno, se da nauciti, je prilagodljiva, obstaja na

zavedni in nezavedni ravni ter ni neposredno oprijemljiva (glej Ivanko, 2000:238).

De Cock razlikuje Stiri vrste organizacijske kulture:
- kulturo, ki podpira posameznika
- inovativno, v naloge in delo usmerjeno kulturo
- kulturo spostovanja pravil

- ciljno usmerjeno, informacijsko integrirano kulturo (Ivanko, 2000:248).

Za prvo, kulturo, ki podpira posameznika, je znacilno neformalno sprejemanje odlocitev,
malo formalnih sestankov. Odlocitve so podrejene nacinu dela in zivljenju posameznikov,

poudarek je na medsebojnih odnosih. Komunikacija je ve¢inoma ustna in sicer od zgoraj



navzdol. ReSevanje nasprotij iz medsebojnih odnosov ima prednost pred nasprotji, ki se
nana$ajo na delovanje organizacije. Tudi vec¢ina druzinskih podjetij deluje predvsem preko
neformalnih mehanizmov. Formalizacija je nizka, medsebojno poznavanje pripomore k boljsi
uigranosti delovne ekipe. Ta oblika kulture je najbolj pogosta v druzinskih podjetjih.

Za inovativno, v naloge in delo usmerjeno kulturo je znacilna decentralizacija, delegiranje
odgovornosti. Ni zunanjega nadzora, struktura organizacije je kot mreza. Spori se reSujejo

s posvetovanji, obravnavajo se kot nauk za prihodnost. Komuniciranje je razvito v vseh
smereh. Tudi za druzinska podjetja je znacilna komunikacija v vseh smereh, saj so vsi
posamezni ¢lani povezani med seboj (tako v druzinskem kot v poslovnem

smislu). Inovativna kultura je prisotna v demokrati¢nih druzinskih podjetjih.

V kulturi spostovanja pravil je kljuénega pomena red, sistemati¢no delo. Komunikacija

je predvsem pisna. Organizacijska zgradba je hierarhi¢na, centralizirana. Deluje po

strogo predpisanih postopkih. Spori se razresujejo z izdajanjem novih predpisov in

navodil. Ta struktura ni tipi¢na za druzinska podjetja, katerih prednost je predvsem
neformalnost in fleksibilnost.

V organizaciji, kjer je kultura ciljno usmerjena, informacijsko integrirana, skrbijo predvsem
za postavljanje pravih ciljev in iskanje na¢inov, kako bi jih uresnicili. Vodje izdajajo
navodila, ki so naravnana na to¢no dolocene cilje. Tudi slog vodenja je usmerjen k ciljem.
Komuniciranje je predvsem ustno. Kadar pride do konflikta, vodje izsilijo svoj prav, podrejeni
se morajo podrediti organizaciji in njenim ciljem. V tem primeru gre za podjetje, kjer ima
tisti, ki je glavni, vedno zadnjo besedo. V druzinskih podjetjih pa se odloc¢itve navadno

sprejemajo s pogovorom (glej Ivanko, 2000:248-249).

Razli¢ne kulture se odrazajo v razli¢nih strukturah in sistemih. Delovno kulturo v vec letih

izgradijo dominantne skupine ljudi v organizaciji.

Po Harrisonu obstajajo Stirje tipi kulture:

- kultura moci- tipi¢na za druzinska podjetja, opisana v nadaljevanju,

- kultura vlog- zanjo je znacilna predvsem birokratska struktura, jasno definirane vloge,
formalna komunikacija, pravila za urejanje konfliktov,

- kultura nalog- usmerjena na projekte oziroma delo, ima mrezno strukturo organizacije,

- kultura oseb- v sredi$€u je posameznik, struktura organizacije obstaja le zato, da sluzi

ljudem (Harrison v Handy, 1993:180-191).



Kultura moci je oblikovana kot mreza. Ta oblika je tipi¢na za male podjetniske organizacije,
obcasno jo najdemo tudi v danasnjih sindikatih, v finan¢nih, trgovskih in lastninskih

podjetjih.

MODEL 7.1: KULTURA MOCI

Vir: Handy, 1993

Najpomembne;jsi del taksne strukture je center, ki je srediS€e moci in vpliva. Aktivnosti
doloca center, zarki moci pa se Sirijo tudi navzven. Organizacija je odvisna od zaupanja in
empatije, kar prispeva k u¢inkovitosti, ter od telepatije in medsebojnega pogovora, kar
prispeva k dobri komunikaciji. Zelo pomembna je izbira pravih ljudi. Formalna ureditev je
minimalna. Pravil in procedur je malo. Nadzor izvaja center. Odlocitve se sprejemajo na
osnovi ravnotezja vpliva. Ker odlocitve sprejema center, je uspeh odvisen od osebe oziroma
oseb, ki se nahajajo v centru mreze (glej Handy, 1993:183-184).

Prednost taksne organizacije je, da je sposobna hitrega reagiranja. Gre za mocne in ponosne
organizacije. Zaposleni so v taksni ureditvi zadovoljni, e si zelijo moci, jih zanima politika,
si upajo tvegati in jim varnost ni najpomembnejsSa. Ker je organizacija tako zelo odvisna od
centra, je vpraSanje nasledstva klju¢nega pomena (glej Handy, 1993:183-184).

Taksne organizacije praviloma izrazajo veliko zaupanje v posameznika. Sodijo glede na
rezultate, pri Cemer niso pikolovski glede sredstev (glej Handy, 1993:183-184).

Nevarnost, ki grozi taksni organizaciji je stagnacija, propad brez klju¢ne osebe. Eden od
problemov je tudi velikost. Tak$na organizacija lahko raste samo, e si pripoji druge
organizacije, druge mreZe. Ce pa Zeli znotraj obstojeée mreze povezati preve¢ aktivnosti, se ta

zlomi (glej Handy, 1993:183-184).



Razumevanje kulture in zgodovine druzine je pomembno za to, da si predstavljamo, kako bo
to delovalo na druzinsko podjetje. Druzina, ki ustanovi podjetje, pri tem oblikuje SirSe,

vseobsezne odnose, ne da bi se zavedala sprememb, ki jih bo to prineslo.

V druzinskem podjetju ima osebnost podjetnika, ki je firmo ustanovil, navadno mocan vpliv.
Ustanovitelj lahko mo¢no poudarja doloc¢ene vrednote, ki se mu zdijo pomembne, s Cimer
postanejo te vrednote del poslovnega in druzinskega »pravilnika« vedenja. To kulturo
sestavljajo posamezne vrednote in nacini obnasanja, ki oblikujejo vsakodnevno

vedenje (glej Longenecker, Moore, 1991:134). Lahko bi rekli, da gre pri druzinskih podjetjih

navadno za kulturo, ki podpira posameznika.

Vsaka organizacija ima edinstven sistem kulturnih norm. Vzorci vedenja ter pricakovanja, ki
se nanasajo na navadno nenapisana pravila imajo velik vpliv na vsakodnevno delo. V
druzinskem podjetju imamo opravka Se z druzinsko tradicijo, druzinskimi vrednotami, ki se v

nekaterih primerih prenasajo ze skozi ve¢ generacij.

Pozitivna kultura na delovnem mestu je zelo pomembna tudi z vidika izboljSanja poslovnih
uspehov. V podjetju, ki je pozitivno naravnano, kjer so odnosi uravnotezeni in ne prihaja

pogosto do konfliktov, je tudi pocutje delavcev na visji ravni.

Pozitivna delovna kultura zajema vkljucenost ljudi v planiranje, razvoj, v dogajanje znotraj
organizacije. Pomembno je osredotocanje na pozitivne rezultate tako v produktivnosti,

kvaliteti kot v delovni morali.

Ker pa delovna kultura ni le nekaj fiksnega, stalnega, jo lahko s ¢asom tudi izboljSamo ali pa
poslabsamo. Ljudje nismo le pasivni sprejemniki, spreminjamo svoje okolje. Pozitivno
delovno kulturo ohranjamo z izbiro ustreznih zaposlenih, ki spadajo v obstojeco shemo ali jo
lahko Se izboljSajo. Zelo pomembna je tudi ustrezna komunikacija. Komunikacija naj bi bila
jasna, dosledna in stalna. U¢inkovita komunikacija mora biti dvosmerna, z moznostjo
odgovora. Ljudje naj bi se pocutili vpete v organizacijo, njihov prispevek mora biti cenjen,

prav tako kot napake kaznovane (glej Silverzweig, 1997).



V zadnjem Casu se ve¢ pozornosti namenja tako imenovanim posebnim lastnostim Zensk in
vplivu, ki ga te prinesejo v druzinsko podjetje.

Kljub spremembam, ki so jih prinesla zadnja desetletja, se decke in deklice Se vedno vzgaja
razli¢no. Za deklice je druzbeno predpisana skrbstvena vloga, ki se je neposredno ucijo od
matere. Matere namre¢ kljub zaposlenosti izven doma $e vedno opravijo vecino

gospodinjskega dela in nege otrok.

Ce za hip odmislimo posebne sposobnosti podjetnic, pa v realnosti pogosto dobimo Zensko, ki
se spopada s tako imenovano dvojno vlogo, in ima Sibke moZznosti, da bo vse funkcije
opravila enako kvalitetno. Biti mora uspesna poslovna Zenska, dobra mati svojim otrokom,

dobra Zena in ljubica svojemu mozu ter skrbnik za gospodinjstvo (glej Vadnjal 1998).

Ugotavlja se, da imajo Zenske praviloma skrbnejsi odnos do drugih ljudi, prej so pripravljene
sprejeti odvisno vlogo, svoje najblizje oskrbujejo z ljubeznijo tako v dobrem kot v slabem,
kljub delu namenjajo ve¢ pozornosti vzgoji otrok in materinski vlogi, lazje razumejo Custva in
razpolozenje drugih, uporabljajo relativne (in ne absolutne) moralne presoje, razmisljajo v

kontekstu in imajo pomembno vlogo »omehcanja« partnerja (glej Vadnjal 1998).

Zensko razmisljanje je bolj ¢ustveno od racionalnega moskega, torej je vloga zenske pogosto
omehcati svojega partnerja in ga ves ¢as opominjati, da zZivi in dela v druzinskem podjetju.
Zenske naj bi zato imele nenadomestljivo vlogo pri razre$evanju konfliktov, ki so bolj

moskega znacaja (glej Vadnjal 1998).

8. Druzina in konflikt

Kot je bilo omenjeno Ze pri pojasnjevanju razlicnih vlog, se v druzinskem podjetju lahko
pojavijo napetosti in nestrinjanja, ki vodijo v konflikte.
Konflikt se po Belaku »povezuje z bojem za vrednote in zahtevami po izjemnem statusu, po

moci in sredstvih« (Belak, 1993:367).

Posamezniki smo si razli¢ni, imamo razli¢ne interese, razli¢na pricakovanja, veckrat se
znajdemo tudi v nasprotujocih si vlogah, zato v interakciji med ljudmi prihaja do

nasprotovanja in konfliktov.



Clani druzine morajo za ohranjanje ravnoteZja v podjetju znati obvladovati svoje obéutke,
izrazati svoja Custva, Zelje, cilje in skrbi. Prikrit konflikt ali nezadovoljstvo, ki ga ignoriramo,
ima lahko hude posledice. Cim teZji so konflikti in ¢im dlje so dueni in nerazreseni, tem niZja
je tudi u¢inkovitost delovne organizacije. Toda tudi konflikt lahko konstruktivno reS§imo in ob

tem tudi nekaj pridobimo.

Vsekakor je najbolje moznosti za konflikte Ze v naprej predvideti in proti njim delovati, Se
preden se jasno izrazijo.
Janko Kebl kot preventivo za izogibanje konfliktom druzinskih podjetjem svetuje:

1. otroci in druzina morajo biti na prvem mestu. Za druzino si je potrebno vzeti
cas in z njo veliko komunicirati ob polnem medsebojnem spostovanju.

2. tezave iz podjetja se ne smejo prenasati v druzino.

3. tekmovalnost med druzinskimi ¢lani ni priporocljiva. Clani druzine morajo
skupaj nastopati proti konkurentom.

4. obnasanje v podjetjiu mora biti profesionalno. Druzinski clani v podjetju ne
smejo biti v priviligiranem poloZaju nasproti ostalim zaposlenim samo zaradi
druzinskih vezi.

5. hierarhije, ki vlada v podjetju, ni dopustno v enaki meri prenasati v druzino

(Kebl, 2001a: 43).

Za povezavo podjetja in druzine je pomembna opredeljena politika. Jasna mora biti vsem
tistim, ki so udelezeni v podjetju, zlasti clanom druzine in ostalemu vodstvu podjetja. Na ta
nacin je manj verjetno, da bodo spremembe v druzini zamajale obstoj in s tem nadaljnji razvoj

podjetja.

Pogost vzrok konfliktom v druzinskih podjetjih so tudi Ze omenjene nejasno opredeljene
vloge ¢lanov druzine v druzinskih podjetjih. Zato Duhova priporoca, da se v politiki podjetja
opredeli:
- vloge ¢lanov druzine v upravljanju in vodenju podjetja vkljucno z njihovimi
odgovornostmi in pristojnostmi
- kriteriji za vkljucevanje clanov druzine, pa tudi nedruzinskih udelezencev, na
vodstvene poloZaje v podjetju; tezko je namrec¢ motivirati zaposlene, ki niso ¢lani

druzine, ce so njihove mozZnosti napredovanja omejene,



- nacin sodelovanja in komuniciranja med clani druzine in ostalim vodstvom

podjetjia (Duh 1996b:396).

Kadarkoli smo na koga navezani, obstaja prikrit strah, da te osebe ne izgubimo, zato je vCasih
tezko biti odprt, objektiven in jasno postaviti svoje zahteve. Zanikanje svojih obcutkov in
zelja pa je vseeno slaba alternativa, saj lahko dolgoro¢no uzivamo le v odnosih, v katerih se

lahko odkrito izrazamo (glej Rosen-Grandon, 1995).

Ce je do napetosti Ze prislo, je pomembno jasno izraZanje teZav in Zelja vseh udeleZenih.

Dr. Rosen- Grandonova meni, da je pomembno izraziti svojo jezo glede dolocenega problema
in svetuje, da svoja Custva najprej izlijemo na papir, s ¢imer organiziramo svoje misli in
sprostimo napetost, hkrati pa se izognemo neprimernemu izraZzanju jeze. Po tem naj bi si vzeli
nekaj Casa za premislek, nato pa se pogovorili o svojih tezavah. Proces pogajanja naj bi se
zacel, ko so vse strani pripravljene poslusati in imajo »odprt um«.

Pomemben element pri razreSevanju konfliktov je sposStovanje in razumevanje stali§¢a
svojega »nasprotnika«. Vsakemu naj bi priznali pravico do lastnega mnenja.

Mnogo ljudi meni, da je opravicilo priznanje krivde, zato le stezka izjavijo, da jim je Zal.
Toda iskreno opravicilo za povzro€eno stresno stanje deluje pozitivno na reSevanje konfliktov

(glej Rosen-Grandon, 1995).

Obnasanje v druzini sloni na ¢ustvih in je pod mo¢nim vplivom podzavesti. Obicajno do
izbruha potlacenih Custev in podzavestnih Zelja ne pride naenkrat, pa¢ pa se druzinski konflikt
prenasa v podjetje na bolj prefinjen nacin. Pogosto se kaze v nenehnem prerekanju in
nasprotovanju. Strokovnjaki, ki se ukvarjajo s tem podro¢jem menijo, da v procesu
nasprotovanja razlog za nestrinjanje sploh ni pomemben, pa¢ pa je pomembno nasprotovati
in to ne glede na posledice. »Vojna« lahko traja leta in leta ter slabi moc in vitalnost podjetja.

Neobvladljivi spori pogosto unicijo podjetje in tudi druzino (glej Kebl, 2001a:43).

Nastanek konfliktov je zelo verjeten v primeru bistvenih sprememb v druzinskem podjetju, na
primer vklju¢evanje novih druzinskih ¢lanov v podjetje. Nekateri strokovnjaki opredeljujejo
kot osnovni odnos in potencialni izvir konfliktov v druzinskem podjetju odnos med

ustanoviteljem (oc¢etom ali materjo) in sinom ali héerko (glej Duh, 1994b:394).



Druzinski ¢lani morajo biti predvsem sposobni loCevati zasebna Custva od tistih, ki se
nanasajo na sluzbo. V praksi je to prav gotovo tezka naloga. V¢asih je zato koristno
posredovanje tretje osebe, ki ni druzinski ¢lan, zato ni obremenjena z druzinskimi odnosi in
situacijo vidi na bolj jasen nacin. V tem primeru lahko igrajo pomembno vlogo nedruzinski

zaposleni.

Vecino bolecih nesoglasij izkusimo z ljudmi, ki so nam najblizje. Odnose, ki trajajo Ze leta ali
celo zivljenje lahko ogrozimo zaradi majhnih zamer, nerazumevanja, ki se ne izrazajo ob
pravem casu ali narastejo v vecje tezave. Konflikte je vedno najbolje reSevati takoj, ko se

pojavijo, ko se ¢e majhni, preden se napihnejo v veliko zamero.

Konfliktno situacijo je smiselno reSevati na miren nacin. Strokovnjaki, ki se ukvarjajo s tem

problemom, ponujajo ve¢ moznih nacinov.

Ury, Brett in Goldberg obravnavajo tri poti za razreSevanje konfliktov med ljudmi in

organizacijami:

- resevanje konfliktov na podlagi interesov- navadno poteka preko pogajanj, »lep« in poceni
nacin, ta nacin je vsekakor najbolj zazelen, primeren za reSevanje sporov v druzinskih
podjetjih, saj je prav druzina tisti prostor, kjer naj bi se vsi ¢lani odkrito pogovorili in se
potrudili za pozitivno resitev, ki bi zadovoljila vse strani.

- reSevanje konfliktov s sklicevanjem na pravico- temelji na dolocilih nekih normativnih
aktov, ta nacin je tezji in drazji. Ker v druzinskem podjetju poslovanje navadno ni strogo
formalizirano, ta nacin ni tipicen za reSevanje sporov v tej vrsti podjetij. Primernejsi je za
vecja podjetja z tocno doloenimi pravili in predpisi poslovanja.

- reSevanje konfliktov z uveljavljanjem moci- primer za to je druzinski patriarh kot
avtoriteta, ki se sklicuje na dominanten polozaj v druzini. Ta nacin ni najboljsi, saj

zanemarja zelje in interese drugih udelezencev (glej Belak, 1993:369).

Belak navaja tri metode razreSevanja konfliktov glede na vpliv in odziv med subjekti:

- kompromis- delna uresnicitev interesov nasprotujocih si strani, pri cemer vsaka stran
hkrati pridobi in izgubi, saj mora zniZati svoje izhodiS¢ne zahteve,

- reorientacija- vplivanje na nasprotnika, da bi opustil izbrani interes, se preusmeril na
drugega,

- dominacija- popolna podreditev enega interesa drugemu, gre za manipulacijo, lahko pa

tudi za povsem samostojno odlocitev (pridobitev subjekta) (glej Belak, 1993:370).



Izhajajoc iz potencialnih konfliktov, do katerih lahko pride zaradi sprememb v druZini,
odnosov druzine z ostalim vodstvom podjetja, nasprotujocih druzinskih in poslovnih interesov
je pomembno, da se politika 0z. njene sestavine izrazijo v pisni obliki. Handler opozarja na
obstoj nevarnosti v druzinskem podjetju, ¢e izhajamo iz predpostavke, »da je vse jasno in
razumljivo, ker se odvija v okviru druzine« (Handler v Duh, 1996b:396) . Zato je Se toliko

bolj pomembno, da se jasno opredeli in tudi izrazi politika podjetja.

Pri urejanju kompleksnih odnosov so pomembni tudi formalni mehanizmi, kot je na primer
druzinska ustava (opisana v nadaljevanju). Gre za formalizacijo korporativne kulture, rezultat
pogajanj. Pomemben pa ni le kon¢ni rezultat v obliki pisanega dokumenta, pa¢ pa tudi sam
proces, planiranje, dolo¢anje skupnih ciljev. Na ta nacin je mogoce oblikovanje dogovorov, ki
zadovoljijo vse strani ter vkljuéevanje vseh prizadetih v dogovor (glej Kelbl, 2001¢:38). Ce je
doloc¢en problem prediskutiran v naprej, bo vsem jasno, kaj se zgodi v dolo¢enem primeru. To
bo morda povzrocilo, da bo do dolocenega problema prislo manjkrat, ¢e pa ze, bo Ze v naprej
sestavljen objektiven mehanizem, ki bo verjetno boljsi od osebnih odlocitev za doloc¢en

primer. Pri¢akovanja ljudi so v tem primeru oblikovana v naprej in predvsem bolj usklajena.

9. Druzinska ustava

Druzinska ustava je dokument, s katerim je mozno uéinkovito razresevati nesoglasja. Ce je
druzina dosegla soglasje glede tock v druzinski ustavi, je naredila pomemben korak pri
jasnem postavljanju ciljev, nacrtov za prihodnost in zahtev glede dela samega (obnaSanje,

komunikacija, medsebojni odnosi ipd.).

Druzinsko ustavo podpisejo vsi €lani druzine in se tako do neke mere zavarujejo pred
kasnejSimi spori. Druzinska ustava je deklarativni druzinski akt, ki ima lahko lastnosti
civilnopravne socitetene pogodbe. Slovenska zakonodaja te oblike sicer ne ureja posebej, a
druzinska ustava je lahko pogodbeni dogovor z vsemi pravnimi posledicami, ¢e njene

posamezne dolo¢be niso v nasprotju s slovenskimi pravnimi predpisi (glej Vadnjal, 2001:38).



V druzinski ustavi se druzinski ¢lani zedinijo o na¢inu vodenja in o ciljih podjetja, druzinskih
delovnih mestih in nagrajevanju, o vodstvu in nasledstvu, glasovalni pravici in lastninskih
delezih, upravnem odboru, komunikaciji, o zaposlenih ter o upravljanju z druzinskim

premozenjem (glej Vadnjal, 1997a:30).

Druzinska ustava je dokument, ki ga je potrebno spostovati, vendar ni zapisana v kamen. Ko
se s tem strinja vecina druzinskih ¢lanov, se jo po potrebi spremeni ali dopolni.

Temeljiti mora na druzinskih vrednotah in odnosu druzine do podjetja.

Dober primer druzinske ustave je ustava japonskega podjetja Kikkoman, ki izdeluje sojino
omako ze od leta 1630, skozi 17 generacij (glej prilogo A: Primer druzinske ustave). Njihova
druzinska ustava je bila napisana pred ve¢ kot stotimi leti, a jo Se vedno uporabljajo kot vodilo
v druzinskih in poslovnih zadevah. Je vodilo za dobre odnose v druzini in podjetju. Zdi se mi
odli¢en primer prepletanja kulture druzinskega in poslovnega Zivljenja, saj ni vezana le na
poslovnost, pa¢ pa zajema $irsi vidik vedenja in Zivljenja, odraza pa tudi kulturo japonskega
naroda. V originalu je napisana v japons¢ini, prevedla sem jo iz anglesc¢ine.

Sestavljena je iz 16-ih Clenov, v katerih predpisuje obnasanje v druzini in podjetju, odnos do
druzine, SirSe druzbe in sveta na splosno. Njeno sporocilo je, naj se spori reSujejo mirno in s
tolerantnostjo. Zahteva odgovorno delo, pravi¢nost, disciplino, odgovornost, poniznost in
marljivost. Neguje skupinskega duha druzine, saj druzini daje prednost pred drugimi. Kljub
temu pa ohranja obc¢utek odgovornosti do okolice, do naroda kot celote. Ponuja celostno
videnje druzinskega podjetja ne le kot sredstvo za prezivljanje druzine, pac pa tudi kot
prostor, ki neguje osebnostno rast posameznika.

TakSen nacin razmisljanja lahko pri¢akujemo v japonski druzbi, v kateri delavec dejansko
postane del podjetja in se kot aktivni ¢len trudi za doseganje kakovostnih standardov in
uspesnosti. Vendar kljub temu, da ta primer druzinske ustave izhaja iz povsem drugega
Casovnega in kulturnega okolja, menim, da bi se ga dalo v celoti prenesti tudi v nase poslovno

in vsakdanje zivljenje.

Moj namen je bil v diplomsko nalogo vkljuciti primer slovenske druzinske ustave. Vendar pa
zal ta listina pri nas Se ni dobro uveljavljena, zato mi ni uspelo dobiti konkretnega primera. 1z
tega razloga bom opisala le nekaj predlaganih splo$nih smernic, ki naj bi bile vkljucene v

takSen dokument (glej prilogo B).



Druzinska ustava naj bi opredeljevala cilje in vodenje podjetja, zaposlovanje druzinskih
¢lanov in nagrajevanje, vodstvo in nasledstvo, organe druzine in podjetja, komunikacijo v
podjetju, odnos do zaposlenih, ki niso ¢lani druzine ter upravljanje druzinskega premozenja.
Dokument naj se sprejme v popolnem soglasju, po potrebi se ga lahko dopolni ali spremeni.
Tako se doloc¢i glavni cilj podjetja, na primer zadovoljevanje potreb na trgu, ohranjanje
podjetja kot del druzinske dedis¢ine; pa tudi uveljavljanje enakih pravil za vse, kriteriji za

zaposlovanje ter nagrajevanje in podobno.

10. Prezivetje in uspeh druzZinskega podjetja

Zdravje in prezivetje druzinskega podjetja zahteva primerno uravnotezenje druzinskih in
podjetniskih interesov. Ce temu ni tako, so rezultati nezadovoljivi tako za podjetje kot za

druzino.

Dolgorocno prezivetje druzinskega podjetja je mogoce ob njegovi zmerni rasti. Pomemben
element je tudi profesionalizacija poslovanja. V sluzbi naj bi se ¢lani druzine vedli kot
profesionalci, zasebno pa kot pripadniki druzine.

Druzinsko podjetje se mora truditi, da zadovolji ve¢ino druzinskih ¢lanov, ki imajo interese v
podjetju (delovne ali kapitalske), prav tako pa mora tudi skrbno nacrtovati prenos med
generacijami. Potrebno je doseci soglasje glede tega, kaj si vsi zainteresirani pravzaprav Zelijo

(glej Vadnjal, 1997a:28-30).

Uspeh je povezan s skupno misijo in vizijo. Pomembna je dobra komunikacija. Nejasnosti v
vlogah lahko Se vedno obstajajo, konec koncev smo samo ljudje, toda lahko jih izrazamo, se

pogajamo glede konfliktov, tako do so lahko zmagovalci vsi ali vsaj vecina.
Ohranjanje skupne delovne druzinske enote zahteva investicije v Casu in denarju ter trdo delo.
Druzinsko podjetje lahko prezivi na dolgi rok le, ¢e so interesi druZine jasno opredeljeni;

dobri poslovni obicaji se morajo prenasati iz roda v rod. Tudi druzinski ¢lani, ki sicer niso

vkljuceni v druzinsko podjetje, morajo pomagati pri njegovem razvoju. V poslovanje



druzinskega podjetja naj se zunanji sodelavci vkljucijo le, Ce sprejemajo ista nacela in

podjetniske vodila, ki so znaéilna za druzino (glej Znidar, 1998).

Uspesna druzinska podjetja z dolgo tradicijo sposStujejo poslovne izzive, a se ne pustijo
zastraSevati; zavedajo se, da se vecina druzinskih podjetij ubada s podobnimi tezavami;
trudijo se za ¢im boljSo komunikacijo, zbirajo se na druzinskih sestankih in uporabljajo
zunanje svetovalce: oblikujejo strategijo in nacrte za prihodnost, zagotavljajo finan¢no
varnost generaciji ustanoviteljev; so predani podjetju in kar delajo, delajo z dolo¢enim

namenom.

10.1 Nekaj nacinov za ohranjanje dobrih odnosov v druZinskem

podjetju

Komunikacija

Komunikacija je zelo pomembna za uspeh. »Pojem komunikacija se nanasa na prenos
simbolov, ki so splosno sprejeti s strani skupine posameznikov in ki izzivajo relativno enaka
pojmovanja v odnosih simbol-pojmovanje pri vsakem posamezniku« (Vila, 1994:315).

Komunikacija pomeni medsebojno sporazumevanje.

Na komunikacijo v druzinskem podjetju poleg objektivnih dejavnikov vplivajo Se kompleksni
druzinski odnosi. Problemati¢na je predvsem ustaljena percepcija druzinskih ¢lanov v okviru

vlog, ki jih imajo v druzini (glej Horowitz, 2002.).

Za uspeh je potrebno poslusanje in dvosmerna komunikacija. Interakcije pogosto ne unici
sama vsebina sporocila, pac pa nivo odnosa- gibi, ton glasu, nac¢in izrazanja, glasnost.

Sprejemanje in oddajanje sporocila torej zahteva neobtozujoc pristop, odprtost.

Neformalna komunikacija v sluzbi je lahko povezana z delom ali pa socialno usmerjena.
Vecino dela je takoreko¢ nemogoce opraviti povsem brez oblik neformalne komunikacije, saj

je nemogoce regulirati in standardizirati vse delovne operacije (glej Mintzberg, 1979:49).



Komunikacija predstavlja za vsako delovno organizacijo ziv¢ni sistem, brez katerega ni
mozno opraviti nobenega dela. Isto velja tudi za druzinsko podjetje. Vsak podjetnik bi se
moral zavedati, da v danasnji dobi ne smemo zanemariti pomembnosti sporazumevanja, ki je
v bistvu pozitiven ¢loveski stik. Dobri vodje posvecajo velik del svojega ¢asa sporazumevanju

oziroma komunikaciji.

Pomembne lastnosti in spretnosti sporazumevanja so odkritost (glede delovnih prispevkov
sodelavcev in tudi svojih napak), posvecanje Casa sodelavcem (spoznavanje delovnih
sposobnosti in prispevkov), zaupanje v ljudi (ljudje rastejo skladno s pricakovaniji),
nematerialno spodbujanje zaposlenih (placa ni edini motivatorski faktor) in doslednost

(Mawwell v Bombek, 2001:45-46) .

V primeru druzinskih ¢lanov, ki delajo skupaj, nesoglasja, ki se pojavijo, lahko hitro
privzamejo osebne podtone. 1z tega razloga je zelo pomembno, da se naucijo ceniti talente
drug drugega in si izkazovati dolo¢eno mero spostovanja. Druzinski ¢lani ne bi smeli
pricakovati posebne obravnave, bili naj bi sodelavci, ki se trudijo za doseganje skupnih ciljev

(glej Rosen-Grandon, 2000).

Potencialna problemati¢nost komunikacije v druzinskem podjetju je v tem, da so akterji
vpleteni v medsebojne odnose zasebne narave, ki jih je potrebno v delovnem ¢asu pustiti ob
strani, Ce si Zelijo, da bi bili uspesni kot podjetje.

Druzinsko podjetje pa ima v primerjavi z druzbenim podjetjem prav gotovo nekaj prednosti v
smislu delovnega vzdusja. Povprecna druzina je Ze po svoji naravi nagnjena k sodelovanju.
Participativo vzdusje pripomore k temu, da je delo opravljeno takrat, ko je treba, tudi izven

delovnega Casa, saj gre za druzinski projekt.

Ohranjanje ravnotezja med druZino in delom

Poln delovnik in vodenje gospodinjstva pustita kaj malo ¢asa za pravo povezanost z druzino,
zato si je potrebno ta &as vzeti. Ce je le mogoce, naj ne bi delali pozno v veder in ob koncu
tedna - to bi moral biti "druzinski ¢as". Poslovna potovanja naj se ne bi pojavljala okoli

pomembnih datumov - rojstnih dni in obletnic, da jih lahko prezivimo v druZinskem



krogu.

Mnogo podjetnikov vzame otroke s seboj na poslovna potovanja seboj. Ceprav se morda slisi
nenavadno, mnogi ugotavljajo, da prav na ta nacin ohranjajo ravnotezje med poslovnimi
potovanji in druzinskim ¢asom. V tujini je Ze marsikateri delodajalec pripravljen poravnati

dodatne stroske za potovanje otrok, ¢e morate odpotovati zaradi posla (glej Nelson, 2002).

Kadar delata in potujeta oba starsa, je posebej pomembno, da oba skrbita za otroke. Pot v
vrtec, pripravljanje vecerje in prebiranje pravljic niso opravila, primerna samo za enega od
spolov. Za primere, ko sta oba starSa z doma, za otroke lahko poskrbijo prijatelji in sorodniki.

Po moZnosti naj bi dnevno ohranjali stik (glej Nelson, 2002).

Pozitivna delovna kultura

Druzinska podjetja lahko vzbujajo pri zaposlenih obc¢utja zaupanja, spostovanja, skratka
obcutek »druzinskosti«.

Zdrava delovna etika, tolerantnost, lojalnost, postenost, integriteta in dobra volja so pogosto
tiste lastnosti, ki zaznamujejo druzinsko podjetje.

Delavci v druzinskem podjetju so bolj vpeti v dogajanje in procese v podjetju, bolj obcutijo
pomen svojega dela za podjetje kot celoto. Navadno imajo Sir$i uvid v delo podjetja, saj
opravljajo ve¢ funkcij in so vpleteni v ve¢ vlog. Njihov prispevek je bolj pozitivno ocenjen in
sposStovan s strani sodelavcev. Delovnik je lahko oblikovan bolj fleksibilno in prilagojen
posamezniku. In nenazadnje, zaposleni v druzinskem podjetju cutijo, da delajo zase, za svojo

druzino, zato v delo navadno vlozijo precej truda.

Pocitnice in Cas za sprostitev

Nekateri podjetniki nikoli ne uzivajo sadov svojega dela, saj jih vedno zene naprej. TakSen
odnos do dela pa ne zadeva le ene osebe, pac¢ pa vpliva na vse odnose v druzini.

Poslovna potovanja, konvencije in izobrazevalni seminarji so pogosto zasnovani tako, da
poleg dela lahko vklju¢imo Se zabavo. Vse vec ljudi zdruzuje poslovna potovanja s

pocitnicami.



Nacrt

Eden od kljucev do uspeha je prav gotovo nacrt za spopadanje z izzivi. Nacrt nas v naprej
pripravi na mozne situacije, na primer glede pravil obnasanja, pogojev za zaposlovanje,
lastniStva, vodenja... Nekatere druzine organizirajo druzinske sestanke (v obliki, ki vkljucuje
tudi razvedrilo), na katerih se pogovorijo o pomembnih vprasanjih in skuSajo graditi skupno

vizijo prihodnosti.
Definiranje odnosov v podjetju in druzini

Bratje in sestre so si v druzinskem smislu na¢eloma enakopravni. Vendar pa je narobe, ¢e se
takSna enakopravnost avtomaticno prenese tudi v podjetje. Posamezne poloZzaje naj bi zasedali

ljudje, ki so za to sposobni in tudi pripravljeni.

Podjetje in druzina potrebujeta jasno izdelano porazdelitev moci. Ustanovitelju je, vsaj v
zacetku, dominanten polozaj zagotovljen Ze z ustanovitvijo podjetja, za drugo generacijo pa
velja, da je treba ustvariti sistem, ki bo uravnaval sodelovanje med osebami bodisi tako, da
doloca delitev moci ali da jasno opredeli vse vloge. Jasna delitev vlog je v podjetju za dobro

poslovanje neizogibna (glej Kelbl, 2001a:44).

Tudi v druzinskem podjetju mora obstajati lestvica mo¢i, kjer ima prostor vsak druzinski ¢lan.
Posameznik je tako ¢lan druZzine, ki je socialni sistem, in ¢lan podjetja, v katerem se pric¢akuje,
da se bo moral prilagoditi (glej Kelbl, 2001a:44). Druzina je navadno kraj, kjer vsak
posameznik ¢uti potrebo po sodelovanju, po tem, da bi dodal svoj prispevek. Prednost druzine
je prav v tem, da ima fleksibilno delovno strukturo. Ce pa je struktura druzinskega podjetja
toga in odlocanje centralizirano, se precej prednosti, ki jih sicer imajo druzinska podjetja,

lahko izgubi.

11. Lastno empiri¢no delo

Da bi ilustrirala podatke, ki sem jih pridobila iz literature, sem se odlocila opraviti manjSo

samostojno raziskavo. Poleti 2002 sem intervjuala 25 oseb iz 14-ih podjetij.



Zelela sem dobiti odgovore na naslednja vprasanja:
1. Kaj zaposleni v druzinskem podjetju postavljajo na prvo mesto- druzino ali podjetje?
2.

Ali zaposleni v druzinskem podjetju Cutijo potrebo po postavljanju jasnih meja med

zasebnim in poslovnim?

[98)

Ali obstajajo podobnosti med hierarhi¢no ureditvijo druzine in podjetja?
4. V koliks$ni meri so povezana obnasanje in pravila druZine in podjetja (kultura druzine in
podjetja)?

5. Koliks$na je stopnja lojalnosti druzinskih ¢lanov druzinskemu podjetju?

Intervjuji so potekali na osnovi napol strukturiranega vprasalnika, ki sem ga glede na situacijo
prilagodila posameznemu intervjuancu (odvisno tudi od pripravljenosti za sodelovanje).
Obsegal je 28 vpraSanj, razdeljen pa je bil v dva dela. V prvem, sploSnem delu, sem pridobila
splosne osebne podatke o intervjuani osebi (spol, starost, izobrazba ter funkcija v podjetju-
lastnik ali solastnik, vodstveni delavec, zaposlen druzinski ¢lan in/ali drugo).

Nato me je zanimala dejavnost podjetja, kako in kdaj je podjetje nastalo, razlog za ustanovitev
posebne oblike podjetja- druzinskega podjetja, Stevilo zaposlenih ter ali so v podjetju
zaposleni tudi delavci, ki niso druzinski ¢lani. Naslednje vpraSanje se je nanasalo na
sorodnike, ki so zaposleni v podjetju, ali so v druzinskem podjetju zaposleni tudi starsi
intervjuanca, zakonec, otroki in/ali drugi sorodniki.

V drugem delu je bil vprasani naprosen, da izpostavi prednosti dela v druzinskem podjetju in
nato Se pomanjkljivosti takSne zaposlitve. Zanimalo me je tudi, ali intervjuani menijo, da
skupno delo s sorodniki v druzinskem podjetju prispeva k ohranjanju tesnih in kvalitetnih
druzinskih odnosov in vezi.

Sledeci sklop vprasanj naj bi pomagal ugotoviti, kaj vprasani postavlja na prvo mesto-
druzino ali podjetje. Vprasanja na to temo so bila: kako pogosto oseba dela preko svojega
delovnega ¢asa, pozno zvecer ali ¢ez vikend; kako pogosto prezivlja ¢as z druzino (ve¢ kot
dve uri naenkrat); ali se kdaj zgodi, da mora zaradi dela zapostaviti trenutne potrebe druzine
in nasprotno, ali je kdaj primorana zaradi druzine zapostaviti potrebe podjetja. Ponujeni
odgovori so obsegali pet moznosti od »zelo pogosto« do »redko«.

Ena od zanimivejsih tem v okviru druzinskih podjetij je prav gotovo postavljanje meja med
zasebnim in poslovnim. Zanimalo me je, na kakSen nacin vprasani locujejo ti dve podrod;ji,
oziroma ali cutijo potrebo po tem. VpraSanja so bila sledeca: kako pogosto se znajdete v
konfliktu med poslovnim in zasebnim (tisto, kar bi storili kot ¢lan druzine, se ne ujema s

tistim, kar se od vas pricakuje kot od zaposlene osebe); v kateri vlogi vidite sebe kot del



podjetja (kot ¢lana druzine, zaposleno osebo, oboje v enaki meri ali odvisno od situacije);
kako pogosto razmisljate ali govorite o sluzbi v svojem prostem casu; kako pogosto v sluzbi
razmiSljate ali govorite o stvareh, ki se bolj navezujejo na druzino kot na sluzbo; ali se vam
zdi mogoce, da na primer na druZinskem praznovanju rojstnega dne sploh ne bi omenili
sluzbe ter ali se druzite s poslovnimi partnerji tudi kot druzina.

Podobnost druzinske hierarhije s poslovno sem poskusala ugotoviti s pomoc¢jo odgovorov na
vprasanje: ali ste mnenja, da se doloc¢ene zadolzitve in pristojnosti, ki jih imate doma,
prenesejo tudi v sluzbo (na primer- glava druzine je tudi vodja podjetja; oseba, zadolzena za
finance druzine, upravlja tudi s premozenjem podjetja).

Naslednje vprasanje se je nanasalo na podobnost druzinske kulture s poslovno. Vprasanje se
je glasilo: ¢e primerjate druzino in podjetje, ali se vam zdi, da v vasi druzini in podjetju
veljajo ista: 1. pravila obnasanja, 2. pravila sporazumevanja, 3. nacini odlo¢anja, 4. nacini
reSevanja nesoglasij.

Zadnji del intervjuja je bil namenjen lojalnosti druzinskemu podjetju. Vprasanja so bila
sledeca: ali kdaj razmisljate o zamenjavi sluzbe (zakaj da oziroma zakaj ne); kaksna bi morala
biti sluzba, da bi razmislili o tem, da bi jo sprejeli; ¢e bi dobili ponudbo za delo, ali bi
zamenjali sedanjo sluzbo s taksno, ki bi vam ponujala katerega od nastetih ali kombinacijo
nastetih dejavnikov- boljsa placa, boljsi delovni cas, ve¢ dopusta, boljse delovne pogoje...
Sledilo je vprasanje o predvideni prihodnosti podjetja- ohranjanje podjetja v druzinskih rokah,
morebitna Siritev ali prodaja, vkljuCevanje mlajSe generacije in podobno. Zaklju¢no vprasanje

se je nanasalo na odnos partnerja intervjuane osebe do druzinskega podjetja.

Glede na to, da je tema dokaj obcutljiva, saj v doloCeni meri posega v zasebno Zivljenje, sem
osebam, ki so sodelovale pri intervjujih poudarila, da bodo rezultati predstavljeni anonimno.
VpraSani so raje odgovarjali na vprasanja, ko sem jim razlozila, da njihovo ime in ime

podjetja ne bo objavljeno.

Osebe, s katerimi sem opravila intervjuje, izhajajo iz manjSih druzinskih podjetij s podroc¢ja
Gorenjske (Kranj in okolica). Vsa izbrana podjetja imajo manjSe Stevilo zaposlenih (do 10),

med katerimi prevladujejo druzinski ¢lani. V nekaterih so zaposleni le ¢lani druzine.

Izbrala sem podjetja razli¢nih profilov. Navadno sem v posameznem podjetju govorila z eno

osebo- s tisto, h kateri katero so me napotili, redkeje z dvema.



Intervjuanci in podjetja

Opravila sem 25 intervjujev. Govorila sem z 14 moskimi in 11 Zenskami.

Od vseh intervjuanih je bilo 11 starih od 20 do 30 let, 10 od 31 do 40 let ter 4 nad 50 let.
Povprecje je bilo okoli 33 let.

Vecina vprasanih ima srednjesolsko izobrazbo (14 0z. 56%). Ostali so koncali poklicno Solo,
taksni so 4 (16%), 7 pa jih ima koncano visjo (3 o0z. 12%) ali visoko Solo (4 oz. 16%).

Vsi intervjuani (25) so bili zaposleni druzinski ¢lani, od tega vecina tudi lastnikov oziroma

solastnikov (17 0z.68%). 18 (72%) jih opravlja tudi vodstveno funkcijo v podjetju.

TABELA 11.1: FUNKCIJA INTERVJUANIH
V PODJETJU
150
- 100
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zaposleni lastniki oz. vodstveni delavci
druzinski ¢lani solastniki

14 oseb dela v druzinskem podjetju, ki je organizirano v obliki d.o.o., 11 pa v druzinskem
podjetju, ki ima uradni naziv s.p..

Druzinska podjetja iz vzorca nimajo druzinske ustave, nekatera niti Se niso sliSala zanjo.

Izbrala sem podjetja z razli¢nimi dejavnostmi. Gre za sledeca podrocja: proizvodnja in
prodaja slasc¢ic, proizvodnja akvarijev in prodaja opreme za male Zivali, orodjarstvo,
vrtnarstvo, izdelava sencil, pogrebno podjetje, Cebelarstvo-proizvodnja in trgovina, tiskarna,
penzion, Spedicija, mesarstvo, avtomehanika, urarstvo in frizerstvo. Ta Sirok spekter
dejavnosti nakazuje, da je moznosti za druzinska podjetja veliko in da se ljudje glede na
podrocje izobrazbe in samo delo, ki ga Zelijo opravljati, pogosto odlo¢ijo za »druzinski

zacetek«.



Razlogi za ustanovitev druZinskega podjetja

PrecejSen delez podjetij je nastal kmalu po letu 90, ko se je pojavila moznost za to (13 podjetij
od leta 1990-1995). Nekatera imajo daljSo druzinsko tradicijo- 20 let in vec (6 podjetij), druga
so se razvila iz popoldanske obrti (3 podjetja) ali dela na ¢rno (1 podjetje). Eno od podjetij je
bilo ustanovljeno leta 2000 ter eno leta 2001.

Novejsa podjetja, ki so nastala po osamosvojitvi Slovenije, so nastala nekako spontano, s
pojavom dolocene priloZnosti za ustanovitev podjetja. Sorodniki so bili najblizja in najbolj
zanesljiva mozna ekipa sodelavcev.

Drugi vzroki za nastanek druzinskega podjetja so bili brezposelnost enega od druzinskih
¢lanov, druzinska tradicija, ki se je prenesla (v naSem primeru) z oCeta na otroke ter
popoldanska obrt, ki je prerasla v redno zaposlitev.

Ugotovila sem, da je osebe, ki sem jih intervjuala, vedno presenetilo vprasanje, zakaj so se
odlo¢ili za druzinsko podjetje. Vprasani niti niso razmisljali o tem. V vecini primerov ni §lo
za dolgo nacrtovano poslovno potezo. Ko se je pojavila priloznost, moznost za ustanovitev
druzinskega podjetja, so jo preprosto izkoristili. Odgovori na to vprasanje so si bili pogosto
podobni- »nasSe druzinsko podjetje je nastalo samo po sebi«, spontano, zaradi spleta okolis¢in,
moznosti, kot logi¢na izbira oziroma odlocitev, tudi zaradi izkuSenj, brezposelnosti, podobne
izobrazbe v druZzini.

Intervjuani so v ospredje postavljali zaupanje v domace ljudi, poznavanje njihovih navad in
sposobnosti. Druzinsko podjetje je pogosto nastalo iz potrebe po samostojnosti, Ceprav so mi
nekateri vprasani zatrdili, da takSnega dela niso imeli v mislih (predvsem zaradi delovnega
¢asa) in da prav zagotovo v ¢asu odlocanja za druzinsko podjetje niso vedeli, v kaj se

spuscajo.

Kot sem ze omenila, so podjetja v vzorcu majhna, imajo od 3 do 10 zaposlenih, med katerimi
prevladujejo druzinski ¢lani. V petih od podjetij so zaposleni le ¢lani druzine. Stevilo
nedruzinskih zaposlenih je v nekaj primerih izenaceno s Stevilom sorodnikov, nikjer pa ga ne

presega.

Pri navezi skupaj zaposlenih sorodnikov prevladuje vzorec moz- Zena (kar 52%). Mnogo

parov se skupaj poda v podjetniske vode.



Vecina druzinskih podjetij (72%) je vecgeneracijskih, pri cemer prevladuje vzorec starsi-
otroci (48% podjetij v vzorcu). Drugi sorodniki so prisotni v 20% podjetjih. Predvsem gre za

taste, tasce, zete, snahe, tete in strice.

Prednosti in pomanjkljivosti dela v druzinskem podjetju

Med prednostmi druzinskega podjetja so mi vpraSani v prvi vrsti nasteli zaupanje in
razumevanje, samostojnost (si sam svoj gospodar; pocnes lahko, kar te veseli) in fleksibilnost.
Fleksibilnost se nanasa na organiziranje podjetja, delitev dela, delovni ¢as. Prednosti
druzinskih podjetij je prav tako prijetno delovno vzdusje, pripravljenost pomagati, poznavanje
sodelavcev in tudi samo skupno delo s sorodniki. Ni vprasanj o poStenosti posameznika,
komunikacija je odkrita in kvalitetna, odnosi so spros¢eni. Sluzba je lahko blizu tudi v
geografskem pomenu (blizina delovnega mesta, delo na domu), kar vzbuja dodaten obcutek

domacnosti. Za podjetje je prav tako pomembno, da se zaradi svoje fleksibilnosti lazje

prilagaja trgu.

Seveda pa ima delo v druzinske podjetju tudi nekaj pomanjkljivosti. Ena od najpogostejsih, ki
so mi jo v eni od oblik omenili skoraj vsi intervjuani je delovni ¢as, ki mu pogosto ni konca
(ves dan, po potrebi, dosegljivost, »vedno mora$ biti na razpolago«, tezave pri doloCanju
dopusta, psihi¢na obremenjenost). V tem primeru sicer pozitivna fleksibilnost lahko postane
breme. Ena od pomembnih negativnih strani je tudi tveganje, ki ga delo v druzinskem
podjetju pomeni za vso druzino. V primeru propada podjetja sluzbo izgubi ve¢ druzinskih
¢lanov kar pomeni, da je blagostanje druzine odvisno tudi od uspesnosti podjetja. To je morda
eden od vzrokov, zakaj so zaposleni v druzinskem podjetju vanj pripravljeni vloziti veliko
truda in trdega dela. Ena od veckrat omenjenih negativnih strani je tudi povezanost druZine in
sluzbe v smislu vnaSanja poslovnega v zasebno. Nesoglasja z dela se lahko hitro vnesejo tudi
v prosti ¢as, kar pomeni veliko obremenitev. O tem bo ve¢ napisano v nadaljevanju.

Ce v podjetju vse deluje tako, kot bi moralo, je logitev dela in zasebnega laZja. Pri tem je tudi
velik pomen dobrega kadra (druzinskih ¢lanov in tudi drugih). Ce obstaja zaupanje, je vse
lazje.

Tudi nenehno gibanje v istem krogu ljudi je lahko utrujajoce. Zaposleni v navadnem podjetju
si doma lahko spocijejo od sodelavcev in jih po izteku sluzbe ne vidijo ve¢, medtem ko se v

druzinskem podjetju zasebni in poslovni krog ljudi prekrivata.



Oseba, zaposlena v druzinskem podjetju, je razen tega tudi veliko podjetje v enem- malo
zaposlenih mora prav tako narediti vse, kot v velikih podjetjih, ki imajo za opravljanje
doloc¢enih nalog zaposlenih ve¢ ljudi. Podjetniki so mi omenili tudi, da glede na to, koliko se v
zadnjem &asu govori o pomenu malih podjetij, s strani drZave ni narejeno veliko. Se veg,
drzava ima do malih podjetij precej macehovski odnos. Tega se zaveda vsak, ki je kdaj zelel
postati podjetnik- pridobitev ustreznih dovoljenj, davki, spremembe v zakonodaji in ¢e bi
lahko nastevali- vse to predstavlja veliko obremenitev za sicer najbolj dinamicen del
gospodarstva. Programov pomoc¢i malim podjetjem pa pri nas ni (kar je bilo ugotovljeno ze v

predhodnem besedilu) .

Med podjetjem in druZino

Prvo vprasanje, ki sem si ga zastavila je bilo, ¢emu zaposleni v druzinskem podjetju dajejo
prednost- druzini ali podjetju.

Vecina vprasanih dela dokaj pogosto preko svojega delovnega ¢asa, pozno zvecer ali ¢ez
vikend. Vecini se to zgodi veckrat tedensko ali enkrat ali dvakrat na teden, manjSemu $tevilu
nekajkrat na mesec in skoraj nikomur redko.

VpraSani se trudijo, da bi ¢im ve¢ prostega Casa preziveli z druzino. PrecejSen del vpraSanih
je odgovoril, da vec kot dve uri naenkrat posvetijo druzini vsak dan, vecina jih to pocne
veckrat tedensko in le 1 vprasani enkrat ali dvakrat na teden.

Na vprasanje, kolikokrat se vam zgodi, da morate zaradi dela zaasno zapostaviti trenutne
potrebe druzine, so 3 odgovorili nikoli (12%), 5 redko (20%), 12 obCasno (48%) in 5 pogosto
(20%). Vprasanje, kako pogosto se vam zgodi, da morate zaradi druzine zapostaviti trenutne
potrebe podjetja, je dalo za odtenek drugacne rezultate. 4 (16%) menijo, da to ni potrebno
nikoli, 12-im (48%) se to zgodi redko, 7-im (28%) obcasno ter 2 (8%) pogosto. Podjetje ima

sode¢ po odgovorih nekoliko prednosti pred druzino.

Druzina sicer predstavlja primarno, izhodi§¢no celico, pogoj za nastanek druzinskega
podjetja, vendar podjetje kot vir prezivetja druzine v¢asih zahteva prednostni polozaj. Na
odkrito vprasanje, kaj vam je pomembnejSe, druzina ali podjetje, bi vsak vprasani
najverjetneje odgovoril druzina. Kljub temu pa druzina v doloc¢enih primerih zaradi dela lahko

nekoliko trpi. Morda tudi zato podjetniki pogosto izjavijo, da niso vedeli, v kaj se spuscajo.
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TABELA 11.2: KOLIKOKRAT SE VAM ZGODI, DA MORATE ZAPOSTAVITI DRUZINO OZIROMA PODJETJE

Onikoli
Hredko
Oobcéasno
Opogosto

zapostaviti druzino zapostaviti podjetje

VpraSanje, ali menite, da skupno delo s sorodniki v druzinskem podjetju prispeva k dobrim
druzinskim odnosom, je dalo deljene odgovore. Vecina intervjuanih je v osnovi odgovorila z
da (na primer: da, saj so odnosi bolj spros¢eni; do neke mere da; da, ker prezivis skupaj ve¢
Casa; da, ¢e vse deluje, tako kot mora, ¢e so odnosi urejeni, »da, ¢e je vse v redu, birokratska
avtoriteta na primer ne bi delovala«; da, ker je omogocena svoboda pri delu in sodelovanje).
Nekateri imajo slabse izkusnje in odgovarjajo, da skupno delo lahko rusi druzinsko
harmonijo, saj je zasebno in poslovno tezko lo¢iti med seboj, kar se navezuje na naslednji

sklop vprasan;.

Postavljanje meja med zasebnim in poslovnim

Zanimalo me je, ali zaposleni v druzinskem podjetju ¢utijo potrebo po postavljanju meja med

zasebnim in poslovnim.




Vecina vprasanih je odgovorila, da konflikt, ki se pojavlja zaradi nasprotujocih si zahtev v
vlogah, po njihovem mnenju ni prehudo problemati¢en. Konflikt v vlogah se pri tretjini
vprasanih ne pojavlja, priblizno polovica ga obcuti redko in ostali obcasno.

Sledilo je vpraSanje kako vidite sebe kot del druzinskega podjetja- kot druzinskega ¢lana ali
kot zaposleno osebo. Zaposleni v druzinskem podjetju sebe v sluzbi osnovi praviloma vidijo
kot bolj ali manj uravnotezeno celoto zaposlene osebe in druzinskega ¢lana (ve¢ kot polovica
vpraSanih 0z.60%), nih¢e se ni odlocil za druzinskega ¢lana, tretjina jih je odgovorila, da se
vidijo kot zaposleno osebo, 1 pa, da je to odvisno od situacije.

O sluzbi v svojem prostem Casu skoraj polovica intervjuanih razmislja pogosto, vec¢ kot
tretjina obCasno in le nekaj redko. Po drugi strani pa jih v sluzbi o druzini pogosto govori le
nekaj , Cetrtina obcasno in ve¢ kot polovica redko. Razlika je precejs$nja v korist sluzbe, ki
najde pot tudi v zasebno zivljenje, medtem ko je za privatno na delovnem mestu manj

prostora.

Mnogo druzin se odloci za nacrtno locevanje zasebnega od sluzbe. Nekateri so uvedli
prepoved govorjenja o sluzbi v dolo¢enih primerih skupnega zasebnega druzenja, na primer
na rojstnih dnevih. Tako jih ve¢ kot polovica odgovarja, da se jim zdi povsem mogoce, da na
skupnem praznovanju rojstnega dne sploh ne bi omenili sluzbe, ostali pa so mnenja, da se jim
to ne bi posrecilo.

15 vpraSanih (60%) se s poslovnimi partnerji ne druzi kot druzina, 10 (40%) se jih, nekateri
redno, nekateri obCasno, vendar so mi nekateri dejali, ne gre vedno za prave prijatelje, temvec
bolj za podaljSek poslovnih odnosov.

Odgovor na to vprasanje je v grobem podan ze v prejSnji tocki. Medtem ko je v sluzbi
potrebna organiziranost, pravila, dejavnost, kariera, da je zasebno koticek, kjer se pozabi, kaj
se je zgodilo Cez dan, sprosti in uredi misli. Najverjetneje je taksna loCitev v druzinskem
podjetju mogoca le s trdno odlocenostjo. Osebe, ki so najvecji strokovnjaki za to, torej
podjetniki, svetujejo, ¢e je le mozno, fiziéno locitev doma in dela. Miselni preklop je pri tem

lazji, oseba ni ves ¢as na razpolago in je manj obremenjena.

Glede na odgovore sem oblikovala 3 kategorije zaposlenih v druzinskem podjetju:
1. osebe, ki se odlocno zavzemajo za locevanje zasebnega in poslovnega in menijo, da je to v
celoti izvedljivo. Glavni moto je: sluzbo je obvezno treba pustiti za seboj, ko prides z dela.

Pri tem je pomembno, da sta lokaciji dela in doma lo¢eni, kar omogoca lazji miselni



preklop. Konflikti iz sluzbe se nikakor ne smejo prenaSati domov, saj Skodijo celi druzini.
Druzina je najpomembnejia. Ce ne lo¢i§ prostega ¢asa in dela, ni zasebnega Zivljenja.

2. osebe, ki menijo, da je lo¢evanje tezko, vendar za ohranjanje dobrih odnosov nujno, zato
se po svojih moceh trudijo, da bi loc¢ile delo od prostega Casa. Te osebe so opazile tezave
na tem podrocju in se trudijo, da bi situacijo izboljsale.

3. osebe, ki menijo, da je sluzba del Zivljenja in nelocljivo povezana z vsemi vidiki
clovekovega obstoja, zato se jim ne zdi potrebno niti mogoce, da bi lo¢evale delovni in
prosti as, saj se oboje prepleta. »LoCevanje zasebnega od sluzbe je tezko, saj je oboje del

zivljenja«.

Podobnosti v ureditvi druZine in podjetja

O podobnostih glede ureditve druzine in podjetja so mnenja deljena. Vecina vprasanih je bila
mnenja, da se doloCene zadolZitve in pristojnosti iz doma prenesejo tudi v sluzbo, vendar to
ne velja vedno (v dolo¢enem smislu, v dolocenih situacijah). Vodja druzine je v dolo¢enem
smislu navadno tudi vodja podjetja (starsi ali mama, oce).

Vprasani so mi ve¢inoma odgovorili, da imajo jasno doloCene pristojnosti v okviru delovnika,
vendar se vedno odlocajo po predhodnem posvetovanju, s pogovorom. Velika prednost
druzinskega podjetja je prav v tem, da ne gre za avtokratsko vodeno gruco ljudi, pa¢ pa vsak
da svoj prispevek.

Glede na to, da gre pri druzini in druzinskem podjetju za izvor in posledico, so nekatere
podobnosti najbrz nujne. Najverjetneje se je zato pogosto pojavljal odgovor »deloma« in »v
dolocenih primerih«. Identi¢nost obeh struktur pa bi bila za druzino in podjetje gotovo
pogubna. Obe strukturi ne moreta funkcionirati na isti na¢in, razen morda povsem v zacetni

fazi. Dolo¢ena formalizacija poslovanja je za uspeh podjetja nujna.

Kultura druzine in kultura podjetja

Nasledn;ji sklop vpraSanj se je nanaSal na povezanost druzinske in podjetniske kulture.

Druzina kot osnovna celica pusti svoj pecat tudi na podjetju.



Pravila obnaSanja se po mnenju vecine intervjuanih v druzini in podjetju razlikujejo. Medtem
ko so odnosi zasebno bolj sprosceni, je v podjetju potrebno upostevati dolocena pravila in
doloceno stopnjo formalnosti.

Pravila sporazumevanja se po mnenju vecine dokaj prekrivajo. Kljub temu je v podjetju
potrebno zavzeti nekoliko drugacen nivo kot v sluzbi. Druzinski zaposleni v podjetju v
prisotnostih drugih (sodelavcev, strank) komunicirajo drugace.

Pri nacinih odlo¢anja prevladuje pogovor. Kljub temu nekdo v podjetju mora imeti glavno
besedo.

Nacini reSevanja nesoglasij se po mnenju skoraj vseh mo¢no razlikujejo. Pri reSevanju
nesoglasij v sluzbi je potrebno upostevati doloceno stopnjo formalnosti. Tudi tu so intervjuani

izpostavili pomen pogovora.

Lojalnost druzinskemu podjetju

O zamenjavi sluzbe vsaj teoreticno razmislja kar precejSen delez zaposlenih v druzinskem
podjetju iz izbranega vzorca. Cetrtina jih je na vprasanje odgovorilo z da, nekaj ob&asno,
Cetrtina teoreticno in tretjina odlo¢no ne.

Na vprasanje, kakSna bi morala biti sluzba, da bi jo sprejeli, so tisti, ki razmisljajo o tem,
odgovorili, da bi jim morala nudili veliko samostojnosti, svobode pri delu, neodvisnost,
ponujati delovni izziv, boljsi delovni ¢as, moZnost samostojne kariere. Velik pomen se torej

pripisuje samostojnosti in neodvisnosti dela.

Glede na odgovore zakljuujem, da je lojalnost druzinskemu podjetju dokaj visoka. Osebe,
zaposleni druzinski ¢lani, imajo moc¢an ¢ut odgovornosti do druzinskega podjetja. Ni jim
tezko delati vec, se truditi za kvaliteto, saj jih med seboj veZe zaupanje, razumevanje in
pripravljenost pomagati. Radi negujejo svojo samostojnost in tradicijo, druzi jih druzinski
ponos. Lahko bi rekli, da so obvezani v dobrem in slabem. Prisile nisem zasledila nikjer.
Mislim, da jih motivira tudi poznavanje sodelavcev, saj vedo, kaj lahko pricakujejo od

domacih ljudi.



Vizija prihodnosti

Nacrti za prihodnost so razli¢ni od podjetja do podjetja. PrecejSen delez jih Zeli podjetje
ohraniti, nekateri razsiriti, morda vkljuciti vanj mlajSo generacijo, le dve podjetji razmisljata o
prodaji (eno zaradi nelikvidnosti, drugo zaradi upokojitve).

V nekaterih podjetjih pravijo, da Se nimajo trdno izoblikovanih nac¢rtov za prihodnost.
Njihova prihodnost je odvisna od stanja na trgu in samega razvoja podjetja. Vse od oseb, ki si
zelijo vkljucitve mlajSe generacije, so dejale, da bo mlajSa generacija dobrodosla, a le, ¢e bo

taks$na njihova odlocitev, ¢e se bodo otroci tako odlocili sami.

Odnos partnerjev

Partnerji vprasanih imajo do druzinskega podjetja praviloma pozitiven odnos (partnerji
predstavljajo v naSem primeru skupino 14-ih Zensk in 11-ih moskih). Problemati¢na so lahko
le nesoglasja, ki izhajajo iz skupnega dela (Ce partnerja delata skupaj), o cemer sem pisala ze
na prejSnjih straneh. Nekaj pritozb je bilo zaradi nerazumevanja partnerjev glede delovnega
Casa (gre za partnerje, ki niso zaposleni v druzinskem podjetju). Splosen komentar je bil, da

»drzavni usluzbenci pac ne razumejo logike druzinskega podjetja, niti delovnega Casa«.

Druge ugotovitve

Zanimive so bile razlike v odgovorih med posamezniki, ki izhajajo iz istega podjetja. Vodje
praviloma bolj pozitivno ocenjujejo delovno vzdusje in delovanje podjetja, medtem ko so
druzinski ¢lani na nekoliko nizji ravni rahlo bolj kriti¢ni in bi v podjetju uvedli doloCene
spremembe.

Razlike so se pojavile tudi zaradi tega, ker star$i podjetniki svoje otroke Se vedno Stejejo v
svojo nuklerano druzino, medtem ko njihovi Ze poroceni otroci kot svojo 0zjo druzino
obravnavajo druzino, ki so jo sami ustvarili. StarejSa generacija je izpostavljala nekoliko vec¢
podobnosti med kulturo druzine in podjetja (podjetje so ustvarili sami in odseva njihov pogled
na svet, ki se navezuje tudi na druzino) kot mlajSa generacija, ki v svoji 0zji druzini uveljavlja

svoja pravila.



Pokazale so se tudi nekatere razlike zaradi dejavnosti. Za zaposlene v pogrebnem podjetju, na
primer, ni znacilno, da bi se druzili s poslovnimi partnerji, medtem ko je to bolj verjetno za

podjetja, na primer trgovine, ki so vezane na stalne dobavitelje.

Sklenemo lahko, da zaposleni v druzinskih podjetjih pripisujejo druzini velik pomen, vendar
morajo zaradi doloCenih razlogov podjetju v€asih dati prednost. Ve€ina jih €uti potrebo po
lo¢evanju med zasebnih in sluzbo, da lahko uzijejo nekaj prostega ¢asa. Med ureditvijo
druzine in podjetja obstajajo nekatere podobnosti, vendar se zaposleni zavedajo, da
identi¢nost ni mogoca. Kultura SirSe druzine in podjetja se bolj prekrivata kot kultura
nuklearne druzine in podjetja. Lojalnost druzinskih ¢lanov druzinskemu projektu je dokaj

visoka.

12. Zakljuéek

Druzinska podjetja so organizirana poslovna dejavnost, ki jo uresnicujejo druzinski ¢lani, ki
imajo odloc¢ujoco vlogo pri vodenju in upravljanju. V njih gre za vzdrzevanje poslovnih

tradicij in vezi veC generacij. Razen za materialnega imajo za zaposlene tudi duhovni pomen.

V Sloveniji imamo zelo veliko podjetij, ki izhajajo iz druzinske osnove. Zaposleni v uspe$nih
druzinskih podjetjih imajo skupno vizijo, skupne cilje, so predani in gojijo odprto

komunikacijo. Njihova konsistentnost in integriteta vodi v dobre poslovne rezultate.

Seveda se tudi druzinska podjetja, kot vsaka druga organizacija, srecujejo s tezavami. Zelo
obcutljiva podrocja, ki tipicno zadevajo druzinska podjetja, so: vpliv druzine na kulturo
podjetja, vloga druzinskih in nedruzinskih ¢lanov, vklju€enih v poslovanje podjetja,
obvladovanje konfliktov, generacijsko in medgeneracijsko strateSko planiranje, nasledstvo

upravljanja in vodenja, lastniS§tvo, management in podobno.

Receptov za resitev vseh problemov seveda ni. Konfliktom pa se vseeno lahko dokaj uspesno
izogibamo s skrbnim nacrtovanjem. Vpleteni ¢lani morajo jasno izraziti svoje interese. S
pogajanji je treba doseci dolocen kompromis, ki mora upostevati zeljo po profesionalnem
napredovanju, materialno nagrado za vlozeni trud ter ¢imbolj pravicno in u¢inkovito

razdelitev premozenja.



Druzinsko podjetje predstavlja strukturo, ki se ves cas giblje med dvema poloma- druzino in
podjetjem. To nihanje se kaze tudi v zastavljenih hipotezah.

Druzina in podjetje sta razli¢ni obliki organizacij, ki zadovoljujeta razli¢ne potrebe- zato ne
moreta biti identi¢ni. Obe pa opravljata pomembno druzbeno funkcijo.

Za druzino je znacilna primarna socializacija, za podjetje sekundarna socializacija. V druzini
¢lanstvo ni nadomestljivo, v podjetju je. Druzina zadovoljuje individualne potrebe, podjetje
individalne (potrebe posameznikov, ki so v njem zaposleni) ter druzbene (z dejavnostjo, ki jo
podjetje opravlja). Druzina zagotavlja ¢ustveno varnost, podjetje materialno. Medtem ko
druzina predstavlja cono stabilnosti, razumevanja, zaupanja, podjetje zahteva odgovornost,

uspeh, delo.

Ce sklepamo po lojalnosti druzinskim podjetjem, ki se je izkazala tudi v empiri¢nem delu, se
nam za prihodnost druzinskih podjetij ni bati. Clanom druzine se nekako vedno posreéi, da
uskladijo nasprotujoca si pri¢akovanja zaradi konfliktnih vlog in uspesno prenasajo razlicne
delovne pritiske.

Tako kot ¢mrlj, ki po zakonih fizike nikakor ne more leteti, se tudi druzinska podjetja z mrezo
zapletenih medsebojnih odnosov in vsem moZznim tezavam navkljub lahkotno in elegantno

uveljavljajo v poslovnem svetu. Uspesno poslovanje in razvoj jim Zelim $e naprej!
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14. PRILOGA A: Primer japonske druzinske ustave

KIKKOMAN- MOGI DRUZINSKA USTAVA

1. clen
Vsi ¢lani druzine si Zelijo mir. Nikoli se ne prepiraj in vedno spostuj drugega. Prizadevaj si za napredek
v poslovanju in za stalno blagostanje druzine.

2. clen
Ljubezen do Boga in Bude je vir vseh vrlin. Ohranjanje vere vodi do mirnega uma.
3. clen

Vsi druzinski ¢lani morajo biti vljudni drug do drugega. Ce delodajalec ni vljuden, mu drugi ne bodo
sledili. Rezultat nevljudnosti je greh. Druzinam, tako mladim kot starim, delodajalcem in delavcem, naj
vlada olikanost, mir se bo nato pojavil sam od sebe.
4. clen
Vrlina je vzrok, sreca posledica. Nikoli ne zamesaj vzroka s posledico. Nikoli ne sodi ljudi po tem, ali
so bogati ali ne.
5. clen
Ohranja strogo disciplino. Zahtevaj marljivost. Ohranjaj red- tako za starejse in mlajse, delodajalce in
delavce.
6. clen
Posel je odvisen od ljudi. Za sestanke ali odpuscanje se nikoli ne odlo¢aj na podlagi osebnih
predsodkov. Postavi pravega cloveka na pravo mesto. Ljubeci ljudje, ki pocnejo stvari tako kot jih
morajo, imajo miren um.
7. Cclen
Izobrazevanje otrok je naSa obveznost do naroda. Telo in um vzgajaj z moralno, intelektualno in fizi¢no
izobrazbo.
8. clen
Vsem zivim bitjem se priblizaj z ljubeznijo. Ljubezen je osrednjega pomena za ljudi in vir Zivljenja,
kakrsnega je vredno ziveti. Besede so vrata do srece in nesre¢e. Umazan jezik prizadene sebe in druge.
Prijazen jezik ohranja mir. Bodi previden pri vsaki besedi, ki jo izreces.
9. clen
Ohranjaj poniznost in marljivost, ki ti je bila skozi leta predana od prednikov. Potrudi se, da storis,
kolikor zmores.
10. clen
Pravi zasluzki izhajajo iz dela in znoja. Spekuliranje ni najbolj$a mozna izbira. Ne posluj na radun
izkori$€anja slabosti drugih ljudi.
11. clen
Tekmovanje je pomemben dejavnik napredovanja, toda izogibaj se ekstremni ali nerazumni
tekmovalnosti. Prizadevaj si za uspeh, ki ga bodo drugi delili s teboj.
12. ¢clen
Jasno oznaci uspeh ali neuspeh, posteno sodi o kaznih in nagradah. Nikoli ne pozabi nagraditi
pomembne usluge in ne dovoli, da bi napaka ostala nekaznovana.
13. clen
Preden se loti$ novega posla, se posvetyj s clani druzine. Nikoli nicesar ne posku$aj sam. Vedno ceni
dobicek, ki ga lahko ustvaris z druzino.
14. clen
Ne nakoplji si dolgov zaradi lahkomiselnosti. Ne bodi lahkomiseln porok dolgov. Ne posojaj denarja z
namenom pridobivanja obresti, saj nisi banka.
15. clen
Hrani denar iz zasluzka in dajaj druzbi, kolikor lahko. Nikoli pa ne zahtevaj nagrade in ne prevzemi se.
16. clen
O pomembnih stvareh se ne odlo¢aj sam. Vedno se posvetuj z ljudmi, ki jih odlocitev zadeva. Na ta
nacin zaposleni pridobijo pozitiven odnos do dela.

( Dostopno preko http://www.umass.edu/fambiz/kikkoman creed.htm, 9.5.2002)



15. PRILOGA B: Smernice za ustavo druzinskega podjetja

SPLOSNE DOLOCBE:

Dokument odraza voljo vseh polnoletnih ¢lanov druzine in predstavlja temelj za odnose v druzini in
podjetju.

Dolocila so sprejeta po predhodnem pogovoru o druzinskih vrednotah in pricakovanjih, v interesu druzine in
z namenom ohranjanja dobrih odnosov med druzinskimi ¢lani.

Sprejeta ustava ni pravno zavezujo¢ dokument, zavezuje pa k moralni odgovornosti, saj nastane na podlagi
volje vseh.

Druzinska ustava se uposteva tudi pri sprejemanju drugih pravno veljavnih dokumentov.

Izraza naj enake moznosti in priloznosti za zaposlene.

Clan druzine, ki ne spostuje dolo¢b druzinske ustave, je za tak§no delovanje moralno odgovoren. Za
namerna dejanja proti druzini in podjetju ima druzina proti kr$itelju pravico uvesti kazenske ukrepe.

CILJI PODJETJA:

Poslovni interesi imajo prednost pred interesi druzine ali pred interesi posameznih druzinskih ¢lanov.
S skupnimi mo¢mi nastopamo proti konkurenci, ne tekmujemo med seboj.

Glavni cilj je zadovoljevanje potreb kupcev in to bolje, kot to pocnejo drugi.

Prizadevanje za sloves to¢nega in zanesljivega dobavitelja.

Pridobiti ¢imvec stalnih kupcev.

Zagotoviti odnos zaupanja med kupci, zagotavljati dobavo, servis, reSevanje proizvodnih tezav.
Prizadevanje za stopnjevanje znanja o proizvodih in razvijanje konkurenc¢ne prednosti.

Ohranjanje podjetja kot del druzinske dediscine.

VODENIJE PODJETIJA:

Vodstvo podjetja bo pri vodenju upostevalo najvisje moralne norme in poslovne standarde. Enako se
zahteva od vseh zaposlenih.

Vodstvo mora upostevati pravice zaposlenih, spostovati njihovo osebnost in dostojanstvo

Doseganje dobicka za vsako ceno ni vodilo, ki bi mu zeleli slediti.

Nih¢e iz druzine ne sme Skodovati podjetju zaradi svojih sebi¢nih interesov.

Podpisani se obvezejo, da ne bodo zahtevali izplacila plac, bonitet in drugih nadomestil v visini, ki ne
ustreza njihovemu dejanskemu prispevku.

Druzinski ¢lani naj od vodstva ne pricakujejo posebnih ugodnosti ali privilegiranega statusa.

Z upostevanjem teh nacel naj se omogocijo primerni dohodki in socialna varnost tudi za naslednjo
generacijo.

ZAPOSLOVANJE DRUZINSKIH CLANOV IN NAGRAJEVANJE:

Vsem druzinskim ¢lanom bo omogoceno izobrazevanje za potrebe podjetja, ¢e bodo to Zeleli.

Naceloma naj bi si vsi druzinski ¢lani pridobili nekajletne delovne izkusnje v drugem popolnoma
neodvisnem podjetju.

1z utemeljenih razlogov se dovoli v podjetju tudi prva zaposlitev.

Zaposlitev v druzinskem podjetju ni dana kot pravica in dolznost po rojstvu.

Od druzinskih ¢lanov se zahteva vecja zavzetost kot od drugih zaposlenih.

Druzinski ¢lani naj zasedajo delovna mesta, za katera imajo potrebna znanja in delovne izkusnje.

Za zakonske partnerje druzinskih ¢lanov veljajo isti zaposlitveni kriteriji kot za zunanje zaposlene. V
primeru izbruha neobvladljivih konfliktov, v katerih so udelezeni, bodo naproseni, da zapustijo podjetje.
Druzinski ¢lani so tako kot drugi zaposleni uvrSceni v sistem ocenjevanja in nagrajevanja. Vse bonitete in
ugodnosti so vezane na delovno mesto. Isto velja tudi za delovni cas, letni dopust in druge izostanke.

Od druzinskih ¢lanov se pricakuje, da prevzemajo zahtevnejSe naloge in ve¢jo odgovornost ter sluzijo za
zgled drugim zaposlenim.

VODSTVO IN NASLEDSTVO
Glavni direktor mora biti izbran zaradi svojih sposobnosti in delovnih izkuSenj. Zadostiti mora naslednjim
kriterijem:
- primerna strokovna in sploSna izobrazba ter uspes$na dosedanja kariera,
- vodstvene sposobnosti
- izku$nje s podrocja dejavnosti podjetja
- pripravljenost za uresnievanje vizije podjetja.
Druzinski ¢lani se zavezujejo, da bodo direktorju nudili vso strokovno in moralno podporo.



Direktorja je potrebno podpirati, tudi ¢e ni druzinski ¢lan, dokler uresnicuje zadane poslovne nacrte.
Pristojnosti direktorja so dolocene z druzbeno pogodbo in statutom podjetja. Direktor je pooblascen, da vodi
in zastopa podjetje na lastno odgovornost in z vso potrebno skrbnostjo.

Direktorju pripadajo ugodnosti, bonitete, nadomestila in placa, kot je doloceno v individualni pogodbi.
Druzinski ¢lani so zavezani ponuditi poslovni delez , ki ga Zelijo prodati, najprej podjetju oziroma
druzinskim ¢lanom.

Vsak druzinski ¢lan, ki zeli delati v podjetju in pricakuje dodelitev poslovnega deleza v nacrtovanem
prenosu premozenja, mora skleniti predporo¢no pogodbo z doloéili, ki aktivno §¢itijo podjetje.

Druzinsko podjetje je potrebno razdeliti kar najbolj pravicno, da se podjetje ohrani kot zakljucena celota, ki
jo je mozno racionalno upravljati.

ORGANI DRUZINE/ PODJETJA

Za usklajevanje odnosov med druzino in druzinskim podjetjem se imenuje druzinski svet. Clani druzinskega
sveta so vsi polnoletni ¢lani druzine, ne glede na njihovo povezanost s podjetjem.

Druzinski svet obravnava vse pomembne druzinske zadeve, Se posebej tiste, ki so v povezavi s podjetjem.
Druzinski svet ima odgovornost, da usklajuje stalis¢a druzine do podjetja, da nacrtuje prenos upravljanja in
premozenja in da resuje konflikte v druzini, ki so nastali zaradi podjetja.

Druzinski svet je neformalni organ, ki ga vodi izbrani druzinski ¢lan. DruZzinski svet odloca z vecino
prisotnih druzinskih ¢lanov. Odlogitve sveta so dokonéne in moralno zavezujejo vse druzinske ¢lane. Clani
druzinskega sveta, zaposleni v podjetju, so tudi ¢lani nadzornega sveta v podjetju kot zastopniki druzine.
Clani upravnega odbora- nadzornega sveta so lahko tudi drugi zaposleni, ki zasedajo vodilne polozaje v
podjetju.

Nedruzinski ¢lani nadzornega sveta nimajo pravice do glasovanja, ¢e nimajo poslovnih delezev. Imajo pa
pravico dajati predloge in zastopati interese podjetja.

Zaposleni druzinski ¢lani so pooblasceni, da pri glasovanju v nadzornem svetu zastopajo tudi interese drugih
druzinskih ¢lanov, ki jim gredo te pravice iz pripadajocih poslovnih delezev.

Pristojnosti druzinskega sveta morajo biti jasno definirane, s ¢imer dobijo pravno zavezujo¢o obliko.

Vsi druzinski ¢lani, aktivni in neaktivni, imajo pravico do popolne obvescenosti o poslovanju in nacrtih
podjetja.

Nadzorni svet vodi izbrani druzinski ¢lan z najvec¢ glasovalnimi pravicami.

Nadzorni svet je po zakonu odgovoren, spostovati mora dolocila druzbene pogodbe.

Clani nadzornega sveta, ki so tudi ¢lani druzinskega sveta, na sejah zastopajo interese druzine. Najvegji
interes druzine je nadaljevanje uspesnega razvoja podjetja.

KOMUNIKACIJA

Zaposleni naj si prizadevajo za odprto komunikacijo. Trudijo naj se za odprto druzinsko okolje in primerno
vzdusje, spostovanje drugacnosti in posebnosti vsakega druzinskega Clana.

Mnenje vsakega druzinskega ¢lana je potrebno spostovati, ¢etudi je drugacno. Ce gre za pomembne
odlocitve in pride do razhajanja mnenj, odlocitev sprejme druzinski svet.

Pri razhajanju mnen;j so druzinski ¢lani zavezani, da se odlocijo za resitev, ki je najboljsa za podjetje, tudi ¢e
gre na racun kratkoro¢nih osebnih interesov.

Druzinski svet naj se srecuje vsaj dvakrat letno po naprej doloceni tematiki. Druzinski ¢lani naj vzpodbujajo
k odprtemu dialogu in izrazanju mnenj brez strahov. Z jasnimi, odprtimi in pogostimi komunikacijami naj
sprotno preprecujejo nezdravo konfliktnost, ne da bi s tem obremenjevali druzinski svet.

Pri dialogu in medsebojnih odnosih se upostevajo generacijske meje in druzinska hierarhija, vendar ne v
smislu neomejene moci, ki vedno prevlada.

Vsak odrasli druzinski ¢lan ima kot ¢lan druzinskega sveta pravico zahtevati sestanek in odlocitev sveta tudi
zunaj rednih sestankov.

ZAPOSLENI

Za uspeh podjetja imajo velike zasluge tudi drugi zaposleni, ki so pomembni tudi za rast podjetja v
prihodnosti.

Vsa skrb naj se nameni tudi zdravemu vzdusju v podjetju, v katerem bo lahko vsak zaposleni zadovoljil
svoje poklicne ambicije.

Poskrbljeno mora biti za pravicno ocenjevanje in nagrajevanje prispevka nedruzinskih zaposlenih. Veljajo
naj ista merila kot za druzinske Clane.

Pric¢akuje se lojalnost zaposlenih tudi v procesu prehoda ter podpora in pomo¢ naslednikom.

Podjetje v najvecji mozni meri uposteva varnost zaposlenih in jih vkljucuje v nove razvojne programe.
Zaposlenih naj se nikoli ne postavlja v podrejen polozaj, ki ga ne predvideva oblika vodenja. Od njih se prav
tako ne zahteva vecjih obveznosti kot od druzinskega ¢lana.



UPRAVLJANJE DRUZINSKEGA PREMOZENJA

Osnovni cilj je ohranitev podjetja, ki ne bo obremenjeno z lastniskimi spori.

Vsi druzinski ¢lani so sporazumni s takim prenosom premozenja, da se vrednost podjetja ohrani
nespremenjena.

Ce upravljanje in vodenje podjetja s strani druzinskih ¢lanov ne bo mozno, ti ne smejo nasprotovati
odloc¢itvi nadzornega sveta o prodaji ali prevzemu podjetja, e je to ocenjeno kot najbolj§a moznost.

. KONCNE DOLOCBE

Podpisani izjavijo, da je pricujo¢i dokument izraz svobodne volje vseh polnoletnih druzinskih ¢lanov.
Druzinsko ustavo in druge druzinske nacrte naj se pregleda vsako leto in se jih po potrebi dopolni ali
spremeni.

Naceloma se vsa dopolnila in spremembe druzinske ustave sprejemajo v popolnem soglasju. Pri dolgotrajnih
in po mnenju vecine neupravic¢enih blokadah je za sprejem dovolj navadna vecina vseh ¢lanov druzinskega
sveta s pravico glasovanja. Pri neodlo¢enem glasovanju odlo¢a glas podjetnika ustanovitelja.

(Povzeto po ¢lanku: Ustava za druzino in podjetje, Podjetnik 9 (17):38-41.)



