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Analiza uvajanja solastništva zaposlenih 

Ko beremo ugotovitve različnih znanstvenih in strokovnih študij v svetu o številnih poslovnih prednostih širšega notranjega lastništva zaposlenih, ne moremo mimo dejstva, da bi tak način organiziranja podjetij tudi v Sloveniji pomagal rešiti marsikateri problem, ki je danes zelo aktualen, oz. bi omogočil večjo gospodarsko rast, pomagal rešiti pokojninsko problematiko, probleme nezaposlenosti, preprečil beg dobrih kadrov v tujino, ipd.. V tem prispevku podrobneje analiziramo potek ter ugotovljene prednosti in slabosti uvajanja notranjega lastništva na konkretnem primeru enega od slovenskih podjetij, t.j. Primit d.o.o. iz Ljubljane. 
Uvod
V zadnjih desetletjih je bilo izvedenih veliko raziskav o odnosih med lastništvom zaposlenih in delovanjem podjetij. Največ jih je bilo osredotočenih na ESOP (Employee Stock Ownership Plan).
 Ugotovljeno je, da je njihov prispevek k boljšim poslovnim uspehom podjetij zelo pozitiven. Iz teh raziskav lahko ugotovimo naslednje: »Kombinacija lastništva in sodelovanje zaposlenih pri upravljanju (participative management) je močno konkurenčno orodje, toda niti lastništvo niti sodelovanje samo po sebi nista zadostna. Dokončanih je bilo več študij o vplivih širše zasnovanih načrtov
 možnega ugodnega nakupa delnic s strani zaposlenih na delovanje podjetij. Tudi te kažejo pozitiven odnos med lastništvom zaposlenih in njegovimi učinki na poslovanje podjetij, toda niso mogle dokazati, kaj pojasnjuje interakcijo med širše zasnovanimi načrti možnega ugodnega nakupa delnic in izboljšanim delovanjem podjetja.« (Rodrick 2004a, vii).
V podjetjih s široko zasnovanim lastništvom zaposlenih imajo zaposleni veliko večje prilive kot v podjetjih, kjer takega lastništva ni. Kardas in dr. (1998) so v raziskavi primerjali podjetja v Washingtonu, ki so imela ESOP plane za pridobitev lastništva zaposlenih, in taka, ki jih niso imela. Ugotovili so, da so imeli zaposleni v tistih podjetjih, ki so omogočila zaposlenim lastništvo (ESOP), neprimerno višje prihranke za upokojitev kot v ostalih podjetjih. Povprečna vrednost prihrankov za upokojitev na zaposlenega je bila v letu 1995 v podjetjih z ESOP plani okrog 32.000 USD, v ostalih pa približno 12.500 USD.
V zadnjih dvajsetih letih je postalo široko zasnovano lastništvo zaposlenih glavno vodilno ameriškega gospodarstva Prav tako narašča v multinacionalnih podjetjih. Od 25 do 30 milijonov zaposlenih v ZDA danes prispeva v eni od možnosti za pridobitev lastništva oz. okoli 25 % vse ameriške delovne sile izven državnih uslužbencev (Adams idr. 2008, 29). Od teh jih je preko 11 milijonov udeleženih v ESOP planih za pridobitev lastništva (Rosen in Rodrick 2008, vii).
Evropska federacija za delničarstvo zaposlenih je že v prejšnjem desetletju navedla naslednje koristi, ki jih to prinaša (EFES
 2012):

· motivacijo zaposlenih za izboljšanju poslovne učinkovitosti: participacija zaposlenih, ki upošteva človeški dejavnik, izboljša poslovno uspešnost v pogledu produktivnosti/konkurenčnosti in kakovosti; programi participacije pomagajo razvijati dinamična in učinkovita podjetja;

· pravičnejšo razdelitev bogastva podjetja, v zvezi s čimer Ministrski svet Evropske unije v priporočilu iz leta 1992 ugotavlja: »Na spodbujanje finančne participacije zaposlenih oseb v podjetjih, brez razlikovanja na osnovi spola ali nacionalnosti, lahko gledamo kot na sredstvo za doseganje večje porazdelitve bogastva, ki ga je ustvarilo podjetje, pri čemer so sodelovali zaposleni.«; 

· ohranjanje in ustvarjanje delovnih mest, kjer je v povezavi s privatizacijo ali preurejanjem podjetij lastništvo zaposlenih dejavnik ohranjanja in podpore zaposlovanju (zaposleni lastniki so bolj naklonjeni zaposlovanju kot zunanji delničarji);

· pospeševanje podjetništva, kjer je bilo dokazano, da programi participacije v ZDA usposabljajo zaposlene, da si ustvarijo začetni kapital za ustanovitev lastnega podjetja z razvijanjem močnega podjetniškega duha in da pomagajo pri reševanju problema nasledstva v primerih, ko je direktor lastnik delnic;

· trajnostni razvoj, saj imajo zaposleni lastniki dolgoročnejši pogled na razvoj podjetja. Ker tudi delajo v podjetju, se bolj zavedajo vpliva razvojnih strategij na okolje. Posebno v vzhodni Evropi so zaposleni lastniki obranili lokalno okolje pred uničujočimi posledicami kratkoročnih komercialnih koristi zunanjih delničarjev;

· dodaten zaslužek za zaposlene, saj sheme lastništva zaposlenih zagotavljajo delavcem dodatne prihodke, ki so zlasti dobrodošli ne le ob upokojitvi, ampak tudi ob izrednih dogodkih; 

· stabilnejšo družbo, ker daje širša porazdelitev bogastva podjetja med zaposlene večjo stabilnost na finančnih trgih. Lastništvo zaposlenih je pomemben motivacijski dejavnik v podjetju, če zaposleni vidijo povezanost svojih prizadevanj z rezultati podjetja in s prejetimi nagradami. Optimalne rezultate dosežemo, ko se v poslu razvije kultura participacije. Koristi imajo tudi drugi delničarji zaradi večjih zmogljivosti, ki jih zagotavlja participacija.

Ko beremo te trditve, kot rečeno, ne moremo mimo dejstva, da bi tak način organiziranja podjetij tudi v Sloveniji pomagal rešiti marsikateri problem, ki je danes zelo aktualen, oz. bi omogočil večjo gospodarsko rast, pomagal rešiti pokojninsko problematiko, probleme nezaposlenosti, preprečil beg dobrih kadrov v tujino, ipd.
V nadaljevanju je opisan primer uvajanja lastništva zaposlenih v privatnem podjetju Primit d.o.o. iz Ljubljane, kjer je lastnik z tako novo organizacijo poskušal sprožiti pozitivne učinke v poslovanju.
Opredelitev organizacijske spremembe

Sprememba, obravnavana v tem članku, je prodaja dela osnovnega kapitala s strani ustanovitelja kot edinega lastnika zaposlenim v podjetju. Do te prodaje je prišlo zaradi ustanoviteljeve ocene, da je to najboljši način, da se v organizaciji podjetja uvede sprememba, ki  bo povzročila boljšo motiviranost zaposlenih za delo, kar bo pospešilo rast podjetja.
Prodaja deležev je bila izvedena na način, da je ustanovitelj prodal 28,5 - odstotni delež 13 zaposlenim po ključu, ki je odražal njihov dotedanji prispevek v podjetju v dvanajstih letih njegovega obstoja. Tako so imeli izbrani zaposleni možnost kupiti deleže osnovnega kapitala v višini od 1% do 6%.

Nakup so financirali s posojilom, ki jim ga je dalo podjetje Primit d.o.o. (zastava lastniških deležev). Posojilo so odplačevali z dobičkom, ki so ga s svojim lastniškim deležem ustvarjali. Bistveno pri tej prodaji oziroma nakupu je tudi dejstvo, da so zaposleni kupili deleže po knjigovodski vrednosti, ki je bila za približno tri- do petkrat nižja od tržne vrednosti (ta je bila ugotovljena na osnovi ocenjenih donosov v prihodnosti).  V primeru, da v podjetju ne bi bili več zaposleni, pa bi morali svoj delež prodati za ceno, po kateri so ga kupili, povečano za stopnjo inflacije.
Analiza spreminjanja
Kritična analiza obvladovanja spreminjanja
	Pretekla 
obdobja
	DEJAVNOSTNI VIDIKI  SPREMINJANJA
	VEDENJSKI VIDIKI 
SPREMINJANJA

	Od 1993
do 2002

	Podjetje je osem let kontinuirano rastlo s približno 10% letno rastjo prihodka in sorazmerno tudi glede na ostale kazalce poslovanja. Taka rast je omogočila generiranje dobička, ki se je vsa leta zadrževal v podjetju. S tem je naraščal njegov kapital.
	Zaposleni so napredovali v skladu s svojimi sposobnostmi in hotenji. V povprečju so bili zelo zadovoljni z doseganjem kariere, z zaslužkom in z ostalimi ugodnostmi, ki jim jih je prinašala zaposlitev: druženje, izobraževanje, potovanja po svetu… 

	Od 2002 do 2003

	Podjetje se je znašlo v zreli fazi življenjskega cikla, zato so bile potrebne korenite spremembe za ponovno rast. Bila je narejena analiza možnosti za razvoj in na koncu sprejeta odločitev, da je v podjetju smiselno izvesti lastniške spremembe, ki bodo prinesle nove izzive zaposlenim. Ti so najpomembnejši generator rasti v delovno intenzivnem podjetju.
	Zaposleni so bili zadovoljni s tem, kar so dosegli do sedaj. Niso videli možnosti, da bi imeli še kaj več kot plačo in druge ugodnosti, ki so jim pripadale glede na doseženo pozicijo v organizacijski strukturi podjetja. Nekaj sodelavcev je zapustilo organizacijo, ker so bili nezadovoljni z doseženim, poleg tega pa so videli možnosti za svoj razvoj drugje.

	November
2004

	Ustanovitelj in lastnik podjetja se je odločil, da bo del kapitala, ustvarjenega z dobičkom v preteklih letih, plasiral v druge projekte, saj je ocenil, da je podjetje za to dejavnost prekapitalizirano in da samo kapital ne bo povečal rasti podjetja. Odločitev je sovpadala tudi z ugodno davčno stimulacijo pred uvedbo novega zakona o dohodnini.
	Odločitev o dekapitalizaciji podjetja je bila sprejeta tudi na osnovi nasičenosti lastnika z dolgoletnim opravljanjem istega posla in želje po novih poslovnih izzivih.

	December
2004


	Skupaj z Inštitutom za delničarstvo iz Ljubljane sta se izdelala scenarija dekapitalizacije podjetja in prodaje deležev zaposlenim. Konec decembra so bile podpisane vse pogodbe in nekateri zaposleni so postali solastniki podjetja v skupni višini 28,5%. Bivši edini lastnik je obdržal delež v višini 36,8%, 34,7% delež pa je ostal v lasti podjetja, ki naj bi v prihodnosti postopno prehajal v last ostalih zaposlenih. 

	Ob teh dogodkih je moral ustanovitelj pri sebi razčistiti dilemo, ali dela prav, na drugi strani pa preganjati strahove zaposlenih, da jim lastništvo ne bo prineslo le obveznosti, ampak tudi korist, predvsem na dolgi rok. Poleg tega je bilo potrebno prepričati nekatere nove lastnike, da mora imeti ustanovitelj še vedno večino glasovnih pravic, ki ni sorazmerna s  % lastnine – nekateri so se čutili bolj zaslužne in so hoteli imeti sorazmerno večje glasovalne pravice od drugih z enakim kapitalskim deležem.

	Leto 2005

	Rezultati novih lastniških razmerij so bili vidni takoj, saj se je prodaja povečala za približno 30%, poleg tega pa se je bivši edini lastnik delno umaknil in prepustil večji del poslovnih odločitev in predvsem nadzora novim lastnikom.
	Novi solastniki so postali bolj samozavestni, kar se je opazilo tudi  navzven, poleg tega pa tudi samostojni pri delu in bolj motivirani.

	Leto 2006
	V tem obdobju je začetni pozitivni učinek pridobitve lastniških deležev pričel pešati. Nekateri od novih lastnikov niso več dosegali rezultatov, ki bi jim omogočali soliden zaslužek. Pojavljati so se začele napetosti med nekaterimi zaposlenimi in ustanoviteljem. 
	Praksa je pokazala, da so novi lastniki bolje delali le na začetku, po letu ali dveh pa je bila delovna učinkovitost spet na nivoju pred pridobitvijo deležev. Poleg tega se novi lastniki niso obnašali nič bolj podjetniško kot prej, ko še niso bili lastniki. Ob izplačilu dobička niso prejemali gotovine, ker so morali najprej odplačati posojilo. Tega so vrnili v dveh letih. Pokazalo se je, da imajo zaposleni raje denar v žepu kot pa delež v podjetju, ki bo prinašal zaslužek šele v prihodnosti.

	Leto 2007 
	V tem obdobju je podjetje stagniralo in je več kadra odšlo iz podjetja, kot pa se ga je na novo zaposlilo. Tudi nekaj lastnikov je prodalo lastniške deleže nazaj ustanovitelju in zapustilo podjetje. Ustanovitelj in direktor podjetja je ob koncu leta 2007 prepustil mesto direktorja mlajšemu kolegu in se umaknil na mesto svetovalca.
	Glede na splošno stagnacijo nekateri ključni sodelavci, ki so tudi lastniki podjetja, niso zadovoljni z obstoječo situacijo. Vzroke za slabo delo iščejo izven sebe, predvsem v poslovnem sistemu in v odločitvah direktorja. Ta se je predvsem zaradi tega in zaradi osebne nasičenosti s tem poslom odločil, da bo prepustil krmilo podjetja drugemu direktorju.

	Leto 2008
	Ustanovitelj namerava prodati preostali delež osnovnega kapitala in večino glasovalnih pravic na skupščini.
	Vidna je bojazen zaposlenih, kaj se bo zgodilo s podjetjem, če bo prišel novi lastnik.

	Leto 2009

do 2011
	V začetku leta 2009 ustanovitelj spet postane direktor. Svojega lastniškega deleža ni prodal.
Pričela se je vsebinska rast podjetja brez širjenja storitvenih kapacitet. Pričakuje se vračilo denarja, ki je bil v preteklosti plasiran v dolgoročne naložbe. V času krize podjetje deluje stabilno. Obseg poslovanja je precej manjši kot pred leti, zaposleni so v glavnem zadovoljni in verjamejo, da bo tudi ta gospodarska kriza premagana.
	Zadeve v podjetju se umirijo. Novega (starega) direktorja in ustanovitelja sodelavci dobro poznajo, zato se je z njegovo vrnitvijo negotovost za njihova delovna mesta močno zmanjšala. Morda celo preveč, kajti pri delu ni zaznati, da bi bili zaposleni v času krize pripravljeni delati bistveno več za enak zaslužek. Kriza jim je velikokrat opravičilo za neuspeh.


Analiza napak v obvladovanju spreminjanja

	Pretekla 
obdobja
	DEJAVNOSTNI VIDIKI 
SPREMINJANJA
	VEDENJSKI VIDIKI SPREMINJANJA

	Od 2000 do 2003

	Transformacija  lastništva med zaposlene  bi se morala  izvesti že pred dvema oz. tremi leti, ko  je rast pričela stagnirati. S tem bi  zadržali nekaj dobrih kadrov, ki so v času stagnacije odšli v bolj dinamične organizacije (tako so vsaj mislili), da bi lažje uresničevali svoje vizije.
	Zaposleni bi s solastništvom pridobili novo motivacijo še v času manjše konkurence in manj strogih zakonskih pogojev za delovanje (licence), kar bi omogočilo zelo hitro rast skupin, ki jih vodijo. Tako bi se kot vodje hitreje razvijali. Imeli  bi tudi večji delež kapitala v podjetju in s tem večje premoženje, kar bi jim prineslo več moči in energije za dobro delo.

	Prva  polovica decembra 2004

	Velika napaka je bila storjena s tem, da se je pogodba med družbeniki pričela sestavljati šele v prvi polovici decembra, postopek pa je moral biti končan do konca tega meseca. Tako je zmanjkalo časa, da bi se o vseh členih pogodbe dobro premislilo. Za operativno izvedbo te spremembe bi morali imeti na voljo vsaj tri mesece.
	Ta napaka se je pri zaposlenih kazala na način, da jim ni bilo mogoče dovolj natančno in razumljivo obrazložiti vsebine pogodbe. Bodoči lastniki so se zato počutili na nek način prikrajšane za informacije, zato so pogodbo podpisovali z določenimi zadržki in s premajhnim navdušenjem.

	Druga polovica decembra 2004


	Napaka v družbeni pogodbi je bila tudi ta, da so bili vsi lastniki, ne glede na rezultate njihovega dela, enako udeleženi na dobičku za enak delež v osnovnem kapitalu. Ta napaka je bila odpravljena v letu 2007, ko se je uvedel model, po katerem se deli 70% dobička glede na uspeh posameznika in 30% glede na delež osnovnega kapitala.
	Posledica take delitve dobička je bila, da so bili zaposleni lastniki, ki so bili bolj uspešni, nezadovoljni z delitvijo dobička in se zato niso trudili, da bi delali še bolje.

	Prednovoletno srečanje zaposlenih 
26.12.2004


	Na tem srečanju je bila sprememba v lastniški strukturi podjetja komaj omenjena, namesto da bi temu dogodku posvetili veliko pozornosti z ustrezno promocijo, kot na primer: fotografije novih solastnikov, posebna predstavitev le-teh, simbolična priznanja, evforija s šampanjcem, morda podelitev posebnih oznak – solastnik podjetja oz. družbenik.

	Če bi dali večji  pomen temu dogodku, bi se zaposlenim ta organizacijska sprememba zelo vtisnila v spomin in bi omogočila večjo motiviranost za solastništvo pri potencialnih solastnikih med zaposlenimi.

	Februar 2005

	Napaka je bila tudi, da vodstvo podjetja do tega trenutka ni jasno določilo pogojev, pod katerimi bodo lahko zaposleni v prihodnosti postali solastniki. Napaka je bila odpravljena v letu 2006.
	Zaradi tega ni bilo zanimanja za solastništvo. Zaposleni so bili namreč v negotovosti, ali bodo sploh lahko postali solastniki, kar jih je demotiviralo. 

	Leto 2006
	Ena od večjih napak je bila, da v času stagnacije podjetja nista bili na novo vzpostavljeni vsaj dve organizacijski enoti (npr. v Ljubljani, Mariboru…).
	Nove poslovne enote prinesejo v podjetje motivacijske vzvode z večjo tekmovalnostjo in možnostjo  primerjave med posameznimi enotami. Tako se pretaka več energije med zaposlenimi, ki imajo zato boljše delovne rezultate.

	Leto 2007
	V novembru je bil imenovan novi direktor, ki ni imel na področju vodenja podjetja nobenih izkušenj niti ni imel izkušenj pri vodenju zaposlenih in njihovem kadrovanju.
	V prvih nekaj mesecih je bila v podjetju zmeda, ker zaposleni niso vedeli, kdo vodi podjetje: ali ustanovitelj, ki je postal svetovalec direktorja, ali novi direktor.

	Leto 2008
	V prvi polovici leta se je v podjetju zaradi imenovanja novega direktorja že pojavila kriza vodenja. O pomembnih stvareh so odločale skupine najbolj glasnih sodelavcev, ki velikokrat niso bile v skladu s poslovnim konceptom ali s trenutnimi finančnimi zmožnostmi podjetja. Povečala se je težnja zaposlenih po raznih bonitetah.
	S prihodom novega direktorja se je obdržal stari poslovni koncept z minimalnimi spremembami. Prejšnji direktor je skozi vlogo svetovalca skrbel, da v podjetju ni zavladal kaos. Nekateri sodelavci z dolgim zaposlitvenim stažem so namreč želeli imeti več vpliva, kot so ga imeli pred prihodom novega direktorja, tako da so delali manj in slabše kot prej.

	Leto 2009

do 2011
	Zelo kmalu po nastopu novega direktorja je postalo jasno, da to ne bo pospešilo rasti podjetja. Njegova neizkušenost v primerjavi z izkušenimi ključnimi vodji ni mogla prinesti dobrih poslovnih rešitev. Zato je bila edina racionalna možnost, da se vrne prejšnji direktor. Če bi iskali drugega direktorja, bi to pomenilo precejšnje tveganje, kajti gre za vodenje zelo specifičnega podjetja.
	Zaposleni so se s prihodom prejšnjega direktorja pomirili in so takoj pričeli dajati signale, da bodo v prihodnje bolj motivirani za delo. Seveda je bilo danih še nekaj negativnih opazk s strani sodelavcev, ki so z novim direktorjem dobili več kompetenc, kar pa ni bistveno vplivalo na poslovanje podjetja kot celote.



Ukrepi za učinkovitejše in uspešnejše obvladovanje podjetja v prihodnje
	Prihodnja 
obdobja
	DEJAVNOSTNI VIDIKI 
SPREMINJANJA
	VEDENJSKI VIDIKI 
SPREMINJANJA

	Februar 2005

	Več pozornosti bo potrebno posvečati sedanjim solastnikom. Prikazati jim bo treba pomen solastništva, o dobičku v podjetju jih bo potrebno informirati  vsake tri mesece in izpostaviti osebe, ki bodo k dobičku največ prispevale.
	S temi ukrepi se bo povečal pomen solastništva med zaposlenimi, kar bo pozitivno vplivalo na motivacijo za delo in na pripadnost podjetju. Ti bodo tudi dober zgled ostalim, ki še niso lastniki.

	Marec 2005

	Potrebno bo oblikovati jasne pogoje za pridobitev solastništva: koliko časa je potrebno biti za to zaposlen v podjetju, kakšne rezultate je potrebno imeti, kakšne sposobnosti so za to potrebne. Bodoče solastnike, ki bodo imeli možnost za pridobitev solastništva v roku enega leta, je potrebno posebej javno evidentirati in jim povedati, katere pogoje morajo še izpolniti.
	Če bodo zaposleni vedeli, kdaj in pod katerimi pogoji lahko pridejo do solastništva in s tem pridobijo ugodnosti, ki jih opažajo pri sodelavcih, ki so že solastniki, si bodo močno prizadevali tudi sami to postati. To pa je tisto pomembno gonilo, ki bo pognalo podjetje v rast.

	Maj 2005

	Nazorno bi bilo potrebno prikazati status solastnika podjetja z vsemi ugodnostmi, ki jih solastništvo prinaša: status v podjetju in izven njega, dodaten zaslužek od kapitalskega dobička, soodločanje v podjetju, prevzem odgovornosti, preskrbljenost potomcev, prihranki za rento…
	Zaposlene bo motiviralo, da postanejo solastniki, če bodo imeli dober zgled pri obstoječih solastnikih. Zato je treba ugodnosti, ki jih solastništvo prinaša, pokazati zaposlenim in jih tržiti tudi zunaj podjetja za pridobivanje novih kadrov, ki se želijo zaposliti v stabilnem podjetju, kjer se jim ne bo treba bati, da bodo zaposlitev izgubili.

	Februar do maj 2005

	Ponovno bi bilo potrebno proučiti družbeno pogodbo, ki je zaradi časovne stiske ob njenem nastanku nedodelana. Nujne spremembe bi bilo lažje izvesti sedaj, ko odnosi med družbeniki še niso poglobljeni, kot kasneje, ko bo potrebno spreminjati trdno zasidrane pridobljene pravice.
	Dobro utemeljena in pravno dorečena družbena pogodba bo dala solastnikom občutek varnosti. To bo pozitivno prispevalo k zadovoljstvu lastnikov pri delu in utrdilo zaupanje v podjetje.

	Marec do maj 2005

	Projekt prenosa solastništva na zaposlene bo  potrebno tudi medijsko podpreti. Pri tem mislim na objavo člankov o projektu odprodaje deležev zaposlenim, na objavljeno zgodbo o uspehu ustanovitelja kot podjetnika in na pospešeno reklamiranje podjetja ob 12-letnici delovanja. Tako bodo doseženi sinergijski marketinški učinki zaradi  hkratnih tovrstnih aktivnosti.
	S tem se bo utrdila blagovna znamka podjetja, povečal se bo ugled pri poslovnih partnerjih, zaradi boljšega poznavanja podjetja in večjega zaupanja kupcev vanj bo olajšano delo prodajalcev na trgu. Več lastnikov v podjetju je manjše tveganje za zaposlene in za poslovne partnerje kot podjetje z enim lastnikom, še posebej, če je to fizična oseba.

	Leto 2006
	Vsak zaposleni solastnik bo moral odpreti svojo pisarno, ki jo bo nato »napolnil« z novimi zastopniki. Tako bodo postali podjetniki znotraj podjetja. Za ta korak bo potrebno solastnike ohrabriti in jih strokovno usposobiti. 
	Le podjetniško razmišljanje in delovanje lahko zaposleni osebi prineseta več kot golo plačo za preživetje. Seveda pa podjetništvo prinaša tudi več dela in pa poslovno tveganje, ki ga je mogoče preseči z veliko motivacijo za uspeh. 

	Leto 2007
	Ključ uspeha v poslovnem konceptu, kot je podjetje Primit d.o.o., je oseba, ki želi uspeti in je sposobna delati z ljudmi, jih voditi in organizirati. Zato bo potrebno zaposlene v tej smeri tudi izobraževati in pomagati razvijati njihove vodstvene sposobnosti. Zamenjava direktorja lahko pomaga pri osamosvojitvi ključnih vodij, da bodo z več samozavesti vodili svoje skupine sodelavcev.
	Vodje morajo začutiti moč vodenja. Šele ko jo začutijo, lahko postanejo samozavestni in uspešni vodje.

	Leto 2008
	To je prelomno obdobje. Prišel je novi direktor. Ustanovitelj namerava prodati ves svoj delež v osnovnem kapitalu. S tema potezama se bodo spremenili organizacija dela, vizija in cilji podjetja ipd. Marsikaj se bo spremenilo tudi za zaposlene, kajti prišlo bo do višje profesionalizacije, ki bo vplivala tudi na medosebne odnose.
	Odnosi  med nadrejenimi in podrejenimi v podjetju so zaradi dolgoletnega skupnega dela preveč prijateljski in ne omogočajo ustrezne avtoritete, ki je potrebna za uspešno vodenje. Profesionalizacija teh odnosov bo z novim večinskim lastnikom veliko lažja.

	Leto 2009

do 2011
	Ustanovitelj ni prodal svojega deleža in vodi podjetje še naprej. Novi direktor je zasedal položaj le eno leto. Ustanovitelj je spoznal, da je to edini način, da se bo podjetje ohranilo in s tem tudi delovna mesta za zaposlene. Načrti za rast podjetja se niso v celoti uresničili. Se je pa z uvedbo solastništva podjetje močno utrdilo na kadrovskem področju.
	Podjetje je trdno, finančno stabilno, pričakuje se vračilo denarja, ki je naložen v tvegane projekte (to je del kapitala, ki je bil ustvarjen pred prodajo lastniških deležev zaposlenim) in s tem tudi novi koraki za njegovo ponovno rast. 


4 Prednosti in slabosti spreminjanja
	
	POVZETEK DEJAVNOSTNIH PREDNOSTI IN SLABOSTI SPREMINJANJA
	POVZETEK  VEDENJSKIH PREDNOSTI IN SLABOSTI SPREMINJANJA

	PREDNOSTI
	Zaposleni lastniki so dobili novo vlogo, o kateri razmišljajo in se o njej pogovarjajo.
	Razmišljanje o novih stvareh motivira zaposlene za delo. 

	
	Novi lastniki se izobražujejo o pomenu kapitala v podjetju, študirajo osnove računovodstva, da bodo znali razumeti računovodske izkaze podjetja.
	Novi lastniki sprašujejo vodstvo podjetja, kako bi lahko posojilo, s katerim so kupili lastniški delež, hitreje vrnili.

	
	V podjetju se je zmanjšal pritisk na stroške, kot so: poraba reklamnega materiala, potni stroški, stroški telefoniranja.
	Solastnike že po prvem mesecu poslovanja v novem letu zanima, kakšno je poslovanje podjetja.

	
	Pri pridobivanju novih kadrov se upošteva tudi argument lastništva, do katerega bodo lahko prišli novi zaposleni.
	Solastniki bi radi kupili še večji delež kapitala v podjetju, če bi bilo to mogoče.

	
	Promet se je v januarju in februarju 2005 povečal za okoli 20%.
	Novi lastniki si očitno bolj prizadevajo, da je plan dela izpolnjen, da so poročila o delu narejena v roku, da pomagajo drugim, ker jih veže skupen rezultat podjetja, ne gredo na bolniški dopust, čeprav so bolni.

	
	Zaposleni lastniki imajo večji vpliv na odločanje v podjetju.
	Za izvedbo aktivnosti so bolj motivirani, ker so sodelovali pri njihovem oblikovanju.

	
	Lastniki so udeleženi na dobičku, kar jim predstavlja precejšen del dodatnega dohodka.
	Zaposleni lastniki so naenkrat za enako delo zaslužili več (čeprav le na papirju, dokler ne vrnejo posojila), kar je pozitivno vplivalo na njihov odnos do dela.

	
	Solastništvo je tudi statusni simbol, ki prinaša lastnikom dodatno moč, s katero lahko vlivajo na svoje sodelavce.
	Ostali sodelavci v podjetju na lastnike gledajo z večjim spoštovanjem.

	SLABOSTI
	Del delovne energije se izgublja zaradi spoznavanja nove lastniške vloge.
	Kažejo se prvi znaki prepada med zaposlenimi, ki so solastniki, in tistimi, ki to (še) niso.

	
	Začele so se pojavljati debate o tem, kdo prispeva več k skupnemu uspehu – dobičku, in o nepravičnosti, ker nekdo prispeva več, drugi pa manj, dobiček pa si delita v enakem sorazmerju.
	Nekateri od solastnikov delajo z enako intenzivnostjo in vnemo kot do sedaj. Torej prispevajo enako, dobili pa bodo na račun ostalih zaposlenih več.

	
	Večinski lastnik ustanovitelj se mora posvetovati tudi o stvareh, ki niso pomembne, za kar se porablja preveč energije,  časa in denarja.
	Nekateri solastniki so lastniško vlogo vzeli preveč zares in se obnašajo kot bi bili direktor podjetja.

	
	Če so zaposleni maksimalno motivirani že pred pridobitvijo lastniških deležev, se s pridobitvijo le-teh njihova motivacija ne more več povečati in so zato s pridobitvijo lastnine le nagrajeni za nazaj, za podjetje pa ta  ukrep nima koristi.
	Omogočanje lastništva zaposlenim je torej smiselno, če obstaja velika verjetnost, da bodo po pridobitvi lastnine delali več in bolje in tako imeli oni sami in podjetje več koristi.

	
	Nekateri zaposleni lastniki mislijo, da so s pridobitvijo lastnine dosegli končni cilj, kar zanje pomeni, da jim ni potrebno več tako trdo delati, kot so morali včasih.
	Solastništvo pomeni statusni simbol, ki pa žal sam po sebi ne prinaša delovnih rezultatov niti zaslužka.

	
	Osebe, ki niso navajene imeti lastnino oziroma po navadi vse, kar ustvarijo, tudi takoj potrošijo, želijo svoj poslovni delež kmalu po njegovi pridobitvi prodati in si čim prej kupiti katero od potrošnih dobrin.
	Trošenje v času, ko je potrebno podjetje intenzivno razvijati, ni lastnost dobrega podjetnika. Kapital je potrebno kopičiti dolgoročno, da se pride do velikih poslovnih uspehov. Če vse, kar zaslužimo, takoj potrošimo, ne bomo nikoli premožni: niti podjetje niti njegovi lastniki.


5 Zaključek
Če analiziramo sedemletno obdobje po uvedbi lastništva med ključne zaposlene lahko ugotovimo, da je bila ta poteza pozitivna za podjetje kot celoto in za zaposlene v njem. Seveda posledice te odločitve niso bile le pozitivne, toda prevladujejo argumenti, ki govorijo v prid temu, da je imelo podjetje zaradi tega bolj motivirane in zveste ključne zaposlene. Morda se to še najbolj vidi v zadnjih letih, ko je zelo veliko podjetij propadlo, obravnavano podjetje pa deluje enako dobro kot je delovalo v letih pred krizo.
Ob taki analizi delovanja organizacije je zelo težko razmejiti, kateri faktorji vplivajo na poslovanje podjetja bolj in kateri manj. Uvajanje solastništva med zaposlene je le en tak faktor, ki pa ne more vplivati do te mere, da bi podjetje ob uvedbi te spremembe takoj pričelo rasti z velikim pospeškom. Tu so še drugi pomembni vplivi kot je gospodarska kriza, pa vplivi staranja zaposlenih, vpliv konkurence, nasičenost trga, vpliv ostalih poslovnih odločitev ipd.
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� ESOP – Program, ko delavci načrtno in postopno kupujejo delnice podjetja, po navadi pod ugodnimi pogoji. Ti načrti vsebujejo specifična pravila, ki večinoma zahtevajo, da lahko vsi zaposleni s polnim delovnim časom, ki so stari najmanj 21 let in so v podjetju zaposleni najmanj eno leto, sodelujejo v načrtu na enakopravni osnovi, in sicer tako, da prejemajo dodatke, ki temeljijo na relativni plači, ali pa gre za odlog izplačila plač. V teh pravilih je nekaj fleksibilnosti, toda izbiranje bodočih solastnikov med zaposlenimi na osnovi ocene uspešnosti ni dopuščeno (Rodick 2004b, 55).


� To pomeni, da je preko posameznih načrtov lastniški delež v podjetju lahko pridobila večina zaposlenih.


� EFES – European Federation of Employed Shareholders for Employee Ownership and Participation – je evropsko združenje zaposlenih lastnikov.
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