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UuvOoD

Druzinska podjetja so posebna ravno zaradi ljudi v njih in zaradi njihovih medosebnih
odnosov. V njih namre¢ delajo ljudje, ki nenehno spreminjajo svoje Zivljenjske vloge ali pa
samo dodajajo ze obstoje¢im nove. Poleg poslovnih interesov, ki so pretezno najvecja skrb
klasi¢nih podjetij, obstaja pri druzinskih tudi skrb za interese druzinskih ¢lanov oziroma
njihova materialna varnost na dolgi rok.

Ob pomisleku na druzinsko podjetje imamo ljudje najveckrat stereotipne predstave, da gre za
majhno podjetje, katerega vodita moz in zena. Oba v podjetje vlagata svoj trud in skupaj z
njim rasteta. V predstavo o druzinskem podjetju pa vklju¢imo tudi otroke, ki z leti prispevajo
k vedno vegji uspesnosti. Ze od otrostva se pocasi vkljudujejo v druzinski posel, kjer skupaj z
ustanoviteljem, ki je navadno njihov oce, osvajajo znanja, potrebna za opravljanje pomembne
vloge v podjetju in tudi kasnejSi prevzem podjetja. Toda ta predstava je veliko prevec
idealizirana, saj ne odkriva konfliktov, ki se pojavijo, ko se v podjetje vklju¢i druga
generacija. Do konfliktov lahko pripeljejo tudi razni vzorci, ki se prenasajo iz druzine na
podjetje, saj sta oba sistema, tako druzinski kot poslovni, nelocljiva. Ker je prepletanje
druzinskega in poslovnega sistema v druzinskem podjetju neizogibno in ker kot taksno
predstavlja plodna tla za raznovrstne spore, je potrebno Ze v osnovi posvetiti nekoliko veé
pozornosti tezavam, ki ogrozajo poslovanje podjetja in hkrati tudi obstoj druzine. Tudi
Halbesleben in Wheeler (2007) sta zapisala, da se tesnost in intenzivnost odnosov med
druZinskimi ¢lani verjetno kaZeta tudi na delovnem mestu.

Bolwby (1982) v svojem delu opisuje, da so odnosi med druzinskimi ¢lani po intenzivnosti
navadno najbolj ¢ustveno obarvani odnosi med ljudmi. Kakor je mozno, da med njimi obstaja
mocna vez in velika ljubezen, se ob pojavi kakSne vecje konfliktne situacije ta ljubezen
spreobrne v moc¢no sovrastvo. Zelo hitro se lahko moc¢no pozitivna Custva spreobrnejo v zelo
negativna. In ko so prisotna takSna intenzivna Custvena dozivetja, je tezave, po besedah
Vuchinicha (1998), veliko tezje reSevati logi¢no in z razumom.

Ker v diplomskem delu veliko omenjam pojem druZinski c¢lani, bi ga rada za laZje
razumevanje dodatno razjasnila. Pod tem pojmom imam v mislih osebe, ki so v krvnem
sorodstvu oziroma osebe »v razmerju do cloveka, iz katerega izhajajo ali s katerim imajo
skupnega prednika«, osebe, ki niso v krvnem sorodstvu, a so povezane z druZino, ker tvorijo
zakonsko ali izvenzakonsko skupnost, in osebe, ki niso v krvnem sorodstvu, a imajo skupnega
druzinskega ¢lana ob upoStevanju zgoraj opisanih meril (SSKJ, 2000).

Razmah nastajanja podjetij beleZimo v zacetku 90. let, med katerimi so ali pa Se bodo mnoga
postala druzinska podjetja. Prav zaradi tega se je tudi pojavila potreba po resnejSem
proucevanju le-teh (Duh, 2003, str. 9). Zato je moj glavni namen diplomskega dela raziskati in
opredeliti tezave, ki pestijo druzinska podjetja, in jim hkrati ponuditi predloge za njihovo
uspesno premagovanje. Poleg glavnega namena pa bi lahko odprtje problematike medosebnih
odnosov znotraj druzinskega podjetja spodbudilo nadaljnje raziskave na tem podrocju, ki bi
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pripomogle k iskanju primernih reSitev za odpravljanje konfliktnih situacij znotraj podjetij. Za
majhna podjetja, kot so druzinska, je namre¢ lahko ze en sam konflikt klju¢nega pomena, zato
je izredno pomembno, da se jim posvetimo in jih sproti odpravljamo.

Kot cilj diplomskega dela izpostavljam predstavitev tezav, s katerimi se sooc¢ajo v druzinskem
podjetju, in predstavitev moznosti za reSevanje le-teh. Da bi uresnicila cilje diplomske naloge,
sem prebirala obstojeCo literaturo o druzinskih podjetjih, v okviru empiricnega dela pa sem
opravila analizo, na podlagi katere sem oblikovala lastne ugotovitve, vezane na proucevano
problematiko. Tako moje diplomsko delo poleg uvoda in sklepa obsega Se Sest poglavij. V
prvem poglavju sem na kratko opredelila druzinska podjetja in predstavila njihove prednosti
in slabosti. V drugem poglavju sem se osredotocila na odnose znotraj druzinskega podjetja, v
okviru katerih sem izpostavila najpomembnejSe in hkrati najobcutljivejSe odnose, in sicer
odnos oce—sin in odnose med otroki (brati in/ali sestrami). Tretje poglavje govori o konfliktih,
ki so pogosti v druzinskih podjetjih. Znotraj tega poglavja so tudi nastete vrste konfliktov in
raz€lenjeni vzroki za nastanek le-teh. V naslednjem, ¢etrtem poglavju diplomskega dela sem
predstavila, kako se soociti s konflikti v podjetju in jih uspesno tudi odpraviti. Peto in Sesto
poglavje pa zajemata empiricni del diplomske naloge, znotraj katerega sem na podlagi
opravljenih intervjujev interpretirala rezultate in izpostavila najpogostejSe tezave, s katerimi
se srecujejo v obeh obravnavanih podjetjih. Diplomsko delo sem zakljucila s sklepom, ki
vsebuje diskusijo rezultatov, predloge za podjetnike obravnavanih podjetij in predloge za
nadaljnje raziskave.

1 DRUZINSKO PODJETJE

DruZinska podjetja spadajo v obliko podjetniStva, kjer je podjetje pod vodstvom ali v lasti ene
ali ve€ druZin. Verjetno se na prvi pogled zdi, da pod pojmom druzinsko podjetnistvo najdemo
samo manjSa oziroma obrtniSka podjetja. Naceloma gre vecinoma za manjSa podjetja, ampak
kljub temu ne smemo posploSevati. Obstajajo tudi primeri, ko so druzine lastniki zelo velikih
korporacij, ki imajo uveljavljene blagovne znamke po celemu svetu. Ce pogledamo razviti
svet, kamor sodijo Zahodna Evropa, Severna Amerika in Azija, lahko vidimo, da nam ta del
sveta kaze povsem drugacno sliko te oblike podjetniStva. V ZDA in Zahodni Evropi velja
druzinsko podjetni§tvo za enega izmed najpomembnejSih oblik podjetniStva. In kot sem ze
omenila, obstajajo Stevilne velike korporacije, ki so v (so)lasti druzin. Vsem dobro poznana
imena iz svetovnega biznisa, ki spadajo pod to obliko podjetniStva, so tako: BMW, Tetra
Pak, Bata, Mercedes-Benz, Marks & Spencers, Benetton, Fiat, Ford in Se mnoga druga.
(Druzinsko podjetje — prednost ali ovira, 2008; PSenicny et al., 2000, str. 164—165)

1.1 Opredelitev druzinskega podjetja

V dobro nadaljnje razprave bom sprva definirala pojem druzinskega podjetja oziroma
druzinskega podjetnistva. Ze tukaj se pojavi tezava. Obstaja veliko definicij razli¢nih avtorjev
o druzinskem podjetni§tvu, kar vodi do omenjene tezave, in sicer pomanjkanja enotne
definicije druzinskega podjetniStva. Zaradi pomanjkanja enotne definicije pa dejansko ne
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moremo nikjer najti to¢ne podatke, iz katerih je razvidna statistika o natancnem Stevilu
druzinskih podjetij (Rosenblatt et al., 1990, str. 3).

Torej kriteriji, ki locujejo druzinska podjetja od nedruzinskih, niso natancno opredeljeni,
zaradi Cesar ne moremo nikjer najti tocnih statisticnih podatkov o druzinskih podjetjih. Za
lazje razumevanje bom dala primer iz ZDA, kjer obstajajo razlicne ocene Stevila druzinskih
podjetij. Tako so nekatere raziskave pokazale, da kar devetdeset odstotkov vseh podjetij v
ZDA predstavljajo druzinska podjetja, drugi avtorji pa navajajo, da je skupna ocena
druzinskih podjetij v primerjavi s celotno strukturo podjetij petindevetdeset odstotkov in
zopet tretji trdijo, da gre za Sestindevetdesetodstotni delez (Duh, 2003, str. 13).

Obstaja zelo veliko strokovnih definicij za druZinsko podjetniStvo, ker je enostavno nemogoce
najti razlago druzinskega podjetja, ki bi vkljucevala popolnoma vse specificnosti, ki so vezane
na to obliko podjetnistva. Govorimo o $tirih razlicnih dimenzijah, katere je opredelila Handler
(1989, str. 260). Obstajajo razlicne definicije znanih avtorjev, katere je poskusala opredeliti z
vidika teh Stirih dimenzij, ki pomagajo raziskovalcem druzinskih podjetij pri opredelitvah teh
podjetij.

Med te dimenzije sodijo:

o stopnja lastniStva in/ali managementa,

. stopnja vpletenosti druzine v podjetje,

o moznosti generacijskega prenosa

o in kombiniranje ve¢ definicij oziroma kriterijev.

Ne glede na razlicne dimenzije, s pomocjo katerith se postavljajo opredelitve druZinskih
podjetij, je splosno dejstvo, da so druzinska podjetja tista, katera upravljajo ¢lani ene druzine.
Se pravi, da o druzinskem podjetju lahko govorimo takrat, ko je vecinski delez v rokah
posameznika ali ¢lanov iste druzine (Barnes & Hershon, 1976). Prav tako pa obstaja tudi
interes, da se bo v prihodnosti vodenje in lastniStvo preneslo na naslednjo generacijo druzine
(Ward, 1990).

No, pa si poglejmo besedno zvezo ,,druzinsko podjetnistvo malo podrobneje. Kot je Vadnjal
(1999, str. 50) opisal v svojemu delu, gre za organizacijo, v kateri delujeta dva sistema, in
sicer poslovni racionalni sistem in pa druZinski sistem, ki gleda na druzinsko podjetnistvo z
vidika socioloskega pojma. Druzinski sistem, ki opisuje to vrsto podjetniStva z vidika
socioloskega pojma, govori o tem, da je druzina krvno povezana, zato druzinski posel temelji
na custvenih osnovah, mocni pripadnosti druzinskim vrednotam, nacelom in tradiciji in
velikemu nasprotovanju spremembam. Druzinsko podjetje, opredeljeno z vidika pravnega
pojma, pa je podjetje, ki vkljucuje racionalni oziroma razumski sistem in ima povsem jasen
ekonomski cilj, kot je na primer rast vrednosti kapitala (Druzinsko podjetje — prednost ali
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ovira, 2008). Le premisljena kombinacija uporabe obeh sistemov lahko vodi na pravo pot k
uspehu.

Obstaja Se kar nekaj definicij, ki opredeljujejo druzinsko podjetje. Ker so za nas najbolj
zanimive opredelitve, ki se nanasajo na mala in srednje velika druzinska podjetja, je zanimiva
definicija, katero je razvil Filion (1991, str. 26), ki opredeljuje takSna podjetja kot podjetja, ki
so vsaj v enainpetdesetih odstotkih v lasti druzinskih ¢lanov, ki tudi delajo v tem podjetju. Da
bi pa lahko podjetju rekli druzinsko podjetje, pa je pomembno, da se je vsaj enkrat preneslo
lastni$tvo na drugo generacijo, se pravi, da je podjetje v lasti te druzine ve¢ kot samo eno
generacijo.

Vah¢i€¢ (1994) opredeljuje to zvrst podjetniStva tako: »Druzinsko podjetje je podjetje, ki
zaposluje v prvi vrsti druzinske ¢lane in jim zagotavlja dolgoro¢ni dohodek.«

Kot vidimo, obstaja kopica opredelitev, saj vsak od omenjenih avtorjev postavi svojo trditev o
druZinskem podjetju, s katero izpostavlja dolo¢ene znacilnosti. Vendar imajo vse te definicije
skupne Ze omenjene §tiri dimenzije, katere je opredelila Handler (1989, str. 260). Tako je ta
oblika podjetja vedno opredeljena s pomocjo teh Stirih dimenzij, ki lo¢ijo druzinsko podjetje
od nedruzinskega.

Poglejmo si tabelo 1, ki je povzeta po Handler (1989, str. 259), v kateri so naStete razli¢ne
opredelitve pojma druzinsko podjetnistvo, glede na to, katere od $tirih najbolj znanih dimenzij
so uporabljene.



Tabela 1: Alternativne definicije druzinskega podjetja
Avtor Definicija

LASTNISTVO - MENEDZMENT

Alcorn (1982) Dobickonosna organizacija, ki je lahko samostojen podjetnik,
partnerstvo ali podjetje ... Ce je del delnic v javni lasti, mora
druzina tudi operativno voditi posle.

Barry (1975) Podjetje, ki ga v praksi kontrolirajo ¢lani ene same druzine.
Barnes & Hershon (1976) Vecinski delez je v rokah posameznika ali ¢lanov iste druzine.
Dyer (1986) Druzinsko podjetje je tisto, pri katerem na odlocitve glede

lastniStva in vodenja vplivajo druzinski odnosi.

Lansberg, Perrow, Rogolsky|Podjetje, v katerem imajo ¢lani druzine vecinski delez.
(1988)

Stern (1986) Podjetje, ki ga vodijo in so njegovi lastniki ¢lani ene ali dveh
druZin.
VPLETENOST DRUZINSKIH CLANOV

Beckhard & Dyer (1983) Podsistemi v druzinskem podjetju: (1) podjetje kot entiteta, (2)

Davis (1983) druZina kot entiteta, (3) ustanovitelj kot entiteta, (4) povezovalni
sistem, na primer svet direktorjev. Gre za interakcijo med dvema
organizacijama: druZino in podjetjem, ki postavi osnovne
znaclilnosti druZinskega podjetja in definira njegovo izjemnost.

PREHOD MED GENERACIJAMI

Churchill & Hatten (1987) Ponavadi se v druzinskem podjetju zgodi ali predvideva, da bo
mlajsi druzinski ¢lan od starejSega prevzel kontrolo nad posli.

Ward (1987) Podjetje, katerega vodenje in lastniStvo se bo preneslo na
naslednjo generacijo druzine.

KOMBINIRANE DEFINICIJE

Donnelley (1964) Podjetje pojmujemo kot druzZinsko, ko je zelo povezano z
najmanj dvema generacijama druzine; ta povezava pa ima vpliv
na politiko podjetja in druzinske nacrte.

Rosenblatt, deMik, Podjetje, Cigar vecinski lastnik je ena druzina, vanj pa sta (ali sta
Anderson & Johnson (1985)  |bila) vpletena najmanj dva druzinska ¢lana.

Vir: W. C. Handler;, Methodological Issues and Considerations in Studying Family Businesses, (1989) stran 261

Kljub temu, da obstaja veliko definicij, ki izhajajo iz razlicnih izhodiS¢, sta nam zadevo
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olajSala Neubauer in Lank (1998, str. 5-6), ki sta razli¢na izhodis¢a povzela v naslednje
tocke:

o delez lastniskega kapitala je v lasti druzine;
o druzinski €¢lani so zaposleni v druZinskem podjetju;
. v druzinskem podjetju so zaposleni tudi ¢lani, ki ne pripadajo druZini oziroma

nedruzinski ¢lani in ¢lani managementa;

o pric¢akovan vstop novih druzinskih ¢lanov v prihodnosti;

o Stevilo generacij lastniske druzine, ki so vkljucene v druzinski posel,

o Stevilo druzinskih ¢lanov, ki opravljajo funkcijo menedZerjev in/ali lastnikov;

o velikost podjetja in Stevilo zaposlenih;

o zavedanje zaposlenih, ki ne sodijo med druzinske ¢lane, da delajo v druzinskem

podjetju, in sicer s posebno lestvico vrednot.
1.2 Prednosti in slabosti druzinskega podjetja

Druzina deluje nekoliko drugace kot ostali poslovni sistemi, zato lahko te posebnosti
druZinskega podjetniStva opredelimo tudi skozi njihove prednosti in slabosti.

Tabela 2: Prednosti in slabosti druzinskih podjetij

. predanost poslu in druZini . rigidnost (togost)

. vecja koli¢ina znanja in izkuSen;j . poslovni izzivi

. fleksibilnost z vidika dela, casa in|* modernizacija zastarelih tehnik

sredstev

. dolgoro¢no razmisljanje . nadzorovanje prehoda med generacijami
. stabilna kultura . pridobivanje kapitala

. zanesljivost in ponos . nasledstvo

. hitro sprejemanje odlocitev . custveni vplivi na poslovanje

. manjse gibanje zaposlenih . vodstvo (leadership) in legitimnost

Vir: P. Leach, The Story Hayward Guide to the Family Business, (1991) str. 10



Tudi Stevilni avtorji opredeljujejo posebnosti druzinskega podjetja skozi njihove prednosti in
slabosti (Kets de Vries, 1993; Leach, 1991; Neubauer, 1992). V nadaljevanju bom tako
navedla in opisala nekatere prednosti in slabosti, za katere menimo, da prispevajo k lazjemu
razumevanju in poznavanju druzinskih podjetij.

1.2.1 Prednosti druZinskega podjetja

Zelo pomembno je, da podjetje dodobra pozna svoje prednosti, ki jih ima na konkurenénem
trgu, in jih tudi zna v popolnosti izkoristiti.

o Predanost poslu in druzini — Podjetniki in njihovi druzinski ¢lani si veliko bolj
prizadevajo za ugled in polozaj podjetja v druzbi, saj je podjetje povezano z njihovim
imenom. Tako bodo zaposleni v primeru slabega delovanja podjetja zdruzili skupne moci in
storili vse, kar je potrebno, da bi se podjetje zopet postavilo na noge, kajti s tem ne reSujejo
samo obstoj podjetja, ampak tudi sebe in svoje ime. Podjetje, ki predstavlja druzini vir
zasluzka, tako postane velik del njihovega Zivljenja. Ker je obstoj takSnega podjetja odvisen
od truda, vztrajnosti in skupnih moci zaposlenih, je pripadnost takSnemu podjetju izredno
mocna. Vnema druzinskih ¢lanov tako pozitivno vpliva tudi na morebitne nedruzinske ¢lane,
ki so zaposleni v podjetju, saj se tako pocutijo kot del neke celote, ki sloni k dolo¢enemu
skupnemu cilju (Leach, 1991, str. 6).

. Ve¢ja koli¢ina znanja in izkuSenj — Velika prednost druzinskega podjetja je v izjemno
velikem poznavanju podjetja, ki je v lasti druzine. To je znanje, katerega se ne da kar tako
nauciti, ker ga star$i poskuSajo prenesti svojim otrokom Ze od zgodnjih otroskih let. In tako se
to znanje prenasa iz roda v rod in ostaja globoko skrito pred vecjo javnostjo. Se pravi, da gre
za znanje (tehnologijo, poseben nacin opravljanja dela), ki ga konkurenca nima, zato se tudi
tako skrbno ohranja znotraj druzine (Leach, 1991, str. 6).

o Fleksibilnost z vidika dela, ¢asa in sredstev — Zaposlene v druzinskem podjetju
motivirajo drugacni motivatorji kot zaposlene v klasicnem podjetju. Nekdo, ki dela v
klasiénem podjetju in je brez moznosti za lastniStvo, bo namre¢ veliko manj vlagal v to
podjetje kot tisti, ki dela v druzinskem podjetju in je to podjetje Ze ali bo neko¢ njegovo.
Clani druzinskega podjetja, katerih osebni dohodek je v veliko vedji meri odvisen od
poslovanja podjetja, so tako pripravljeni vlagati veliko ve¢ svojega Casa, denarja in energije
kot zaposleni v klasiénem podjetju (Rosenblatt et al, 1985, str. 98).

. Dolgoro¢no razmisljanje — To lastnost/znacilnost druzinskega podjetja lahko uvrs¢amo
med prednosti kot tudi med slabosti. Prednost dolgorocnega razmisljanja je v tem, da ima
druzinsko podjetje bolj natan¢no izoblikovano predstavo o tem, kaj si Zeli doseci ¢ez 10 ali
ve¢ let, kar zmanjSuje tveganja na minimum. Problem pa se pojavi v tem, ko c¢lani
druzinskega podjetja ne znajo poiskati vzrokov za odstopanja v podjetju, prav tako pa niso
izurjeni za formalizacijo nacrtov (Leach, 1991, str. 8).
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. Stabilna kultura — Gre za jasno oblikovano in stabilno kulturo v podjetju, ki je
obicajno projekcija druzinskih vrednost. Druzinska podjetja tako predstavljajo stabilne
sisteme in kot tak$ni so predstavljeni svojemu trzis¢u, kupcem, dobaviteljem in partnerjem, s
katerimi sodelujejo. Stabilen sistem pa lahko zopet oznacimo tudi za slabost druzinskega
podjetja, kajti zelo hitro lahko postane ovira za nadaljnji razvoj podjetja. TakSen sistem lahko
namre¢ zelo hitro postane zaprt sistem, ki ni pripravljen na spremembe, ki bi pripomogle k
ucinkovitejSemu poslovanju podjetja (Dyer, 1988, str. 39).

. Zanesljivost in ponos — Prav zaradi zgoraj opisane stabilne kulture in Ze vnaprej
poznane poslovne etike in poslovnega sistema v podjetju si podjetje pridobi veliko
poznanstev, katere tudi uspe dolgoro¢no ohraniti, in to vse zaradi tega, ker daje obcutek
varnosti, obcutek sposobnosti in pa zanesljivosti. Mnogi poslovni partnerji veliko rajsi
poslujejo s podjetji z dolgoletno tradicijo, katerih poslovanje in nac¢in dela jim je ze dodobra
poznan (Syms, 1992, str. 55). Taksni odnosi so veliko bolj posteni, prilagodljivi in posledi¢no
tudi veliko bolj vredni.

o Hitro sprejemanje odlocitev — V druzinskem podjetju so odlocitve sprejete zelo hitro,
in sicer zaradi tega, ker je celotna mo¢ v rokah ustanovitelja. V primeru, da je pravica do
odloc¢anja dodeljena vecjemu Stevilu ljudi v podjetju, tudi ne bi smelo priti do vecjih
problemov, kajti vsi stremijo k istemu cilju in imajo enako vizijo o podjetju. Za sprejetje
kaksne odlocitve ni potrebna organizacija raznih sestankov in sej kot v klasi¢nih podjetjih,
dovolj je le druZinsko kosilo, kjer se odlo¢ijo za tisto, kar je najboljSe za podjetje (Vadnjal,
1999, str. 11).

. Manjse gibanje zaposlenih — Fluktuacija zaposlenih v druzinskem podjetju je navadno
majhna. V primeru, ¢e se Ze pojavi, je to s strani nedruZinskih usluZbenceyv, ki sledijo lastnim
interesom namesto interesom podjetja. Ker pa imajo zaposleni v druzinskem podjetju
neposredne stike z vodstvom podjetja oziroma s ¢lani druzine in ker ti tesni stiki med druzino
in ostalimi nedruZinskimi sodelavci vodijo do pozitivnega in motivacijsko naravnanega
vzduSja, se v vecini primerov tudi nedruZinski sodelavci pocutijo kot del druZine in so
usmerjeni k skupnemu cilju (Tagiuri & Davis, 1996, str. 207; Duh, 2003, str. 29).

1.2.2 Slabosti druzinskega podjetja

Kos (2008) pravi takole: »Vse nastete prednosti lahko na neki tocki postanejo tudi slabosti
druzinskih podjetij, pri ¢emer ta nezelen prehod vecinoma nastane kot posledica Custvenih
konfliktov ali razhajanj.«

Torej ne glede na vse prednosti, ki jih premore druZinsko podjetje, vedno v ozadju tli kup
nevarnosti, ki s pomoc¢jo malih iskric izbruhnejo v ogenj. Govorim predvsem o nevarnostih
konfliktnih situacij, ki so prisotne v $tevilnih druzinskih podjetjih, in pa o razhajanju interesov
posameznikov, zaposlenih v druzinskem podjetju. NajpomembnejSe pri tem je, da druZina
zna, kako uskladiti interese. Sele ko so interesi usklajeni, se lahko v podjetju vodi enotna
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poslovna politika, ki predstavlja najucinkovitejSe doseganje dobicka (Druzinsko podjetje —
prednost ali ovira, 2008).

Med slabosti druzinskih podjetij tako sodijo:

Rigidnost — Ker bi kakrsne koli spremembe lahko ogrozile druzinske ¢lane znotraj podjetja, se
zaposleni v podjetju rajsi drzijo metod, ki so ze uveljavljene in sprejete. Ker se druzinsko
podjetje navadno prenasa iz roda v rod, se s tem prenaSajo tudi vzorci iz preteklega delovanja
podjetja. Podjetja so zelo ponosna na druzinsko tradicijo, ki se je gradila skozi leta, zato bi
uveljavljanje kakrSnih koli sprememb v podjetju lahko pomenilo prekinitev te druzinske
tradicije. Poleg tega pa v novostih vidijo predvsem razna nova poslovna tveganja, ne vidijo pa
moznosti za povecano rast in razvoj (Leach, 1994, str. 10).

Poslovni izzivi — Najvecje poslovne izzive za druzinska podjetja predstavljajo: modernizacija
zastarelih metod vodenja, upravljanje prehoda v novo generacijo in pridobivanje kapitala.

Pridobivanja kapitala v druzinskih podjetjih predstavlja velik problem znotraj le-tega in to
zaradi tega, ker je za njih znacilno, da so glede tega izredno konzervativna. Druzine namre¢
ne zelijo biti financirane s strani zunanjih virov, ker se bojijo, da bodo tako izgubile vecinski
delez v podjetju. To pa posledi¢no vpliva na ustavljanje rasti in razvoja, kar dolgoro¢no vpliva
na zmanjSanje dobicka.

Rigidnost oziroma togost in zastarele metode vodenja predstavljajo drugi poslovni izziv, s
katerim se veliko druZinskih podjetij bori neuspesno. Namre¢, ko pride do sprememb na trgu,
se druzinska podjetja v vecini primerov slabo prilagajajo in Se naprej vztrajajo s svojimi
1zdelki, kar posledi¢no vodi do propada (Leach, 1994, str. 10).

Nasledstvo — Gre se za slabost, ki je prisotna le v druzinskih podjetjih. Med
najpomembnejS$imi interesi poslovanja podjetja je dolgorocna materialna varnost, do katere se
pride le z uspe$nim prenosom druZinskega podjetja na naslednjo generacijo. To pa predstavlja
eno od vecjih tezav druzinskim podjetjem. Prenos druzinskega podjetja je zahteven proces
zato, ker je potrebno uskladiti in zdruziti lastniski, organizacijski, finan¢ni, pravni in davéni
vidik, ki jih dodatno Se popestrijo Custveni vplivi. Ko ustanovitelj podjetja zacne razmisljati o
svojem umiku, mora dobro premisliti, komu bo prepustil svojo funkcijo. Do problema pride,
¢e ima ustanovitelj ve¢ otrok. V primeru napacne odlocitve lahko pride do druzinskih
konfliktov, ki se seveda potem prenesejo tudi v podjetje, kar pa je potem tudi lahko usodno za
podjetje. Ko je tranzicija opravljena, se zgodi v podjetju velik preobrat. Podjetje pod novim
lastnikom zacne Ziveti in delovati drugace, spremeni pa se tudi kultura organizacije. Potrebno
je zopet vzpostaviti zaupanje z dosedanjimi partnerji, kar vzame kar nekaj dragocenega Casa.
Da bi se podjetniki izognili morebitnim problemom, ki se pojavijo s prenosom nasledstva, pa
nekateri Ze od samega zacCetka vzgajajo svoje bodoce naslednike v tej smeri, tako da se ze od
samega zacetka ve, kdo bo prevzel katero funkcijo v podjetju (Aronoff, 2001, str. 34).

Custveni vplivi na poslovanje — Custva so pomemben dejavnik, ki vpliva na poslovanje v
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druzinskem podjetju. V druzinskem podjetju se prepletata dva sistema — druzinski in poslovni
sistem, ki sta si v dolo¢enih vrednostih celo nasprotujoca. Oba sistema morata biti pravilno
razmejena, kar je pa naloga druzine. Tu so pa tudi Custveni vplivi, za katere ni nujno, da so
slabi. Potrebna je samo dolocena kontrola, ki skrbi, da ti vplivi ne prevladajo nad poslovnimi,
ki so klju¢ni in najbolj pomembni za podjetje. Pomembno je samo pravo razmerje le-teh
(Belak et al., 2003, str. 261-263).

Vodstvo in legitimnost — Problem vodstva se ponavadi pojavi v drugi generaciji druzinskega
podjetja (Rosenblatt, 1985, str. 65). Problem je v tem, da se naslednik ustanovitelja ni nikoli
moral v podjetju preve¢ izkazati in mu je kljuéno mesto v podjetju bilo namenjeno ze od
rojstva. Prav zaradi tega predstavlja slabega vodja, na katerega se delavci tezko obrnejo. Od
pravega se pricakujejo to¢ne informacije, natan¢na navodila in konkretne reSitve ob
morebitnih problemih, za kar pa takSen vodja ni sposoben, saj je le bleda senca svojega oceta.

2 DRUZINSKI ODNOSI ZNOTRAJ PODJETJA

2.1 Odnosi

Eden izmed najpomembnejsih dejavnikov, ki vodijo do uspeha ali pa v drugi skrajnosti do
razpada druzinskega podjetja, so odnosi med druzinskimi ¢lani znotraj podjetja. Dobri
druzinski odnosi so bistvenega pomena za uspeh podjetja. Podjetja lahko prezivijo razne
ovire, kot so groznje konkurence, ekonomski cikli, spremembe v tehnologiji in Stevilni drugi
faktorji, ampak razkroj medsebojnih odnosov bo zagotovo unicil posel in raztrgal druZinske
vezi. Tako neposredni kot oportunitetni strogki so lahko klju¢nega pomena. Ce druzinski ¢lani
prezivijo samo eno uro na dan tako, da se izogibajo eden drugega ali z drugimi razglabljajo o
druzinskih problemih, ze nastanejo stroSki izgubljene produktivnosti, ki se kazejo na placah
zaposlenih. Se vegje stroske pa lahko prinesejo priloznosti, ki so zamujene zaradi konfliktov.

Obstaja ve€ nacinov, s katerimi lahko dosezemo in ohranjamo dobre odnose. Dunn (1995, str.
22) je mnenja, da lahko dobre odnose dosezemo z vzpodbujanjem konfliktov, odprtim
izrazanjem osebnih mnenj in odpravljanjem konfliktov. Ward (1990, str. 49) pa navaja in
hkrati opozarja, da izogibanje konfliktom lahko predstavlja veliko nevarnost. Zato je boljse,
da se z njimi takoj soo¢imo in jih poskusamo resiti. Pomembno se je zavedati pozitivnih
posledic konfliktov. Na konflikte lahko gledamo tudi iz drugacne perspektive, in sicer tako, da
predstavljajo gonilno mo¢ za spremembe (Sharma et al. 1997, str. 14). Poleg konfliktov pa je
za razvoj podjetja pomembna tudi tekmovalnost znotraj zdravih meja. Zdrava tekmovalnost
namre¢ prav tako deluje kot nek spodbujevalec oziroma mocna gonilna sila, ki vzpodbuja
ljudi, da dovrsijo in izboljSajo Ze obstojece procese delovanja. V nasprotnem primeru, kjer
tekmovalnosti ni, pa prav tako primanjkuje novih idej in izziva za spremembe obstojecega
stanja (Ward, 1990, str. 49). Zdrava napetost, ki jo prinasa tekmovalnost, je kljuénega pomena
za inovacije in spremembe v podjetju, zato mora podjetje skrbeti, da ne izgubi netekmovalni
duh. Do izgube le-tega pa lahko pride v podjetjih, v katerih nasprotovanje ni zaZeleno in kjer
dajo prednost druzinski harmoniji. Izogibanje konfliktom in mol¢anje zaradi tega, da drugi ne
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bi bili prizadeti, pa lahko druzinsko podjetje drago stane. Ward (1990, str. 51) je tako podal
naslednje tehnike, s pomocjo katerih ¢lani druzinskega podjetja ohranjajo druzinsko skladje in
hkrati tudi tisto zdravo napetost, ki vpliva na uspesno poslovanje podjetja: da bi zmanjsali
medosebne konflikte znotraj druzinskega podjetja, je pomembno, da so ¢lani kar se da loc¢eni;
lastniki oziroma vodilni v podjetju so tisti, ki morajo skrbeti za ustvarjanje vzdusja
tekmovalnosti, ki spodbuja spremembe; ¢lani znotraj druzine naj bodo Solani za opravljanje
potreb znotraj podjetja; prizenjeni oziroma zakonski partnerji lastnikov ali vodilnih v podjetju
morajo prav tako skrbeti za ohranjanje druzinske harmonije, za kar pa potrebujejo informacije
o finan¢nem in strateSkem polozaju druzinskega podjetja, v katerem delujejo.

2.1.1 Odnos OCE — SIN

Najpomembne;jsi in hkrati najobcutljivejsi odnos v druzinskem podjetju je odnos med ocetom
in sinom. Psiholoski dejavniki, ki se pojavljajo v zapletenem razmerju med protislovnim
ocetom (ki se ne Zeli odreci podjetja v popolnosti) in neucakanim sinom (ki Zeli ¢im prej
neodvisno zavladati), lahko povzrocijo velik spor, ki se lahko raz§iri na druge ¢lane druzine.
In takS$no podjetje, v katerega je v€lanjeno veliko ¢lanov druZzine, ki so razli¢nih starosti in
odnosov, zaradi neprestanih konfliktov in nesoglasij med ¢lani postane resno ogrozeno
(Levinson, 1996, str. 384).

Odnosi med ocetom in sinom se spreminjajo glede na razlicne stopnje Zivljenjskega cikla, v
katerih se nahajajo. Kadar se oce in sin nahajata v tistih obdobjih zivljenja, ko so socialne
interakcije relativno lahke, sta avtorja (Davis & Tagiuri, 1989, str. 48) zakljucila, da bodo
delovni odnosi med njima najverjetneje skladni.

Kakovost delovnih odnosov med ofetom in sinom, kot sem Ze prej omenila, naj bi se
spreminjala s tem, ko se premikata od enega razvojnega obdobja do drugega oziroma od
enega preseka zivljenjskih stopenj do drugega. To je tudi potrdila Studija 200 primerov
razmerij med ocetom in sinom (Benson et al., 1990, str. 44).

Zapleteno razmerje med tema dvema akterjema se zacne Ze v zgodnji fazi druZine, in sicer s
tekmo za naklonjenost Zene oziroma v primeru sina matere. Studija je tako opredelila
nadaljnje Zivljenjske stopnje sina in oceta, kjer se njune poti v dolo¢enih obdobjih razhajajo, v
doloc¢enih pa zblizujejo. Teorije pravijo, da ko se sin nahaja v starostnem obdobju 17-25 let
(takrat se tudi prvi¢ zares zaposli v podjetju svojega oceta), takrat iS¢e svojo lastno osebnost,
i8Ce sebe in svojo identiteto in se hkrati bori za svojo neodvisnost od starSev. Oce je takrat
priblizno star nekje okoli 40 let. Ta ¢as je zanj Custveno nabit, saj se takrat za¢ne zavedati, da
se Cas pocasi izteka, zato zane poglobljeno razmisljati o tem, kaj si Se Zeli od zivljenja. V tej
stopnji zivljenjskega cikla se ofe in sin ne razumeta najboljSe, njun odnos je relativno slabe
kakovosti. V tem obdobju imata oba marsikaj skupnega, vendar te enake skupne lastnosti
ustvarjajo napetosti v odnosu, zaradi Cesar je komunikacija med njima slabse kakovosti.

Zatem pride obdobje harmoni¢nega odnosa. To je obdobje, ko je oe v 50. letih, sin pa v

starosti med 27. in 35. letom. V tem obdobju sin navadno razvija svojo kariero, za kar pa
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potrebuje idola in mentorja, ki je v vecini primerov kar njegov o€e. Tudi o¢e v tem obdobju
postane veliko bolj umirjen in zrelejsi, je bolj objektiven in je pripravljen pomagati mlajsi
generaciji pri razvoju njihovih Zelja. V tem obdobju sta prav tako oba fizi¢no in intelektualno
na najvisjem nivoju, ko sta oba pripravljena enako prispevati v podjetju. Prav tako imata oba
obcutek, da so avtoriteta, odgovornosti, nagrade in priznanja enako razdeljena med njima
(Davis & Tagiuri 1989, str. 53—54).

Potem pa se s staranjem oceta odnosi zopet vse bolj in bolj zapletajo. Takrat se sin nahaja
nekje v starostnem obdobju 35-40 let, oce pa v 60. letih. Moski te starosti imajo obicajno
tezave z upokojitvijo, zacnejo se namre¢ zavedati, da prihaja ¢as, ko bodo morali pocasi zaceti
zapuscati podjetje. Oce tako na vsak nacin poskusSa postati neminljiv in nezamenljiv. Podjetje
je njegova stvaritev, ki mu daje nek simbol socialne moci, zato ga ne Zeli kar tako izpustiti iz
rok. S tem, ko je sin v tem starostnem razponu ze dovolj zrel in izkuSen za prevzem podjetja,
je pripravljen, da postane neodvisen in da prevzame vec¢jo odgovornost nase, toda zaradi
ocetovega nadzora in nepripravljenosti odhoda iz podjetja je nenehno zatiran.

Najbolj pomembna ugotovitev Studije pa je (Davis & Tagiuri 1989, str. 72—73), da so nihanja
v odnosu med o¢etom in sinom naravna. Ker so Ze vnaprej opredeljena, jih lahko predvidimo
in se na njih tudi pripravimo. Bolj ko se oc¢e in sin tudi sama za¢neta zavedati spoznanja, da se
njune potrebe tekom Casa spreminjajo in da se posledicno morajo spremeniti tudi njuna
pricakovanja v odnosu, manj bosta obtozevala eden drugega zaradi razli¢nih razmis$ljanj in
nasprotovanj.

2.1.2 Odnosi med otroki (brati in/ali sestrami)

Poleg odnosov med oceti in sinovi so v podjetju izredno pomembni tudi odnosi med brati
in/ali sestrami, ki se v raziskavah kar pogosto navajajo kot vir konfliktov v druzinskih
podjetjih.

V podjetju se prav tako pojavljajo tudi drugi odnosi, in sicer odnos med oceti in hé¢erkami,
odnos med mamo in sinom ter mamo in héerko, vendar so ti odnosi veliko manj nagnjeni k
konfliktom in posledi¢no manj zanimivi za raziskave.

Ward in Aronof (1996, str. 419) ugotavljata, da je obstoj in nadaljnji razvoj druZinskega
podjetja v veliki meri odvisen od dobrih odnosov med brati in/ali sestrami. Vendar je ta odnos
ponavadi Se bolj napet kot pa odnos med oceti in sinovi. Rivalstvo med otroki je normalno,
izhaja pa iz Zelje, ki jo ima vsak otrok, in sicer, da bi bil prav on ljubljenec svojega starsa.
Rivalstvo med otroki je normalno tako v druzini kot v podjetju. V okviru druzine gre za
vzpostavljanje taksnih odnosov, ki stimulirajo zdrav razvoj otrok. Se pravi, na zacetku gre za
nedolzna kreganja okoli igra¢, v podjetju pa se zacnejo prerekati za nekoliko vecje stvari, kot
so avtoriteta, moc¢, polozaj, denar, premozenje in podobne stvari. Ta vrsta odnosa potrebuje
skrb in ogromno pozornosti, ker v nasprotnem primeru lahko ogrozi obstoj druZinskega
podjetja (Benson et al., 1990, str. 45).
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StarSi pogosto zagovarjajo odprto tekmovanje v druzini in podjetju, s ¢imer zavedno ali
nezavedno sproZijo konkurenco. Se zlasti, &e se pojavi vprasanje, kdo bo vodja in kdo lastnik
podjetja, se konkurenénemu boju med brati in/ali sestrami skoraj ni mogoce izogniti. Vsak bi
se namreC rad dokazal, zelel biti prvi, uspeSen in mocen. Tudi ko star$i zares dobro premislijo
o svoji odlocitvi in jo celo podprejo z objektivno razlago, se lahko pri drugem sinu (ki v tem
primeru ni bil izbran) pojavi obc¢utek jeze, zalosti, razoCaranja. Vsemu temu pa se je mozno
izogniti, ¢e pravocasno pristopimo k reSevanju in negovanju tega odnosa (Kaj ogroza
druzinska podjetja, 2001).

Proces resevanja teh konfliktov je potrebno zaceti Se pred samim vstopom otrok v podjetje.
Po mnenju Leacha (1994, str. 181) je smiselno upostevati nekatera priporocila, in sicer:

o Vsak otrok naj bi si pridobil izkuSenega mentorja, katerega izbere v krogu druZinskih
ali nedruzinskih ¢lanov.

o Potrebno je, da si pred samim vstopom oblikuje lastno mnenje, stalis¢a, doloci
argumente in na splosno da poisc¢e samega sebe in si izoblikuje lastno identiteto.

o Ze na samem zaletku je zelo pomembno, da si otroci, ki bodo nekega dne vstopili v
podjetje, pridobijo zaupanje in spoStovanje zaposlenih.

o Spremembe v podjetju je potrebno uvajati postopoma in ne naenkrat.

o Lastniki/menedZerji podjetja morajo razumeti konflikte med otroki, poiskati njihov vir
in jih poskuSati obvladati. Obvladajo jih pa lahko tako, da Ze od samega zacetka jasno
opredelijo cilje in pri¢akovanja, potrebna pa je seveda tudi odkrita in dobra komunikacija.

o Pomembno je tudi to, da se Ze na samem zaCetku opredelijo natan¢ne vloge in
odgovornosti otrok, kar bo vse skupaj lazje pripravilo na nasledstvo.

3 KONFLIKTI IN NJIHOVO RESEVANJE

V Zivljenju se ljudje znajdemo v Stevilnih situacijah, ki pripeljejo do nesporazumov. Konflikti,
ki so del vsakdanjega Zivljenja, saj so prisotni tako zasebno kot tudi na delovnem mestu, se
pojavljajo, ko imamo ljudje nasprotujoca si mnenja, interese, vrednote, cilje. Ker se jim je
skoraj nemogoce izogniti, je pomembno, da na njih gledamo kot na probleme, katere je
mozno resiti in iz katerih lahko izvleCemo tisto najbol;jse.

3.1 Definicija konfliktov

Beseda konflikt izhaja iz latinske besede »confligare«, ki pomeni nasprotovanje, nesoglasje,
spor, boj, prepir (Verbinc, 1997, str. 367).

Ce gledamo nanj §iroko, potem se za besedo konflikt skriva vsako sreanje neusklajenih
dejavnikov in na sploSno sooc¢enje neharmonije. Posledi¢no konflikt pripelje do stanja, ko
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skupnost ni zmozna vec¢ delovati optimalno. Vendar konflikt ni nujno slaba stvar. Na eni strani
lahko predstavlja nevarnost, medtem ko na drugi priloznost za razvoj posameznikov in
celotne skupnosti. Vse je odvisno od udelezencev konflikta, kako ga sprejmejo. Lahko ga
uporabijo kot podlago za ustvarjanje ali pa za uni¢evanje.

Teorija pojmuje konflikt na razlicne nacine. Skozi Cas so se opredelitve razli¢nih avtorjev
skladno z razvojem smiselno spreminjale. Tradicionalen pogled je konflikte oznacil kot nekaj
negativnega, nekaj, kar se enaCi z nasiljem in uniCenjem, zato je zagovarjal, da se je
konfliktom treba izogibati. Namesto da bi poskuSali poiskati vir problema in ga nato
odpraviti, so delali samo na tem, da odkrijejo krivca med sprtima stranema. Nekaj Casa
kasneje pa se je druzba zacela zavedati, da je konflikt povsem naravna stvar, ki se pojavlja v
vsaki druzbi in organizaciji. Sprejeli so ga celo kot pozitivnega, saj ima v sebi neko mo¢, ki
terja spremembe.

Goricar (1975, str. 304) je opredelil konfliktno situacijo oziroma konflikt kot vsako strukturno
pogojeno nasprotovanje v globalni druzbi, kot tudi v njenih posameznih segmentih. Siroko
pojmovanje konflikta zajema tudi nenasilne oblike konfliktov, ki se kaZejo v arbitrazah,
polemikah, pogajanjih. Medtem ko je pri ozji definiciji konflikta osnovni namen nekoliko
drugacen, in sicer uniciti ali onemogociti nasprotnika.

Vsak organizacijski proces, ki poteka v dveh nasprotnih smereh, je po mnenju Lipovca (1987,
str. 249) konflikten proces. TakSen proces poteka v razmerju med dvema osebama, ki imata
izoblikovano ne samo svojo vlogo, ampak si zamislita tudi, kakSna bi morala biti vloga
drugega, da bi se skladala z vlogo, kot si jo je sam zamislil.

Konflikt je stanje duha. Ce se nekdo od udelezencev konflikta ne zaveda oziroma ga ne
prepozna, dojame, potem konflikt ne obstaja. Morajo ga namre¢ zaznati vsi udeleZenci. Ko
ena stran udeleZencev zazna frustracije druge strani udelezencev, potem lahko recemo, da se
je zacel proces konflikta (Huczynski & Buchanan, 1991, str. 547).

Mozina (1994, str. 641) je mnenja, da do konflikta pride zaradi nezdruzljivih ciljev, misli,
zelj, Custev med posameznimi ¢lani v skupini, ki je lahko tudi organizacija.

Ko osebe vstopajo v medsebojna razmerja in imajo pri tem razlicne poglede na svojo vlogo in
vlogo drugih, potem zlahka pride do konflikta. Po lastnostih medsebojnih vlog nacrtujejo
delovanje in se v uveljavljanju kontrolirajo. V samem procesu usklajevanja se prilagajajo —
lahko je to prostovoljno ali s pritiski. Sodelovanje in konflikti sta dva pojma, ki sta moc¢no
povezana. Brez konfliktov namre¢ ni sodelovanja, ravno tako brez sodelovanja ni konfliktov.
Konflikti nastajajo med ljudmi in to v dvosmernem organizacijskem procesu (Rozman, 2005,
str. 66).

3.2 Vrste konfliktov

Pri razvrS€anju konfliktov uporabljamo razlicne pristope in kriterije, tako da je delitev
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konfliktov veliko. Delimo jih lahko glede na Cas trajanja, glede na podrocje nastanka, na
pojavno obliko, na¢in manifestiranja, obseg ... Jaz se bom osredotocCila na spodaj navedene
opredelitve konfliktov, ki povedo ve¢ o samem konfliktu in nam dajo boljSo predstavo, kako
konflikt vpliva na u¢inkovitost v podjetju.

3.2.1 Funkcionalni in disfunkcionalni konflikti

Glede na to, kako konflikti vplivajo na uspeSnost organizacije, jih lahko razdelimo na
(Mozina, 2002, str. 601):

. funkcionalne in
. disfunkcionalne konflikte.

Funkcionalni konflikt je konstruktiven konflikt, ki pripomore k doseganju vecje uspesnosti
podjetja, pripomore k boljSemu poslovanju in razvoju in na splo$no podpira temeljni cilj
podjetja. V podjetju lahko pride do konflikta med dvema oddelkoma, ki imata isti kon¢ni cilj,
njuni pogledi, kako doseci ta cilj, pa se razlikujejo. Ker zeli vsak od oddelkov poiskati
najboljSo mozno resitev, se med njima razvije tekmovalnost. Taksna oblika konflikta spodbuja
konkurenénost, pripadnost skupini in ima predvsem pozitivne vplive na rezultate podjetja
(Robbins, 1984, str. 396).

Ravno nasprotno od funkcionalnega konflikta pa je disfunkcionalni. To je konflikt, katerega
glavna znacilnost je, da destruktivno vpliva na organizacijo, saj ovira in preprecuje doseganje
vnaprej zastavljenih ciljev, onemogoc¢a nemoten potek delovnega procesa, deluje razdiralno
na odnose med zaposlenimi, povzro¢a nezainteresiranost za delo in otopelost. Skupine v
podjetju si med sabo nasprotujejo in celo zavracajo skupne cilje.

Slika 1: Vrsta konflikta in njegov vpliv na ucinkovitost podjetja

FUNKCIONALEN
KONFLIKT
Znaki:
- sposobnost
x inovativnost
.g samokriticnost
g * A (N
£
g DISFUNKCIONALEN DISFUNKCIONALEN
- KONFLIKT KONFLIKT
3 Znaki: Znaki:
o 7
~ apatija kaos
= stagnacija razdiralnost
pomanjkanje idej nesodelovanje
nizka optimalna visoka

Raven konflikta

Vir: P. S. Robbins,; Concepts and Practices, 1984, str. 396
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S slike lahko razberemo, da je najboljsa raven konflikta za podjetje optimalna raven. Vsak
presezek ali primanjkljaj konflikta pa vpliva negativno na ucinkovitost podjetja. Kaksne
posledice bo imel konflikt na podjetje, je tezko napovedati, saj se pozitivni in negativni vplivi
konflikta v vecini primerov prekrivajo. Ali bo konflikt funkcionalen ali se bo prevesil v
disfunkcionalnega, je odvisno od stopnje konflikta oziroma od njegove ravni in Se ostalih
individualnih lastnosti konflikta (Robbins, 1984, str. 396).

3.2.2 Intrapersonalni in interpersonalni konflikt

Intrapersonalni ali osebnostni konflikt nastane, ko formalno predpisana vloga, ki je bila
dodeljena doloCeni osebi, ne ustreza zamisli vloge te osebe. Iz tega je razvidno, da je to
konflikt, do katerega pride zaradi neskladja vlog v podjetju. Tako trdi tudi Lipovec, ki je
oznacil zgoraj opisani konflikt kot individalni-psihi¢ni konflikt (Lipovec, 1987, str. 250).

Poglejmo sedaj nekatere oblike intrapersonalnih ali osebnostnih konfliktov, kot jih opisuje
Mozina (1994, str. 644):

o Konflikt vloge sporocitelja — ta konflikt nastane v primeru, da zaposleni dobi nejasna
ali nasprotujoca si navodila od sporocitelja.

. Konflikt med vlogami sporoditeljev — ta konflikt nastane v primeru, ¢e sporocila
raznih nosilcev vlog v podjetju, ki so usmerjena na doloceno osebo, niso med seboj usklajena.

o Konflikt med osebo in vlogo — nastane, ¢e se pojavijo razlike med zahtevami vloge, ki
jo mora oseba izpolniti, in potrebami, Zeljami, staliS¢i, vrednotami in sposobnostmi te osebe.

o Konflikt med vlogami — poleg vloge v podjetju lahko posameznik opravlja Se Stevilne
druge zivljenjske vloge izven podjetja. Samo delo v podjetju mu lahko vzame vedno ve¢ Casa,
zato se mora pocasi odpovedovati doloceni dejavnosti izven sluzbe. SCasoma se je
posameznik prisiljen odpovedati tej dejavnosti v celoti, Ceprav se zaveda, da mu je do sedaj
zelo koristila (tako zdravstveno kot financ¢no).

Interpersonalni ali medosebni konflikt je po Mozini (1994, str. 648) v SirSem smislu pojmovan
kot:

o nestrinjanje ali nezdruZzljivost s cilji, pravili, politiko, odlo¢itvami in

. nesprejemljivo vedenje, ki mu sledijo jeza, razoCaranje, nezaupanje, bojazen,
uZzaljenost ali zavracanje.

Kot medosebnostni konflikt oznacujemo vsako situacijo, v kateri dejanje ene osebe ovira,
onemogoca ali pa otezuje dejanje druge osebe. Pri zaposlenih takSen konflikt izhaja iz razlik v
posameznikovih ciljih, iz razlik v na¢inih njihovega uresni€evanja, lahko pa tudi iz razlik med
potrebami in pricakovanji posameznika v odnosu do druge osebe. V te konflikte se morajo
menedzerji resno poglobiti in poiskati ustrezne poti za njihovo reSevanje (Lamovec, 1991, str.
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61).
3.3 Vzroki za nastanek konfliktov

V okolju, kjer se pojavljata vsaj dve osebi, so konflikti skoraj neizogibni. Tudi v
organizacijski strukturi se konfliktom zato ni mogoce izogniti. Vzrok, zaradi katerega pride do
konflikta v organizaciji, ponavadi ni en sam, ampak jih je ve¢ skupaj, ki se med seboj tudi
prepletajo. V sploSnem naj bi nastali zaradi razli¢nih in popacenih prepricanj, zafrustriranosti
in razli¢nih vrednotenj, obravnavanj, konfliktnih odnosov in Custvovanja ter konfliktnosti in
nagnjenja k agresivnosti (Brajsa, 1994, str. 258).

Za reSevanje konfliktov med sodelavci je za zaletek zelo pomembno poiskati vzroke. Vzroke
za konflikte je tako treba iskati zunaj konfliktne vsebine. Najbolj pogosto jih najdemo v
osebnostih zaposlenih, v njihovih odnosih do konfliktne vsebine in v njihovi komunikaciji o
konfliktni vsebini. Tako poznamo tri najpogostejSe skupine vzrokov, ki se pojavljajo v
podjetju, in sicer osebne, poloZajne in komunikacijske vzroke (MozZina et al., 2002, str. 584).

Med najpogostejSe vzroke medsebojnih konfliktov Stejemo osebne vzroke. Vsak posameznik
je osebnost zase in ima lastnosti, izkusSnje, znanje, razumevanje, cilje, ki so znacilni samo
zanj. In te razlicnosti vsakega posameznika so v sploSnem glavni vzroki za konflikte v
organizacijah. Individualne razlike med posamezniki se lahko kazejo v njihovi zaprtosti ali
odprtosti, impulzivnosti ali zadrZanosti, poZrtvovalnosti ali rezerviranosti, optimisti¢nosti ali
pesimisti¢nosti. Izvor konfliktnosti pa se lahko pokaZe tudi v osebnih lastnostih
posameznikov, kot so poreklo, etni¢na, verska, politi¢na in generacijska pripadnost, status ...
(Vodopija, 2005, str. 13). Vzroki vsakdanjih nesporazumov se lahko na hitro spreobrnejo v
vzroke nekoliko resnejSih konfliktov, ¢e se seveda prej omenjeni nesporazumi ne zgladijo
takoj.

Drugi najbolj pogosti vzroki za konflikte med sodelavci so njihovi odnosi do konfliktne
vsebine. Gre za polozajne ali metakonfliktne vzroke konfliktov, ki kazejo na pomanjkanje
sporazumevanja na vsebinski ravni zaradi razli¢nih staliS¢, razli¢nih pozicij in zornih kotov,
razliénih prepricanj, vrednotenj. Drugacno razumevanje in samo staliS¢e do vsebine nam
onemogoca resitev konfliktne vsebine. Problem pa se pojavlja tudi v tem, da se o teh vzrokih
v velini primerov ne pogovarjamo, enostavno jih rajSi zanemarimo. Zelo tezko se
premaknemo s svojega staliSca do vsebine, Ce se pa ze, potem je ta premik zanemarljiv. S tem
zapravljamo pogajalsko energijo, medtem ko konflikt vse bolj in bolj narasca.

V tretjo skupino vzrokov za konflikte pa uvr§¢amo komunikacijske vzroke konfliktov. Pri tej
skupini vzrokov govorimo predvsem o medsebojnem nerazumevanju in nezaupanju med
sodelavci, saj je komunikacija med njimi nerazumljiva, neiskrena in nejasna. Komunikacijski
vzrok je lahko tudi pogovarjanje o doloceni vsebini na neoseben nacin.

Tudi druzinsko podjetje ni nobena izjema, ¢e govorimo o prisotnosti konfliktov, in to
predvsem zaradi nejasno opredeljenih vlog ¢lanov druzine, ki so del tega podjetja. Za ¢im
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manjSe pojavljanje tovrstnih konfliktov znotraj podjetja bi morali lastniki oziroma
ustanovitelji upostevati naslednje tocke (Duh, 1996, str. 396):

o Potrebno je jasno opredeliti vloge druzine v upravljanju in vodenju podjetja, vklju¢no
z njihovimi odgovornostmi.

. Ni¢ manj ni pomembna opredelitev kriterijev za vkljuCevanje ¢lanov druzine na
vodstvene polozaje v podjetju. Enaki kriteriji morajo veljati tudi za nedruzinske usluzbence,
ker bodo v nasprotnem primeru izgubili potrebno motivacijo za uspesno sodelovanje znotraj
podjetja. V vsakem primeru se morajo zavedati, da imajo enako moznost napredovanja po
hierarhi¢ni lestvici kot ostali zaposleni.

o Pomembna pa je tudi opredelitev nafina komuniciranja in sodelovanja med ¢lani
druZine in ostalim vodstvom podjetja.

Kot smo do sedaj ze ugotovili, so konflikti prisotni povsod, kjer se pojavljata vsaj dve osebi.
In ti konflikti lahko predstavljajo resno oviro za nadaljnji obstoj in razvoj druzinskega
podjetja. Zato je zelo pomembno, da jim posvetimo dovolj pozornosti in jih poskusamo v
najkrajSem moznem casu tudi obvladati. Da bi jih pa lahko obvladali, jih moram poznati in
razumeti. Zato je potrebno poznati tudi vzroke, zaradi katerih je konflikt sploh nastal. Le na
takSen nacin bo druZina prispevala k bolj zdravemu podjetju.

4 RESEVANJE KONFLIKTOV V DRUZINSKEM PODJETJU

Hutcheson (2002, str. 83) je mnenja, da je znotraj druzinskega podjetja najpomembnejse
sprotno reSevanje konfliktov, kajti ko se enkrat zacnejo teZave kopiciti, lahko ze en sam
majhen konflikt vodi do velikih teZav. Da bi konflikte lahko na ustrezne nacine obvladali, jih
moramo za zacetek poznati in razumeti, zato je najbolj pomembno, da znotraj druZinskega
podjetja ni nobenih skrivnosti (White, 2007, str. 75). Ce pa povzamemo besede iz Siliconindie
(2005, str. 15), je komunikacija na prvem mestu po dejavnikih za preprecevanje konfliktov
znotraj druzinskega podjetja.

Za podjetje in druzino predstavlja najbolj kriti¢no tocko, v okviru katere se pojavlja najvec
konfliktov, vpraSanje nasledstva (Churchill & Hatten, 1997, str. 57). Nasledstvo je vedno
kompleksno in zapleteno, saj vkljucuje v podjetju Stevilne spremembe. Po nasledstvenem
prehodu se morajo namre¢ na novo vzpostaviti druzinski odnosi in tradicionalne strukture
vplivov, na novo pa se morajo oblikovati tudi strukture menedzmenta in lastniStva (Lansberg,
1996 str. 71). Da bi podjetja preprecila konflikte, ki so vezani na vprasanje nasledstva, je
pomembno, da si sestavijo nacrt prevzema. Nacrtovanje nasledstva je pomembno zato, da se
lahko harmonija druZine in kontinuiteta podjetja preneseta naprej v naslednjo generacijo.
Nacrt mora biti sestavljen premiSljeno z vidika prihodnjih potreb druzine in podjetja
(Lansberg, 1996, str. 70-71).

Za prepreCevanje konfliktov je prav tako pomembno loc¢iti finance druzinskega in poslovnega
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sistema. Tega se moramo striktno drzati Se posebej pri prehodu na naslednjo generacijo, saj
zasluzek po prenosu ne bo ve¢ v rokah ustanoviteljev, ampak njihovih naslednikov. V
podjetju je nujno potrebno narediti financni nacrt in ga potem tudi v ¢im vec¢ji meri
upostevati, da bi se izognili morebitnim konfliktom. V primeru, da kljub temu pride do
nesoglasij, ki bi lahko ogrozila obstoj podjetja, nam Marer (2000, str. 170) predlaga posvet z
zunanjim strokovnjakom, ki nam pomaga doloc¢iti meje med druzino in podjetjem.

Da bi se v ¢im vecji meri izognili konfliktom v druzinskem podjetju, pa je v veliki meri
odvisno tudi od nas samih. Po besedah Zalerja (2008) je najboljse upostevati tri zlata pravila,
in sicer:

o Druzina in otroci nam morajo predstavljati prioriteto. Na lestvici vrednot morajo biti
postavljeni visje od podjetja. Za druZzino si je potrebno vzeti veliko Casa. Potrebno je veliko
komunicirati, da bi preprecili prenos tezav iz podjetja na druzino.

o Ceprav je dologena stopnja tekmovalnosti v podjetju zaZeljena, ne smemo prekoragiti
te meje. V podjetju mora namre¢ druzina drzati skupaj pri bitki proti konkurentom.

o Ne sme se delati razlik med druzinskimi in nedruzinskimi ¢lani znotraj podjetja.
Vedenje v podjetju mora biti striktno profesionalno.

5 PREUCEVANJE MEDOSEBNIH ODNOSOV ZNOTRAJ DVEH
DRUZINSKIH PODJETIJ

5.1 Metodologija

Raziskava o medosebnih odnosih znotraj druZinskega podjetja temelji na metodi
kvalitativnega raziskovanja in metoda, ki sem jo uporabila v svojem diplomskem delu, je
poglobljeni intervju. Ker je poglobljeni intervju dovolj odprt, da respondentu omogoca odprto
izraZzanje svojih mnenj in misljenj na doloceno temo, se ta metoda osredotoca predvsem na
pridobivanje nemerljivih podatkov (Berg, 2007). Poglobljeni intervju je ustrezen takrat, ko
zelimo priti do globljih informacij, katerth na popolnoma strukturiran nacin ni mogoce
pridobiti zaradi prevec sploSno ali preve¢ direktno postavljenega vprasanja, ki pri respondentu
zbudi obcutek nelagodnosti. Intervju med raziskovalcem in intervjuvancem poteka v obliki
sproscenega pogovora, ki se navezuje na ze vnaprej doloceno temo. To, da skozi pogovor, ki
ima nekoliko globlji pomen, pridobimo podrobnosti o posameznikovem vedenju, misljenju in
na splosno njegovih videnjih o doloceni problematiki, predstavlja prednost poglobljenega
intervjuja, saj tako podrobne raziskave ne bi mogli izpeljati na formalen nacin. Poglobljeni
intervju pa ima tudi svoje slabosti, in sicer ga je po koncani izvedbi tezje analizirati, slabost
pa se kaze tudi v tem, da rezultatov ni mogoce posploSiti na celotno populacijo, ker je
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intervjuvancev malo, vzorec pa je nenakljuc¢en (Boyce & Neale, 20006).

Ker poglobljeni intervju nudi moznost diskusije in obravnavanja razlicnih tem s SirSe
perspektive, sem se tudi sama lotila raziskovanja s pomocjo te metode. Za tovrsten intervju
sem se odlocila tudi iz razloga, ker so me zanimali razli¢ni pogledi in mnenja posameznikov o
odnosih znotraj podjetja, o konfliktih, ki rusijo stabilnost teh odnosov, in vzrokih za nastanek
le-teh. Intervjuje sem opravila z dvema druzinskima podjetjema, znotraj katerih sem opravila
pogovor s tremi respondenti, ki so na razli€nih polozajih, kar daje vecjo heterogenost
raziskavi. Respondenti so tako s svojimi sodelavci v razli¢nih odnosih, bodisi druzinskih ali
nedruzinskih. Tako sem v podjetju ALU-K Kovinoplastika, d. o. o., opravila intervjuje z
ustanoviteljem in direktorjem podjetja gospodom Jozetom KapuSinom, sinom ustanovitelja in
bodo¢im naslednikom Janijem KapuSinom in predstavnico nedruzinskega zaposlenega
Antonijo Cindri¢. V podjetju Konfekcija Julija, d. o. 0., pa sem intervjuvala ustanoviteljico in
direktorico podjetja gospo Anico Strucelj, njeno héerko in bodo&o naslednico Natalijo Strucelj
in predstavnika nedruzinskega zaposlenega in hkrati nezakonskega partnerja Natalije,
Gregorja Mihajlovica. Pred zacetkom opravljanja intervjujev sem si vnaprej pripravila
vprasanja, katerih odgovori so temelj moje raziskave. Vprasanj se nisem striktno drzala, so mi
pa bila v veliko oporo pri vodenju pogovora. Za lazje opravljanje intervjujev sem uporabila
snemalnik zvoka, tako da bi pogovor potekal ¢im bolj gladko in spro$¢eno brez vmesnih
prekinitev. Posnete intervjuje sem nato prenesla v pisno obliko in jih skupaj z odgovori
priloZila na koncu diplomskega dela v Prilogi 2. V Prilogi 1 pa sem navedla okvirna
vprasanja, po katerih sem intervjuje tudi izvajala.

5.2 Opis podjetij
5.2.1 Opis podjetja ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Prvi intervju sem opravila z druzinskim podjetiem ALU-K Kovinoplastika, d. 0. 0.,"s sedezem
v Metliki. Nastanek podjetja sega v leto 1990. Od takrat je bilo podjetje prepoznavno pod
imenom Kapusin Joze, s. p., vse do leta 2007, ko se omenjeno podjetje preoblikuje v podjetje
ALU-K Kovinoplastika, d. o. o. Zacetek obrti je nastal z idejo, kako popoldanski cas
izkoristiti za kaj koristnega oziroma kako priti do ve¢ denarja. Tako je ustanovitelj Joze
Kapusin zagel z izdelovanjem kovinskih ograj, stopnis¢, vrat ... Cez nekaj let, ko se je
dodobra izucil v tem delu, je pustil tedanjo sluzbo, kjer je bil zaposlen kot strojni tehnik, in
odprl svojo obrt. V izgradnji je bila prva delavnica. Cez leta so se posli veali in potreboval je
dodatno pomoc, tako da se mu je leta 1993 pridruzil Se en delavec, leta 1996 se je zaposlila
tudi Zena Sonja Kapusin, ki je prevzela racunovodstvo, in 2001. leta se podjetju pridruzi Se
dodaten delavec. V zelji po boljSem zasluzku in lepSem delu so v proizvodni program

! Empiricni del diplomske naloge temelji na opravljenem pogovoru z direktorjem podjetja ALU-K
Kovinoplastika, d. o. o., Jozetom Kapusinom, bodo¢im naslednikom podjetja Janijem Kapusinom in
predstavnico nedruzinskega ¢lana v podjetju, Antonijo Cindrié.
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vkljucili izdelavo in montazo ALU stavbnega pohistva. S tem so zapolnili luknjo v njihovem
programu in pokrili vecji del Dolenjske in Kocevja. S pojavo novih in cenejSih materialov so
uvedli tudi PVC stavbno pohistvo, ki je v primerjavi z aluminijem veliko cenej$i in tako
dostopnejsi vecini.

V tem cCasu so se specializirali za izdelavo PVC in ALU vhodnih vrat, oken, zimskih vrtov,
pregradnih sten, fasadnih sten in $e marsikaj drugega. Opustili so kljuCavniCarska dela, s
katerimi so zaceli. Na trgu se je pojavilo veliko konkurentov, zato so morali izboljsati
ponudbo. Postali so pooblasceni zastopnik za prodajo in montazo sekcionalnih garaznih in
industrijskih vrat firme Guttomat in Hormann. Najeli so kooperante, kateri so za njih
montirali, opravljali zidarska dela ... Tako so lahko ponudili vse od demontaze, izdelave novih
oken do montaze, dodatnih polic, Zzaluzij, rolet, garaznih vrat, zidarskih in -elektro-
inStalaterskih del. V letu 2002 so pridobili certifikat za kakovost SQ — slovenska kakovost.
Glede na njihovo dobro poslovanje in veliko povprasevanje so bili prisiljeni izgraditi nov in
Se vecji proizvodno-poslovni objekt. V novem poslovnem objektu so tako odprli tudi dnevni
bar, katerega vodstvo je prevzela gospa Sonja (zena ustanovitelja). Bar so odprli zato, da
lahko zakonca nekega dne mirne vesti zapustita podjetje, vedo¢, da sta za svoja sinova
poskrbela. V obravnavanem podjetju je sedaj zaposlenih osem ljudi in od tega so trije
zaposleni druzinski ¢lani. To so Joze Kapusin, ki je kot podjetnik in ustanovitelj podjetja eden
od najpomembnejsih dejavnikov uspesnosti malega podjetja. S svojimi odlo¢itvami doloca
prihodnje dejavnosti delovanja podjetja. Sonja Kapusin je po poklicu komercialistka in je v
podjetju zaposlena kot prokurist. V povezavi s tem opravlja vsa administrativna dela, dela
povezana z raCunovodstvom ... Tretji stalno zaposelni druzZinski ¢lan v podjetju pa je njun
starejSi sin Jani KapusSin, ki je po izobrazbi strojni tehnik in v podjetju opravlja tehni¢na dela,
skrbi za pripravo predracunov, za narocilo materiala in hkrati tudi vodi dela na gradbiscu. Jani
je tudi bodoci naslednik podjetja ALU-K Kovinoplastika. Ostali zaposleni, ki so nedruzinski
¢lani, so po poklicu konstrukcijski kljucavnicarji, izvajajo pa pripravo, izdelavo in montaZzo
ALU, PVC in jeklenega stavbnega pohiStva. Vsa ta leta do sedaj pa so se podjetju
prikljucevali tudi Stipendisti (pomagajo pri poveCanem obsegu del) in zaposleni za dolocCen
Cas. Prav tako pa se v bliznji prihodnosti podjetju nacrtuje prikljuciti tudi mlajsi sin, toda pre;j
st Zeli dobiti primerno izobrazbo, zato tudi zdaj Se obiskuje Solo in v podjetju pomaga le pri

A4

gume Vv stavbno pohistvo ...
5.2.2 Opis podjetja Julija, d. o. o.

Drugo preucevano podjetje je podjetje Julija, d. o. 0.2, ki je oblikovano kot druzba z omejeno
odgovornostjo in spada med druzinska podjetja. Podjetje ima sedez v Metliki (v Beli krajini).

2 Empiri¢ni del diplomske naloge temelji na opravljenem pogovoru z direktorjem podjetja Konfekcija Julija, d.
0. 0., Anico Strucelj, bodo¢o naslednico podjetja Natalijo Strucelj in s predstavnikom nedruzinskega ¢lana v
podjetju, Gregorjem Mihajlovi¢em.
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Glavna dejavnost podjetja je proizvodnja in prodaja tekstilnih izdelkov, ki jih podjetje trzi pod
blagovno znamko Julija. Nabava materiala je pretezno skoncentrirana v Italiji, Nemciji, zadnji
¢as pa tudi na Bliznjem vzhodu. Proizvodnja podjetja je naslonjena na kupovanje materiala
oziroma blaga (trikotazna industrija), sama proizvodnja pa zajema design, krojenje, Sivanje in
na koncu prodaja. Tako je v podjetju trenutno 9 zaposlenih, od katerih so S§tiri Sivilje, dva
polagalca materiala in en krojilec. Odjemalci so pretezno manjse trgovine v Sloveniji in na
Hrvaskem.

Ustanoviteljica in lastnica podjetja je gospa Anica Strucelj. Zagetki njene podjetniske poti
segajo v leto 1987. Ker je bila Anica Strucelj pred zatetkom svoje podjetniske poti zaposlena
v tekstilnem podjetju Beti Metlika, kjer se je ukvarjala predvsem s tekstilstvom, in je v tem
¢asu, ko je bila tam zaposlena, pridobila kar nekaj znanja, se je leta 1987 odlocila, da zacne z
lastnim konfekcijskim podjetjem. Z mozem sta delala v istem podjetju, in sicer 20 let. Ker je
belokranjsko okolje zelo povezano z trikotazno industrijo, sta vedela, da je uspeh podjetja
zagotovljen. Ob zacetku poslovanja so bili le trije zaposleni in ni bilo vecje potrebe po
organiziranju same strukture podjetja. Toda s casom, ko je podjetje raslo, je moralo priti tudi
do razdelitve nalog in do vzpostavitve hierarhije. Ob zacetkih je bilo podjetje klasi¢no
obrtnisko, ko so nekako vsi skrbeli za vse, a z veCanjem S$tevila zaposlenih se je vzpostavila
organizacijska struktura, ki jo podjetje Julija pozna tudi danes.

Anica Strucelj tako e vedno opravlja naloge, kot so naértovanje in organizacija dela, skrbi pa
tudi za vse kreacije podjetja, ki vkljuCujejo risanje in razmnoZevanje krojev. Naloge, ki jih
opravlja, zahtevajo poznavanje modnih trendov v svetu mode, zaradi Cesar se nenehno
udelezuje razli¢nih sejmov in modnih predstavitev po vsej Evropi. Obcasno se za kakSne
zahtevnej$e kroje posvetuje tudi s strokovnjakinjo s tega podro&ja. Anton Strucelj opravlja
naloge komercialnega direktorja, saj skrbi za vse finan¢ne posle v podjetju. Njuna skupna
naloga pa je celotna nabava osnovnega in pomoZznega materiala iz tujine.

Robo, namenjeno kon¢nim kupcem in trgovinam, zaposleni potniki vsakodnevno razvazajo
po Sloveniji, nekaj pa se je nahaja tudi v skladiS¢u v Ljubljani, na Vicu. To skladisce je
locirano v Ljubljani z namenom, da bi si grosisti lahko na dnevni bazi nabavljali zaloge za
svoje trgovine. Poleg skladiSca pa je odprta tudi njihova trgovina, ki predstavlja in hkrati
ponuja vse njihove izdelke. Najvecjo konkurenco podjetju predstavljajo trgovine »Mercator,
»Leclerc«, »Interspar« in »Spar«, zaradi nizkih cen konfekcijskih izdelkov. Tekstilna podjetja,
kot je podjetje Konfekcija Julija, d. o. o., pa imajo tudi svoje prednosti zaradi svoje majhnosti
in posledi¢no tudi fleksibilnosti, saj se lahko prilagajajo trgu in spreminjajo artikle na dnevni
bazi, medtem ko je velikim organizacijam to onemogoceno.

6 REZULTATI POGLOBLJENIH INTERVJUJEV ZNOTRAJ
OBRAVNAVANIH PODJETIJ

Rezultati empiri¢ne raziskave (intervjujev) so samo potrdili, da so druzinska podjetja zares
enkratna in posebna in to zaradi ljudi, ki so vkljuceni v njih. To posebnost tvorijo njihovi
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medosebni odnosi, ki so na veliko bolj osebnem nivoju kot v klasicnem podjetju. Na
vprasanje o medosebnih odnosih sem od vseh dobila priblizno enake, ve¢inoma pozitivne
odgovore. Oba direktorja proucevanih podjetij sta izpostavila, da so Custva tista, ki v
dolocenih primerih poslovanja predstavljajo prednost, v¢asih pa tudi slabost. Zaupala sta mi,
da veliko Casa in pozornosti poskuSata posvecati vsem zaposlenim (katerih je glede na
kriterije druzinskega podjetja malo) in s tem ustvarjati ¢im bolj spros¢eno in prijazno klimo.
Trudita se izogibati se subjektivnemu odnosu s sorodniki, tako da se ostali nedruzinski Clani
ne bi pocutili izpostavljeno. Tako se zaradi osebnega in neposrednega stika direktorjev z
zaposlenimi tudi nedruzinski ¢lani pocutijo skoraj kot del druzine. Zaupala sta mi, da imata z
nedruzinskimi c¢lani tako odprt odnos, da jim marsikdaj pomagata tudi pri tezavah iz
njihovega zasebnega zivljenja, v ¢emer vidim veliko prednosti, kljub temu pa se pri tem
pojavi tudi kakSna slabost. Preve¢ prijateljski odnos namre¢ daje slabo podlago za
vzpostavljanje avtoritete. Intervjuvanka Antonija (predstavnica nedruzinske ¢lanice iz podjetja
Alu-K Kovinoplastika, d. 0. 0.) mi je zaupala, da jo takSen prevec odprt odnos obcasno tudi
moti. Po njenem mnenju bi moral v podjetju biti strogo profesionalen odnos do vseh
zaposlenih, tako druzinskih kot nedruzinskih, tako da custva, zaradi katerih so druzinska
podjetja zelo ranljiva, ne bi prisla toliko v ospredje.

Kot sem ze omenila, Custva lahko predstavljajo v podjetju tudi slabost. Pri obeh druzinah se
namre¢ pojavlja problem postavitve meje med privatnim in poslovnim zivljenjem. Kljub temu
da se direktorja trudita lociti privatno od poslovnega Zivljenja, je to velikokrat skoraj
nemogoce. Po njunih besedah je »iz glave tezko izkljuciti« zasebne teZzave na delu in
poslovne v zasebnem Zivljenju, ker se tako doma kot v sluzbi srecujeta z istimi ljudmi. Vpliv
druzine je med intervjuvanimi tako mozno zaznati, ampak ne v tak$ni koli¢ini, da bi mo¢no
oviralo delo. Kljub temu pa prenaSanje druzinskih tezav v poslovni svet druzine ogrozi dobro
komunikacijo med zaposlenimi. Vsaka preZiveta minuta v ti$ini znotraj druzinskega podjetja
pa lahko pomeni tudi izgubljeno poslovno priloZnost. Oba direktorja se zavedata omenjenega
problema, s ¢imer sta Ze na pravi poti do njegove resitve. Kljub zavedanju svojih napak pa je
vcasih tezko ravnati tako, kot bi bilo najbolj pravilno.

Iz vsega tega zaklju¢ujem, da sta podjetji Alu-K Kovinoplastika, d. o. 0., in Konfekcija Julija,
d. o. o., veliko bolj socialno usmerjeni od ostalih klasi¢nih podjetij. To je razvidno tudi iz
tega, da sta oba direktorja vcasih preve¢ popustljiva do svojih zaposlenih in da sta veckrat
pripravljena tolerirati dolo¢ene pomanjkljivosti in napake. Obc¢asno (ne velikokrat) to potem
delavci preve¢ izkori$¢ajo, tako da jim povrnejo s premajhno koli¢ino spoStovanja in s
podcenjevanjem ali zavracanjem dela.

Na vprasanje o morebitnem razlikovanju med druzinskimi in nedruzinskimi zaposlenimi sem
prejela odgovore, da je razlikovanje ponekod mozno zacutiti. In sicer je opazno predvsem pri
odnosu zaposlenih do samega dela. DruZinski ¢lani so namre¢ veliko bolj zagnani k delu,
veliko bolj spostujejo in cenijo delo in se trudijo za dobro ime podjetja. Posledi¢no imajo tudi
vecje zaupanje v podjetju, odgovornosti in vecje pravice v dolo¢enih situacijah.
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Tudi nagrajevanje in sankcioniranje zaposlenih je bila tema pogovora. V podjetju Alu-K
Kovinoplastika, d. o. o., sem od direktorja prejela odgovor, da se nagrajevanje in
sankcioniranje sicer izvajata po nekih vnaprej dolocenih kriterijih, ampak se tudi potem
naknadno prilagajata trenutnim situacijam. Sin ustanovitelja je dodal, da so nedruzinski ¢lani
celo veckrat delezni nagrad kot druzinski, saj podjetje stremi k temu, da bi bili delavci ¢im
bolj motivirani za nadaljnje delo. Ker moznosti velikega napredovanja za nedruzinske ¢lane
znotraj druzinskega podjetja ni, si vodilni znotraj podjetja prizadevajo, da njihovi delavci
zacutijo, koliko jih spostujejo, in ob dobro opravljenem delu tudi nagradijo. Tudi Antonija, ki
je predstavnica nedruzinskega Clana znotraj podjetja, je priznala, da je ob vsakem dobro
opravljenem delu primerno nagrajena, glede sankcij pa je dodala, da so po njenem mnenju
vcasih celo preblage. Priblizno enak odgovor pa sem dobila tudi v podjetju Konfekcija Julija,
d. 0. 0.

Pri obeh proucevanih podjetjih bi izpostavila problem nasledstva, saj se v okviru tega
problema pojavlja najve¢ konfliktov. Prenos lastniStva na naslednjo generacijo, ki je eden
izmed najzahtevnejsih in najdlje trajajocih procesov, s katerim se mora druzina soociti, je
klju¢nega pomena za druzinsko podjetje (Lov§in-Kozina, 2005, str. 35).

Na kakSen nacin bo potekal prenos, je po mnenju Glasa et al. (2003, str. 149) odvisno od
naslednjih dejavnikov:

o kako je na prenos podjetja pripravljena starejSa generacija, ki je podjetje tudi
ustanovila;
o kako je na prevzem podjetja pripravljena nova generacija; pri tem upoStevamo osebno

zrelost in psiholoski odnos do pri¢akovanega nasledstva, ter strokovno pripravljenost;
. obseg opravljenega na¢rtovanega nasledstva;
. kako druzinski ¢lani sprejemajo vloge drugih v podjetju.

Obe podjetji, tako Konfekcija Julija, d. o. o., kot Alu-K Kovinoplastika, d. o. o., imata ze
dolo¢enega naslednika, razlikujeta pa se po stopnji prenosa oziroma prevzema, na kateri se
nahajata. Podjetje Konfekcija Julija, d. o. 0., ima Ze nekoliko starejSega ustanovitelja, zato je
njihov prenos nekoliko v naprednejsi fazi kot je to v podjetju Alu-K Kovinoplastika. Kljub
temu pa se podjetji soocata s podobnimi tezavami. Natancneje se s problemi, ki jih prinasa
prenos lastniStva, soocajo predvsem nasledniki. In sicer se glede na odgovore, ki sem jih
prejela od naslednikov, najvecji problem pojavlja pri tem, da ustanovitelji velikokrat ne
upostevajo predlogov svojih naslednikov in jim skoraj nikoli ne pustijo popolnoma odprtih
rok pri sprejemanju dolocenih poslovnih odlocitev. Ustanovitelji imajo radi Ze utecen
poslovni koncept, zato ne podpirajo sprememb, ki bi jih naslednja generacija rada vpeljala v
podjetje, kljub temu da bi te spremembe lahko pozitivno vplivale na prihodnje poslovanje
podjetja. Henning (2004, str. 14) trdi, da nasledniki ne smejo odrivati svojih starSev iz
podjetja in se ne smejo braniti njihove pomoci, kajti s tem lahko veliko vec izgubijo kot pa
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pridobijo. In tega se zavedata oba naslednika. Kljub temu pa sta mnenja, da je zelo
pomembno, da imata Ze sedaj dolo¢en prostor pri sprejemanju strateskih odlocitev, da se sama
spopadata z novimi, nepri¢akovanimi situacijami in za svoja dejanja prevzemata tveganje na
lastno odgovornost, kajti le tako bosta pridobila kvalitetne izkusnje za prihodnje poslovanje.
Tako Jani kot Natalija si Zelita, da bi ju njuna starSa pri pomembnih odlocitvah podpirala,
¢etudi se ravno ne strinjata z njunimi predlogi. Namrec¢, najbolj efektivno ucenje je ucenje, ko
se ucimo iz svojih napak. Tako trdi tudi Welsch (2009, str. 19), ki pravi, da je prednost
dolgoletnega poslovanja ravno to, da se u¢imo iz svojih napak. Tako v prvem kot drugem
proucevanem podjetju sem dobila odgovore, da so razlike med generacijami in njihovimi
misljenji najpogostejsi vzrok za konflikte. StarejSo generacijo je povozil Cas, zaradi Cesar se
spremembam tezko prilagajajo, medtem ko so mlajSe generacije (nasledniki) prisiljene
vpeljati dolocene novosti, ¢e zelijo, da podjetje posluje tudi v prihodnosti.

Vzroke za konflikte pa lahko po njihovih navedbah najdemo tudi v slabi organizaciji dela, ki
prihaja s strani ustanoviteljev. Neorganiziranost vodje je najbolj izrazita v obdobjih, ko sta
zahtevnost in koli¢ina dela najvecji. Slaba organizacija pa vodi do nenatan¢no opredeljenih
nalog in posledi¢no slabega in povrs$no opravljenega dela.

Ustanovitelji/starsi so Custveno zelo vezani na podjetje in nanj gledajo kot na svojega otroka,
zato se v praksi zelo tezko ali pa celo nikoli popolnoma ne umaknejo iz podjetja, kar ima
lahko za posledico zaviralen vpliv na naslednika. Zaradi ustanoviteljevega odlasanja z
odstopom iz podjetja Ze samo strateSko nacrtovanje prehoda zajema energijo, pripravljenost
in ogromno casa (Dwight, 2008, str. 126). Da do konfliktov ne bi prihajalo, je Ze vnaprej
dobro dolociti mejo, kaj to€no bodo nasledniki prevzeli in kaksno funkcijo bodo Se naprej
ustanovitelji obdrzali v podjetju.
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Slika 2: Predlogi za reSevanje najpogostejsih konfliktov znotraj obeh podjetij

Pri pisanju diplomskega dela, sem naletela na dolocene omejitve, ki predstavljajo slabosti
diplomskega dela. Ker so nekatera vpraSanja bila mogoce zastavljena preve¢ osebno, so
nekateri respondenti na njih odgovarjali preve¢ zadrzano. Obstaja tudi moznost, da na
vprasanja niso odgovarjali popolnoma iskreno (predvsem druzinski zaposleni v podjetju), saj
ko svoje zivljenje posveti§ podjetju, nanj ve¢ ne mores$ gledati objektivno, zato je toliko tezje
izpostaviti njegove napake. Druga omejitev pri pisanju diplomskega dela je bila pomanjkanje
strokovne podjetniske literature o tej vrsti podjetniStva. Z vidika proucevanja je namrec
omenjena tematika relativno mlada.
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SKLEP

Z raziskavo sem prisla do zakljucka, da je druzina konfliktna skupina, ki ima mocan vpliv na
poslovanje podjetja. Alu-K Kovinoplastika, d. o. o., in Konfekcija Julija, d. o. o., konflikte
znotraj podjetja reSujeta tako, da imajo redne sestanke, ki jim omogocajo sprotno reSevanje
tezav. Na sestankih ima vsak zaposleni pravico do izraZzanja svojega mnenja, tako da se
spoznajo vse plati problema. Nato ustanovitelj med predlogi za mozno resitev izbere tisto, ki
je najbolj ugodna za celotno podjetje. Nemalokrat pa se v druzinskem podjetju zgodi, da se
pogajanja zaradi nesoglasij ustavijo na neki tocki in se ne morejo premakniti naprej. Takrat
nam lahko priskoci na pomo¢ zunanji svetovalec, ki je do vseh znotraj podjetja nevtralen in
nam tako pomaga priti do najugodnejSe reSitve za podjetje. (Sander & Bordone, 2006, str. 4—
5).

Ker so odnosi med druzinskim in poslovnim sistemom nelocljivi, oba direktorja iz
preucevanih podjetij prenaSata druzinske probleme v podjetje in obratno. Znotraj obeh
podjetij pa najve¢ konfliktov dvigne tudi vprasanje nasledstva. Ker so dobri druzinski odnosi
odloc¢ilnega pomena za obstoj in uspeh podjetja, je pomembno, da znotraj podjetja Se naprej
veliko komunicirajo in odprto izrazajo lastna mnenja, kajti le tako bodo uspesno odpravili
konflikte. Da bi se izognili konfliktom v podjetju Alu-K Kovinoplastika, d. o. o., in
Konfekceiji Julija, d. o. 0., je zelo pomembno, da ustanovitelja pustita nekaj avtoritete svojima
bodo¢ima naslednikoma. Pomembno je tudi, da se skupaj s svojima naslednikoma veliko
pogovarjata, kar jim bo v veliko pomo¢ pri ugotavljanju njihovih posameznih in skupnih
potreb. Vse to jim lahko pomaga poiskati reSitve, s pomocjo katerih bodo ohranili dobre
medsebojne odnose, kar bo posledi¢no pozitivno vplivalo tudi na podjetje. Proces prenosa
lastniStva na naslednjo generacijo pa je zaradi svoje kompleksnosti lahko usodnega pomena
za podjetje. Zato je zelo pomembno nasledstvo planirati vnaprej. In sicer, ¢e podjetji Se
nimata sestavljenega plana prevzema, je zelo pomembno, da to storita ¢im prej. Plan
prevzema jim bo v veliko pomoc¢ pri prenosu harmonije druZine in kontinuitete podjetja v
naslednjo, mlajSo generacijo. Ena od vecjih napak, ki se pojavlja v obeh podjetjih, je tudi
subjektivnost do druzinskih zaposlenih ali simpatiziranje oseb, ki so jim bolj vie¢. Ce se to
pojavlja prepogosto in zaposleni zacutijo selekcijo med njimi, lahko to vodi do slabse klime v
podjetju zaradi nezadovoljstva zaposlenih, s katero potem dosezemo manjSo poslovno
ucinkovitost. Vedenje v podjetju mora biti profesionalno in do vseh enako, brez delanja razlik.
Glede na to, da se te napake oba ustanovitelja v obeh podjetjih zavedata, sta ze na polovici
poti, da jo tudi uspesno odpravita.

Pomembno pa je tudi vedeti, da konflikti niso vedno slabi in so deloma celo priporocljivi.
Konflikti so namre¢ lahko predstavljeni tudi kot gonilna mo¢ za spremembe. Skupaj z zdravo
tekmovalnostjo predstavljajo pomemben dejavnik pri razvoju podjetja. Potrebno jih je
obvladovati in ohranjati v pravem razmerju, tako da ne puscajo negativnih posledic na
podjetje, ampak da iz njih izvlecejo tisto najboljse.

Tematika druzinskega podjetniStva je z vidika proucevanja pri nas kot tudi v svetu relativno
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mlada, zato je opaziti pomanjkanje strokovne podjetniske literature o tej vrsti podjetnistva.
Ker pa druzinska podjetja predstavljajo v danasnjem Casu enega izmed najpomembnejSih
dejavnikov razvijajoCega se podjetniStva in ker iz leta v leto njihovo Stevilo narasca, se
posledi¢no povecuje tudi zanimanje strokovnjakov za le-ta. Moj namen diplomskega dela je
poleg blizjega spoznavanja odnosov znotraj druzinskega podjetja tudi spodbujanje
raziskovalcev k nadaljevanju raziskovanja te problematike. Predlagam Se globljo raziskavo
konfliktov, do katerih prihaja med zaposlenimi v druzinskih podjetjih, in sicer priporo¢am
bolj specializirano obravnavo le-teh. To pomeni, da bi posebej raziskovali konflikte, v katere
so vkljuceni samo druzinski ¢lani, potem konflikte, v katerih sodelujejo samo nedruzinski
¢lani, in pa konflikte, ki se najpogosteje pojavljajo med druzinskimi in nedruzinskimi ¢lani.
Bodoc¢i raziskovalci bi lahko pri§li do Se vec razlogov za nesoglasja, ki se pojavljajo v
druzinskem podjetju in ponudili ve¢ predlogov za sooCanje z njimi. Za podjetja bi to lahko
prineslo klju¢ do uspeSnega ohranjanja dolgoletne tradicije druzinskega poslovanja, ki se
prenasa iz generacije v generacijo.
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Priloga 1: Seznam okvirnih tem in vprasanj v intervjujih

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

Ali vas z ustanoviteljem podjetja veze kakrSna koli sorodstvena vez?
Kaksno delo opravljate v podjetju in ali ste se za to delo usposobljeni?
Kako bi ocenili medosebne odnose v podjetju?

Na kakSen nacin bi poskusili izboljsati odnose v podjetju?

Kaksna je po vasem mnenju klima v podjetju?

Ali menite, da nesoglasja, ki nastanejo v okviru druzine, vplivajo na klimo in poslovanje v
podjetju? Ce da, kje se to najveckrat kaze?

Ali je v podjetju mozno zacutiti kakrsno koli razlikovanje med druzinskimi in
nedruzinskimi zaposlenimi? Ce je, kje se ta razlikovanja najveckrat pojavljajo?

Ali bi lahko rekli, da je kdo znotraj podjetja privilegiran?

Ce se dotaknemo nagrajevanja in sankcioniranja, ali lahko redete, da se le-to izvaja po Ze
prej doloc€enih kriterijih, ki so enaki za vse zaposlene?

Kako pogosto se v podjetju pojavljajo konflikti?

Kateri so najpogostejsi razlogi za nastanek konfliktov?

Na kakSen nacin se konflikti, ki nastanejo v podjetju, reSujejo?

Ali reSevanje konfliktov poteka drugace, ko so v konflikt vkljuceni samo druZinski ¢lani?

Ali se zaradi vpletenosti druzine v podjetju pojavlja vec konfliktov?



Priloga 2: Intervju o medosebnih odnosih znotraj druzinskih podjetij

1.

Ali vas z ustanoviteljem podjetja veZe kakrSnakoli sorodstvena vez?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapusin): Jaz sem ustanovitelj podjetja.
Druzinski zaposleni (Jani Kapus$in): Da. Sem sin ustanovitelja podjetja.

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Ne.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

2.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): Jaz sem ustanoviteljica podjetja.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Da, sem héerka ustanoviteljice podjetja in tudi
naslednica.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Ne.

Kaksno delo opravljate v podjetju in ali ste se za to delo usposobljeni?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapusin): Sem direktor podjetja. Moje naloge so predvsem
vodenje firme, sklepanje poslov in organizacija dela v delavnici (z barom nimam stikov).
Koncal sem triletno kovinarsko Solo, nato pa sem opravil Se dodatne kvalifikacije za
poklicno Solo, tako da Solsko nisem podkovan z znanjem, katerega uporabljam danes, sem
ga pa s¢asoma osvojil s prakso.

DruZzinski zaposleni (Jani KapuSin): Opravljam naloge komercialista, kar pomeni, da
pripravljam ponudbe, nabavljam material, obasno ob vecjem in zahtevnejSem projektu
pomagam tudi v delavnici in pri sami montazi. Poleg tega pa pomagam pri vodenju bara
in skrbim za nabavo. Ko sem pridobil izobrazbo strojnega tehnika, sem se vpisal naprej na
visoko strojno Solo v Novem mestu, katere pa na zalost Se danes nisem zakljucil. Tako da
lahko trdim, da sem za opravljanje svojega dela le delno usposobljen, in sicer mi moja
izobrazba pomaga predvsem v delavnici, saj se pri okvari marsikatere mehanizacije lahko
zanesejo name. Za delo v pisarni pa »Solsko« nisem usposobljen, ampak sem se s pomocjo
svojega raCunalniSkega znanja dela hitro priucil in osvojil potrebne programe, ki so
pomembni pri samem izvajanju dela.

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Moje delo je delo poslovne sekretarke, kar
pomeni, da opravljam administrativna dela. Ob vikendih pa obc¢asno tudi prisko¢im na
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pomo¢ v baru. Za opravljanje dela sem usposobljena, saj sem zakljucila visoko poslovno
Solo za upravljanje in poslovanje.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): Zdaj sem Ze upokojena, vendar sem 3¢ vedno kar
precej aktivna v podjetju. Moje delo tako obsega pakiranje artiklov, doloena nabava
materiala in na sploSno vsestranska pomo¢ v podjetju. Trenutno pa je moje
najpomembnejse delo delo mentorice, saj bi rada prenesla ¢im ve¢ koristnega znanja na
svojo hcerko, ki je tudi naslednica tega podjetja. Po opravljeni srednji tekstilni Soli v
Kranju sem se zaposlila in ob delu Studirala Se dve leti v Zagrebu. Koncala sem visjo
konfekcijsko Solo, tako da lahko re¢em, da sem za svoje delo, katerega opravljam v
podjetju, usposobljena.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Skrbim za nabavo materiala (primarnega in
sekundarnega), organizacijo dela, na sploSno pomagam pri vseh opravilih v podjetju.
Dostudirala sem na Ekonomski fakulteti v Ljubljani, kjer sem pridobila neke osnove
podjetniStva. Ker pa v praksi zgleda to nekoliko drugace kot v teoriji, sem se v bistvu
morala nauciti ¢isto vse od zacetka.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Moje delo obsega
predvsem urejanje administracije (placevanje racunov, fakturiranje ...). Dokoncal sem
srednjo ekonomsko $olo in imam namen naprej Studirati ob delu. Lahko rec¢em, da sem
deloma usposobljen za delo, ki ga opravljam, ampak zaradi pomanjkanja prakse v
izobrazevalnih programih si s pomocjo teorije teZzko predstavljas samo delo. Tako da sem
sCasoma v samem podjetju pridobil potrebne izkusnje in znanje za opravljanje dela, ki mi
je dano.

3. Kako bi ocenili medosebne odnose v podjetju?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapusin): Medosebni odnosi v podjetju se z leti poslovanja
spreminjajo. Zavedam se, da sem vcasih preve¢ popustljiv do delavcev, kar mi je potem
velikokrat povrnjeno s premajhno koli¢ino spostovanja in véasih tudi z podcenjevanjem
dela (zavracanje opravljanja dela). Delavci se namre¢ zavedajo, da ne bodo kar tako ostali
brez sluzbe, zato znajo to tudi izkori$¢ati. Glede na to, da gre pri nas za druZinsko
podjetje, se zna zgoditi, da meSam zasebno Zivljenje s poslovnim, kar zna voditi do
nepotrebnih konfliktov. Tezko je lociti ta dva sistema, ko pa z istimi ljudmi prezivlja$
Stiriindvajset ur na dan. Ker imam rad odprt odnos z zaposlenimi, jim prisko¢im v pomoc¢
tudi pri njihovih zasebnih problemih in to nas Se bolj poveZe v celoto in pripomore k
bolj$im odnosom v podjetju.

Druzinski zaposleni (Jani KapusSin): Medosebni odnosi so v redu. Moti me le odnos med
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mano in ocetom, saj velikokrat noce slisati ali upoStevati mojega mnenja, zaradi Cesar se
pocutim manj vreden. Tudi delavci v delavnici me zaradi oCetovega odnosa do mene ne
sprejemajo kot naslednika v podjetju. Namrec, v trenutkih, ko bi me moral pred delavci
podpreti in stopiti na mojo stran, tega ne stori, zato v njihovih oc¢eh izgubim avtoriteto.
Moti me tudi nedodelana organizacijska struktura dela. Namre¢, zaradi nezaupanja dela
nedruzinskim ¢lanom v podjetju sem sam vcasih preobremenjen z delom.

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Medosebni odnosi v podjetju so na ravni
dobrega razumevanja. Ker gre za druzinsko podjetje in so odnosi veliko bolj pristni, me
obCasno zmoti preve¢ druzinsko in neprofesionalno obnaSanje. Odnosi so na splosno
prevec prijateljski in premalo avtoritativni.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): Medosebni odnosi v podjetju so zadovoljivi. Z
vsemi zaposlenimi se trudim imeti odprto komunikacijo in odprt odnos. Prisluhnem
njihovim Zeljam in ¢e je mozno, jih tudi poskuSam uresniciti. Zavedam se namre¢, da ce
so zaposleni zadovoljni in so odnosi znotraj podjetja dobri, je tudi uspesnost poslovanja
visoka.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Medosebni odnosi v podjetju so dobri. Ob&asno pa
se pojavijo kaksni manj$i (normalni) konflikti. Do konfliktov smo v nasem podjetju odprti
in jih tako reko¢ do neke meje tudi podpiramo.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Odnosi med
zaposlenimi v podjetju so v redu. Ustanoviteljica podjetja, gospa Anica, da izjemno veliko
na dobro komunikacijo, s pomocjo katere vzdrzujemo dobre odnose. Jaz osebno bi za Se
boljSe odnose dal poudarek na nagrajevanje. In sicer ob vsakem dobro opravljenem delu
bi dal ve¢jo pozornost na nagrade, prav tako pa bi tudi za vsako storjeno napako
zaposlenega opomnil. Pogovor je klju¢ za dobre odnose!

4. Na kaks$en nac¢in bi poskusili izboljSati odnose v podjetju?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapusin): Uvedel bi nove nacine motiviranja zaposlenih,
organiziral bi ve¢ skupnih druZenj z zaposlenimi, kar bi jih mogoce Se bolj povezalo in
tako bi se ustvarila ugodnej$a atmosfera za opravljanje dela. Poskrbel bi pa tudi za boljSo
informiranost zaposlenih.

Druzinski zaposleni (Jani Kapusin): Ve¢ iskrenega, odprtega pogovora z zaposlenimi in
ve¢ osebnega kontakta z njimi, uvedel bi ve¢ koristnih sestankov, poskrbel bi tudi za
boljSo organizacijo dela ...

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Za boljSe odnose v podjetju je potrebno
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vkljuciti vec verbalne interakcije, vodja bi moral bolj prisluhniti Zeljam mlajse generacije,
potrebno bi bilo uvesti nove nacine motiviranja zaposlenih in ve¢ pozornosti posvetiti
nagrajevanju.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): Odnose bi izbolj$ala tako, da bi zaposlenim
posvetila Se ve¢ Casa, kot to pocnem sedaj. Poiskala bi nove nacine, s katerimi bi jih lahko
za daljSe obdobje motivirala ...

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Poskrbela bi za dobre pogoje dela, organizirala bi
skupna druzenja, kjer bi se zaposleni Se bolj sprostili in s tem poskrbeli za boljSe vzdusje
v delovnem okolju. Poskrbela pa bi tudi za boljsi pretok informacij do zaposlenih, saj so
le-te bistvenega pomena za sprosceno in uspesno poslovanje.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Poudarek bi dal
predvsem na denarnem nagrajevanju, kajti denar je dandanes najbolj potreben za
prezivetje in zato verjamem, da je tudi najbolj$i motivator vseh zaposlenih.

5. Kaks$na je po vaSem mnenju klima v podjetju?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapusin): S klimo v podjetju sem zadovoljen, zavedam pa se,
da bi se Se marsikaj dalo popraviti, da bi le-ta bila Se boljSa. Moram poudariti, da je na
zaCetku delovanja podjetja klima bila nekoliko boljsa, kot je danes, saj smo bili vsi skupaj
bolj zagnani pri delu, bolj smo bili med sabo povezani, cenili smo delo in denar.

DruZzinski zaposleni (Jani KapuSin): Klima v podjetju je dobra, ob¢asno pa je cutiti tudi
kak$no napetost. Zavedam se, da je vse to del tega poslovnega vsakdanjika. Zaradi
prevzemanja vse vecje odgovornosti v podjetju se nad mano posledi¢no izvaja vedno vecji
pritisk. Kljub mojemu trudu, znanju in funkciji v podjetju pa se moje mnenje Se vedno ne
uposteva toliko, kot bi se moralo.

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Klima v podjetju je velikokrat napeta. Tako da
se zna zgoditi, da se na delo odpravim z nekim odporom. Glede na mojo izobrazbo se po
eni strani od mene vcasih zahteva prevec, po drugi strani pa so moji predlogi za boljSe
poslovanje velikokrat neupoStevani.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): Klimo v podjetju dela kolektiv in za na§ kolektiv
lahko re¢em, da je dober. Delo poteka normalno, potrebno pa je poudariti, da je mladim

treba ponuditi Se veliko znanja in podpore, da bi podjetje lahko zazivelo naprej pod
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vodstvom mlajSe generacije, in ravno zdaj se nahajamo v obdobju, ko se odvija proces
prenosa nasledstva. Zato je tudi klima mogoce malo slabsa, kajti ta proces zahteva veliko
truda in napora.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Moram reéi, da je klima v podjetju zadovoljiva.
Tisto, kar me moti in posledi¢no tudi vpliva na klimo v podjetju, je to, da bi rada ravnala
tako, kot sama mislim, da je najboljse, in ne vedno tako, kot mislijo strasi, da bi bilo v
redu. Namrec, iz napak se u¢imo in napake nam dajejo najboljse izkusnje.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Klima v podjetju je
dobra. Edino, kar bi rad izpostavil, je nezmoznost spros¢enega izrazanja mnenja. Namrec,
kot fant bodoc¢e naslednice moc¢no spostujem njene starSe, ki so tudi pripeljali podjetje do
te toCke, na kateri se nahaja danes, in zato tezko oporekam njihovim odlo¢itvam.
Velikokrat bi kak$no stvar naredil drugace, kot so si to zamislili oni, ampak na Zalost
nisem v taksni poziciji, da bi jim lahko ugovarjal.

Ali menite, da nesoglasja, ki nastanejo v okviru druZine, vplivajo na klimo in
poslovanje v podjetju? Ce da, kje se to najveckrat kaZe?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapusin): Nesoglasja na zalost v€asih vplivajo na klimo v
podjetju, vendar se trudim po najboljsih moceh, da ne prepletam zasebnega in poslovnega
zivljenja. Glede na to, da vsi delamo vse in smo v nenehnem kontaktu eden z drugim in
ker imamo izoblikovano vsak svoje mnenje o dolocenih stvareh, je popolnoma
razumljivo, da pride do majhnih nesporazumov med generacijami.

DruZinski zaposleni (Jani KapuSin): Moram priznati, da nesoglasja vCasih vplivajo na
klimo v podjetju, vendar skusamo probleme resevati sproti doma in ne v podjetju.

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Opaziti je, da druZinska nesoglasja tu pa tam
znajo vplivati na klimo v podjetju. V podjetju nastopajo ljudje, ki so povezani tako
poslovno kot druzinsko, in ko se pojavijo problemi, se zna zgoditi, da jith ne more$ kar
tako izkljuciti iz glave, saj se v sluzbi sre€ujes z istimi ljudmi in ni zacrtane meje. To, da
druzinska nesoglasja tu pa tam zanihajo klimo v podjetju, je popolnoma razumljiva stvar.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): Absolutno. Lagala bi, e bi trdila, da druZinska
nesoglasja ne vplivajo na klimo. Najveckrat do nesoglasij pride med mano in mojo hc¢erko
in to samo zaradi tega, ker vsak moj nasvet vzame kot zatiranje nje same. Ostale
probleme, ki se ti¢ejo druzine, pa poskuSamo pustiti doma in jih tam tudi resiti, kar pa ne
pomeni, da nam to vedno tudi uspe.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Moram priznati, da vplivajo. In sicer so trenutno
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to najveckrat nesoglasja glede dela. Moti me, ko mama, ki je moja mentorica, poudarja
moje napake pred drugimi. S tem izgubim avtoriteto v o¢eh delavcev in njihovo zaupanje
v moje odlocitve. Tukaj se najve¢ kazejo ta nesoglasja, ki vplivajo na klimo znotraj
podjetja.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Klima definitivno
upade, ko pride do kaksnih druzinskih nesporazumov. Ko z istimi ljudmi dela$ ze nekaj
¢asa in jih dodobra spoznas, lahko opazi$, ko ni vse tako. kot bi moralo biti. Jaz osebno,
kot nedruzinski ¢lan, ne poskusam vstopati v njihove konflikte, ker nisem v poziciji, da bi
se postavljal na katero koli stran.

7. Ali je v podjetju moZno zacutiti kakrSnokoli razlikovanje med druzinskimi in

nedruZinskimi zaposlenimi? Ce je, kje se ta razlikovanja najveckrat pojavljajo?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (JoZze Kapusin): Razlikovanje je mozno zacutiti v odnosu zaposlenih
do samega dela. Sam se pa trudim, da jih obravnavam ¢im bolj enako, brez odstopan;.
Trudim se, da med druzinskimi in nedruzinskimi zaposlenimi ne delam razlik, vendar ne
zanikam dejstva, da je vcCasih tezko ostati objektiven, ko je govor o nagrajevanju ali
sankcioniranju druzinskih ¢lanov.

DruZinski zaposleni (Jani Kapusin): Razlikovanje ¢utim predvsem v tem, da so druZinski
¢lani veliko bolj zagnani za delo kot nedruzinski. Bolj cenijo in spoStujejo delo, skusajo
sproti reSevati probleme in ovire, ki jim prihajajo na pot. Na splosno se trudijo za boljSe
ime podjetja. Medtem ko nedruzinski zaposleni pridejo, oddelajo in grejo, od sebe dajo
zgolj minimum.

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Mislim, da se razlikovanje ¢uti. In sicer imajo
druzinski ¢lani vecje pravice, prenasajo vecjo odgovornost in imajo vec¢je zaupanje.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): Kljub temu, da se trudim, da imam do vseh
zaposlenih objektiven in pravi¢en odnos, moram priznati, da se v dolocenih situacijah
tezko izognem subjektivnosti. Namre¢, v druzinske ¢lane imam nekako ve¢ zaupanja kot v
nedruzinske. Vem, da ¢e jim bom zaupala neko nalogo, da bodo vanjo vlozili ve¢ energije
in truda. Razlikovanje pa je Cutiti tudi pri sankcioniranju, saj bo$ za storjeno napako tezje
kaznoval svojega kot pa nedruzinskega zaposlenega.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Mislim, da se razlikovanje ¢uti, in sicer mama kot
ustanoviteljica podjetja se bo name v€asih obrnila z vi§jim tonom kot na katerega koli
drugega nedruzinskega ¢lana. Druzinskim ¢lanom se bolj zaupa kot nedruzinskim. Pa tudi
komunikacija med druzinskimi ¢lani je veliko bolj odprta, kot ¢e so v pogovor vkljuceni
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nedruzinski ¢lani.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Moram priznati, da
ne opazam veliko razlikovanja med druzinskimi in nedruzinskimi zaposlenimi. Spostujem
in cenim svoje nadrejene. Cenim priloznost, ki so mi jo ponudili, in vesel sem, da mi
zaupajo. Edino, kar lahko izpostavim, je to, da opazam, da se tudi sam lazje obrnem na
Natalijo (naslednico podjetja in hkrati mojo partnerico) kot pa na koga drugega v podjetju.

8. Ali bi lahko rekli, da je kdo znotraj podjetja privilegiran?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapusin): Ne, z vsemi delamo enako.

Druzinski zaposleni (Jani Kapusin): KakSnega vecjega privilegiranja v podjetju ni. Edino,
kar bi lahko izpostavil, je to, da ima vcasih nekoliko ve¢ privilegijev od ostalih na$
najstarejSi zaposleni. In sicer mu dolocimo boljsi teren kot ostalim, dajemo mu lazje
naloge ...

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Mogoce imajo vcasih vecje privilegije tisti, ki
so v podjetju zaposleni dalj ¢asa. Drugace pa kakSnega vecjega privilegiranja v podjetju
ni.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): V podjetjiu ni nihe posebej privilegiran. Se pa
zavedam, da so nedruzinski ¢lani druga¢nega mnenja. In sicer verjamem, da menijo, da
imajo druZzinski ¢lani v podjetju vecje privilegije od njih samih.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Menim, da v podjetju ni nihde posebej
privilegiran. Seveda pa tukaj kot povsod drugod obstaja doloena stopnja simpatiziranja.
Nekdo ti je bolj vSe¢, nekdo malo manj. Kljub temu pa se ta stopnja simpatiziranja ne
kaze v preveliki meri.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Menim, da v podjetju
ni posebnih privilegijev za nikogar. Ce si Zeli§ dodate ugodnosti, si jih mora$ tudi
prisluziti!

Ce se dotaknemo nagrajevanja in sankcioniranja, ali lahko reete, da se le-to izvaja
po Ze prej doloc¢enih kriterijih, ki so enaki za vse zaposlene?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapusin): Kar se ti¢e nagrajevanja, so nedruzinski clani
delezni vecjih nagrad kot druzinski, saj stremimo k temu, da bi bili delavci ¢im bolj
motivirani za nadaljnje delo. Zelimo si, da bi tudi opazili, koliko jih spostujemo in ob
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dobro opravljenem delu tudi nagradimo (bonus pri placi ...). Glede sankcioniranja pa
priznam, da je veliko tezje naloziti kazen svojemu kot nedruzinskemu ¢lanu. Kljub temu
pa se trudim zmanjsati stopnjo subjektivnosti na najnizjo raven, tako da zaposleni ne bi
obcutili razlikovanja.

Druzinski zaposleni (Jani Kapusin): Mislim, da se sankcioniranje in nagrajevanje izvaja
po enakih predhodno dolocenih kriterijih. Edino, kar bi pripomnil, je to, da so sankcije za
nedruzinske &lane véasih celo preblage. Ce bi bile sankcije bolj stroge, bi se tudi delo in
orodje posledi¢no bolj cenilo.

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Menim, da se nagrajevanje in sankcioniranje
izvaja pri vseh enako. Ne glede na to, kdo si in v kak§nem odnosu si z ustanoviteljem, za
vsako dobro opravljeno delo prejme$ primerno nagrado in obratno, za vsako napako si
temu primerno sankcioniran.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetjia (Anica Strucelj): Zaradi boljsih odnosov v podjetju se trudim biti
enaka do vseh, zato tudi nagrajevanje in sankcioniranje izvajam po predhodno dolo¢enih
kriterijih, ki so za vse enaki. Ne trdim, da je temu vedno tako, ampak se trudim. Druzinske
vezi mi v€asih ne dopuscajo, da sankcioniram vse enako.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Nekega velikega razlikovanja ne opazim. Mogode
bi tudi tukaj lahko omenila dolo€eno stopnjo simpatiziranja. Nekdo, ki ti je bolj vSec, ga
bos lazje nagradil in teZje kaznoval, kot nekoga, ki ti ni enako pri srcu.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Za vsako dobro
opravljeno delo smo zaposleni tudi primerno nagrajeni po kriterijih, ki so enaki za vse.
Nekih pretiranih sankcij v tem podjetju pa Se nisem opazil. Namre€, nobena napaka ni
tako velika, da se ne bi dala popraviti.

10. Kako pogosto se v podjetju pojavljajo konflikti?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapus$in): Moram priznati, da vsakodnevno pride do kaksnega
konflikta. V¢asih gre le za manjSa nesoglasja, obasno pa se pojavijo tudi kaksni vecji
nesporazumi. Veliko je odvisno od projekta, ki ga trenutno izvajamo. Namrec, ¢e gre za
zahteven projekt, pri katerem je potrebno imeti popolnoma razdelane vse aspekte Ze
vnaprej in znotraj katerega se pojavlja veliko posrednikov, se kaj hitro zgodi, da
postanemo izgubljeni, kar posledi¢no privede do nesoglasij.

Druzinski zaposleni (Jani Kapus$in): Konflikti so vedno prisotni, ampak v mejah normale.

Kot podjetje smo odprti do njih, saj se zavedamo, da tudi oni morajo biti prisotni v poslu.

Do teh najveckrat pride zaradi slabSe organizacije dela, napetosti pri izvedbi projekta
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zaradi zastavljenega roka, slabe volje prisotnih ...

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Do konfliktov pride pogosto, ampak na sreco
so ti konflikti zanemarljivi. Vse je odvisno od vremena, organizacije dela, nestrpnosti,
privatnih problemov in na splo$no od razpolozenja in sploSnega pocutja zaposlenih.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): Majhni konflikti se pojavljajo veckrat mese¢no, vse
je odvisno od zahtevnosti dela, ki ga opravljamo. V obdobju zatiSja je prisotnega vec
stresa, saj takrat prodaja moc¢no upade, z njo pa posledi¢no upade tudi motivacija in elan
zaposlenih. V podjetju se ob pogledu na polne zaloge kopici napetost, kar pripelje do
manj$ih nesporazumov.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Manjsi konflikti so del vsakodnevnega poslovanja
v druzinskih podjetjih. Nekih vecjih konfliktov, ki bi jih bilo potrebno posebej izpostaviti,
pa v nasem podjetju ni.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Kot nedruzZinski ¢lan
v podjetju se konfliktom izogibam. Drugace pa kaksnih vecjih konfliktov nisem opazil.
Tisti vsakdanji, ki so plod slabe volje, razli¢cnih karakterjev, nerazumevanja dodeljenih
nalog, so nepomembni, saj se resujejo enako hitro, kot so tudi nastali.

11. Kateri so najpogostejsi razlogi za nastanek konfliktov?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapusin): Najpogostejsi razlogi za nastanek konfliktov so
slabo, povrsno ali nedokoncano delo, starostna razlika med zaposlenimi, ki se kaze v
razlicnih mnenjih in razli¢no zastavljenih reSitvah. Zaradi moje popustljivosti pa pride
obcasno tudi do pomanjkanja spoStovanja s strani zaposlenih, kar lahko privede do
manjSih nesoglasij.

Druzinski zaposleni (Jani Kapusin): Slaba organizacija dela, pomanjkanje motivacije,
porusen delovni ritem, do katerega privede preobremenjenost, vecja zahtevnost dela,
neorganiziranost vodje, neuposStevanje mojih predlogov za izboljSave v podjetju in
zatiranje mojih ide;.

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Najveckrat so vzroki za konflikte nesoglasja
med vodilnim in zaposlenimi, ki se pojavljajo zaradi medgeneracijske razlike. Prihaja do
medsebojne tekmovalnosti, ki spodbuja nastanek konfliktov.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): Do konfliktov najveckrat privede slabo opravljeno
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delo, pretirano pogovarjanje v delovnem casu, kar pripelje do pomanjkanja discipline,
pozabljenega opravljenega narocila ...

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Mislim, da se konflikti najveckrat pojavljajo
zaradi slabo opravljenega dela, obCasnega neupostevanja mojih zelja, prav tako tudi
zatiranje mojih idej in vizij ...

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Slabo opravljeno
delo, nerazumljiva in dvoumna navodila za delo, pomanjkanje discipline ...

12. Na kakSen nacin se konflikti, ki nastanejo v podjetju, reSujejo?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapusin): Pri razreSevanju konfliktov je najboljSe orodje
pogovor in zdrava komunikacija. Problemu je vedno potrebno priti do dna, zato ga je
sprva potrebno dobro spoznati z vseh strani, to pa lahko storimo le skozi pogovor z vsemi
udelezenci. Nato moramo poiskati zanj reSitev, ki bo pripomogla k boljSemu poslovanju v
podjetju. Najpomembnejse je, da si pred problemi ne zatiskamo oc¢i, ampak jih sproti in
sistemati¢no reSujemo.

Druzinski zaposleni (Jani Kapus$in): Odvisno od tega, ali je konflikt ve¢ji ali manjsi.
Manjsim konfliktom ne posve€amo preve¢ pozornosti, saj tako hitro kot nastanejo, tudi
preidejo v pozabo. Ve¢ji konflikti pa se resijo ¢ez dan, dva ali celo tri dni. Ta Cas delo
poteka nemoteno naprej. Razlika je le v tem, da takrat opravlja vsak svoje delo v tisini. Ko
se umirimo, takrat nastopi pogovor.

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): V podjetju se trudijo reSevati konflikte kar se
da hitro, saj delo mora potekati nemoteno. Vecja nesoglasja se reSujejo sproti s
pogovorom, ki traja toliko ¢asa, dokler obe strani ne najdeta skupnega sporazuma, ki bo
ustrezal obema.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): V podjetju imamo redne sestanke, kjer sproti
reSujemo tezave, kajti zavedam se, da v nasprotnem primeru lahko ze majhen konflikt, ki
se ne razresi pravocasno, pripelje do vecje tezave. Ker se trenutno nahajamo sredi procesa
prevzema podjetja, ki je za druzinsko podjetje lahko klju¢nega pomena, smo se pred
moznimi konflikti zavarovali tako, da smo si Ze vnaprej sestavili nacrt prevzema.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Pogovor je najbolj u¢inkovito zdravilo za odpravo
konfliktov. Da bi podjetje dobro poslovalo, ne smemo znotraj njega imeti skrivnosti. Zato
velikokrat organiziramo sestanke, kjer damo moznost, da vsak odprto spregovori o
problemih in teZavah, ki ga pestijo.
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13.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Konflikti se
najveCkrat reSujejo s pogovorom, skozi katerega se zaposlene opozori na morebitne
storjene napake in se jih pri veckratnem ponavljanju le-teh tudi primerno kaznuje. V
podjetju dajo namrec veliko na red, katerega se je treba drzati.

Ali reSevanje konfliktov poteka drugace, ko so v konflikt vkljuceni samo druZzinski
¢lani?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Joze Kapus$in): Trudim se, da reSujem probleme z vsemi
zaposlenimi enako, vendar bi lagal, ¢e bi rekel, da v primeru, ko so v konflikt vkljuceni
samo druzinski ¢lani, ni prisotna tudi subjektivnost.

Druzinski zaposleni (Jani Kapusin): Ne, Se vedno se konflikt reSuje s pogovorom. Edina
razlika je v tem, da je ta pogovor poteka nekoliko drugace, kot bi potekal, ¢e bi vanj bili
vkljuceni tudi nedruzinski ¢lani. Namre¢, zaposleni, ki smo povezani tudi sorodstveno,
imamo bolj odprt pogovor, v katerem si upamo povedati ve¢. Udelezenci v pogovoru bolj
strastno branijo svoje staliS¢e, od katerega ne odstopijo zlahka.

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Ne, Se vedno se konfliktne situacije reSujejo s
pogovorom. Razlika je le v tem, da se navadno ne resujejo na sedezu podjetja, ampak
doma.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetja (Anica Strucelj): Resevanje konfliktov ne poteka drugale, saj jih
tudi z druzinskimi ¢lani reSujemo s pogovorom. V smislu nacina pogovora pa lahko
izpostavimo nekatere drugacnosti. Namre¢, pogovor z druzinskimi ¢lani je veliko bolj
sproscen in odprt. Lazje je povedati svojemu kot pa nedruzinskemu zaposlenemu, da si z
njegovim nacinom dela nezadovoljen.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): ReSevanje konfliktov poteka na enak naéin.
Razlike se kaZejo le v tem, da v pogovoru med druzinskimi ¢lani lahko pride do vecjega
besednega spopada, saj so meje v druzini nekoliko znizane in si v pogovoru lahko
dovolijo vec, kot pa €e bi bil vanj vklju€en tudi nedruzinski zaposleni, ki ze mora pokazati
vec spostovanja do svojih nadrejenih.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Ne, tudi v
druzinskem krogu se konflikti reSujejo s pogovorom, le da ta verjetno najveckrat poteka
doma za zaprtimi vrati.

14. Ali se zaradi vpletenosti druZine v podjetju pojavlja vec konfliktov?

Podjetje ALU-K Kovinoplastika, d. o. o.
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Ustanovitelj podjetja (Joze Kapusin): Mislim, da vpletenost druzine v podjetju pripomore
k ve¢jemu Stevilu konfliktov. Kljub temu se trudim postaviti mejo med podjetjem in
druzino. Zavedam se, da me je Cas prehitel in da se tezko prilagajam spremembam, a se Se
vedno trudim.

Druzinski zaposleni (Jani Kapusin): Da, in sicer se pojavlja zaradi tega, ker je oce Se
vedno v podjetju aktiven, najina mnenja pa se vse bolj pogosto razhajajo.

Nedruzinski zaposleni (Antonija Cindri¢): Da. Oce ne sprejema sinovih novih idej in
inovacij, ki jih skuSa vnesti v poslovanje podjetja in ki bi zagotovo pripomogle k
izboljSanju delovnega procesa. Velikokrat ne spoStuje njegova mnenja, kar vodi do
konfliktov.

Podjetje Konfekcija Julija, d. o. o.

Ustanovitelj podjetia (Anica Strucelj): Popolnoma razumljivo je, da se konflikti bolj
pogosto pojavljajo zaradi vpletenosti druzinskih ¢lanov v podjetje. Namre¢, tezko je
zacrtati mejo med druzino in poslom. Z istimi ljudmi se srecujes Stiriindvajset ur na dan in
da ne prenasa$ druzinskih problemov v podjetje in obratno, mora§ zares »biti Cvrst
karakter«.

Druzinski zaposleni (Natalija Strucelj): Zagotovo je zaradi vpletenosti druzine prisotnih
ve¢ konfliktov. Kadar imamo kakSen nereSen problem znotraj druZine, se kljub vsemu
trudu tezko povsem »odklopimo« in nanj pozabimo, kar je potem tudi vidno pri odnosih v
podjetju. Trenutno se najve¢ konfliktov, ki se prenaSajo iz druzine v podjetje in obratno,
pojavlja zaradi prenosa lastniStva. In sicer ¢utim, da imam Se vedno premajhno stopnjo
moci pri sprejemanju poslovnih odlocitev.

Nedruzinski zaposleni (Grega Mihajlovi¢, fant naslednice podjetja): Verjamem, da je
konfliktov vec, kot bi jih bilo sicer. ObCasno je to napetost med druZinskimi zaposlenimi
zacutiti, vendar ne v toliks$ni meri, da bi lahko pustilo negativne posledice na poslovanje.
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