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UvoD

Druzinsko podjetnistvo Stejemo za posebno obliko podjetnistva. Ne gre zgolj za skupino ljudi,
ki delujejo v istem okolju z istim ciljem, temve¢ gre za Clane ene druzine. Prav ta znacilnost
pripisuje druzinskemu podjetju edinstven pomen. Gre za sklenjen krog posameznikov, ki
podjetju daje posebno obliko zaradi njihovih medsebojnih odnosov. V podjetju izrazajo svojo
energijo oziroma kulturo, ki se razlikuje od ostalih podjetij. Prav tako spostujejo doloc¢ene
vrednote, ki jih prenasajo na svoje zaposlene in po katerih se ravnajo tudi pri poslovanju.
Vendar pa ima druzinsko podjetnistvo tudi dolocene slabosti. Tezko lo¢ijo druzinske od
poslovnih zadev, saj so hkrati druzina in sodelavci. Ne vidijo te meje, zato dostikrat prihaja do
konfliktov med njimi. Le uskladitev obeh vlog je klju¢ do uspesnega delovanja.

Zato so v druzinskih podjetjih prisotni mnogi kompromisi, ki jih sklenemo predvsem z
namenom, da med c¢lani druzine ohranjamo dobre odnose. Kajti v druzinskih podjetjih
preveckrat pride do konfliktov, ki jih moramo nemudoma razresiti, saj so lahko posledice
bistveno globlje, kot bi bile pri konfliktu nedruzinskih ¢lanov. Odnosi med ¢lani druzine so
bistvenega pomena za podjetje. Ce se med njimi razvijejo sproséeni, poglobljeni odnosi, kjer
prevladuje neposredna komunikacija, bo za tako druzino sodelovanje v podjetju zelo
enostavno. To zelo pomembno vpliva predvsem na mlajSo generacijo, saj si skozi leta ustvarja
podobo pomena druzinskega podjetja. Ze od malih nog jim morajo starsi podjetje predstaviti
na zelo prijazen nacin. Otroci morajo podjetje dojemati kot sredstvo, s katerim druzina
upravlja, in najbolje je, ¢e pri tem pomagajo vsi. Na ta nacin bodo otroci podjetje sprejeli za
svoje in hitro pokazali zanimanje zanj. Tako bodo lazje prisli do zelo pomembnega poglavja —
predaje podjetja mlajsi generaciji. Pri predaji podjetja mislim predvsem na prenos vodenja
podjetja. To je dolgorocen proces, kjer ustanovitelj svoj vodstveni stol¢ek predaja svojemu
nasledniku. Gre za leta ucenja naslednika in pridobivanja izkusenj na tem podrocju, preden se
ta preobrat dejansko zgodi. Vodenje je vescina, ki se je ne da nauciti ¢ez noc. Pri tem veliko
pripomorejo ze prirojene vodstvene sposobnosti, nekaterih pa se vseeno moramo nauciti.
Kako izberemo vodjo v druzinskem podjetju ter katere lastnosti naj ima le-ta, bomo
predstavili v nadaljevanju.

Predmet diplomske naloge je druzinsko podjetje Pan trade d.o.o. in njegovi ¢lani. Namen pa
je raziskati, kako pomembno vlogo v druzinskem podjetju ima vodenje podjetja, v koliksni
meri je uspesnost podjetja povezana z uspesnostjo vodje in ali mora naslednik podjetje voditi
na enak nacin kot njegov predhodnik, da bi bilo uspesno.

Predstavila bom konkreten primer slovenskega druzinskega podjetja ter preucila ustanovitelja
podjetja in njegovo naslednico. Na podlagi njunih osebnostnih lastnosti ter osebnih vrednot
bom doloc¢ila primeren nacin in stil vodenja za oba. Potem ju bom primerjala in ugotavljala,
ali je za podjetje pomembno, da ima naslednica enak nacin vodenja kot ustanovitelj, ali pa
lahko uveljavi drugacen, svoj nacin. Za zbiranje podatkov bom uporabila opazovalno metodo,

saj druzinske ¢lane poznam, ker gre za mojo druzino. In sicer bom opazovala s pomocjo
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metode opazovanja z udelezbo. Ker sem v tem primeru jaz naslednica, sem vkljuena v
raziskavo. Vendar pa bom vseeno poskuSala ostati nepristranska ter bom upostevala mnenja
drugih druzinskih ¢lanov.

Cilj diplomske naloge je ugotoviti, ali mora naslednica uporabljati enak nacin vodenja v
druZinskem podjetju kot njen predhodnik. Ugotoviti namre¢ Zelim, ali je za podjetje bolje, da
ga naslednica vodi na enak nacin kot njen predhodnik ali pa lahko vpelje svoj stil vodenja in s
tem terja dolocene posledice.

Diplomsko delo bom razdelila na dva dela: prvi je teoreticni, drugi pa prakticni. Nalogo bom
zacela z nekaj splosnimi definicijami o druzinskem podjetnistvu ter predstavila razlike med
druzinskimi in nedruzinskimi podjetji. Predstavila bom tudi prednosti in slabosti druzinskih
podjetij ter vpliv prepletanja druzinskega in poslovnega sistema v druzinskem podjetju.
Preucila bom tudi dejavnike, ki vplivajo na uspeh druzinskega podjetja. V naslednjem
poglavju se bom posvetila vodenju podjetja. Predstavila bom nacine in stile vodenja podjetja
ter dejavnike, ki vplivajo na stil. Raziskala bom izvir moc¢i, ki jo izraza vodja v podjetju.
Ugotovila pa bom tudi, kakSen pomen imajo vrednote pri vodji podjetja. Primerjala bom tudi
moski in Zenski nacin vodenja. Zadnje poglavje pa bo opisovalo prakti¢ni primer. Preucila
bom druzinsko podjetje Pan trade d.o.o. ter med seboj primerjala ustanovitelja in njegovo
naslednico. Na zacetku bom predstavila podjetje in njegovo zgodovino nastajanja. Kasneje pa
bom predstavila tudi njegove Clane in opredelila njihovo funkcijo v podjetju. Posebej bom
izpostavila ustanovitelja podjetja ter njegovo naslednico (najstarejSo hcer) ter ju analizirala po
njunih osebnostnih lastnostih. Prav tako bom ugotovila, katere vrednote jima na dolocenih
podro¢jih pomenijo najve¢. Ko bo analiziranje kon€ano, bom iz rezultatov lahko naredila
zakljucek, kjer bom ugotovila, kakSen nacin in stil vodenja imata. Predstavila bom tudi
posledice, ki bi nastale, ko bi naslednica vstopila v podjetje. Gre za nacin, kako bi vplivala na
zaposlene, kupce, dobavitelje, poslovne partnerje...Na koncu pa bom prikazala, kaksna bi bila
dejanska vloga naslednice v podjetju, ¢e bi resnicno podjetje vodila na tak nacin.

1. DRUZINSKO PODJETNISTVO

1.1. DEFINICIJA

Med prebiranjem literature lahko zasledimo, da ima vsak avtor svojo vizijo pomena
druzinskega podjetniStva. Vsaka je pravilna, vendar nepopolna.

Handler (1989, str. 259) svojo teorijo vidi z vidika zaposlovanja ljudi v podjetju, ki pravi: »V
druzinskem podjetju so zaposleni ve¢inoma druzinski ¢lani,« kar velja le za majhna druzinska
podjetja. Ce pa imamo opraviti z ve&jimi druzinskimi podjetji pa se strinja, da v druZinskem
podjetju zasedajo glavne upravljavske (managerske) funkcije druzinski ¢lani.



Ker pa je druzinsko podjetje posebno prav v tem, da temelji na druZini (¢lani druZine so
zaposleni v podjetju, vodilni v podjetju razumejo podjetje kot nekaks$no druzino, skratka
kakrsnakoli ¢ustvena navezanost na podjetje kot na druzino), nas teorije pripeljejo tudi do
sledec¢ih definicij: »Druzinsko podjetje je vsako podjetje, na katerega poslovanje vplivajo
druZinske povezave in s tem druzinska custva.« (Leach, 2007, str. 2).

Definicija, ki se navezuje na lastni$tvo podjetja pravi: »Druzina ima vecinski delez v
podjetju,« vendar je zelo pomanjkljiva, saj niesar natancno ne definira (Barry, 1989, str.
293).

Poznamo pa tudi teorijo, ki pravi: »V podjetje sta vpleteni vsaj dve generaciji druzine.«
Slabost takSne opredelitve se vidi v tem, da ne zajema podjetja, katerega sta ustanovitelja
zakonca, katerih otroci so Se premladi za vstop v podjetje, vendar se vseeno Steje kot
druZinsko (Syms, 1992, str. 5).

Definicij druzinskega podjetniStva je torej vec, vsako podjetje pa se lahko odlo¢i, katera bi
opisovala njegovo. Poznamo tri dimenzije, po katerih se druzinska podjetja lo¢ijo med seboj -
(1) lastnistvo-management, (2) vpletenost druzinskih c¢lanov ter (3) pripravijenost na prehod
iz generacije v generacijo (Handler, 1989, str. 260). V nasem primeru podjetja bi se odlo¢ili
za drugo dimenzijo (vpletenost druzinskih ¢lanov), saj je najbolj primerna, ker so v podjetju
najbolj izpostavljeni druzinski ¢lani.

1.2.RAZLIKA MED DRUZINSKIM IN NEDRUZINSKIM PODJETNISTVOM

Ze ob besedni zvezi druzinsko podjetnistvo ugotovimo, da gre za posebno obliko
podjetniStva, saj jo lahko razvejamo na dva dela — (1) druzino in (2) podjetje. V prvem
primeru gre za druzino kot primarno socialno obliko, ki deluje na podlagi moc¢nih Custev,
vrednot, nacel in vzorcev vedenja ¢lanov druZine. Po drugi strani pa gre za podjetje kot
formalno pravno obliko, katerega namen je vecanje vrednosti lastnikov, torej gre za jasno
opredeljene odnose in cilje v podjetju (Kos, 2008).

Zato je razlika med druzinskim in nedruzinskim podjetjem neverjetno velika. Kot smo opazili,
gre v prvi vrsti za najpomembnejSo razliko v (1) zaposlenih, saj je v druzinskem podjetju
zaposlenih veliko Stevilo ¢lanov ene druzine. Odvisno je seveda, za koliko mlado podjetje gre.
Ponavadi sta ustanovitelja moz in zena, tako bodo podjetje prevzeli njihovi otroci, ko bodo
odrasli. Ali pa gre za podjetje, kjer je ze vpletena druga generacija druzine in je na poti morda
ze tretja. Skratka, druzinsko podjetje smatramo za tako, ¢e je (2) veCinska lastnica podjetja
ena druzina (Leach, 2007, str. 19).

Ogromna razlika je tudi v (3) nacinu dela. V nedruzinskem podjetju je vsak zaposleni dolzan

v podjetju »odigrati« svojo vlogo, katere cilj je doseci ¢im vi§jo korist v prid podjetju in

predvsem samemu sebi. To pa je prav zrcalna slika nacina dela, ki poteka v druzinskem
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podjetju. Zaposleni si medsebojno pomagajo pri vsakodnevnih nalogah podjetja. Nikakr$na
naloga jim ne predstavlja ovire ali dodatnega nepotrebnega dela, temve¢ jih samo dodatno
motivira. Dejansko zaposleni delujejo med seboj kot druzina (tudi nedruZzinski ¢lani podjetja)
in delo jemljejo kot nekaj, kar jim je vSe¢, in ne kot obvezo (Leach, 2007, str. 4).

Ravno zato, ker druzinska podjetja temeljijo na druzini, so bolj povezana in se izogibajo (4)
tujim vlagateljem. Prepric¢ani so, da bi v tem primeru izgubili ve€inski delez podjetja, in bi
mislili, da njihovo podjetje pocasi prehaja v last nekoga drugega. To bi istovetili z izgubo
svojega lastnega otroka ali druzinskega ¢lana. Gre za neopisljivo navezanost na podjetje. Kar
pa za nedruZinsko podjetje ne bi predstavljalo nikakr$nih ovir. Pravzaprav bi bili veseli
vsakr$ne investicije v podjetje, saj tezijo k rasti in vse vecji moci. Za tako podjetje je tudi
znacilno, da zeli hitro (5) rasti, zato je pripravljeno na tveganja in skupna vlaganja.
Druzinskemu podjetju pa to ni v interesu, saj si Zeli rasti, vendar sigurno in pocasi (Leach,
2007, str. 12).

Vsekakor pa je ena od poglavitnih razlik tudi v tem, da druzinska podjetja Zelijo svoja
podjetja ohraniti v druZinski (6) lasti. V interesu jim je, da se podjetje podaja iz generacije v
generacijo ter s tem ohranja isto raven kulture in nacin izraZanja organizacije. V nedruZinskih
podjetjih pa se ponavadi vodstvo skozi €as spreminja hitreje in s tem tudi kultura podjetja
(Aronoff, McClure & Ward, 2003, str. 39).

1.3. PREDNOSTI IN SLABOSTI DRUZINSKIH PODJETIJ

Prav zaradi posebne oblike podjetniStva imajo druZinska podjetja specifi¢ne lastnosti, katere
pogosto Stejemo za velike prednosti, véasih pa tudi za slabosti. Ce bi druzinska podjetja
analizirali in strnili svoje ugotovitve, bi dobili naslednje prednosti in slabosti:

1.3.1. Prednosti

Leach (2007, str. 4) je v svojem delu predstavil nekaj prednosti, ki se nanasajo na druzinska
podjetja:

(1) kultura in vrednote druzine:

Vsaka druzina ima unikatno vzgojo, katera temelji na dolocenih vrednotah in kulturi. To jim
narekuje, kako naj se vedejo, kaj smejo in kaj ne, kaj je dobro in kaj ne... Druzina oblikuje
neka svoja pravila, kako naj v druzbi funkcionira. V podjetju pa se zgodba ponovi, saj druzina
odraza svoje vrednote, po katerih se ravna in posluje. Okolica jih opazuje in to sprejema. Tudi
zaposleni ponavadi spostujejo nacin dela druzine in se jim prilagodijo. To jih Se bolj zbliza,
saj se tudi oni ¢utijo kot del druzine.



(2) vedja povezanost vseh zaposlenih:

Kot Ze omenjeno, mo¢ druzine vpliva na vse prisotne v podjetju, zato se med njimi razvijejo
neformalni odnosi, ki so bolj pristni. Zaposleni se dejansko v podjetju pocutijo bolj sprosceno,
radi prihajajo na delo, ¢e imajo probleme oziroma osebne obveznosti, se zlahka pogovorijo s
svojimi nadrejenimi, saj se dejansko dovolj dobro poznajo in so si v takih trenutkih predvsem
prijatelji. Je pa bistvenega pomena, da zmorejo lociti med poslovnimi in osebnimi zadevami,
ko je to potrebno.

(3) navezanost in predanost podjetju:

Ustanovitelji druzinskih podjetij obravnavajo svoje podjetje kot nekaj €isto njihovega, nanj se
custveno navezejo in pomeni jim vse na svetu. Ponavadi ne znajo lo¢iti med druzinskimi in
poslovnimi obveznostmi, saj tudi doma neprestano razmiSljajo o podjetju in poslih.
Velikokrat postavljajo posel na prvo mesto (pred druzino), vendar se tega malokrat zavedajo.
Njihova sluzba jim ne predstavlja zgolj »dela«, z njo so toliko povezani, da se tezko
odklopijo. Tak odnos do dela in podjetja vpliva tudi na ostale Clane druZine, saj si skozi
Zivljenje tudi sami ustvarijo enak pogled na delo ter z enako kulturo vodenja nadaljujejo svojo
poslovno pot.

(4) fleksibilnost v delu, ¢asu in denarju:

Clanom druzinskega podjetja delo, &as in denar dejansko ne predstavljajo nobene omejitve. V
podjetju so vsakodnevno prisotni, kolikor to od njih zahteva delo, oziroma ko sami presodijo,
da je dovolj. Ne omejujejo se na &as, ampak delajo, dokler je to potrebno. Ce je nuja,
odkorakajo v podjetje tudi ob vikendih in dokoncajo nacet posel. Tudi pri denarju ni omejitve,
saj se druzina odlo¢i, koliko premozenja bo namenila lastni potrosnji ter koliko ga bo ostalo v
podjetju za nadaljnje nemoteno poslovanje.

(5) stabilna kultura podjetja:

Clani druzine v podjetju odrazajo posebno energijo in imajo usklajen stil dela. Bili so
vzgojeni na enak nacin (prva, druga generacija) in jim veliko pomenijo iste vrednote. Od tod
izhaja enaka kultura podjetja, ¢lani so si med seboj podobni in s tem ustvarjajo vtis podjetja
navzven. To pa njihovim kupcem, dobaviteljem, poslovnim partnerjem veliko pomeni, saj si
lahko pridobijo neko zaupanje in vedo, da bo tako ostalo tudi v prihodnje, ko se bodo
generacije menjale. Kultura je nekaj, kar je tezko izkoreniniti - kakor si vzgojen kot otrok,
tako bos najverjetneje vzgojil tudi svoje otroke.

1.3.2. Slabosti

Vse to, kar lahko druzinskemu podjetju Stejemo za prednost, lahko v trenutku postane tudi
slabost, saj prevelika Custvena navezanost druzine na podjetje hitro pripelje do problemov in
konfliktov v podjetju. Najbolj pogosti konflikti oziroma slabosti podjetja so naslednje:



(1) problemati¢no lo¢evanje druzinskega sveta od poslovnega

V dolo¢enih trenutkih je zelo tezko lo¢iti med dogajanjem doma in v podjetju. Clani druzine
se velikokrat ne zavedajo, da se tudi v podjetju pogovarjajo o osebnih zadevah, ki so stvar
samo njihovega druzinskega zivljenja. Tezko vidijo mejo in jo mnogokrat tudi prekoracijo. To
pa slabo vpliva na ostale zaposlene v podjetju. V dolocenih trenutkih se pocutijo odvec¢ in so
ponavadi pozorni na Custveno stanje njihovega nadrejenega. Ko vidijo, da se dva clana
druZine tisti dan ne razumeta najbolje (zaradi osebnih zadev), pazijo, kako bodo kaksno
informacijo izrekli oziroma v kakSnem tonu. To pa seveda za podjetje kot celoto ni v redu, saj
bi na delovnem mestu morali razmisljati samo o delu, sicer lahko hitro pride do problemov
(Benson, Crego & Drucker, 1990, str. 17).

(2) ¢ustvena navezanost na podjetje

Prav tako, kot lahko to dejstvo v veliko primerih Stejemo za prednost, dostikrat pomeni tudi
veliko slabost. Ustanovitelji se enostavno zelo tezko »odtrgajo« od svojega podjetja, saj
menijo, da bi morali vsako prosto minuto nameniti delu. To pripelje do nesoglasja v druZini,
saj nimajo vsi ¢lani druzine istih namer. Nekaterim prosti ¢as pomeni nekaj zelo dragocenega
in takrat Zelijo misliti samo nase (Leach, 2007, str. 14).

(3) nasledstvene moznosti

Velik problem predstavlja tudi vidik nasledstva v druzinskem podjetju. Ponavadi ti¢i problem
v tem, ker se ustanovitelj ne zna oziroma noce odlociti, kdo bi po njegovi upokojitvi vodil
podjetje. Prva moznost je, da podjetje dalje vodi njegov otrok ali eden izmed otrok, druga
moznost pa je, da ga vodi neka tretja oseba. In problem je ravno ta, ker se ustanovitelj ne zna
odlo¢iti. Ce ima ve¢ kot enega otroka, bi Zelel biti najbolj pravicen, zato lastnistvo ponavadi
enakovredno razdeli med otroke, Se vedno pa se ne zna odlociti, kateri od otrok bo vodja. Ali
se naj ravna po principu najstarejSega ali najbolj primernega (znanje, izobrazba...)? Lahko pa
vidi, da njegov otrok ne kaze zanimanja za podjetje, zato tehta med odlocitvijo — ali za vodjo
izbrati neko tretjo osebo ali pa skupaj z otrokom priti do resitve, ki bi ustrezala njemu.
Pojavlja se kar nekaj nedorecenih zadev, ki znajo skozi leta predstavljati kar precej$nje
probleme, Ce se jih ne razresi ob pravem Casu (Leach, 2007, str. 12).

(4) stagniranje druzinskih podjetij

Navedli smo, da je prednost druzinskega podjetja njegova stabilna kultura, lahko pa na svoj
nacin pomeni tudi veliko oviro v prihodnosti. Ustanovitelji postavijo podjetje na noge in ga
popeljejo v svet poslov. Tako dobijo kupci, dobavitelji, poslovni partnerji vtis o podjetju. Pod
njegovim imenom si ne predstavljajo zgolj tega, s ¢im se podjetje ukvarja, ampak tudi ljudi v
tem podjetju ter njithovo kulturo poslovanja. Kar je seveda klju¢nega pomena, vendar se
problem pojavi takrat, ko takSna kultura podjetju ne ustreza vec. Ljudje si med seboj nismo
enaki, pa Cetudi gre za druzinske ¢lane. Vsak ima svojo karizmo, ki ljudi okoli tebe privablja
(pozitivno ali pa negativno). Zato je zelo tezko, ko podjetje prehaja iz ene generacije v drugo,
obdrzati isto kulturo. Slej ko prej se bo nekje zalomilo, saj ¢lovek ne more delovati po nacelih
nekoga drugega.



Enako se dogaja pri vpraSanju rasti podjetja. MlajSe generacije imajo veliko dobrih idej o
nacinu poslovanja, uvajanju novitet, kar pa za starejSo generacijo ponavadi ni sprejemljivo.
Raje vidijo, ¢e poslovanje poteka po ustaljenih tirnicah, saj je po njthovem mnenju to najbolj
zanesljivo. To pa zavira rast mlajSe generacije, ki kar hitro zgubi voljo do dela, saj ne vidi
nobenega napredka (Leach, 2007, str. 11).

Zato pravimo, da so druzinska podjetja drugacna od nedruZzinskih, saj se soocajo z ovirami, ki
v nedruzinskih podjetjih niso prisotne. Gre za prepletanje Custvenega in (ne)Custvenega
sistema oziroma druZinskega in poslovnega sistema hkrati.

1.4. DRUZINSKI IN POSLOVNI SISTEM

Druzinsko podjetje vodijo ¢lani druZzine. Na eni strani gre za odnos, ki temelji na Custvih,
skrbi za ostale clane, po drugi strani pa za odnos, ki ne temelji na Custvih, ampak na
racionalnem odnosu, kjer je pomembna usmerjenost k nalogam, doseganju ciljev podjetja.
Prisotna sta dva sistema, ki sta sicer izkljucujoca, vendar sta oba prisotna v druzinskih
podjetjih. Razlike v sistemih najbolje ponazori spodnja tabela.

Tabela 1: Vrednote v druzinskem in poslovnem sistemu

DRUZINSKI SISTEM POSLOVNI SISTEM
0

tfemelji na Custvih o (ne)Custven, (racionalen)

previladuje skrb za druzinske o tfemeljina nalogah

Clane

enakost druzinskih Clanov o zahtevain nagrajuje

Clanstvo do konca zivljenja 0 kdor ne dosega rezultatov, nqgj
gre

Vir: Benson, Crego, Drucker, Your Family Business — A Success Guide for Growth and Survival, 1990, str. 17.

Osnovna razlika, ki druZinsko podjetje oddaljuje od znacilnosti ostalih nedruZinskih podjetij,
so Clani v podjetju, ki so pravzaprav clani druzine. Ker je med njimi spletena posebna
druZinska vez, je njihov odnos drugacen, saj temelji na Custvih. Poslovno komuniciranje pa od
njih zahteva (ne)Custven oziroma racionalen pristop. Zato nekatera druzinska podjetja v
dolocenih trenutkih sprejemajo (ne)trezne odlocitve, ki pogosto nastanejo prav zaradi
premoc¢nega vpliva druzine oziroma osebnih prepricanj druzine.

Prav zaradi prisotnih Custev v druzinskem podjetju prevladuje skrb za druzinske ¢lane, ni jim
vseeno, kako se pocutijo, zato se poglabljajo v njihovo razpoloZenje in jim skuSajo pomagati.
To pa je v nasprotju s poslovnim sistemom, ki narekuje, da od svojih zaposlenih pricakujemo
le uspesno izpolnitev zadanih nalog, brez vpletanja Custev. Prav tako v druzinskih podjetjih
druZinske ¢lane vrednotimo enako, ¢eprav si po stopnji izobrazbe in dejanski usposobljenosti
za delovno mesto niso enakovredni. Ne delajo na slabih delovnih mestih, ampak so vklju€eni
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v vodstvo podjetja, ki jim zagotavlja ¢lanstvo do konca Zivljenja. Kar je zopet v nasprotju s
poslovnim sistemom, ki temelji na dolocanju delovnih mest po predpisanem sistemu (stopnja
izobrazbe, delovne izkusnje...). Poslovni sistem od njih zahteva, da od svojih zaposlenih
zahtevajo izpolnitev nalog, saj v nasprotnem lahko sledi odpustitev (Benson et al., 1990, str.
17).

1.5. DEJAVNIKI USPESNOSTI DRUZINSKEGA PODJETJA

Kaj pravzaprav pomeni uspesnost podjetja? Vsekakor za druzinsko podjetje to pomeni
uspesno poslovanje in harmonijo med ¢lani v podjetju. Ce pa Zelimo razsiriti ta pojem, lahko
reCemo, da je uspeSnost zivljenjsko dolg proces nacrtovanja in upravljanja podjetja z
namenom zagotoviti nepretrgan proces uspesnega poslovanja podjetja v prihodnje (Aronoff et
al., 2003, str. 4).

Ne obstaja recept za uspeh v podjetju. Vsako podjetje je drugacno, saj ga sestavlja vrsta
dejavnikov, ki se med seboj razlikujejo. To so vodje podjetij, zaposleni, dejavnost podjetja,
poslovno okolje podjetja, dobavitelji, kupci...Vse to so klju¢ni dejavniki uspeha. Naloga
podjetja pa je, da le-te dejavnike med seboj poveze na najbolj$i mozni nacin in tako doseze
uspeh.

Vinton (2002) je uspesnost druzinskih podjetij analiziral na sledeci nacin:
razumevanje razlicnosti med druzinskimi vlogami in vlogami v podjetju

poslovno dojemanje podjetja
planiranje prihodnosti za druzino in podjetje ter

N Wb~

posluzevanje svetovalnih storitev

O razlikovanju med druZinskim in poslovnim sistemom smo Ze govorili in ugotovili, da je za
uspesno poslovanje klju¢nega pomena uskladitev obeh sistemov. Pomembno pa je prav tako
pravilno dojemanje podjetja. Podjetniki lahko hitro pozabijo njegov pravi pomen in ga
za¢nejo jemati kot hobi. To pa ni dobro, saj lahko podjetje propade, ¢e ne dosega dobrih
poslovnih rezultatov.

Planiranje nasledstva ima prav tako velik znacaj v druzinskih podjetjih. Brez plana lahko v
podjetju nastanejo komplikacije, ki so tezko resljive.

Vsako podjetje se kdaj znajde v dolocCenih tezavah, za katere Clani ne poznajo resitve, zato je
v takih primerih priporocljivo povprasati za nasvet doloCene svetovalce (racunovodje,
izterjevalce, ban¢nike, odvetnike, ostale podjetnike...).



2. VODENJE

2.1.OPREDELITEV VODENJA

Vsak posameznik si po svoje predstavlja, kaj pomeni vodenje. Najbolj tocne definicije pa nam
zagotovo ponujajo naslednji avtorji:

Dimovski in Penger (2008, str. 114) pravita, da je proces vodenja sestavljen iz treh
dejavnikov — ljudje, vpliv ter cilji. In tako definirata, da gre za proces, ki se dogaja med
ljudmi in vpliva na doseganje zastavljenih ciljev.

Zanimiva je tudi definicija, ki pravi, da je vodenje umetnost, kako vplivati na ljudi v
organizaciji, da bodo s svojim delovanjem ¢im bolj dosegli zastavljene cilje podjetja
(Hocevar, Jakli¢ & Zagorsek, 2003, str. 130).

Hughes, Ginnett in Curphy (1999, str. 9) pravijo, da je bistvo vodenja, da vodja ustvari
primerne razmere za uspesno delo zaposlenih.

Prav tako pa je zanimiva ugotovitev, ki pravi, da je vodenje ustvarjalen in usmerjevalen vpliv
morale (Hughes et al., 1999, str. 9).

Tako vidimo, da je definicij vec, saj si lahko na mnogo nac¢inov predstavljamo vodenje. V
nadaljevanju si bomo zato raje pogledali nacine vodenja, ki bolj natancno definirajo vodenje.

2.2. NACINI VODENJA

Kot nacin vodenja se razume vzorec, po katerem se odziva vodja v podjetju. Tako ga
dojemajo zaposleni, ko sodelujejo z njim. Ta vzorec nastane zato, ker se vodja velikokrat na
enak nacin odzove na doloc¢ene okoliS¢ine, kar pripelje do tega, da zaposleni Ze vnaprej do
neke mere predvidijo njegovo reakcijo. Tako vodja dobi vzorec vedenja. Ker pa na nacin
vodenja vplivajo ljudje in toéno dolocene situacije, lahko iz tega zaklju¢imo, da je nacinov
vodenja neSteto. Zaradi njegove poenostavitve poznamo dve dimenziji, po katerih lahko
vidimo, ali gre za nacin vodenja usmerjen (1) k nalogam ali (2) k ljudem (Kase, Lipi¢nik,
Miheli¢ & Zupan, 2007, str. 96).

Ce opisujemo vodjo po prvem nacinu, potem zanj pravimo, da v ospredje postavlja izpolnitev
nalog, ki mu jih dodeljuje podjetje. Njegovo delo se naslanja k delitvi dela, nadzoru,
sistemati¢nosti, postavljanju standardov, ocenjevanju uspesnosti dela ter dolocanju rokov in
postopkov dela. Ce pa je vodja bolj nagnjen k drugemu nadinu dela, ga v prvi vrsti zanima
pocutje njegovih zaposlenih, motiviranost, sodelavce obravnava z veliko mero spoStovanja,



pri delu vedno uposteva njihove predloge ter je vedno na voljo za pogovor oziroma je pozoren
na njihove potrebe in Zelje.

Za boljSo predstavo o nacinih vodenja pa si poglejmo spodnjo sliko, ki prikazuje
dvodimenzionalni (naloge-ljudje) pogled na vodenje, z devetimi razliénimi stopnjami za
vsako dimenzijo. Glede na to, kje na mrezi se nahaja vodja, so natan¢no opredeljene
karakteristike vodenja (Kase et al., 2007, str. 97).

Slika 1: Dvodimenzionalna menedzerska mreza

o 12 99
Velika posmerost zaposlennm, Oprarleno delo je remaltat
o kivadi v prjamno crgantzaciysko skuprh naporor v
Llizne. podjetp, ki zaposlane

motiFira za skupne cilje.

o 55

Del g opravljenc ob mmgotacljanm
zadovoljive delowvre morale.

Tamerenost k lpdem
5

-+
(a1
Zaohraniter clanstra v Teinkoviost e wmilat
podjetiu & dovely organizacije delainne
o nunmnakn napor, da opras debo. Sloreskega dejavnika.
11 2.1

1 2 3 4 ] & 7 8 2

TTemerjenost k proizvodnji

Vir: Kase, Lipicnik., Miheli¢ in Zupan., Organizacijsko vedenje, 2007, str. 97.

Kot smo ze rekli, obstaja ve¢ nacinov vodenja. Ena izmed delitev, ki jo opisujeta Dimovski in
Penger (2008, str. 122), je naslednja:

(1) Vodenje z izjemami temelji na ideji, da se vodje ukvarjajo samo s poglavitnimi
nalogami, kjer je prisotna kakSna pomembna zadeva ali noviteta, drugace pa take
naloge razreSujejo njihovi podrejeni. Seveda pa se vnaprej dogovorijo, na kakSen
nacin bodo podrejeni porocali o resitvah nalog.

(2) Vodenje s pravili odlocanja je koncept, ki se uporablja v primerih, kjer podrejeni sam
odloc¢i, kaksne ukrepe bo sprejel na svoji ravni. Vodja pa ze vnaprej predvidi doloCene
situacije in morebitne reSitve zanjo in tako podrejeni samo povezuje ti dve strani.
Problem se pojavi, ¢e pride do situacije, ki je niso vnaprej predvideli.

(3) Vodenje z motiviranjem je eden od nacinov, ki je za obe strani, se pravi tako za vodjo
kot za zaposlenega, pozitiven. Vodja svojemu podrejenemu daje take naloge, ki mu
predstavljajo izziv, saj z uresni¢evanjem naloge uresniCuje tudi svoje lastne cilje.
Naloga mu predstavlja dodatno motivacijo, saj je odraz njegovih zelja. S tem razvije
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doloceno stopnjo samostojnosti in tako njun odnos dobi novo dimenzijo, ki ji pravimo
partnerstvo.

(4) Vodenje s soudelezbo je podobno zgoraj navedenemu vodenju, saj gre tudi tukaj za
obliko partnerstva - z razliko, da je sodelavcev ve¢. Namen je, da vecja skupina
zaposlenih (skupaj z vodjo) sodeluje ze v zgodnji fazi, to je pri postavljanju ciljev, in
se tako sami poistovetijo s cilji. To pripomore pri kasnejSem reSevanju le-teh, saj so na
ta nacin bolj uspesni.

(5) Vodenje z delegiranjem je naCin vodenja, kjer vodja dolo¢i mero odgovornosti za
vsakega zaposlenega. Na ta nacin je jasno razvidno, kaj so naloge vsakega in kako
uspesno je njegovo delovanje.

(6) Vodenje s cilji argumentiramo z vodenjem, ki se kaze kot aktivnost podjetja, kjer je
kon¢na postaja na cilju. Dolocijo se cilji podjetja, nakar pa vodje usmerjajo svoje
zaposlene, da svoje naloge razreSujejo na nacin, kjer se ¢im bolj priblizujejo ciljem
celotne organizacije. UspesSnost takSnega nac¢ina merimo s stopnjo uresnicitve ciljev
podjetja.

2.3.STILI VODENJA

Nacin vodenja nam pove, kam je nas§ vodja bolj usmerjen pri delu — ali so to naloge ali pa
ljudje. Stil vodenja pa bolj natan¢no opredeli, na kakSen nacin deluje vodja, kako se odziva v
doloc¢enih okolis¢inah...Stil vodenja bolj podrobno ponazarja njegovo obnasanje oziroma je
odraz tega, kako ga vidijo njegovi podrejeni.

V knjiznih zbirkah zasledimo vec razlikovanj stilov vodenja. Med njimi bi izpostavila vizijo,

.....

stile vodenja:

(1) Avtokratski stil vodenja temelji na delegiranju obveznosti posamezniku, ni prisotne
empatije, temvec prisilna mo¢ in mo¢ nagrajevanja.

(2) Participativni stil vodenja temelji na skupnem odlo¢anju in sodelovanju zaposlenih.
Vodje poskrbijo, da je vsak potencial njihovega podrejenega razvit in izkoris¢en v
pravi smeri.

(3) Demokratski stil vodenja je nacin, kjer vodja funkcije nadziranja dodeli drugim
zaposlenim, saj zaupa, da bodo s skupnim znanjem sami razresili zadani problem.

(4) Laissez-faire stil vodenja je naCin vodenja, kjer pravzaprav sploh ni vodje. Ta sicer
obstaja, vendar se vodja Cisto ni¢ ne vtika v delo svojih podrejenih, ampak zato
11



zahteva, da je delo opravljeno. Ne izpolnjuje funkcij vodje (svetuje, nadzira,
kontrolira, usmerja), temve¢ pricakuje, da se zaposleni znajdejo sami in pridejo do
pametne resitve.

Slika 2: Nacini vodenja od avtokratskega do demokraticnega

Demokratiéno
Avtokratsko »

-
!

Vpliv vodje

Svoboda sodelavcev

r 1t 1 T 1 1 1

Wodja Yadia Wodja Yodja wodia wWodia Woddja dovoli
adladiin “rods” predstavi olloditey predstavi precstavi okvir samostojno
ahjavi odloEitey icheje i jik prilagod problem, za odioditey, delo skupine
odloditey [preprica pojaznjuie odzivom priciobi odlodi skupina
sodelavce) sodelavcey predoge in
ze odlod

Vir: Kase, Lipicnik., Miheli¢ in Zupan., Organizacijsko vedenje, 2007, str. 98.

2.3.1. Dejavniki, ki vplivajo na stil vodenja

Dolocitev stila vodenja je pogojena z dolo¢enimi dejavniki. Vodje ne dolo¢ijo sami sebi stila
vodenja, ampak se to oblikuje skozi razli¢ne okolis¢ine, v katerih so prisotni. Mozina (1990,
str. 27) je opredelil $tiri pomembne dejavnike, ki sooblikujejo dolocen stil vodenja:

(1) Mo¢ in vpliv je dejavnik, ki pomembno vpliva na vodjo. Ce bo imel veliko mero mogi
v podjetju, ga bo to motiviralo, saj bo cutil doloCeno mero samostojnosti in
odgovornosti. V kolik§ni meri bo izrazal svojo avtoriteto, bo vplivalo na njegove
podrejene. V najboljsi situaciji bo vzpodbudil aktivnost podrejenih, lahko spodbudi
pasivnost, v najslabSem primeru pa lahko izzove rezistenco podrejenih.

(2) Lastnosti vodilnih so zelo pomembne pri oblikovanju vodij. Vprasanje pa je, katere
lastnosti so sploh potrebne? Vsekakor so to vodstvene spretnosti, tehni¢na znanja in
vescine ter potrebna motivacija. Skupek vseh teh vodji omogoca uspesno vodenje.

(3) Vedenje; pri dejavniku vedenja predvsem preucujemo ali je vodja bolj usmerjen k

reSevanju zastavljenih nalog ali pa se predvsem posveca svojim sodelavcem in skupaj
z njimi poskusa reSevati naloge.
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(4) Situacija oziroma odvisnostni pristop je pomemben zato, ker nam narekuje, da je
obnasanje vodij odvisno od situacije, v kateri se nahajajo. To se kaze v primerih, ko
gre za vpliv dolocenih spremenljivk, kot so: struktura naloge, tehnologija, soodvisnost
nalog pri izvajalcih, pozicija moci vodilnega, razpon nadzora, centralizacija,
formalizacija...

2.4.VRSTE MOCI VODJE

Ne more vsakdo postati vodja v podjetju. Ponavadi posameznik postane vodja prav zaradi
dolocenih lastnosti, ki jih ima, da lahko vpliva na posameznike ali skupine ljudi ter jih
usmerja, da delujejo v prid podjetju. Poleg osebnostnih lastnosti pa vodje ponavadi izzarevajo
doloceno mo€. Poznamo ve¢ vrst moci, med njimi: legitimno moc, moc nagrajevanja,
referencno moc, ekspertno moc ter moc pritiska (Dimovski & Penger, 2008, str. 114).

o Legitimna moc¢ izhaja iz samega polozaja vodje v organizaciji in pomeni
avtoriteto. S tako pozicijo v podjetju vodja oddaja mo¢ pomembnosti ter glavne in
koncne besede.

e Moc nagrajevanja je pravica, ki vodji narekuje, da ob presoji, da je delavec dobro
in uspes$no opravil nalogo, podeli nagrado. Ta je lahko materialne (ugodnosti,
boljSi sluzbeni avtomobil...) ali nematerialne (napredovanje, boljSe delovno
mesto) oblike.

e Referencna moc je moc€ vodje, ki izvira iz njegove karizme, zaradi katere se vede
na svoj nacin. Ponavadi sodelavci ob¢udujejo moc€ vodje in ga ravno zato globoko
spostujejo ter njegove odlocitve sprejemajo za brezpogojne. V njem vidijo vzor.

e FEkspertna moc¢ je moc, ki izvira iz strokovnega znanja vodje. Ponavadi gre za
podrocje, na katerem se je izobrazeval in ga v podjetju obravnava.

e Moc pritiska je pravica vodje, da svoje zaposlene v primeru neuspesno opravljene
naloge kaznuje. Kaznuje jih lahko na razli¢ne nacine, kot so: odpuscanje, kritika,
odtegnitev povisice, zamenjava delovnega mesta ipd.

2.5.VLOGA IN POMEN OSEBNIH VREDNOT PRI VODENJU

Kaj sploh so vrednote? Pri vsakem posamezniku se razlikujejo, saj vsak ¢lovek po svoje vidi,
kaj je prav in kaj narobe, kaj je dobro in kaj slabo. V vsakem primeru pa gre za neko
vrednostno kategorijo, za katero si prizadevamo in nam predstavlja neko vrsto ideala.

Tudi vodje se pri svojem delu moc¢no drzijo osebnih vrednot in ponavadi uspeSnost merijo z

odklonom le-teh. Ce je cilj dosezen, se pocutijo izpopolnjene, saj jim vrednote predstavljajo
pot, po kateri naj bi delovali.
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Vrednote imajo vpliv na ve¢ odlocitev v podjetju, med katere spadajo tudi naslednje (Bass,
1990, str. 141):

e kaj je moralno sprejemljivo in kaj eti¢no,
e pojmovanje uspeha organizacije in nac¢ina doseganja uspeha,
e odnos do zaposlenih (posameznikov in skupin) in

e nastali problemi v poslovanju ter nacin reSevanja le-teh.

Osebnostne vrednote so bistvenega pomena v vseh zivljenjskih okolis¢inah. V podjetju dajejo
osnovo poslovanja, saj ponavadi ustanovitelj vizijo podjetja oblikuje prav na podlagi svojih
osebnih vrednot. Tako celotno podjetje deluje na podlagi le-teh. Tudi zaposleni, ki se
prikljucijo temu podjetju, se morajo dobro zavedati vrednot podjetja in jih sprejeti ter delovati
v skladu z njimi. Lachman (1988) deli vrednote v dve skupini, in sicer: (1) stranske vrednote
ter (2) glavne vrednote. Poudarja, da bi morali vodje podjetja poznati vsakega zaposlenega ter
tako oceniti njegove vrednote. S tem bi lahko vplivali, da stranske vrednote podredijo
vrednotam podjetja, saj se le-te lahko spreminjajo, medtem ko so glavne pogojene ze od
otroStva in so nespremenljive. Na ta nacin bi podjetje delovalo Se bolj uspesno.

Nekateri teoretiki pravijo, da vodje v prvi vrsti cenijo ekonomske vrednote. V tak$nih
primerih se osebne vrednote ujemajo z maksimalnimi ekonomskimi moznostmi (Guth &
Taguiri, 1965, str. 45). Njuna raziskava je pokazala, da imajo ljudje, ki opravljajo vodstvene
funkcije, prisotno vecjo mero ekonomskih, teoreti¢nih ter politi¢nih vrednot od tistih, ki
opravljajo (ne)vodstvene funkcije. Za manj pomembne jim Stejejo tudi religiozne, estetske ter
socialne vrednote. Ugotovila pa sta tudi, da so vrednote vodij druga¢ne od vrednot ostalih
ljudi z drugimi poklici.

Vrednote vodij pa so mo¢no pogojene s poreklom (kulturo) in izkusnjami vodje. Gre za nacin
zivljenja, v katerem cenijo doloCene vrednote, nekatere pa zanemarijo. Zato se vrednote od
posameznika do posameznika mocno razlikujejo, vendar pa imajo podjetniki nekaj skupnega
— vrednote, ki so usmerjene v doseganje uspesnosti.

2.6. PRIMERJAVA ZENSKEGA IN MOSKEGA NACINA VODENJA

Od nekdaj je veljalo, da smo si zenske in moski zelo razlicni. Medtem ko za ene velja trda
roka, nepopustljivost, rivalstvo, samostojnost, druge bolj opisuje neznost, ¢utnost, skrb za
druge, popustljivost, solidarnost. In iz teh osnovnih, karakteristi¢nih razlik izhaja dejstvo, da
prihaja do raznolikosti med spoloma.

Te razlike naj bi izhajale Ze od samega zaletka Zivljenja oziroma procesa odra$¢anja. Ze v
otroStvu smo si razli¢ni, saj se deklice ukvarjajo z druga¢nimi dejavnostmi kot decki. 1z tega
izhaja tudi razlicno vedenje obeh spolov. Decki se igrajo bolj agresivne igre, ki zahtevajo
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tekmovalnost, rivalstvo, pogum, junastvo, medtem ko se deklice v igrah ponavadi naucijo
spostovanja drugih, solidarnosti, enakopravnosti, postenosti (Kakabadse, 1986).

Ravno tako pa se vse te razlike zelo jasno pokaZejo v poslovnem svetu. Ze od nekdaj obstaja
stereotip, da so edino moski ustvarjeni za vodilne poloZaje v organizacijah. V zadnjih
desetletjih pa se je ta misel Ze rahlo opustila, saj so na vodilna mesta zacele vstopati Zenske.
Se vedno pa prihaja do prepri¢anj, da so mogki boljsi vodije in da se Zenske trudijo priblizati
takemu nacinu vodenja. Kar pa je seveda narobe, saj bomo kasneje videli, da mnogo avtorjev
ne razlikuje spola po tem, kateri dosega boljSe rezultate poslovanja, temve¢ samo opozarjajo
na razlike med spoloma in ugotavljajo, do kaksSnih razlik v vodenju prihaja zaradi le-teh
(Shakeshaft, 1987). V spodnji tabeli so predstavljene znacilnosti moskega in Zenskega stila
vodenja.

Tabela 2: Razlika med moskim in Zenskim stilom vodenja

ZNACILNOSTI MOSKEGA STILA ZNACILNOSTI =~ ZENSKEGA STILA

VODENIJA VODENJA

Vedji interes za dosego ciljev Vedji interes za razvijanje druzbenih odnosov
Hierarhi¢na ureditev (Ne)hierarhic¢na ureditev, struktura pajéevine
Izbiranje informacij Siritev Ze pridobljenih informacij

Hitro odloc¢anje brez pojasnjevanja Skupinsko odloc¢anje

Energija je usmerjena v dosego ciljev Usmerjanje energije v komunikacijo
Individualizem Kolektivizem

Odloc¢no, agresivno govorjenje Neodlo¢no, popustljivo, toplo govorjenje
Odgovornost v rokah vodje Odgovornost se porazdeli po nalogah
Absolutizem Demokrati¢nost

Skrb za dosego ciljev Skrb za dobro klimo

Vzbujanje pozornosti Ne zeli vzbujati pozornosti

Komunikacija brez povratne informacije Pogosta komunikacija s povratno informacijo
Upostevanje samo svojega mnenja Upostevanje mnenja zaposlenih

Motivacija s prisilo in kaznijo Motivacija z nagradami

Nenaklonjenost ustvarjalnosti Spodbujanje ustvarjalnosti, samostojnosti
Dejavnika sposStovanja sta polozaj in mo¢ Dejavnik spostovanja je odnos do zaposlenih
Obnasanje moskih vrednoteno pozitivno Obnasanje Zensk vrednoteno negativno
Komandno-kontrolni stil vodenja Interaktivni stil vodenja

Avtokrati¢en stil vodenja Demokraticen stil vodenja

Ucinkovitost v hierarhi¢nih organizacijah v obdobju U¢inkovitost v (ne)hierarhi¢nih, fleksibilnih
kriz organizacijah

Vir: Kanjuo Mréela, Zenske v managementu, 1996.

Razlike med moskim in Zenskim na¢inom vodenja se kazejo predvsem v (Grant, 1988):

(1) Organizaciji: pri moskih se oblika organizacije kaze ponavadi v hierarhi¢ni obliki,
kjer je vodja na vrhu, zenske pa oblikujejo bolj splos¢eno strukturo, ki je podobna
pajkovi mrezi, kjer se nahajajo na sredini.
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(2) Vodenju: zenske so bolj nagnjene k usmerjanju pozornosti na ljudi, moski pa stremijo
k nalogam. Tak$no lofevanje nacina vodenja pa lahko razdelimo tudi na
transformacijsko in transakcijsko vodenje.

(3) Komunikaciji: zenske komunikacijo uporabljajo predvsem za izboljSanje oziroma
vzpostavitev odnosa med sodelavci, medtem ko moski komunikacijo uporabljajo za
prenos potrebnih informacij med sodelavci.

Nacin vodenja pri obeh spolih naj bi izviral iz nacina razmis$ljanja obeh (Helgesen, 1990).
Tako se Zenske v organizaciji znajdejo v mrezni obliki vodenja, kjer se same nahajajo v
sredini, obdane s svojimi sodelavci. Tak nacin komuniciranja izvira iz njih samih, saj so tudi v
privatnem Zivljenju privrzene tesni medsebojni komunikaciji. Za moske pa je znacilno ravno

znacilna hierarhi¢na oblika vodenja.

Slika 3: Moska in Zenska organizacijska shema

N
/ ~_|

HIERARHIJA PAJCEVINA

/ | MANAGERKA |
S )

Vir: Kanjuo Mrcela, Zenske v managementu, 1996, str. §88.

Klju¢na ugotovitev ne prinese resitve, kateri nacin vodenja je uspesnejsi — moski ali Zenski —
zgolj poudarja, kaj so kljucne lastnosti enih in drugih. Le kombinacija obeh skupaj bi prinesla
najbolj uspeSen nacin vodenja, ki mu pravimo androgeni stil (Kanjuo, 1996, str. 90). Le
takSen stil vodenja lahko razumemo kot optimalnega za oba spola.
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3. PRIMER PODJETJA »PAN TRADE d.0.0.«

3.1.PREDSTAVITEV PODJETJA

Podjetje Pan trade d.o.o. je bilo ustanovljeno leta 1990 pod vodstvom zakoncev. Ukvarja se z
dvema dejavnostma. Prva je gradbeniStvo, podrobneje krovstvo in kleparstvo, druga pa
gostinstvo.

Misel o ustanovitvi podjetja se je porajala v glavi moza, ki je takrat bil Se zaposlen v nekem
drugem gradbenem podjetju. Ker ima dokoncano srednjo strojno Solo in kar nekaj let izkuSenj
z gradbeniStvom, je menil, da ima zadosti potrebnega strokovnega znanja za samostojno pot.
S podporo svoje soproge, ki je takrat opravljala vlogo gospodinje, je ustanovil podjetje.

Na zacetku je sprva ustanovil svoj s.p., kasneje, ko je pridobil ve¢ izkuSenj, pa je dodatno
odprl Se drugo podjetje in sicer d.o.o. Do takrat si je spletel mnoga poznanstva, ki so mu
koristila v novem podjetju. Zaposlil je tudi nekaj delavcev, sam pa je opravljal podjetnisko
funkcijo. Za urejanje administrativnih del je skrbela njegova Zena, najela pa sta tudi zunanje
racunovodstvo.

Danes je podjetje staro 19 let in ima za seboj uspe$no poslovno pot. Ko je ustanovitel;
ustanovil svoje podjetje, so mu bila v pomo¢ razna poznanstva, ki si jih je pridobil Se v ¢asu
zaposlitve v prejSnjem podjetju. In ravno ta poznanstva so mu bila v pomo¢ pri prevzemu
prvih poslov. Z leti se je njegovo ime Sirilo in tako si je tudi sam ustvaril svoj krog znancev.
Ker je Pan trade d.o.o. majhno podjetje, je ustanovitelj najveckrat sodeloval z vecjimi
gradbenimi podjetji in sicer kot podizvajalec del. Podjetje je sodelovalo tudi pri gradnji
nekaterih bolj znanih objektov v Sloveniji - in sicer na Ekonomski fakulteti v Ljubljani,
Pravni in Filozofski fakulteti, na kongresni dvorani Brdo pri Kranju, na trgovini Miiller,
Cementarni Trbovlje, Srednji zdravstveni Soli in podobno. Izvajali so hidroizolacijska dela ter
razna popravila ali zamenjave streh.

Ceprav je ustanovitelj po izobrazbi strojnik, se je pri njem hitro pokazala prava podjetniska
zilica. Ima tipi¢ne podjetniske lastnosti (potreba po dosezkih, samostojnost, zanimanje za
konkretne rezultate, nagnjenost k razmisljanju o prihodnosti, ustvarjalnost), s katerimi lahko
vodi podjetje in njegove zaposlene. Danes je zaposlenih v podjetju enajst oseb, ki so
podkrepljeni na svojem strokovnem podrocju. Za lazjo predstavo je prikazana spodnja shema.
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Slika 4: Organizacijska shema podjetja Pan trade d.o.o.

vstopajoii
Elani druZine ST ANOVITELTA
*—

DIREETOR DIREKTORICA
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Vodja delaveev
Matakarice Ratunowodkinja

Skupina
delaveey

Zgornja slika nazorno predstavlja funkcije posameznikov v podjetju. Na vrhu sta moz in Zena,
ki sta ustanovitelja podjetja in edina lastnika. Ustanovitelj ima pod seboj skupino delavcev, ki
deluje pod njegovim okriljem. To so gradbeniki — kleparji, zidarji, kljuCavnicarji, ki
opravljajo krovsko kleparska ter hidroizolacijska dela. Med direktorjem in delavci se nahaja
gradbeni tehnik - vodja skupine, ki skrbi, da se informacije in navodila skrbno prenasajo.
Ustanoviteljica pa skrbi za administrativne zadeve, pod svojim nadzorom pa ima
racunovodkinjo, ki je prisotna v podjetju. Tudi med njima poteka obojestranska komunikacija,
saj se pri delu dopolnjujeta. Ustanoviteljica ima pod nadzorom S$e natakarice, ki so zaposlene
v gostinskem obratu. Tretjo, v naSem primeru najpomembnejSo skupino v podjetju, pa
predstavljajo njuni otroci, ki pocasi vstopajo v podjetje.

3.2. PREDSTAVITEV DRUZINE IN VLOGA NJENIH CLANOV V PODJETJU

Druzina ima pet Clanov: mama, oce in tri hcere.

Kot je ze zgoraj omenjeno, sta moz in Zena ustanovitelja podjetja. Ob ustanovitvi sta Ze imela
ustanovitelj, saj je Zeno zaposlovalo materinstvo. Cez nekaj let pa se mu je pridruZila in v
podjetju opravljala administrativne funkcije.

Leta 1995 sta se odlocila, da svoje podjetje razsirita in sta tako odprla kavarno. Na zacetku sta
imela zaposleno le eno natakarico, zato je morala pri delu pomagati ustanoviteljica. Bila sta
dejavna na obeh podrocjih.

Leta 1997 sta dobila Se tretjo h¢ero. Druzinske in poslovne obveznosti so se krepile, zato je
ustanoviteljema pocasi primanjkovalo energije. Ampak otroci so takrat bili Se premajhni za
pomoc.
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Starej$i hceri sta se izobraZzevali na Srednji ekonomski Soli in obe nadaljevali pot na
Ekonomski fakulteti. MlajSa je trenutno v prvem letniku, medtem ko starejSa koncuje
dodiplomski $tudij. NajmlajS$a pa obiskuje osnovno $olo.

Obe starejsi héeri sta prve izkusnje v podjetju pridobivali v ¢asu poletnih pocitnic. Sprva sta
se komaj spoznavali s podjetjem in njegovim poslanstvom, zato sta na zacetku samo sledili
starSem. Opazovali sta njune naloge in nacin, kako jih reSujeta. Kasneje se je naslo tudi
kaksno lazje opravilo zanju, ki jima je nudilo prvo spoznavanje z delom.

Obe sta prav tako veliko prisotni v gostinski dejavnosti, saj je fluktuacija zaposlenih hitra,
delo pa mora biti opravljeno.

Razumeta potrebe starSev in jima radi priskocita na pomoc. V veliki meri jih Ze lahko
nadoknadita, saj poznata sistem delovanja. Pozitivno pri vsem tem pa je, da spoznavata svet
poslovanja ter ljudi v njegovi okolici, saj jima bo to v prihodnje le koristilo.

Najbolj aktivno je v podjetju prisotna najstarejSa hci, in sicer od svojega petnajstega leta dalje.
Sprva sicer ob¢asno (med pocitnicami), zdaj pa vedno bolj, saj ji $tudij ne vzame preveliko
¢asa. V podjetju je najbolj dejavna v gostinskem obratu. Ob nenehnem spremstvu mame se je
naucila veliko stvari. Predvsem ve, kako voditi evidenco porabe in dobave materiala, kako
obravnavati prihodke in stroske obrata ter tudi, kako voditi zaposlene v tem obratu. Prisotna
pa je tudi v gradbeniStvu. Predvsem je v pomoC svojemu ocetu pri raznih nezahtevnih
opravilih. Najveckrat mu priskoci na pomoc pri izpolnjevanju dolo€enih ponudb, opravljanju
telefonskih klicev, izpolnjevanju delovnih pogodb ter v ¢asu odsotnosti gradbenega tehnika
skupaj z ofetom vodi gradbene knjige, kamor se vnaSajo podatki ter izmere dolocenih
gradbiS¢. Vendar pa si v bodoCe Zeli bolj konkretnih in pomembnih nalog v podjetju.
Predvsem bi se rada sprva preizkusila pri vodenju dolocenega novega projekta in tako bi se
postopoma naucila odgovornosti ter potrebnih znanj za opravljanje vodstvene funkcije.

Tudi starSa razmisljata, da vodenje sCasoma prevzame ona. Ne bojita se misli o predaji
nasledstva, pa¢ pa se tega v resnici zelo veselita. Ceprav konduje §tudij in v podjetje dejansko
vstopa, je pomembno, da resni¢no razvije sposobnosti, ki so potrebne za uspeSno vodenje
podjetja. To pa bo dosegla le na en nacin - da pri delu opazuje svojega oceta ter ga spremlja
povsod. Vprasanje, ki nas zanima, pa je, ali bo sprejela njegov nacin vodenja ali pa bo
oblikovala svojega.

3.3. OSEBNOSTNE LASTNOSTI NASLEDNICE IN USTANOVITELJA

Eden izmed nacinov razlikovanja ljudi je razlikovanje po osebnostnih znacilnostih oziroma
lastnostih. To so znacilnosti, ki sestavljajo osebo v celoto. So celota duSevnih, vedenjskih in
telesnih znacilnosti. So edinstvene in se od posameznika do posameznika razlikujejo.
Osebnostno strukturo pa dolocajo Stiri podrocja (spletna stran ministrstva za Solstvo in Sport):
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® femperament,
e znacaj (karakter),
e sposobnosti ter

e felesne znacilnosti.

Temperament odraza nacin vedenja posameznika in nain Custvovanja. Ali smo Zzivahni-
hladnokrvni, umirjeni-eksplozivni (spletna stran ministrstva za Solstvo in Sport). Na
temperament ima velik vpliv dednost, kar se lepo vidi tudi v nasem primeru. Ustanovitelj in
njegova naslednica (najstarejSa h¢i) imata zelo podoben temperament. Za oba je znacilna
burna reakcija, vendar hitra pomiritev. Po naravi sta oba bolj obcutljiva, saj sta zelo Custvena,
tako ju vsaka nenadna situacija vrze iz tira. Oba sta bolj usmerjena vase (zaprta), saj ne iSCeta
pozornosti drugih, vendar se v znanem okolju odpreta. Sta tudi bolj optimisti¢ne narave, saj
vedno upata, da se bodo stvari resile pozitivno.

Znacaj (karakter) se izraza v naSem odnosu do socloveka, dela, druzbe, samega sebe,
vrednot... Delimo ga na dobre in slabe lastnosti posameznika. Je pogojen z voljo in
motivacijo. Ocenjujemo ga vrednostno oziroma preko norm. Na karakter pa imata najvec;ji
vpliv vzgoja ter okolje, v katerem se nahajamo (spletna stran ministrstva za Solstvo in $port).

Pri naslednici je na karakter v najvecji meri vplivala njena druzina, saj so bili starsi pri vzgoji
strogi. Sami cenijo doloCene vrednote, zato so le-te prenesli tudi na otroke. Skozi zivljenje so
bili preprosti in zelo posteni, tako so tudi od svojih otrok zahtevali pravi¢nost. Vzgajali so jih
v bozjem duhu, kjer cenijo postenost, skromnost, spostovanje...Vedno so jim stali ob strani in
jim svetovali, ko so vstopali v nova podroc¢ja Zivljenja. Zato je danes naslednica postena,
delovna, vestna, pravi¢na... prav tako kot njen ofe oziroma ustanovitelj. Sta si pa vseeno
malo razli¢na, saj ima naslednica nekaj karakternih lastnosti mame. Je bolj nezna, Custvena,
zadrzana, ne izstopa, je prilagodljiva, medtem ko je ustanovitelj bolj trden, odlocen,
nepopustljiv, neprilagodljiv.

Sposobnosti delimo na dve skupini, in sicer (1) telesne oziroma motori¢ne sposobnosti ter (2)
duSevne sposobnosti. Pri prvih so mi$ljene gibalne spretnosti, strojno upravljanje, pri drugih
pa mentalni razvoj ter umske sposobnosti. Ponavadi niso dedne (izjema so dolocene bolezni),
ampak se nana$ajo na vprasanje, kaj posameznik zmore (spletna stran ministrstva za Solstvo
in Sport).

Sposobnosti so pri obeh dobro razvite. V motori¢nih sposobnostih sta si zelo podobna, saj
imata dober posluh za ro¢ne spretnosti. Tudi z upravljanjem strojev (na primer avtomobilom)
nimata tezav. Razlika je edino v tem, da ima ustanovitelj malo vec¢ orientacije za motoriko kot
njegova naslednica. Dusevno razvita sta oba in nimata nobenih pomanjkljivosti (vid, sluh...).
V ta sklop pa spada tudi intelektualnost. Oba sta precej inteligentna in prakti¢na. Hitro si
zapomnita dolocene informacije, nista pa toliko ustvarjalna.
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3.4. POMEN VREDNOT ZA NASLEDNICO IN USTANOVITELJA

Vrednote so poglavitnega pomena v zivljenju, saj nam dolo¢ajo pot, po kateri naj Zivimo.
Vplivajo na naSe obnasanje, saj nam v dolo€eni situaciji narekujejo, kako naj reagiramo. Gre
za stvari, ki jih v Zivljenju cenimo in po katerih se ravnamo. Obstaja ve¢ podrocij (druZina,
Sola, druzba) in ve¢ okolis¢in (spol, kultura, vpliv generacije), kjer cenimo dolocene vrednote.
Nase vrednote se skozi zivljenje spreminjajo, saj z odraSCanjem spreminjamo pogled na
Zivljenje, in nekatere stvari ¢ez €as vidimo popolnoma drugace.

3.4.1. Vrednote in spol

Vrednote lahko razlikujemo po spolu. Stvari v Zivljenju drugace vidimo, saj moskim nekatere
stvari pomenijo ogromno, medtem ko Zenskam te iste stvari pomenijo zelo malo.

Zenske smo bolj ustvena bitja in nam zato ve¢ pomeni druzina, prosti ¢as, blizina in
razumevanje najblizjih, ljubezen, dobri odnosi, dobro pocutje, prijateljstvo. Moski pa raje
prisegajo na delo, prosti ¢as, svobodo, samostojne odlocitve, realnost. So bolj objektivni in na
stvari gledajo z razumom in ne s Custvi.

Naredila sem primerjavo med ustanoviteljem in njegovo naslednico. Dolo¢ila sem tri podrocja
— druzina, delo-izobrazevanje ter splosno ter na vsakem podroc¢ju preucevala, katere vrednote
cenita najbolj. Dobila sem ustrezne ugotovitve, ki so predstavljene v spodnji tabeli.

Tabela 3: Primerjava vrednot héere in oceta zaradi razlike v spolu

PODROCJE | HCI OCE
DRUZINA Varnost, skrb za druge, Varnost, razumevanje, skladnost,
razumevanje, prijateljstvo, sodelovanje, zaupanje
zaupanje, skladnost, dobro
pocutje
DELO, Pripravljenost, odgovornost, Skrbnost, delovne navade,
IZOBRAZEVANJE doslednost, dobro sodelovanje, doslednost, pripravljenost,
razumevanje s sodelavci poslusnost, izobrazba,
odgovornost, samostojnost
SPLOSNO Svoboda, prijateljstvo, iskrenost, Delavnost, postenost,
ljubezen, postenost, razumevanje odgovornost, skrb za bliznje,
samostojnost

3.4.2. Vrednote in kultura

Vsaka nacionalna skupina ljudi ima dolo€ene znacilnosti, ki zanjo veljajo. To ne pomeni, da
je Cisto vsak posameznik enak, vendar gre za enak nacin zivljenja, razmisljanja, stvari, ki jih
poc¢nejo na enak nacin, za obrede, ki jih praznujejo na enak nacin. To je kultura doloenega

21



naroda, ki pomeni ogromno, saj nas uci vrednot, ki naj bi jih v Zivljenju cenili. Vsak star§
poskusa svojega otroka vzgojiti na enak nacin, kot je bil vzgojen sam, in tako zeli vrednote, ki
so mu bile privzgojene, prenesti na svoje otroke. Ta krog se nadaljuje iz generacije v
generacijo in tako se vrednote prenasajo.

V naSem primeru se sreCujemo z druzino hrvaskega porekla. Mati in oCe sta iz istega kraja,
kar Se dodatno krepi kulturo. Bila sta vzgojena na skoraj enak nacin, saj je mentaliteta ljudi v
istem kraju enaka. Ta kraj velja sploh za zelo veren kraj, kjer je skoraj vsak prebivalec
pobozen. StarSi so ju vzgoji v poStena Cloveka, ki cenita samega sebe ter ljudi okoli sebe.
Skozi zivljenje sta se naucila, da brez dela ni kruha, zato sta ze od mladih nog bila samostojna
in sluZzila svoj kruh. Delala sta poSteno in nikoli nista iskala neke srednje poti (nista iskala
resitve, ki bi jima omogocala dobro zivljenje brez dela). Vedno sta bila na voljo za pomoc¢ ali
nasvet prijateljem. Imata iskren odnos do svojih najblizjih, ki jih nadvse cenita in ljubita.
Vedno sta bila na strani pravice in nista nikoli zagovarjala prevarantov, pa cetudi je §lo za
bliZznje. V odnosu do dela cenita odgovornost, poStenost, pripravljenost, pozitivno motivacijo,
doslednost. In prav na tak nadin sta vzgojila tudi svoje otroke. Ze v mladosti sta jih ucila, da
je v zivljenju posStenost ena najlepSih vrlin. Nista se ozirala na nepravi¢nosti, ki se danes
pogosto dogajajo, saj sta vedela, da je pravici slej ko prej zados¢eno. Delavnost je lastnost, ki
jo zelo cenita, zato sta svoje otroke tega naucila. Ceprav sta jim sama omogo¢ila udobno
prihodnost, vseeno svoje otroke priganjata k Solanju, da bodo v zivljenju izobraZeni in bodo
lahko ziveli, kot bodo hoteli. Pri otrocih nadvse cenita skrb za bliznje, odgovornost,
delavnost, iskrene odnose, zaupanje.

3.4.3. Vrednote in vpliv generacije

Vsaka generacija je po svoje drugacna. Ker vsaka pripada doloc¢enemu obdobju, se tudi
vrednote med generacijami razlikujejo. Lo¢imo med S$tirimi generacijami, in sicer: veterani
(1922-1943), baby boomer-ji (1944-1960), generacija x (1961-1980) ter generacija y (1981-)
(Miheli¢, 2008, str. 8). Zato se tudi naslednica in njen ustanovitelj rahlo razlikujeta, saj nista
ista generacija. Ustanovitelj spada v generacijo baby boomer-jev, njegova naslednica pa v
generacijo y.

On bolj kot vse ceni uspeh v Zivljenju, dosezke, ambicioznost. Pri delu ceni vrednote, kot so
zahtevno delo polno izzivov, osebnostno rast na delovnem mestu, vztrajnost, urejenost, red in
jasna pravila, raznolikost dela, zdravo delovno okolje. Generacija y pa je samozavestna
generacija, kjer se posamezniki zanasajo le nase in na svoja prepri¢anja. So bolj optimisti¢ni
in flegmati¢ni ljudje. Zato so tudi vrednote, ki jih cenijo pri delu, povezane z njihovim
nacinom razmi$ljanja. Po opravljenem delu radi sprejemajo nagrade, so lojalni podjetju,
cenijo red in disciplino, radi sprejemajo delo polno izzivov, pomemben jim je njihov
osebnostni razvoj, zelijo cutiti varnost delovnega mesta.
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3.5.NACIN IN STIL VODENJA USTANOVITELJA IN NASLEDNICE

Kot smo ze omenili, ima vodenje dve dimenziji - ali je vodja usmerjen k nalogam ali k
ljudem. Ker smo do sedaj kar dobro spoznali ustanovitelja in njegovo naslednico (osebnostne
lastnosti, vrednote) lahko zaklju¢imo, da je ustanovitelj bolj usmerjen k nalogam, njegova
naslednica pa k ljudem. Ustanovitelja v prvi vrsti zanima delo, ki mora biti uspeSno in
kakovostno opravljeno. Od =zaposlenih zahteva vestno delo, pozitivno motivacijo,
odgovornost, strokovnost.

Naslednica pa ravno nasprotno, saj jo bolj kot vse ostalo zanima razpoloZenje zaposlenih.
Usmerja se na vzpostavitev dobrih in pristnih odnosov z zaposlenimi, saj v bodoce vidi klju¢
uspeha podjetja ravno tam. Misli, da pozitivno usmerjeni zaposleni prinasajo boljSe rezultate
poslovanja, zato bo veliko €asa posve€ala zaposlenim. Seveda pa od zaposlenih pricakuje
korekten odnos in poSteno sodelovanje, usmerjeno k skupnim ciljem.

Ker smo nacine vodenja Se malo globlje raziskali, smo ugotovili, da obstaja Sest nacinov, in
sicer, vodenje z izjemami, vodenje s pravili odlocanja, vodenje z motiviranjem, vodenje s
soudelezbo, vodenje z delegiranjem ter vodenje s cilji. Ker gre v naSem primeru za podjetje, ki
se pretezno ukvarja z gradbeniStvom, imajo temu primerne zaposlene. To so ljudje, ki so zelo
nizko izobraZzeni (vecinoma osnovna ali srednja Sola), in so zelo malo razgledani. Ker je s
takimi ljudmi tezko sodelovat in jih je skoraj nemogoce vkljucevati v dolo¢ene odlocitve
podjetja, mora ustanovitelj na primeren nacin voditi tak§ne zaposlene. Zato uporablja tehniko
vodenja z delegiranjem. Vsakemu zaposlenemu dolo¢i, kaj to¢no je njegova naloga in
odgovornost, za vse ostale stvari pa poskrbi sam. Vsako pomembno odlocitev mora sprejeti
sam oziroma s pomocjo ostalih bolj izobraZenih zaposlenih. Ker je naslednica Se mlada in v
podjetju Se ne opravlja vodstvene funkcije, je tezko napovedati prihodnost. Glede na njene
osebnostne lastnosti, ki smo jih Ze spoznali, lahko sklepamo, da bo bolj usmerjena v
zaposlene. To pomeni, da bo najverjetneje izbrala veodenje s cilji, ki zajema vse Clane
podjetja. Zelela bo motivirati vsakega posameznika in mu cilje podjetja skusala ¢im bolj
priblizati. Zaveda se, da je timsko delo s takimi zaposlenimi zelo tezavno, zato bo poskusila z
nagrajevanjem. Za vsakega, ki bo motiviran za iskanje novih idej o nac¢inu dela, izboljSav, bo
namenila povi§ico ali kak$no drugo dodatno ugodnost. Ce pa to v podjetju vseeno ne bo
funkcioniralo, bo vodenje morala prilagoditi zahtevam. V takem primeru ne bo mogla
drugace, kot da uporablja vodenje z delegiranjem.

Nacin vodenja je opredeljen kot Sirok pojem vodenja. Govori o tem, na katera podrocja se
vodja naslanja in ne natan¢no o tipologiji vodenja. O tem namrec¢ govori stil vodenja. Po
Mondy et al. (1991, str. 331) poznamo Stiri stile vodenja: avtokratski, participativni,

demokratski ter laissez-faire stil vodenja.

Na$§ ustanovitelj ima v podjetju mocno vlogo vodje. Je kljuCna oseba, saj skoraj vse
informacije potekajo skozi njegove roke. Glede na to, s kakSnimi ljudmi sodeluje v podjetju,
bi lahko rekli, da njegovo vodenje opisuje avtokratski stil vodenja. Vseeno stil v popolnosti
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ne odraZa ustanoviteljevega stila, vendar kaksen drug ni mogoc. Ustanovitelju ni pomembna
njegova vodilna funkcija in druge prednosti, ampak zgolj uspesnost poslov.

Njegova naslednica pa je tip ¢loveka, ki rada sodeluje z ljudmi in ne mara izpostavljanja ter
delegiranja. Zato bo naslednica najverjetneje izbrala demokratski stil vodenja. Odlocitve ne
postavlja sama, rada se posvetuje Se z drugimi ljudmi. V podjetju so to njeni starSi oziroma
ustanovitelji, katere bo rada povprasala za mnenje in pomoc¢. Ker v obstoje¢i panogi ni
prisoten visoko izobrazen kader, razen izjem (racunovodkinja), pomoc¢i in idej ni mogoce
pricakovati, vendar pa bi bile le-te zazelene.

Za lazjo predstavo o tem, koliko sta si v resnici ustanovitelj in naslednica podobna, smo v
nadaljevanju strnili analizo iz prej$njih poglavij ter jo bolj nazorno predstavili. Navedli smo
bistvene znacilnosti, ki so za oba najbolj znacilne na doloc¢enem podrocju.

Tabela 4: Primerjava oceta in héere po podrocjih

PODROCJE (010) HCI
temperament Burne reakcije, hitra Burne reakcije, hitra
pomiritev, Custven, pomiritev, ¢ustvena,
usmerjen vase, usmerjena vase,
optimisticen. optimisti¢na.
Znaéaj Trden, odlocen, Nezna, Custvena,
Osebnostne lastnosti nepopustljiv, zadrZana, ne izstopa,
neprilagodljiv. prilagodljiva.
sposobnosti Posluh za ro¢ne Posluh za ro¢ne

spretnosti, dobra
orientacija za motoriko,
intelektualen, prakticen.

spretnosti, intelektualna,
prakti¢na.

vpliv spola

Razumevanje,
sodelovanje, delovne
navade, pripravljenost,

delavnost, samostojnost.

Skrb za druge,
prijateljstvo, doslednost,
dobro sodelovanje,
iskrenost, ljubezen.

vpliv kulture
Vrednote

Postenost, delavnost,
iskrenost, pozitiven
odnos do dela,
pripravljenost

Postenost, delavnost,
odgovornost, skrb za
bliznje, zaupanje,
iskrenost v odnosih.

vpliv druzbe

Uspeh v Zivljenju,
ambicioznost, dosezki,
vztrajnost, urejenost,
jasna pravila.

Samozavest, optimizem,
red in disciplina,
osebnostni razvoj,
uskladitev dela s svojimi
zivljenjskimi cilji.

Nacin vodenja

Usmerjen k nalogam,
vodenje z delegiranjem.

Usmerjena k ljudem,
vodenje s cilji.

Stil vodenja

Avtokratski stil vodenja.

Demokratski stil vodenja.

V zgornji tabeli so nazorno predstavljene znacilnosti obeh, tako oceta kot hcere. Tako smo
dobili podobo, kaksni osebi sta, oziroma katere vrednote jima v Zivljenju najve¢ pomenijo in

na kakSen nacin vodita ljudi v podjetju. Po opravljeni analizi nam preostane samo Se
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vpraSanje, kako bi se to odrazalo v realnosti. Na kakSen nacin bi naslednica vstopila v
podjetje in prevzela vodstvo, kako bi na to gledali zaposleni ter na kakSen nacin bi jo sprejeli.
Ali bi se naslednica znaSla v vlogi vodje in na kakSen nacin bi podjetje vodila napre;.

3.6. VPLIV VSTOPA NASLEDNICE V PODJETJE

Ustanovitelj podjetja se verjetno Ze nekaj Casa pripravlja na odhod iz podjetja in na vlogo
mentorja. Vodilni stol¢ek bo namre¢ predal svoji héeri. Vendar pa se tukaj njegova pot ne
konca, saj bo v prihodnje stal ob strani svoji h€eri in ji v vsem svetoval. Za njim so leta
uspeSnega vodenja podjetja in zaposlenih, zato bo svojo naslednico poucil o marsikateri
stvari.

Bolj kot sam vstop naslednice v podjetje pa je pomembno, kako jo bodo sprejeli zaposleni in
drugi pomembni segmenti (kupci, dobavitelji, poslovni partnerji...). Gre za povsem nov nacin
poslovanja, saj je naslednica drugacna od ustanovitelja, zato to terja dolocene posledice.

3.6.1. Vpliv vstopa naslednice na zaposlene

Ko bo naslednica vstopila v podjetje kot vodja, bo to imelo najvecji vpliv na zaposlene. To so
ljudje, ki so leta vajeni dolocenega sistema delovanja, in se zelo tezko spreminjajo oziroma
prilagajajo na novosti. Bili so vajeni avtokratskega vodenja, kjer jim je njihov nadrejeni zelo
natan¢no dolocal njihove vsakodnevne naloge, le-ti pa so jih samo izpolnjevali. Skoraj nikoli
se niso vpletali v odlo€itve vodje, pomembno jim je bilo le opravljeno delo in dobra placa.
Obstajajo pa seveda izjeme, kot je rac¢unovodkinja. Na mnogih podro¢jih sodeluje s svojimi
nadrejenimi. Obravnavajo jo kot del druzine in ne le kot zaposleno. Vsi zaposleni so v
preteklih letih imeli priloznost oblikovati svoje staliS¢e oziroma mnenje o prihajajoci
naslednici. Sama v podjetju pomaga Ze vrsto let. Do sedaj je bila sicer dejavna na dveh
podrocjih — pri administrativnih poslih ter delu v gostinstvu. Odnose je vzpostavila predvsem
z zaposlenimi v gostinstvu ter z racunovodkinjo, medtem ko z ostalimi zaposlenimi ni veliko
komunicirala. Nedruzinski ¢lani podjetja nanjo gledajo spostljivo in jo v veliki meri
upostevajo, vendar predvsem zaradi njenega statusa. Zaposlene v gostinstvu so skoraj njena
generacija, zato v€asih obcutijo ljubosumje. Tezko se sprijaznijo z dejstvom, da imajo nad
seboj osebo, ki je celo mlajSa od njih, zato se v€asih obnasajo neprimerno. Racunovodkinja pa
na naslednico gleda kot na svojo héer in ji z veseljem pomaga pri dolo¢enih nalogah. Vedno
jo je pripravljena pouciti o strokovnih zadevah z njenega podroc¢ja. Prav tako pa tudi sama
rada povprasa za mnenje in pomo¢ naslednico.

3.6.2. Vpliv vstopa naslednice na kupce, dobavitelje, poslovne partnerje

Prav tako kot so zaposleni vajeni dolo¢enega nacina poslovanja, so tega vajeni tudi kupci,
dobavitelji, poslovni partnerji. Z ustanoviteljem imajo ustaljen odnos in pri njem nadvse

25



cenijo postenost, zvestobo, zanesljivost, dobro izvedbo... Ko bo nastopil ¢as vstopa
naslednice, jim verjetno ne bo vseeno. Ceprav vedo, da bo v zadetku poslovala z veliko
podporo ustanovitelja, bodo ¢utili neko mero tveganosti. Res, da je naslednica ustanoviteljeva
h¢i, ampak vseeno razmislja in dela po svoje. Tako ne vedo, kakSen bo njen nacin
sodelovanja. Ali se bo prilagodila obstoje€emu ali pa bo uvedla nek nov, svoj na¢in. Ne vedo
tudi, kako zanesljiva bo izvedba del in kak$na bo njena placilna sposobnost (v odnosu do
poslovnih partnerjev).

Z vstopom naslednice v podjetje in prevzemom vodstva se bo marsikaj spremenilo. To je
korak, ki se zgodi v vsakem druzinskem podjetju, in ne predstavlja ni¢ neobiCajnega.
Zazelena je velika mera prilagodljivosti in strpnosti, kajti tudi naslednici ne bo lahko, saj je
tudi zanjo to nekaj ¢isto novega. Vsi skupaj bodo morali sodelovati, da bi stvari stekle v pravo
smer. Ustanovitelja jo bosta poucevala o vsem ter ji najverjetneje tudi svetovala, s kakSnim
odnosom naj pristopi k dolo¢enim zadevam. Verjetno bo naslednica upoStevala vse njune
nasvete, a bo vseeno podjetje vodila na svoj nacin, zavladala bo njena energija.

3.7. PRIKAZ VODENJA NASLEDNICE

Ker smo naslednici na podlagi njenih znacilnosti dolocili nafin vodenja, bi lahko tudi
prikazali, kako bi to dejansko zgledalo. Predpostavili bomo, da bi naslednica resni¢no
uporabljala ugotovljen nacin in stil vodenja ter da se struktura zaposlenih ne bi spreminjala.

Naslednica je bolj kot vse usmerjena v zagotavljanje potreb zaposlenih. To je osnova za njeno
delovanje. Pri postavljanju ciljev, nalog bo zelo hvalezna, ¢e bodo zaposleni sami predlagali
dolocene vizije podjetja. Zaupanje in podpora zaposlenih ji pomenita najvec, saj bi na tak
nacin cutila povezanost z njimi. Ker naslednica nima dovolj strokovnega znanja o
gradbenistvu, bi na zaCetku vodenje gradbenih poslov opravljala skupaj z ocetom. Skupaj bi
hodila na dolocene poslovne sestanke, bila bi prisotna pri sklepanju novih pogodb, spoznavala
bi druge pomembne poslovne partnerje, opazovala, kako delavecem deli naloge. Bila bi z njim
»na vsakem koraku« ter se tako postopoma ucila, kako stvari funkcionirajo. Hkrati pa bi se
bolje spoznala z zaposlenimi, dobavitelji, poslovnimi partnerji. V gostinskem obratu pa bo
veliko stvari lahko opravljala sama. Saj je tudi v Casu, ko je bila Studentka, skrbela za
potrebno nabavo materiala, za zaposlene, vodila stroskovno evidenco...Ob vsem tem pa bo
najbolj zadovoljna, ¢e ji bodo ob strani stali star§i in jo korak za korakom poucevali o
posameznih podrocjih poslovanja.
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SKLEP

Tako kot druzinsko podjetje deluje prijetno in zabavno, ima seveda tudi svoje negativne
lastnosti. V druZini vec€krat prihaja do konfliktov, saj ¢lani skupaj Cas prezivljajo tako v
podjetju kot doma. Soocajo pa se Se z drugimi dilemami, ki so znacilne samo za druZinska
podjetja. Med njimi predvsem z vprasanjem, kdaj bo v podjetje vstopil njihov naslednik,
kateri od otrok to bo, na kaksen nacin se bo soocil z obveznostmi in ali bo sploh znal podjetje
voditi dalje.

Tudi sama sem se v diplomski nalogi soocala s tem vprasanjem. Na prvi pogled se zdi sicer
zelo enostavno, saj je naloga naslednika le, da prevzame podjetje in ga vodi dalje. Vendar v
resnicnem zivljenju temu Se zdale¢ ni tako. Res je, da obcutek za vodenje ljudi naslednik
pridobiva z opazovanjem svojega predhodnika (o&e, mati), ampak to je le osnova. Cetudi sta
oc¢e ali mati zelo uspes$na podjetnika, ni re¢eno, da bo taksSen tudi njun otrok. Poznamo kar
nekaj dejavnikov, ki vplivajo na oblikovanje osebe. V diplomskem delu sem izpostavila
predvsem osebnostne lastnosti (temperament, znacaj ter sposobnosti) ter vrednote (vpliv
spola, kulture ter generacije). Le-te sem preucila na primeru podjetja Pan trade d.o.o., kjer
sem med seboj primerjala ustanovitelja podjetja (oce) in njegovo naslednico (najstarejSa hci)
ter dobila naslednje ugotovitve.

Sprva sem ustanovitelja in njegovo naslednico primerjala po osebnostnih znacilnostih, kjer
sem ugotovila, da sta si v veliki meri podobna. Najve¢ razhajanj je v njunem znacaju, saj je
naslednica bolj nezna, obcutljiva, prilagodljiva, medtem ko je ustanovitelj bolj odlocen,
trmast in neprilagodljiv. V temperamentu in sposobnostih pa sta si zelo podobna. Nato sem ju
primerjala tudi na podrocju vrednot, ki so vodilo ljudi v Zivljenju. Vrednote sem razdelila na
tri podro¢ja in primerjala, kako se njune vrednote razlikujejo glede na (1) spol, (2) kulturo ter
(3) generacijo. Najvec¢ razlik sem naSla ravno v prvem razdelku, to je po spolu. Moski in
zenske smo si razlini, zato imamo tudi razlicne poglede na zivljenje. Vrednote, ki jih je
oblikovala kultura, so prisotne pri obeh. Star$i so imeli velik vpliv na otroke pri njihovi vzgoji
in so jim privzgojili marsikatero vrednoto, ki jo cenijo sami (poStenost, delavnost,
odgovornost...). Seveda pa ima na oblikovanje vrednot vpliv tudi druzba oziroma okolje, v
katerem se ¢lovek nahaja. Ker sta, tako naslednica kot njen ustanovitelj, razlicna generacija,
se zaradi tega razlikujejo tudi vrednote, ki jih cenita, vendar je ta vpliv v naSem primeru zelo
sibek.

Iz zgoraj ugotovljenih razlik sem prisla do sklepa in ugotovila, kakSen nacin vodenja bi
pripisala vsakemu od njiju. Ker je ustanovitelj bolj trdna in samostojna oseba, ga opisuje
nacin vodenja, ki pravi, da je vodja bolj usmerjen k nalogam. Prav tako je zanj znacilno tudi
vodenje z delegiranjem. Naslednica pa je oseba, ki ne mara pozornosti in samostojnega
odlocanja, zato bi ji pripisala vodenje usmerjeno k ljudem. Rada sodeluje z drugimi in kon¢ne
odlocitve prinaSa na podlagi posvetovanja z njimi. Tako bi njej pripisala vodenje s skupnimi
cilji. Prav tako sem raziskala, kakSen stil vodenja imata. Ugotovila sem, da ima ustanovitel]
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avtokratski stil vodenja, kjer je predvsem znacilno dajanje navodil in nalog zaposlenim.
Naslednica pa kaze demokratski stil vodenja, kjer ji je nadvse pomembno skupno odloc¢anje
vseh pristojnih v podjetju.

Ugotovila sem, da je do neke mere pomembno, da ima naslednica podoben nac¢in vodenja kot
njen predhodnik, vendar je Se vseeno pomembneje, da oblikuje svoj stil. Enak nacin vodenja
bi bil sicer zazelen z vidika ze ustaljenega nacina poslovanja, komuniciranja z zaposlenimi,
sodelovanja s poslovnimi partnerji, kupci, dobavitelji, saj se le-ti tezko in dolgotrajno
prilagajajo na nov nacin poslovanja. Spet po drugi strani pa je bolj pomembno, da novi vodja
oblikuje svoj osebni stil vodenja. To zahteva svoj ¢as, saj se vsi sodelujoci v podjetju morajo
prilagoditi na noviteto, vendar je kon¢ni rezultat boljSi. Naslednica ne more delovati
samostojno, ¢e deluje v senci svojega predhodnika. V takem primeru ne bi bila niti uspe$na,
saj bi se ves Cas obremenjevala samo z mislijo, da bi bila ¢im bolj podobna svojemu
predhodniku. Clovek mora izraZati svojo osebnost in Ziveti z njo, da bi bil lahko v Zivljenju
uspesen.
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