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SAZETAK
U savremenom okruZenju, porodi¢na preduzeca su srz globalne ekonomije, a njihovo
finansijsko zdravlje i kapacitet rasta od klju¢nog su znacaja za ekonomsko blagostanje bilo koje
zemlje. Znacaj identifikovanja prakse upravljanjama ljudskim resursima Siroko je prepoznat u
menadzerskoj literaturi, ali nedovoljno istrazen u segmentu malih preduzeca i porodi¢nih firmi.
Cilj rada je raspravljati o ovim pitanjima. U radu je primenjena studija slucaja.
Kljucne reci: ljudski resursi, upravljanje, porodi¢na preduzeca, specifi¢nosti.

UvOoD

Porodica je jedna od bazi¢nih institucija drustva i veoma je kompleksan pojam. Ona postoji
vekovima i organizovana je u ekonomske svrhe (Simonovi¢, Joksi¢ i Travica 2019). U relevantnoj
akademskoj 1 strucnoj literaturi se moze naci mnogo razli¢itih pogleda na definisanje porodi¢nog
biznisa. Uglavnom se ovaj pojam vezuje za firmu koja je u vlasnistvu porodice, ali moze i da se
posmatra kao biznis koji poseduje i kojim upravlja ¢lan porodice, slicno novoj, maloj firmi
(Deakins, & Freel, 2012). Prema drugom shvatanju, porodi¢ni biznis je onaj u kome su dva ili vise
¢lanova porodice ukljuceni u vlasniStvo i upravljanje, Sto podrazumeva, primera radi supruznike
koji ¢ine tim. Neki od najvecih stvaralaca bogatstva i preduzeca, u porodi¢nom su vlasnistvu poput
americke kompanije WalMart.

Iz istorijskih i evolutivnih razloga, u vecini zemalja porodi¢ne firme predstavljaju najvecu
kategoriju u pogledu vlasnistva — preko 75% (Duman, 1992). Ovakva preduzeéa obi¢no nemaju
kratkoro¢nu orijentaciju, ali su zainteresovana da uvecavaju bogatstvo porodice uz neophodne
mere predostroznosti i imaju drugaciji set strateskih ciljeva u poredenju sa privatnim kompanijama
koje nisu u porodi¢nom vlasnistvu (Ward, 1987). Njihov dugoro¢ni doprinos ekonomiji je
znacajan. Medutim, dugoro¢na odrzivost porodi¢nog preduzeca zavisi od njegovog nesmetanog
opstanka kroz generacije. Postoje konceptualne razlike izmedu porodice i preduzeca i otkriveno je
da se porodi¢ne firme sa rastom tokom vremena razdvajaju, a vrlo malo njih prezivljava vise od tri
generacije (Carlock, & Ward, 2001). Najveéi stvaraoci bogatstva su porodi¢na preduzeca. Pitanja
s kojima se suocavaju i interesi kojima se bave porodi¢na preduzeca Sirom sveta su isti. Vaznost
porodice u poslu i zamagljenost razlike izmedu posla i porodice su pretezni problemi.

Predstavljaju¢i vise od polovine bruto domaceg proizvoda svih trziSnih ekonomija i
osiguravajuéi u zapadnoj Evropi izmedu 45 i 65% bruto nacionalnog proizvoda i radnih mesta
(Allouche, & Amann, 2000), porodi¢ne firme su veoma vazan akter ekonomija u vecini zemalja.
Porodic¢ne firme su najéesc¢a vrsta preduzeca u privatnom sektoru (Morck, & Yeung, 2003), a iako
konstantno teze da uvecaju svoje aktivnosti iz generacije u generaciju, porodicne firme takode
pokazuju specificnu okretnost i fleksibilnost u poredenju sa neporodi¢nim firmama.

Porodicni karakter takode omogucava jacu emocionalnu bliskost izmedu ¢lanova osoblja i
njihovog vode. Za takve kompanije je poznato da ih potrosaci viSe preferiraju, da pruzaju vise
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moguénosti zenama, razvijaju bolju socijalnu politiku i mnogo viSe postuju tradiciju od ne-
porodi¢nih firmi. Znajuc¢i ove brojne aspekte, literatura vezana za rad porodicnih firmi je dozivela
spektakularan razvoj sa interesovanjem za sukcesiju, performanse i pitanja upravljanja (Arregle
Durand, & Very, 2004).

Upravljanje ljudskim resursima definisano je kao ,,proces privlacenja, razvoja i odrzavanja
talentovane i1 energi¢ne radne snage za podrSku organizacionoj misiji, ciljevima i strategijama“
(Schermerhorn, 2001). Efikasan sistem HRMP (Human Resources Management Professional)
postaje sve vazniji u modernoj ekonomiji zasnovanoj na znanju, jer se kompanije suocavaju sa
dvostrukim izazovom potrebe za vise visoko obucenih radnika, zajedno sa nedostatkom
kvalifikovane radne snage. Ovi izazovi, zajedno sa pove¢anim trendom prema osnivanju manjih
firmi uopste, jacaju potrebu za efikasnim HRMP u takvim firmama (Audretsch, & Thurik, 2000).

SPECIFICNOSTI UPRAVLJANJA PORODICNIM PREDUZECIMA

Porodi¢ne firme su sveprisutne, pa tako i izazovi sa kojima se susrecu. lako su ljudski resursi
i upravljanje talentima od najveCeg znaCaja za sve kompanije, jedinstvena interakcija sistema
,porodica“ i ,,posao* znaCi da porodi¢na preduzeéa imaju viSestruka, slozena i medusobno
povezana pitanja. Pokazano je da HRM u porodi¢nom biznisu moze biti pokretac i da je kriti¢an za
dugorocni strateski dobitak (Ransburg, Sage-Hayward, & Schuman, 2016).

Veliki deo postoje¢e naucne i prakticne literature iz oblasti porodi¢nog poslovanja fokusiran
je na teme planiranja, porodi¢nih veza, transfera bogatstva i, naravno, nasledivanja. Medutim,
svako porodi¢no preduzece, bilo koje veliine, oslanja se na kvalitet i efikasnost porodi¢nih i ne-
porodi¢nih talenata kako bi se osigurao stalni uspeh i rast, uprkos zapaZenim izuzecima
(Astrachan, & Kolenko, 1994). Bitno je imati u vidu i to, da postoji relativni nedostatak znanja o
praksama i politikama HR u kontekstu porodi¢nih preduzeca.

Porodi¢ne firme su sinonim za dugoroc¢no stratesko razmisljanje (Miller, & Le Breton-Miller,
2005). Promisljen, holisti¢ki pristup ljudskim resursima i njegova kontinuirana evolucija daju
presudan doprinos dugoro¢nom uspehu u porodicnom poslu. Optimizacija efikasnosti sistema i
HRMP porodi¢nog preduzeéa pomaze u postizanju transgeneracijskih ciljeva i dugorocnih
porodic¢nih i poslovnih aspiracija.

Zbog specifi¢nih vrednosti koje porodi¢ne firme mogu razviti da bi stvorile novi porodi¢ni
osecaj, mogu se dovoditi u pitanje eventualne specificnosti HRM politike i prakse porodi¢nih
firmi u poredenju sa ne-porodi¢nim. Cilj porodi¢nih firmi je razvijanje lojalnosti osoblja i njihovo
odrzavanje na vreme (Fredy-Planchot, 2002). Na ovaj nacin, porodi¢ne firme imaju tendenciju da
se zastite spolja: vremenom ¢e se zaposleni koji nisu u porodi¢nom krugu smatrati ¢lanovima
porodice ako su odani (Caby, & Hirigoyen, 2002). Posvecenost i odanost ljudi prema porodi¢noj
firmi pogoduje razvijanju posebne atmosfere koja jaca osecaj Clanstva i naglaSava zajednicke
ciljeve svih zaposlenih. Spremnost porodi¢nih firmi da zadrze biznis, moze dovesti do zadovoljstva
osoblja na visokom nivou (Flament, 2006). Medutim, porodi¢ne firme imaju tendenciju da manje
ulazu u obuku osoblja i da korsite HRMP koje su manje slozene u poredenju sa HRMP koje
primenju ne-porodi¢ne firme (Hayton, 2006). U porodicnom frimama je ceSce odsustvo
profesionalnog HRMP kao §to su procene ucinka zaposlenih 1 obracun plata prema u¢inku. To bi
se moglo objasnisti drustvenim interakcijama izmedu ¢lanova porodice koje bi mogle olaksati
neformalne postupke.

U studiji sa 26 porodi¢nih preduzeéa u SAD otkriveno je da su rukovodioci koji nisu ¢lanovi
porodice bili znatno manje zadovoljni sposobnos¢u rukovodstva u bavljenju rastom i stepenom
napretka procesa poslovanja. Takode, menadzeri koji nisu bili ¢lanovi porodice bili su znatno
manje zadovoljni pravicno$¢u sistema isplata nadoknada radnicima i viSe zadovoljni povratnim
informacijama od procena ucinka (Poza, Alfred, & Maheshwari, 1997).

Koncept koji je baziran na resursima (resource-based view — RBV) veoma je koristan za
razumevanje uticaja porodi¢nog vlasnistva i upravljanja na druge karakteristike firme (Sirmon, &
Hitt, 2003). Mnoge porodicne firme koriste manje profesionalne HRMP, u prvom redu zbog
ogranic¢enih organizacionih moguénosti. Dosadasnja istrazivanja su ukazala na to da su porodi¢ne
firme manje sloZzene od neporodi¢nih firmi, jer su ¢esto manje po velicini (Daily, & Dollinger,
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1993). Pored toga, one su i manje specijalanizovane. Stoga, porodi¢ne firme imaju i manju
verovatnocu da poseduju HR odeljenje.

STUDIJA SLUCAJA: UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA NA PRIMERU
DOMACEG PORODICNOG PREDUZECA
Firma je osnovana u cilju realizacije programa u domenu unutrasnje i spoljne trgovine, sa
posebnim aktivnostima u medunarodnoj trgovini. Programski gledano, firma se bavi robom Siroke
potrosnje u slede¢im kategorijama:

» kuéna hemija,

» bastenske garniture,

» posude,

» mali i veliki elektri¢ni aparati i

» ,anti-aging“ program.

Preduzece ,,Apjr* je specijalizovano u izboru visoko kvalitetnih globalnih kompanija ¢ija
zastupnistva je ekskluzivno dobilo za trziste bivsih jugoslovenskih republika. ,,Apjr* zaposljava u
Srbiji oko sto radnika, ali je po prometu u grupi malih preduzeéa. Spoljnom trgovinom se bave
kvalifikovani spoljno trgovinski radnici, a unutraSnjom menadzeri prodaje koji su imali
specijalizovane treninge i obuCavani su za sticanje vestina prodaje i komunikacije.

»Apjr“ je visoko solventno, odnosno potpuno likvidno preduzece zahvaljuju¢i dobrom
finansijskom menadzmentu koji je i nauka i umetnost upravljanja novcem. ,,Apjr* postoji dugi niz
godina i ima pozitivne zavrSne racune, nikada nije iskazalo gubitak i stalno belezi povecanje u
svim pozitivnim performansama. ,,Apjr“ deluje finansijskom i marketinskom snagom, posebno
snagom ekskluziviteta.

Putem integrisanih sistema menadzmenta i marketinga, kroz svoje protokole i procedure,
pravilnike i1 praktikume o radu, deluje efikasno na trzistu, ali tehnike, kao i sama metodologija
rada, najvaznija su poslovna tajna ovog preduzeca. Krucijalan faktor koji je omogucio
konceptiranje, konstrukciju firme i sve poslovne procese, je intelektualni kapital steCen prethodnim
radom kao nematerijlana imovina. ,,Apjr je u pocetku krenuo kao ortacko preduzece. Dobro
finansijsko upravljanje u ovoj firmi omogucilo joj je da bez ikakvih bankarskih ili bilo kojih drugih
finansijskih zajmova i kredita, uspe$no finansira sopstveni posao. Nije bilo potrebe za emisijom
akcija, faktoringom niti za diskontovanjem faktura.

U daljoj poslovnoyj istoriji doslo je do razlaza u vlasnickoj i poslovodnoj strukturi, te je posle
¢itavog niza nesporazuma ostao samo jedan vlasnik koji je bio i poslovodni organ ¢ime se ove dve
linije nisu razdvojile, ve¢ je u jednoj licnosti spojeno i vlasni§tvo i upravljanje. Zbog sukoba
poslovnih koncepcija, nedostatka tradicije 1 iskustva vlasnika, kao i usled nedovoljno
modifikovanih uslova za takvu vrstu preduzeca, profit firme poceo je da opada, a postepeno se
stvaralo okruzenje u kome se nije postojala jasna procedura o ulasku u firmu, radu u firmi, niti za
to kako se firma napusta.

Tokom tranzicionog perioda firme, veci broj ¢lanova porodice vlasnika - direktora je bilo
zaposleno na pozicijama razli¢itih nivoa. Nastupili su uslovi u kojima su se pojavili dvostruki
standardi. Poverenje u ¢lanove porodice je dovelo do toga da oni budu uglavnom na vi§im
pozicijama u firmi, a u nekim slu¢ajevima i bez svih neophodnih kvalifikacija. Ovo je dovelo do
lose komunikacije izmedu viSih i nizih pozicija u firmi, jer su se C¢lanovi porodice bolje
sporazumevali koriste¢i ,,porodi¢ni jezik™ i nisu odrzavali komunikaciju sa ostalim zaposlenima na
hijerarhijski nizim mestima. Povremeni poremecaji u odnosima i nesporazumi unutar porodice su
dovodili i do nedostatka adekvatne komunikacije i u horizontalnoj dimenziji firme, §to je znacajno
uticalo na performanse sluzbi na nizem organizacionom nivou, te tako i cele firme.

Politika za unapredenje i usavrSavanje zaposlenih takode nije postojala i tim postupcima su
podvrgnuti uglavnom ¢lanovi porodice, tok oni koji to nisu bili, ¢esto su bili izlozeni opasnosti od
gubitka radnih pozicija, jer su snosili odgovornost za sve losije performanse firme.

Vlasnik - direktor je potom sa ¢lanovima najuze porodice, koji su bili i ¢lanovi menadZzmenta
firme, izradio pravilnik koji je tano definisao uslove odabira i selekcije kandidata za
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zaposljavanje, tempo treninga zaposlenih, kriterijume za sticanje uslova zaposlenih za unapredenje,
kriterijume nagradivanja i sprovodenja sankcija nad zaposlenima, uslove pod kojima se sprovodi
jednostrani ili sporazumni prekid radnog odnosa, kao i korake za suzbijanje nepotizma.
Pravilnik je sproveden primenom interventnog modela za porodi¢na preduzeca, sto je dovelo do:
» znacajnog poboljsanja percepcije kandidata i radnika koji nisu ¢lanovi porodice;
» sprovodenja kompromisnih postupaka za odrzavanje zdrave poslovne prakse i istorije
porodicne politike i dinamike poslovanja;
» bolje procene radnog u¢inka zaposlenih na svim nivoima;
» sprovodenja treninga i programa obuke nezavisno od pripadnosti porodici;
» planiranja buduée sukcesije rukovode¢ih mesta medu ¢lanovima porodice, kao i medu
podobnim kandidatima koji nisu ¢lanovi porodice;
» striktnog pridrzavanja kriterijuma za zapos$ljavanje svih potencijalnih kandidata iskljuéivo
prema njihovim kvalifikacijama uz maksimalnu redukciju nepotizma;
» pruzanja naknada i beneficija zaposlenima nezavisno od pripadnosti porodici;
» boljih organizacionih i finansijskih performansi preduzeca.

Prilikom procesa organizovanja preduzeca definisana je organizaciona struktura u cilju
formalne podele poslova unutar organizacije u cilju uspeSnog upravljanja aktivnostima i
optimizacijom resursa. Organizaciona struktura je definisana po principu funkcionalnog tipa sa
podelom rada metodom departmentalizacije tj. podelom na sektore uz organizacionu subordinaciju
i koordinaciju. Ovakva organizacija je dovela do specijalizacije svih zaposlenih u sticanju strucnih,
pa i ekspertskih vestina u uskim oblastima. Organizaciona Sema i organizacioni model su kreirani
diferenciranjem poslova i njihovom integracijom u celinu.

Imajuéi u vidu slozenost organizacionog modela na formalni i neformalni deo, delegirana su
ovlaséenja i odgovornosti direktorima sektora, Sefovima organizacionih jedinica i menadzerima na
kompleksnijim poslovima i zadacima kako bi se poslovni proces odvijao efektivnije i efikasnije,
pruzajuéi Sansu svima da budu bolje placeni i zadovoljniji poslom. Najzad, u novije vreme je donet
set mera koje treba da podignu kvalitet upravljanja ljudskim resursima u ovom preduzeéu u $to
kra¢em roku. Te mere su sledece:

Zarade, beneficije, naknade i uce$¢a u dobiti za ¢lanove porodice koji nisu ucestvovali u
porodi¢nom poslu trebalo bi da se jasno definisu.

Formirati poseban plan razvoja kako zadrzati stru¢njake koji nisu ¢lanovi porodici, uz
posebno podsticanju pravic¢nosti u stimulativnoj politici.

Odobriti ve¢i budzet za ulaganje u istrazivanje i razvoj u cilju rasta porodi¢nog preduzeca.
Cilj je povecanje kapaciteta zarade, te prinosne moci preduzeca, $to bi s druge strane dovelo do
odricanja jednog dela uc¢esc¢a u dobiti u korist rasta preduzeca.

ZAKLJUCCI

HRM je sloZen skup aktivnosti koje se sprovode u okviru organizacije radi podrske ukupnim
korporativnim  strategijama. lako ¢lanovi porodice Cesto zauzimaju kljuéne izvrSne poloZaje u
porodi¢nim preduzec¢ima, mnoge porodiéne firme u Srbiji zaposljavaju menadzere koji nisu
¢lanovi porodice, a velika veéina porodi¢nih preduzeca u stukturi ukupnog broja zaposlenih ima
visoko ucesc¢e onih koji nisu ¢lanovi porodice.

Da bi porodi¢ni faktor u porodi¢nim preduzeé¢ima imao pozitivne efekte (da bi se povecala
efikasnost), dominantna koalicija u porodi¢noj firmi mora da efikasno i efektivno upravlja
interakcijom izmedu porodicne jedinice i samog preduzeéa. Posebno je vazno ista¢i znacaj
postupanja sa zaposlenima koji nisu od strane clanova porodice, posebno kod odlucivanja o
njihovom napredovanju i nagradivanju.
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ABSTRACT
In the modern environment, family businesses are at the core of the global economy, and their
financial health and growth capacity is crucial to the economic well-being of any country. The
importance of identifying human resource management practices is widely recognized in the
management literature but insufficiently researched in the segment of small businesses and family
businesses. The aim of this paper is to discuss these issues. A case study was applied in this paper.
Keywords: human resources, management, family businesses, specifics.
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