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SazZetak

Teorija usluznosti nastala je u domeni korporativnog upravljanja kao alternativa
agencijskoj teoriji. Izvoriste je teorije usluznosti u sociopsiholoskom modelu
ljudskog  ponasanja  koji  pretpostavlja  kako  menadzer  prakticira
proorganizacijsko i kolektivisticko ponasanje, ostvarujuci vise zadovoljstva
sluzec¢i grupi (organizaciji) nego zadovoljavajuci svoje vlastite ciljeve.
Relevantna se istrazivanja teorije usluznosti prvenstveno odnose na testiranje
teorije u modernim korporacijama gdje je vlasnicka struktura odvojena od
upravljackih struktura, stoga je u ovom radu provedeno pionirsko istrazivanje
teorije usluznosti u hrvatskim obiteljskim poduzeéima gdje je principal (viasnik)
ujedno i menadzer poduzeca. Uz teorijsku konceptualizaciju, u radu je prikazano
kvalitativno empirijsko istrazivanje koje potvrduje validnost teorije usluznosti u
malim obiteljskim poduzeéima, potvrdujuci njezine temeljne postavke u analizi
ljudskog ponasanja u obiteljskim poduzecima, kao Sto je emocionalno vezanje te
neekonomsko i altruisticno ponasanje obiteljskih clanova.

Kljuéne rijeci: teorija usluinosti, obiteljsko poduzece, usluinost, povjerenje,
kvalitativno istraZivanje.

JEL klasifikacija: M19
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1. UvVOD

Teorija usluznosti kao alternativa agencijske teorije postavlja novi
koncept sagledavanja menadzera, menadzerskih uloga, organizacijskog polozaja i
odnosa u suvremenim poduzeéima. Prema teoriji usluznosti, model menadzera
temelji se na ulozi usluZitelja ¢ije je ponasanje definirano kao proorganizacijsko i
kolektivisticko te ostvaruje vecu razinu korisnosti nego putem individualistickog i
sebi¢nog ponasanja koje propagira agencijska teorija (Davis i sur., 1997, str. 24.).
Teorija usluznosti nova je teorija koja dobiva sve znacajnije mjesto u sve
brojnijim istrazivanjima razli¢itih organizacijskih oblika te kao takva otvara nova
pitanja svoje primjenjivosti i u obiteljskim poduze¢ima. Obiteljska su poduzeca
pak specificna forma poduzeca te su dominiraju¢a struktura u mnogim
gospodarstvima diljem svijeta; primjerice 92% svih americkih te 95% svih
njemackih poduzeca obiteljska su poduzeéa (Mérk i sur., 2010.). Prema
procjenama financijskih stru¢njaka udio obiteljskih poduzeéa u ukupnom broju
gospodarskih subjekata u Hrvatskoj iznosi oko 70% (Bilus i Pavi¢, 2007.).

Glavno istrazivacko pitanje rada glasi: Je [i teorija usluznosti
primjenjiva u malim obiteljskim poduze¢ima? Kroz analizu teorijskih postavki
teorije usluznosti i obiteljskih poduzeéa procjenjivala se povezanost i
podudaranost u teorijskim nalaziStima tih fenomena, a u empirijskom istrazivanju
kroz polustrukturirane intervjue nastojala se pronaci i empirijska potvrda za
aplikabilnost teorije usluznosti u obiteljskim poduzeé¢ima.

2. TEMELJNE POSTAVKE TEORIJE USLUZNOSTI

Teorija usluznosti (eng. stewardship theory) ima izvore u organizacijskoj
psihologiji i sociologiji, a posebno u sociopsiholoSkom modelu ljudskog
ponasanja koji pretpostavlja kako menadzer prakticira proorganizacijsko i
kolektivisticko ponaSanje, ostvaruju¢i viSe zadovoljstva sluze¢i grupi
(organizaciji) nego zadovoljavajuéi svoje interese (Tipuri¢, 2006., str. 111.).

Teorija je usluznosti teorija koja odbacuje pretpostavke agencijske
teorije (eng. agency theory) (Tipuri¢ i Podrug, 2010., str. 66.) te je razumljivo
kako su temeljne postavke definirane kao razlikovne postavkama agencijske
teorije.

Iz perspektive teorije usluznosti menadzeri nisu sebicni i vode racuna
prvenstveno o interesu organizacije. Nastoje dobro obaviti svoj posao i biti dobri
upravlja¢i sredstvima poduzeéa. Grade povjerenje i razvijaju predanost
organizaciji, Sto u konacnici rezultira postizanjem normativnih i instrumentalnih
ciljeva poduzeca (Tipuri¢, 2011, str. 381.).

Teorija usluznosti opisuje odnos izmedu vlasnika i menadzera kao
principal - usluzitelj odnos (Davis i sur., 1997.). Pojam principal oznacava
poduzetnika, odnosno vlasnika poduzeca, a pojam usluzitelj oznacava menadzera,
odnosno zaposlenika (Chrisman i sur., 2007.). U usluznom odnosu koji vlada
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izmedu vlasnika kao principala i menadzera kao usluzitelja predanost interesima
organizacije i medusobno povjerenje ¢ine temelj tog odnosa (Podrug, 2010.).

Usluznost (eng. stewardship) je definirana kao predanost menadzera pri
osiguranju opce dobrobiti, $to se ocituje u tome da su prioriteti u njegovu
djelovanju dugorocni interesi organizacije, a ne njegovi vlastiti ciljevi i interesi,
niti interesi drugih pojedinaca ili skupina (Tipuri¢, 2008., str. 140.). Usluzivati
znaci ponasati se u skladu s interesima organizacije, tj. svim interesno-utjecajnim
skupinama (Tipuri¢, 2008., str. 140.). Davis i suradnici (1997., str. 25.) navode
kako ¢e upravo zbog usluznog ponasanja usluzitelja profitirati i principali kao tzv.
vanjski vlasnici (kroz pozitivne efekte profita od, primjerice, dividendi) te
principali u ulozi nadredenih menadZera jer se njihovi ciljevi ispunjavaju kroz
djelovanje usluzitelja.

Vrlo je bitno naglasiti ciljeve koje u odnosu principal-usluzitelj
ukljucene strane Zele ostvariti, a definiraju njihovo ponasanje, kao i njihovo
medusobno djelovanje. Ciljevi su principala maksimiziranje vlastite funkcije
korisnosti izborom usluznog odnosa, poticanje, ohrabrivanje i nagradivanje
menadzera usluzitelja te delegiranje ovlasti i odgovornosti, dok su ciljevi
menadzera usluzitelja odlucivanje u najboljem organizacijskom interesu i
uspjesno unapredenje organizacijskih performansi, uravnotezenje interesa
razli¢itih stakeholdera, dugoro¢nost organizacije, kreiranje uspjesnog poduzeéa s
beneficijima za menadZere, dioniCare i zaposlenike, vlastita autonomnost i
organizacijska podr§ka te maksimiziranje vlastite funkcije korisnosti putem
usluznosti. Stoga su klju¢na obiljezja usluznog odnosa principala i usluzitelja
medusobno povjerenje, struktura podrske i1 ovlascivanja, osjeéaji osobnog
vlasniStva i odgovornosti, partnerski odnos, predanost interesima organizacije i
identifikacija s organizacijom (Tipuri¢, 2011., str. 387.).

3. OBILJEZJA OBITELJSKIH PODUZECA

Obiteljska poduzeca ¢ine oslonac korporativnog Zzivota diljem svijeta
ostaju¢i kamen temeljac socioekonomskog napretka. Njihova je vaznost rasla
paralelno sa sociokulturalnim i tehnoloskim napretkom te s novim trziSnim
poretkom u sklopu procesa globalizacije (Poutziouris i sur., 2006., str. 1.). Prema
istrazivanjima Opce uprave za poduzetnistvo i industriju pri Europskoj komisiji iz
2008. godine (str. 4.) u okviru studije Pregled relevantnih obiljezja obiteljskog
poduzetnistva koja su provedena i u RH, ne postoji empirijsko istrazivanje
obiteljskog poduzetni$tva koje bi bilo temeljeno samo na jednoj definiciji
obiteljskog poduzeta te je stoga nemoguce izdvojiti njihove strukturalne
komponente, kao §to su poredak po veli¢ini, broju zaposlenika, iznos dodane
vrijednosti i1 ostalo. U Hrvatskoj 99,4% svih poduzeéa Cine mala i srednja
poduzeca koja zaposljavaju 72,8% zaposlenih te kreiraju 52,8% ukupnog prihoda
i 54% profita nakon oporezivanja. Istrazivanje pokazuje da je obitelj kao entitet
poduzetnistva izuzetno bitna za hrvatsku ekonomiju te intenzivan rast poduzeca
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tijekom zadnjih godina indicira da se poduzetnicka aktivnost povecava velikim
dijelom zbog aktivnosti obitelji.

Jensen i Meckling (1976.) objasnjavaju kako u obiteljskim poduzeé¢ima
gdje vlasni§tvo nije odvojeno od funkcije upravljanja ne dolazi do agencijskih
troskova pa stoga ne dolazi ni do klasi¢nog agencijskog problema u odnosu
principal - menadzer jer vlasnici vodi svoje poduzece. Konvergencija interesa
izmedu vlasnika koji su ¢lanovi obitelji 1 istovremeno menadzeri obiteljskog
poduzeca rezultira boljom poslovnom izvedbom poduzeéa. Slabost te tvrdnje lezZi
u tome da mnoga obiteljska poduzeéa ne moraju biti u potpunom vlasnistvu
obitelji, ve¢ mogu imati i vlasnike udjela koji nisu ¢lanovi obitelji, stoga se vrlo
Cesto u empirijskim istrazivanjima obiteljskih poduze¢a definiraju obiteljska
poduzeca samo kroz dimenziju privatnog vlasnistva (Kersten Leiber, 2008., str.
105.).

Za razliku od profesionalnog menadzmenta koji nema udjela u
vlasnistvu, menadzeri koji su ujedno i ¢lanovi obitelji, dakle vlasnici obiteljskog
poduzeca, temelje svoju egzistenciju na napretku poduzeca. Ovu motivaciju
navode i autori kao Sto su Mishra i suradnici (2001.) te Sraer i Thesmar (2004.)
(Kersten Leiber, 2008., str. 105.). Menadzer, koji je ujedno i ¢lan obitelji, nastoji
diverzificirati rizik i u dogovoru s obitelji oblikuje dugorocne planove te na taj
nacin izbjegava potencijalno konfliktne situacije. U tablici 1. prikazane su slabe i
jake strane obiteljskih poduzeca koje kljuno utje¢u na poslovnu izvedbu.

Tablica 1.
Ocekivane jake i slabe strane obiteljskih poduzeca
Jake strane Slabe strane
Dugoroc¢na perspektiva i kontinuitet Nepotizam
Fleksibilna organizacija, brze odluke Neadaptabilna strategija
Izrazena svijest o kvaliteti Obiteljski konflikti
Jaka poduzetnicka kultura Slab temeljni kapital

Izvor: Notzli Breinlinger, U. G. (2006.), Situative Corporate Governance: Ein
Modell fiir kleine und mittelgrosse Familienunternehmen in der Schweiz.
Doktorska disertacija. St. Gallen: Hochschule fiir Wirtschafts-,Rechts- und
Sozialwissenschaften der Universitdt St. Gallen, str. 94.

Obitelji koje su vlasnici poduzeéa u velikoj se mjeri identificiraju s
poduzeéem jer znaju da je njihova sudbina vezana za poduzeée i da njihova
egzistencija ovisi o poduzeéu. Stoga mnoga obiteljska poduzecéa imaju dugoroéne
strategije koje generacije vlasnika nastoje slijediti. Pri donoSenju investicijskih

510



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XX. (2011.) BR. 2. (508-526) Podrug, N., Burazin, M.: IZAZOVI TEORIJE...

odluka prioritet nije visina kratkoro¢ne zarade, ve¢ je vazno koliko ono moze
pridonijeti dugorocnoj odrzivosti poduzeca. Radikalne, riskantne strategije s vrlo
promjenjivim matricama rashoda uslijed visokog rasta vrijednosti poduzeca pri
uspjehu ili egzistencijski prijete¢im posljedicama pri neuspjehu poduzeca
najcesce se izbjegavaju (Berthold, 2010., str. 35.).

Donedavno je u akademskim krugovima dominiralo misljenje kako u
obiteljskim poduzeéima ne dolazi do pojave agencijskih problema. Vlasnici
obiteljskih poduzeca ne moraju kontrolirati menadzere koji su ¢lanovi obitelji jer
pripadnost obitelji poti¢e povjerenje, komunikaciju i suradnju te smanjuje
informacijsku asimetriju i skriveno djelovanje koja propagira agencijska teorija
(Koberle-Schmid, 2008., str. 24.).

No, recentna znanstvena istrazivanja pokazuju da su altruisti¢no
ponasanje i tendencije ukopavanja menadZera koji su ¢lanovi obitelji, dakle
vlasnici obiteljskog poduzeca, uzrok posebnih agencijskih problema koji su
specifiéni upravo za obiteljska poduzeca (Kersten Leiber, 2008., str. 55.).
Kersten Leiber (2008., str. 55.) objaSnjava tri situacije pri kojima u obiteljskim
poduzecima nastupaju agencijski problemi i s njima vezani specifi¢ni obiteljski
agencijski troskovi:

> Kada su vlasniStvo i menadzment u cijelosti u funkciji obitelji
Cesto dolazi do pojave troskova privatnog vlasniStva i problema uslijed
loSe uspostavljenog altruizma unutar obitelji.

> Kada menadzZer, koji je ¢lan obitelji, ima pravo donoSenja
odluka u poduzecu, to moze dovesti do oportunisti¢kog na¢ina ponasanja
i privatnog konzumiranja dobara S§to negativno utjee na vrijednost
samog poduzeca.

> Zauzima li obitelj poziciju ve¢inskog vlasnika, tada sukladno
svojim interesima moze odredivati strateSko usmjerenje poduzeca.
Uslijed toga obitelj moze Cesto usmjeravati sredstva poduzeca na ustrb
vanjskih vlasnika udjela, odnosno onih koji nisu ¢lanovi obitelji.

4. MOGUCNOSTI PRIMJENE TEORIJE USLUZNOSTI
U OBITELJSKIM PODUZECIMA

Kao $to su Davis, Schooorman 1 Donaldson 1997. objasnjavali temelje
teorije usluznosti koja je potom naiS§la na brojne kritike i usporedbe s
dominantnom agencijskom teorijom (Podrug i sur., 2010.), tako je postupno doslo
i do priznavanja teorije usluznosti u literaturi o obiteljskim poduze¢ima (Klein,
2008., str. 9.) te u literaturi korporativnog upravljanja (Shen, 2003.; Tipurié,
2008.; Tipuri¢, 2011.).

Papesch (2010, str. 35.) opisuje razli¢itu manifestaciju teorije usluznosti
s obzirom na razliCite tipove obiteljskih poduzeca (slika 1.) Autor naglasava kako
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teorija usluznosti nalazi potpunu primjenu u obiteljskim poduzeé¢ima s jednim
vlasnikom - jednom obitelji koja s malim brojem c¢lanova obitelji upravlja
poduzeéem, za razliku od raslojavajucih verzija velikih obiteljskih poduzeca, od
sestrinskih poduzeca pa sve do manjih rodbinskih poduzeéa - konzorcija (njem.
Vetternkonsortium, eng. cousins consortium), gdje u pravilu svoju primjenu
nalazi agencijska teorija. Samostalni poduzetnici vode poduzece s malim brojem
Clanova obitelji i1 takva poduzeéa obiljezavaju altruizam, povjerenje i
neekonomski ciljevi. Poveéanjem broja vlasnika na osnovi generacijskog
nasljedivanja dominantni postaju ekonomski ciljevi, smanjuje se altruizam i
emocionalno vezanje, a fokus poduzeca postaju investicijski prioriteti pa se tako i
pojedini ¢lanovi obitelji vi§e usmjeravaju na svoje osobne ciljeve.

Teorija

usluznosti | - altruizam

- povijerenje
- neekonomski ciljevi
- emocionalno vezanje

Agencijska _|
teorija

- altruizam
- povjerenje

- neekonomski cilievi
- emocionalno vezanje

T T T
Samostalni poduzetnici  Sestrinsko drustve  Rodbinsko poduzece

Izvor: Papesch, M. (2010.), Analyse der Corporate Governance zur Sicherung
der Unternehmensnachfolge in Familienunternehmen: FEine empirische
Untersuchung in NRW, Gabler Verlag, Wiesbaden, str. 36.

Slika 1. Teorija usluznosti i agencijska teorija u obiteljskim poduzeé¢ima

Ampenberger (2010., str. 54.) navodi vrlo bitna stajaliSta zaSto se
vlasnici i menadzeri, koji su Clanovi obitelji, unutar obiteljskih poduzeca vise
ponasaju kao usluzitelji nego kao agenti. Vlasnici su emocionalno povezani s
obiteljskim poduzecem. Cesto ime poduzeéa sadrzi i ime osnivacke obitelji te je
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reputacija same osnivacke obitelji ¢esto neodvojiva od obiteljskog poduzeca.
Uslijed toga vlasnici zele doprinositi uspjehu i dugoro¢nom opstanku obiteljskog
poduzeca.

Miller 1 suradnici (2008., str. 52.) objasnjavaju prisutnost teorije
usluznosti u obiteljskim poduzeé¢ima kroz tri prioriteta. Kao prvo navode
kontinuitet obiteljskih poduzeca i dugorocnost misije poduzeca, Sto je prioritet
vlasnicima obiteljskih poduzeca i menadzerima koji su ¢lanovi obitelji jer nastoje
strateSki usmjeriti poduzeée kako bi ono dugoro¢no materijalno osiguralo buduce
generacije vlasnika (Gomez-Mejia i sur., 2007.; Miller i sur., 2008., str. 52.).
Pitanje kontinuiteta donosi takoder dva nova dodatna prioriteta usluznosti. Prvi je
prioritet kreiranje kulture zajednistva (eng. community culture) koju
karakteriziraju motiviranost, dobra obucenost (eng. well-trained) i lojalnost.
Drugi je prioritet stvaranje snaznih veza s vanjskim interesno-utjecajnim
skupinama, posebno s potroSacima koji imaju krucijalnu ulogu za poduzece u
kriznim uvjetima (Miller i sur., 2008., str. 73.).

Davis, Allen i Hayes (2010., str. 1093.) postavljaju simboli¢ko pitanje:
Je li je krv guséa od vode? te objasnjavaju aplikabilnost teorije usluznosti u
obiteljskim poduze¢ima. Oni objasnjavaju da je dobar usluzitelj u obiteljskim
poduzec¢ima onaj donositelj odluka koji se brine za obiteljsku imovinu te koji
gradi zdravo poduzece za buduce generacije vlasnika. Sadasnji i buduci ¢lanovi
obitelji, odnosno sadasnji i buduéi vlasnici, kao i profesionalni menadZzeri
zaposleni u tom oobiteljskom poduzecu, ovim ostvaruju koristi jer su ¢lanovi
obitelji koji upravljaju obiteljskim poduzeéem prvenstveno motivirani uspjehom
organizacije, a ne vlastitim interesom naustrb poduzeéa i raznih interesno-
utjecajnih skupina (Davis i sur., 2010., str. 1094.). Autori istrazivanjem potvrduju
postojanje situacijskih mehanizama, kao S§to je privrzenost vrijednostima,
povjerenje i nepostojanje agencijskog ponasanja, kako medu menadzerima koji su
¢lanovi obitelji, tako i medu profesionalnim menadzerima, potvrdujuci time
teoriju usluznosti kroz pozitivnu vezu s privrzenos$¢u ciljevima i povjerenjem.
Autori su zakljucili da je usluznost viSe prisutna unutar obitelji nego u
obiteljskom poduzecu kao cjelini. Menadzeri koji su ¢lanovi obitelji ostvaruju
vece razine usluznosti nego profesionalni menadzeri i time se dobiva odgovor na
prvotno pitanje, no bez obzira na to i profesionalni menadzeri ostvaruju visoke
razine privrzenosti i povjerenja (Davis i sur., 2010., str. 1110.).

Snazno involvirani menadzment vazna je pretpostavka koja odreduje
koliko se vlasnik (principal) ili ¢lan obitelji (menadZer) ponasa kao usluzitelj
(Mark i sur., 2010., str. 37.). Snazno involvirani menadZment zahtijeva prema
teoriji usluznosti stvaranje “internih poduzetnickih struktura” koje omogucuju
proaktivno poduzetniCko ponaSanje zaposlenika (Corbetta i Salvato, 2004.).
Motivirajuce se strukture iskazuju kroz prijenos ovlasti i odgovornosti. Na taj se
nacin ¢lanovi obitelji koji su zaposleni u poduzecu ukljuuju u procese
odlucivanja, uslijed cega se uspostavljaju kreativni ciljevi i povecava njihov
angazman u poduzecu. Filozofija snazno involviranog menadZzmenta u
obiteljskim poduze¢ima temelji se na “relacijskom” povjerenju, odnosno na
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neformalnim sporazumima gradenim na privrzenosti i visokoj razini vjere u
namjere drugih (Gomez-Meija i sur., 2001; Corbetta i Salvato, 2004., str. 359.).

Neekonomsko ponasanje ¢lanova obitelji koji su zaposleni u poduzecu
objasnjavaju Kellermanns i Klein (2008.) analizirajuéi razliite pojave i
manifestacije neekonomski motiviranog ponaSanja u obiteljskim poduzeéima.
Lumpkin i suradnici objasnjavaju kako je neekonomsko ponaSanje clanova
karakteristicno za obiteljska poduzeéa posljedica orijentacije obitelji koja
zapravo reflektira kako pojedinci cijene 1 prihvacaju vrijednost obitelji
(Kellermanns i Klein, 2008., str. 122.). Neekonomsko ponasanje ispremijesani
je konstrukt razli¢itih elemenata, kao S§to su tradicija, stabilnost, lojalnost i
povjerenje.

Komunikacija je u obiteljskim poduzeéima najces¢e usmena, odvija se u
malim grupama i podlozna je fiktivnom konsenzusu (Mérk i sur., 2010, str. 51.).
IznoSenje misljenja od strane Clanova obitelji koji su zaposleni u poduzecu
smanjuje tenzije medu njima. Takoder, iz perspektive teorije usluznosti,
komunikacija je vrlo bitna u procesu oblikovanja strategije jer stvara osjecaj
involviranosti (Eisenhardt, 1989.; Eddleston i Kellermanns, 2007., str. 553.).

Emocionalno vezanje  takoder je specificno obiljezje obiteljskih
poduzeca koje predstavlja temelj za nastanak usluznog ponasanja (Mirk i sur.,
2010.).

U literaturi se Cesto spominje altruisticno ponasanje kao obiljezje
obiteljskih poduzeca, no altruizam je esencijalni modalitet ponaSanja u okviru
teorije usluznosti (Eddleston i Kellermanns, 2007., str. 549.). Dyer (2003. prema
Mirk i sur., 2010., str. 38.) oznacava altruizam kao bitan “obiteljski faktor”.
Altruisticni ¢lanovi obitelji koji su zaposleni u poduzeéu mogu se smatrati
usluziteljima poduzeca (Eddleston i Kellermanns, 2007., str. 549.). Katzer (2009.,
str. 30.) objasnjava obiteljski altruizam kao nesebicnost i velikodusnost te kao
obiljezje koje se prenosi na sve ¢lanove obitelji koji su zaposleni u poduzeéu,
nevezano s pozicijom koju imaju u poduzeéu. Obiteljska poduzeéa koja su
prozeta altruizmom imaju prednosti jer su interesi Clanova obitelji koji su
zaposleni u poduzeéu usmjereni prema uspjehu obiteljskog poduzeca, odnosno
¢lanovi su izrazito usmjereni prema poslovanju i osjecaju zajedni¢ku odgovornost
za napredak poslovanja poduzeéa (Eddleston i Kellermanns, 2007., str. 549.).
Papesch objasnjava pozitivne efekte altruizma u obiteljskom poduzecu koje
smanjuje pojavu agencijskih problema i pogoduje nastanku usluznosti (2010., str.
30.):

> postojanje povjerenja unutar obitelji i nepostojanje potrebe za kontrolom

> osjecaj pripadnosti na temelju kulture, tradicije i obiteljskog identiteta,
$to smanjuje informacijske asimetrije

> ¢lanovi obitelji koji su zaposleni u poduzecu viSe su usmjereni na
kumuliranje bogatstva za buduce generacije nego prema vlastitoj koristi, Sto
osnazuje znacenje kolektivne imovine.
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U obiteljskim poduze¢ima izrazito su relevantni nefinancijski ciljevi.
Razli¢iti su autori potvrdili postojanje triju najvaznijih ciljeva obiteljskih
poduzeca: dugorocni rast vrijednosti poduzeca, opstanak obiteljskog poduzeca te
harmonic¢an odnos izmedu obitelji i poduzeca (Koberle-Schmid, 2008., str. 39.).
Velika privrzenost i suradnja, $to se ocCituje u praktiCnom slijedenju obiteljskih
ciljeva, potkrjepljuju temeljne postavke teorije usluznosti (Davis i sur., 1997.).

Povjerenje se Cesto navodi kao prednost obiteljskih poduzeéa (Mérk i
sur., 2010., str. 39.). Corbetta i Salvato (2004.) vide u povjerenju vaznu
komponentu za dugorocni opstanak obiteljskog poduzeca. Povjerenje se u
obiteljskim poduzecima ostvaruje u vecoj mjeri zbog “obiteljske komunikacije”
koju karakterizira manja informacijska asimetrija nego u odnosima koji nisu
obiteljski (Davis i sur., 2010., str. 1097.). Zbog efektivnosti i efikasnosti razmjene
informacija u obiteljskim odnosima formiraju se povjerljivi obiteljski odnosi koji
zahtijevaju manju kontrolu od tipi¢nih agencijskih odnosa. Visoka razina
povjerenja moze se povezati s usluznoséu u obiteljskim poduze¢ima (Podrug,
2010.).

Corbetta i Salvato (2004., str. 356.) medu prvima postavljaju pitanje:
Koji model ljudskog ponasanja se vise favorizira u obiteljskim poduzecima?
Razliciti psiholoski i situacijski faktori agencijske teorije i teorije usluznosti
definiraju dva modela ljudskog ponasanja. Modeli ljudskog ponasanja imaju
medijatorsku ulogu izmedu dinamike obiteljskog poduzeca i poslovnih rezultata.
Obiljezja obiteljskog poduzeéa prikazana na slici 2. djeluju na psiholoske i
situacijske faktore u oblikovanju modela ljudskog ponaSanja koji ée prevagnuti u
organizaciji (kao samousluzno, ekonomski racionalno ljudsko ponasSanje prema
agencijskoj teoriji ili kao samoostvarujuce, kolektivno usluzno ljudsko ponaSanje
prema teoriji usluznosti). Autori objasnjavaju kako analiza literature obiteljskog
poduzetnistva potvrduje kako obitelj vrsi utjecaj na dominiraju¢i model ljudskog
ponasanja kroz ulogu obiteljskih ciljeva, razinu altruizma, razinu povjerenja i
obiteljskog utjecaja na relacijske odnose.

Corbetta i Salvato (2004., str. 357.) navode da ¢e se, kada prevladaju
financijski ciljevi u obitelji, motivacija obiteljskih ¢lanova u poslovanju poduzeca
temeljiti na nizim razinama potreba i ekstrinzicnim faktorima te ¢e dolaziti do
pojave agencijskog odnosa. Dok s druge strane, kada prevagnu nefinancijski
ciljevi, to ¢e poticati motivaciju utemeljenu na viSim razinama potreba i
intrinzi¢nim faktorima te ¢e dolaziti do pojave principal - usluzitelj odnosa, $to je
svojstveno teoriji usluznosti.
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OBITELJ

+ povjerenje * relacijski ugovori
= altruizam * obiteljski ciljevi

l

Obiteljski vezani psihologki i situacijski faktori koji utjeéu na favorizirani model Judskog ponasanja

l

FAVORIZIRAHI MODEL LJUDSKOG POHASANJA
(unutar obiteljskog poduzeca)

/\.

Motivacija u indvidualnoj koristi Vige razine postignuéa
Sebiéno, individualistiéko ponaganje Sameoestvarujuée ponasanje

{ekonomska racionalnost)

l }

Prevlast agencijskog odnosa Prevlast usluznog ponasanja
Minimizacija potencijalnih troskova Mak simizacija potencijalnog performansa
{naglasak na efikasnosti) (naglasak na inovacijama, prokativnosti

i kalulativnom preuzimanju rizika)
Izvor: Corbetta, G., Salvato, C. (2004.), Self-serving or Self-actualizing? Model
of Man and Agency Costs in Different Types of Family Firms: A Commentary on
,,Comparing the Agency Costs of Family and Non-family Firms: Conceptual
Issues and Exploratory Evidence*, Entrepreneurship Theory and Practice, 28(4),
str. 358.

Slika 2. Obiteljska dinamika, favorizirani model ljudskog ponasanja i poslovni
rezultati

Chrisman i suradnici (2007.) objasnjavaju kako agencijski problemi
izmedu vlasnika i menadzera, koji su ujedno ¢lanovi obitelji, ne bi postojali u
sluc¢aju da je vlasnik ujedno i jedini menadzer. No, ako su involvirani drugi
¢lanovi obitelji kao menadzeri, vlasnik - menadzer ili samo vlasnik bez obzira na
njegovu ukljuenost u menadzment, moze biti izloZzen agencijskim troSkovima
uzrokovanih zbog ponasanja drugih ¢lanova obitelji zaposlenih na menadzerskim
pozicijama. Pojam obiteljskog menadzera koji su Chrisman i suradnici (2007.)
koristili u svom istrazivanju odnosi se na menadzere u obiteljskim poduze¢ima
koji su ¢lanovi vlasnicke obitelji, a nisu principal-vlasnik.
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Razmatrajuéi ulogu agencijskih mehanizama u obiteljskim poduzec¢ima,
autori su istrazili nadziru li obiteljska poduzeca menadzere koji su ¢lanovi obitelji
i motiviraju li ih kroz kompenzacijski sustav te poboljsavaju li agencijski
kontrolni mehanizmi poslovnu izvedbu poduzeéa. Istrazivanje pokazuje kako
obiteljska poduzeéa koriste motiviraju¢i kompenzacijski sustav i kontrolne
mehanizme na ¢lanovima obitelji zaposlenima na menadzerskim pozicijama te
potvrduju kako kontrolni mehanizmi i poticajni kompenzacijski sustav rezultiraju
s boljom poslovnom izvedbom poduzeéa. Autori naglasavaju kako nadziranje i
motivirajuéi kompenzacijski sustav inace ne bi trebali pozitivno utjecati na
poslovnu izvedbu poduzeca, ve¢ jedino ukoliko su ¢lanovi obitelji zaposleni na
menadzerskim pozicijama agenti, pa se vlasnici poduzeca racionalno ponasaju i
implementiraju agencijski troskovne kontrolne mehanizme pri ¢emu oni donose
viSe prednosti nego troskova. U sluéaju takvog ponasSanja vlasnici se poduzeca
zaista ponaSaju racionalno i stjeCe se dojam kako ih njihov altruizam ne
osljepljuje te da krvno srodstvo bezuvjetno garantira da ¢e se svi zaposleni
¢lanovi obitelji primjereno ponasati u obiteljskom poduzeéu (Chrisman i sur.,
2007., str. 1035.).

5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Empirijsko istrazivanje za provjeru validnosti teorije usluznosti u
obiteljskim poduze¢ima temeljilo se na kvalitativnoj metodologiji. Provedeno je
pet polustrukturiranih intervjua u malim obiteljskim poduzeé¢ima u Republici
Hrvatskoj. Pri izboru primjerenih sudionika za ovo istrazivanje bili su trazeni oni
poduzetnici koji su bili spremni retrospektivno pristupiti svojoj svakodnevnici. Za
izbor subjekata preuzeti su sljedeci kriteriji (Mérk i sur., 2010., str. 40.):

- obiteljsko je poduzece u vlasni§tvu jedne obitelji

- poduzece je vodeno od strane dva roditelja

- menadzment ¢ine ¢lanovi obitelji

- poduzece moze biti definirano kao malo poduzece

- minimalno su dva ¢lana stalno zaposlena u poduzecu.
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Tablica 2.
Pregled istrazivanih obiteljskih poduzeca
Poduzeée | Poduzeée | Poduzeée | Poduzefe | Poduzece

1 2 3 4 5
Djelatnost Klesarstv | Obrada Trgovina | Ugostitelj | Ugostiteljst

0 drva stvo Vo
Zaposlenici 10 9 12 6 7

4 3 4 3 3 obiteljska

obiteljska | obiteljska | obiteljska | obiteljska ¢lana
¢lana ¢lana ¢lana ¢lana
Djecau
obitelji 2 2 2 2 2
Stalno . majka majka . majka majka
zaposleni majka
- . otac otac otac otac
¢lanovi . . otac . .
P sin sin sin sin
obitelji
Clanovi sin
obitelji kao kéi / Kéi / /
. . ¢i
ispomo¢
Za potrebe kvalitativnog empirijskog istrazivanja koriSten je

polustrukturirani intervju koji se temeljio na pitanjima koja su derivirana iz
originalnog empirijskog istrazivanja Mdrka i suradnika (2010.). U ovom je
istrazivanju izabrana metoda polustrukturiranog intervjua s pet odabranih manjih
obiteljskih poduzeca kako bi se istrazile teorijske pretpostavke i na uzorku malih
hrvatskih obiteljskih poduzeca otkrili obrasci ponasanja i obiljeZja svojstvena
obiteljskim poduzec¢ima iz aspekta teorije usluznosti.

U nastavku su prikazani rezultati istrazivanja potkrijepljeni citatima iz

intervjua s

obiteljski su poduzetnici oznaceni kao "POD X" (X=1-5).

obiteljskim poduzetnicima. Kako bi se olakSao redoslijed citata,

» POD 2: Mogu se povuci iz posla na jedan dan potpuno bez problema.
Pri tome se uzdam u kuma u vezi s prakticnim dijelom posla u pogonu,
a Sto se tice drugih stvari, kao Sto su naplacivanje ili, klijenti, na
suprugu i sina. Za mene je osobno dulje razdoblje izbivanja nemoguce,
ne mogu dugo izbivati. Vec se nakon 2 dana vraéam.

» POD 4: (...) Drugi zaposlenici imaju takoder pravo glasa. Oni znaju
komentirati i predlagati nove ideje u vezi sa svojom izvedbom posla i
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onim Sto se treba napraviti, ali ne sudjeluju u donoSenju najvaznijih
odluka.

U ovom se istrazivanju primje¢uje da poduzetnici delegiraju ovlasti i
odgovornosti na ¢lanove obitelji, dakle na supruznike i djecu. Prema intervjuima,
zamjetno je kako nema preferiranja s obzirom na spol, odnosno kéeri kao i sinovi
imaju jednaku participaciju u upravljanju obiteljskim poduzeéem. SnaZno
involvirani menadzment izrazito je prisutan u svim poduzec¢ima, ali primjecuje se
razlika u percepciji zaposlenika koji su ¢lanovi obitelji od preostalih zaposlenika.
Teorijska pretpostavka kako obiteljski poduzetnik stvara strukture koje
podrzavaju snaznu involviranost ovdje se ne moze potvrditi ni odbaciti. Zaposleni
¢lanovi obitelji potpuno participiraju u donosenju odluka te iznose svoja misljenja
i prijedloge. Preostali zaposlenici, koji nisu ¢lanovi obitelji, daju savjete i
predlazu nove ideje u vezi sa svojom strukom i dijelom poslovanja, ali ne
sudjeluju direktno u donosenju odluka.

» POD 3: Posao je posao, dio svakodnevnice, ali ja taj posao volim. Nije
mi nista tesko za taj posao napraviti (...). Mi smo se uvijek vidali, djeca
bi dosla do nas dok jos nisu s nama pocela raditi. Kako zajedno idemo na
posao te se vracamo skupa, vidamo se cak i vise nego da svatko radi
drugi posao. Posao i druzenje su pomijesani. Nikad nisam imala osjecaj
da nam je nedostajalo druzenja.

» POD 4: Mi se kroz taj posao vidimo, razgovaramo. Razgovaramo i o
drugim stvarima. (...)Puno bi nam bilo zahtjevnije da radimo razlicite
poslove. Zajedno smo, i to nam je jedna velika prednost. Odmah
primijetimo ako je netko neraspolozen te mozemo odmah o tim
emocionalnim stvarima popricati usput.

» POD 2: (...)Supruga je emocionalno vezanija, dok mene manje problemi
pogadaju jer sam ja i inace takve naravi. Uvijek se nade nekakvo
rjesenje. (...) Najveci oslonac su mi svi, nikoga ne bi posebno izdvojio jer
mi svatko pomaze na svoj nacin.

Ove izjave prikazuju poduzetnike kao emocionalna bic¢a koja su izrazito
vezana za svoju obitelj. Ne primjecuje se samo velika povezanost i potpora
izmedu supruznika, ve¢ i povezanost obiteljskog poduzetnika sa svojom djecom
koja u pojedinom sluc¢aju imaju i veliki utjecaj u donosSenju odluka te izrazito
pridonose poslovanju poduzeéa. Takoder se primje¢uje da su obiteljski zivot i
posao izrazito povezani te se potvrduje teorijska pretpostavka da su odnosi
prozeti emocionalnim vezanjem.

» POD 2: Svakako je obitelj najvaznija; bitno je da smo skupa i na okupu,
ali je nekada tesko odrzati taj obiteljski mir, posebno kada nastupe krize
pa se vise ne zna kud bismo, Sto bismo i kako bi se postupilo. (...) Bez
obzira na prepirke uvijek si ostajemo odani. Sam posao, naravno, utjece
na obitelj jer uspjesnost posla utjece na dobrobit nase djece u buducnosti
i na ostvarivanje njihovih potreba i zelja koje ce imati kada krenu
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samostalno u zivot, te im kao roditelji trebamo osigurati svojevrsni 'start’.
Koliko sami uspijemo u tome poslu, toliko ¢e i u obitelji biti vise
zadovoljstva.

» POD 3: Kad smo poceli s novim velikim poslom svi su radili, od obitelji
do rodbine i susjeda. I nikome nije bilo tesko jer su svi zeljeli pomodi, jer
su znali da o tome ovisi sve. (...) Mi smo uzZasno vezani, cak i pretjerano.

U svim se poduze¢ima moze primijetiti visoka razina altruizma izmedu
zaposlenih ¢lanova obitelji. Roditelji naglasavaju zabrinutost za buduénost svoje
djece i1 za njihovu dobrobit, ¢ak se raspravlja i o pitanjima nasljedivanja. U
slu¢aju djece takoder se primjeCuje izraziti altruizam, nesebi¢no pomaganje
roditeljima, naklonjenost i lojalnost, te ¢ak i plemenitost i velikodusnost izmedu
brace 1 sestara. Takoder se moze identificirati zajedniStvo. Visoka razina
altruizma u obiteljskim odnosima moze se poistovjetiti s altruizmom u principal -
usluzitelj odnosu.

» POD 5: Svi si medusobno jako vjerujemo. Nemamo nikakav razlog da ne
vjerujemo jedni drugoma kada se, primjerice, radi o novcu. Svi rade,
naplate i staviljaju u obiteljsku blagajnu te svi imaju pravo uzeti koliko i
kada god im treba. Svatko moze uzeti koliko treba i svi uzimaju
normalno. To je zajednicko.

» POD 4: Bitno je povjerenje, kako nase u njih (druge zaposlenike), tako i
njihovo u nas. Podrazumijeva se da kada zaposlenici obave svoj dio
posla, tada ce i suprug uciniti sve kako bi ispunio i svoje obveze prema
njima, kako bi i oni dobro Zivjeli od svoga posla.

U svim se poduzeéima moze zamijetiti velika razina povjerenja izmedu
¢lanova obitelji koji su zaposleni, pa ¢ak i u odnosu s ostalim zaposlenicima.
Primjecuje se da je obiteljskim poduzetnicima teze ostvarivati odnos povjerenja s
zaposlenicima koji nisu ¢lanovi obitelji jer snose agencijske troSkove. Teorijska
se pretpostavka o visokoj razini povjerenja ovim istrazivanjem moze potvrditi.

Slijedenje obiteljskih ciljeva izuzetno je vazna pretpostavka obiteljskog
poduzeca. Bitno je racionalno i odmjereno zajedni¢ko odlu¢ivanje izmedu
Clanova obitelji kako bi se ostvario prosperitet obiteljskog poduzeca i same
obitelji. Istrazivanjem se teorijska pretpostavka o slijedenju obiteljskih ciljeva
takoder potvrdila.

» POD 1: (...) Mi smo stalno ili kod kuce ili u uredu. (...) U sustini stalno
razgovaramo o poslu, znaci, nemamo odredeno sastanke. Pogotovo sin i
ja, mi znamo stalno razgovarati o poslu, $to je nekada malo pretjerano,
pa ja kazem 'hajmo malo to staviti sa strane', ali sin ne moze dugo
izdrzati pa ponovo pricamo. (...) S muzem vecinu vremena razgovaram
o poslu jer je on u pogledu drugih stvari zatvoreniji tip i ne voli puno
razgovarati.
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» POD 4: (...) Zna biti Zustrih rasprava jer svatko ima svoje miSljenje.
(...) Cesto znamo reci kada smo ljuti zbog necega da to necemo to vise
raditi, ali znamo da ¢emo jos promijeniti misljenja. Cak i volim da mi
kazu svoje stavove jer bih mozda nekad napravila i nesto sto ne treba.
(...) Suzdrzavamo se pred zaposlenicima i o problemima raspravljamo
ili kod kuce ili u uredu.

Na temelju ovih izjava moze se potvrditi i teorijska pretpostavka kako je
komunikacija usmena, no ne i da je podlozna fiktivnom konsenzusu. Obiteljski
poduzetnici naglasavaju vaznost svakodnevne komunikacije pa nastoje imati
razumijevanja za razli¢ita misljenja medu zaposlenim ¢lanovima obitelji. Odluke
se donose jednoglasno, ¢ime se potvrduje teorijska pretpostavka da se obiteljske
odluke donose zajednicki.

» POD 1: Mi uvijek smatramo mog muza i njihovog oca glavom obitelji, a
ja ga i formalno smatram glavnim poduzetnikom, bez obzira na moj
utjecaj, i to ne iskljucivo zbog donosenja odluka. Mozda iz postovanja. U
prakticnom me smislu on podrzava i potice da preuzmem dominantniju
ulogu. Kada smo odlucivali na cije ¢e ime glasiti poduzece bilo je
potpuno svejedno jer su bitniji obiteljski odnosi nego formalnosti na
papiru.

» POD 3: Ako treba raditi, onda éemo raditi. Svi ¢e dati svoj dio, svi cemo
se potruditi da obavimo ono Sto moramo. Taj nas posao cini sretnima i
zadovoljnima. Svi Zelimo raditi. Ako odlucimo da éemo vise raditi, onda
¢emo viSe i zaraditi, nesto ¢emo imati, i onda smo svi u tome i zbog toga
se onda nitko ne osjeca zakinut u tim stvarima.

Obiteljski poduzetnici u isto vrijeme djeluju kao poduzetnici te kao
»glave obitelji“, dakle brinu se za poduzece i upravljaju njime te se brinu za
egzistenciju 1 dobrobit obitelji. Primjecuje se pozrtvovnost poduzetnicke obitelji
za poslovanje poduzeca. Takoder se primjecuje i fenomen "reciprocne usluznosti”
koju zaposlenik koji je ¢lan obitelji Zeli prenijeti i na druge zaposlenike svoga
poduzeca, pa i vanjske suradnike i klijente. Teorijska pretpostavka da obiteljski
poduzetnici djeluju i kao ,.glave obitelji i kao poduzetnici te da fleksibilno
mijenjaju te dvije uloge, ovime se moze potvrditi.

Zakljucno je vazno ukazati na ograniCenja istrazivanja. Uslijed izabrane
kvalitativne metode, prezentirani zakljucei iz subjektivnih interpretacija subjekata
ne mogu se prihvatiti kao opéevaljani. Moguée su pogreske ispitanika i/ili
pogreske ispitivaca, a postoji i moguénost da su obiteljski poduzetnici selektirali
samo one informacije koje su oni smatrali bitnima, a iskljucili informacije koje su
suviSe privatne prirode. Stoga bi se, radi $to objektivnije analize, u budué¢im
istrazivanjama trebao primijeniti, uz polustrukturirani intervju, i dnevnik i
intervju metoda.
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6. ZAKLJUCAK

Teorija usluznosti pronalazi svoju specificnu primjenu u obiteljskim
poduzeéima. S obzirom da u vecini obiteljskih poduzeéa vlasnicka i upravljacka
struktura nisu odvojene, ocekuje se proorganizacijsko djelovanje, kolektivisticka
orijentacija prema ciljevima obiteljskog poduzeca, altruizam i manja vjerojatnost
postojanja agencijskih problema, $to ukazuje na aplikabilnost teorije usluznosti u
obiteljskim poduzecéima.

Analizom znacajki ponasanja Clanova obitelji koji su zaposleni u
obiteljskom poduzecu i drugih zaposlenika poduzeéa moze se ustanoviti
prisutnost usluznog ponasanja, a ona se ocituje u stvaranju kulture povjerenja
izmedu ¢lanova, altruizmu, proaktivnom ponaSanju c¢lanova i njihovoj
emocionalnoj povezanosti, visokoj involviranosti te slijedenju neekonomskih
ciljeva.

Rezultati empirijskog istrazivanja potvrduju da postoji konkretna
povezanost izmedu usluznosti i obiteljskih poduzeéa. Razni su izvedeni faktori,
kao S$to su altruizam, povjerenje, emocionalno vezanje, snazno involvirani
menadzment i slijedenje zajednickih obiteljskih ciljeva, konzistentni s teorijom
usluznosti u obiteljskim poduze¢ima. Povjerenje se pokazuje kao neizostavna
komponenta obiteljskog poduzeca te ¢ini jedan od najbitnijih kamena temeljaca
obiteljskog poduzetnistva. Navedeni faktori su i preporuka za buduéa empirijska
istrazivanja teorije usluznosti u obiteljskim poduze¢ima.
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CHALLENGES OF STEWARDSHIP THEORY IN FAMILY
BUSINESSES

Abstract

The stewardship theory is developed within the corporate governance discipline
as an alternative to the agency theory. Stewardship theory has its roots in the
socio-psychological model of human behavior which implies the pro-
organizational and collectivistic behavior of the manager whereby the manager
derives more satisfaction by serving the group (organization) than by satisfying
his or her personal goals. Relevant researches of stewardship theory are based
on the analysis of the theory in modern corporations where the owner's and
managerial functions are separated; therefore in this paper we conducted
pioneer research on stewardship theory in family businesses where the principal
(owner) is also the manager. In addition to the theoretical conceptualization, this
paper presents a qualitative empirical research that confirms the validity of the
stewardship theory in small family businesses confirming its basic assumptions in
the analysis of human behavior in family businesses such as emotional
attachment, non-economic and altruistic behavior of family members.

Key words: stewardship theory, family business, stewardship, trust, qualitative
research
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