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SAZETAK

Tranzicija vlasniStva i upravljanja jedan je od najvecih izazova s kojim se susrecu obiteljski
poduzetnici, a prate ju velike dileme, nepoznanice i nesigurnosti. U Hrvatskoj, vecina poduzetnika
prolazi po prvi put kroz iskustvo generacijske tranzicije. Radi druStveno-ekonomskog znacaja
obiteljskih poduzeca, smrtnosti obiteljskih poduzeca tijekom tranzicije, a povijesno najintenzivnijeg
razdoblja u kojem se generacijska tranzicija u Hrvatskoj provodi, definiran je glavni cilj ovoga
istrazivanja - povecati fond znanja i razumijevanja procesa generacijske tranzicije u obiteljskim

poduzecima (u buducnosti) uz pomo¢ metode izrade scenarija.

Generacijska tranzicija odvija se u vrlo specifi¢cnom, promjenjivom i neizvjesnom kontekstu
koji oblikuju interni i vanjski faktori, njihova interakcija i dionici koji svojom (ne)aktivnoséu utjecu
na uspjesnost provodenja tranzicije. Kako bi se prepoznale razliCite perspektive i uloge dionika,
povezane s generacijskom tranzicijom, doslo do dubljih spoznaja o procesu generacijske tranzicije i
sagledale interakcije faktora internog i vanjskog okruZenja, koristila se kombinacija futuroloskih
istrazivackih tehnika u okviru metode izrade scenarija, kao §to su: tehnika intuitivne logike, matrica
utjecaja i neizvjesnosti, analiza utjecaja, 360° Stakeholder Feedback, anketni upitnik, fokus grupe i
dr.

Istrazivanje je pokazalo kako obiteljska poduzeca prirodno stvaraju svoje mikropoduzetnicke
ekosisteme unutar kojih se odvijaju njihovi interni procesi, kao Sto je proces generacijske tranzicije.
Kako poduzeca ne djeluju odvojeno od okruZenja, takav pristup izlaZe obiteljsko poduzece rizicima
i propustenim prilikama koje mogu ugroziti uspjesno provodenje generacijske tranzicije. Ako
poduzetnici Zele nastaviti obiteljsko-poduzetni¢ku tradiciju, u interesu im je sudjelovati u kreiranju
podrZzavajuceg ekosistema koji ¢e osigurati potrebne resurse i podrSku u procesu generacijske
tranzicije. Odgovornost je vanjskih (institucionalnih) i internih (individualnih) dionika kontinuirano
unaprjedivati ekosistem koji ¢e osigurati razvoj i odrZivost obiteljskih poduzeca kroz generacije.

Preporuka ovog istrazivanja je izgraditi takve ekosisteme u lokalnim sredinama,
uspostavljanjem kolaborativnih razvojnih modela obiteljskih poduze¢a s mrezom drugih
organizacija, poduzeca i pojedinaca, u obliku interesnih klastera. Ovakvi modeli omogucili bi lakSe
prevladavanje izazova generacijske tranzicije 1 pozitivno utjecali za razvoj lokalnih sredina. Stoga je
preporuka za daljnja istraZivanja istraZiti moguc¢nosti ovakvih suradnji radi stvaranja otvorenog i

poticajnog okruZenja za pojedince i drustvo u cjelini.

Kljucne rije€i: scenario analiza, intuitivna logika, sistemsko promisljanje, generacijska
tranzicija u obiteljskim poduzecima



Scenario Analysis in Forecasting the Future of Generational
Transition in Family Businesses
SUMMARY

The transition of ownership and management is one of the biggest challenges the family
business entrepreneurs have been facing together with big dilemmas, unknowns and
uncertainties. The majority of entrepreneurs in Croatia experience generational transition for
the first time. Due to the social and economic importance of family businesses, their mortality
during transition and historically the most intensive generational transition period in Croatia,
the main objective of the research has been set - to increase the knowledge and
understanding of generational transition process in the family businesses (in future) by means

of scenario development methodology.

Generational transition takes place in rather specific, volatile and uncertain context
formed by internal and external factors, their interaction and stakeholders who
have (in)active impact on the success of the transition execution. In order to recognize
different perspectives and roles of the generational transition stakeholders, gain deeper
knowledge of generational transition process and see interactions of the factors from internal
and external environment, a combination of futures research methods has been used such as
intuitive logics technique, impact and uncertainty matrix, impact analysis, 360° Stakeholder

Feedback, questionnaire, focus groups, etc.

Research has shown that family businesses naturally form their own micro-
entrepreneurial ecosystems within which their internal processes happen such as generational
transition. Since businesses do not operate separately from the environment, such approach
exposes family businesses to risks and missed opportunities that can jeopardize successful
generational transition process. If entrepreneurs want to continue the family business
tradition, it is in their interest to participate in the creation of the supporting ecosystem which
will ensure necessary resources and support to the generational transition process. It is the
responsibility of external (institutional) and internal (individual) participants to continuously
enhance the ecosystem which will ensure the development and sustainability of family

businesses through generations.

This research recommends the setup of specific ecosystems in local communities based
on collaborative development models with the network of other organizations, firms and
individuals in the form of interest clusters. Such models would facilitate overcoming the
challenges of generational transition and have positive impact on the development of local
communities. Therefore, for further researches it is recommended to investigate the
possibilities of such collaborations with the objective to create open and stimulating

environment for individuals and the whole of society.

Keywords: scenario analysis, intuitive logics, systems thinking, family business succession
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1. UVOD

Mnogi smatraju da se povijest ponavlja i da je povijest najbolji prediktor budu¢nosti. O
tome postoje brojne izreke priznatih filozofa i znanstvenika (Meehl, 2003; Carlson i Knaus,
2014; Franklin, 2013). S druge strane, svjedoci smo vremena u kojem potpuno neocekivani
dogadaji i trendovi mijenjaju tijekove buducnosti ili ¢e to tek uciniti: terorizam, jacanje
protekcionizma 1 nacionalizma, jacanje geopoliti¢kih rizika koji se odraZzavaju i na
gospodarski sektor, kiberneticki kriminal, migrantska kriza, izbor Donalda Trumpa u 2016.
godini za americkog predsjednika, krionika, itd. Kompleksno okruZenje u kojem Zivimo i
djelujemo postavlja nove izazove s kojima se do sada nismo susretali i na njih Cesto ne
moZemo odgovoriti postoje¢im pristupima rjeSavanja problema. Odnosno, potrebno se
prebaciti s mehani¢kog moda u znanstvenim istraZivanjima koji istrazivacke metode tretira
kao recept (odabirom reprezentativnog uzorka, pouzdanih instrumenata i adekvatnih
statistickih testova), u kreativni mod, koji istraZivacki proces tretira kao avanturu (Willig,
2008). Takav druk¢iji pristup znanstvenim istraZivanjima posebno je naglasen u znanstvenoj

disciplini pod nazivom futurologija.

Futurologija se bavi covjekovom buduénoséu - istrazuje i predvida smjerove
tehnoloskog i drustvenog razvoja s odlikama revolucionarnosti, sloZenosti i alternativnosti.
Glavne teme kojima se futurolozi bave su gospodarski rast, tehnoloski napredak i njihov
utjecaj na drustvo. Futurolozi su znacajno pridonijeli popularizaciji metoda temeljenih na tzv.
intuitivnoj logici koja pomiruje logicko i intuitivno promisljanje, te promice sistemski pristup
sagledavanja budu¢nosti (Wright i Cairns, 2011). Sistemsko promiSljanje prihvaca vise
moguénosti razvoja buducénosti i u suprotnosti je s linearnom logikom koja za cilj ima
prognozirati jednu budu¢nost (Mietzner i Reger, 2005). Ogranicenje na linearnu projekciju
buducnosti na temelju pro§losti, zanemaruje bezgranicne moguénosti buducih odstupanja s te

linije, a upravo ta odstupanja mogu znacajno utjecati na kvalitetu predvidanja buduc¢nosti.

S obzirom na interes autorice ove disertacije u segmentu obiteljskog poduzetnistva i
svakodnevnog rada sa studentima koji predstavljaju mladu generaciju potencijalnih
nasljednika, intuitivna logika i sistemsko promisljanje primijenit ¢e se na kontekst
generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima. Naime, kroz 16 godina iskustva autorice u
radu s mladom generacijom potencijalnih nasljednika obiteljskih poduzeca, uocene su
promjene u njihovim razmisljanjima i stavovima povezanim s generacijskom tranzicijom.
Tradicionalno, mlada generacija priprema se za preuzimanje liderske uloge u obiteljskom

poduzecu i preuzima vlasni¢ku i upravljatku odgovornost nakon povlacenja starije generacije
5



poduzetnika. Brojne prilike iz okruZenja otvaraju mladoj generaciji nove perspektive razvoja
vlastitih karijera i poduzetnickih inicijativa. Prilike koje im to omoguéuju su: mobilnost,
dostupnost  financijskog kapitala, razvoj informacijske tehnologije, dostupnost
informacijskog, edukativnog i savjetodavnog sadrZaja, novi poslovni modeli, razvoj poslovne
infrastrukture, i dr. Dodatno, prepoznate su i vrijednosne promjene tzv. ,.generacije Z*!. Za
»generaciju Z*, misija koja sluzi kao temelj za njezino ponasanje je ljudska jednakost, snazna
potreba za isticanjem i Zivljenjem vlastitog identiteta, ali i prihvacanjem tudeg (Francis i
Hoefel, 2018). Pripadnici ove generacije vrlo su otvoreni prema eksperimentiranju i traganju
za vlastitim identitetom, ne Zele se identificirati pripadno$¢u samo jednoj zajednici (etnickoj,
vjerskoj, politickoj, ...), karakterizira ih snazna Zelja da utjeCu na svijet oko sebe i stvaraju
pozitivne promjene, ali da se to i prepozna, Zeljni su napretka na osobnoj, profesionalnoj i

globalnoj razini (Dimock, 2019; Gayle, 2019; Francis i Hoefel, 2018).

Rezultati istrazivanja konzultantske kuée Boston Consulting Group (BCG) iz 2016.
godine prikazuju ,,generaciju Z* kao izuzetno tradicionalnu u poimanju osobnog uspjeha,
Zelji za osnivanjem vlastite obitelji, vrednovanju edukacije, financijske osvijeStenosti, a s
druge strane izrazito liberalnih stavova, poduzetnicki orijentiranih, s potrebom za globalnim
ostvarivanjem vlastitog utjecaja. Osobni uspjeh i neovisnost jedne su od najvaznijih
karakteristika koje ova generacija vrednuje i upravo je ovdje doslo do znacajnih promjena u
vrijednostima u odnosu na prethodnu ,,milenijsku generaciju (rodenu izmedu 1980. i 2000.
godine). Prema istom BCG-ovom istrazivanju, viSe od polovice ispitanika ,,generacije Z*, a
svega 10 % ispitanika ,,milenijske generacije®, smatra kako je osobni uspjeh najvazniji u

Zivotu.

Veliki utjecaj na takav rezultat zasigurno ima utjecaj drustvenih mreza koje ,,generacija
Z* koristi u prezentaciji sebe prema druStvu. Pretpostavka je da, kada se neSto dobro dogodi,
podijelit ¢e se putem druStvenih mreZza i tako stvarati percepcija javnosti o pojedincu.
Drustvene mreZe, u tom smislu, pridonijele su i u kreiranju njihovog stava prema neuspjehu.
S obzirom da u medijima pri¢e o neuspjehu prestaju biti tema o kojoj se ne govori, naprotiv,
pocinju cak dominirati, vlastiti uspjeh postaje jo§ poZeljnijim ciljem za koji su se spremni
izboriti. Pri tome, 69 % ispitanika BCG-ova istraZivanja smatra da je za uspjeh u maloj ili
nikakvoj mjeri vaZzna sre¢a, ve¢ uporan rad i ustrajnost pojedinca (Swartz et al., 2017). lako

je istrazivanje BCG-a provedeno u Sjedinjenim Americkim DrZzavama, gdje se jako vrednuje

! Generacija Z = osobe rodene od 1995. godine; nazivaju ih jo% i iFejs generacijom, iPhone generacijom i
Generacijom 2020 (jer ¢e vecina njih tada uéi u svijet rada).



preuzimanje inicijative, upornost i trud, ranije navedena istraZivanja drugih autora ukazuju na
bitne razlike u karakteristikama nove generacije buducih obiteljskih poduzetnika od njihovih
prethodnika, a koje se moraju uvaZiti u novim istraZivanjima generacijske tranzicije u

obiteljskim poduzec¢ima. Jedan od ciljeva ove disertacije je takve promjene i prepoznati.

Istovremeno, kod starije generacije poduzetnika, psiholoske barijere koje koce
pravovremeno planiranje generacijske tranzicije i dalje su prisutne. lako su poduzetnici
svjesni da postoje dobri razlozi za pravovremeno planiranje generacijske tranzicije,
psiholoske barijere najceS¢e povezane sa strahom od vlastite smrtnosti, ¢esto ih od toga
odvracaju i dovode u opasnost kontinuitet obiteljskog poduzeca koji su sami gradili
(Lansberg, 1988; Duh i sur. 2006). Prihvacanjem potrebe za planiranjem generacijske
tranzicije, prihvaca se na izvjestan nacin i vlastita smrtnost. To je izuzetno teSko za pojedinca
koji je velik dio svog Zivota kao obiteljski poduzetnik Zivio u uvjerenju kako sam upravlja
svojom sudbinom. Upravljaju¢i poduze¢em zapravo upravlja i svojom sudbinom jer
poduzece smatra dijelom sebe. Dodatno, smatraju kako upravljaju i sudbinom svoje obitelji,
svojih zaposlenika i njihovih obitelji. Poduzetnici gubitak takve mo¢i ili barem percepcije
takve mo¢i u poduzecu doZivljavaju prijete¢om i za svoju poziciju unutar obitelji (Handler,

1994).

Kiibler-Ross u svojoj knjizi ,,On Death and Dying* iz 1969. godine opisuje kako
mirenje sa smrtno$¢u obuhvaca faze negiranja, bijesa, depresije, pregovaranja, i na kraju —
prihvacanja. Planiranje generacijske tranzicije od poduzetnika zahtijeva proZivljavanje tih
istih faza u trenutku kada su jo$ aktivni, vitalni i nezamjenjiva figura u obiteljskom poduzecu.
Armand Hammer, legendarni 90-godis$nji poduzetnik iz Occidental Petroleuma, koji je
obiteljsko poduzece vodio preko trideset godina, za New York Times je na pitanje o

3

nasljedniku izjavio: ,,..i AKO umrem...*, a zatim malo promislio i ispravio u ,, KADA

umrem, uprava ¢e donijeti odluku o mom nasljedniku® (Williams, 1984).

Gubitak mo¢i predstavlja velik problem za poduzetnika i odvraca ga od planiranja
generacijske tranzicije. Istovremeno, djeca poduzetnika koja su tradicionalno prirodni
nasljednici obiteljskih poduzec¢a, ulaze u svijet odraslih. Izazovi odrastanja koji ukljucuju
stvaranje vlastite mlade obitelji, razvoj vlastitih karijera, ali i potrebu za financijskom
neovisno$c¢u i samostalnoScu, Cesto se sukobljavaju s interesima i ciljevima drugih interesnih
skupina povezanih s poduzeéem, osobito starije generacije poduzetnika. Ako se
sukobljavajuéi interesi i ciljevi glavnih dionika generacijske tranzicije ne osvijeste i njima se
adekvatno ne upravlja, dugorocno upitna je odrZivost obiteljskog poduzeca. Generacijska
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tranzicija nije moguca ako ne postoji obiteljski nasljednik koji je spreman preuzeti vlasnistvo
i upravljanje obiteljskog poduzeca od starije generacije, i vlasnik poduzeca koji je spreman

poduzece prepustiti mladoj generaciji.

Brojni identificirani interni faktori koji utjecu na odluku mlade generacije o
nasljedivanju obiteljskog poduzec¢a, uz pozitivne promjene vanjskog okruzenja koje mladima
otvaraju prilike za ostvarenje vlastite misije, dugorotno dovode u pitanje postojanje
obiteljskih poduzec¢a u ovolikom broju i obliku kakve ih poznajemo danas. Novi splet internih
i vanjskih faktora koji moZe ugroziti odrZivost obiteljskih poduzeca ili otvoriti neke drugacije
mogucnosti razvoja, zahtijeva sagledavanje generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima
kroz izmijenjeni kontekst. U takvom izmijenjenom kontekstu, pretpostavka je da postoje
faktori, odnosi i dionici koji do sada nisu prepoznati kroz istraZivanja generacijske tranzicije,

a mogu u buduénosti znatno pridonijeti odrZivosti obiteljskih poduzeca.

Cinjenica da generacijska tranzicija u obiteljskim poduze¢ima predstavlja niz
povezanih i meduovisnih faktora i pojedinaca, neki od kojih su dio interne, a neki vanjske
okoline, neki od kojih su izrazito subjektivne, a neki objektivne prirode, misljenje autorice je
da intuitivna logika i sistemsko promisljanje predstavljaju dobar okvir za sagledavanje ove

problematike.

Kroz uvodno poglavije disertacije predstavlja se motivacija i osobni stav autorice zasto
je tema relevantna i dobar izbor za znanstveno istraZivanje. Istaknuti su razlozi odabira
futurologije, znanstvene discipline koja promovira metode intuitivne logike, u okviru kojih ¢e
se istrazivati buducénost generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima. Predstavljeni su
argumenti koji ukazuju na izmijenjeni kontekst generacijske tranzicije koji se treba

prepoznati radi odrZavanja kontinuiteta obiteljskog poduzec¢a kroz generacije.

U okviru 2. poglavlja definiraju se ciljevi, postavljaju istrazivacka pitanja u kontekstu

drustvene i teoretske relevantnosti i opisuje metodologija istraZivanja.

3. poglavlje definira konceptualne izazove istraZivanja prema glavnim kategorijama
koje definiraju problematiku generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima u buducnosti, a
to su: obiteljsko poduzece kao sistem, Zivotni ciklus obiteljskog poduzeca s naglaskom na
fazu generacijske tranzicije i metoda izrade scenarija kao metodoloski okvir koji ¢ce

omoguciti ostvarenje glavnog cilja rada.

U 4. poglavlju predstavlja se konceptualni, a u 5. poglavlju metodoloski okvir

empirijskog istraZivanja generacijske tranzicije u obiteljskim poduzeéima u Hrvatskoj.
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Opisuje se odabrani pristup i istrazivacke tehnike u okviru metode izrade scenarija koji ¢e se
koristiti radi generiranja relevantnih scenarija za planiranje buduénosti generacijske tranzicije

i (re)definiranja uloga s njom povezanih dionika. Postavlja se nacrt empirijskog istraZivanja.

Kroz 6. poglavije analiziraju se prikupljeni podatci i informacije empirijskog
istrazivanja. Izraduju se scenariji buducnosti generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima
i mogucénosti njihove primjene u obliku preporuka za razlicite dionike, s mjerama prilagodbe.
U 7. poglavlju iznose se i raspravljaju glavni rezultati, donose zakljucci i preporuke za praksu

i buduca istraZivanja.



2. CILJEVI, ISTRAZIVACKA PITANJA I METODOLOGIJA
ISTRAZIVANJA

Na temelju pregleda literature potvrdio se pocetni istraZivacki interes u podrucju
generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima, te je za potrebe disertacije razvijen
konceptualni okvir istraZivanja unutar kojeg ¢e se metodama sistemskog pristupa ostvariti

glavni i pomoc¢ni ciljevi disertacije.

2.1. Ciljevi istrazivanja

Glavni cilj ovog istraZivanja je povecati fond znanja i razumijevanja procesa
generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima (u buducnosti) uz pomo¢ metode izrade

scenarija, a pomocni ciljevi su:

- produbiti razumijevanje procesa generacijske tranzicije te prate¢ih dilema, nepoznanica
1 nesigurnosti;

- izazvati konvencionalne paradigme vezano za tijek generacijske tranzicije u obiteljskim
poduzecima;

- identificirati faktore i pokretacke sile koji utjeCu ili mogu utjecati na proces
generacijske tranzicije u buduénosti, njihovu interakciju i moguce rezultate;

- ocijeniti opravdanost koriStenja metode izrade scenarija za razliCite interesne skupine

koje su suocene s problemom generacijske tranzicije ili koje na njega utjecu.

U procesu dobivanja novih spoznaja o oCekivanim procesima generacijske tranzicije u
obiteljskim poduze¢ima u budu¢im promijenjenim uvjetima poslovnog ekosustava,

identificirana su istrazivacka pitanja u kontekstu teoretske i drustvene relevantnosti.

2.2. Istrazivacka pitanja u kontekstu teoretske i drustvene relevantnosti

Obiteljska poduzecéa vazan su dio svakog gospodarstva. U vecini svjetskih zemalja, u
sektoru malih i srednjih poduzeca, obiteljska poduzeca biljeze najveci udio. Medu njima se
nalaze dugovjecna poduzeca i poduzeca ubrzanog rasta (Alpeza i Peura, 2012). Razvijene
zemlje s dugom tradicijom obiteljskog poduzetniStva najbolje svjedoce o doprinosu
obiteljskih poduzeca njihovim nacionalnim ekonomijama. U razvijenim zemljama se stoga
velika paZnja posvecuje obiteljskim poduze¢ima, kroz brojna istrazivanja i prilagoden sustav

potpore.
Znacaj i rasprostranjenost obiteljskih poduzeca u razli¢itim zemljama svijeta najbolje se
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moZe prikazati udjelom obiteljskih poduze¢a u privatnom sektoru gospodarstva, u
zaposlenosti i doprinosu bruto domaéem proizvodu (slike 2.1, 2.2 i 2.3.). Definicija
obiteljskog poduzeca koju je koristio Family Firm Institute u istraZivanju provedenom za
2014. godinu je sljedeca: Obiteljsko poduzece je ono koje je u vecinskom vlasnistvu jedne

obitelji i kojim upravljaju clanovi te iste obitelji.

Izvor: Family Firm Institute, Inc., http://www.ffi.org/resource/resmgr/Images/ffi GlobalDataPoints 01.jpg
(15.12.2016.)

Slika 2.2 Udio radne snage zaposlene u obiteljskim poduze¢ima u ukupnoj zaposlenosti, 2014. godina

Izvor: Family Firm Institute, Inc., http://www.ffi.org/resource/resmgr/Images/ffi GlobalDataPoints 02.jpg
(15.12.2016.)

Slika 2.3 Doprinos obiteljskih poduzeca nacionalnom BDP-u, 2014. godina

Izvor: Family Firm Institute, Inc., http://www.ffi.org/resource/resmgr/Images/ffi GlobalDataPoints 03.jpg
(15.12.2016.)

11



Prikazani podaci potvrduju dominaciju obiteljskih poduzeéa na svjetskoj razini u 2014.
godini:

- u vecini zemalja obiteljska poduzeca dominiraju privatnim sektorom (izmedu 60 — 96
%). U Europi, najistaknutije su Italija (93 %) i Njemacka (96 %), a pridruZuju se i
zemlje svijeta u kojima se procjenjuje udio obiteljskih poduze¢a iznad 90 %:
Dominikanska Republika, India, Brazil, Japan, Venezuela, Peru, Cile, Puerto Rico,
Honduras, El Salvador, Costa Rica, i dr.

- u vecini zemalja obiteljska poduzeca zauzimaju najveci udio u ukupnoj zaposlenosti
(izmedu 50 — 90 %). U Europi, najviSe u Ujedinjenom Kraljevstvu (70 % svih
zaposlenih su u obiteljskim poduze¢ima), a na svjetskoj razini, iznad 80 % u Meksiku,
Brazilu i Dominikanskoj Republici.

- u vecini zemalja stvaraju izmedu 50 — 94 % nacionalnog BDP-a. Obiteljska poduzeca
najviSe doprinose nacionalnom BDP-u u Italiji (94 %), a slijede ih poduzeéa u
Ekvadoru, Libanonu i Pakistanu (preko 80 % nacionalnog BDP-a) (Family Firm
Institute, 2016).

lako zakonodavni okvir koji regulira poslovne subjekte u Hrvatskoj jo$ uvijek ne
prepoznaje koncept obiteljskih poduzeca, prema podatcima Centra za obiteljska poduzeca i
prijenos poslovanja (CEPRA) za Hrvatsku, pretpostavlja se da je 50 % zaposlenih u
obiteljskim poduzeéima, da su vecina mikro i malih poduzeéa obiteljska i u vlasniStvu prve

generacije poduzetnika koja njima i upravljaju (CEPRA, 2016).

Tre¢ina kompanija uklju¢enih na listu US Fortune 500 su obiteljska, a medu
najuspjeSnija obiteljska poduzeca u svijetu ubrajaju se: Michelin, Peugeot, LVMH,
Monoprix, Wendel i Carrefour (Francuska), Tetrapak i IKEA (Svedska); Roche (Svicarska);
BMW i Henkel (Njemacka); Barilla i Benetton (Italija); C&A, SHV i Heineken
(Nizozemska); Associated British Foods i Sainsbury (UK); Power Corporation i Bombardier
(Kanada); Cargill, Koch Industries, GAP, Mars, Bechtel i Wal-Mart (SAD); i Hutchinson
Whampoa, Suntory, The Swire Group Toyota i Hyundai (Azija) (Kets de Vries et al., 2007).

Iako obiteljska poduzeca, neovisno o tome u kojoj su djelatnosti aktivna ili u kojoj
drzavi djeluju, dijele brojne zajednicke karakteristike, prema ocu istraZivanja obiteljskog
poduzetniStva, dr. Ivanu Lansbergu (1999), svako obiteljsko poduzece jedinstveno je zbog
specifiCnosti obitelji koja njime upravlja. Osim obiteljskog sistema, specificnog za svako

obiteljsko poduzece, jo§ dva sistema (poslovni i vlasnicki) dio su svakog obiteljskog
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poduzeca. Njihovo preklapanje uzrokuje brojne izazove s kojima se obiteljska poduzeca
susrecu, ali i omogucuje stvaranje komparativnih prednosti obiteljskih poduze¢a u odnosu na

neobiteljska (Lansberg, 1999).

Jedan od glavnih problema obiteljskog poduzetniStva prijenos je vlasniStva i
upravljanja s osnivaca na sljedeu generaciju nasljednika, a zatim i naredne tranzicije.
Porazna je statistika koja pokazuje kako svega 30 % obiteljskih poduzeca uspjeSno obavi
prijenos na drugu generaciju, a priblizno 15 % na tre¢u (Morris et al., 1996). Zanimljive su
poslovice razli¢itih kultura koje prepoznaju ovu problematiku. Poznata je tako kineska izreka
kako bogatstvo nikada ne preZivi tri generacije, ili taljanska poslovica ,,0d staja do zvijezda
pa natrag do staja“ (Hall, 2014) Sto daje naslutiti da je problem generacijske tranzicije

prisutan u ¢itavom svijetu.

Europska unija prepoznala je generacijsku tranziciju vlasniStva i upravljanja u
obiteljskim poduze¢ima kao tre¢i najvazniji faktor za unapredenje konkurentnosti Europe,
odmah iza pokretanja novih poduze¢a i pruzanja podrske rastu¢im poduzec¢ima (Alpeza i
Peura, 2012). Procjena je Europske komisije iz 2011. godine da otprilike 450 000 malih i
srednjih poduzeca prolazi kroz proces tranzicije, te da proces pogada oko 2 milijuna
zaposlenih. Od tih poduze¢a, oko 150 000 i 600 000 zaposlenika ugrozeno je radi
neadekvatnog sustava prijenosa vlasniStva i upravljanja (Centre for Evaluation & Strategy

Services, 2013).

Novije istrazivanje iz 2017. g., koje opisuje probleme hrvatskih obiteljskih
poduzetnika, fokusirano je na upravljanje i nasljedivanje obiteljskih poduzeca u Republici
Hrvatskoj. Istrazivanje je pokazalo kako je 70 % hrvatskih obiteljskih poduzec¢a u vlasniStvu
jedne osobe, te da se radi uglavnom o mladim (do 10 godina) mikropoduzec¢ima (njih 76 %).
U cak 80 % slucajeva u vlasniStvu su prve generacije poduzetnika (osnivaca), a u poduzece
su, uz vlasnika, najviSe ukljuéeni supruznici (u 68 % slucajeva). Cak 74 % vlasnika smatra
kako bi njihova djeca trebala biti zaposlena u obiteljskom poduzecu, neovisno o njihovom
iskustvu, znanju i $kolovanju iz podruc¢ja poduzetniStva. Stoga ne cudi kako 84 % vlasnika
obiteljskih poduzec¢a ima namjeru prenijeti vlasniStvo i upravljanje na svoju djecu, iako
vec¢ina (59 %) nema izraden plan takve tranzicije, u bilo kojem obliku. Kao najvece izazove
obiteljskog poduzetniStva vlasnici obiteljskih poduzeéa prepoznaju isklju€ivo vanjske
faktore, kao §to su: trenutna ekonomska situacija u Republici Hrvatskoj, konkurencija te

problem likvidnosti (Busi¢, 2017).
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Jedan od klju¢nih uzroCnika problema generacijske tranzicije je interakcija razlicitih
faktora vanjskog i internog okruZenja poduzeca, koja ostvaruje svoje sinergijske efekte, koji
mogu i negativno djelovati na kontinuitet obiteljskog poduzecéa. U kontekstu druStvene
relevantnosti, osigurati kontinuitet obiteljskih poduze¢a znaci kontinuitet zaposlenosti i
sposobnosti poduze¢a da nastavi doprinositi drZavnom proraCunu kroz placanje poreza
(Alpeza i Peura, 2012), kroz kontinuitet inovativnosti i konkurentnosti. S druge strane, za
obiteljske poduzetnike kontinuitet obiteljskog poduzeca povezuje se s promocijom obiteljskih
vrijednosti i njihovim prijenosom na sljede¢e generacije nasljednika. Iako neka istraZivanja
pokazuju da u svega 30 % obiteljskih poduzeca vlasniStvo i upravljanje preuzima iduca
generacija obiteljskih nasljednika, i da mnoga takva poduzeca ubrzo nakon toga propadaju
(Alpeza i Peura, 2012), prema Family Firm Institute-u, generacijska tranzicija i dalje ostaje
najpozeljniji oblik prijenosa vlasniStva za obiteljske poduzetnike (Walsh, 2015). Stoga je
fokus ove disertacije isklju¢ivo na generacijskoj tranziciji kao jednoj od moguénosti prijenosa
vlasniStva i upravljanja u obiteljskim poduze¢ima, gdje postoji jo§ puno mjesta za napredak u

smislu:

- znanstveno-istrazivackog rada koji ¢e primjenom novih ili kombinacijom postojecih
metoda, osigurati neka nova znanja i spoznaje o generacijskoj tranziciji u obiteljskim
poduzecima, i

- prakti¢ne primjene tih novih znanja i spoznaja na generacijsku tranziciju u obiteljskim

poduzec¢ima.

U tom kontekstu teoretske i drustvene relevantnosti istrazivanja generacijske tranzicije

u obiteljskim poduzecima, definirana su sljedeca istrazivacka pitanja:

1. Kako tece proces generacijske tranzicije?

2. Tko su glavni dionici, koji su njihovi interesi i kako utjecu na generacijsku tranziciju
u obiteljskim poduze¢ima?

3. Koji su glavni problemi generacijske tranzicije: dileme, nepoznanice, nesigurnosti?

4. Koji faktori i pokretatke sile utjecu ili mogu utjecati na proces generacijske
tranzicije?

5. Koji su moguéi rezultati njihovih utjecaja i interakcije na problem generacijske
tranzicije?

6. Je li je i za koga je metoda izrade scenarija korisna u razumijevanju procesa

generacijske tranzicije u budu¢nosti? Zasto?
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2.3. Metodologija istrazivanja

Radi pojaSnjenja procesa generacijske tranzicije u obiteljskim poduzeéima, prikupit ¢e
se i analizirati relevantni podatci i informacije iz sekundarnih izvora. Tako ¢e se definirati
trenutno stanje istrazivackog problema i dovesti u pitanje postoje¢a paradigma povezano s
generacijskom tranzicijom u obiteljskim poduze¢ima. Postoje¢a paradigma pretpostavlja
stariju generaciju vlasnika obiteljskog poduzeca koji Zeli prepustiti i mladu generaciju
nasljednika koja Zeli preuzeti vlasnicku i upravljacku ulogu u obiteljskom poduzecu. Ako
mlada generacija potencijalnih nasljednika ne Zeli preuzeti nove uloge u obiteljskom
poduzecu, tada se generacijska tranzicija ne dogada, ve¢ se razmatraju druge opcije prijenosa
vlasniStva i upravljanja. Uz interne faktore koji utjecu na odluku starije i mlade generacije o
generacijskoj tranziciji, prema postojecoj paradigmi, postoje i vanjske okolnosti koje vrse

svoj utjecaj i pridonose donoSenju kona¢ne odluke.

Dosadasnja istrazivanja uglavnom su se bazirala na analizi internih ili vanjskih faktora
koji utjeCu na uspjesSnost generacijske tranzicije. Pri tome su se faktori promatrali izolirano
jedan od drugoga. Gotovo da ne postoje istrazivanja gdje se istovremeno u odnos stavljaju
vanjski i interni faktori i promatraju rezultati njihove interakcije. U pripremnim
istraZivanjima nije pronaden niti jedan rad koji se bavi budu¢nos¢u generacijske tranzicije u
obiteljskim poduzec¢ima 10, 20 ili viSe godina unaprijed. S druge strane, autoric¢ino iskustvo u
radu s mladom generacijom obiteljskih poduzetnika ukazuje na bitne promjene koje se u
praksi dogadaju posljednjih godina vezano za ovu temu i koje bi mogle bitno utjecati na
buducnost obiteljskih poduzeca. Ovo ¢e biti prilika da se te promjene prepoznaju i potvrde

kroz znanstveno istraZivanje te se prezentiraju Sirem krugu znanstvene i stru¢ne javnosti.

Renomirani svjetski casopisi poput Family Business Review, Small Business
Economics, Entrepreneurship Theory and Practice, Journal of Business Venturing, koji
obraduju teme obiteljskog poduzetniStva prepoznali su dominaciju studija slucaja i
kvantitativnih istrazivackih metoda u istraZzivanju problematike obiteljskog poduzetniStva.
Kao jednu od najvecih prilika, ali i izazova u istraZivanju obiteljskog poduzetniStva isticu
mogucnost koriStenja kvalitativnih istraZivackih metoda i pristupa, osobito onih koji
ukljucuju interakciju istraZivaca i ispitanika. Kvalitativne metode omogucavaju dolazak do
dubljih spoznaja vezano za kompleksne elemente sistema obiteljskog poduzeca, kao §to su
obiteljski odnosi, vrijednosti, i dr. (Benavides-Velasco et al., 2011; Evert et al., 2016; Litz et
al., 2012; Sharma, 2003; Handler, 1989), koji utjeCu na uspjeSnost generacijske tranzicije.
Kako bi se obuhvatile razlicite, ponekad i sukobljavajuce perspektive razliitih dionika
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povezane s generacijskom tranzicijom, predlaZze se koriStenje metoda koje ¢e omogucditi

prikupljanje i analizu podataka koji dovode do takvih spoznaja (Poutziouris i sur., 2006).

Radi prepoznavanja razlicitih perspektiva i uloga dionika, dolaska do dubljih spoznaja
vezano za proces generacijske tranzicije, te sagledavanja interakcija razliitih utjecajnih
faktora internog i vanjskog okruzZenja, kao glavna istraZivacka metoda odabrana je metoda
izrade scenarija. Na toj ¢e se metodi bazirati kompletno empirijsko istraZivanje koje ce
identificirati moguce razliCite razvojne putove generacijske tranzicije u buducnosti. U
empirijskom istrazivanju, kombinirat ¢e se sljedece istraZzivacke tehnike, u okviru scenario

metode:

1. anketni upitnik za mladu i stariju generaciju obiteljskih poduzetnika pod nazivom
,Upitnik problema i potreba mlade generacije obiteljskih poduzetnika® i ,,Upitnik
problema i potreba starije generacije obiteljskih poduzetnika®. Ovi upitnici imaju za cilj
identificirati probleme i potrebe mlade i starije generacije obiteljskih poduzetnika
povezane s generacijskom tranzicijom u obiteljskom poduzecu.

2. fokus grupe, koje ¢e omoguciti detaljniju razradu identificiranih problema i potreba
mlade i starije generacije obiteljskih poduzetnika, definirati uzroke problema,
mogucnosti djelovanja 1 uloge razliCitih dionika u rjeSavanju problema ili
zadovoljavanju potreba povezanih s generacijskom tranzicijom.

3. 360° Stakeholder Feedback, koji ¢e omoguditi: identifikaciju i izazivanje postojecih
uvjerenja i mentalnih modela razli¢itih dionika povezanih s problemom generacijske
tranzicije u obiteljskim poduzecima; identifikaciju i vrednovanje utjecajnih faktora na
proces generacijske tranzicije koji ¢e utjecati i na buduce razvojne tijekove toga
procesa; i prepoznavanje ,slijepih toCaka® i slabih signala promjene povezanih s

generacijskom tranzicijom. Podatci ¢e se analizirati metodom deskriptivne statistike.

U kombiniranju razli¢itih tehnika sistemskog pristupa u okviru scenario metode ne
postoje univerzalna pravila njihove primjene, ve¢ ona ovisi o problemu, ciljevima istraZivanja
i samom istraZivacu. Stoga ¢e se doprinos ove disertacije ogledati i u metodoloskom okviru
koji ¢e biti detaljno opisan, s argumentiranim odabirom svake istrazivacke tehnike koja ¢e se

koristiti radi ostvarivanja ciljeva rada.
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3. OBITELJSKO PODUZECE, ZIVOTNI CIKLUS I FUTUROLOSKE
PARADIGME

Sultina je istrazivanja ove disertacije u procjeni buduénosti djelovanja obiteljskih
poduzeca u kontekstu generacijske tranzicije i postavljanje metodoloskog okvira koji za cilj
ima dovesti u pitanje postoje¢u paradigmu povezano s generacijskom tranzicijom u
obiteljskim poduze¢ima. Stoga je potrebno definirati osnovne kategorije koje ¢e prikazati
konceptualne izazove istraZivanja. To je, prije svega obiteljsko poduzece koje ¢e se
promatrati kao sistem koji se sastoji od podsistema povezanih direktnim i/ili indirektnim
vezama i koje je uvijek u promjenjivoj interakciji s okruzenjem. Zatim Zivotni ciklus
obiteljskog poduzeca s posebnim naglaskom na fazu generacijske tranzicije koja je definirana
kao istrazivaCki fokus ove disertacije. Na kraju, to je metoda izrade scenarija kao
metodoloski okvir koji ¢e omoguditi povecanje fonda znanja i razumijevanja procesa

generacijske tranzicije u obiteljskim poduzec¢ima (u buduénosti).

3.1. Obiteljsko poduzece

Lav Nikolajevi¢ Tolstoj, u svom pismu zarucnici Valeriji 9. studenoga 1856. napisao je
kako Covjek moZe veliCanstveno Zivjeti u ovom svijetu, ako zna kako raditi i kako voljeti
(Hazan i Shaver, 1990). Sigmund Freud, jedan od najutjecajnijih svjetskih znanstvenika
najpoznatiji kao utemeljitelj psihoanalize, smatrao je kako su ljubav i posao (njem. lieben und
arbeiten) temelji CovjeCnosti. Pri tome ljubav predstavlja osjecaj bliskosti i povezanosti, a
posao osjecaj korisnosti. UspjeSan spoj tih dvaju osje¢aja smatrao je glavnim izvorom
samopouzdanja i uzivanja u Zivotu (Ceccoli, 2012). Erik Erikson, priznati psihoanaliti¢ar koji
je dalje nastavio raditi na Freudovoj tezi, smatrao je kako se jedino odrZzavanjem ravnoteze
ljubavi i posla postiZe zadovoljstvo Zivotom (Kets de Vries et al., 2007). Ova analogija moZe
se jednostavno primijeniti na obiteljsko poduzetniStvo u kojem se ispunjenje i zadovoljstvo
Zivotom, prvo poduzetnika, a zatim i ostalih obiteljskih ¢lanova, postiZze odrZzavanjem dobrih
obiteljskih odnosa i odrzivom uspjeSnosti poslovanja. Kao §to je Freud ljubav i posao opisao
temeljima Covjecnosti, za obiteljske poduzetnike, ljubav i posao temelji su njihove Zivotne

misije u kojoj se neprekidno isprepli¢u poslovni i osobni interesi.

Vecina konflikata u obiteljskom poduzecu proizlazi iz sukoba interesa pojedinca koji
ima potrebu stvoriti prilike za sebe, u smislu ostvarenja financijske koristi, ali i kvalitetnih
meduljudskih odnosa, te interesa poduzeca usmjerenih k postizanju $to boljih poslovnih

rezultata. Medutim, te dvije grupe interesa u obiteljskom poduzecu nemoguce je u potpunosti
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odvojiti jer su medusobno isprepletene. Dodatni problem proizlazi iz isprepletenosti interesa i
ostalih ¢lanova obitelji uklju¢enih u posao. Zelja, motivacija i odluka obiteljskih ¢lanova o
ukljucivanju u posao i odnosi medu obiteljskim ¢lanovima utjecu na poduzece, jednako kao
Sto poduzece utjeCe na odabir karijere, obiteljske odnose i financijsko stanje obiteljskih
¢lanova (Jurinski i Zwick, 2002). Obiteljsko poduzece dozivljava se kao nastavak obitelji,
vodeno obiteljskim vrijednostima. Uspostavljanje i odrzavanje ravnotezZe izmedu dvije grupe
interesa cilj je svakog obiteljskog poduzetnika. S obzirom na veliku vaZnost koja se u
obiteljskom poduzetniStvu pridodaje obiteljskim interesima i obiteljskim vrijednostima, koje
predstavljaju temelj svakog obiteljskog poduzeca, izu¢avanje obiteljskog poduzetnistva trazi

Sirenje paradigme tradicionalne teorije menadZmenta koja tu komponentu zanemaruje.

3.1.1. Definicija obiteljskog poduzeca

Obiteljsko poduzetniStvo oduvijek je izazivalo poseban interes medu znanstvenicima
razli¢itih disciplina zbog jedinstvenog spoja obitelji i posla. Poceci istraZivanja obiteljskog
poduzetniStva kao zasebnog znanstvenog istraZivackog podrucja sezu u 1964. godinu,
objavom Donnelleyevog ¢lanka pod nazivom ,,The Family Business®, u Harvard Business
Reviewu (Harms, 2014). Donnelly je potrebu za davanje zasebnog prostora obiteljskom
poduzetniStvu u znanstvenom istraZivanju argumentirao tako S$to je istaknuo specifi¢ne
karakteristike obiteljskih poduzeca koje ih razlikuju od neobiteljskih, a one se odnose na:
ukljucenost obiteljskih c¢lanova u poduzece, posljedice njihova utjecaja na poslovnu
performansu poduzeca, specificnu upravljacku strukturu obiteljskih poduzeca i pitanje
nasljedivanja. Donnelly je opisao obiteljska poduzeca onima u koje su uklju¢ene najmanje
dvije generacije iste obitelji, a njihova ukljucenost utjece na definiranje politika poduzeca, ali
i na interese i ciljeve obitelji (Donnelly, 1964). Donnelley (1988) je smatrao kako se svako

obiteljsko poduzece prepoznaje u barem jednoj od sljedecih karakteristika:

- odnos medu ¢lanovima obitelji jedan je od glavnih faktora koji ¢e utjecati na donosenje
odluke o buduc¢em lideru obiteljskog poduzeca;

- Zene, sinovi ili kéeri sadasnjih ili biv§ih lidera poduzeca nalaze se u upravnom odboru
poduzeca;

- vazne institucionalne vrijednosti poduzeca su identificirane s obitelji, bilo formalno (u
sluzbenim dokumentima tvrtke) ili neformalno (kroz tradiciju poslovanja);

- ponaSanje i Zivotni stil ¢lanova obitelji odraZavaju se na ugled obiteljskog poduzeca

neovisno o tome jesu li aktivno povezani s poduzecem;
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- ¢lanovi obitelji koji su formalno ukljuceni u obiteljsko poduzece osjecaju se duznima
zadrzati vlasnicke udjele ili dionice poduzeca iz razloga koji nadilaze financijske
interese, $to je posebno vidljivo u trenutcima kada poduzece loSe posluje;

- poloZaj ¢lana obitelji u poduzecu utjece na njegov polozaj u obitelji;

- prilikom donoSenja odluke o razvoju svoje karijere, ¢lanovi obitelji razmatraju i svoju

ulogu u odnosu na obiteljsko poduzece.

Iako je Donnelleyeva definicija i opis obiteljskog poduzeca jedna od prvih kojom se
pokusala objasniti specifi¢nost i vaznost zasebnog istrazivanja obiteljskog poduzetniStva,
prikazuje duboko shvacanje povezanosti vise dimenzija (obitelj, posao, vlasnistvo) ¢iji spoj
omogucava postizanje konkurentske prednosti s jedne strane, ali potencijalno moZe i ugroziti
odrZivost obiteljskog poduzeéa. Stovise, osim povezanosti vise dimenzija koje satinjavaju
sistem obiteljskog poduzeca, Donneley se osvrée i na njihov meduovisni utjecaj koji se

odraZava na poslovnu performansu poduzeca i obiteljske odnose.

lako je Donnelly prvi znanstvenik koji je objavio ¢lanak na temu obiteljskog
poduzetniStva i time potaknuo interes medu istrazivaima, prekretnicu u istraZivanju
obiteljskog poduzetniStva oznacio je izlazak prvog broja Casopisa Family Business Review,
1988. godine, prvog redovito objavljivanog casopisa koji se bavio temama obiteljskih
poduzeca. Prvi ¢lanak na temu obiteljskog poduzetnisStva u prvom izdanju ¢asopisa Family
Business Review, kojeg potpisuju autori Lansberg, Perrow 1 Rogolsky (Chua et al., 1999) nije
ponudio definiciju obiteljskog poduzeca ve¢ se kriticki osvrnuo na prethodna istrazivanja
koja nedovoljno prepoznaju posebnosti obiteljskih poduzeca. Time je potaknuo raspravu o
vaznosti definiranja obiteljskog poduze¢a (Harms, 2014). Sljede¢e godine, 1989., Family
Firm Institute zapoCinje s prepoznavanjem znanstvenika iz podrucja obiteljskog
poduzetniStva, godiSnjim nagradama za najbolji neobjavljeni rad i najbolju disertaciju na

temu obiteljskog poduzetnistva (Litz et al., 2012).

Iako se o temi obiteljskog poduzetniStva kroz razliCite znanstvene i stru¢ne radove
raspravlja ve¢ tridesetak godina, jo$ nije postignuto suglasje oko jedinstvene definicije
obiteljskog poduzeca koja bi omogucila identifikaciju, kvalitetnu usporedbu i uspostavljanje
potrebne potporne infrastrukture za obiteljska poduzec¢a. U tablici 3.1. prikazane su razlicite
definicije obiteljskog poduzeca kroz povijest, u kojima se vidi kako definicija obiteljskog
poduzeca nije znacajno napredovala od Donnelleyeve iz 1964. godine, ¢ak naprotiv, mnoge
niti ne prepoznaju multidimenzionalnost obiteljskog poduzetnistva i sistemsko funkcioniranje
tog posebnog oblika poduzetnistva.
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Tablica 3.1 Razlicite definicije obiteljskog poduzeca od 1964 do 2000. godine

Donnelley, 1964

...kada se moze povezati s barem dvije generacije obitelji i kada je
povezanost obitelji i posla utjecala na razvoj politika poduzeca, ali i na
obiteljske interese i ciljeve (str. 94).

Barry, 1975

...kojim upravljaju ¢lanovi iste obitelji (str. 42).

Barnes i Hershon, 1976

...kontrolni vlasnicki paket je u rukama jednog ili viSe ¢lanova iste obitelji
(str. 106).

Alcorn, 1982

...profitni poslovni subjekt s jednim vlasnikom, partnerstvo ili korporacija.
Ako se radi o poduzecu ¢ije dionice kotiraju na burzi, obitelj mora upravljati
poduzecem (str. 23).

Beckhard i Dyer, 1983

Podsistemi unutar sistema obiteljskog poduzetniStva obuhvacaju: 1) posao
kao entitet, 2) obitelj kao entitet, 3) osnivaca kao entitet, i 4) organizacije koje
ih povezuju (kao §to je, primjerice, uprava poduzeca) (str. 6).

Davis, 1983

...radi se o interakciji dvaju sistema — obitelji i posla — na kojoj se temelje
glavne karakteristike i posebnost obiteljskog poduzeca (str. 47).

Rosenblatt, de Mik, Anderson i
Johnson, 1985

...u kojem je vecina vlasniStva i kontrole u rukama jedne obitelji i u kojem su
dvoje ili vise ¢lanova te iste obitelji u jednom trenutku bili direktno ukljuceni
u poduzece (str. 4-5).

Stem, 1986

...poduzece u vlasniStvu ¢lanova jedne ili dvije obitelji koje njime upravljaju
(str. 21).

Dyer, 1986

...u kojem su odluke o vlasniStvu i upravljanju pod utjecajem odnosa unutar
jedne ili viSe obitelji (str. 14).

Churchill i Hatten, 1987

...u kojem se oc¢ekuje preuzimanje, odnosno prenoSenje kontrole upravljanja
poduzecem sa starije generacije poduzetnika na mladu generaciju nasljednika
(str. 52).

Ward, 1987

...radi se o poduzecu cija ¢e se kontrolna upravljacka uloga prenijeti na
sljede¢u generaciju nasljednika (str. 252).

Lansberg, Perrow, Rogolsky,
1988

...u kojem ¢lanovi obitelji imaju pravnu kontrolu nad vlasniStvom (str. 2).

Handler, 1989

...ve¢ina poslovnih odluka i planova povezanih s tranzicijom liderstva pod
utjecajem su ¢lanova obitelji koji su dio menadZzmenta poduzeca ili su ¢lanovi
upravnog odbora (str. 262).

Galio i Sveen, 1991

..u kojem su clanovi jedne obitelji vecinski vlasnici poduzeca i imaju
potpunu kontrolu upravljanja poduzeéem (str. 181).

Lyman, 1991

...potpuno vlasnistvo nad poduzeéem mora biti u rukama clanova jedne
obitelji, gdje barem jedan vlasnik treba biti zaposlen u poduzecu, a drugi
¢lan(ovi) obitelji zaposleni ili barem redovito pomagati obiteljskom poduzeéu
(str. 304).

Carsrud, 1994

...odluke o vlasniStvu i upravljackim politikama poduzeca pod snaznim su
utjecajem ¢lanova povezanih emocionalnim vezama (str. 40).

...u kojem su vlasnik i barem jo§ jedan zaposlenik ¢lanovi iste obitelji.

?;;;Ir’ Drexler 1 Faulkner, Clanovi obitelji obnasaju vise razli¢itih uloga, neke od kojih su direktno
povezane s poslom, druge nisu, ali utjecu na obiteljsko poduzece (str. 297).
Glavni cilj vlasnika obiteljskog poduzeca je profitabilan posao i dobar Zivotni

Gersick, Davis, McCollom- | standard obitelji. Kako bi ostvario odredeni poslovni cilj, obiteljski

Hampton i Lansberg, 1997

poduzetnik ponekad mora Zrtvovati
(obiteljskog), i obrnuto.

ostvarenje nekog drugog cilja

Montemerlo, 2000 (u Vallone,
2013)

.. u kojem obiteljski ¢lanovi utjecu na strateske odluke poduzeca i imaju
namjeru zadrZati ili se ukljuciti u vlasni§tvo i upravljanje poduzecem s
vremenom, bez obzira na trenutnu razinu i prirodu njihove ukljucenosti.
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Uz autore navedene u tablici koji su na razli¢ite nacine pokusSali definirati obiteljska
poduzeca, prema kriterijima vlasnisStva, upravljanja i transgeneracijske tranzicije, potrebno je
spomenuti jo§ neke znanstvenike koji su takoder kroz 20. st. svojim znanstveno-istrazivackim
radom doprinijeli raspravi o vaznosti jasnog definiranja obiteljskog poduzeca: Litz (1995),
Wortman (1994), Shanker i Astranchan (1996), Wall (1998), Westhead i Cowling (1998), i
dr.

Radi iznalazenja rjeSenja za jedinstvenu definiciju obiteljskog poduzeca, Chrisman et
al. (2005), zakljucili su kako definicija obiteljskog poduzeéa treba biti temeljena na
karakteristikama koje obiteljska poduzeca Cine drugacijima od neobiteljskih poduzeca, a to je
obiteljska ukljucenost i utjecaj na poslovne procese kroz vlasniStvo i upravljanje, te namjera
generacijske tranzicije u buduénosti. Chua et al. (1999) ipak su izrazili sumnju u potpunost
takve definicije obiteljskog poduzeéa jer sagledavanje ukljucenosti obitelji kroz vlasniStvo,
upravljanje i transgeneracijsko nasljedivanje moze dovesti do pretjerano pojednostavljenog
shvacanja obiteljskog poduzetni$tva. Istaknuli su vaZnost prepoznavanja razli¢itosti
obiteljskih poduze¢a medusobno, te je stoga potrebno u definiciju ukljuciti i druge faktore
kao Sto su vizije i namjere obiteljskih ¢lanova, koji uvelike mogu utjecati na poslovnu

performansu obiteljskog poduzeca i odrZivost njegova razvoja.

Neovisno o naporima pojedinih znanstvenika u iznalaZenju zajednicke definicije koja bi
bila prihvatljiva svim istraziva¢ima obiteljskog poduzetniStva, ve€ina znanstvenika koristi
najpragmaticniju definiciju. Prema toj definiciji, obiteljsko poduzetniStvo pretpostavlja
ukljucenost obitelji u vodstvo poduzeca i njegovu vlasnicku strukturu i/ili misljenje vlasnika
radi li se o obiteljskom poduzecu ili ne (Anderson et al., 2005). I dalje se vodi rasprava medu
znanstvenicima i istraZivac¢ima obiteljskog poduzetniStva vezano za kontekstualne faktore
koji utjecu na potrebu za razli¢itim definiranjem obiteljskog poduzeca, s obzirom na razlicite
pravne okvire, kulture, definicije i shvacanje obitelji u razli¢itim zemljama svijeta. Stoga se
definicija uglavnom i dalje prilagodava kontekstu istrazivanja, ovisno o kulturi, podrucju i
razdoblju istrazivanja Sto ne pridonosi stvaranju konsenzusa oko jedinstvene definicije

obiteljskog poduzetniStva (Harms, 2014).

Nedostatak prave definicije obiteljskog poduzetniStva prepoznala je i1 Europska
komisija. Kako bi olak$ala kreiranje valjanih politika i drugih inicijativa usmjerenih prema
iskoriStavanju punog potencijala obiteljskih tvrtki, Europska komisija poduzela je niz mjera.

Izmedu ostalog, prihvatila je prijedlog finske ekspertne grupe za europsku definiciju
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obiteljskog poduzec¢a (European Comission, 2009). Obiteljsko poduzece, bez obzira na

njegovu veli¢inu, jest ono u kojem:

1. vecinu prava odlucivanja ima(ju) osnivac(i), ili osoba(e) koje su kupile vlasnicki udio u
tvrtki ili njihovi bra¢ni partneri, roditelji, dijete ili direktni nasljednici djece;

2. najmanje jedan predstavnik obitelji je formalno ukljucen u upravljanje tvrtkom;

3. tvrtke Cijim se vrijednosnicama trguje na burzi odgovaraju definiciji obiteljskih tvrtki
ako osnivac, vlasnik dijela tvrtke ili njegova/ njezina obitelj ili potomci, posjeduju

barem 25 % prava odlucivanja.

Ova definicija ukljucuje obiteljske tvrtke koje joS nisu obavile prvi generacijski
prijenos vlasniStva, tvrtke s jednim vlasnikom, i poslovne pothvate koji su pokrenuti
samozaposljavanjem (European Comission, 2009). Dakle, postoji suglasje da je uceSce
obitelji u vlasnickoj strukturi i vodstvu ono S$to €ini obiteljsko poduzetniStvo druk¢ijim od
ostalih oblika poduzetniStva, §to im omogucuje da upravljaju poduzecem, uvazavajuci ne

samo poslovne vec i obiteljske ciljeve.

3.1.2. Obiteljsko poduzece kao sistem

Iz definicija obiteljskog poduzeca vidljivo je da u obiteljskom poduzecu postoje
razlicite funkcije (vlasnicke, upravljacke, obiteljske) u koje su ukljuceni razliciti sudionici
(¢lanovi obitelji i neobiteljski clanovi). Za razumijevanje interakcija izmedu razli¢itih
funkcija i sudionika potrebno je obiteljsko poduzece definirati kao sistem, Sto zahtijeva
razumijevanje definicije sistema. Sistem je, iz perspektive teorije sistema, svaka cjelina koja
se sastoji od podsistema povezanih direktnim i/ili indirektnim vezama, a koja je uvijek u
promjenjivoj interakciji s okruZenjem (von Bertalanffy, 1967). Teoriju sistema kao posebnu
disciplinu 50-ih godina prosloga stolje¢a uveli su znanstvenici Ludwig von Bertalanffy,
Anatol Rapoport, Kenneth Boulding, Margaret Mead, Gregory Bateson, i drugi. Teoriju
sistema karakterizira spoj teorijskih principa i koncepata vise disciplina, poput: filozofije,
fizike, biologije, drustvenih i tehnic¢kih znanosti (Friedman i Neuman Allen, 2014). Primjena
teorije sistema vrlo je Siroka, a neophodna je u svim slu€ajevima postojanja interakcije unutar
promatrane pojave i interakcije te pojave s okruZenjem, Sto je prisutno i kod obiteljskog

poduzeca.

Sistemski teoreticari naglasavaju vaznost prepoznavanja meduovisnosti odnosa. Fokus
njihovih istraZivanja je razumijevanje interakcija svih dijelova sistema i nacina na koje

njihova interakcija utjeCe na stvaranje sinergijskih efekata karakteristicnih za funkcioniranje
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neke cjeline. Interakcije Cine neku pojavu sistemom, te se izoliranim promatranjem
komponenata odstupa od definicije sistema, ¢ime se propusStaju vazne informacije koje se
mogu uociti samo promatranjem cjeline sistema. Isto tako, ako se promatra samo cjelina,
zanemarujuc¢i promjene koje se dogadaju na razini komponenti sistema, zanemaruju se
pojedinacni utjecaji koji ¢e se odraziti na cjelokupni sistem. Prema Bertalanffyju (1972),
cjelina se niti ne moZe sagledavati kroz njene komponente, s obzirom na to da svaki Zivi
organizam ovisi o interakciji komponenata unutar sistema. Pri tome, organizam nije statiCan
ve¢ dinamican, nije zatvoren ve¢ otvoren te spontano i aktivno traga za stimulacijom, ne

cekajuci se da se ona dogodi i da tek tada na nju reagira.

S obzirom na to da se u definiciji obiteljskog poduzeca prepoznala vaznost
medusobnog razlikovanja obiteljskih poduzeca radi obiteljske komponente koja je specifi¢na
za svako obiteljsko poduzece, potrebno je prvo sagledati obitelj kao sistem. Obitelj se moze
promatrati kao otvoreni sistem koji se sastoji od odredenih komponenti (podsistema) koje su
u neprekidnoj interakciji i koje djeluju prema odredenim pravilima (obiteljskim obicajima,
vrijednostima, ciljevima, i dr.). Promjene u jednom dijelu sistema (kod jednog obiteljskog
¢lana) izazivaju reakcije i promjene u ostatku sistema (medu ostalim obiteljskim ¢lanovima).
Procesi koji se pritom dogadaju su interaktivni i funkcioniraju po principu povratne sprege.
Ti se procesi dogadaju unutar samog sistema (izmedu komponenti obiteljskog sistema), ali i u
odnosu na vanjski svijet (okruZenje). Povratna sprega moZe biti pozitivha i negativna.
Negativne povratne sprege su oni obrasci interakcije koji odrzavaju stabilnost sistema i
smanjuju promjenu tako $to ¢e omoguciti da obiteljski sistem i dalje funkcionira na isti nacin
kao do sada. Pozitivne povratne sprege su obrasci interakcije koji olakSavaju promjenu i
kretanje prema rastu ili raspadanju, kada postoji potreba za promjenom (Psihologika; Wagner

Jakab, 2008).

Prema Minuchinovom strukturalnom modelu (Minuchin, 1974), obitelji se organiziraju
u razli¢ite manje jedinice ili podsisteme koji zajedno Cine veci obiteljski sistem. Takvi
podsistemi najcesce su organizirani po spolu ili generaciji. Najce$ca je podjela na tri primarna
podsistema obitelji: bracni (ili partnerski), roditeljski i sestrinski/bratski. Svaki podsistem
razlikuju ¢lanovi, uloge/zadatci i interesi. Obitelji se mogu organizirati u podsisteme kako bi
ostvarili zadatke i ciljeve obitelji, ali i pojedinih ¢lanova (Hadfield, 2000). Kada se ¢lanovi,
uloge/zadaci ili interesi povezani sa svakim podsistemom preklapaju s onima drugih
podsistema, smatra se da obitelji imaju poteSkofe. Na primjer, kada dijete sudjeluje u

rjeSavanju problema bra¢nog podsistema (Morgaine, 2001).
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Obitelji povlace granice izmedu onoga $to je ukljuceno u obiteljski sistem i onoga Sto
je izvan sistema. Granice se javljaju na svakoj razini sistema i izmedu podsistema, utjecu na
kretanje €lanova unutar i izvan sistema i reguliraju protok informacija unutar i izvan obitelji.
Iako je pojam granica primijenjen na obiteljske sisteme uglavnom metafori¢an, propusnost tih
granica Cesto razlikuje jednu obitelj od druge. Neke obitelji imaju vrlo otvorene granice u
kojima ¢lanovima i drugima dopusta slobodan ulazak i izlazak bez puno ograni¢enja, dok u
drugim obiteljima postoje jasna pravila prema kojima ¢lanovi obitelji mogu izadi, a koji se
mogu unijeti u obiteljski sistem. Granice takoder reguliraju protok informacija u obitelji. U
zatvorenijim obiteljima postoje stroga pravila o tome koje se informacije mogu raspravljati i s
kime. Nasuprot tome, informacije mogu slobodnije protjecati u obiteljima koje imaju
slobodnije granice. Vazno je napomenuti kako se propusnost granica obiteljskog sistema
mijenja s razvojnom dobi i potrebama obiteljskih ¢lanova. Primjerice, razvojne potrebe
adolescenata i mladih vrSe pritisak na granice obiteljskog sistema, dolaskom novih ideja,

Zelja i osoba koje postaju dio njihovog Zivota (Family Systems Theory; Morgaine, 2001).

Obitelj se sastoji od viSe Clanova, svaki od kojih ima svoje individualne zahtjeve i
ciljeve, koji nisu nuzno uskladeni s obiteljskima. Zbog toga u obitelji kontinuirano postoji
potreba za odrzavanjem dobrog balansa izmedu obiteljske Zelje da se odrzi stabilnost i
zajedniStvo medu obiteljskim Clanovima (tzv. homeostaza) i potrebe da se obitelj mijenja
pred zahtjevima i potrebama pojedinih c¢lanova obitelji za individualizacijom (tzv.
morfogeneza). Obiteljska homeostaza stoga predstavlja proces adaptacije i
kontroliranjadijelova obiteljskog sistema kako bi sistem ostao nepromijenjen, a obiteljska
morfogeneza predstavlja mehanizam kontroliranog razvoja. Funkcionalna obitelj je ona koja
uspijeva razviti odgovaraju¢u ravnotezu izmedu homeostaze i morfogeneze, a to je moguce

samo ako je obiteljski sistem:

. otvoren, u smislu internih interakcija i interakcija sistema s okruZenjem i
komunikacijskih procesa;

. prepoznaje razliite procese utjecaja na sistem;

. Ppostoji svjesnost o neravnoteZi snaga i razvojnih potreba medu komponentama sistema
kroz Zivotni ciklus;

. uspostavlja mehanizme rjeSavanja konflikata razlicitih ciljeva, interesa, Zelja i potreba

obiteljskih ¢lanova (Psihologika; Wagner Jakab, 2008).

Samo tako je obiteljski sistem u stanju ostvariti neophodne promjene, istovremeno
odrZavajuci stanje funkcionalne ravnoteZe unutar sistema.
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Kroz opis funkcioniranja obiteljskog sistema moze se zakljuciti kako se radi o
kompleksnim i interaktivnim procesima koji utjeCu na obiteljski sistem. Ako se obiteljskoj
jo§ doda poslovna i vlasni¢ka dimenzija, te ih se promatra kao podsisteme jedne cjeline ili

sistema, takav sistem se moze nazvati sistemom obiteljskog poduzeca.

U znanstvenoj i stru¢noj praksi, poznat je model tri medusobno preklapaju¢a kruga
obiteljskog poduzetniStva (engl. The Three-Circle Model of the Family Business System) koji
su sedamdesetih godina prosSlog stolje¢a osmislili Renato Tagiuri i John Davis s Harvard
Business School. Model je prvi put prikazan u okviru ¢lanka u nastajanju 1982. godine na
Harvard Business School (Tagiuri i Davis, 1982), a prvi put objavljen u Casopisu Family
Business Review 1996. godine u c¢lanku koji se moZe nazvati klasikom iz podrucja
obiteljskog poduzetnistva, pod nazivom - “Bivalent Attributes of the Family Firm* (Tagiuri i

Davis, 1996).

Slika 3.1 Model tri kruga obiteljskog poduzetniStva

VLASNISTVO

OBITELJ POSAO

Izvor: Tagiuri, R., Davis, J. ,,Bivalent Attributes of the Family Firm.* Family Business Review 9(2) (1996):
199-208.

Tri medusobno povezana kruga opisuju interese i interakcije unutar sistema obiteljskog
poduzeca, koji se odnose na obitelj, posao i vlasni§tvo (Tagiuri i Davis, 1996). Dva glavna
podsistema koja se vezuju uz obiteljsko poduzetniStvo — obiteljski i poslovni — medusobno su
sukobljavaju¢ih karakteristika pa je teSko zamisliti njihov uspjeSan spoj i koegzistenciju
(Dessault, 2014). Obiteljski podsistem postavlja svoje interese ispred interesa drugih,
karakterizira ga povezanost Clanova obitelji osje¢ajima, lojalnost, pripadnost, pruZanje
osjecaja sigurnosti i podrSke, a Clanstvo je doZivotno (ili dugotrajnije). S druge strane,

poslovni podsistem proZet je neizvjesnoS¢u, preuzimanjem rizika, karakterizira ga
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eksperimentiranje, traganje, istraZivanje, saCinjen je od zajednice ljudi s razlicitim interesima,
koji obavljaju tocno definirane zadatke, traze se ocekivani rezultati, clanstvo traje onoliko
dugo koliko se postizu zadani ciljevi, a emocionalni odnosi manje su vazni (Covo, 2007).
Tim se dvama podsistemima pridodaju jos i vlasnicki interesi. U obiteljskom poduzetniStvu
vlasnici se nerijetko poistovje¢uju s menadZmentom pa im se stoga ne posvecuje potrebna
paznja. Iako u obiteljskim poduzec¢ima vlasnik poduzeca najéeSée njime i upravlja, to ne

mora biti slu¢aj, osobito u kasnijim razvojnim fazama poduzeca (Francis Clark, 2014).

Svaka obitelj ima svoju povijest i kulturu Zivljenja koji su pomogli formiranje
odredenih modela ponasanja i uspostavu vrijednosti kojima se vode. Vrijednosti obitelji
uglavnom se manifestiraju kroz nepisana pravila ponasanja i Zivljenja koja se svjesno ili
nesvjesno prenose kroz narastaje. Tome pridonosi zajedni¢ko provodenje vremena te
istrazivanje i artikuliranje zajednickih vrijednosti. Kako se obitelj Siri, vazno ih je osvjes¢ivati
kako bi i dalje djelovale kao ¢vrsta poveznica svih ¢lanova obitelji. Zajednicke vrijednosti
obitelji smatraju se temeljem za potpunu predanost i podrSku obiteljskom poduzecu
dugoroc¢no. Obiteljske vrijednosti ili nepisana pravila vazna su u poslovnom kontekstu jer ¢e
ta nepisana pravila odrediti koji ¢e €lanovi obitelji, kada i po kojim uvjetima mo¢i sudjelovati
u vlasniStvu, upravljanju ili zaposlenju unutar poduzeca. Isto tako, mo¢ koju pojedini ¢lanovi
obitelji uZivaju uvjetovana je obiteljskim vrijednostima koliko i kulturnim normama

nametnutim iz okruZenja.

Sve obitelji vodene su vlastitim pravilima komunikacije, u smislu razmjene
informacija, otkrivanja osjecaja, suradnje, pregovaranja i medusobnog uvazavanja. Obiteljska
poduzeca s rigidnim, nefleksibilnim pravilima komunikacije koja su temelj stvaranja
obiteljskih vrijednosti, trebaju uvesti neki oblik intervencije vanjskih ¢lanova koji ¢e donijeti
nova iskustva i znanja te objektivnije sagledati situaciju u obiteljskom poduzecu. Vanjski
clanovi uprave, profesionalni menadZer ili poslovni savjetnik primjeri su jednostavnih oblika

intervencije za takva obiteljska poduzeca (Kets de Vries et al., 2007).

Uobicajena tendencija vecine obiteljskih poduzetnika je odrZavanje statusa quo kada su
suoceni s konfliktnom situacijom, unato¢ tome Sto uzrokuje tjeskobu i samo odgada
rjeSavanje problema. No, neke obitelji imaju pravila koja promoviraju otvoreno rjeSavanje
konflikata. Otvoreno rjeSavanje konflikata jedne vrste Cesto otkriva probleme druge vrste koji
mogu biti 1 pogubniji za buducnost obiteljskog poduze¢a. Primjer toga moZe biti unutarnji
konflikt poduzetnika koji se ne Zeli povuéi s Celne pozicije, a pravi razlog lezi u manjku
povjerenja u sposobnost mlade generacije potencijalnih nasljednika da preuzmu upravljacke
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funkcije. Takve situacije Cesto dovode do podjela i naruSavanja obiteljskih odnosa i
odgadanja svih prijenosa — znanja, uloga, upravljacke kontrole, socijalnog kapitala, moci

(Daspit et al., 2016) i time ugroZavanja poslovnog podsistema obiteljskog poduzeca.

Povezanost obiteljskih ¢lanova takoder je vazan element svakog obiteljskog podsistema
koji se odrazava i na poslovni podsistem. Bilo koji ekstrem, u tom smislu, nije dobar jer se
pretjerani fokus stavlja ili na poslovne ili na obiteljske interese. Obitelji bez kvalitetnog
emocionalnog odnosa ne uZivaju medusobnu podrsku ¢lanova ve¢ se odnos temelji iskljuc¢ivo
na doprinosu razvoju poduzeca. Drugi ekstrem predstavljao bi pretjerani fokus na interese
obitelji koji ponekad moze ugroziti odrZivost obiteljskog poduzeca. S obzirom na to da se
napredovanje unutar obiteljskog poduzeca vrsi prema kriteriju obiteljskog Clanstva, osim
neucinkovitog vodstva raste i nezadovoljstvo neobiteljskih ¢lanova svojom pozicijom. Kako
bi odrzali balans izmedu te dvije grupe interesa, neke obitelji odlucuju formalizirati neka od
navedenih pitanja jasno definirajuc¢i kvalifikacije i ostale uvjete potrebne za zaposlenje na

odredenoj poziciji (Schuman et al., 2010).

Fleksibilnost u donoSenju odluka i sposobnost prilagodbe na novonastale vanjske uvjete
takoder su karakteristike svakog poduzeca, a u obiteljskim poduze¢ima posebno radi njihove
sklonosti naginjanju ekstremima — pretjeranoj rigidnosti ili fleksibilnosti. Rigidnost koja je
daleko prisutnija u obiteljskim poduze¢ima povezuje se i s pitanjem autonomnosti najcesce
mlade generacije, koja je prisiljena ukljuciti se u obiteljski posao neovisno o svojim
afinitetima, bez mogucnosti autonomnog djelovanja unutar poduzeca. Takvi pojedinci, koji
nisu mogli razviti vlastite sposobnosti i samopouzdanje, ne¢e biti sposobni funkcionirati i

samostalno donositi odluke u teskim situacijama (Carlock et al., 2001).

Promatranjem obiteljskog poduzetniStva kao sistema pronalazi se objaSnjenje kako
komponente sistema obiteljskog poduzetniStva zasebno, izoliranim sagledavanjem razlicitih
vrijednosti i interesa, zasigurno ne mogu predstavljati konkurentske prednosti obiteljskog
poduzetniStva. Medutim, upravo interakcije tih triju podsistema po principu povratne sprege
mogu stvoriti sinergijske efekte djelotvorne za obiteljska poduzeéa. Usprkos kompleksnim
interakcijama podsistema u obiteljskom poduzecu koje mogu upucivati na poteskoce u
stvaranju djelotvornih sinergijskih efekata, postoje poduzeca koja svjesno$¢u o njihovom
postojanju i kvalitetnim upravljanjem tih interakcija sluZze kao primjeri odrzivih obiteljskih

poduzeca.
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3.1.3.Prednosti i nedostatci obiteljskih poduzeca

Iz interakcija triju interesnih krugova obiteljskog poduzec¢a (obitelj, posao i vlasniStvo)

proizlaze brojne prednosti, ali i nedostatci obiteljskog poduzeca. Neke od njih predstavljaju

snagu i stabilnost obiteljskih poduzeca koje im omogucavaju realizaciju izvanrednih

poslovnih uspjeha, a druge - nepremostive prepreke koje narusavaju obiteljske odnose i radi

kojih brojna obiteljska poduzeca propadaju.

Prednosti obiteljskih poduzeca mogu se, prema Stewart, Lumpkin i Katz (2010),

grupirati u Cetiri podrucja:

1.

Interna koordinacija — odnosi se na diseminaciju informacija i znanja unutar poduzeca,

brzo donoSenje odluka te brze i u€inkovitije rjeSavanje konfliktnih situacija.

. SnaZna povezanost obitelji 1 posla, te Zelja obiteljskih ¢lanova da sacuvaju obiteljsku

reputaciju, bez poduzimanja oportunistickih aktivnosti na ustrb interesa obiteljskog
poduzeca. Zelja za oduvanjem obiteljske tradicije i namjera zadrzavanja poduzeca u
obiteljskom vlasniStvu kroz buducée generacije dodatno potice doprinos povecanju

vrijednosti poduzeca (James, 1999).

. Dugorocna posvecenost poslu koja proizlazi iz snazne povezanosti obitelji i poduzeca

te socioekonomskih koristi koje iz te veze proizlaze. Obiteljska poduzeca najc¢e$ce nisu
ovisna o financiranju iz vanjskih izvora. Clanovi obitelji povezani s poduzeéem
spremni su riskirati vlastiti kapital radi dugoro¢nog opstanka poduzeca. Osim toga, radi
dobre reputacije u podmirivanju dugovanja nerijetko se povoljni izvori financiranja
pronalaze u obiteljskim ¢lanovima nepovezanim s poduzeéem ili poslovnim partnerima
s kojima poduzece dulje vrijeme posluje.

Odnosi s vanjskim dionicima ili socijalni kapital koji pripada poduzecu, prenosi se na
sljede€u generaciju nasljednika, a ne odlazi s pojedincem koji ga je uspostavio.
Obiteljska poduzeca razvijaju dugorocne, stabilne odnose s vanjskim dionicima, te ih
ucinkovitije koriste u ostvarivanju boljih poslovnih rezultata. Obiteljska poduzeca
poznata su i po svojim altruisticnim aktivnostima naspram zaposlenika i zajednice u

kojoj djeluju.

Nedostatci obiteljskih poduze¢a mogu se takoder grupirati u Cetiri podrucja:

. Sklonost preuzimanja manjeg rizika: ve¢ prilikom ulaska u posao izbjegavaju

djelatnosti visokog rizika, oprezni su (konzervativni) prilikom donoSenja odluka i

odabira strategija, karakterizira ih manje poduzetan, nediscipliniran i nefleksibilan
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menadZzment, obiteljski altruizam cesto se prenosi i na dugotrajno zaposlene
neobiteljske ¢lanove koji se tretiraju kao obiteljski clanovi s povlasticama (iako moZe
biti prednost, predstavlja ograni¢enje u smislu spremnosti na prilagodbu dinami¢nom
vanjskom okruZenju i novonastalim potrebama poduzeca), ... (Stewart, Lumpkin i
Katz, 2010).

. Konflikti na svim razinama, ¢esto izazvani nedostatkom jasno artikuliranih poslovnih
obicaja i procedura (konflikti izmedu osnivaa poduzeca, konflikti izmedu starije
generacije poduzetnika i mlade generacije nasljednika, konflikti unutar mlade
generacije potencijalnih nasljednika, konflikti medu pripadnicima iste generacije,
konflikti izmedu obiteljskih i neobiteljskih zaposlenika, konflikti izmedu manjinskih i
vecinskih vlasnika, ...) (IFC, 2011).

. Neobjektivan odnos poduzetnika prema potencijalnim nasljednicima (osobito prema
obiteljskim ¢lanovima) — odnosi se na subjektivnost u procjeni njihove sposobnosti,
loSa i nepravovremena priprema nasljednika za preuzimanje liderske uloge, nedostatak
pracenja rada obiteljskih clanova, nejasna podjela uloga u poduzecu, specijalizacija
obiteljskih €lanova za ista podrucja poslovanja, zauzimanjem stava starije generacije
poduzetnika ,,za tebe ovdje uvijek ima mjesta® mlada generacija dozivljava obiteljsko
poduzece kao rezervnu opciju, i dr. (Stalk i Foley, 2012).

. Problem mobilizacije 1 =zadrzavanja neobiteljskih talenata (Maccabe, 2015):
nepostojanje adekvatnog sistema upravljanja talentima, napredovanja i nagradivanja,
nevoljkost ukljucivanja neobiteljskih c¢lanova u vlasnicku strukturu obiteljskog
poduzeca, nedovoljno fleksibilna i kolaborativna, rigidna poslovna kultura, i dr. Ovaj
problem se kroz razlicita istraZivanja pokazao kao jedan od najvec¢ih problema
obiteljskih poduzeca posljednjih godina koji znatno utjeu na odrZivost obiteljskih

poduzeca (KPMG, 2015; EFB, 2014; Twiddle, 2014).

Obiteljska poduzeca uvijek ¢e poslovati prema sebi svojstvenim pravilima, iz kojih nije

uvijek jednostavno u potpunosti iskljuciti nepotizam. Medutim, radi postizanja dugoroc¢ne

odrZivosti poduzeca, obiteljska poduzeca trebaju formalizirati upravljacke politike koje ce

omoguciti balansiranje poslovnih i obiteljskih interesa, u korist svih s njima povezanim

interesnih skupina. U tom kontekstu potrebno je minimizirati negativne efekte interakcije

podsistema vlasniStva, obitelji i poslovanja, a pospjesivati produktivne sinergijske efekte.
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3.2. Zivotni ciklus obiteljskog poduzetnickog pothvata i relevantne interesne

skupine/ dionici

Radi boljeg razumijevanja povezanosti i interakcije podsistema vlasniStva, obitelji i
poslovanja u obiteljskom poduzecu, potrebno je uvaZzavati Zivotni ciklus svih triju
podsistema obiteljskog poduzeca i njihov medusobni odnos. Budu¢i da se tijekom Zivotnog
ciklusa obiteljskog poslovnog pothvata pojavljuje razli¢ita struktura dionika razlicitih
interesa, ciljeva i vrijednosti, koji svaki na svoj nacin utjeCe na uspjesSnost upravljanja
obiteljskim poduzetnickim pothvatom, potrebno je identificirati takve interesne skupine, s

naglaskom na one s najzacajnijim utjecajem na proces generacijske tranzicije.

3.2.1.Zivotni ciklus obiteljskog poduzetni¢kog pothvata

Sva bi¢a imaju svoj Zivotni ciklus — ona se stvaraju, radaju, rastu i razvijaju, stare i, na
kraju, umiru. Ljudska bi¢a prolaze kroz Zivotni ciklus koji ima odreden vijek trajanja koji je
nepredvidiv, ali ipak u okvirima poznatih bioloskih ogranicenja i ocekivanja. Prosjecan vijek
trajanja Zivotnog ciklusa Covjeka, prema Word Factbooku za 2019. godinu, je 70,5 godina.
Na duljinu trajanja Zivotnog ciklusa ¢ovjeka utjecu brojni faktori, neki su pod utjecajem
covjeka, a neki dolaze iz okoline, kao §to su: socioekonomski status (zaposlenje, dohodak,
obrazovanje i ekonomsko stanje), kvaliteta zdravstvenog sustava (kvaliteta, pristupacnost i
socijalna jednakost), odnos pojedinca prema vlastitom zdravlju (prekomjerna konzumacija
alkohola i duhana, loSa ishrana, nedostatak tjelovjezbe), geneticki faktori, okoliSni faktori, ...
Posljednjih godina, sve se viSe istraZzuju i psihosocijalni faktori i njihov utjecaj na trajanje
zivotnog ciklusa pojedinca (ucestalost depresije i1 zabrinutosti, druStvena povezanost
pojedinca, subjektivna procjena vlastitog zdravlja, i dr.). Psihosocijalni faktori su zapravo
osobni dozivljaji situacija kod pojedinca, koji se temelje na osobnom Zivotnom iskustvu,

vlastitoj percepciji svog Zivota i svijeta oko sebe (Bae et al., 2017).

Kao §to je slucaj kod bica, obiteljska poduzeca takoder prolaze kroz slican Zivotni
ciklus, a duljina trajanja pojedine faze Zivotnog ciklusa, i na kraju ¢itavog Zivotnog vijeka
obiteljskog poduzeca, uvelike ovisi o interakciji faktora koji utje€u na podsisteme obitelji,
posla i vlasnisStva. Dok je Zivotni ciklus pojedinca ipak vremenski bioloski ogranicen, Zivotni
ciklus obiteljskog poduzeca moZe trajati stotinama i tisu¢ama godina. Kod poduzeca, taj rast i
razvoj nije linearan, jer u procesu prolazi kroz niz uspona i padova koji se na razli¢ite nacine
odraZavaju na posao i obitelj. S obzirom na to da se obiteljsko poduzece promatra kao sistem,

gdje postoji interakcija i meduovisnost razliCitih podsistema, potrebno je sagledati Zivotne

30



cikluse podsistema obitelji, posla i vlasniStva prvo zasebno, a onda i promotriti njihovu
povezanost, interakciju i meduovisnost radi sagledavanja potencijalnih problema i

sinergijskih efekata koje ona mogu prouzrociti.

3.2.1.1. Zivotni ciklus poslovnog podsistema obiteljskog poduzeca

Obiteljsko poduzece, kao i svako drugo poduzece, prolazi kroz razliCite razvojne faze
koje pretpostavljaju razlicite izazove karakteristi¢ne za pojedinu razvojnu fazu. Prema Lewis
i Churchill (1983), poduze¢a prolaze kroz pet razvojnih faza. Zivotni ciklus poduzeéa
zapocinje osnivanjem poduzeca, zatim slijedi aktivno djelovanje poduzeca na trziStu koje
obuhvaca razdoblje stabilizacije, rasta i razvoja, a zatim i dozrelosti poslovanja. ZavrSna faza

moZe biti ponovni pocetak (oZivljavanje) ili nestajanje poduzeca.

Kruzi¢ i Bulog (2012) promatraju Zivotni ciklus obiteljskog poduzeca kroz Cetiri

razvojne faze i detaljnije opisuju po ¢emu se te faze razlikuju:

1. Pokretanje i prezivljavanje poduzeca - izrazito poduzetnicka faza u razvoju obiteljskog
poduze¢a koju karakterizira: visok financijski rizik, neformalna organizacijska
struktura, nedostatak resursa, slaba konkurentska pozicija, te velik pritisak za
ostvarivanjem prvih poslovnih rezultata. Ciljevi ove faze su uspjeSan pocetak
poslovanja, opstanak na trziStu i stvaranje pretpostavki za sljedeu fazu — stabilizaciju
poslovanja.

2. Fazu stabilizacije i rasta poduzec¢a obiljeZava: formalizacija organizacije poduzeca i
uspostava organizacijske stabilnosti (identifikacija zaposlenika s poduzecem, zdrava
poslovna klima, uspostavljanje i odrZavanje kvalitetnih odnosa s dionicima),
kvalitativni i1 kvantitativni porast poslovne performanse poduzeca, te stvaranje
pretpostavki za ostvarivanje daljnjeg rasta. U ovoj fazi naglasak je na kvalitetnom
strateSkom 1 financijskom planiranju i pronalasku odgovarajucih strategija za daljnji
rast i razvoj poduzeca.

3. Dozrelost poduzeca — izrazito menadZerska faza u poduzec¢u koju karakterizira:
usporavanje rasta profitabilnosti, usporavanje ili neostvarivanje rasta, komunikacija
putem formalno uspostavljenih kanala, birokratiziranje, povecanje snage konkurencije.
Uspjesnost prevladavanja ove faze uvelike ovisi o kvalitetnom profesionalnom
menadZmentu (s naglaskom na strates§ko planiranje i inovativnost).

4. Ponovni pocetak ili nestajanje poduze¢a — oznaCava preZivljavanje i novi pocetak ili

propadanje poduzeca. Karakteristike ove faze su pad poslovnih performansi poduzeca i
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slabljenje konkurentske pozicije. UspjeSnost prevladavanja ove faze i dalje je na
kvalitetnom profesionalnom menadZmentu (s naglaskom na sposobnost upravljanja
promjenama, inovativnost, krizni menadZment, upravljanje rizicima, kreiranje novih
strateSkih opcija za poduzece). Rezultat ove faze je propast poduzeca ili zapocinjanje
novog poslovnog pothvata (nadogradnjom i razvojem postojecih ili uvodenjem novih

proizvoda i/ili poslovnih procesa u obiteljsko poduzece).

Kako se poduzece razvija (kvalitativno) od njegova nastajanja do zrelosti, najcesce
raste i veli¢inom (kvantitativno) i postaje diverzificirano i sloZeno. U obiteljskim poduze¢ima
dinamika promjena je jo§ izrazitija jer se promjene u obiteljskom podsistemu odrazZavaju na
poslovni. Stoga je potrebno promotriti i Zivotni ciklus obiteljskog podsistema s aspekta
ukljucenosti €lanova obitelji u obiteljsko poduzeée kroz generacije, kako bi se uocile takve
povezanosti 1 utjecaji koji ¢e se odraziti na uspjeSnost upravljanja procesima unutar

obiteljskog poduzeca, kao Sto je generacijska tranzicija.

3.2.1.2. Zivotni ciklus obiteljskih generacija povezanih s obiteljskim poduzeéem

Kao i poduzece, poslovna obitelj prolazi kroz razlicite razvojne faze, svaku od kojih
karakteriziraju razli€iti izazovi. Iako je maksimalno trajanje Zivotnog ciklusa kod obiteljskih
clanova vremenski ograni¢eno radi bioloSkih faktora, duZina trajanja ljudskog Zivota
nepredvidiva je. Dogadaju se emocionalne i intelektualne promjene koje su u velikoj mjeri
uvjetovane protekom vremena, stoga su i razvojne faze u Zivotnom ciklusu obiteljskog
podsistema odredene godinama generacija (u pravilu dvije ili tri generacije) povezanih s

obiteljskim poduzecem.
Prema Davis et al. (1997), Cetiri su razvojne faze poslovne obitelji:

1. Faza mlade poslovne obitelji — karakterizira ju donoSenje klju¢nih odluka koje ce
utjecati na buducnost obitelji: kreiranje vizije buducnosti, razmatranje razliitih
Zivotnih stilova, posvecenost razvoju vlastite karijere, ali i odgovornost prema
obiteljskoj ulozi, potencijalno novim odnosima koji ¢e se uspostaviti s roditeljima. Ova
razvojna faza obuhvaca relativno dug period od ranih punoljetnih godina poduzetnika
do tinejdZerskih godina njihove djece. S poslovnom dimenzijom obiteljskog poduzeca
povezana je tako da se u ovoj fazi obiteljsko poduzece nasljeduje (ako obiteljsko
poduzece veé postoji) ili tek uspostavlja i razvija (ako se radi o prvoj generaciji
osnivaca obiteljskog poduzeca). Naglasak ove faze je intenzivna posvecenost

podsistemu obitelji i podsistemu poslovanja koja moZe predstavljati izazov za
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odrZavanje pozitivnog obiteljskog i poslovnog balansa. U ovoj razvojnoj fazi poslovne
obitelji djeca donose prve stavove o obiteljskom poduzecu i dobivaju iskustvo utjecaja
poduzeca na njihove Zivote.
. Faza uvodenja mlade generacije u poslovnu obitelj — u ovoj su fazi pripadnici
ukljucenih generacija 10 - 15 godina stariji nego u prethodnoj. Mlada generacija izlazi
iz tinejdZerske faze Zivota i u fazi je razmatranja opcija o razvoju svoje profesionalne
karijere, pa tako i potencijalnog uklju€ivanja u obiteljsko poduzece. Roditelji
pokuSavaju procijeniti interes djece za ukljucivanjem u obiteljski posao, razvijaju
kriterije ulaska i planove uvodenja djece u posao, planiraju razvoj njihove karijere u
poduzecu, ali i svoju novu ulogu u obiteljskom poduzeéu dolaskom mlade generacije.
U ovoj razvojnoj fazi, neki ¢lanovi mlade generacije osnivaju i vlastite obitelji $to opet
stavlja obiteljsku i poslovnu dimenziju u neravnoteZu i moZe prouzrociti probleme u
obiteljskom ili poslovnom podsistemu. Kraj ove faze oznacava donosenje odluke mlade
generacije — ukljuciti se u obiteljsko poduzece ili razvijati karijeru van obiteljskog
poduzeca.
. Faza zajednickog rada viSe obiteljskih generacija — ova faza preispituje kapacitet
obiteljskog poduzeca da ispuni oc€ekivanja sve vecfeg broja obiteljskih ¢lanova, u
smislu: podrske Zivotnom standardu i kvaliteti Zivota na koje su ¢lanovi obitelji navikli
i karijernih opcija koje obiteljsko poduzece ima na raspolaganju za obiteljske ¢lanove
sposobne da ih preuzmu. Ovu razvojnu fazu karakteriziraju medugeneracijski i
transgeneracijski  konflikti (radi smanjenja roditeljskog autoriteta, razvijanja
natjecateljskog duha medu pripadnicima iste generacije, sudjelovanja vise generacija u
obiteljskom poduzecu s razli¢itim ulogama i interesima, ...). Starija generacija roditelja
u pedesetima, na vrhuncu je svog profesionalnog razvoja te uvodi i mentorira djecu
(koja su u dobi izmedu 20 — 30 godina) u upravljanje obiteljskim poduzecem.
. Faza povlacenja starije generacije — pocetak ove faze nastupa u razdoblju Zivota
roditeljske generacije koja se pribliZava starosti — u 60-im godinama Zivota pa sve do
odlaska u mirovinu ili smrti, srednja generacija nasljednika je u svojim 40-ima i ve¢
razmatra mogucnosti ukljucivanja svoje djece u poduzece, a najmlada generacija
zapocinje sa stvaranjem vlastite poslovne obitelji. Ovo je razdoblje generacijske
tranzicije koja se direktno odraZava na sve tri dimenzije sistema obiteljskog poduzeca
(obiteljsku, poslovnu i obiteljsku):
- vlasnic¢ka dimenzija: prijenos vlasniStva nad obiteljskim poduzeéem;
- poslovna dimenzija: prijenos upravljanja obiteljskim poduzecem:;
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- obiteljska dimenzija: generacijska tranzicija gdje se starije generacije povlace, a
mlade generacije uvode i preuzimaju klju¢ne uloge u obitelji. Generacijskom
tranzicijom mijenjaju se i preuzimaju nove uloge obiteljskih ¢lanova razlicitih

generacija i pojedinaca pripadnika tih generacija.

Radi preklapanja razlicitih interesa dionika triju podsistema obiteljskog poduzeca i
brojnosti obiteljskih ¢lanova u ovoj fazi, moze se zakljuciti kako je ova faza kriti¢na za
uspjeSan nastavak poslovanja obiteljskog poduzeca. UspjeSnost upravljanja ovom fazom
poslovne obitelji odrazit ¢e se na poslovnu i vlasnicku dimenziju sistema obiteljskog

poduzetnistva.

3.2.1.3. Zivotni ciklus strukture vlasni$tva nad obiteljskim poduzeéem

Nerazumijevanje vlasnickih moguénosti obiteljskih poduzetnika moZe oStetiti
poduzece, uzrokovati gubitak konkurentske prednosti i rezultirati preuzimanjem ili prodajom
obiteljskog poduzeca, §to znaci i njegov prestanak. Potrebno je poznavanje razli¢itih modela
vlasniStva obiteljskih poduzeca. Iako postoje hibridi, vecina obiteljskih poduzeca usvaja
jedan od pet modela vlasniStva, koji se mogu mijenjati kroz vrijeme, a i ne moraju. Pojedini
modeli vlasniStva mogu trajati kroz Citav Zivotni ciklus obiteljskog poduzeca, no ipak se
ceSc¢e mijenjaju pod utjecajem promjena obiteljskog i poslovnog podsistema. U neobiteljskim
poduze¢ima, promjene u strukturi vlasniStva uvjetovane su promjenama u poslovnom
podsistemu, a u obiteljskim poduze¢ima okida¢ promjena u vlasnickoj dimenziji obicno je
potaknut promjenama u obiteljskom podsistemu. Naime, obiteljski ¢lanovi imaju razlicita
ocekivanja i interese povezane s obiteljskim poduzecem. Dok jedni ocekuju da ulazak u
vlasnicku strukturu pretpostavlja i poslovni angaZman u poduzecu, drugi smatraju da je
njihovo nasljedno pravo uZivati u vlasnickim beneficijama neovisno o njihovoj ukljuc¢enosti u

poslovanje obiteljskog poduzeca.

Baron i Lachenauer (2016) prepoznaju pet modela vlasniStva u obiteljskim poduze¢ima
kroz Zivotni ciklus poduzeca. lako faze distribucije vlasniStva nisu unaprijed odredene i
predvidive kao $to je to slucaj u obiteljskoj i poslovnoj dimenziji, najéeSce prolaze sljedeci

razvojni put:

1. Veéinsko vlasniStvo osnivaca koji je ujedno vlasnik i menadzer obiteljskog poduzeca.
Ovakva struktura vlasnistva karakteristi¢na je za rane faze razvoja obiteljskih poduzeca
kada je veliki pritisak brze prilagodbe na zahtjeve trzista, koju jednostavna vlasnicka

struktura podrZzava. Ovakva vlasniCka struktura moze se i dalje zadrZati ako vlasnik
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odluci prepustiti vlasniStvo jednom svojem djetetu, a ostalima dati neku drugu vrstu
kompenzacije (novac, nekretnine, i dr.).
. Podijeljeno vlasni§tvo medu partnerima, najceS¢e bracom i sestrama. Ovaj model
vlasniStva javlja se u drugoj ili jednoj od sljedecih generacija koje se ukljucuju u
obiteljsko poduzeée. Pretpostavka je da se radi o poduzecu koje je ve¢ prepoznato na
trziStu i ima tradiciju viSegodiSnjeg uspjeSnog poslovanja. U tom slucaju, postoje
sljedece logike prijenosa vlasnistva:
a) vlasniStvo se prenosi na sve potencijalne nasljednike u obitelji (djecu
dosadasnjeg vlasnika);
b) vlasnistvo se prenosi isklju¢ivo na nasljednike odredenog spola (tradicionalno
to su bili muski nasljednici — sinovi, $to danas ne mora biti slucaj);

c) vlasniStvo se prenosi isklju¢ivo na nasljednike koji ¢e u poduzecu i raditi.

Vazno je spomenuti da ¢e se ovakvim odlukama osnivaca najceS¢e odrediti kako ¢e se i
kroz sljedece generacije obavljati vlasnicka tranzicija u obiteljskom poduzecu. U ovoj
fazi nastaju i prvi hibridni modeli vlasniStva u kojem osniva¢ zadrzava vecinsko
vlasniS§tvo, a manjinsko dijeli medu djecom. Medutim, tek potpuno prepustanje
poduzec¢a djeci, pri ¢emu niti jedan od partnera nema vece pravo odlucivanja od

drugoga, podrazumijeva podijeljeno vlasnistvo medu partnerima.

Izazov ovog modela vlasniStva je sposobnost upravljanja interesima poslovnog i
obiteljskog podsistema, a posebno je naglasena odgovornost, medusobno uvazavanje i
komplementarnost partnera. Ako nije moguce uskladiti interese i ciljeve razli¢itih
obiteljskih ¢lanova mlade generacije, osnivaci se mogu odluciti za razvijanje poslovnog
portfelja kroz obiteljski klaster gdje ¢e obiteljsko poduzece i dalje provoditi svoju
osnovnu djelatnost, ali ¢e i financirati razvoj vlastitih poslovnih pothvata obiteljskih

¢lanova, povezanih s obiteljskim poduzec¢em.

. Disperzirano vlasniStvo medu razli¢itim generacijama. S protekom Zivotnog ciklusa
obiteljske dimenzije obiteljskog poduzeca, sada druga generacija vlasnika razmatra
opcije prijenosa vlasniStva. Prema Kruzi¢ i Bulog (2012), tri su moguc¢nosti:
a) da jedan od postojecih vlasnika otkupi sva vlasnicka prava $to podrazumijeva
vracanje na pocetnu vlasnicku strukturu s jednim vlasnikom;
b) da prenesu vlasniStvo na mladu generaciju;

c) da se odluce na prodaju poduzeca, Sto znaci kraj obiteljskog poduzeca.
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Ako se vlasnici odluce prenijeti vlasniStvo na mladu generaciju, moZe se dogoditi da u
vlasniStvu sudjeluje 1 viSe generacija razliite dobi i interesa, $to moZe utjecati na
obiteljsko-poslovne odnose. ProSirena obitelj] moZe biti sacCinjena od viSe desetaka ili
stotina ¢lanova te emocionalni odnosi medu ¢lanovima viSe nisu toliko izraZeni kao u
ranijim razvojnim fazama obiteljskog poduzeca. Kako bi sprijecili prodaju dionica
obiteljskog poduzeca vanjskim dionicima, kako bi se zadrzala obiteljska vlasnicka
struktura, vlasnici se mogu odluciti za stvaranje internog trzista dionica ili udjela. U
slucaju da se ne odluce za takav model ili ¢lanovi obitelji nemaju dovoljno kapitala za

realizaciju takvog modela, odlucuju se za sljede¢i model — javnog dionickog drustva.

4. Javno vlasniStvo. Ovaj model vlasnistva postaje interesantan kada poslovanje zahtijeva
znacajno financiranje vanjskim kapitalom ili kada su vlasnici previse brojni, rasprSeni
ili nezainteresirani da bi aktivno sudjelovali u donoSenju odluka. Kljuéno pitanje
postaje kako obiteljski vlasnici mogu odrZavati kontrolu s tako ogranicenom ulogom u
donoSenju odluka o poslovanju. Dugoro¢no, ovakva vlasni¢ka struktura dovodi u

pitanja nastavak djelovanja poduzeca kao obiteljskog.

Ne postoji prirodan tijek od razvoja zivotnog ciklusa vlasnickog podsistema, od
najjednostavnijeg modela vlasnika menadZera do modela javnog vlasniStva. Vlasnici mogu,
kroz Zivotni ciklus, izmjenjivati razli¢ite vlasnicke modele u bilo kojem smjeru, a svaki
prelazak na drugi model vlasniStva podrazumijeva velike promjene u poslovnom i

obiteljskom podsistemu.

Sagledavaju¢i Zivotne cikluse triju podsistema obiteljskog poduzetniStva, moze se
zakljuciti kako je na smjer razvoja i duljinu trajanja pojedine faze Zivotnog ciklusa
podsistema posla i vlasniStva moguce djelovati. Kod poslovnog podsistema, poduzetnik
razli¢itim strategijama rasta i razvoja moZe utjecati na zadrZavanje ili preskakanje odredene
razvojne faze. Jednako tako, vlasnik sam moZe odluciti zadrzati pocetnu strukturu vlasniStva
dokle god to moze ili disperzirati vlasniStvo medu svojim nasljednicima ili prekinuti
obiteljsko vlasniStvo. Medutim, s obzirom na to da je vrijeme kljucan faktor u prelasku iz
jedne razvojne faze obiteljskog podsistema u drugi, na smjer promjena nije moguce utjecati.
Ako se sve tri dimenzije obiteljskog poduzeca pozicioniraju na tri osi — obitelj, posao i
vlasni§tvo — moZe se prikazati trodimenzionalnu stvarnost obiteljskog poduzec¢a kroz vrijeme
(slika 3.2.) i uociti kako se promjene u jednom podsistemu mogu odraziti na preostala dva

podsistema obiteljskog poduzeca.
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Slika 3.2 Trodimenzionalni model razvoja obiteljskog poduzeca
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Izvor: Davis et al., 1997; Baron i Lachenauer, 2016, KruZi¢ i Bulog, 2012.

Svako obiteljsko poduzeée moZe se pozicionirati na jednoj razvojnoj fazi obiteljskog,
poslovnog 1 vlasnickog podsistema. Ovisno o poziciji obiteljskog poduzeca u
trodimenzionalnom modelu, obiteljsko poduzece preuzima specifi¢na obiljeZja i izazove koje
tu razvojnu poziciju prate. Kako poduzece mijenja svoju razvojnu fazu na bilo kojoj od triju
dimenzija, mijenjaju se i njegova obiljeZja te prateci izazovi zbog neprestane interakcije triju
podsistema i efekata takvih interakcija na obiteljsko poduzece. S sbzirom na to da je fokus
ove disertacije razvojna faza obiteljskog poduzeca u kojoj se dogada generacijska tranzicija,
potrebno je detaljnije razmotriti promjene koje nastaju u toj fazi Zivotnog ciklusa na razni

svih podsistema obiteljskog poduzeca.
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3.2.2.Proces generacijske tranzicije u obiteljskim poduzec¢ima

Brojni znanstvenici koji se bave temama obiteljskog poduzetniStva pokusali su odrediti
dimenzije i faze uspjeSne generacijske tranzicije u obiteljskim poduzeéima. Pri tome je vazno
istaknuti kako se ovdje ne radi o jednostavnoj smjeni generacija na liderskoj poziciji, ve¢ o
kompliciranom procesu u kojem se paralelno dogadaju viSestruki prijenosi — znanja, uloga,
upravljacke kontrole, socijalnog kapitala, mo¢i (Daspit et al., 2016). Neke od najistaknutijih
teorija koje doprinose razumijevanju navedenih specifi¢nosti su: model razmjene izmedu
lidera i €lanstva (LMX), teorija interesno utjecajnih skupina, teorija socijalnih mreZa, teorija

zavisnosti o resursima i dr. (Chrisman et al., 2003; Pearson et al., 2017).

Usporedbom uspjesno i neuspjesno provedenih generacijskih tranzicija znanstvenici su
nastojali izolirati faktore koji doprinose uspjes$noj provedbi tog procesa. Vecina takvih napora
podvrgnuto je empirijskom testiranju od kojih je svaki na svoj na€in doprinio boljem
razumijevanju procesa generacijske tranzicije. Ono oko ¢ega se svi znanstvenici slazu je da se
radi o procesu koji se sastoji od viSe faza, a svaku fazu obiljeZavaju tocno odredeni dogadaji
(Sharma, 2011). Faze se odvijaju u slijedu, a povezane su povratnom reakcijom dionika koja
moZe utjecati na daljnji tijek procesa. Uz utjecaj dionika, svaka faza je pod utjecajem
obiteljskog i poslovnog konteksta, a neki autori naglaSavaju vaZnost sagledavanja ove

problematike i kroz kontekst industrije, drustva, i dr. (Le Breton-Miller et al., 2004).

Le Breton-Miller, Miller i Steier (2004) razvili su jedan takav integrativni model koji
opisuje proces generacijske tranzicije uvazavajuci i kontekstualne varijable koje na njega

utjecu. Odredili su Cetiri faze u procesu generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima:

1. U prvoj fazi utvrduju se osnovna pravila za kreiranje zajednicke vizije buduceg
poslovanja medu klju¢nim dionicima, uspostavljanje procesa planiranja i pracenja
tranzicije te odredivanje mogucih kandidata. Utvrduju se pravila za selekciju, donose se
smjernice za obuku, te definiraju uloge vlasnika, menadZera te ¢lanova obitelji u
upravljanju tim procesom. Definiraju se vremenski okviri koji ¢e se morati
prilagodavati skladno s dinamikom razvoja poslovanja i obitelji.

2. Druga faza predstavlja obuku i plan razvoja karijere potencijalnih nasljednika (Sto
moZe ukljucivati viSe obiteljskih i/ili ne-obiteljskih Clanova, s razliitim ulogama).
Ovdje se posvecuje paznja formalnoj izobrazbi, obuci na radnom mjestu, karijernom
razvoju, radnom iskustvu izvan poduzeca, itd. Definiraju se mehanizmi kontinuiranog

pracenja ucinkovitosti kandidata kako bi se utvrdilo koji je od kandidata uspjesan, kako
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se dalje treba usmjeravati njihova obuka te kako eventualno povecati broj kvalitetnih

kandidata.

. Treca je faza selekcije. Pravila selekcije djelomi¢no definirana ve¢ u prvoj fazi morat

¢e se revidirati, ovisno o rezultatima prethodne faze. Donosi se odluka o tome tko je
ozbiljan kandidat za pojedinu poziciju, kada ¢e i s kojim timom stru¢njaka preuzeti

novu ulogu.

. U Cetvrtoj fazi dolazi do konacne primopredaje liderske uloge izabranom nasljedniku:

finalizira se vremenska dinamika te sama priroda izlaska iz posla, jaa se uloga novog
lidera te se donosi odluka o potencijalnim tranzicijskim (medufaznim) menadZerima.

Kljucni dio Cetvrte faze je i medugeneracijski transfer kapitala.

Glavne karakteristike procesa generacijske tranzicije oko kojih se ve¢ina znanstvenika

slaze su: vaznost poStivanja slijeda u procesu (npr. postupna priprema starije generacije na

prepustanje i nasljednika na legitimno preuzimanje liderske uloge), definiranje vremenskih

okvira trajanja pojedine faze i tehnika koje ¢e se koristiti u realizaciji ciljeva svake faze, te

kontinuirana komunikacija medu klju¢nim dionicima procesa. Zanimljiva je analogija Tonyja

Wanga (u Poitras, 2012) prikazujuéi kljucne karakteristike procesa generacijske tranzicije

kroz glavne odrednice uspjeSne Stafetne utrke, koje se dobivaju ili gube uspjesnoscéu predaje,

odnosno preuzimanja Stafetne palice:

1.

Oba trkaca (onaj koji dodaje i onaj koji preuzima) moraju tréati kako ne bi izgubili

vrijeme.

. Mora postojati medusobno povjerenje da ¢e jedan dobro predati, a drugi dobro preuzeti

Stafetnu palicu.

3. Trkac koji je predao palicu, ne smije se osvrtati ili skretati iz svoje trake.

. Potrebno je medusobno poznavanje sposobnosti.

. Trka¢ koji predaje Stafetnu palicu odreduje kada drugi treba krenuti, a onaj koji

1¢¢

preuzima mora biti spreman. Ako kaZe ,,Kreni!* prerano, ne¢e ga mo¢i sustici i predati

mu palicu, a ako kaze prekasno, izgubit ¢e vrijeme.

. Ova disciplina zahtijeva strogo poStivanje pravila.

Prema Moores i Barrettu (2002), kako bi naucio voditi obiteljsko poduzece, potencijalni

nasljednik mora prvo nauciti o poduzetniStvu opcenito kroz formalno obrazovanje, te

stjecanje poslovnog iskustva van obiteljskog poduzeca. Potreban je odlazak van vlastitog

obiteljskog poduzeca kako bi se spretnost, vjestina, umjesnost, iskustvo, znanje i stru¢nost
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dovelo natrag u obiteljsko poduzece i upotpunilo postoje¢e. No, rad u drugom poduzecu
moZe imati i svoje negativne posljedice. Postoji opasnost da se osoba koja je na treningu van
obiteljskog poduzeca u njega viSe ne vrati. Ako se ipak odluce vratiti, bitno je da se van
obiteljskog poduzeca dokazu kao sposobni poslovni ljudi, ne samo obitelji i drugima, ve¢ i

samima sebi.

Nakon upoznavanja s poduzetniStvom kroz obrazovanje i stjecanje radnog iskustva van
obiteljskog poduzeca, slijedi upoznavanje s obiteljskim poslom. VaZzno je da potencijalni
nasljednici nauce postivati §to je to u obiteljskom poduzecu §to ga Cini posebnim u ocima
vlasnika, zaposlenika, partnera i kupaca. U ovoj je fazi najveéi naglasak stavljen na
ispreplitanje osobnih i poslovnih vrijednosti. Izuzetno je vazno da se u poduzece postupno
ugraduju i vrijednosti nasljednika, od kojih se ocekuje da ¢e oplemeniti postojece vrijednosti
ugradene u poduzece. Kako poduzece raste, vrijednosti se moraju nastaviti razvijati ovisno o
kontekstu. Tradicija se poStuje, no mlade generacije moraju imati slobodu njezine

interpretacije kroz prizmu novih razvojnih moguénosti.

Nakon S$to su se potencijalni nasljednici upoznali s obiteljskim poslom, uce voditi
poduzece, odnosno upravljati cijelom skalom internih i vanjskih sloZenosti s kojima se
poduzece suoCava. Nakon toga, vlasnik se povlaci, postupno prepusta poduzece svojem
nasljedniku i planira Sto ¢e se dogadati s poduze¢em kada on ili ona viSe ne budu aktivni u
poduzecu. Ako se posao namjerava zadrZati u obitelji, postavlja se pitanje kako ce se
upravljati procesom imenovanja nasljednika te umirovljenja postojeceg vlasnika te koja ce

biti njegova uloga u poduzecu nakon preuzimanja mlade generacije (Moores i Barrett, 2002).

U svojem poslovnom Zivotnom ciklusu obiteljsko poduzece krece se od razvojne
poduzetnicke faze do zrele upravljacke faze. Kako bi izbjegao kretanje poduzeca prema
propadanju, poduzetnik, ili jo§ vjerojatnije njegov nasljednik, morat ¢e reorganizirati
poduzece te razviti nove vrijednosti za njegovu uspjeSniju buduénost. Preuzimanjem nove
uloge u obiteljskom poduzecu, mladoj generaciji otvara se upravo takva prilika. Faktori koji
su bitni za uspjeSno upravljanje razli¢itim razvojnim fazama u procesu generacijske tranzicije
su: poslovno iskustvo i obrazovanje, zajednicke obiteljske vrijednosti, upravljanje odnosima s
dionicima, inoviranje poslovnog modela, te uloga starije generacije poduzetnika nakon

povlacenja s Celne pozicije.
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3.2.3.Relevantne interesne skupine/ dionici u obiteljskom poduzetniStvu u procesu
generacijske tranzicije

Centralna zadaca svakog poduzec¢a je aktivno upravljanje interakcijama s poslovnim

okruZenjem te prepoznavanje i uvazavanje interesa relevantnih dionika tako §to ¢e osigurati

dugoro¢ni uspjeh i opstanak poduzeca na trzistu (Freeman i McVea, 2001). Vazno je naglasiti

kako je jedan od kljucnih faktora za uspjeSno prevladavanje izazova u procesu generacijske

tranzicije upravo sposobnost upravljanja odnosima s dionicima.

Smatra se kako je Stanford Research Institute jo§ 1962. godine uveo pojam interesnih
skupina (engl. stakeholder) namjerno se poigravajuéi rije¢ju dionicar (engl. stockholder) koji
se do tada smatrao jedinim koji je utjecao ili na kojega je neka organizacija vrSila utjecaj.
Prepoznavanjem drugih pojedinaca ili grupa koje imaju ulog (engl. stake) u nekoj
organizaciji, proSirio se fokus na niz novih subjekata na koja poduzeca trebaju obratiti paznju
(Tafra-Vlahovi¢, 2009). U literaturi menadZmenta, termin je popularizirao R. Edward
Freeman 1984. godine Siroko definiraju¢i interesne skupine kao pojedinca ili skupinu koja
moZe utjecati (tzv. primarni dionici) ili na koju utjeCe ostvarenje ciljeva poduzeca (tzv.
sekundarni dionici) (Freeman, 1984). Freemanovoj teoriji interesnih skupina (engl.
stakeholder theory) suprotstavili su se brojni znanstvenici, poput Sternberga, Goodpastera i
jednog od najutjecajnijih ekonomista prosloga stolje¢a, nobelovca, Miltona Friedmana
Friedmanove pristase smatrale su kako korporacija ima odgovornost samo prema svojim
dionicarima i da je jedina drustvena odgovornost poduzec¢a upotrijebiti raspoloZive resurse i
poduzeti potrebne mjere radi povecanja profita, pridrzavajuci se ,pravila igre” (Friedman,
1970). Friedmanova izreka ,,the business of business is business* postala je mantra svih
ekonomista koji su smatrali da je jedina svrha poduzeca ostvarenje profita (Friedman, 1970;

Davis, 2005).

Kritike teoriji interesnih skupina iSle su u smjeru njezine staticnosti ($to se ti¢e odnosa
medu interesnim skupinama); procesa prepoznavanja, klasifikacije i rangiranja interesnih
skupina (podrazumijevanje da su interesne skupine homogene); odgovora na pritiske
interesnih skupina bez anticipiranja njihovih interesa; jednostranosti upravljanja interesnim
skupinama (Goodpaster, 1991; Sternberg, 1994; McEwan, 2001; Beaulieu i Pasquero, 2002 iz
Tafra-Vlahovi¢, 2009). Freeman i McVea (2001) stoga su pojasnili teoriju interesnih skupina

.....

- teorija nudi jedinstven strateski okvir dovoljno fleksibilan da identificira i reagira na
promjene u okolini;
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- ovaj se pristup treba shvatiti kao proces strateSkog upravljanja (aktivno upravljanje
poduzec¢em stalnim razmatranjem njegovih potencijalnih utjecaja na okruZenje i
obrnuto), a ne kao proces strateSkog planiranja (koje pokuSava predvidjeti poslovno
okruzenje u buducnosti i razviti planove koji ¢e omoguciti poduzecu da iskoristi svoju
poziciju, neovisno o odnosu s drugim akterima);

- glavno usmjerenje teorije je ostvarenje ciljeva poduzeca. Dinami¢no poslovno
okruZzenje zahtijeva adekvatno upravljanje promjenama. Kako bi na njih pravovremeno
i primjereno reagiralo, poduzeée treba podrSku interesnih skupina. Upravljanje
interesnim skupinama shvaca se kao neprekinuta zadaca balansiranja i integriranja
viSestrukih odnosa i visestrukih ciljeva poduzeca;

- potiCe se upravljanje odnosima temeljenom na zajednickim vrijednostima koje dijele
razlicite interesne skupine jer je samo tako moguce razvijati kvalitetne odnose na dugi
rok;

- odnosi s interesnim skupinama se kreiraju i na njih se utjece, i tako se pomaze stvaranje
buduceg poslovnog okruZenja;

- dionici se identificiraju prepoznavanjem njihovih specificnih karakteristika, bez
generaliziranja;

- upravljanje dionicima traZi integrirani pristup strateSkog odlucivanja (ne zaseban za
svakog dionika) koji ¢e omoguditi istovremeno zadovoljenje interesa veceg broja

dionika.

Sva novija istraZivanja prepoznaju vaZnost proaktivhog odnosa s dionicima (engl.
proactive stakeholder engagement) u kojem poduzeca anticipiraju potrebe dionika i razvijaju
politike koje ¢e takve potrebe prepoznati i na njih pravovremeno i primjereno reagirati.
Sharma tako u svojoj disertaciji 1997., a kasnije i u svojim drugim radovima (2001., 2003.,
2004.) primjenjuje Freemanovu teoriju interesnih skupina na obiteljska poduzeca. U tim
radovima Sharma daje kritiku postojeCem pristupu istrazivanja obiteljskih poduzeca koji
obiteljska poduzeca promatra kao jedinstvenu jedinku, zanemarujuéi Citav spektar razlika
medu njima, osobito Sto se tice obiteljskog podsistema. lako u svim obiteljskim poduze¢ima
obiteljski ¢lanovi utjeCu na poduzece, Sharma smatra kako postoje znacajne razlike u nacinu i
razini utjecaja obitelji i da svako poduzece kao $to razvija vlastitu organizacijsku shemu koja
pomaZe u razumijevanju specificnih struktura i procesa u poduzecu, treba razviti vlastitu
jedinstvenu mapu dionika koja ¢e omoguciti razumijevanje uloga, mogucnosti, potreba i

zahtjeva internih dionika. Svoj koncept Sharma temelji na modelu tri medusobno
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preklapajuca kruga obiteljskog poduzetniStva Tagiuri i Davisa, koji dionike obiteljskog
poduzeca promatra kroz tri dimenzije — vlasnistvo, posao i obitelj (slika 3.1.) i kategorizira u
7 grupa internih dionika. Tako Sharma (2003) interne dionike opisuje kao one koji su s
poduzecem povezani kao zaposlenici (primaju placu od poduzeca), vlasnici (dionicari), i/ili
obiteljski €lanovi. Svaki interni dionik u obiteljskom poduzecu pozicionira se u samo jednu
od sedam mogu¢ih grupa dionika. One koji nisu povezani s poduze¢em kroz vlasniStvo,
zaposlenje ili obiteljsko ¢lanstvo, ali mogu dugoro¢no utjecati na napredak poduzec¢a Sharma

naziva vanjskim dionicima.

Pozicioniranje dionika otkriva pozicije pojedinih internih dionika poduzeéa u
odredenom vremenu, $to je osobito vaZna informacija prilikom pripremanja prijenosa
vlasniStva i/ili upravljanja u obiteljskom poduzecéu i korisna informacija savjetnicima
obiteljskih poduzeca i/ili vlasnicima u razumijevanju razli€itih perspektiva internih dionika
povezanih s poduze¢em. PoZeljno je da u kreiranju mape pozicioniranosti internih dionika za
buducnost sudjeluju interni dionici predstavljajuci svoje Zelje i interese za buducnost. Takav
pristup ima snaznu komunikacijsku ulogu koja doprinosi izgradnji kulture reciprociteta
karakteristi¢noj za obiteljska poduzeca (Sharma, 2004). Jednom kada se buduce uloge
klju¢nih dionika preciziraju i pozicioniraju unutar mape, zapocinje proces pripreme
pojedinaca za njihove nove uloge (Sharma, 2003). Ovakva tipologija vrlo je jednostavna i
omogucuje S§iroku primjenu, ovisno o temi koja je trenutno aktualna za poduzece
(generacijska tranzicija, privlaenje vanjskih investitora, otvaranje vrata neobiteljskom

menadZmentu, i dr.)

Od internih dionika, obiteljska poduze¢a su pod najsnaznijim utjecajem obiteljskih
¢lanova, a kvaliteta odnosa medu njima, kritican je faktor uspjeSnosti generacijske tranzicije
u obiteljskim poduze¢ima. Brojna istrazivanja pokazuju kako su skladni obiteljski odnosi
medu obiteljskim c¢lanovima klju¢ni za uspjeSno obiteljsko poduzece, kao i za uspjeSnu
tranziciju vlasni$tva i upravljanja ( Floren, 2002; Sharma, 2004; Ward, 2004). Sto je obitelj
povezanija, veca je teZnja da zajednickom odgovornoS¢éu nastave razvijati obiteljsko
poduzece, planiraju prijenos vlasniStva i upravljanja, uvode nasljednika i obavljaju uspjesnije
generacijske tranzicije. U slu€aju disfunkcionalnih obiteljskih odnosa, malo je vjerojatno da
¢e obiteljski, ali i neobiteljski ¢lanovi povezani s obiteljskim poduzecem, biti motivirani i

posveceni cilju stvaranja odrZivog obiteljskog poduzeca kroz generacije.

U obiteljskim poduze¢ima, istaknuta je vaznost uvaZavanja osobnih i poslovnih interesa
koji pridonose odrzivosti obiteljskog poduzec¢a dugorocno (Venter i Kruger, 2004). U tome
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najvecu ulogu imaju osnivaci obiteljskog poduzeca koji utjecu na kulturu, vrijednosti koje se
njeguju u poduzecu i uspjeh poduzeca. Najcesce se u literaturi pronalazi razlika medu
osniva¢ima, ovisno o tome daju li prednost obiteljskim ili poslovnim interesima (Hoover i
Lombard Hoover, 1999; Schuman et al., 2010; Eckrich 1 McClure, 2011; Koeberle-Schmid,
2014). Oni koji daju prednost obiteljskim interesima, uobic¢ajeno ukljucuju svoje nasljednike
u vrlo rano, u mladoj dobi, na niZim pozicijama i s niskim razinama formalnog obrazovanja.
Osnivaci koji su primarno usmjereni na poslovne interese, poticu nasljednike da zavrSe
visoku razinu formalnog obrazovanja i da prva iskustva stjecu van obiteljskog poduzeca prije
nego Sto se ukljuce u rad obiteljskog poduzeca na menadZerskim pozicijama. Pokazalo se
kako participativni lideri koji uvazavaju doprinos i kontinuirano vrednuju rad obiteljskih i
neobiteljskih zaposlenika u pravilu postizu bolje rezultate u obitelji i poslu. S druge strane, za
lidere koji su pretjerano usmjereni k zadovoljenju potreba ili Zelja obitelji pa i na uStrb
poslovnih interesa, kaZe se da pate od tzv. miopijskog altruizma pogubnog za kontinuitet
obiteljskog poduze¢a (Sharma, 2011). Postavlja se pitanje smisla ovakve distinkcije: nisu li i

obiteljski interesi da poduzeée poslovno uspije?

Lansberg (1988) smatra da je uspjeSnost generacijske tranzicije u obiteljskim
poduzec¢ima prvenstveno uvjetovana spremnoscu starije generacije poduzetnika da se odrekne
kontrole. Gubitak moc¢i predstavlja velik problem za poduzetnika i odvrac¢a ga od planiranja
generacijske tranzicije. SnaZna potreba da se odrzi dojam poduzetnika kao centralne figure
bez Cije bi se prisutnosti opstanak poduzec¢a dovelo u pitanje, utjeCe na njegovu nevoljkost da
delegira odgovornost i za najmanje poslovne odluke. Time gradi imidZ sebe kao
nezamjenjive figure u o¢ima ostalih dionika povezanih s poduzeéem koje uspijeva uvjeriti
kako bi njegovo povlacenje znacilo nesagledive posljedice za poduzece. Gubitak moci u
obiteljskom poduzecu za poduzetnika predstavlja prvi korak u gubitku kontrole nad njegovim

vlastitim zivotom (Lansberg, 1988).

Stoga je stabilnost obiteljskog poduzeca te financijska sigurnost, osjec¢aj korisnosti i
svrhovitog doprinosa starije generacije u vrijeme njegova ili njezina povlacenja izuzetno
vazna za percepciju uspjeSnosti generacijske tranzicije. Za mladu generaciju nasljednika,
percepcija uspjeSnosti generacijske tranzicije ovisi o mogucnostima realizacije vlastitih
ambicija, zadovoljenja karijernih planova i osjecaja ispunjenosti rade¢i za obiteljsko
poduzeée (Sharma, 2004). Stoga se mladoj generaciji ne smije nametati ukljucivanje u
obiteljski posao ve¢ im ponuditi takvu moguénost uz stjecanje potrebnih kvalifikacija i

iskustva.
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Kako bi jedna i druga strana donijele informiranu i najbolju odluku za vlastitu
budu¢nost i budu¢nost obiteljskog poduzeca, potrebna je otvorena komunikacija i zajednicko
promiSljanje o privatnim i poslovnim interesima u buduénosti. Zajednicki stvorena vizija
budu¢nosti temelj je kontinuiteta obiteljskog poduzeca i zahtijeva kontinuiran i otvoren
komunikacijski proces medu obiteljskim clanovima, a onda i drugim vaznim dionicima.
Kontinuitet obiteljskog poduzetniStva ne mora nuzno znaciti nastavak postojeceg obiteljskog
poduzeca kroz generacijsku tranziciju. Postoje obitelji koje kapital obiteljskog poduzeca
koriste za pokretanje novog poslovnog pothvata mlade generacije, stoga je tijekom uvodenja
mlade generacije u posao vazno prenijeti iskustveno znanje, socijalni kapital, strast za poslom

1 inovativni duh (Sharma, 2011).

Prema Sharmi (2011), poduzetnici kod mlade generacije buduc¢ih nasljednika visoko
vrednuju karakteristike integriteta i posvecenosti poslu, sposobnost stjecanja poStovanja
neobiteljskih zaposlenika, sposobnost donoSenja odluka, iskustvo, meduljudske vjestine,
inteligenciju i samopouzdanje. S druge strane, teSko objektivno procjenjuju mladu generaciju
radi emocionalne povezanosti s njima. Osim toga, pokazalo se kako je mlada generacija koja
dolazi iz obiteljskih poduze¢a manje svjesna svojih sposobnosti, talenata, osobnih ciljeva i
karijernih interesa. Mogu¢i razlozi tome su osjecaj odgovornosti za preuzimanje liderske
uloge koji je ¢esto nametnut mladoj generaciji i nemo¢ da se tome odupru, $to ih odmice od
promisljanja o vlastitim interesima u budu¢nosti. U ovakvim se situacijama neobiteljski
dionici mogu pokazati kao vrijedna grupa dionika sa svojim specificnim znanjima temeljenim
na iskustvu rada s obiteljskim poduzecem, kao mentori mladoj generaciji lidera ili za

(privremeno) preuzimanje liderske uloge ako se takva potreba ukaze.

U slucaju da postoje neobiteljski dioniCari, njihove uloge i odgovornosti takoder se
trebaju definirati i usuglasiti tijekom donoSenja takvih odluka. Jednako tako, svi dionicari,
neovisno o obiteljskom c¢lanstvu trebaju se sloZiti oko eventualnog ukljucivanja neaktivnih

obiteljskih ¢lanova u obiteljsko poduzece (Venter i Kruger, 2004).

Mitchell et al. (1997) svojim su istrazivanjima ponudili Sire videnje identifikacije
dionika 1 njihovih utjecaja, jera razmatraju i utjecaj vanjskih dionika koji nisu povezani s
poduzecem vlasniStvom, zaposlenjem i/ili obiteljskim ¢lanstvom, ve¢ ostvaruju svoj utjecaj

kroz tri kljucne karakteristike koje posjeduju:

- m o ¢ = sposobnost onih koji je nose da ostvare svoje interese. Pojedinac ili grupa

imaju mo¢ u onolikoj mjeri u kolikoj imaju ili mogu ostvariti pristup sredstvima koja ¢e
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omoguciti nametanje vlastitih interesa u medusobnom odnosu;

- legitimn ost=eticka, moralna i druStveno nametnuta. Kombinirana s mo¢i, kreira
autoritet (Weber, 1947);

- hitnost=u kolikoj mjeri su dionici spremni prihvatiti odgodu u zadovoljavanju
vlastitih interesa (kolika je vaZnost interesa ili odnosa dioniku, i vremenski aspekt

zadovoljavanja toga interesa).

Na temelju prisutnosti triju opisanih karakteristika, Mitchel et al. identificirali su sedam
tipova vanjskih dionika prikazanih na slici 3.3. Tih sedam tipova dionika, autori su povezali u
tri glavne grupe dionika, ovisno o prisutnosti karakteristika mo¢i, legitimnosti i hitnosti u

zadovoljavanju njihovih potreba, zahtjeva ili interesa:
1. grupa: latentni dionici = posjeduju samo jednu od triju karakteristika (mo¢, hitnost ili
legitimnost): spavajuci, diskrecijski i zahtjevni dionici;

2. grupa: dionici u nastajanju = posjeduju dvije od tri karakteristike (mo¢ i legitimnost,

hitnost i legitimnost ili mo¢ i hitnost): dominantni, zavisni i opasni dionici;

3. grupa: definitivni dionici = posjeduju sve tri kljune utjecajne karakteristike (mo¢,

hitnost i legitimnost).

Prema ovome modelu, pojedinci ili grupe koje ne posjeduju niti jednu od triju karakteristika,

ne tretiraju se kao dionici poduzeca.

Slika 3.3 Tipologija dionika na temelju prisutnosti triju karakteristika: mo¢, legitimnost i hitnost

MOC

Spavajuci
dionici

Opasni
dionici

Definitivni
dionici

HITNOST LEGITIMNOST

Zahtjevni
dionici

Diskrecijski
dionici

Zavisni
dionici

Izvor: Mitchell, R.K., Agle, B.R., Wood, D.J. ,,Toward a Theory of Stakeholder Identification and Salience:
Defining the Principle of Who and What really Counts.“ Academic Management Review 22(4) (1997): 853-886.
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Latentni dionici posjeduju samo jednu od triju klju¢nih karakteristika pa su Cesto

zanemareni ili ih menadZzment Cak niti ne prepoznaje kao dionike poduzeca. Spavajuce
dionike Kkarakterizira mo¢. lako je posjeduju, bez legitimiteta ili potrebe hitnog
zadovoljavanja njihovih interesa, ne koristi se. Ostvaruju slabu interakciju s poduzecem, no
ako poprime dodatnu karakteristiku legitimiteta ili hitnosti, postaju relevantniji u ofima
menadZmenta, stoga se ne bi smjeli zanemarivati. Primjeri toga mogu biti biv§i zaposlenici
poduzeca koji u jednom trenutku odlucuju iskoristiti svoju prikrivenu mo¢ kroz: tuzbe zbog
nezakonitog otkaza, izlazak u medije s kompromitiraju¢im informacijama vezano za
poslovanje poduze¢a, nanoSenje Stete poduzecu uniStavanjem njegove imovine,

Diskrecijske dionike karakterizira legitimnost, bez prisutnosti mo¢i ili hitnosti u zadovoljenju
interesa. [z tog razloga nedostaje bilo kakav pritisak na menadZere da s njima ulaze u aktivan
odnos. Primjer toga mogu biti inicijative korporativne filantropije gdje poduzece donira
novac ili volonterski rad svojih zaposlenika nekoj instituciji ili organizaciji koja se bavi
problemom od interesa za poduzece. Zahtjevnim dionicima pripada samo karakteristika
hitnosti, bez legitimnosti ili mo¢i u realizaciji svojih zahtjeva. lako uporni i glasni u svojim
zahtjevima, ne zadrZavaju paZnju menadZmenta. Primjer toga moZe biti pojedinac aktivist
koji ispred sjediSta poduzeca transparentom naglaSava lo$ utjecaj djelatnosti poduzeca na

okolis.

Dionici u nastajanju posjeduju dvije od triju kljucnih karakteristike $to ih ¢ini aktivnim

u odnosu na latentne dionike. Njihova aktivnost povecava interes menadzera da viSe ulazu u
odnose s takvim dionicima. Dominantni dionici posjeduju karakteristike mo¢i i legitimnosti, i
ako ih menadZment kao takve doZzivljava, smatraju se autoritetom u o¢ima menadZmenta te
vrlo vjerojatno za razvijanje i odrZavanje odnosa s takvim dionicima ve¢ postoje formalni
mehanizmi koji ga podrZzavaju. Primjerice, u upravni odbor poduzeca se ukljucuju takve
osobe ili se uspostavlja ured za odnose s investitorima koji ¢e kontinuirano raditi na
upravljanju odnosa s investitorima. Zavisnim dionicima nedostaje mo¢ u realizaciji svojih
hitnih legitimnih zahtjeva pa stoga ovise o drugim dionicima ili menadZerima u provodenju
svojih zahtjeva. S obzirom na to da odnos u ovom slu¢aju nije reciproc¢an, ovisni su o
zagovaranju svojih interesa od strane drugih mocnijih dionika ili vrijednostima koje
menadZment poduzeca njeguje. Primjer toga mogu biti stanovnici mjesta gdje se dogodila
ekoloSka katastrofa nakon nezgode izlijevanja nafte iz tankera. Nemo¢ni da sami rijeSe
problem, zavise o prepoznavanju problema i pomo¢i drZavnih ili lokalnih vlasti. Opasni

dionici ¢e u nedostatku legitimiteta, a uz prisustvo mo¢i i hitnosti zahtjeva, vrlo vjerojatno
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koristiti sredstva prisile ili nasilje. Primjeri toga mogu biti: Strajk radnika ¢lanova sindikata
bez podrske sindikalne srediSnjice, sabotaza zaposlenika, terorizam, ... Ovakvi
diskontinuitentni dogadaji, koliko god zastrasujuc¢i i malo vjerojatni se Cinili, ne smiju se
zanemariti, jer se negiranjem mogucnosti pojave takvih dogadaja ili umanjivanjem vaZnosti
takvih dionika zapravo propusta prilika izbjegavanja ili ublaZavanja posljedica takvih

dogadaja koje mogu biti dalekoseZne.

Definitivni dionici prioritetni su za menadZment poduzeca jer posjeduju sve tri kljucne

karakteristike. Pri tome, dionik koji posjeduje karakteristike mo¢i i legitimnosti ve¢ pripada
dominantnim dionicima poduzeca. Kada je zahtjev ili zadovoljenje potrebe takvog dionika
hitan, postaje prioritet za menadZment poduzeca. lako dionici mogu mijenjati pozicije unutar
modela, naj¢eS¢e su transformacije dionika iz kategorije dominantnih u kategoriju
definitivnih dionika. Staticne mape dionika koje pozicioniraju vanjske dionike poduzeca u
trenutku kada se kreiraju, korisne su za podizanje svijesti menadzmenta o tome tko ili Sto je
bitno za poduzece u tom trenutku. Prema autorima modela, prilikom izrade mape vanjskih

dionika, potrebno je voditi racuna o sljede¢im pretpostavkama:

- svaka karakteristika je promjenjiva, a ne ustaljeno stanje te je kao takva podloZzna
promjenama;

- postojanje (ili stupanj prisutnosti) svake karakteristike stvar je percepcije (ne samo
jedne ve¢ vise strana) i predstavlja subjektivnu, a ne objektivnu stvarnost;

- pojedinac ili grupa dionika ne mora nuzno biti svjesna (jaCine) posjedovanja odredene

karakteristike.

Centralnu ulogu autori modela pripisuju menadZerima koji odlucuju na temelju svoje
percepcije koji vanjski dionici su vazni i kojima ¢e posvetiti paznju, imajuci u vidu navedene
tri karakteristike. Pri tome moraju biti svjesni da se karakteristike dionika mogu mijenjati
kroz vrijeme i od situacije do situacije te da se staticne mape dionika, iako korisne, trebaju
staviti u odgovarajuci kontekst. Radi subjektivnosti prosudbe dionika od strane menadZera,
vazno je znati kakvu ulogu u tome igraju karakteristike menadZera koji dionike procjenjuju
(vrijednosti, uvjerenja, stavovi, iskustvo, znanje ...). Karakteristike menadZera su zapravo
moderator u odnosima s dionicima (Mitchell et al., 1997; Mitchell et al., 2011). Bilo kakav
poticaj iz okoline prolazi kroz mentalni filter menadZera i utje¢e na njegove strateSke odluke,
uz institucionalni kontekst (npr. obiteljski, poslovni). Ponekad i sukobljavajuce logike dvaju
ili viSe institucionalnih konteksta, kao Sto je slucaj u obiteljskim poduze¢ima, najcesée ne
rezultiraju jednom dominiraju¢om logikom, ve¢ se spajaju na mnoge, njima specificne
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razli¢ite nacine. Mitchell et al. su u kasnijim radovima (2011) to i prepoznali primjenom
modela na obiteljska poduzeca koja su radi interakcije obiteljskih i poslovnih podsistema

kompleksnija u interpretaciji mo¢i, legitimnosti i hitnosti:

1. Za razliku od neobiteljskih poduzeca gdje se koriste materijalna sredstva kao sredstvo
kontrole i mo¢i, u obiteljskim poduze¢ima koriste se simboli kao sredstvo kontrole:
ugled, poStovanje, ljubav, prihvacanje.

2. U neobiteljskim poduzec¢ima, legitimnost je druStveno odredena, a u obiteljskim
poduzec¢ima temelji se na statusu dodijeljenom rodenjem i/ili privilegiji koja se bazira
na odnosu (s obiteljskim ¢lanom).

3. U obiteljskim poduze¢ima je procjena razine hitnosti zahtjeva ili potrebe dionika
povezana s ostvarenjem obiteljski orijentiranih, neekonomskih ciljeva. Prilikom
sagledavanja vaZnosti zadovoljenja odredenog =zahtjeva dionika u obiteljskim
poduzec¢ima uvijek se gleda u kolikoj mjeri ometa ili doprinosi ostvarenju ekonomskih,
ali i neekonomskih najcesce obiteljskih ciljeva (npr. provodenje obiteljskih vrijednosti
kroz poduzece, nastavak obiteljske dinastije, drustveni status obiteljskih Clanova,
oCuvanje socijalnog kapitala obiteljskog poduzeca, altruisticno djelovanje prema

obiteljskim ¢lanovima koriStenjem resursa obiteljskog poduzeca, ...).

Odrzivost i uspjeh poduzeca odredeni su njegovom sposobnosc¢u da uspostavi i upravlja
odnosima Citave mreZe dionika. Obiteljska poduzeca usmjerena su na ostvarenje ekonomskih
ciljeva kao i sva druga poduzeca, no ono §to ih razlikuje je snaZna potreba za ocuvanjem
dobrih dugoro¢nih odnosa, pruZanje mogucénosti obiteljskog zapoSljavanja, razvijanje
buducih nasljednika, stjecanje i akumuliranje obiteljskog bogatstva, odrzavanje obiteljske
reputacije, i drugih neekonomskih ciljeva koji nerijetko nadilaze ekonomske (Sharma, 2001;
Chrisman et al., 2005; Carter i Justis, 2009). Odnosi koje poduzece uspostavlja i gradi sa
svojim dionicima i nacin na koji upravlja odnosima, jedinstveni su za svako poduzece. Dobro
uspostavljeni odnosi predstavljaju velik kapital za poduzece i konkurentsku prednost u
odnosu na poduzeca koja takve odnose ne njeguju. Osim toga, djelotvorno upravljanje
dionicima ima presudnu ulogu u privlacenju, zadrzavanju i motiviranju zaposlenika, $to ce
pozitivno utjecati na produktivnost i profitabilnost poduzeca i opcenito poslovni podsistem
obiteljskog poduzeca. Ovo je joS jedan primjer interakcije dvaju podsistema obiteljskog

poduzeca u kojima se aktivnosti jednog podsistema odraZavaju na drugi.
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3.2.4.Faktori koji utjeCu na proces generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima

Znanstvenici 1 stru¢njaci koji se bave temom obiteljskog poduzetnistva kroz razlicite
teorije pokuSavaju identificirati i objasniti specificne pokretacke snage na kojima obiteljska
poduzeca grade svoje konkurentske prednosti i omoguc¢avaju uspjesno prevladavanje izazova

generacijske tranzicije.

Pojedine interne karakteristike poduzetnickih obitelji pozitivno utjeCu na njihovu

dugovjecnost i sposobnost noSenja s nesigurnim vanjskim faktorima. Prema De Massis et al.
(2008), moguce ih je grupirati u pet skupina faktora koji se ne smiju promatrati izolirano
jedni od drugih, ve¢ je potrebno sagledati i njihove moguce interakcije koje ¢e utjecati na

proces generacijske tranzicije:

1. Individualni faktori, koji se odnose na pojedince direktno ukljucene u generacijsku
tranziciju (stariju generaciju poduzetnika i mladu generaciju potencijalnih nasljednika):
znanja i vjestine, motivacija, povezanost s obiteljskim poduze¢em, nenadani gubitak
poduzetnika ili potencijalnih nasljednika (uzrokovani smréu ili bolesti), nove privatne
okolnosti (rodenje djeteta, razvod, uspostavljanje nove (Zivotne) zajednice, ...), i dr.

2. Relacijski faktori ili faktori odnosa, koji karakteriziraju odnose medu obiteljskim
¢lanovima i odnose izmedu obiteljskih i neobiteljskih clanova: konflikti/ suparniStvo/
konkurencija medu potencijalnim nasljednicima, izmedu poduzetnika i nasljednika,
izmedu obiteljskih i neobiteljskih zaposlenika, manjak povjerenja poduzetnika u
sposobnosti/ znanja/ motivaciju nasljednika, manjak povjerenja nasljednika da ce
poduzetnik zaista i prepustiti upravljanje poduzeCem drugome, manjak povjerenja
neobiteljskih zaposlenika u njihov ravnopravni tretman, neprihva¢anje novog
obiteljskog lidera od strane neobiteljskih Clanova (pitanje legitimiteta), posvecenost
potencijalnim nasljednicima u prijenosu znanja, vjesStina i kontakata neophodnih za
preuzimanje upravljacke funkcije, i dr.

3. Financijski faktori, koji se odnose na dostupnost internih financijskih resursa poduzeca,
ali i oportunitetnih troSkova povezanih s povlacenjem sredstava iz vanjskih izvora:
porezna opterecenja, dostupni financijski resursi za ispla¢ivanje nezainteresiranih
obiteljskih ¢lanova ili za angaZiranje vanjskih neobiteljskih menadZera ili konzultanata,
ili za Skolovanje nasljednika, ili za omogucavanje sjemenskog kapitala za nove startup
projekte mlade generacije unutar ili van obiteljskog poduzeca, i dr.

4. Faktori iz okoline, povezani s promjenama u vanjskom okruZenju: promjena u

poslovnoj ucinkovitosti ili skalabilnosti, gubitak klju¢nih kupaca ili dobavljaca, i dr.
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5. Procesni faktori, koji se odnose na (ne)postojanje dobrih poslovnih procedura, obicaja
ili praksi unutar poduzeca vezano za: pripremu poduzeca za generacijsku tranziciju
(interno i prema vanjskim dionicima), plan razvoja nasljednika i ulogu starije
generacije poduzetnika za vrijeme i poslije tranzicije, formaliziranje kriterija i postupka

odabira i uvodenja novog generacijskog lidera, i dr.

Ovih pet skupina faktora odnosi se na interne faktore, neki od kojih su uvjetovani
poslovnim okruZenjem u kojem se nalaze. Ipak, za sagledavanje cjelokupne problematike
vezano za generacijsku tranziciju, nije dovoljno promatrati samo interne faktore i njihovu

interakciju, ve¢ ih treba staviti u odnos i s vanjskim faktorima i trendovima koji dodatno

kompliciraju ve¢ izazovne procese generacijske tranzicije, noseci sa sobom rizike, ali i prilike

za obiteljske poduzetnike:

1. Politicko-pravni faktori/ trendovi: poduzetniCka klima; aktivne vladine politike
poticanja poduzetniStva; porezno-pravni okvir; institucionalna podrska prijenosu
poslovanja formalnog i neformalnog tipa; budZet koji se na nacionalnoj razini izdvaja
za znanost i obrazovanje; obrazovanje za poduzetni§tvo’; omogucavanje i promicanje
Triple ili Quadruple Helix koncepta; zastita intelektualnog vlasniStva; i dr.

2. Ekonomski faktori/ trendovi: dugotrajna gospodarska kriza; izazovi internacionalizacije
poslovanja; promjene u jednoj grani industrije sve jace utjeCu na poduzeca iz drugih
industrijskih grana S$to dovodi do promjena na trziStu ponude i potraznje;
fragmentiranost trziSta s kolebljivim ponaSanjem potroSaca (Peters, 1987); globalni
pristup znanju/ poslovnom povezivanju/ financiranju viSe nije rezerviran samo za
velika poduzeca; pojava novih izvora i oblika financiranja; razvoj novih poslovnih
modela (npr. suradnja jakih konkurenata, izdvajanje sporednih djelatnosti poduzeca,
pozicioniranje mladih tehnoloSki naprednih softverskih i hardverskih poduzeca na
trziStu kroz suradnju s velikim etabliranim poduzecima, jacanje tzv. komplementarnih
poduzeca koja ne ulaze u direktnu konkurenciju s postojec¢im poduze¢ima ve¢ razvijaju
proizvode/ usluge koje nadopunjavaju ponudu tvrtki koje su se na trziStu ve¢ profilirale
ili se usmjeravaju prema novim trziSnim segmentima, ...); nematerijalni aspekti
vrijednosti poduzeca dobivaju na vaznosti (Gimeno et al., 2010; Carsrud i Brénnback,

2011; MIT Entrepreneurship Review, 2010); i dr.

2 (1) obrazovanje radi stvaranja novih pothvata; (2) obrazovanje radi transformacije ideja i znanja u inicijative
koje ¢e potaknuti ekonomski rast; (3) poticanje poduzetnicke energije za drusStvene promjene; (4) poticanje
poduzetnickog razmisljanja u svakodnevnim aktivnostima (Blenker i sur., 2011. u Stilin, 2016).
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3. Socioloski ili drustveni faktori/ trendovi: snaZenje potrebe za samoaktualizacijom i
individualizacijom pojedinca; konformizam kod mladih (kao reakcija na sve
dinamic¢nije globalne promjene) i preusmjeravanje Zelja na Zivotna podrucja u kojima ih
je lakSe ostvariti; sigurnost kao idealno obiljezje radnog mjesta za mlade; rastuca vjera
u vlastite sposobnosti i osobni autoritet mladih; slabljenje tradicionalnih vrijednosti
(obitelj), a snaZenje materijalistiCkih vrijednosti (druStveni standard i sigurnost);
konstruiranje vlastitog identiteta i vrijednosno utemeljenog pogleda na svijet (IliSin i
Spaji¢ Vrkas, 2015); promjene u obiteljskoj dinamici (npr. porast razvoda, zajednickog
partnerstva, novih brakova, posvojenja, i drugih oblika odnosa koji prosiruju shvacanje
obitelji i obiteljskog konteksta obiteljskog poduzetnistva (FBCG, 2009); promjene u
tradicionalnom ciklusu koji ukljucuje obrazovanje — zaposlenje — mirovinu (npr.
tinejdZeri pokrecu multimilijarderske poslove prije zavrSetka svog formalnog
obrazovanja, zaposlenici u svojim 40-ima ili 50-ima razmiSljaju o mogucénostima
promjene karijere ili pokretanja vlastitog poslovnog pothvata, ...) (Morris, 2016);
migracije mladih u inozemstvo i vefe gradove radi bolje perspektive zaposljavanja,
"izgradnje karaktera", obrazovanja, i opcéenito nezadovoljstva Zivotom u Hrvatskoj
(zele zivjeti u "uredenoj zemlji" gdje ¢e se njihovo obrazovanje i rad cijeniti na
odgovaraju¢i nacin, nedostatka povjerenja u institucije, percepcije rasta korupcije,
zapoSljavanja "preko veze ili stranatke podobnosti”, ...) (IliSin, Gvozdanovi¢ i
Potoc¢nik, 2015; Perackovi¢ i Rihtar, 2016; Poto¢nik i Adamovi¢, 2018) i dr.

4. Tehnoloski faktori/ trendovi: raCunalna pismenost mladih; razvoj informacijskih
tehnologija; e-poduzeca; ovisnost svjetskog gospodarstva o raCunalu i racunalnim
mreZama; pametna automatizacija; umjetna inteligencija; Internet of Things (loT);
digitalizacija i pametna rjeSenja na objedinjenim platformama (tzv. simbiotska
ekonomija); i dr. (Global Industry Vision (GIV) Report, 2019).

5. Ekoloski i eticki faktori/ trendovi: raste percepcija korisnosti obrazaca ponasanja na
granici zakonski i eticki dopustivog; sazrijevanjem i stjecanjem viSih stupnjeva
obrazovanja mladi gube vjeru u vaznost osobnih kvaliteta, uz istodobni rast percepcije
da presudnu ulogu za uspjeh u hrvatskom drustvu imaju razni oblici privilegija - osobne
ili obiteljske veze i poznanstva i politicka podobnost (IliSin i Spaji¢ Vrkas, 2015); jaca
svijest o vaznosti druStvene odgovornosti poduzeca (Mohr et al., 2001) i povjerenja
(Welter et al., 2006); filantropske aktivnosti poduzeca ne samo u smislu projekata koje
financiraju ve¢ i prepuStanja vlasniStva i upravljanja humanitarnoj zakladi prilikom

povlacenja iz posla (Wharton, 2016); i dr.
52



Ovi trendovi ne smiju se zanemariti prilikom generacijske tranzicije s obzirom na
prilike i prijetnje koje se otvaraju za mladu i stariju generaciju obiteljskih poduzetnika. Ve¢
danas postoje obiteljska poduzeéa u kojima sudjeluju pripadnici pet razli€itih generacija,
svaki sa svojim nacinom komunikacije, stavovima i pogledima na svijet oko sebe. Uzor koji
je mlada generacija tradicionalno prepoznavala u starijoj generaciji poduzetnika, dovodi se u
pitanje s obzirom na rastu¢i broj uspjesSnih tinejdZera poduzetnika s kojima se mlada
generacija moze lakSe poistovjetiti. Izrazena potreba mlade generacije za samoostvarenjem u
poduzetniStvu, uslijed pojave novih izvora i oblika financiranja i institucionalne podrske
formalnog i neformalnog tipa, pojednostavljuje i smanjuje rizike pokretanja vlastitog startup

projekta.

Iznimno brzim razvojem tehnologije koji starija generacija teZe prati i produljenjem
Zivotnog vijeka, moguca je promjena paradigme obiteljskog poduzetnisStva, gdje ¢e mlada
generacija s potrebnim znanjima i poduzetnickom ambicijom zapoSljavati svoje roditelje.
Tada mlada generacija postaje nositelj poduzetnickog projekta, nadredena roditelju. Ili, mlada
generacija otkupljuje vlasnicki udio od svojih roditelja, kako bi razvijali poduzece ,,na svoj
nacin*“: koriStenjem riskantnijih strategija rasta, repozicioniranjem/ restrukturiranjem
poduzeca, koriStenjem novih tehnoloSkih moguénosti, druStveno odgovornih razvojnih

modela, i dr. (PWC, 2016).

Vitalna starija generacija poduzetnika ve¢ danas je spremna podrZati djecu (ponekad i
unuke!) da uce pokuSajem i pogreSkama na vlastitom pothvatu, a kasnije se spremnije
prikljuce obiteljskom poduzecu. Otuda i trend obiteljskih klastera u kojima se startup projekti
mlade generacije nastavljaju na poslovanje originalnog obiteljskog poduzec¢a. Odnosno,
startup projekti mlade generacije djeluju kao zasebni poduzetnicki pothvati, no cesto su
sjemenski kapital ili neki drugi resursi pribavljeni od strane obiteljskog poduzeca starije
generacije. Kao reakcija na jaCanje svijesti o druStvenoj odgovornosti, starija generacija
poduzetnika moZe se pojaviti u ulozi investitora u drustveno korisne projekte, a mlada
generacija u ulozi drustvenog poduzetnika. Ovakvi poslovni modeli uobiCajeno ne
podrazumijevaju povezivanje samo dvaju poduzeca obiteljskih srodnika ve¢ Sirenje mreZe na
druge organizacije, poduzeca i pojedince. Primjeri interesnih klastera osobito su zanimljivi na
nivou regija gdje je jednostavnije identificirati i povezati dionike koji dijele odredene
vrijednosti i probleme zajednice ¢iji su dio (Santos, 2015).

Svi ovi primjeri izvrsno prikazuju (potencijalne) rezultate interakcije internih faktora

(osobina li¢nosti, obiteljskih odnosa, ...) s jedne i vanjskih faktora (individualizacije,
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digitalizacije, ekoloske osvijestenosti, ...) s druge strane, ali i rezultate interakcije faktora iste
vrste (internih medusobno i vanjskih medusobno). Uz interakciju faktora internog i vanjskog

okruZenja, dodatni element nesigurnosti su nepredvidivi dogadaji van kontrole poduzetnika.

Bez obzira na pozitivne ekonomske perspektive poduzec¢a i adekvatno strateSko
upravljanje, vrlo malo poduze¢a vodi racuna o nepredvidivim dogadajima i moguénostima
upravljanja s takvim dogadajima. lako se, u tom smislu, obiteljska poduzeca cine
pripremljenijima s obzirom na to da planiraju na dulji rok, konzervativni pristup financijskom
kapitalu i vanjskom savjetovanju, ograniCava ih u primjeni primjerenih metoda za upravljanje
takvim dogadajima koji ¢e neminovno utjecati na budu¢nost poduzec¢a (Weber et al., 2003).
Stoga ¢e se u narednom potpoglavlju istraziti razliite tehnike koje vlasnicima, nasljednicima
i ostalim dionicima mogu pomo¢i anticipirati, identificirati, reagirati i upravljati dogadajima i

faktorima koji mogu utjecati na buduénost generacijske tranzicije u obiteljskim poduzec¢ima.

3.3. Futurologija kao okvir za sistemsko promiSljanje, Sirenje paradigme i

proaktivni pristup dionika

Svrha ove disertacije nije samo identificirati faktore i pokretacke sile koji ¢e utjecati na
proces generacijske tranzicije u buducnosti, ve¢ i prikazati kako koriStenje adekvatnih
istrazivackih metoda moze pomo¢i razli¢itim dionicima u upravljanju tim istim procesom.
Obiteljsko poduzece promatra se kao sistem, sainjen od razli¢itih podsistema i razli€itih
razvojnih faza tih podsistema. Stoga se 1 ovom istraZivanju pristupa sistemski,
prepoznavanjem meduovisnosti svih dionika i pokretackih sila povezanih s procesom

generacijske tranzicije.

Budu¢nost je ispunjena predvidljivim i neocekivanim dogadajima i pojavama, pa se
vaznost pridodaje razlikovanju onoga §to se moZe i onoga S$to se ne moZe kontrolirati.
Kori$tenjem razlic¢itih kombinacija futuroloskih istraZivackih tehnika nastojat ¢e se pokazati
kako je pracenjem i anticipiranjem promjena internog i vanjskog okruZenja moguce procese
poput generacijske tranzicije uciniti uspjeSnijom, stvaranjem bolje informacijske podloge za
strateSko odlucivanje razlicitih dionika. Kako bi se taj cilj ostvario, potrebno je predstaviti
znacenje futurologije kao znanstvene discipline, njenih temeljnih nacela i metode izrade

scenarija - futurolo$ke metode koja predstavlja okvir empirijskog istraZivanja ove disertacije.
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3.3.1.Futurolo$ke paradigme

Postoje razliciti pristupi u razumijevanju budu¢nosti koji utjeCu na odnos klju¢nih
dionika i aktivnosti koje poduzimaju vezano za buduénost. Razumijevanje buduénosti ovisi o
skupu pretpostavki ili uvjerenja (paradigmama) koje funkcioniraju kao mentalni filteri ili na
razini pojedinca ili na razini znanstvene/ stru¢ne zajednice ili interesne skupine. Osobne
paradigme stvaraju se iskustveno, od najmlade dobi nadalje kroz Zivot, uz utjecaj roditelja,
ucitelja 1 svih drugih interakcija s okruZenjem. Koristimo ih prilikom naSe interpretacije
stvari i pojava koje nas okruZuju. NaSe ¢e paradigme utjecati na naSe misli i aktivnosti koje

poduzimamo, a posljedi¢no i rezultate koje ostvarujemo u naSim Zivotima (Foltz et al., 2000).

Osim paradigmi koje nosimo kao pojedinci, postoje i paradigme zajednice, struke i dr.
koje umu dozvoljavaju propustanje samo onih informacija koje se uklapaju u postojecu sliku
svijeta te u skladu s interpretacijom tih informacija reagiramo na podrazaje iz okoline (Edson,
2003). Za znanstvena istraZzivanja osobito su interesantne paradigme zajednice istraZivaca
koji dijele intelektualni okvir. Objasnjavajuci proces aktualiziranja paradigmi, Naughton
(2012) konstatira da se proturjecnosti izmedu onoga Sto se uklapa u postojecu paradigmu i
onoga $to je zapaZeno ili otkriveno u okruZenju rjeSavaju manjim korekcijama u paradigmi ili
se razli¢itim metodama dokazuje pogreSka u opazanju ili otkricu. Nakon duzeg vremena
postojanja odredene paradigme, dolazi do akumulacije proturjeCnosti pa se javljaju
znanstvenici koji po€inju sumnjati i preispitivati postojeu paradigmu. U tom trenutku
zapocinje period krize u kojoj se stara paradigma, naporima znanstvenika i struke, zamjenjuje

novom te se postavljaju novi zajednicki intelektualni okviri.

Neki filozofi, poput Thomasa Kuhna i Iana Hackinga (2012), smatraju da znanstvenici
nedovoljno izazivaju teorije sadrZane u paradigmama struke. I drugi filozofi naglasavaju
vaznost postojanja znanstvenika koji ulazu napore u pobijanje, a ne potvrdivanje postojecih
teorija. Jedan od najvaznijih filozofa i teoreticara znanosti 20. stolje¢a, Karl Raimund Popper
(1968) smatrao je najvaznijom ljudskom teZnjom razumjeti kako se ponasati u nesigurnim
uvjetima nepotpunih informacija. Buduci da se Popperova ideja otvorenog drustva s kritickim
racionalizmom (ili to¢nije, falibilizmom) kao modus operandi koji ne prihvaca apsolutne
istine, nastavljala na rad Charles Sanders Peircea, njihov zajednicki pristup naziva se Peirce-
Popper pristupom. Temelj ovog pristupa je pretpostavka da znamo §to je krivo s daleko

ve¢om sigurno$¢u nego $to znamo Sto je tocno. Filozofski pristup koji zagovaraju naziva se
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falibilizan?® (iz latinske rijeci ,.fallibilis“ = podloZan pogresci); stav u teoriji spoznaje prema

kojem nije moguce iskljuciti pogresku u znanstvenom istraZivanju (Hrvatski jezicni portal).

Popper je razvio mehanizam pobijanja hipoteza ili pretpostavki kao alternativu
uobicajenom pristupu koji trazi njihovu potvrdu (u Taleb, 2007). Smatrao je da znanje raste
metodom pokuSaja i pogreSaka, nagadanja i opovrgavanja, te da ne postoji apsolutno
neoboriva teorija. Sve teorije se, prema Popperu, a osobito one koje se smatraju neoborivima,
moraju kritizirati i pokusati opovrgnuti. Cilj znanja i znanosti ne smije biti traZzenje apsolutne

istine ve¢ nastojanje pribliZiti se istini kritikom i provjeravanjem teorija (u PolSek, 1996).

U skladu s Peirce-Popperovim pristupom, znanstvenici koji se smatraju zacetnicima
znanstvene discipline koja se bavi buduénoséu — futurolozi — uocili su sljedece probleme

postojeceg opéeprihvacenog pristupa planiranja buduénosti (Conway, 2015):

podrazumijeva se da postoji samo jedna budu¢nost i da ¢e ona biti linearna

ekstrapolacija sadaSnjosti i pro§losti;

- planovi se razvijaju za period od 3 do5 godina, ne sagledavajuc¢i buduénost dugorocno;

- planovi nisu dovoljno fleksibilni i osmisljeni tako da se mogu nositi s neocekivanim
iznenadnim dogadajima jakog utjecaja;

- planovi se uglavnom oslanjaju na kvantitativne pokazatelje koji ukazuju na jednu
mogucénost razvoja dogadaja — jedan rezultat;

- ne izazivaju se postojece pretpostavke i ideologije, stoga Cesto izostaje realizacija
inovacijskog potencijala i prepoznavanje razlicitih strateskih opcija;

- ne uvazavaju se dovoljno misljenja drugih dionika, ve¢ se planovi baziraju na

misljenjima onih koji su za njih direktno zaduZeni.

Prepoznate nedostatke dosadaSnjeg pristupa planiranja budu¢nosti, Conway (2015) je

pokusao ispraviti definirajuéi glavna futuroloSka nacela:

1. Buduénost joS uvijek ne postoji. Iz toga proizlazi da ne postoje ni podatci niti informacije o
budu¢nosti koje bi pomogle napraviti valjanu prognozu buduénosti. Ekstrapolacija onoga sto je
poznato o sadasnjosti i proslosti ograni¢enog je znacaja, ako se ne kombinira s projekcijom vizije o

mogu¢im buduénostima.

3, Suprotnost falibilizmu je scijentizam (lat. scientia: znanje; znanost) koji izdiZe znanost iznad ostalih
tumacenja Zivota; izdizanje prirodnih nad druStv. znanostima. Kao pretjerano povjerenje u metode prirodne
znanosti koje se primjenjuju u svim podrucjima istraZivanja (npr. u filozofiji, druStvenim i humanistickim
znanostima), scijentizam dolazi i do tvrdnji kako drustv. znanosti i nisu prave znanosti jer ne mogu strogo i
dosljedno slijediti metodu prirodne znanosti pa prema nekima ni ne dolaze do znanstv. istine nego samo do
misljenja, stajalista i vjerovanja”

(Hrvatska enciklopedija. http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx 2ID=55057, accessed 7.11.2016.)
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2. Buduénost je nesigurna i nepredvidiva. Iako se budu¢nost ne moze to¢no predvidjeti, potrebno
je osvijestiti vaznost uocavanja promjena u okruzZenju i prihvatiti neizvjesnost koju buduc¢nost nosi.

3. Buduénost nije predodredena, neizbjezna ili fiksna. Postoje alternativne buduénosti — uvijek.
Uobicajeni linearan pristup planiranja buduénosti onemogucéuje prepoznavanje i razumijevanje
niza alternativnih buduénosti koje treba razmotriti prije razvijanja strategije.

4. Nikada ne postoji samo jedna buduénost. Uvijek postoji viSe smislenih, potencijalnih, mogucih,
vjerojatnih, pozeljnih buducnosti.

5. Aktivnosti koje se (ne) poduzimaju danas, utjecat ¢e na ishode buduénosti. Potrebno je
poduzimati aktivnosti koje ¢e Zeljenu buduénost uciniti dostupnijom ili omoguditi izbjegavanje
nepoZeljne buduénosti.

6. Svi moraju snositi odgovornost za buduée generacije. Odluke koje se donose danas i strategije

koje se razvijaju moraju i¢i u korist buducih generacija.

U drusStvenim znanostima, futurologija je disciplina koja pokusava predvidjeti moguca,
vjerojatna ili poZeljna buduca kretanja kriticnim izuCavanjem povijesnih ¢injenica i aktualnih
trendova (Kosow i Gassner, 2008). Termin ,.futurologija“ je 1945. g. uveo profesor Ossip
Kurt Flechtheim kada je u svom tekstu pod nazivom ,,Teaching the Future* objavljenog u
Journal for Higher Education (Fletchtheim, 1945) prepoznao vaznost uvodenja futuroloskih
predmeta u visoko obrazovanje i uopée priznavanje futurologije kao znanstvene discipline

(Fair-Schulz i Kessler, 2011).

Futurologija omogucava ekstrapolaciju trenutnog stanja problema u buducnost i
promatranje razvoja problema pod utjecajem pokretackih sila koje mogu i onih koje se ne
mogu kontrolirati (Piganiol i Bestuzhev-Lada, 1969). Osim toga, futurologija naglasava
vaznost jedinstvenih, neocekivanih pojava i dogadaja koji su ostvarili globalne ucinke i
mijenjali tijekove povijesti pa kao izazov postavlja osvijestiti postojanje takvih dogadaja
prilikom predvidanja, radi upravljanja budu¢noscu (prema: Center for Future Consciousness).
Pritom je vazno razlikovati pojmove "forecast" (u smislu predvidanja na temelju objektivnih
pokazatelja ili iskustva) i ,jforesight" (u smislu vizije buducnosti koje se bazira na nasoj
razboritosti i op¢oj mentalnoj spremnosti za pomisljanje o budu¢nosti). Iako su oba pojma dio
futurologije, mobilizacija i komunikacija izmedu razli¢itih dionika smatra se dodanom
vrijedno$¢u ,foresighta u kojem svako na svoj nalin pridonosi razmatranju razli¢itih
mogucih buducénosti. lako je rezultat takvog promisljanja najceS¢e misljenje dionika, a ne
Cinjenice, smatra se da se takvom intenzivnhom interakcijom medu dionicima preuzima

aktivna uloga u stvaranju buducnosti te se tako zapravo upravlja njenom nepredvidivoscu.
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Rezultat takvog promisljanja (foresight-a) moZe biti opovrgavanje prognoze (forecasta)

budu¢nosti (Cuhls, 2003), Popperovskim pristupom.

Jedna od glavnih i naj¢esce koriStenih metoda futurologije je metoda izrade scenarija.
Uz metodu izrade scenarija, poznatije metode futurologije su: analiza trenda, Delphi metoda,
morfoloSka analiza, stablo odlucivanja, analiza troskova i koristi (engl. cost-benefit analysis),
analiza meduutjecaja (engl. cross-impact analysis), oluja mozgova/ ideja (engl.
brainstorming), retrospektiva (engl. backcasting), te razlic¢ite druge simulacijske i kreativne
tehnike koje se koriste samostalno, u kombinaciji, ili kao integrativni dio procesa izrade
scenarija (Cuhls, 2003; Dumici¢ i KnezZevi¢, 2007; Kosow i Gassner, 2008). Kroz povijest su
se ovakve metode uglavnom vezale za strateSko vojno planiranje, a danas i za planiranje u
javnoj upravi, poslovno planiranje, predvidanje tehnoloSkog razvoja, studije okoliSa i
odrzivog razvoja, medunarodne migracije te op¢enito studije buduénosti (Radeljak Kaufman,

2016; Ramirez et al., 2015).

3.3.2.Zaceci metode izrade scenarija - temeljne metode futurologije

Zaceci metode scenarija prepoznaju se u djelima fizicara, Hermana Kahna, koji je titulu
oca futurologije zasluzio kada je 1950-ih i 1960-ih artikulirao viziju svijeta nakon nuklearnog
rata (u knjizi ,,On Thermonuclear War®, 1960). To je bila prva knjiga koja je sistemati¢no
analizirala moguce posljedice nuklearnog rata i razmotrila primjenu razlicitih strateskih
opcija pod razli¢itim uvjetima. Nakon toga je uslijedio niz publikacija takve vrste (,,Thinking
about the Unthinkable®, 1962; ,,Crises and Arms Control®, 1963; ,,On Escalation®, 1989) koje
su znacajno utjecale na ameri¢ku nuklearnu i vojnu strategiju i uopée na vaznost strateskog
promiSljanja (Ghamari-Tabrizi, 2005). Najznacajnija knjiga za metodu scenarija izdana je
1967. godine, u koautorstvu Kahna i Wienera pod nazivom ,,The Year 2000: A Framework
for Speculation on the Next Thirty-Three Years®. Smatra se temeljem metode scenarija jer

(Bradfield et al., 2005):

- je ponudila jednu od prvih definicija scenarija te ih je uvela u literaturu vezano za
planiranje;

- je znaCajno utjecala na razvoj i upotrebu tehnika scenarija kao alata za planiranje, te je
posluzila kao metodoloska osnova za razvoj drugih futuroloskih tehnika;

- je demonstrirala upotrebu scenarija kao metodoloskog alata prilikom planiranja politika

i donosenja odluka u kompleksnom i nesigurnom okruzZenju;
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- je generirala veliki interes i raspravu za i protiv metode scenarija, koja je rezultirala
brojnim znacajnim radovima (Meadows, D.H., Meadows, D.L., Randers, J. i Behrens
III, W.W. , The Limits to Growth*, 1972; Meadows, D.H., Meadows, D.L., Randers, J.
»Beyond the Limits“, 1992; Mesarovi¢ i Pestel ,,Mankind at the Turning Point*, 1974)
koji su negativno pisali o metodi scenarija i njezinoj uporabnoj vrijednosti, te su time

dodatno usmjerili paZnju na scenarije.

Herman Khan imao je izniman teorijski i metodoloski doprinos - osmislio je metodu
izrade scenarija i primjenu mnogih drugih alata koje se danas smatraju temeljem futuroloskih
znanosti. Za futurologiju kao disciplinu napravio je znacajan iskorak osnovavsi prvi think-
tank takve vrste — Hudson Institute, 1961. godine nakon §to je napustio svoj dotadasnji posao
matematiCara i fizicara RAND korporacije, ¢ija misija je bila promovirati razvoj javnih
politika i donoSenje boljih odluka uz pomo¢ znanstvenog istrazivanja. Nedugo nakon
Khanovog odlaska, jo§ dvojica njegovih suradnika, Helmer i Gordon, napustila su RAND
korporaciju te su osnovali Institute of the Future. Potaknuti kontroverzom i publicitetom
izazvanim Khanovim knjigama, Helmer, Gordon i Dalkey, sa svojim timom iz Stanford
Research Institute ,,Futures Group* (SRI) i California Institute of Technology, poceli su
eksperimentirati sa scenarijima kao alatom za planiranje i time postali zacetnici futurologije u

SAD-u (Bradfield et al., 2005).

Paralelno s Khanovim aktivnostima u podru¢ju razvoja scenarija za potrebe vojske
1950-ih godina u SAD-u, u Europi je francuski filozof, Gaston Berger, osnovao Centre
d’Etudes Prospectives (1957.), u kojem se koristio scenarij pristup dugoro¢nom planiranju.
Berger (1957) naziva takav pristup ,,.La Prospective®, te ga suprotstavlja klasicnim metodama
predvidanja koje su se pokazale neucinkovitima. Njegov se centar uglavnom bavio
politickom i druStvenom buduéno$¢u Francuske s osnovnom premisom da buduénost nije
rezultat predodredenog vremenskog kontinuiteta ve¢ nesto sto ¢e se tek kreirati, te se moze
svjesno oblikovati u korist covjeka. Bergerovi sljedbenici i nakon Bergerove smrti (1960.)
nastavljaju promovirati proaktivni pristup u kreiranju Zeljene buducnosti, te proSiruju
primjenu ,,La Prospective® pristupa u razli¢itim podrucjima javnih politika — obrazovanju,
okoliSu, urbanizaciji i regionalnom planiranju. Sredinom 1970-ih godina Michael Godet,
sljedbenik Bergerovog pristupa nastavlja njegov rad razvijanjem specijaliziranih
kompjutorskih programa za procjenjivanje vjerojatnosti razvoja odredenog scenarija

(Cardoso i Emes, 2014).
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Osnovna razlika izmedu americke i francuske $kole u razvoju metode scenarija je u
tome Sto je razvoj metode u Francuskoj ostao dosta usko vezan za socio-politicki kontekst
Francuske, dok je rad ameriC¢kih znanstvenika od pocetka bio otvoren globalno. Iako su
americki znanstvenici, kao i francuski, scenarije inicijalno koristili za planiranje javnih
politika, vrlo brzo je korisnost njihovog rada prepoznata i primijenjena u poslovnoj zajednici

(Bradfield et al., 2005).

3.3.3.Primjena metode izrade scenarija

Ranih 1970-ih metodu scenarija u americku praksu uveo je Pierre Wack, menadZer
planiranja u Royal Dutch Shellu (Wack, 1985), a osnovne metodoloSke pretpostavke preuzeo
je iz radova Hermana Kahna o planiranju scenarija. Nezadovoljstvo primjenom klasi¢nih
metoda predvidanja buduénosti, koje su se pokazale nesigurne i tesko prilagodljive
dinami¢nim promjenama u okolini, potaknuo je Wacka na uvodenje metode scenarija u

planiranje dugorocnih strategija poduzeca.

Studija naftne industrije koju je Shell izradio za razdoblje do 2000. godine ukazala je na
nekoliko problemati¢nih utjecaja vanjskog okruZenja poduzeca. Wack i njegov tim razvili su
inicijalne scenarije koji su za cilj imali identificirati razlicite utjecaje iz interne i vanjske
okoline, razumjeti ekosistem poduzeca te pripremiti strateSke scenarije koji bi menadZmentu

pomogli pri donoSenju odluka. Analiza faktora omogucila je generiranje novih scenarija.

1973. godine prepoznaju se nagovjeStaji skorog nastanka velikih poremecaja u
industriji, koje je Wackov tim kroz scenarije identificirao. Wack i njegov tim upozoravali su
na vrlo vjerojatnu propast poduzec¢a ako se ne prilagodi novonastalim okolnostima i kona¢no
uspjeli potaknuti menadZment na reorganizaciju u manje, fleksibilnije organizacijske jedinice
(Wack, 1985). Naftnu krizu 1973. godine, sva velika poduze¢a docekala su nepripremljena.
MenadZzment Shella, ,,memorijom buduc¢nosti* pravovremeno donosi i provodi odluke brze
od konkurencije. U godinama koje su uslijedile, Shell je skocio s najniZe pozicije, od sedam

velikih naftnih kompanija, na drugu po veli€ini i prvu po profitu (Mietzner i Reger, 2005).

Kada je pomogla Shellu predvidjeti naftnu krizu 1973. godine, velike kompanije pocele
su primjenjivati metodu scenarija radi boljeg upravljanja s nepredvidivim dogadajima. Otada
je primjena metode scenarija varirala, a najve¢u popularnost doZivljava u vremenima
najvec¢ih neizvjesnosti. Prema europskim istraZivanjima Malaske et al. (1984.), Malaske
(1985.) 1 Meriste (1989.), koriStenje scenarija u praksi nakon prve naftne krize 1973. godine

udvostrucilo se, a zatim opet doZivjelo dramatican skok u periodu izmedu 1976. — 1978.
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Time su potvrdili kako je povecani interes koriStenja metode scenarija usko povezan s

povecanjem nesigurnosti vanjskog poslovnog okruzenja.

Njihovi zakljucci u skladu su s istrazivanjima americkih poduzeca Linnemana i Kleina
iz 1979. 1 1983. godine. Prema procjeni autora, u ranim 1980-im godinama, gotovo polovica
americkih Fortune 1000 industrijskih poduzeca aktivno je koristilo tehnike u okviru metode
scenarija prilikom planiranja buduénosti, a njezino koriStenje u poduzec¢ima ovisilo je o trima

faktorima:

1. veli¢ini poduzeca — uglavnom su je najvise koristila najveca poduzeca;

2. dugorocnosti planiranja — poduzeca koja su je koristila planirala su za razdoblje od 10
godina na vise;

3. kapitalna intenzivnost — vecina ih je pripadnica kapitalno intenzivnih industrija (poput

svemirske, kemijske i naftne industrije) (Bradfield et al., 2005).

IstraZivanjima koja ukazuju na povecani interes koriStenja metode scenarija,
suprotstavljeni su rezultati istraZivanja Doorna i Vughta iz 1983. g. koji prepoznaju smanjeno
koriStenje metode scenarija u periodu od 1973 do 1980. g. Njihovo se istrazivanje temeljilo
na analizi Cetiri studije (dvije europske i dvije americke) koje su prikazale ocjene futuroloskih
tehnika od strane pojedinaca i poduzec¢a. Smatraju da je glavni razlog smanjenog interesa
koriStenja ove metode to Sto je s vremenom evoluirala izuzetno kompleksnu metodu
saCinjenu od mnoStva podtehnika koje oteZavaju njenu primjenu i ¢ine je nedostupnom Sirom
krugu korisnika. To su potkrijepili i dokazima da je ocjena korisnosti koriStenja scenarija
direktno proporcionalna s kompleksno$¢u njene implementacije (Bradfield et al., 2005). Nije
pronadeno empirijsko istrazivanje iz literature koje bi prikazalo ucestalost koriStenja metode

scenarija za period od 1980-e godine do pocetka 2000-ih.

Rezultati istrazivanja konzultantske ku¢e Bain & Company (2000) s pocetka ovoga
stoljeca takoder dovode do zanimljivih rezultata koji potkrepljuju tezu o popularizaciji
koriStenja metode scenarija uslijed nesigurnih uvjeta vanjskog  okruZenja. Prema
Management and Tools upitniku konzultantske kuc¢e Bain & Company koja provodi globalno
istrazivanje jo§ od 1993. godine o koriStenju i korisnosti menadZerskih alata, 2000. g. 35 %
ispitanih menadZera poduzeca koristilo je metodu izrade scenarija, da bi se nakon
teroristickih napada 11. rujna 2001. g. postotak povecao na ¢ak 70 % u 2002. g. (Bilodeau i
Rigby, 2007)! Nakon blagog pada u njezinom koriStenju, rezultati iz 2015. g. s 1,067

ispitanih menadZera iz 10 svjetskih zemalja pokazali su kako se upravo od ove metode
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ocekuje najvise u narednom periodu (Management Tools & Trends 2015, Bain & Company).
Mozemo pretpostaviti da razlozi takve prognoze leZe u jacanju nesigurnih vanjskih uvjeta u
kojima poduzeca djeluju (drasti¢an pad cijena nafte, sukob izmedu Rusije i Ukrajine, prijetnja
nove krize u eurozoni, terorizam, jacanje protekcionizma i nacionalizma, jacanje
geopolitickih rizika kao §to su medudrzavni sukobi i neuspjeSne drzave koji se odrazavaju i

na gospodarski sektor, kiberneti¢ki kriminal, i dr.).

Uz vrlo promjenjiv interes za prakticnom primjenom ove metode, koji je uvelike
uvjetovan neizvjesnoScu i nestabilno$¢u poslovnog ekosistema, postoji interes znanstvenika
za ovim temama. Naime, prema bazi podataka Lexis-Nexis Press-a, godiSnje se objavi preko
400 ¢lanaka na temu scenarija, dok je preko 450 znanstvenih radova citirano u ¢asopisima na
podrucju drustvenih znanosti (Sharpe i Van der Heijden, 2007). U popularizaciji i primjeni
tehnika scenarija pomazu i svjetski priznati participativni think-tankovi koji povezuju na
tisue futurologa, znanstvenika, medunarodnih organizacija, korporacija, nevladinih
organizacija i sveuciliSta. Napoznatiji takav think-tank, pod nazivom The Millenium Project,
osnovan 1996. g., izdaje godiSnja izvijeS¢a ,State of the Future* radi osmiSljavanja
integriranih i koherentnih strategija za rjeSavanje globalnih problema, koriste¢i scenario

metodu (The Millenium Project, 2016).

3.3.4. Temeljne pretpostavke metode izrade scenarija

Metoda scenarija se kroz povijest primjenjivala u najrazli¢itim kontekstima, a ono $to
svaki scenarij pretpostavlja je opis pocetnog stanja i utjecaj faktora koji vode k odredenom
buducem stanju. Posebnost scenarija je u tome $to ne simulira utjecaj samo jednog faktora na
rezultat, ve¢ kombinaciju utjecaja vaZznih sistemskih faktora i promjena koji ¢e se razlikovati
za svaki scenarij. lako je vazno da svaki scenarij prikaze razlicit rezultat utjecaja odredene
pokretacke sile ili faktora, potrebno je da scenariji sadrZe zajednicke temeljne znacajke kako

bi se na kraju mogli medusobni usporediti (Liu et al., 2008).

U kontekstu futurologije, smisao scenarija je sagledati interakcije razlicitih faktora,
koje mogu rezultirati razlicitim razvojnim putevima odredenog problema ili pojave (Kosow i
Gassner, 2008). Radi se o hipotetskim sljedovima dogadaja koji su postavljeni radi
usmjeravanja paznje na kauzalne (uzrocno-posljedicne) procese i1 vaine trenutke za
donosenje odluke koji mogu dovesti do razlicitih raspleta dogadaja (Kahn i Wiener, 1967).
Odabir i kombinacija relevantnih faktora ovisit ¢e o odabiru istrazivaca, definiranim

ciljevima istrazivanja, znanju i iskustvu vezano za problem koji se promatra, poznavanju
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metodologije i njenih moguc¢nosti te raspoloZivosti informacija. Neki ¢e se faktori i trendovi
namjerno izuzeti, dok ¢e se interakcija drugih namjerno promatrati u svjetlu pretpostavki
istrazivaca.

Metoda scenarija ne rezultira pobijanjem ili potvrdivanjem odredene hipoteze. Hipoteze
se postavljaju u obliku pretpostavki koje se testiraju kroz scenarije (Durance i Godet, 2010).
Scenariji nisu prognoze buducnosti gdje je ideja predvidjeti Sto toc¢niju buduénost, ve¢ za cilj
imaju izazvati postojece paradigme i potaknuti promisljanje izvan kutije. Cilj im je povecati

znanje 1 razumijevanje sadasnjosti i buduénosti, ali i njihova ogranicenja.

Osnovna pretpostavka metode scenarija je, Sto dalje kro¢imo u budu¢nost, otvaraju se
brojnije mogucnosti razvoja problema. UobiCajeni prikaz te pretpostavke je u obliku
polegnutog lijevka (slika 3.4.). Kako se zatvori jedna, otvori se jo§ viSe drugih razvojnih
moguénosti problema. Metoda scenarija podrazumijeva stalno Sirenje lijevka, Sire¢i dalje
prostor moguc¢ih budu¢ih kretanja u beskraj (Kosow i Gassner, 2008). Upravo je ta
perspektiva razvoja brojnih moguc¢ih buducnosti ono §to ¢ini metodu izrade scenarija
jedinstvenom, s obzirom na to da vecina drugih metoda ima za cilj prognozirati jednu, $to

tocniju buduénost.

Slika 3.4 Prikaz logike scenarija kroz ilustraciju polegnutog lijevka

Diskontinuitet
. SCENARD A

Podatci i informacije temeljene na . SCENARL B

rezultatimateorijskih i empirijskih
= istrazivanja, prethodna . SCENARIJ C
& | performansa
e . SCENARL D
2
E . SCENARITE
% Pokretacka silascenarija
g (trendovi, utjecajni
HE faktori, )

Proglost Sadasnjost Buduénost

Izvor: Slideshare CDN. http://image.slidesharecdn.com/szenarioanalysis-100302093117-
phpapp01/95/powerpoint-scenario-analysis-template-6-638.jpg 2cb=1408617720, accessed 10.11.2016

Budu¢i da su moguénosti razvoja zaista beskrajne, linije koje oblikuju lijevak ujedno
simboliziraju i opseg mogucih buducih razvojnih puteva. Razvojni putevi koji su ostavljeni

van linija lijevka smatraju se nemoguc¢ima. lako je vazno razumjeti bogatstvo mogucnosti
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razvoja problema, identifikacija i analiza mogucnosti ipak se suZava s obzirom na

raspoloZzivost informacija.

Podatci i informacije prikupljene iz proslosti omogucuju razumijevanje i do odredene
mjere predvidanje mogucih bududih kretanja vezano za identificirani problem u okruZenju.
Sto je veca koli¢ina raznovrsnih relevantnih podataka i informacija prikupljena i analizirana,
time je veca vjerojatnost da ¢e predvidanja biti tocnija (Swetnam et al., 1999). S obzirom na
to da se scenariji uobicajeno kreiraju oko tema koje su dionici prepoznali kao najvaznije, ova
participativna metoda pretpostavlja ukljuCivanje razlic¢itih dionika. Dionici pomaZu
predvidjeti nadolaze¢e promjene i na njih se pravovremeno i primjereno pripremiti
dijeljenjem svojeg znanja, iskustava, misljenja i informacija s kojima raspolazu. To im je u
interesu jer su sami imaju direktnu korist od izradenih scenarija i sudjelovanja u procesu.
Prema Liu et al. (2008), istraZivanjem i procjenom izglednih buducnosti, scenariji
omogucavaju prepoznavanje ranjivosti sistema i razvijanje adekvatnih mjera prilagodbe, u

kojem svaki dionik ima svoju ulogu.

Kod metode izrade scenarija je vazna je vremenska dimenzija u kojoj se problem
sagledava u buducnosti. Budu¢i da se s vremenom Sire moguci utjecaji odredenih faktora i
trendova na problem koji smo identificirali u okruZenju, pojavljuju se i novi, vazno je
odabrati odredeno razdoblje za koje ¢e se scenariji razvijati. Pritom ¢e se prepoznati trendovi
i drugi faktori koji ¢e ostvariti utjecaj na razlicite nacine, povezati u vece scenarije koji ¢e
prikazati moguce tijekove razvoja buduc¢nosti. NajceS¢e se scenariji razvijaju u tri razvojna
pravca — dva ekstremna scenarija (najbolji / najlosiji razvoj buduénosti) i tzv. BAU (engl.
Business as Usual), gdje se provodi linearna ekstrapolacija u budu¢nost na osnovi iskustava

iz proslosti. Mogu se kreirati i poZeljni scenariji.

Neprepoznavanje promjena u internom ili vanjskom okruzenju koje se dogadaju
trenutno ili ¢e se tek dogoditi moze znacajno umanjiti kvalitetu predvidanja buduénosti.
Takve promjene u okruZenju Cesto su uzrokovane nenadanim, jedinstvenim dogadajima koji
mogu biti prekretnica u razvoju odredenog trenda. U metodi scenarija, takvi dogadaji
nazivaju se diskontinuitetima. Diskontinuiteti se smatraju sastavnicom metode scenarija koja
stvara ,kulturu znatiZelje” i daje dodanu vrijednost ovoj metodi u odnosu na ostale (Van

Notten, 2005).

Diskontinuiteti su dogadaji ili pojave koje se ne mogu predvidjeti na temelju prethodnih

znanja ili iskustava. Naprotiv, oni ometaju ranija ocekivanja i procjene, potencijalno
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preusmjeravaju tijek razvoja buducnosti i uzrokuju strukturne drustvene promjene. Oni ce

utjecati na otvaranje brojnih novih moguénosti razvoja budué¢nosti (Van Notten, 2005).

3.3.5. Diskontinuitet u metodi izrade scenarija

Sve industrije su se na jedan ili drugi nacin suocile s posljedicama diskontinuiteta, a
njegova izvoriSta mogu biti razlicita. Peterson (2001) izvoriSta pronalazi u socio-tehnoloskim
razvojima i prirodnim fenomenima razli¢itog tipa. Van Rij (2010) takoder razlikuje prirodne
(iz fizicke i bioloSke okoline) i ljudski izazvane izvore diskontinuiteta (koji se mogu
kategorizirati prema STEEP* metodi). Drucker (u Shrader i McConnell, 2002) prepoznaje 4
velike grupe izvoriSta diskontinuiteta: globalizacija ekonomije, rast pluralizma, otvaranje
pristupa znanju, pojava novih tehnologija). Tidd (2006) je identificirao osam izvoriSta

diskontinuiteta (u PRILOGU 1), tematski vrlo sli¢na Druckerovoj podjeli.

Tidd (2006) pojavu diskontinuiteta povezuje sa Schumpeterovim procesom ,kreativne
destrukcije temeljen na postojanju povremenih diskontinuiteta koji mogu znacajno
promijeniti poslovni ekosistem (tehnoloski, trzi$ni, socijalni, regulatorni, itd.). Ovisno o
naSem odgovoru na pojavu diskontinuiteta, otvaraju se prilike za ostvarivanje dobitka ili
gubitka za poslovni sistem. Van Rij (2010) smatra kako takvi dogadaji mogu biti i
subjektivnog karaktera. Ne moraju nuzno svi biti pogodeni takvim dogadajem, niti moraju
biti pogodeni na isti nac¢in. Van Rij (2010) prepoznaje i potencijalni manipulativni efekt

takvih dogadaja, u slu¢aju da je izvoriSte nastanka diskontinuiteta ljudska aktivnost.

Dator (1997) smatra kako ne postoji jedan ispravan nacin videnja buduénosti, ve¢ njih
mnogo, ovisno o kulturi kojoj pripadamo, jeziku, godinama, spolu, obrazovanju, jedinstvenim
osobnim iskustvima, ... On isto tako prepoznaje postojanje nepredvidivih dogadaja sa
snaznim globalnim utjecajem. Naziva ih ,tsunamijima promjene* (engl. ,, The Tsunamis of

Change*). Prema Datoru, pet je grupa tsunamija promjene:

1. tsunami promjene je demografske prirode. Porast stanovniStva na globalnoj razini

ostaje veliki izazov za budu¢nost. Dok na globalnoj razini populacija raste, u pojedinim
dijelovima svijeta dogada se upravo suprotno. Pad populacije na nacionalnom/

lokalnom nivou jedna je od glavnih tema i izazova tih nacija.

4 STEEP = Society (incl. Values), Technology and Science, Economy, Politics and Government (drustvene
faktore — ukljucujuéi i vrijednosti, tehnoloSko-znanstvene faktore, ekonomske faktore, politicko-regulatorne
faktore.
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2. tsunami promjene odnosi se na okolis - nesigurnosti potaknute globalnim klimatskim

promjenama, nestaSica hrane, vode i energije, zagadenje, rast razine mora, novonastale
i povratne bolesti, i dr.

3. tsunami promjene odnosi se na globalnu ekonomiju, potrebu za razvojem novih

ekonomskih teorija, indikatora prac¢enja i odrZivih praksi usmjerenih prema buducnosti.

4. tsunami_promjene odnosi_se na_demokratsko globalno upravljanje u interesu

buduc¢ih generacija. Sve je jaca kolektivna snaga ljudi da sami stvaraju buducnost
kakvu Zele. Izazov je mobilizirati tu kolektivnu snagu radi stvaranja demokrati¢nije,
sigurnije i odrZivije buducnosti. Za to je potrebno povezivanje i suradnja na globalnom
nivou na podrucjima zajednickih interesa, sa sistemskim pristupom upravljanja. Taj
novi model upravljanja mora biti dovoljno fleksibilan, participativan i inkluzivan u
pristupu, sa zajednicki dogovornim globalnim okvirom aktivnosti i politika koje ¢e se
provoditi na odgovaraju¢im razinama (European Commission, 1995).

5. tsunami promjene odnosi se na nove tehnologije koje su kroz proslost generirali ili

su, u najmanju ruku, utjecali na prethodno opisane tsunamije promjene. Njihov se
znacajan utjecaj ocekuje i u buduénosti — od virtualnih poslova/ sveucilista/ upravljanja,

pa sve do stvaranja novih oblika Zivota.

Jedan od najpoznatijih futurologa danasnjice, John Petersen® (2001), diskontinuitetne
dogadaje (ili kako ih on naziva ,,wild cards*) opisuje kao one ¢ija je pojava malo vjerojatna,
ali je njihov potencijalni utjecaj toliko znacajan da ostavlja globalne posljedice. U poimanju
diskontinuiteta je rigidniji od vecine znanstvenika jer iskljuCuje dogadaje koji su ostavili
dalekosezne posljedice, ali nisu potpuno neocekivani (kao Sto je primjer ulaska velikog broja
Zena u radni odnos 1950-ih godina, ratova, i dr.). Smatra kako su takvi dogadaji
prouzrokovali znaCajne posljedice na obitelji i gospodarstvo, no dogadali su se dovoljno
postupno da su im se socio-gospodarski sistemi mogli prilagoditi. On smatra kako ne postoji
mehanizam koji bi se mogao dovoljno brzo prilagoditi promjenama nastalim kao rezultat

diskontinuiteta.

Futurolog koji preispituje Petersenovu hipotezu o postojanju jednog velikog
nepredvidivog dogadaja, Barber (2006), smatra kako jednaku nefunkcionalnost sistema moze
prouzrociti i niz manjih nepovezanih dogadaja s jakim utjecajem koji se pojavljuju kroz

odredeni period. Kao i Peterson, pravi jasnu razliku izmedu diskontinuiteta i wildcard

5 John Peterson je ravnatelj americ¢kog think-tanka pod nazivom Arlington Institute uglavnom financiranog od
strane americke vojske.
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dogadaja. lako zajednickim nazivnikom obje vrste dogadaja smatra njihovu posljedicu, a to je
promjena postojece paradigme, diskontinuiteti se do odredene mjere mogu predvidjeti za
razliku od wildcard dogadaja. Prihvacanjem pretpostavke da se nastajanje diskontinuiteta
moZe prepoznati, veéa je vjerojatnost da ¢e se na njih mod¢i pripremiti, prilagoditi ili
preusmjeriti smjer djelovanja. Ako se to pak ne dogodi, takve grupe dogadaja, koje Barber
naziva ,kaskadnim diskontinuitetima“ (engl. Cascading Discontinuity Sets ili CD sets), mogu

se pretvoriti u wildcard dogadaj.

Jos jedan termin koji se koristi kako bi se pojasnili diskontinuitentni dogadaji pojavljuje
se 2007. g. u knjizi Nassima Nicholasa Taleba pod nazivom ,,The Black Swan* — crni labud
(engl. black swan events). Termin je znakovit jer se odnosi na crne labudove koji su postojali
milijune godina u Australiji, ali su otkriveni tek kada se otplovilo na mjesto gdje su obitavali.
Kao i u slu¢aju diskontinuiteta i wild cards-a, najcesce se radi o dogadajima koji se ignoriraju
prije nego se dogode, a nakon $to se dogode, daje im se i pretjerana paZznja (barem neko
vrijeme). Crnim se labudom smatra i situacija koja je bila krajnje ocekivana, a nije se

dogodila (Taleb, 2007).

Taleb (2007) fokus smatra destruktivnim za noSenje s nesigurnoscu jer nudi samo
predvidivu perspektivu buduc¢nosti. Vazno je imati mnogo maste i otvorenosti za prihvacanje
drugog i drukcijeg promiSljanja, a ne oslanjati se na tzv. negativan ili naivan empiricizam
kojim ¢emo probirati istrazivanja s informacijama i dokazima koji potvrduju naSe
pretpostavke. S obzirom na to da je ljudska memorija ima svoja ograni¢enja, obi¢no se
filtriraju i pamte podatci i informacije ovisno o tome koliko se slazu s prethodno oblikovanim
stavovima, prihvacajuci informacije i podatke koji ¢e dodatno osnaziti ve¢ formirane stavove.
S porastom koli¢ine informacija s kojima se raspolaZe, jacat ¢e i sigurnost u postojece

stavove.

Znanje ne bismo smjeli doZivljavati privatnim vlasniStvom koje treba §tititi, veé
prihvatiti da su neprocitane knjige daleko vrednije od onih pro€itanih. Prema tome, oslanjanje
na proSlost kao nesto §to je definitivno i reprezentativno za buduénost je potpuno pogresno,
jer je nemoguce pojmiti koliko je relevantnih informacija ,,ostavljeno* u proslosti. Najbolji
nacin zasStite od nepredvidivih dogadaja/ diskontinuiteta/ wild cards-a/ crnih labudova je da
osvijestimo €injenicu da oni postoje i da ¢e postojati, upoznajemo njihove karakteristike te

osvjescujemo ogranicenja ljudskoga znanja (Correa, 2012).
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3.3.6.Faze procesa izrade scenarija

Prema European Foresight Platform (EFP)®, izrada scenarija podrazumijeva proces koji
obuhvaca nekoliko glavnih faza. Na pocetku se odreduje podrucje, problem i svrha
istrazivanja te odabire odgovarajuca tehnika. Zatim slijedi identifikacija i analiza pokretackih
sila’ i trendova za koje se pretpostavlja da ¢e imati utjecaj na buduénost problema
istrazivanja. Nakon toga se procjenjuju moguéi smjerovi razvoja definiranog problema,
odnosno moguci rezultati utjecaja identificiranih faktora na problem istraZzivanja. Buduéi da
je krajnji cilj generirati relativno mali broj scenarija koji se u dovoljnoj mjeri razlikuju jedan
od drugoga, potrebno je napraviti grupiranje ranije identificiranih faktora. U zadnjoj se fazi
dogada primjena scenarija, ovisno o ciljevima zadanim na pocetku istrazivanja. Slijedi

pojasnjenje svake faze procesa:
1. faza: Identifikacija problema, podrucja i svrhe istraZivanja

Proces izrade scenarija zapoCinje preciznim definiranjem svrhe, podrucja i problema
istrazivanja. Kao i svako istrazivanje, metoda izrade scenarija zapocCinje identifikacijom
pitanja koje trazi odgovor, nerijeSene polemike, jaza u znanju ili potrebe koja se treba rijesiti.
Takva otvorena pitanja ili potrebe oblikuju problem istraZivanja — centar svakog
istrazivackog projekta. Problem istraZivanja obi€no proizlazi iz identificiranog interesa
glavne grupe dionika ili samog istrazivaca koji uocava nedosljednosti ili manjkavosti u
postojecoj paradigmi. Stoga je vazno ve¢ u ovoj fazi odrediti prema kojoj interesnoj skupini
je istrazivanje usmjereno, odnosno, za koga i zasto je relevantno. Prilikom odabira problema
istrazivanja vazno je promisliti koja su znanja, iskustva i resursi istrazivacu potrebni da

uspjesno odgovori na odabrani problem.

Zatim je potrebno odrediti glavnu orijentaciju scenarija — je li po prirodi normativna ili
eksplorativna? Prema Van Nottenu (2005), normativni scenariji imaju za cilj identificirati i
opisati putove prema zeljenim buduc¢nostima. Kao polazisna to¢ka za izradu scenarija se
uzima budué¢nost. Normativni scenarij iz odredene tocke u budué¢nosti gleda unazad prema
sadasnjosti i1 tako pokuSava definirati proces koji ¢e dovesti do Zeljenog stanja, odnosno
ostvarenja definiranih ciljeva. Ovi su scenariji korisni za postavljanje ciljeva i definiranje

mogucih strategija za njihovo ostvarenje. Eksplorativni ili deskriptivni scenariji imaju za cilj

6 European Foresight Platform (EFP) je program pod podr§kom Europske komisije, pokrenut radi kreiranja
globalne mreZe razli¢itih dionika okupljenih oko futurologije da dijele svoja znanja, informacije o razli¢itim
dogadanjima i projektima, promoviraju futurologiju kroz svoja istraZivanja, i dr. (http://www.foresight-
platform.eu/)

7 U ovoj disertaciji, pokretacke sile odnose se na vanjske faktore koji svojim utjecajem oblikuju buduénost
generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima.
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identificirati i opisati mogucée razvojne putove bez davanja prednosti jednoj u odnosu na

113

druge opcije. Takvi scenariji zapodinju pitanjem ,,Sto bi se dogodilo kada...?* i uzimaju
sadasnjost kao polaziSnu tocku. Koriste se kao simulatori uz pomo¢ kojih pokuSavamo
prepoznati i promisliti posljedice odredenih aktivnosti i odluka. Kroz takve simulacije nastoje
se osvijestiti razli¢iti mogu¢i razvojni putovi buducnosti, neocekivani dogadaji/ pojave, i
kljucni faktori koji ¢e na njih utjecati. Iako se dvije orijentacije medusobno razlikuju, u
suvremenom istraZivanju nerijetki su primjeri koriStenja hibridnih scenarija koji mogu,
primjerice, zapoceti kao eksplorativni, a tijekom procesa izrade scenarija se pretvaraju u
normativne. Kreativne moguc¢nosti koriStenja ove metode rezultat su promisljanja i odluke
istrazivaca.

Vazno je precizno odrediti granice podrucja istraZivanja. Primjerice, hoce 1i se i zaSto
fokusirati na interne faktore koji utje€u na problem istraZivanja, ili vanjsko okruZenje u
najSirem smislu (politicke, ekonomske, socioloske, tehnoloske, ekoloske, pravne faktore)? Ili,
hoce 1i se pratiti interakcija internog i vanjskog okuZenja kako bi se prikazala sistemska
dinamika i sistemsko promiSljanje, karakteristicno za metodu scenarija (Turina, 2009).
Granice podrucja istraZivanja mogu se odrediti i geografski, u smislu prostora u kojem se
problem sagledava — globalno, internacionalno ili regionalno, nacionalno, subnacionalno ili
te ¢e znaCajno utjecati na sljedecu fazu procesa izrade scenarija u definiranju vanjskih
utjecajnih faktora Cija ¢e se pojavnost i utjecaj razlikovati na razlicitim prostorima i razinama

(Kosow 1 Gassner, 2008).
2. faza: ldentifikacija faktora i pokretackih sila

Faktori i pokretacke sile odnose se na kljucne vanjske faktore na kojima ¢e se temeljiti
daljnji razvoj procesa scenarija. Pri tome, pokretacke sile predstavljaju vanjske faktore (ili
skupinu medusobno povezanih faktora) jakog utjecaja i neizvjesnog razvoja u buducnosti.
Proces identifikacije kljucnih faktora u okviru procesa izrade scenarija uvelike ¢e se
razlikovati od slucaja do slucaja. Prema Alcamu (2009), postoje dva glavna pristupa u
odabiru klju¢nih faktora. U prvom ¢e slu€aju kriteriji i razlozi odabira pojedinih faktora biti
direktno povezani s rezultatima prethodnih temeljitih analiza sekundarnih ili primarnih
podataka. U drugom slucaju, scenariji ¢e se temeljiti na sinergiji intuitivnog i implicitnog
znanja razli¢itih dionika, vezano za problem istraZivanja, tvore¢i interdisciplinarnu

legitimnost scenarija. Ovisno o odabranom pristupu, odabiru kljucnih faktora prethodit ¢e
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temeljita analiza literature u formi desk researcha, ili to moZe biti rezultat odrZanih tematskih

radionica, upitnika i/ili dr.
Kljucne faktore u metodi scenarija Alcamo (2009) grupira u:

- demografske (broj stanovnika, rasprostranjenost, starosna struktura, migracije, ...);

- ekonomske (stopa ekonomskog rasta, proizvodnja, pristup i raspodjela resursa medu
regijama i u svim sektorima drustva, ...);

- druStvene ili socijalne (zdravstvo, obrazovanje, sigurnost, identitet, slobode razli¢itog
tipa, ...) povezane s ekonomskim razvojem, ali seZu daleko dublje;

- znanstvene i tehnoloske (razina tehnoloskog razvoja i pristupa znanju i novoj
tehnologiji) jer utjeCu na strukturu proizvodnje, nacin rada i koriStenja slobodnog
vremena;

- institucionalne (aktivnosti, procesi, obi¢aji i institucije putem kojih se provodi vlast —
ne samo formalne vladine institucije, ve¢ i privatne institucije, nevladine organizacije,

)5

- kulturoloske (vrijednosti i institucije koje omogucéavaju drustvu da sacuva i oblikuje

svoj identitet);

- faktore okoline (ponaSanje sustava okolisa).

Identificirani faktori mogu i ne moraju biti promjenjivi tijekom vremena. Upravo ta
¢injenica moze predstavljati najvec¢i element nesigurnosti tijeka razvoja odredenog scenarija
jer je naCine i rezultate njihovog utjecaja vrlo teSko predvidjeti. Odredeni faktori su
neizbjezni, u smislu da su ve¢ zapoceli ostvarivati svoj snazni utjecaj i s naznakom da ¢e se
njihov utjecaj nastaviti i dalje. Njih je potrebno ukljuciti i na njih se referirati, izravno ili
neizravno, u svakom scenariju (Ogilvy i Schwartz, 2004). Ova faza oznaCava pocetak
intuitivnog i kreativnog aspekta razvoja scenarija, koji ¢e uvelike ovisiti o kognitivnim

sposobnostima pojedinaca ukljucenih u proces izrade scenarija.
3. faza: Analiza kljucnih faktora

Fokus ove faze je na identificiranju posljedica interakcija razlicitih faktora i razlicitih
komponenti sistema (Liu, 2008). Glavni izazov ove faze je smanjiti kompleksnost simultanog
pracenja svakog pojedinog faktora i njegove interakcije s ostalim faktorima kako bi se razvile

razlicite slike mogucih buduénosti.

Svaki identificirani faktor sagledava se prvo zasebno i projicira se njegov potencijalni

utjecaj na problem, a zatim ga se stavlja u odnos s drugim faktorima. Povezivanje i
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kombiniranje razli¢itih faktora omogucava oblikovanje temeljnih pitanja oko kojih se stvaraju
zapleti scenarija (Ogilvy i Schwartz, 2004). Koli¢ina i temeljitost analize klju¢nih faktora

ovisit ¢e o ciljevima scenarija i procjeni istraZivaca.

Jedan od pristupa razvoja scenarija je deduktivan, u kojem se u ranim fazama jasno
odreduju vazni utjecajni faktori i glavna podru¢ja nesigurnosti koja ¢e se razmatrati i
pojasnjavaju razlozi njihovog odabira. Procjena faktora temelji se na dva kriterija: kolika je
nesigurnost rezultata njihovog utjecaja i koliki je intenzitet utjecaja na pojedinca/
organizaciju/ drustvo u cjelini (Ogilvy i Schwartz, 2004). Zatim se odabrane pokretacke sile
stavljaju u odnos tako da ekstremi svake osi prezentiraju jednu krajnost pokretacke sile.
Takvo stavljanje pokretackih sila u medusobni odnos rezultira 2X2 matricom scenarija koja
omogucava daljnji razvoj Cetiri razliCita scenarija (Alcamo, 2009). Postoje kriticari
deduktivnog pristupa u metodi izrade scenarija jer se pojednostavljuje utjecaj viSe stotina
faktora reduciraju¢i ih na samo dvije pokretacke sile. Medutim, stru¢njaci koji ovu metodu
koriste dugi niz godina pojasnjavaju kako se kompleksnost vra¢a u narednoj fazi prilikom
pisanja scenarija u kojima se nanovo razmatraju utjecajni faktori i dogadaji koji ¢e formirati
razli¢ite zaplete scenarija (Ogilvy i Schwartz, 2004). Osim toga, takve je scenarije

jednostavnije komunicirati i skra¢uje vremensko trajanje ove faze izrade scenarija.

Drugi pristup je induktivan i zapo€inje opéenitim pretpostavkama vezano za faktore i
dogadaje. Tijekom daljnjeg procesa te se pretpostavke potvrduju ili pokazu pogresnima, oko
takvih pojedinac¢nih dogadaja i faktora stvaraju se zapleti, sve dok se na kraju ne postigne
konsenzus grupe koja sudjeluje u izradi scenarija (Alcamo, 2009). No, buduc¢i da proces nije

sistematiCan, zahtijeva visok stupanj kreativnosti i imaginacije (Ogilvy i Schwartz, 2004).
4. faza: Generiranje scenarija

Moguénosti kreiranja scenarija su bezbrojne, no ipak postoji ogranienje Sto se tice
broja scenarija vezano za pojedino istrazivanje. Uglavnom je uvjetovano moguénoscu
smislenog razlikovanja jednog scenarija od drugog i upravljanja daljnjim procesom izrade
scenarija, a praksa je pokazala kako je maksimalan broj scenarija koji zadovoljava te
preduvjete 4-5 scenarija po istrazivanju (Ogilvy, 2015). Pritom se razvija jedan referentni
scenarij gdje se vr$i ekstrapolacija postoje¢ih aktivnosti i trendova u budu¢nost, a ostali
scenariji su alternativni gdje se vrsi neki oblik promjene ili manipulacije postojeceg stanja. U

alternativnim scenarijima poti¢e se koriStenje kreativnih metodoloskih moguénosti za
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uvodenje diskontinuiteta koji bi prepoznali moguci nevjerojatni, nepoZeljni ili nezamislivi

aspekt razvoja problema.

Scenariji omogucavaju kronolosko pracenje neke promatrane pojave u buducénosti,
ovisno o tome Sto se koriStenjem scenarija Zeli posti¢i. Staticnim scenarijima promatra se
razvoj buduc¢nosti kratkorocno (do 10 godina), srednjoro¢no (do 25 godina) ili dugorocno
(preko 25 godina). Dinamicni ili lancani scenariji omogucavaju prac¢enje dinamike razvoja
budu¢nosti kroz razli¢ite periode (uobicajeno kod dugoro¢nih projekcija buducénosti) (Kosow
i Gassner, 2008), kako bi se prepoznao znacaj pojedinih faktora za odredeno razdoblje.
Pristup koji se moze koristiti prilikom kreiranja takvih dinami¢nih scenarija je da se napiSu
naslovi scenarija, poput onih u novinskim ¢lancima, za razlicito razdoblje. Primjerice, ako
promatramo razvoj buduc¢nosti do 2050. godine, koji bi bio naslov scenarija za godinu 2020.,
koji za 2030., ... u smislu drustvenih, tehnoloskih, ekonomskih, politickih i drugih dogadaja

ili trendova koji bi se saop¢ili u novinama (Ogilvy i Schwartz, 2004).

Svaki zaplet scenarija trebao bi biti razlicit, ali povezan s temeljnim problemom ili
pitanjem na koje se Zeli dobiti odgovor. Prema Ogilvy i Schwartz (2004), postoje brojne
druge mogucénosti stvaranja zapleta scenarija, koji ¢e ovisiti o interakciji razli¢itih

pokretackih sila vezano za identificirani problem, kao na primjer:

Dobitnici i gubitnici. Zapleti se kreiraju oko sukoba koji ¢e rezultirati gubitnicima i

dobitnicima.

Kriza i odgovor na krizu. Zapleti se kreiraju oko krize kao izazova na koji je potrebno

odgovoriti. Prilagodba (ili nedostatak prilagodbe) odredit ¢e nove dobitnike ili
gubitnike koji posljedicno mogu promijeniti pravila igre.
Revolucija. Zapleti se kreiraju oko diskontinuiteta, prirodno ili ljudski izazvanog.

David i Golijat. Zapleti se kreiraju oko glavnog lika price koji se bori protiv

koruptivnog sistema, trZiSnog lidera, ...
Generacije. Zapleti se kreiraju oko pojave novih kultura — grupa s razlicitim

vrijednostima i ocekivanjima.

Nakon §to su scenariji napisani, potrebno je napraviti zavrsni pregled scenarija u kojem
se provjerava jesu li scenariji ispunili svoju svrhu: pridonose li boljem razumijevanju i
predvidanju nesigurnosti i rizika koje one sa sobom nose? Jesu li scenariji otkrili strateSke

prilike kojih do tada nismo bili svjesni (Wulf et al., 2010)?
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5. faza: Transfer scenarija

Ova faza obuhvaca opis moguénosti daljnje primjene rezultata istraZivanja i primjenjuje
se samo kod odredenih tehnika scenarija (u tim je slucajevima vazno kroz sve faze procesa

izrade scenarija pripremati ovu zadnju fazu — transfer scenarija).
Kosow i Gassner (2008) identificiraju neke moguce primjene izradenih scenarija:

- interpretacija i ocjena scenarija prema vjerojatnosti ili poZeljnosti njihovih realizacija;

- analiza utjecaja okoline (u smislu prilika i rizika povezanih sa situacijama opisanim u
scenarijima) i predlaganje mjera prilagodbe;

- analiza dionika, radi: identifikacije dionika, definiranja prirode i nacina utjecaja
dionika, i1 razvitka strategije za pridobivanje potpore dionika ili smanjivanje
potencijalnih prepreka u provedbi odredenih aktivnosti uzrokovanih njihovim
utjecajem;

- analiza sektora, koja ¢e prepoznati razliita znacenja ili vrijednosti scenarija za razlicita
podrucja poslovnih aktivnosti;

- evaluacija postojecih strategija prema razvijenim scenarijima;

- za backcasting “, metodu planiranja koji po€inje s definiranjem poZeljne buduénosti, a
zatim djelujuci unatrag pokuSava prepoznati politiku i programe koji bi mogli dovesti
do takve buducénosti;

- implementacija scenarija u svrhu interne ili vanjske komunikacije.

3.3.7.Futuroloske tehnike i njihova primjena u okviru metode izrade scenarija

Odabir tehnika scenarija obi¢no ovisi o preferencijama i iskustvu istraZivaca/ struénjaka
koji koristi metodu izrade scenarija. Odabir odgovarajucih tehnika predstavlja klju¢nu odluku
i uvelike utjeCe na uspjesnost provedbe metode scenarija u smislu ostvarenja njenog punog

potencijala.

Prema Conwayu (2015), postoje Cetiri vrste metoda koje se koriste kao integrativni dio
metode scenarija, ovisno o fazi i ciljevima predvidanja. Tipian pristup scenarija objedinjuje
sve Cetiri aktivnosti:

1) Metode prikupljanja podataka (engl. input methods) — Sto se dogada u okruZenju?
2) Analiticke metode (engl. analytic methods) — Koji se obrasci prepoznaju?

3) Metode interpretacije (engl. interpretive methods) — (S novim saznanjima) Sto se zaista

dogada?
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4) Metode moguénosti (engl. prospective methods) — Sto bi se moglo dogoditi (kao

rezultat dosadasnjih saznanja)?

Redoslijed metoda treba paZljivo slijediti, jer rezultati jedne predstavljaju ulazne
informacije za sljedecu (ETF, 2014). Stoga je korisno napraviti pregled tehnika koje stoje na
raspolaganju ovisno o kontekstu, ciljevima i Zeljenim rezultatima odredene faze. Popper, R.
(2008) je napravio jedan takav pregled tehnika predvidanja u kojem odabir tehnike ovisi o
prednosti koju odredena aktivnost daje: kreativnosti, ¢injenicama, interakciji i stru¢nosti,

koriste¢i kvalitativne ili kvantitativne pristupe (prikazano na slici 3.5.).

Slika 3.5 Popperov dijamant tehnika predvidanja

A
KREATIVNOST

WILDCARDS

ZNANSTVENA FANTASTIKA
IGRE SIMULACIJE
ESEJ/ PISANJE SCENARIJA
PREDVIDANIJE GENIJA IGRANJE ULOGA
BACKCASTING SWOT BRAINSTORMING
PROBLEMSKO STABLO RELEVANTNOSTI/ DJAGRAM TIJEKA RADIONICA SCENARIJA
ROADMAPPING DELPHI UPITNIK GRADANSKI PANEL
STRUCNI PANEL MORFOLOSKA ANALIZA KONFERENCIJA/ RADIONICA
KLJUCNE TEHNOLOGIJE VISEKRITERIJSKA ANALIZA GLASOVANJE/ ISPITIVANJE

KVANTITATIVNI SCENARIJ ANALIZA DIONIKA

/\
STRUCNOST

INTERVJUI ANALIZA UTJECAJA/ STRUKTURNA ANALIZA

VITOM VIALNI
\Y4

INDIKATORI/ ANALIZA VREMENSKIH SERIJA ANALIZA PATENAT,

BIBLIOMETRIKA BENCHMARKING
EKSTRAPOLACIJA SKENIRANJE
PREGLED LLITERATURE

MODELIRANJE

CINJENICE
AV
KVALITATIVNE POLUKVALITATIVNE KVANTITATIVNE

Izvor:  Popper, R. ,,Foresight Methodology.“ In The Handbook of Technology Foresight, eds. Georghiou, L.,
Cassingena, J., Keenan, M., Miles, 1. i Popper, R. Cheltenham, UK; Northampton, MA: Edward Elgar, 2008.

Tehnike fokusirane na kreativnost temelje se na maStovitosti i inovativnosti vrlo

umjes$nih pojedinaca (kao Sto su pisci s podrucja znanstvene fantastike) ili inspiraciji koja
proizlazi iz grupnog rada na radionicama gdje se koriste, primjerice, metode brainstroming ili

wild cards. Tehnike fokusirane na struénost temelje se na vjeStinama i znanju pojedinaca za

to¢no odredeno podrucje ekspertize. Takve se tehnike koriste radi davanja podloge odlukama

donesenim top-down pristupom. Tipi¢ni predstavnici ovih tehnika su Delphi i paneli
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stru¢njaka, ali i metode poput: roadmappinga, problemskog stabla, dijagrama tijeka,
morfoloske analize, i dr. Pritom je vazno uvaZziti upozorenje svestranog pisca znanstvene
fantastike, futurista i inovatora, Arthur C. Clarkea, kojim podsjeca da ako iskusniji istaknuti
znanstvenik kaZe kako je neSto moguce, velika je vjerojatnost da je u pravu, no ako kaze da

nesto nije moguce, vrlo vjerojatno je u krivu (u Popper. R, 2008).

Tehnike fokusirane na interakciju tipicne su tehnike predvidanja (foresight) jer
promoviraju prikupljanje, a zatim suceljavanje stavova stru¢njaka razlicitih profila. Pri tome
se koristi participativan i inkluzivan bottom-up pristup koji ne daje prednost jednom
stru¢njaku u odnosu na drugog. Radionice scenarija tipican su predstavnik ove grupe tehnika,
a posljednjih godina na popularnosti dobivaju paneli gradana i analize dionika s izraZzenom
karakteristikom umreZavanja. Iako neupitno korisne, ove tehnike predstavljaju izazov za
istrazivace jer, osim poznavanja same tehnike, zahtijevaju i angaZman oko poticanja
ukljucivanja ciljanih skupina u proces. Poznata je izreka nepoznatog autora da ,, svijetom

vladaju oni koji se pojave*! Tehnike fokusirane na Cinjenice imaju za cilj objasniti ili

predvidjeti odreden fenomen uz pomo¢ pouzdanih podataka ili informacija i metoda analize.
Osobito su korisne u pocetnim fazama istraZivanja kada se upoznaje s trenutnim stanjem
istrazivackog problema. Temeljni su alati za skeniranje okoline, a mogu se koristiti i radi
poticanja kreativnosti (tako da se dovede u pitanje postojeca paradigma). No i ove je metode
potrebno pazljivo koristiti. Poznata je izreka nekadasSnjeg britanskog premijera Benjamin
Disraelija koji je svojevremeno izjavio kako postoje tri vrste lazi: ,Lazi, proklete lazi i
statistika® ¢ime je htio istaknuti kako se statistika nerijetko koristi u svrhu obmanjivanja

javnosti. U znanstvenom radu, ¢esSce se koristi kao bi se potvrdila paradigma struke.

Metodoloski okvir koji se koristi u futuroloskim projektima trebao bi se kreirati ovisno
o specifi¢nim ciljevima projekta, resursima i moguénostima. Mnoge se gore opisane tehnike
mogu koristiti u razlic¢itim fazama istrazivackog procesa i medusobno kombinirati. Ne postoji
idealni metodoloski okvir koji nudi najbolju kombinaciju tehnika. Na znanju, iskustvu i
kreativnosti samog istrazivaca je da kreira metodoloski okvir po mjeri projekta. U nastavku
slijede opisi razli¢itih tehnika koje se Cesto primjenjuju u futuroloskim istrazivanjima, kao
dio metode izrade scenarija, a mogu i neovisno ili u kombinaciji s drugim futurolo$kim

tehnikama.

3.3.7.1. Tehnike prikupljanja podataka u metodi izrade scenarija

Poznavanje i razumijevanje promjena u okolini prvi je korak u stvaranju kapaciteta za
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strateSko predvidanje. Tehnike prikupljanja podataka o okruZenju koje se Cesto koriste u

okviru futuroloskih istraZivanja su Delphi i skeniranje okoline.

Delphi tehnika podrazumijeva ispitivanje strucnjaka u viSe krugova radi generiranja
konsenzusa o odredenoj temi, provodi se uporabom upitnika. Korisna je u slucajevima kada
je potrebna visoka razina kredibiliteta ispitanika, a nesigurnost okruZenja je izrazito velika.
Kao i kod drugih tehnika prikupljanja podataka, cilj je projicirati sliku buduénosti kao
rezultat skeniranja okoline. Delphi tehniku osmislila je 1950. godine korporacija RAND i
primjenjuje se prilikom grupnog odlucivanja, kada je potrebno ispitati viSe osoba (strucnjaka)
i kada se Zeli izbje¢i dominantan utjecaj jedne osobe (Loo, 2002). Idealno je kad eksperti

medusobno niti ne znaju tko je sve ukljucen u proces odlucivanja.

Koraci u Delphi tehnici: 1. upoznavanje s problemom i distribucija upitnika, 2.
popunjavanje upitnika, 3. prikupljanje, statisticka obrada i distribucija rezultata natrag
ispitanicima, 4. popunjavanje sljede¢eg upitnika (nanovo), 5. konsenzus (postizanje
suglasnosti stru¢njaka) (Linstone i Turoff, 1975; Delphi Method). Cesto se koristi u

kombinaciji s tehnikom skeniranja okoline.

Skeniranje okoline je najviSe koriStena tehnika prikupljanja podataka i informacija.
Provodi se tako da sistemati¢no istraZzuje i interpretira okruZenje radi boljeg razumijevanja
faktora i glavnih pokretackih sila koji ostvaruju ili ¢e tek ostvariti svoj utjecaj na predmet
istrazivanja u buducnosti. Budu¢i da se koristi u poCetnim fazama strateSkog procesa,
omogucava prepoznavanje vaznih promjena danas i u buduc¢nosti, ali i promisljanje moguc¢ih
odgovora na te promjene prije nego Sto se zaista i dogode. Priznati strateski analiticar, Joseph
Voros, u svojim publikacijama (2001., 2003., 2007.) prepoznaje vrijednosti koriStenja

tehnike skeniranja okoline kao temeljnog dijela razvoja strategije, u tome $to:

- omogucava prepoznavanje ,,slabih signala promjene* (engl. weak signals) Ciji se utjecaj
trenutno ne prepoznaje, ali u buduénosti moze biti vrlo bitan;

- omogucava prevladavanje tzv. slijepih toCaka u vlastitom videnju problema (ako ih
osvijestimo!) — ovo istice kao jedan od najve¢ih problema koji remeti mogucnost
kvalitetnog strateSkog promisljanja;

- omogucava prekid rutine u shvacanju okruZenja i promjena koje se dogadaju i

poduzimanje aktivnosti kao reakciju na te promjene.

Iako vrlo korisna i primjenjivana metoda, smatra se kako je njezina kvaliteta limitirana

kvalitetom izvora, jer ¢esto prepoznaje najéeSce prihvacen nacin razmisljanja ili djelovanja i
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filtrira informacije prema svjetonazorima i predrasudama istrazivaca koji je provodi. Tako se
mogu previdjeti vrlo korisne, moZda i kriticne informacije koje mogu objelodaniti vaZne

promjene koje se dogadaju u okruzenju (Conway, 2015).

3.3.7.2. Scenariji kreirani ekstrapolacijom trenda

Scenariji kreirani ovom tehnikom prvenstveno ili isklju¢ivo temelje se na postoje¢im
trendovima i njihovom projekcijom u buduénost. Sredisnje tehnike koje se ovdje primjenjuju

analiza su trenda i ekstrapolacija trenda.

Analiza trenda moZe se primijeniti kako bi se prepoznali tijekovi razvoja buduc¢nosti na
temelju podataka i informacija iz proSlosti. Osnovna pretpostavka ove tehnike je da je
najprimjereniji nacin vizualizacije razvoja buducnosti ekstrapolacija postoje¢ih trendova.
Trend se objasnjava razvojem odredenog faktora kroz dulji period i potrebno ga je staviti u
kontekst okruZenja koje ga je izazvalo. Potrebno je pritom uvaZiti Citav ekosistem promjena

koji je mogu¢ na osobnoj, lokalnoj, nacionalnoj i globalnoj razini (Conway, 2015)!

Analiza trenda moguca je ako dostupni podatci i informacije seZzu dovoljno daleko u
proslost i ako su dovoljno opsirni da ih je moguce statisticki obraditi (u slu¢aju kvantitativnih
podataka) ili opisati (u slucaju kvalitativnih podataka). Kvantitativne analize trenda Koriste se
u podrucjima, poput: demografije, ekonomije i tehnologije. UobiCajena procedura prati
sljededi tijek: prikupljanje i obradu podataka, zatim identifikaciju mogucih procesa razvoja, i
njihovu statisticku projekciju u buduénost. Takve se ekstrapolacije mogu prikazati u obliku
jednostavne linearne pa sve do kompleksnih s-krivulja. Prednost njihova koriStenja je
jednostavnost primjene i verifikacije. Medutim, postoje odredena ograniCenja prilikom
koriStenja ove tehnike koja dovode u pitanje objektivnost kvantitativnih ekstrapolacija.
Naime, identifikacija trendova, period za koji ¢e se promatrati trend, kriteriji za njegovu
vizualizaciju i analizu, temelje se na interpretaciji i odluci samog istrazivaca koji je provodi.
Osim toga, mnogi utjecaji ne mogu se na primjeren nacin prikazati kvantitativno, poput
razlicitih druStvenih, institucionalnih ili politickih trendova (npr. promjena u moralnim i
etickim vrijednostima). U takvim se sluc¢ajevima pribjegava koriStenju kvalitativnih analiza
trenda, kao nadopuna kvantitativnim analizama ili zasebno (Huss, 1988). Kod kvalitativnih
analiza, procedura je sljedeca: definiraju se vaZzni utjecajni faktori te im se daje adekvatna
teoretska podloga radi §to boljeg razumijevanja identificiranih faktora. Zatim se prikupljaju
podatci i informacije kako bi se $to to¢nije opisali njihovi buduéi razvojni tijekovi (Smith et
al., 2002).

77



Slucajevi u kojima se scenarij temelji na ekstrapolaciji trendova, ne podrazumijevaju
otvaranje brojnih moguc¢nosti razvoja buduénosti (kao Sto je prikazano u ilustraciji logike
scenarija - slika 3.4.), ve¢ u vecini slu€ajeva rezultiraju jednim, najizglednijim scenarijem
buducnosti. Rezultat takvih ekstrapolacija, pogotovo onih proizaslih iz kvantitativnih analiza
trenda, jedan je scenarij koji je zapravo prognoza prije nego scenarij u pravom smislu rijeci.
Iz toga je razloga kvantitativna analiza trenda obi¢no polaziSna tocka metode izrade scenarija,
koja se dalje nadopunjuje razli¢itim kvalitativnim analizama. NajceS¢e je taj najizgledniji
scenarij ujedno i referentni scenarij, koji prikazuje nastavak postojecih trendova i dogadanja
ignoriraju¢i eventualne nove utjecaje i razvoje. S njime se ostali scenariji usporeduju. Analiza
trenda i ekstrapolacija trenda mogu posluZiti kao polazi$na tocka prilikom izrade scenarija, a
drugi tehnikama poput TIA, detaljnije se mogu razmotriti utjecaji eventualnih buducih

dogadaja na razvoj trenda.

Tehnika TIA (engl. Trend Impact Analysis) osmiSljena je 1970-ih godina kako bi
prevladala ogranicenje analize trenda koja ne prepoznaje postojanje neocekivanih dogadaja
(diskontinuiteta) koji mogu preusmjeriti tijek razvoja trenda, a time i buduénosti. Ova tehnika
zapocinje ekstrapolacijom s o¢ekivanim razvojem trenda u buduénosti. Zatim se upitnikom ili
panelom stru¢njaka definiraju mogu¢i neocekivani dogadaji koji bi mogli znacajno
promijeniti tijek razvoja trenda. Naposljetku se oni procjenjuju tako da se izracuna
vjerojatnost i snaga njihovog utjecaja na trend. Rezultat toga Sirenje je moguénosti razvoja

svakog pojedinog trenda, kao Sto je prikazano na slici 3.6.

Slika 3.6 Dijagram razli¢itih razvojnih tijekova trenda uz pomo¢ TIA

] Razvoj trenda b
4
- ’ '
.7 Razvoj trenda a (osnovni pravac)
-

TREND (A) Razvoj trenda c

n r K ' /| —

Povijesni podatci t0 Ekstrapolacija ts

Izvor: Kosow, H., Gassner, R. Methods of Future and Scenario Analysis: Overview, Assessment, and Selection
Criteria. Bonn: Deutsches Institut fur Entwicklungspolitik, 2008
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Prednost koriStenja tehnike TIA kao nadopune analize trenda je Sto prikazuje Citav
spektar mogucih buducih razvoja individualnih faktora (za razliku od ekstrapolacije trenda) i
time omogucava anticipiranje buduc¢ih dogadaja i njihovog utjecaja na razvojni tijek trenda.
To omogucuje procijeniti koji ¢e dogadaji u buduénosti ostvariti najjaci utjecaj. Uz problem
subjektivnosti procjene istraZivaca i ostalih sudionika, veliko ograni¢enje ove tehnike je $to
sagledava potencijalne buduce dogadaje i trendove kao nezavisne jedne od drugih, kao da
medusobno ne ostvaruju nikakav utjecaj. Osim toga, ova tehnika pretpostavlja koriStenje
dobre baze stru¢njaka, podataka i informacija $to istraziva¢ima moZe biti nedostupno. Ovo su
neki razlozi zbog kojih se u praksi izrade scenarija TIA tehnika rjede koristi (Gordon, 1994,
A). No, postoje i druge tehnike koje koriste ekstrapolaciju trenda kao baznu za izradu
scenarija, a zatim kroz interakciju razlicitih faktora i potencijalnih neocekivanih dogadaja Sire

razvojne perspektive buduénosti

3.3.7.3. Formalizirane tehnike scenarija

Ova grupa tehnika scenarija zapocCinje identifikacijom kljucnih utjecajnih faktora koji
se zatim kombiniraju i suprotstavljaju jedan drugome, kako bi se prepoznala njihova
eventualna povezanost te utjecaj koji medusobno ostvaruju. Sredi$nje analize koje se
primjenjuju u okviru ovih tehnika su: analiza utjecaja, analiza konzistentnosti, cross-impact

analiza (CIA), i dr.

Analiza utjecaja (engl. Impact Analysis) koristi se radi identifikacije interakcija i
dinamike utjecaja faktora. Prvo se u kvadratnu matricu, s jednakim brojem redova i kolona,
popisuju prethodno identificirani utjecajni faktori i to jednakim redoslijedom kako bi se svaki
faktor mogao staviti u medusobni odnos i provjeriti postoji li direktna veza izmedu faktora.
Radi kvantificiranja njihovog eventualnog utjecaja, koristi se skala u rasponu vrijednosti od 0
do 3 (0 = nema utjecaja, 1 = slab utjecaj, 2 = srednji utjecaj, 3 = snaZan utjecaj). Sve
kombinacije ocjenjuju se, a centralna dijagonala ostaje prazna (jer se isti faktori ne mogu
staviti u odnos sami sa sobom). To dalje omogucava davanje zbirne ocjene redova i kolona.
Ukupan zbroj vrijednosti unutar svakog reda naziva se ,,aktivnom sumom® (AS) i ona
pokazuje u kolikoj mjeri pojedini faktor utjece na ostale faktore. Ukupan zbroj vrijednosti
unutar svake kolone naziva se ,,pasivnom sumom® (PS) i ona prikazuje u kolikoj mjeri je
pojedini faktor pod utjecajem drugih faktora. Tako se, svaki faktor procjenjuje u odnosu na

svoju aktivnu i pasivnu sumu. Razlikuju se:
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- Aktivni i snazni faktori (visoka AS, niska PS). U ovom slu¢aju, faktor utjeCe na
problem viSe nego $to je on sam pod utjecajem drugih faktora. Takvi se faktori smatraju
efikasnim polugama pod uvjetom da se daju usmjeriti i na koje se moZe utjecati nekim
oblikom intervencije.

- Reaktivni ili pasivni faktori (visoka PS, niska AS). Ovdje je obrnuti slucaj gdje je sam
faktor pod jaCim utjecajem ostalih faktora nego Sto on sam utjeCe na problem. Takvi
faktori su korisni kao indikatori za promatranje problema.
utjecaj na problem, ali istovremeno je podloZan snaZnim utjecajima drugih faktora.
Ovakvi faktori se promatraju kroz mrezu drugih faktora s kojima su povezani te ih se ne
smije zanemariti.

- Lijeni faktori (niska AS, niska PS). Ovi faktori imaju slab utjecaj na problem, a i na

njih same se slabo utjece, stoga nisu vazan faktor u mreZi utjecaja na problem.

Na temelju ovakvih procjena zna€aja pojedinih faktora formira se matrica prioriteta
koja, izmedu ostalog, omogucuje identifikaciju mjesta gdje je moguca intervencija, odnosno
identifikaciju aktivnih faktora na koje je moguce utjecati. Ovaj nacin procjenjivanja faktora
omogucuje identificiranje onih koje je potrebno pratiti tijekom procesa izrade scenarija, a to
su prvenstveno aktivni i kriticni faktori, jer se reaktivni i lijeni faktori smatraju stabilnima, i
nije ih potrebno individualno razmatrati jer su s mreZom utjecajnih faktora povezani preko
kriticnih faktora. Jos jedna pretpostavka ove tehnike je da mreZza odnosa medu klju¢nim
faktorima u trenutku izrade scenarija odgovara trenutnom stanju. Pragmati¢an razlog ovoga
pristupa je moguénost pracenja 10 — 20 faktora istovremeno, tijekom odredenog perioda
(Kosow 1 Gassner, 2008). Sljedeci korak podrazumijeva analizu klju¢nih faktora. Odreduju se
alternativne moguce buduce vrijednosti odabranih faktora, kojima se ujedno definiraju i linije
ograniCenja lijevka koji projicira buducnost, odredivanjem vrijednosti koje se smatraju

dostiznima od onih nerealnih.

Analiza konzistentnosti koristi se kako bi se ponudio niz prihvatljivih vrijednosti za sve
klju¢ne faktore i u procjeni kombinacija koje su u medusobno konzistentnom odnosu pa stoga
omogucuju kreiranje konzistentnih scenarija. To je kljuan element u procjenjivanju
vjerodostojnosti scenarija i1 osobito vazan prilikom njegove interpretacije. Analiza
konzistentnosti zapo€inje odredivanjem razli¢itih mogucih vrijednosti (barem dvije) za sve
kljucne faktore. Vjerojatnost ostvarivanja odabrane vrijednosti u ovoj fazi procesa ne

procjenjuje se. Nakon toga, moguce je povezati sve faktore s procijenjenim vrijednostima
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zajedno 1 do¢i do velikog broja mogucéih kombinacija (u slucaju izoliranja 20 faktora kojima
su dodijeljene najmanje 2 vrijednosti, dolazi se do ukupno 1,048,570 kombinacija), no nisu
sve jednako vjerodostojne. Procedurom rangiranja mogu se odabrati one skupine
karakteristika faktora koje su najkonzistentnije. Procjena konzistentnosti vrsi se za svaki par.
Svaka vrijednost faktora stavlja se u odnos sa svim ostalim vrijednostima faktora.
Pojednostavljeno, klju¢ni faktor A usporeduje se s klju¢nim faktorom B prema vrijednostima
a) 1 b). Konzistentnost svake kombinacije uobicajeno se procjenjuje skalom od 1 do 5 (5 —
snazna konzistentnost/ snazna medusobna povezanost, 4 — slaba konzistentnost/ medusobna
povezanost , 3 — neutralna ili neovisna jedna od druge, 2 — slaba nekonzistentnost/
medusobna suprotnost, 1 — snazna nekonzistentnost/ potpuna suprotnost). Nakon toga je
moguce provesti evaluaciju konzistentnosti razlicitih skupina karakteristika faktora. Radi toga
se odreduje zajednicka mjerna jedinica konzistentnosti (odnosno suma konzistentnih
vrijednosti za pojedini par karakteristika) koja omogucava daljnje rangiranje razli¢itih
skupina karakteristika faktora, te izbacivanje onih koje su ocijenjene potpuno suprotnima ili
sadrze previSe nepovezanih parova. Ovaj alat je koristan jer suzava fokus izbacivanjem
nekonzistentnih skupina karakteristika faktora, ali ga nije pozeljno koristiti u procesu izrade
scenarija ako se Zeli uvaziti mogucnost razvoja ekstremnih dogadaja (Kosow i Gassner,
2008). Osim toga, ako se razmatra viSe od 5 faktora s dvama procijenjenim vrijednostima,
potrebno je KkoriStenje racunala ¢ime se povecava vizualna validacija procedure i
transparentnost. Ako se Zeli procijeniti i vjerojatnost ostvarivanja odredene vrijednosti

faktora, tada je primjereno koristiti cross-impact analizu (Gordon, 1994, B).

Cross-Impact Analysis (CIA) razvijena je 1966. godine kao igra (,,Future), a danas se
koristi samostalno ili u kombinaciji s drugim tehnikama kao tipi¢na tehnika scenarija. U
okviru metode scenarija, koristi se za provjeru vjerodostojnosti scenarija. Osnovna logika ove
tehnike temelji se na pretpostavci da razvoj buduénosti ovisi o interakciji dogadaja. Sli¢no
kao i kod analize konzistentnosti, promatraju se razliite vrijednosti faktora i njihova
interakcija u buduénosti. Na pocetku se odreduju moguce buduce vrijednosti klju¢nih faktora,
tzv. ,dogadaja“. Za svaki dogadaj zasebno, neovisno o drugim dogadajima, procjenjuje se
inicijalna vjerojatnost. Zatim se racuna ,uvjetna vjerojatnost” kao odgovor na sljedece
klju¢no pitanje: ,,Ako se dogadaj A pojavi, kolika je vjerojatnost da ¢e se pod utjecajem tog
dogadaja pojaviti dogadaj B?*“ Rezultati se prikazuju u cross-impact matrici. Uvjetna
vjerojatnost prikazuje i obrnut slucaj — vjerojatnost dogadaja A u slucaju pojave dogadaja B.

Dodatno, zbirna vjerojatnost takoder se moze izraCunati — vjerojatnost pojave oba dogadaja
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(A i B). CIA gotovo uvijek zahtijeva koriStenje primjerenog softverskog programa. Radi
visokog stupnja formaliziranosti vrlo je transparentan. S druge strane, radi dihotomnog
pristupa u odredivanju vrijednosti faktora, zanemaruje se tipiCan scenarijski pristup koji
podrazumijeva sistemski pristup multidimenzionalnog spektra razvoja buduénosti (Gordon,

1994).

Sve formalizirane tehnike koriste se radi identifikacije i analize klju¢nih faktora kao

preduvjeta za nastavak procesa izrade scenarija — generiranje scenarija.

3.3.7.4. Kreativno-narativne tehnike scenarija

Za razliku od prethodnih formaliziranih tehnika, kreativno-narativne tehnike
naglaSavaju vaznost intuitivne dimenzije procesa izrade scenarija i implicitnog znanja. Stoga
je ovdje osobito vazan sam proces izrade scenarija koji ima i svoju komunikacijsku funkciju i
participativan pristup kreiranja scenarija. Sredi$nje tehnike koje se koriste u okviru kreativno-
narativnih tehnika su: intuitivna logika, morfoloska analiza, normativno-narativni scenariji, i

dr. (Kosow i Gassner, 2008).

Najjednostavnija varijanta ove tehnike je odabir dva glavna utjecajna faktora ili
pokretackih sila koji su stavljeni u odnos prema njihovim ekstremnim vrijednostima te se

postavljaju u 2X2 matricu.

Slika 3.7 Prikaz najjednostavnije kreativno-narativne tehnike kroz 2x2 matricu (na primjeru vladinih
intervencija na brzinu klimatskih promjena)
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Izvor: Puma, S.M. ,,Scenario Planning (an Introduction). “ http://www.slideshare.net/stevepuma/scenario-
planning-an-introduction, accessed 22.11.2016.
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Ovaj se odnos koristi iz prakti¢énih razloga, jer bi uvodenje dodatnih faktora i
vrijednosti zakompliciralo proces formiranja scenarija. Vazno je da su odabrani utjecajni
faktori potpuno neovisni jedan od drugoga kako bi se njihov odnos smisleno mogao prikazati
kroz 2X2 matricu. lako pojednostavljen, moZe biti koristan radi prikazivanja osnovnih

polazi$nih toCaka scenarija koji ¢e se dalje razvijati u Cetiri razli¢ita smjera (Davidson, 2014).

Prema Beblavy i Veselkova (2014), tehniku intuitivne logike razvili su Stanford
Research Institute (SRI), Global Business Networks i Shell jo§ po¢etkom 1970-ih godina za
interne, a kasnije i komercijalne potrebe. Ova tehnika stavlja naglasak na proces donoSenja
odluka koji uvaZava nepredvidivost, ali i potrebu da se iskoristi svaka informacija o
buduc¢nosti radi razvoja novih ideja. Tako pomiruje potrebu za objektivnim Cvrstim
pokazateljima, ali i intuitivhim promisljanjem. Vazno je napomenuti da se ovdje oslanja na
intuitivno promisljanje eksperata — ranije je to bio menadZment poduzeca za koji se analiza
radila, a danas to mogu biti i drugi dionici predmeta analize. Smisao toga je ukljucivanje
pojedinaca i skupina kojima ¢e izradeni scenariji u praksi koristiti prilikom donosenja odluka

0 buducnosti.

Citav proces je usmjeren prema dono$enju odluka. Prvo je potrebno definirati fokus
procesa izrade scenarija u smislu odluka koje ¢e se morati donijeti o budu¢nosti. Zatim se
identificiraju klju¢ni faktori te se kategoriziraju prema STEEP® metodi kako bi se provjerilo u
kolikoj mjeri su relevantna podru¢ja pokrivena. Nakon toga, klju¢ni faktori vrednuju se
putem koordinatnog sustava prema stupnju neizvjesnosti i stupnju utjecaja. Iz toga proizlaze

cetiri grupe mogucih kombinacija:

- Visok stupanj neizvjesnosti/ veliki utjecaj: kljucne neizvjesnosti
- Visok stupanj neizvjesnosti/ mali utjecaj: potencijalna nepredvidena prepreka
- Nizak stupanj neizvjesnosti/ veliki utjecaj: znacajni trendovi
- Nizak stupanj neizvjesnosti/ mali utjecaj: oblikuju kontekst
(Rhydderch, 2017)

Nakon S§to se identificiraju i vrednuju kljuéni faktori, priroda odnosa izmedu faktora i
njihove interakcije bi trebala biti poznata, te slijedi kreiranje scenarija. U ovoj se fazi
grupiraju faktori s niskim stupnjem neizvjesnosti kako bi kreirali zajednicki profil koji ¢e se
uzeti u obzir tijekom Citavog procesa izrade scenarija, dok ¢e se faktori s visokim stupnjem

neizvjesnosti promatrati zasebno, s razli¢itim moguénostima razvoja. Naglasak je na

8 STEEP = socioloski, tehnologki, ekonomski, ekologki, politicki/ pravni faktori
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»Kljuénim neizvjesnostima* iz kojih se identificiraju glavne pokretacke sile scenarija. Vazno
je da scenariji imaju opisne naslove koji su lako pamtljivi i Citatelju prenose bit svakog
pojedinog scenarija. Opisi razvoja price scenarija ne bi smjeli samo opisivati njegov kraj, ve¢
i razvojni tijek koji je doveo do takvog zavrSetka. Scenariji ¢e se medusobno razlikovati u
trenutcima donoSenja odluke vezano za klju¢ne faktore i prema prirodi i jacini njihova

utjecaja, gdje ¢e svaki scenarij uzeti u obzir razli¢ite moguce razvoje faktora.

Ova tehnika izrade scenarija ukljucuje i zadnju fazu procesa izrade scenarija - transfer
scenarija - radi odabira i davanja ocjene odabranim strategijama u scenarijima. Scenariji se
ocjenjuju prema kriteriju relevantnosti za donoSenje odluke, a za procjenu je moguce koristiti
SWOT analizu unutarnjih i vanjskih faktora. Prednost ove tehnike je Sto omogucuje
prikupljanje i analizu vrlo razli¢itih informacija te implicitno i eksplicitno znanje stru¢njaka
koji su aktivno ukljuceni u proces izrade scenarija i koji ¢e na kraju donijeti odluku o
korisnosti ukljucivanja rezultata ove metode u donoSenje odluka o buduc¢nosti. Ova tehnika
ima i prednost povezivanja jer sakuplja stru¢njake razli€itih profila oko problema koji se
metodom scenarija nastoji rijeSiti. No, s druge strane, ta prednost moZe biti i nedostatak.
Scenariji ovog tipa uglavnom se kreiraju iza zatvorenih vrata male grupe internih stru¢njaka
sa zajednickom paradigmom struke koja moze kociti ,,out of the box* pristup rjeSavanja

problema (Rhydderch, 2017).

Prilikom generiranja i definiranja kljuénih pitanja i moguéih rjeSenja odabranog

problema moguce je koristiti druge odgovarajuce tehnike.

Morfoloska analiza® koristi se radi analize i vizualizacije kompleksnih odnosa medu
utjecajnim faktorima koji se ne mogu kvantificirati. Koristi se kao baza za daljnju izradu,

primjerice, analize dionika ili rizika. Uobicajen tijek morfoloske analize je kako slijedi:

1. Definiranje problema (precizno opisivanje odabranog problema);

2. Postavljanje parametara (tocno definiranje kljucnih pitanja i moguc¢ih rjeSenja
odabranog problema);

3. Sastavljanje morfoloske sheme u koju se unose kljucna pitanja i potencijalna rjeSenja;

4. Analiza potencijalnih rjeSenja (prema unaprijed odredenim kriterijima);

5. Izbor rjeSenja (odabir i evaluacija optimalnog rjeSenja) (Buble, 1993).

9 CNAM-LIPSOR (franc. Laboratoire d'Investigation en Prospective, Strategie et Organisation na Conservatoire
National des Arts et Metiers)
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Korisnost primjene morfoloske analize za izradu scenarija najbolje ¢e prikazati

shematski prikaz koji slijedi.

Slika 3.8 Kreiranje scenarija uz pomo¢ Morfoloske analize

Kljuéna Najvazniji odgovori na klju¢na pitanja
pitanja

Pl
Demografija
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Povezani SCENARIJ SCENARIJ SCENARILJ -
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Izvor: Godet, M. (2000). The Art of Scenarios and Strategic Planning:Tools and Pitfalls. Technological
Forecasting and Social Change 65, str. 3-22,
hitp://en.laprospective.fr/dyn/anglais/articles/art_of scenarios.pdf (17.10.2016.)
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Morfoloska analiza temelji se na pretpostavci da se izmedu mnostva parcijalnih rjeSenja
nekog problema moze uspostaviti odredena poveznica. Pri iznalaZzenju takvih poveznica
pomaZe morfoloska shema ili matrica. U njoj se problem ras¢lanjuje tako da se u prvi stupac
unose klju¢na pitanja vezano za definiran problem, a u retke najvazniji odgovori na klju¢na
pitanja. Spajanje najvaznijih odgovora ili rjeSenja punom linijjom oznacuje jedno,
isprekidanom linijom — drugo, istockanom linijom — trece rjeSenje danog problema, koje se
oblikuje kroz scenarije (1, 2, 3, ...). MorfoloSka analiza je sloZenija od vecine drugih tehnika
koje se mogu koristiti u istu svrhu (kao $to su brainstorming, igranje uloga, utopija metoda, i

dr.) pa je stoga i rjede koriStena. Njeno izvodenje traje izmedu 30 min i 2 sata, ovisno o
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veli¢ini problema i broju osoba koje u njenom izvodenju sudjeluju (uobicajeno njih 4 — 7)

(Buble, 1993).

3.3.8.Prednosti i nedostatci metode scenarija

IstraZivacke tehnike opisane u okviru ovog poglavlja mogu se koristiti u razli¢itim
fazama istrazivackog procesa samostalno ili u kombinaciji s drugim tehnikama. Ne postoji
idealan metodoloski okvir niti najbolja kombinacija tehnika za pojedini istrazivacki projekt,
ali postoji potencijal kreiranja zanimljivog metodoloSkog okvira koji moZe iznjedriti
zanimljive rezultate koji ¢e preispitati postojece paradigme, doprinijeti razvoju teorije,
identificirati nova pitanja i otvoriti prilike za nove istrazivacke projekte. Metodoloski okvir
koji se koristi u futuroloSkim projektima postavlja se uvazavajuci specificne ciljeve projekta,
resurse i mogucnosti, a omogucava istraZivaCu visok stupanj kreativnosti u njegovom

kreiranju.

Posljednjih godina sve su glasnija progovaranja znanstvenika o nedovoljnoj
zanimljivim istraZivanjima koja preispituju postojece pretpostavke, doprinose razvoju teorije,
identificiraju nova istrazivacka pitanja i otvaraju prilike za nove istraZivatke projekte.
Zanimljiva istraZivanja su ona koja doprinose ucenju, koja ¢e se Citati, razumjeti i pamtiti.
Takva istraZivanja poti¢u znanstvenike da se pozabave kompleksnim i nesigurnim pitanjima
koja produciraju ,,zanimljive® zakljucke koji su cesto u suprotnosti s intuicijom ili
ocekivanjima cCitatelja (Ramirez et al. 2015). Metoda izrade scenarija logi¢an je izbor za

istrazivanja takvoga tipa.

Scenariji imaju brojne prednosti koje ih Cine posebno korisnim alatom za noSenje s

nesigurno$¢u buduénosti:

- proSiruju perspektivu prihvacanjem viSe mogucnosti razvoja buduénosti, za razliku od
vecine metoda koje za cilj imaju prognozirati jednu (najizgledniju, najpoZeljniju, ...)
budu¢nost (Mietzner i Reger, 2005);

- pomiruju logi¢ko i intuitivnho promis$ljanje, promicu sistemski pristup sagledavanja
buducnosti, uvazavaju¢i meduzavisnost i uzroc¢no-posljedicne veze medu pojedinim
elementima (Wright i Cairns, 2011);

- otkrivaju vrlo izgledne buduénosti i Stite od grupnog misljenja izazivajuci
,.konvencionalnu mudrost* (Roxburgh, 2009);

- pridonose organizacijskom ucenju i kvaliteti procesa donoSenja odluke radi izraZene je

komunikacijske i koordinacijske funkcije — komunikacijske u svim fazama jer se
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tijekom Citavog procesa inzistira na povezivanju znanja, iskustava i razmiS$ljanja
razlicitih dionika, dok je koordinacijska osobito naglasena u fazi njene implementacije
(Mietzner i Reger, 2005);

- imaju veliki potencijal kombiniranja razli¢itih futuroloskih tehnika koje su jednako tako
nepravedno zanemarene, poput: roadmapping’®, Delphi, tehnika nominalne grupe'' i
razlic¢itih drugih kreativnih tehnika. Kombinirano koriStenje alata, karakteristicno za

metodu scenarija, moZe dovesti do neocekivanih otkri¢a (Godet, 2000).
S druge strane, kritiari ove metode identificirali su slabosti metode scenarija:

- neiskustvo u koriStenju metode Sto uzrokuje nejasno definiranu svrhu i ocekivani
rezultat koriStenja metode scenarija, te rezultira razoCarenjem narucitelja/ krajnjeg
korisnika. Proces izrade scenarija razlikovat ¢e se ako je njegova svrha ocijeniti
razlicite strateSke opcije (normativni), od onog u kojemu ¢e se razvijati nove, koji ¢e
imati za cilj razbiti postojece paradigme i prigrliti promjene (eksplorativni) (Courtney,
2003). Isto tako, zeli li se razjasniti dogadaj koji se dogodio u proslosti ili anticipirati
neki novi trend ili inovacija u buduénosti'? (Beaulieu i Love, 2011);

- upitna je sposobnost organizacija da se okrenu koriStenju strategija koje su razli¢ite od
onih koje su prethodno dominantno koriStene. Vecina strategija koje se koriste nisu
rezultat racionalnog promi$ljanja ve¢ su rezultat retroaktivne interpretacije vec
poduzetih aktivnosti koje su u skladu s opéeprihvacenim misljenjem vecine (Sharpe i
van der Heijden, 2007);

- srednji i viS§i menadZment izradu scenarija smatra gubitkom vremena jer oduzima
previse vremena i odmice fokus s klju¢nih strateskih odluka koje se trebaju donijeti

»~danas®, tako Sto razmatraju razvojne putove/ vizije buduénosti koje moZda niti nece

10" Roadmapping tehniku razvila je Motorola 1970-ih godina kako bi bolje uskladila razvoj tehnologije i
proizvoda, pruZajuci strukturirani vizualni prikaz strategije. Tehnika pomiruje perspektive razlicitih dionika,
stvarajuci konsenzus, te je veliki naglasak na procesu kao i na krajnjem rezultatu. Jednom kada se razvije, sluZzi
kao referentna tocka za daljnje aktivnosti i dijalog. Tehnika je vrlo fleksibilna te se danas koristi u razlicite
svrhe: kao podrSka stvaranju inovacija, prilikom razvoja strategija, za razvoj i implementaciju politika, ...
(Phaal, R. ,,Roadmapping for Strategy and Innovation.“ Centre for Technology Management, Institute for
Manufacturing, University of Cambridge, 2015.
http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/uploads/Research/CTM/Roadmapping/roadmapping_overview.pdf, accessed
17.10.2016.).

I Tehnika nominalne grupe podrazumijeva raspravu licem-u-lice, u malim grupama te daje relativno brze
rezultate za istraZivaCe. Proces obuhvaca 4 faze: 1. Individualno generiranje ideja/ rjeSenja zadanog problema, 2.
Medusobna razmjena listica s idejama/ rjeSenjima; 3. PojaSnjenje, evaluacija i rangiranje; 4. Postizanje
konsenzusa. Najcesc¢e se koristi radi uvaZzavanja misljenja kupaca i drugih interesnih skupina (McMillan, S.S.,
King, M., Tully, M.P. ,How to Use the Nominal Group and Delphi Techniques.“ Springer, 2016.
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC4909789/, accessed 17.10.2016.)

12 Forecasting versus recasting!
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biti relevantne (Fahey, 1998);

- pretjerana paznja daje se dogadajima koji su se dogodili nedavno ili su ostavili poseban
trag (atipi¢ni, sa znacajnim posljedicama, ...), a zapostavljanje drugih koji mogu biti
jednako znacajni za buduénost (Beaulieu i Love, 2011; Taleb, 2007);

- individualne karakteristike osoba ukljuCenih u proces predvidanja utjeCu na njegov
rezultat (osobine linosti, osobne paradigme, emocije, raspoloZenje, sjeanje, ...)
(Godet, 2000);

- proces izrade scenarija zahtijeva puno utroSenog vremena, izazov je pronaci kvalitetne i
adekvatne sudionike i stru¢njake koji ¢e biti ukljuceni u razlicite faze procesa, potrebno
je dubinsko razumijevanje i znanje podrucja koje je predmetom istrazivanja (Mietzner i
Reger, 2005);

- kriticari ove metode (npr. Fahey, 1998) smatraju kako se scenariji Cesto temelje na
spekulacijama koje se ne oslanjaju na cCinjenice ve¢ na intuitivho promisljanje
istrazivaca. Izrada scenarija pretpostavlja donoSenje niza pretpostavki i odluka i zato je

transparentnost procesa koji dovode do odredenih pretpostavki i odluka izrazito vazna.

Iako vrlo korisna, metoda scenarija ipak nije uvijek najprimjerenija istrazivacka
metoda. Primjerice, ako je nesigurnost toliko velika da je nemoguce osmisliti mogucnost
njenog razvoja u buduénosti (Roxburgh, 2009). No, ¢ak i onda, postoji velika moguénost
ucenja iz procesa kreiranja scenarija. Naglasak ovdje je na procesu, ne nuZno na rezultatu.
Scenariji nece uvijek ponuditi odgovore na sva pitanja koja smo postavili, ali ¢e svakako
pomoci postaviti bolja pitanja od onih koje smo postavili na pocetku i u€initi nas spremnijima

suociti se s nesigurnoscu.
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4. KONCEPTUALNI OKVIR ISTRAZIVANJA BUDUCNOSTI
GENERACIJSKE TRANZICIJE U OBITELJSKIM PODUZECIMA U
HRVATSKOJ

Obiteljsko poduze¢e funkcionira kao sistem, odnosno, cjelina koja se sastoji od
podsistema povezanih direktnim i/ili indirektnim vezama, a koja je uvijek u promjenjivoj
interakciji s okruZenjem. Stoga se kroz tre¢e poglavlje ove disertacije prikazao sistem
obiteljskog poduzeca; njegova posebnost u odnosu na druge sisteme, struktura i
funkcioniranje sistema obiteljskog poduzeca, povezanost, meduzavisnost i dinamika
interakcije medu razli¢itim elementima sistema, utjecaj vanjskih faktora na sistem obiteljskog
poduzeca i teznja za odrZavanjem funkcionalne ravnoteZe unutar sistema. Pokazalo se kako je
odrZavanje stabilnosti sistema omoguéeno jedino: (1) dobrim poznavanjem funkcioniranja
sistema i (2) anticipiranjem i prilagodavanjem promjenama (2a) internog i (2b) vanjskog

okruZenja.

Sistem obiteljskog poduzeca sastoji se od tri podsistema (obiteljskog, poslovnog i
vlasnickog) ¢iji se interesi medusobno preklapaju i u stalnoj su interakciji. Ono Sto ga ¢ini
posebnim u odnosu na neobiteljska poduzeca, ali i medusobno, je obiteljska dimenzija
jedinstvena za svako obiteljsko poduzece i karakteristi¢na radi zajednickih vrijednosti obitelji
koje ¢e u poslovnom okruzenju utjecati na: uloge koji odredeni c¢lanovi preuzimaju,
donoS$enje odluka, shvacanje legitimnosti i mo¢i, nac¢in komunikacije i konflikte, povezanost i

autonomiju obiteljskih ¢lanova, i dr.

Preklapanje i interakcija tri interesna kruga ili podsistema obiteljskog poduzeca osnova
su svakog istraZivackog rada vezano za teme obiteljskog poduzetniStva, jer prepoznaje brojne
faktore internog i vanjskog okruZenja koji utjecu na sistem obiteljskog poduzeca. Faktore
internog okruZenja poduzetnik moze kontrolirati, a faktori vanjskog okruZenja su izvan
kontrole poduzetnika, no poduzetnik mora uloZiti napore da ih predvidi i razvije adekvatne
strategije prilagodbe spretno kombiniraju¢i elemente internog okruZzenja koje mozZe
kontrolirati. Kako se povecava kompleksnost vanjskog okruZenja, povecava se i interna

kompleksnost poduzeca.

Proces generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima je proces koji obuhvaca niz
aktivnosti koje prethode prepustanju liderske uloge sljede¢oj generaciji nasljednika i niz
&9



aktivnosti koje slijede nakon preuzimanja liderske uloge sljedece generacije. lako postoje
odredene razlike medu autorima koji su u svojim radovima nastojali pojasniti proces
generacijske tranzicije, uglavnom se slazu kako priprema sljedeCe generacije nasljednika
zapocinje formalnim obrazovanjem i stjecanjem prvih radnih iskustava (poZeljno van
obiteljskog poduzeca, a tek nakon toga uvodenjem u obiteljski posao), ucenjem vodenja
poslovanja, a zatim i ucenjem prepuStanja poslovanja i liderske uloge starije generacije
mladoj. Taj proces dotice sva tri podsistema obiteljskog poduzeca i utjecaj internih faktora na
njega je neupitan. Stoga se sva istraZzivanja koja se bave temama generacijske tranzicije

uglavnom se na njih i pozivaju u svojim analizama procesa.

Interno okruZenje obiteljskog poduzetniStva u kontekstu generacijske tranzicije odnosi
se na: individualne faktore (povezane s dionicima direktno uklju¢enim u proces generacijske
tranzicije), relacione faktore (koji karakteriziraju odnose medu takvim dionicima), financijske
faktore (koji se odnose na dostupnost i raspolaganje internim financijskim resursima
poduzeca), faktore iz okoline (koji su uvjetovani promjenama u vanjskom okruZenju), i
procesne faktore (koji se odnose na postojanje poslovnih procedura, obicaja ili praksi unutar
poduzeca koji podrZavaju proces generacijske tranzicije). Ovih pet skupina internih faktora
ne smiju se promatrati izolirano jedni od drugih, ve¢ je potrebno sagledati njihove moguce
medusobne interakcije, ali i mogucnost njihovih interakcija s vanjskim okruZenjem, svaka od

kojih na svoj nacin moZe utjecati na uspjeSnost provodenja generacijske tranzicije.

Nedostatak potrebnih informacija o okruZenju i iz okruZenja moZe negativno utjecati na
uspjesSnost provodenja generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima. Ako poduzeca ne
preuzmu proaktivan pristup upravljanja odnosa s vanjskim okruZenjem, jedino $to im
preostaje je prilagodba vanjskim faktorima koji u razliCito vrijeme razli¢itim intenzitetom

utjecu na strategije koje poduzece provodi.

Posljednjih godina odredeni faktori vanjskog okruZenja utjecali su na promjene u
sistemu obiteljskog poduzeca, pa tako i na proces generacijske tranzicije u obiteljskim
poduze¢ima. Neki od njih su: stanje gospodarstva, promjene na trZiStu ponude i potraZnje,
globalni pristup znanju/ poslovnhom povezivanju/ financiranju, razvoj financijskog trzista,
suradnja medu konkurencijom, jacanje nematerijalnih aspekata vrijednosti poduzeca,
demografske promjene, tehnoloska revolucija, novi poslovni modeli, itd. Posljedice utjecaja

nekih od navedenih faktora na proces generacijske tranzicije prepoznaju se danas, a novija
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istrazivanja ukazuju na nastavak takvih trendova Ciji se znacCajniji utjecaj tek ocekuje

(KPMG, European Family Business Trends, 2015).

Radi izrazito kompleksnog poslovnog ekosistema unutar kojeg poduzeca danas djeluju,
a velikim potrebama za informacijama i resursima iz okruZenja, poduzefa su primorana
uloziti dodatne napore i aktivno sudjelovati u upravljaju resursima vanjskog okruZenja: (1)
uspostavljanjem veza s klju¢nim elementima okruzenja i/ili (2) oblikovanjem poslovnog
ekosistema. Otvaranje poduzeca poslovnom okruzenju omogucit ¢e bolje poznavanje okoline
omogucuje Sirenje informacija koje ¢e utjecati na percepciju poduzeca od strane okruZenja.
Isto tako, uspostavljanje odnosa s kljucnim elementima iz okruZenja poduzecu ¢e omoguciti
stjecanje potrebnih resursa zadrZavanjem autonomije i neovisnosti, toliko vaznih obiteljskim

poduzetnicima.

Dinamicno poslovno okruzenje zahtijeva adekvatno upravljanje promjenama, a kako bi
na njih pravovremeno i primjereno reagiralo, poduzece treba podrSku interesnih skupina ili
dionika. Proaktivan odnos medu dionicima pretpostavlja anticipiranje potreba i razvijanje
politika koje ¢e ih prepoznati i na njih pravovremeno i primjereno reagirati. Metoda izrade
scenarija omogucava anticipiranje potreba i razvijanje politika za zadovoljenje potreba
razli¢itih dionika vezano za generacijsku tranziciju, a razli¢ite futuroloske tehnike
identifikaciju dionika i njihovih uloga u razli¢itim fazama procesa. Buduéi da metoda
scenarija prepoznaje vaznost specificnih dogadaja i interakcija oko kojih se scenariji
razvijaju, mogu posluziti razli¢itim dionicima, neki od kojih su i donosioci odluka, u
kreiranju razli¢itih mjera i politika usmjerenih prema odredenoj ciljanoj skupini. Tako
razliciti dionici mogu utjecati na zaustavljanje potencijalno negativnih efekata i prije nego se
oni dogode, odnosno, potaknuti i doprinijeti ostvarenju pozitivnih efekata na proces

generacijske tranzicije.

4.1. Odabir eksplorativnih scenarija u okviru empirijskog istrazivanja

Glavni cilj ovog istraZivanja je povecati fond znanja i razumijevanja procesa
generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima (u buduc¢nosti) uz pomo¢ metode izrade
scenarija. lako je u okviru disertacije predstavljeno viSe pristupa i tehnika povezanih s

metodom izrade scenarija, s obzirom na ciljeve ovog istraZivanja, generirat e se
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eksplorativni scenariji. Oni ¢e rezultirati nizom razliCitih moguénosti razvoja problema
generacijske tranzicije u buducnosti. Svrha eksplorativnih scenarija nije donijeti zakljucke o
specifi¢nim faktorima koji ¢e utjecati na buduce razvojne tijekove problema generacijske
tranzicije, ve¢ prikazati kako koriStenje metode izrade scenarija doprinosi Sirem
razumijevanju problema, uzimajuci u obzir meduovisnost internih i vanjskih faktora koji na
njega utjecu. Osim toga, omogucdit ¢e sagledavanje problema iz perspektive razli¢itih dionika
i nacina na koji oni utjeu ili mogu utjecati na odredene razvojne tijekove problema u

buducénosti.

S obzirom na to da ovakav sistemski pristup sagledavanja generacijske tranzicije nije
tijekom ovog istrazivanja utvrden, ovo ¢e istrazivanje omoguciti postavljanje temelja za neka
buduc¢a istraZivanja generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima. Sistemski pristup
sagledavanja problematike je potpun jer ne razmatra isklju¢ivo ulogu internih dionika
poduzeéa ve¢ meduovisnost svih aktera povezanih s procesom generacijske tranzicije te

interakciju internih i vanjskih faktora koji na proces utjecu tijekom razli€itih razvojnih faza.

4.2. Odredenje smjera istraZivanja eksperimentom

Odredenje disertacije u smjeru eksplorativnog istraZivanja proizaslo je iz eksperimenta
koji je proveden u okviru preddiplomskog stru¢nog studija Ekonomije poduzetniStva na
VeleuciliStu VERN’, a u kojem su sudjelovali studenti tre¢e godine. Eksperiment je imao za
cilj prepoznati u kolikoj mjeri ¢e izloZenost dvama razli¢itim programima edukacije, spojenih
u zajednicki modul, rezultirati novim poslovnim modelima. Polaznici programa bili su
pripadnici mlade generacije obiteljskih poduzetnika. Modul se sastojao od dva kolegija —
Obiteljsko poduzetni$tvo i Startup poduzetniStvo, s vrlo razli€itim definiranim ciljevima
programa. Obiteljsko poduzetniS§tvo obuhvacalo je teme karakteristiCne za obiteljska
poduzeca, s jakim naglaskom na generacijsku tranziciju kao klju¢nu za odrZavanje
kontinuiteta obiteljskog poduzetnistva. Starfup poduzetniStvo obuhvacalo je teme vazne za
zapocinjanje i razvijanje vlastitog startup projekta — od ideje do realizacije. Dva kolegija su
izvodena paralelno, tijekom istog semestra, a izvodile su ga dvije razliite predavacice, jedna

od kojih je autorica ove disertacije.

Tijekom semestra, studenti su razvijali vlastite startup projekte, prema vlastitom

odabiru, bez utjecaja izvodaca programa. Po zavrSetku modula, donijeli su se interesantni
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zakljucci vezano za provedeni eksperiment, koji je dalje raspravljan sa sudionicima. Naime,
studenti s obiteljsko-poduzetnickim iskustvom, dominantno su razvijali vlastite startup
projekte povezane s obiteljskim poduze¢em njihovih roditelja. Iako su imali potpunu slobodu
u razvijanju vlastitih projekata, vecina ih je odlucila povezati vlastite projekte s obiteljskim
poduzec¢em. Jedan takav projekt je podrZan u okviru studentskog inkubatora na VERN’u i

dalje se uspjesno razvija.

Zakljucci proizasli iz eksperimenta u potpunosti su u skladu s postoje¢im istrazivanjima
koja ukazuju na direktnu vezu izmedu poduzetnistva u obitelji i poduzetnickih namjera, ali
istovremeno 1 opadanje utjecaja tradicije i druStvenih institucija te jacanje trenda
individualizacije, s rastuéom vjerom u vlastite sposobnosti i osobni autoritet (Miljkovi¢
Krecar, 2012; IliSin i Spaji¢ Vrkas, 2015, 2017). Osim toga, eksperiment je ukazao i na druge
potencijalno utjecajne faktore poslovnog okruZenja koji su povezani s edukacijom,
stjecanjem radnog iskustva van obiteljskog poduzeca, te infrastrukturnom i savjetodavnom
potporom pripadnicima mlade generacije obiteljskih poduzetnika u razvoju vlastitih

projekata.

Navedene spoznaje ukazuju na potrebu za izazivanjem konvencionalnih paradigmi
vezano za tijek generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima, u kojem su se do sada
sagledavali primarno interni utjecajni faktori izolirano od vanjskih, i koji podrazumijeva
jednosmjernu tranziciju sa starije generacije poduzetnika na mladu generaciju nasljednika. To
je moguce uciniti identifikacijom trendova i pokretackih sila (internih i vanjskih) koji utjecu
ili mogu utjecati na proces generacijske tranzicije u buducénosti, uvaZavaju¢i njihovu
interakciju i moguée rezultate takvih interakcija. Takav pristup ¢e omoguciti dublje
razumijevanje procesa generacijske tranzicije te pratecih dilema, nepoznanica i nesigurnosti
koji su s njime povezani. Ukljucivanjem razli¢itih dionika u identifikaciju i analizu
pokretackih sila povezanih s generacijskom tranzicijom prepoznat ¢e se slijepe tocke i slabi
signali promjene koji bi ostali neprepoznati ukljucivanjem samo primarnih dionika.
Ukljucivanjem vanjskih dionika Siri se odgovornost utjecaja na proces generacijske tranzicije

i daje se na vaznosti razli¢itim ulogama koje svaki dionik nosi.
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4.3. Interakcija internih i vanjskih faktora u procesu generacijske tranzicije u

obiteljskim poduze¢ima

Proces generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima podrazumijeva prijenos
vlasniStva i upravljanja sa starije na mladu generaciju obiteljskih poduzetnika iz iste obitelji.
Iz definicije je vidljivo kako proces doti¢e sva tri podsistema obiteljskog poduzeca —
vlasni$tvo, posao i obitelj. Sistem obiteljskog poduzeca je tijekom generacijske tranzicije u
stalnoj interakciji s faktorima iz okruZenja koji na razli¢ite nacine utjeCu na sistem

obiteljskog poduzeca i na proces generacijske tranzicije.

Faktori internog okruZenja direktno utjecu na generacijsku tranziciju jer se odnose na
glavne dionike generacijske tranzicije i samo poduzece koje je subjekt tranzicije. Znanje,
vjestine i socijalni kapital poduzetnika, primjerice, mogu pozitivno utjecati na generacijsku
tranziciju tako Sto ¢e ih poduzetnik postepeno prenositi na mladu generaciju nasljednika koja
ih je motivirana preuzeti. Kvalitetni odnosi medu obiteljskim ¢lanovima mogu potaknuti
pravovremeno uspostavljanje poslovnih procedura, obicaja i praksi unutar poduzeca koji ¢e
olaksati 1 podrZavajuce djelovati na proces generacijske tranzicije. Raspolozivost financijskih
resursa obiteljskog poduzeca mladoj generaciji moze osigurati Skolovanje potrebno za
stjecanje potrebnih znanja i vjeStina. Mogu¢ je 1 suprotan scenarij, gdje rigidnost
poduzetnika, manjak komunikacije ili neprihvacanje ideja mlade generacije potencijalnih
nasljednika moZe rezultirati njihovim odbijanjem ukljufivanja u proces generacijske

tranzicije.

Faktori vanjskog okruzenja takoder bitno utjecu na proces generacijske tranzicije.
Promjene operativne prirode ve¢ se prepoznaju i mozemo ocekivati njihov znacajniji utjecaj u
buducnosti. Primjer toga je automatizacija omogucena tehnoloskim napretkom koja je
smanjila i smanjivat ¢e potrebu za ljudskom prisutno$¢u u obavljanju brojnih operativnih
poslova i prouzrocit ¢e njihovo nestajanje. No ne samo operativnih poslova. Ve¢ se razvija
softver koji ¢e omoguditi automatizirano upravljanje tvrtkom (od zapoS$ljavanja i otpuStanja
do donoSenja drugih strate$kih odluka), s glavnim motivom da osigura razvoj kompanije u
buducnosti u skladu s vizijom i vrijednostima osnivaca, pa ¢ak i nakon njegove smrti. Uloga

zaposlenika u buduénosti bit ¢e dizajniranje kriterija pomocu kojih ¢e sustav donositi odluke,
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temeljene na viziji i vrijednostima samog osnivaca (Lider 3, 2017). Kada se to dogodi, hoce li

generacijska tranzicija u danasnjem obliku uopce biti tema?

Ako je tome tako, koja je uloga obrazovanja novog vremena? Prati li obrazovanje ove
trendove u nacinu proizvodnje i distribucije znanja? Novi modeli edukacije dio su tzv. Open
Courseware Movement-a koji je zapoceo 2001. kada je MIT zapoceo sa snimanjem svih
svojih predavanja i omogucio njihovo besplatno online pregledavanje. Appleova iTunes U
platforma nudi preko 500 000 kolegija s ¢ak 1,000 sveucilista s preko 700 milijuna pregleda.
Nedavno su napravili iskorak u smjeru primarnog i sekundarnog besplatnog online
obrazovanja za sve (2 Billion Jobs to Disappear by 2030). Ovaj otvoreni pristup koji
omogucuje stjecanje znanja s prestiznih uciliSta od renomiranih stru¢njaka i znanstvenika
nesumnjivo ¢e utjecati na razvojne tijekove brojnih procesa i podru¢ja u buduénosti. Za
nasljednike obiteljskih poduzeca, to je nesumnjivi potencijal za stjecanje znanja i vjeStina
potrebnih za suvremeno poduzetniStvo i prilika za ostvarivanje internacionalnih kontakata
putem zajednica koje takve platforme stvaraju. Otvaraju se prilike za olakSanu
internacionalizaciju i nove iskorake do tada tradicionalno vodenih poduzeca. Ili, za
pokretanje vlastitih poduzetnic¢kih projekata mlade generacije Z, individualisticki nastrojene,
ali s potrebom da vlastitim inicijativama ostvare utjecaj na druStvene promjene (Harvard

News, 2017).

Ovakve promjene koje utjeCu ili ¢e tek utjecati na poslovni, ali i Zivotni kontekst,
mozemo shvatiti kao upozorenje da promjene u nacinu rada (operativne promjene) koje se
dogadaju brze i lakSe ih prihva¢amo, moraju biti prac¢ene sustavom vrijednosti koji se daleko
sporije mijenja. Proces generacijske tranzicije koji neizostavno obuhva¢a promjene na
operativnoj razini, ali i teZi odrZavanju kontinuiteta obiteljskih vrijednosti, posebno ¢e biti
pogoden promjenama kompleksnog i dinami¢nog poslovnog ekosistema koji je neosjetljiv na
ovaj ljudski aspekt generacijske tranzicije. Osjetljivost i na taj ljudski aspekt generacijske
tranzicije mogu¢ je ukljucivanjem razlicitih dionika tako da oni postaju sukreatori tog
poslovnog ekosistema preuzimanjem konkretnih uloga u procesu generacijske tranzicije, gdje
¢e svatko vidjeti svoj direktan doprinos. Osim toga, potrebna je otvorena komunikacija,
suradnja i koordinacija razli¢itih mjera podrSke kako bi se njihov sinergijski efekt zaista i

ostvario.
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4.4. Identifikacija dionika i njihovih uloga u procesu generacijske tranzicije

Jedan od klju¢nih faktora za uspjesno prevladavanje izazova u procesu generacijske
tranzicije je sposobnost upravljanja odnosima s dionicima i njihovim interesima.
Generacijska tranzicija zahtijeva adekvatno upravljanje promjenama, a kako bi se takve
promjene i odgovori na promjene pravovremeno prepoznale, poduzeée treba podrSku
razli¢itih dionika ili interesnih skupina povezanih s obiteljskim poduzeéem direktno ili
indirektno. U kontekstu generacijske tranzicije, to su interni dionici (povezani s poduze¢em
kao zaposlenici, vlasnici i/ili obiteljski ¢lanovi) i vanjski dionici (koji nisu povezani s
poduzecem vlasniStvom, zaposlenjem i/ili obiteljskim Clanstvom, ali ostvaruju svoj utjecaj
kroz tri klju¢ne karakteristike: moc¢i da ostvare svoje interese, legitimnosti u traZzenju svojih

zahtijeva i hitnosti da se njihovi interesi zadovolje u odredenom vremenskom okviru).

U procesu generacijske tranzicije, glavne uloge imaju primarni dionici (oni koji
prepustaju i oni koji preuzimaju obiteljsko poduzec¢e). Klju€nu ulogu u donoSenju odluke o
generacijskoj tranziciji ima vlasnik poduzec¢a koji na sebe preuzima odgovornost odluke o
buduc¢nosti poduzec¢a i o njemu/njoj najviSe ovisi tijek procesa generacijske tranzicije.
Kljuénu ulogu u donoSenju odluke hoce li obiteljsko poduzece prolaziti kroz proces
generacijske tranzicije imaju potencijalni nasljednici mlade generacije. Vlasnik poduzeca na
mladu generaciju spremnih i motiviranih nasljednika prenosi znanje, upravljacku kontrolu,
socijalni kapital i dr. Suvremeno poduzetniStvo istie 1 vaznost prijenosa strasti za poslom i
inovativnog duha, Sto ukazuje na otvaranje i drugih poduzetnickih moguénosti za sljedecu

generaciju lidera.

Kontinuitet u obiteljskim poduzeéima tradicionalno je podrazumijevao nastavak
obiteljske tradicije s novim generacijama obiteljskih lidera i to kroz viSe generacija.
Kontinuitet obiteljskog poduzetniStva u kontekstu novog vremena poprima Sire znacenje.
Ohrabrene prenesenim iskustvenim znanjem, socijalnim kapitalom, straS¢u za poslom i
inovativnim duhom, novim generacijama obiteljskih poduzetnika otvaraju se prilike
pokretanja vlastitih poduzetnickih inicijativa koje mogu, ali i ne moraju biti povezane s
obiteljskim poduzec¢em njihovih roditelja. Pri tome obiteljska poduzeca preuzimaju ulogu
prirodnih inkubatora za nova poduzeca mlade generacije poduzetnika, radi zajednickih

obiteljskih ciljeva, znanja i iskustva starije generacije, socijalnog, financijskog i ljudskog
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kapitala koji se dijeli i/ili prenosi u novo poduzece mlade generacije. To novo poduze¢e moze
biti latentno obiteljsko poduzece i predstavljati novi pocetak obiteljskog poduzetniStva te iste

obitelji, temeljeno na zajednickim obiteljskim vrijednostima.

Promjene koje se dogadaju i koje ¢e se dogadati zahtijevaju razvoj mehanizma koji ¢e
omoguditi anticipiranje promjena u okruZenju i pravovremenu i primjerenu reakciju na te
promjene. To nije mogucée bez podrske ostalih interesnih skupina povezanih s generacijskom
tranzicijom - vanjskih dionika. Vanjski dionici generacijske tranzicije u obiteljskim
poduze¢ima u Hrvatskoj su razli¢ite drZzavne, privatne i nevladine organizacije koje pruZaju
razlicite oblike podrSke u provodenju generacijske tranzicije: resorna ministarstva
(Ministarstvo gospodarstva, poduzetniStva i obrta, Ministarstvo rada i mirovinskog sustava,
...), Hrvatska udruga poslodavaca, Centar za politiku razvoja malih i srednjih poduzec¢a i
poduzetniStva, Hrvatska banka za obnovu i razvitak, HAMAG BICRO, razvojne agencije,
konzultantske kuce koje se bave istrazivanjem obiteljskog poduzetniStva i nude razlicite
usluge prilikom generacijske tranzicije (KPMG, PWC, Adizes, ...), predstavnici medija
(Lider), obrazovne institucije (Ekonomski fakultet SveuciliSta u Osijeku, Veleuciliste VERN',

...),1dr.

Svaki dionik ima svoju ulogu koja direktno utjee na proces generacijske tranzicije:
utjeCe na razvoj ili donosi politike prema obiteljskom poduzetniStvu, pruza razli€ite oblike
financijske podrske, istraZzuje, promovira i okuplja obiteljske poduzetnike i njihove
potencijalne nasljednike, obrazuje, savjetuje, Siri svijest druStva o problemima s kojima se
obiteljski poduzetnici suoCavaju tijekom generacijske tranzicije, i dr. Iako razli¢ite institucije
i mjere podrske za obiteljske poduzetnike postoje, poduzetnici ih €esto ne prepoznaju, radi:
neosvijeStenosti njih samih o potrebama koje imaju u razli¢itim fazama razvoja obiteljskih
poduzeca (posebno u fazi generacijske tranzicije), neprepoznatljivosti ovog specifi¢nog
oblika poduzetniStva u poduzetnickoj populaciji od strane razlic¢itih dionika (drustva,
ministarstava, razvojnih agencija, ...), slabe promocije i neumreZenosti razlicitih inicijativa

podrske usmjerenih prema obiteljskim poduzetnicima, i dr.

Stoga se za potrebe ove disertacije odabrala metoda izrade scenarija kao metodolosko
sredstvo koje moZe pomoci premostiti postojece probleme u buduénosti: identifikacijom

pokretackih sila i interakcija koje utjecu na sistem obiteljskog poduzeca tijekom generacijske
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tranzicije, identifikacijom dionika povezanih s generacijskom tranzicijom, te prepoznavanjem

njihove uloge u procesu generacijske tranzicije u buducénosti.
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5. METODE EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

StrateSko planiranje oblikuje poslovnu scenu u smislu promisljanja o budu¢em razvoju
poduzeca. Cilj strateSkog planiranja je, na temelju posebnih analitickih metoda i tehnika,
kreirati ,,najbolju® strategiju iz koje proizlaze aktivnosti koje se trebaju provesti radi
ostvarenja definirane strategije. S obzirom na sve ja¢u dinamiku promjena u poslovnom
okruzenju, koje dodatno otezava strateSko planiranje poduzeca, tradicionalan pristup

strateSkom planiranju nasao se u kritikama utjecajnih znanstvenika 1980-ih i 1990-ih godina.

Mintzberg je jedan od najutjecajnijih znanstvenika toga doba koji je predvodio val
novog pristupa strateSkog promisljanja, posebno nakon njegove knjige ,,The Rise and Fall of
Strategic Planning® (1994.) u kojoj je postavio temelje nove procesne Skole strateSkog
promiSljanja. Zagovarao je tezu kako uspjeSne strategije ne mogu biti analiti¢ki planirane ve¢
trebaju proizacdi iz procesa koji ukljucuje kreativnost, intuiciju i u¢enje. lako dobro prihvacen
medu teoretiCarima, u praksi ovaj pristup nije ucestalo primjenjivan zbog nedostatka jasnog
metodoloSkog okvira. Stoga je do danas formalan strateski pristup planiranja buduénosti
ocijenjen kao jedan od najkorisnijih strateSkih alata medu menadZerima, iako Cesto navode
zamjerke u smislu manjka otvorenosti i fleksibilnosti koji bi omogu¢ili bolji/ brzi odgovor i
improvizaciju koje kompleksno i dinami¢no poslovno okruZenje trazi. Zanimljivo je kako niti
sam Mintzberg ne nudi jasan okvir koji bi omogucio primjenu takvog strateSskog promisljanja

(Wulf et al., 2010).

Ipak, znanstvenici ne odustaju od osmisljavanja metodoloskog okvira koji bi ponudio
rjeSenje problema tradicionalnih strateSkih alata: nedovoljnog prepoznavanja neizvjesnosti i
kompleksnosti vanjskog okruZenja, ograni¢enog uklju€ivanja miSljenja razli€itih dionika i
nekoriStenja intuitivnog pristupa prilikom planiranja buduénosti. Metoda koja mozda nudi
odgovor na Mintzbergovu kritiku je metoda scenarija koja prihvaca razliite moguce
scenarije razvoja buducnosti, uvaZavajuci neizvjesnost vanjskog okruZenja. Metoda scenarija
razmatra razliCite utjecajne faktore i njihovu medusobnu interakciju kako bi uvazila
kompleksnost vanjskog okruzenja, te kombinira perspektivu internih i vanjskih dionika radi
identifikacije mogucih slijepih tocaka, slabih signala promjene i diskontinuitentnih dogadaja
koji su neprepoznati od strane razlicitih dionika. Radi jedinstvenosti ove metode koja je

izrazito kompleksna, procesi nisu standardizirani, projekti u kojima se metoda Koristi traju
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jako dugo, a metodoloski okvir nije jasno opisan, odnosno, potpuno otkriven. Naime,
kombiniranje tehnika unutar metode scenarija ovisi o procjeni znanstvenika i stru¢njaka koji
ih koriste i ne postoji receptura primjenjiva na svaki problem koji ¢e se analizirati ovom

metodom.

Ova disertacija nudi nove metodoloske pretpostavke za analizu i shvacanje buducnosti
generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima koje ukljucuju kreativnost, intuiciju i
ucenje. Radi boljeg razumijevanja novih metodoloskih pretpostavki, detaljno ¢e se pojasniti
istrazivacki pristup i proces odabira i kombiniranja razlicitih istrazivackih tehnika u okviru

metode izrade scenarija.

5.1. Metoda izrade scenarija kao teorijskog okvira za empirijski dio istrazivanja

Metoda izrade scenarija omogucuje sintezu formalnih i intuitivnih tehnika prilikom
planiranja buduc¢nosti i na njima ¢e se temeljiti empirijski dio istraZivanja ove disertacije. Pri
tome je vazno naglasiti korisnost metode scenarija radi procesa prepoznavanja i povezivanja
pokretackih sila i trendova koji mogu utjecati na tijek razvoja odredenog problema u
budu¢énosti, diskontinuitentnih dogadaja koji dodatno doprinose dinami¢nom razvoju
razlicitih scenarija, ali isto tako i razmatranja posljedica koje mogu proiza¢i kao rezultati
scenarija. Svaka faza tog procesa neizostavan je dio metode scenarija i pridonosi cjelovitom

sagledavanju problematike.

Scenariji koji se razvijaju za potrebe ove disertacije eksplorativni su i imaju za cilj
identificirati razli¢ite moguce razvojne putove generacijske tranzicije u buducnosti, a da se
ijedan ne izdvaja kao poZeljniji ili manje poZeljan u odnosu na drugi. Isto tako, vazno je
naglasiti fokus iskljuivo na generacijsku tranziciju u obiteljskim poduze¢ima bez
razmatranja drugih mogucnosti tranzicije vlasniStva i upravljanja. Eksplorativni scenariji za
pocetnu tocku razvoja imaju sadasnjost i postojece trendove te se usmjeravaju prema
buducnosti postavljanjem ,,Sto ako* pitanja koji se suprotstavljaju postoje¢im poznatim
trendovima. U razvoju scenarija koristit ¢e se induktivna (engl. botfom-up) metoda u kojoj se
scenariji postupno nadograduju na postojeca saznanja o problemu istrazivanja te se struktura
scenarija sama od sebe izgraduje, prema tehnikama koje se kombiniraju u okviru metode

izrade scenarija.
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Za potrebe empirijskog dijela istraZivanja koriStena je kombinacija tehnika tipi¢nih za

metodu izrade scenarija:

- Tehnike temeljene na dokazima koriStene su na samom pocetku radi pojaSnjenja
procesa generacijske tranzicije u obiteljskim poduzec¢ima, uz pomo¢ baze relevantnih
podataka i informacija. Analiza podataka i informacija omogucdila je definiranje
trenutnog stanja istraZivackog problema i dovedena je u pitanje postojeca paradigma
tijeka generacijske tranzicije u obiteljskim poduzec¢ima.

- Tehnike temeljene na strucnosti i interakciji kombiniraju se u okviru empirijskog dijela
istraZivanja uz pomoc:

* anketnog upitnika, koji se provodi uz pomo¢ dva upitnika usmjerena prema glavnim
dionicima povezanim s problemom generacijske tranzicije — mladoj i starijoj
generaciji obiteljskih poduzetnika;

» fokus grupa formiranih od pripadnika istih grupa glavnih dionika povezanih s
problemom generacijske tranzicije — mlade i starije generacije obiteljskih
poduzetnika;

* 360° Stakeholder Feedbacka s mladom 1 starijom generacijom obiteljskih
poduzetnika te predstavnicima institucija koje podupiru i promicu obiteljska

poduzeca.

Ove se tri tehnike kombiniraju radi ostvarenja ciljeva istraZivanja koji zahtijevaju
ukljucivanje internih i vanjskih dionika povezanih s problemom generacijske tranzicije, ali i
stru¢njaka sa specificnim vjeStinama i znanjem iz podru¢ja koja se ocjenjuju vaznima za
definiranje daljnjih razvojnih tijekova problema istraZivanja. Ove su tehnike izrazito
participativne i omogucavaju iznoSenje vlastitih stavova stru¢njaka i dionika povezanih s
problemom generacijske tranzicije, zatim njihovo suceljavanje i donoSenje zajednickih

zaklju€aka vezano za istraZivacki problem.

Empirijsko istrazivanje obuhvaca dionike obiteljskog poduzetniStva koji djeluju u
Republici Hrvatskoj — poduzetnike i njihove potencijalne nasljednike, vanjske dionike i
stru¢njake koji se problemom generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima aktivno bave

u Hrvatskoj, ali i globalno.
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5.2. Odabrani pristup i istrazivacke tehnike u okviru metode izrade scenarija

Proces izrade scenarija obuhvaca nekoliko glavnih faza (Bishop i sur., 2007; Millet,
2003.; Phelps i sur., 2001; Chermack i sur., 2001). Za potrebe ovog istrazivackog rada
odabrana je metodologija Wulfa i sur. (2010), Roland Bergerova istrazivackog tima, koja
sistemskim pristupom sagledava utjecaj vanjskih i internih faktora na predmet istraZivanja.
Na pocetku se odreduje svrha istraZivanja. Zatim slijedi identifikacija i analiza pokretackih
sila i trendova koji ¢e imati utjecaja na razvoj buducnosti vezano za problem istraZivanja —
generacijsku tranziciju u obiteljskim poduze¢ima. Na temelju spoznaja iz prve tri faze,
formiraju se scenariji. U zadnjoj fazi izraduje se prijenos ili primjena scenarija, prema
ciljevima definiranim na pocetku istraZivanja, u 1. fazi procesa izrade scenarija. Slijedi

pojasnjenje svake faze procesa izrade scenarija:
1. faza: Svrha izrade scenarija

U prvoj fazi odreduje se svrha istrazivanja. Svrha ovog istraZivanja je:

- produbiti razumijevanje procesa generacijske tranzicije te prate¢ih dilema,
nepoznanica i nesigurnosti;

- izazvati granice konvencionalnih paradigmi vezano za tijek generacijske tranzicije u
obiteljskim poduzeéima;

- identificirati faktore i pokretaCke sile koji utjeu ili mogu utjecati na proces
generacijske tranzicije u buduénosti, njihovu interakciju i rezultate koji mogu
uslijediti kao posljedica njihovih utjecaja i interakcije;

- ocijeniti opravdanost koriStenja metode izrade scenarija za razli¢ite interesne skupine

koje su suocene s problemom generacijske tranzicije ili koje na njega utjecu.

2. faza: Identifikacija faktora i pokretackih sila

U drugoj fazi identificiraju se interni i vanjski faktori i pokretacke sile koji utjecu ili mogu

utjecati na proces generacijske tranzicije u buduénosti.

Za identifikaciju internih faktora provela se analiza sekundarnih izvora podataka, a
zatim i primarno istraZivanje anketnim upitnikom. Svaki upitnik usmjeren je prema jednoj
grupi najvaznijih dionika generacijske tranzicije u obiteljskim poduzecima:

(1)Anketni upitnik za mladu generaciju obiteljskih poduzetnika pod nazivom ,,Upitnik
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problema i potreba mlade generacije obiteljskih poduzetnika® (PRILOG 2a). Ovaj
upitnik ima za cilj identificirati probleme i potrebe mlade generacije obiteljskih
poduzetnika povezane s generacijskom tranzicijom u obiteljskom poduzecu.

(2)Anketni upitnik za stariju generaciju obiteljskih poduzetnika pod nazivom ,,Upitnik
problema i potreba starije generacije obiteljskih poduzetnika®“ (PRILOG 2b). Ovaj
upitnik ima za cilj identificirati probleme i potrebe starije generacije obiteljskih

poduzetnika povezane s generacijskom tranzicijom u obiteljskom poduzecu.

Upitnici problema i potreba posebno su konstruirani za potrebe ovog istraZivanja i u tu
svthu se provelo predispitivanje, za generiranje faktora i provjeru upitnika. Prva faza
predispitivanja, radi generiranja faktora za upitnik, provela se na kontingentu od 30 ispitanika
(20 pripadnika mlade i 10 starije generacije obiteljskih poduzetnika). Ispitivanje je bilo
otvorenog tipa, u trajanju od 20 minuta gdje se od ispitanika traZilo da u obliku natuknica
navedu i ukratko opiSu probleme i potrebe povezane s generacijskom tranzicijom. Na osnovu
njihovih odgovora i relevantne znanstvene literature, formirale su se glavne kategorije
problema i potreba: (1) individualne karakteristike starije i mlade generacije, (2) moguénosti
razvoja karijere i ostvarenja vlastitih ambicija, (3) odnosi i komunikacija s internim
dionicima obiteljskog poduzeca, (4) plan generacijske tranzicije, (5) financijska sigurnost i
(6) stabilnost poslovnog okruzenja. S obzirom na to da se kategorije (5) i (6) detaljno
analiziraju u okviru drugih tehnika (fokus grupe i 360° Stakeholder Feedback), nisu uvrstene

u upitnik. Za preostale kategorije problema i potreba, definirani su faktori koji ih pokrivaju.

Faktori u upitnicima za mladu i stariju generaciju sadrZajno se podudaraju s obzirom na
to da uglavnom dijele probleme i potrebe povezano s generacijskom tranzicijom u
obiteljskom poduzecu (npr. probleme komunikacije i odnosa u obitelji, brigu za budu¢nost
poduzeca i svoju vlastitu buduénost, probleme nestabilnosti poslovnog okruzenja, ...), a
razlikuju se u problemima i potrebama koje su jasno odredene generacijski (npr. potrebe za
samoostvarenjem kod mlade generacije i strah od gubitka kontrole kod starije generacije) ili
ulogom koju obnasaju u obiteljskom poduzecu (vlasnik i potencijalni nasljednik). Kroz dva
razli¢ita upitnika usmjerena prema mladoj i starijoj generaciji obiteljskih poduzetnika
promatraju se perspektive starije i mlade generacije obiteljskih poduzetnika vezano za iste
kategorije, gdje procjenjuju sebe u svojoj ulozi i drugu generaciju (poduzetnici nasljednike i
obrnuto) u kontekstu generacijske tranzicije.
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Upitnik problema i potreba sastoji se od tri glavna dijela. U prvome dijelu traZe se
demografski podatci o ispitanicima, osnovni podatci o obiteljskom poduzecu i iskazuje se
interes za prepusStanjem ili nasljedivanjem obiteljskog poduzeca. U drugome dijelu
procjenjuju se faktori koji odgovaraju ranije definiranim kategorijama problema i potreba.
Faktori postavljeni u obliku tvrdnji, procjenjuju se u rasponu od 1 do 5, ovisno o tome u
kolikoj mjeri se odredena tvrdnja (problem ili potreba) odnosi na njih ili drugu generaciju. Pri
tome, vrijednost 1 znaci ,,uopce se ne slazem®, a vrijednost 5 znaci ,,u potpunosti se slazem*.
Uz to se nudi moguénost da ispitanici zaokruze ,,X*, ako ne znaju odgovor na pitanje. U
trecem dijelu upitnika dva su pitanja otvorenog tipa gdje se od ispitanika traZi da navedu §to
im predstavlja najve¢i problem i potrebu povezano s generacijskom tranzicijom u njihovom
obiteljskom poduze¢u kako bi se identificirali problemi i potrebe koji eventualno nisu

pokriveni.

Dva stru¢njaka koja se bave izradom i validacijom upitnika'® i dva stru¢njaka iz
podrugja poduzetniStva'* pregledala su upitnik te uklonila faktore sli¢nih ili nejasnih
znacenja, nakon Cega je upitnik znacajno pojednostavljen. Time je konstruirana preliminarna
verzija upitnika koja se testirala na 10 sudionika mlade i starije generacije obiteljskih
poduzetnika te kona¢no formirana konacna verzija upitnika koja je omogucila identifikaciju i
ocjenu internih problema i potreba obiteljskih poduzetnika i1 njihovih potencijalnih

nasljednika.

Sljede¢a faza istraZivanja omogucila je detaljniju razradu identificiranih internih
problema i potreba mlade i starije generacije obiteljskih poduzetnika, definirala uzroke
problema, moguénosti djelovanja i uloge razli¢itih dionika u rjeSavanju problema ili
zadovoljavanju potreba povezanih s generacijskom tranzicijom. U tu svrhu provelo se

kvalitativno istrazivanje u formi fokus grupa u kojima sudjeluju:

- 1. fokus grupa — mlada generacija potencijalnih nasljednika obiteljskih poduzeca

zainteresirana za generacijsku tranziciju u obiteljskom poduzecu;

Bdoc.dr. sc. Maja Kolega, sveudili¥na profesorica kolegija Metode izrade znanstvenog i stru¢nog rada i doc.dr.
sc. Diana Planti¢, sveucili§na profesorica marketinSke grupe kolegija i voditeljica Centra za istraZivanje trZiSta
“mr. sc. Zrinka Gregov, visa predavacdica poduzetniStva, certificirana trenerica poduzetnistva, tajnica Udruge
ucitelja poduzetni§tva i mr. sc. Gordana Cori¢, visa predavadica poduzetnistva, vlasnica konzultantske tvrtke
Festina Lente (poslovne usluge, savjetovanje, konzalting, programi obuke) — obje s 20-godi$njim iskustvom
rada s mladom i starijom generacijom obiteljskih poduzetnika
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- 2. fokus grupa — mlada generacija potencijalnih nasljednika obiteljskih poduzeca koja
nije zainteresirana za generacijsku tranziciju, ali je zainteresirana za samostalno
poduzetniStvo;

- 3. fokus grupa — mlada generacija potencijalnih nasljednika obiteljskih poduzeca koja
nije zainteresirana za generacijsku tranziciju, niti za samostalno poduzetnistvo;

- 4. fokus grupa — starija generacija obiteljskih poduzetnika zainteresiranih za

generacijsku tranziciju.

Prilikom izbora sudionika fokus grupa vodilo se racuna da su sudionici prve tri fokus
grupe mladi ljudi u dobi kada su dovoljno zreli promisljati o karijernim opcijama nastavljanja
obiteljskog posla, samostalnog poduzetnisStva ili zaposlenja u neobiteljskom poduzecu — od
18. —do 25. godine Zivota'®. Isto tako, vaZzno je da su motivirani ukljuditi se u raspravu. S
obzirom na to da u ovim godinama Zivota generacijska tranzicija uobi¢ajeno i zapocinje, tema
im je aktualna i motivirajuca jer su s ovom temom povezani kao obiteljski ¢lanovi neovisno o
njihovom interesu uklju€ivanja u obiteljsko poduzece. S druge strane, zanimljivo ih je
promatrati kao zasebne skupine (prema interesu ukljucivanja u generacijsku tranziciju), radi
pretpostavke da je interes ili manjak interesa potaknut odredenim potrebama i problemima

koji se mogu identificirati i obrazloZiti u okviru radionica fokus grupa.

Prilikom izbora sudionika fokus grupe starije generacije, vodilo se istim kriterijima
motivacije i aktualnosti. Stoga su odabrani iskljucivo obiteljski poduzetnici zainteresirani za
generacijsku tranziciju i koji su trenutno u fazi promisljanja o izboru nasljednika ili su ve¢ u
nekoj kasnijoj fazi generacijske tranzicije.

Za provodenje radionica fokus grupa zaduZena je autorica ovog istraZivanja, educirana i
s iskustvom u radu s grupama, a u tehni¢koj potpori i vodenju zapisnika, uz pomoc¢
facilitatorice s iskustvom u koriStenju ove metode istrazivanja. Rasprava se vodila prema
predlosku za raspravu koji sacinjavaju pitanja grupirana u pet (5) tema: 1. Odredenje grupe;
2. Identifikacija potreba i problema; 3. Uzroci problema; 4. Mogucnosti djelovanja; i 5.

Uloge razlicitih dionika u rjeSavanju identificiranih problema i zadovoljavanju identificiranih

15 Starosna granica mladih poduzetnika, kako ih tretiraju hrvatske drzavne institucije je od 18 do 29 (npr. HZZ),
iako se ona moze razlikovati medu razli¢itim institucijama, ali i medu natjeCajima unutar istih institucija
(primjer nekih EU natjecaja gdje je starosna granica mladih poduzetnika i do 41. godine Zivota). lIako je starosna
dob mlade generacije koja se priprema za preuzimanje liderske uloge u obiteljskom poduzeéu bliza ovoj
europskoj granici, radi boljeg razumijevanja mlade generacije koja dijeli neke zajednicke vrijednosti i
specificnosti odlucilo se istraZiti pripadnike tzv. generacije Z (rodene od sredine 1990-ih).
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potreba. Pitanja su jednaka za ispitanike svih Cetiriju fokus grupa, kako bi se prikazala
razlicita glediSta svake grupe vezano za ista pitanja povezana s generacijskom tranzicijom.
Na temelju zapisnika i snimaka s radionice, izraduje se izvjeStaj koji, uz analizu rezultata
anketnog upitnika i sekundarnih izvora podataka, sluZi za analizu internih faktora povezanih s
generacijskom tranzicijom. Osim toga, izvjeStaj ima za cilj ukazati i na uloge razli€itih

dionika koji mogu ponuditi rjeSenje na identificirane probleme i potrebe.

Za identifikaciju vanjskih faktora prvo se provodi analiza sekundarnih izvora podataka,
a zatim 1 istrazivacka tehnika 360° Stakeholder Feedback, koju je razvio Roland Bergerov
istrazivacki tim u suradnji s Leipzig Graduate School of Management (Wulf et al., 2010).

360° Stakeholder Feedback koristan je jer omogucuje (Meissner i sur., 2017):

- identifikaciju i izazivanje postoje¢ih uvjerenja i mentalnih modela razli¢itih dionika
povezanih s problemom koji se istrazuje;

- identifikaciju i vrednovanje utjecajnih faktora povezanih s problemom istraZivanja, a
koji ¢e utjecati na njegove buduce razvojne tijekove;

- prepoznavanje ,slijepih tocaka“'® i slabih signala promjene!’ povezanih s problemom
istraZivanja.

Vazan faktor o kojem uvelike ovisi kvaliteta provedbe ove tehnike je odabir adekvatnih
ispitanika. PoZeljno je odabrati Sto Siri spektar dionika povezanih s problemom istraZivanja.
To se prvenstveno odnosi na interne dionike koji su direktno s njime povezani, vanjske
dionike koji na njega utjecu, ali i struc¢njake iz razlicitih drugih podrucja koji s problemom
nisu direktno povezani, no mogu pomo¢i u sagledavanju problema iz Sire perspektive. Za
potrebe ovog istraZivanja, identificirani su sljede¢i dionici koji su pozvani ukljuciti se u
istraZivanje:

- interni dionici: starija generacija obiteljskih poduzetnika (vlasnici) i mlada generacija
njihovih potencijalnih nasljednika;

- vanjski dionici: predstavnici razlicitih institucija i organizacija povezanih s obiteljskim
poduze¢ima (Centar za politiku razvoja malih i srednjih poduzeéa i poduzetniStva

(CEPOR), Ministarstvo gospodarstva, poduzetniStva i obrta (MINGO), Ministarstvo

16 slijepe totke (engl. blind spots) = razvojni tijekovi koje poduzece ili pojedinac namjerno ili nenamjerno

previda.
17 slabi signali promjene (engl. weak signals) = prvi indikatori buduéih promjena u okruZenju.
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rada i mirovinskog sustava (MRMS), Hrvatski zavod za zaposljavanje (HZZ), Hrvatska
banka za obnovu i razvitak (HBOR), Hrvatska agencija za malo gospodarstvo,
inovacije i investicije (HAMAG-BICRO), KPMG, Hrvatska udruga poslodavaca
(HUP), Lider, ADIZES Southeast Europe, Ekonomski fakultet Sveucilista u Osijeku,
VeleuciliSte VERN', Zagrebacki inovacijski centar ZICER, Razvojna agencija Grada
Velika Gorica (VEGORA)®.

Tehnika 360° Stakeholder Feedback provodi se u dvije faze:

1. faza: ispitanici ispunjavaju prvi upitnik (u PRILOGU 3c) koji se sastoji od dva
pitanja otvorenog tipa, koja pokrivaju pet podru¢ja vanjskog okruZenja: politicke/
pravne, ekonomske, socioloske, tehnoloSke, ekoloske/ eticke faktore (STEEP) i
njihovog utjecaja na problem generacijske tranzicije u buducnosti. Faktori vanjskog
okruzenja odabiru se jer su vazni za buduéi razvoj bilo kojeg problema, a na njega
nemamo direktan utjecaj. U upitniku ispitanici vrSe identifikaciju faktora koji ¢e
utjecati na problem generacijske tranzicije u budu¢nosti i mogucée rezultate takvih
utjecaja. Upitnik se ispunjava online, putem poveznice poslane na e-mail adrese
ispitanika. Nakon Sto ispitanici ispune upitnik, autorica istraZivanja radi obradu
podataka — povezuje faktore sa zajednickim znacajkama u grupe i svrstava u
odgovaraju¢e podru¢je prema STEEP podru¢jima. Prema tome se formira i drugi
upitnik koji se nanovo distribuira istim ispitanicima, prema distribucijskoj listi
formiranoj nakon zavrSetka prve faze ispitivanja.

2. faza: ispitanici ispunjavaju drugi upitnik (u PRILOGU 3e) u kojima grupirane
faktore ocjenjuju prema neizvjesnosti razvoja pojedinog faktora i intenzitetu njegovog

utjecaja, na skali od 1 ( = izrazito mala/ slab) do 10 ( = izrazito velika/ snazan).

Ono $to ovu tehniku ¢ini specificnom i daje joj prednost u odnosu na druge slicne
participativne istraZivacke tehnike koje strukturirano i kvantitativho analiziraju procjene
stru¢njaka (primjerice Delphi tehnika), je kvantitativna analiza podataka internih i vanjskih
dionika koja omogucuje identifikaciju ,slijepih toc¢aka* i ,slabih signala promjene‘
povezanih s problemom istraZivanja. Druge tehnike ne pretpostavljaju sistemati¢nu analizu

podataka internih i vanjskih dionika, a pretpostavka je da ¢e izmedu te dvije grupe dionika

18 Detaljniji opis institucija i njihove povezanosti s problemom generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima
nalazi se u PRILOGU 3b.
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postojati razlika u percepciji vanjskog okruZenja. Takve razlike u percepciji omogucavaju da
se prepoznaju neosvijeSteni utjecajni faktori iz okruZenja za odredenu grupu dionika,
odnosno, razlike u pridodavanju znacaja pojedinom faktoru izmedu internih i vanjskih
dionika.

3. faza: Analiza utjecajnih faktora

U tre¢oj fazi analiziraju se identificirani utjecajni faktori. Ovdje se radi o konceptualnom
mapiranju gdje ¢e se identificirani grupirani utjecajni faktori rasporediti prema kriterijima
utjecaja i neizvjesnosti. Koristenjem tehnike intuitivne logike Stanford Research Instituta, iz

toga proizlaze Cetiri grupe moguc¢ih kombinacija:

L. Visok stupanj neizvjesnosti/ veliki utjecaj: kljucne neizvjesnosti
II. Visok stupanj neizvjesnosti/ mali utjecaj: potencijalna nepredvidena prepreka
III. Nizak stupanj neizvjesnosti/ veliki utjecaj: znacajni trendovi

IV. Nizak stupanj neizvjesnosti/ mali utjecaj: oblikuju kontekst

Grupiranjem utjecajnih faktora s niskim stupnjem neizvjesnosti (III.) kreira se
zajednicki profil koji se uvazava tijekom citavog procesa izrade scenarija, dok ¢e se faktori s
visokim stupnjem neizvjesnosti promatrati zasebno, s razliitim moguénostima razvoja, s
naglaskom na ,klju¢nim neizvjesnostima* (I.). Faktori II. i IV. grupe smatraju se se

sekundarnim faktorima i oni se uglavnom nece ukljucivati u scenarije.

Nakon S$to su se u prethodnoj fazi identificirali, vrednovali i mapirali kljucni faktori,

potrebno je prepoznati prirodu odnosa izmedu faktora.

S obzirom na to da ispitanici ispunjavaju upitnike online, postoji moguénost
automatskog povezivanja i stavljanja u odnos dobivenih podataka internih i vanjskih dionika.
Vizualizacija uz pomo¢ dijagrama paukove mreZze (engl. spider diagram) pojednostavljuje
proces prepoznavanja ,slijepih tocaka“ povezanih s problemom generacijske tranzicije — to
su faktori koje su vanjski dionici ocijenili kao zna€ajnije (u smislu intenziteta i/ili
neizvjesnosti njihovog utjecaja) u odnosu na interne dionike. Ti su faktori najCeSce
zanemarivani od strane internih dionika i ovo je prilika da ih se o njihovom znacaju osvijesti,
odnosno, da se izazovu postojeta uvjerenja i mentalni modeli povezani s problemom

generacijske tranzicije.
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Osim toga, mapiranje omogucava prepoznavanje faktora ,.kljucnih neizvjesnosti®, koji
znacajno utjecu na glavne smjerove alternativnih scenarija. Dijagram utjecaja (engl. influence
diagram) strukturirat ¢e faktore ,kljucnih neizvjesnosti“ i omoguciti njihovo povezivanje u
dvije glavne pokretacke sile koje utjecu na buduénost generacijske tranzicije. Variranjem
glavnih pokretackih sila i stavljanjem u odnos s drugim identificiranim utjecajnim faktorima

kreiraju se cjelovite pri¢e scenarija.
4. faza: Generiranje scenarija

Povezivanjem i stavljanjem u odnos razlic¢itih utjecajnih faktora i trendova (tzv. proces
kondenzacije), formiraju se tri (3) scenarija koji se u dovoljnoj mjeri razlikuju jedan od
drugoga te omogucavaju donoSenje zakljuCaka vezano za proces generacijske tranzicije u
buducnosti. Prvi scenarij je referentni scenarij generacijske tranzicije (tzv. business as usual —
BAU), u kojemu projekcija budu¢nosti ne podrazumijeva znacajne promjene u okolini veé
nastavak postojeeg stanja, prema informacijama sakupljenim iz sekundarnih izvora
podataka. Preostala dva (2) scenarija su alternativni (optimistini i pesimisti¢ni scenarij), koji
za cilj imaju izazvati konvencionalne paradigme i promi$ljati izvan granica postojecih
saznanja i pretpostavki o tijeku generacijske tranzicije. Ti se scenariji temelje na kljucnim
neizvjesnostima definiranim u prethodnoj fazi, u kombinaciji s faktorima koji kreiraju
zajednicki profil svih scenarija (znacajni trendovi). Opisi razvoja price scenarija obuhvacaju
Citav razvojni tijek problema koji je doveo do odredenog zavrSetka. Scenariji prepoznaju i
potencijalne diskontinuitetne dogadaje Ciji se razli¢iti moguéi utjecaji uvazavaju u svakom

scenariju.
5. faza: Moguce primjene rezultata istraZivanja

Peta faza razmatra mogucu primjenu scenarija (Za koga sve mogu biti korisni? Zasto?
Kako?), preporuke za praksu i daljnja istrazivanja. Za potrebe ovog istrazivackog rada,
odabrana je analiza utjecaja okoline. To je analiza prilika i rizika pojedinih scenarija za
proces generacijske tranzicije u buduc¢nosti koja prepoznaje i relevantnost novih saznanja za
razlicite interesne skupine povezane s problemom generacijske tranzicije. Vrijednost ove
zadnje faze scenarija je u predlaganju mjera prilagodbe, ali i omogucavanje proaktivnog
pristupa obiteljskih poduzeca i ostalih interesnih skupina strateSkom promisljanju vezano za

problem generacijske tranzicije u buduénosti.
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6. ANALIZA PRIKUPLJENIH INFORMACIJA EMPIRIJSKIM
ISTRAZIVANJEM

Predstavljanjem glavnih faza procesa izrade scenarija odreden je okvir empirijskog
istrazivanja. Empirijsko istraZivanje obuhvaca istrazivacke tehnike koje omogucavaju

identifikaciju i vrednovanje:

- internih faktora povezanih s generacijskom tranzicijom u obiteljskim poduze¢ima
(anketni upitnici i fokus grupe s mladom i starijom generacijom obiteljskih

poduzetnika);

- vanjskih faktora povezanih s generacijskom tranzicijom u obiteljskim poduze¢ima (360°
Stakeholder Feedback),

a zatim i konceptualno mapiranje identificiranih utjecajnih faktora koji omogucavaju

prepoznavanje prirode odnosa izmedu faktora i njihov meduovisnu utjecaj (tehnikom

intuitivne logike). Rezultat su izradeni scenariji buducnosti generacijske tranzicije u

obiteljskim poduze¢ima pod utjecajem diskontinuitentnih dogadaja.

6.1. Identifikacija internih faktora povezanih s generacijskom tranzicijom u

obiteljskim poduze¢ima

Identifikacija internih faktora koji utje€u na generacijsku tranziciju u obiteljskim
poduzec¢ima provedena je ispitivanjem internih dionika anketnim upitnicima, a njihova dublja
analiza - fokus grupama. Kontingent ispitanika starije generacije definiran je prema sljede¢im
kriterijima: vlasnik/ica obiteljskog poduzeca, starosna dob u kojoj generacijska tranzicija
pocinje biti tema za razmiSljanje do faze u kojoj se starija generacija povlaci iz aktivnog
poslovnog Zivota (od 35. godine nadalje). Kontingent ispitanika mlade generacije definiran je
prema sljedec¢im kriterijima: potencijalni/a nasljednik/ica obiteljskog poduzeca, starosne dobi
u kojoj promisljaju, donose odluku ili ve¢ sudjeluju u procesu generacijske tranzicije (radi
boljeg razumijevanja generacijskih specificnosti odlucilo se istraZiti pripadnike tzv.
generacije Z (rodene od sredine 1990-ih)). U istraZivanju se nastojalo povezati ispitanike
mlade i starije generacije iz istih obitelji, no u tome se nije uspjelo u dovoljnoj mjeri da bi se

mogla raditi usporedba njihovih odgovora.
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6.1.1.Ispitivanje mlade generacije potencijalnih nasljednika obiteljskih poduzeca —

anketni upitnik

Ispitivanje anketnim upitnikom provedeno je terenski, u suradnji s nastavnicima
ustanova iz sustava visokog obrazovanja, gdje se nalaze pripadnici mlade generacije koji su
ve¢ u godinama kada ozbiljnije promisljaju ili ve¢ sudjeluju u procesu generacijske tranzicije.

Ispitivanje se provelo grupno, u predavaonicama ili drugim prostorijama ustanova.

Kontingent ispitanika ¢inilo je 96 predstavnika mlade generacije u prosjecnoj dobi od
20,5 godina, u tzv. fazi uvodenja mlade generacije u poslovnu obitelj. U toj razvojnoj fazi
mlada generacija razmatra opcije razvoja svoje profesionalne karijere, pa i potencijalnog
ukljucivanja u obiteljsko poduzece. Na kraju te razvojne faze donose odluku — ukljuciti se u

obiteljsko poduzece ili razvijati karijeru van obiteljskog poduzeca.

U strukturi ispitanika mlade generacije bilo je 58 % Zena, a 42 % muskaraca.
Dominantno su pripadnici 2. generacije obiteljskih poduzetnika (njih 82 %), a preostali — 3.
generacije i viSe (18 %), Sto znaci da vecini ispitanika potencijalno predstoji prva obiteljska

generacijska tranzicija.

Vecina obiteljskih poduzeca ispitanika osnovano je u 1990-ima (njih 55 %), 35 % je
mladih poduzeca osnovanih u novom mileniju (za njihova Zivota), a svega 9 % ispitanika
dolazi iz obiteljskih poduzeéa s dugom tradicijom od preko 30 godina (utemeljena prije 1990-

ih).

Velik broj ispitanika Zeli naslijediti obiteljsko poduzece (njih 49 %), a od tih ispitanika
87 % zainteresirano je za potpunu generacijsku tranziciju vlasniStva i 85 % za tranziciju

upravljanja. Visok je postotak neodlucnih (32 %).

Preostalih 19 % ispitanika nije zainteresirano naslijediti obiteljsko poduzece. Ako
postoji interes vlasnika obiteljskog poduzeca ispitanika za generacijskom tranzicijom, to ne
predstavlja veliki problem s obzirom na to da preko 75 % ispitanika nisu jedini potencijalni
obiteljski nasljednici. Ovaj visoki postotak moguc¢nosti drugih izbora generacijske tranzicije
bi mogao predstavljati problem za one koji su zainteresirani za generacijsku tranziciju, a nisu

im poznati stavovi vlasnika poduzeca. Medutim, takvih je vrlo malo jer je taj profil ispitanika
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u vrlo visokom postotku odgovorio kako im roditelji ne odgadaju donoSenje odluke o
generacijskoj tranziciji (71 %) i da imaju barem donekle izraden i javno objavljen plan

generacijske tranzicije (81 %).

Zanimljiv je rezultat istraZivanja koji pokazuje kako je kod pripadnika 3. i starije
generacije samo jedan ispitanik odgovorio kako nije zainteresiran za nasljedivanje obiteljskog
poduzeca. To moZe ukazivati na snagu utjecaja tradicije i potrebu za odrzavanjem obiteljsko-
poduzetnickog kontinuiteta kroz generacije, nakon Sto se prethodno ve¢ uspjesno obavila. S
druge strane, protek godina s nedefiniranom ulogom potencijalnih nasljednika moZe se
negativno odraziti na njihov interes za nasljedivanjem obiteljskog poduzeca. lIzrazito
pozitivna percepcija vlastitih poduzetnickih osobina mlade generacije dovodi u pitanje
strpljivost pri Cekanju da starija generacija donese odluku o nasljedstvu. Naime, 73 %
ispitanika smatra kako poprili¢no ili u potpunosti imaju osobine poduzetnika (od kojih ¢ak 52

% smatra da u potpunosti ima osobine poduzetnika).

Slika 6.1 Percepcija vlastitih poduzetnickih osobina potencijalnih nasljednika
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Dodatno, prilikom izja$njavanja ispitanika zainteresiranih za generacijsku tranziciju o
njihovoj buducoj ulozi u obiteljskom poduzecu (kao buduéi nasljednici obiteljskog poduzeca
roditelja ili pokretaci vlastitih poduzeca), gotovo svi su ostavili obje opcije otvorene. To
ukazuje na interes ispitanika za poduzetnickom aktivnoS$cu, ali i na neizvjesnost krajnje
odluke nacina na koji ¢e se poduzetnicki aktivirati. Zanimljivo je ovaj zakljucak usporediti s
visokim postotkom neodlu¢nih za nasljedivanje obiteljskog poduzeca (njih 32 %). Ne samo

da medu ispitanicima ima velik broj neodlu¢nih za nasljedivanje obiteljskog poduzeca, vec¢ i
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oni koji su se izjasnili da su zainteresirani naslijediti obiteljsko poduzece, nisu u potpunosti
odlucni Zele li naslijediti postojece obiteljsko poduzece roditelja, pokrenuti vlastito poduzece
ili oboje. Kroz fokus grupe ¢e se stoga detaljnije istraziti koji faktori mogu utjecati na

formiranje njihove konacne odluke.

Iako je percepcija vlastitih poduzetnickih osobina ispitanika vrlo visoka, neSto su
kriti¢niji prema vlastitom znanju, vjeStinama i iskustvu potrebnima za uspjeSnu generacijsku

tranziciju.

Slika 6.2 Percepcija vlastitih znanja, vjestina i iskustva potencijalnih nasljednika
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Vise od 40 % ispitanika smatra da ima osrednja znanja, vjeStine i iskustvo za uspjesnu
generacijsku tranziciju, isto toliko ih smatra da ih ima ili u potpunosti ima, a nesto manje od

18 % da ih ima malo ili uop¢e nema.

Jedan faktor koji je pokazao povezanost s drugim faktorima vaznim za donoSenje
odluke o nasljedivanju obiteljskog poduzeéa je prihvacanje ideja i uvazavanje misljenja
mlade generacije vezano za obiteljsko poduzece. U rezultatima je prisutna gotovo identi¢na
veza tog faktora s boljom percepcijom vlastitih poduzetnickih osobina ili ve¢om motivacijom

za nasljedivanjem vlasniStva i upravljanja. Prikaz jedne takve veze je na slici 6.3.
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Slika 6.3 Povezanost prihvacanja ideja i uvaZavanja misljenja potencijalnih nasljednika i njihovog interesa za
preuzimanje upravljanja obiteljskim poduze¢em

30
25
20
15
10
5
@ Osnivac prihvac¢a moje ideje N
N g
S S =
B . uglavnom prihvac¢a moje ideje - E E- 83
o, L N = = @ St=1
= .. .ponekad prihva¢a moje ideje Z E, g 8 5- 5 2. E
B .. rijetko prihva¢a moje ideje N g 2. E g g g2
... P ] ) = o o 0, & 5 helE=3
. , .. . =1 2= = = » 8 ©»
B .. .ne prihvaca moje ideje 3 5 5 = = & c
g o S o B N 3
® Ne znam T B Z 3 : 2.
s 5 ~

Od ispitanika ¢ije ideje i miSljenja vlasnici poduzec¢a prihvacaju i uvazavaju (njih 77 %),
otprilike 70 % imaju: visoku motivaciju ukljuciti se u rad obiteljskog poduzeca, visoko
ocjenjuju vlastite poduzetnicke osobine, te su zainteresirani naslijediti vlasnis§tvo i upravljanje
obiteljskog poduzeca. Zanimljivo, ne pokazuje se takva veza s percepcijom vlastitih znanja,

vjestina i iskustva mlade generacije.

Rezultati istraZivanja mlade generacije anketnim upitnikom opcenito ostavljaju dojam
optimizma i otvorenog odnosa i komunikacije izmedu mlade i starije generacije obiteljskih
poduzetnika. Percepcija mlade generacije o faktorima koji utjeCu na generacijsku tranziciju je
dominantno pozitivna: smatraju da imaju poduzetnicke osobine, znanja, vjestine i iskustvo
potrebno za uspjeSno obavljanje generacijske tranzicije; motivirani su i zainteresirani
naslijediti vlasniStvo i upravljanje obiteljskog poduzeca; vlasnici poduzeca imaju otvorenu
komunikaciju, pokazuju interes i uvazavaju njihove stavove i miSljenja; te donekle imaju

izraden i javno objavljen plan generacijske tranzicije.

I u dijelu upitnika s pitanjima otvorenog tipa, gdje se od ispitanika trazilo da istaknu
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najvece probleme i potrebe generacijske tranzicije u obiteljskim poduzec¢ima njihovih
roditelja, reakcije su bile uglavnom pozitivne (npr. ,konkretnog problema u nasem obiteljskom
poduzedu trenutno nema*, ,,mislim da za sada sve funkcionira dobro*, ....). Bilo je vrlo malo negativnih
komentara koji ipak ukazuju na neke tipicne probleme generacijske tranzicije:

- strahovi mlade generacije od preuzimanja liderske uloge (,da li éu se moéi nositi sa svim
obavezama koje mi dolaze preuzimanjem vodstva poduzeéa*, ,,nepotpuno poznavanje posla koja izaziva
nesigurnost ),

—rigidnost starije generacije (,,educirati sadasnjeg vlasnika da stavi ego sa strane“, , najveci
problem predstavija to Sto stari vlasnik poduzeéa ne dopusta razvijanje ideja i prihvacanje misljenja
nasljednika poduzeca*);

- nepromisljanje buduénosti starije generacije (,smatram da tata ne razmislja o tome, ali i da

nema kome dati*, , najveci problem je sto je otac neumoran u svom poslu i misli da ¢e moci raditi do

smrti, ne radimo intenzivno na smjeni generacija, svi smo u filmu da je to tako“, ,profesionalizacija

posla i daljnje poslovanje ).

Uz probleme generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima njihovih roditelja,
ispitanici su istaknuli i neke svoje potrebe:

- postupno uvodenje u profesionalno organizirano i vodeno poduzece (,,da nas stariji viasnik
nauci kako vladati zaposlenicima i kako prepoznati novu priliku na trZistu*, ,,olakSana administracija*“);

- stjecanje potrebnih znanja i vjestina (,,steéi znanja o potrebama ili mogucnostima za prosirenjem
poslovanja*“, , htio bih steci Sto bolje kompetencije do zavrSetka fakulteta kako bi kad preuzmem
poduzece doprinio njegovu napretku “),

- dokazivanja (,,da postanem uspjesniji nego moj prethodnik®, , dokazati se da mogu nastaviti voditi

poduzece jednako ili bolje*).

Zakljucak: Bez obzira na vrlo pozitivan odnos ispitanika prema generacijskoj tranziciji u
obiteljskim poduze¢ima roditelja, visok je postotak neodlucnih (32 %), Sto ukazuje na
vaznost identifikacije faktora koji ¢e utjecati na odluku takvih ispitanika o nasljedivanju
obiteljskog poduzeca i ulogu dionika koji mogu utjecati na donoSenje odluke o nasljedivanju.
Osim toga, rezultati ovoga istraZivanja pokazali su da mlada generacija zainteresirana za
poduzetniStvo gotovo ravnopravno razmatra dvije opcije poduzetnicke aktivnosti:
preuzimanje obiteljskog poduzeca i pokretanje vlastitog. Rezultati su ukazali na vaZnost
pravovremenosti; u donoSenju odluke i planiranju generacijske tranzicije, uvodenja mlade

generacije u posao i pripremljenosti obiteljskog poduzeca za generacijsku tranziciju - ne
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samo starije 1 mlade generacije kao glavnih dionika tranzicije, ve¢ i samog subjekta

tranzicije.

6.1.2. Ispitivanje mlade generacije potencijalnih nasljednika obiteljskih poduzeca —
fokus grupe

Sljedeca faza istraZivanja omogucila je detaljniji uvid u identificirane interne probleme
i potrebe mlade generacije, prepoznavanje uzroka problema, mogucnosti djelovanja i uloge
razli¢itih dionika u rjeSavanju problema ili zadovoljavanju potreba mlade generacije
povezanih s generacijskom tranzicijom. U tu svrhu provelo se kvalitativno istraZivanje u
formi fokus grupa. Inicijalno je zamisljena jasna podjela triju fokus grupa mlade generacije
prema interesu nasljedivanja, na: (1) one koji su zainteresirani za generacijsku tranziciju u
obiteljskom poduzecu, (2) one koji nisu zainteresirani za generacijsku tranziciju, ali jesu za
samostalno poduzetnistvo, i (3) one nezainteresirane za generacijsku tranziciju, niti za
samostalno poduzetni§tvo. Medutim, prva faza istraZivanja mlade generacije anketnim
upitnikom ukazala je na neodlucnost dijela mlade generacije koja paralelno razmatra dvije
opcije poduzetnickog djelovanja - nasljedivanja obiteljskog poduzeca i pokretanja vlastitog
poduzetnickog pothvata. Stoga su odrZane tri fokus grupe s ispitanicima razlicitih interesa
ukljuc¢ivanja u generacijsku tranziciju. U analizi su te skupine promatrane zasebno, radi
pretpostavke da je interes ili manjak interesa potaknut odredenim potrebama i problemima

koji se mogu identificirati i obrazlozZiti u okviru radionica fokus grupa.

Radionice fokus grupa odrzane su u tjednu 2. — 6.12.2019. u prostorijama jedne
ustanove visokog obrazovanja. Svaka je trajala 90 minuta: 10 minuta uvoda, 20 minuta
individualnog promisljanja, 60 minuta grupne rasprave. Ukupno je sudjelovalo 20 ispitanika

u dobi od 20 do 27 godina.

Okosnica razgovora u radionicama fokus grupa bili su rezultati prve faze istraZivanja

anketnim upitnikom (starije i mlade generacije):

1. Visok postotak neodluc¢nih ispitanika po pitanju generacijske tranzicije i gotovo
ravnopravno razmatranje dvije opcije poduzetnickog djelovanja mlade generacije:
nasljedivanje obiteljskog poduzeca i pokretanje vlastitog — vaznost identifikacije faktora
koji su doveli do toga i koji ¢e utjecati na donoSenje odluke konacne odluke o

nasljedivanju i ulogu dionika koji mogu utjecati na donosenje odluke o nasljedivanju.
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2. Problemi i potrebe mlade generacije u kontekstu njihove odluke o generacijskoj tranziciji
—koji su, jesu li potrebe zadovoljene, kako i tko bi mogao rijesiti/ zadovoljiti identificirane

probleme/ potrebe, vlastiti doprinos njihovom rjeSavanju/ zadovoljenju?

20-minutno individualno promisljanje, ispitanicima bio je podijeljen predlozak za
raspravu sacinjen od pitanja grupiranih u pet tema: 1. Odredenje grupe; 2. Identifikacija
potreba i problema; 3. Uzroci problema; 4. Moguc¢nosti djelovanja; i 5. Uloge razlicitih
dionika u rjeSavanju identificiranih problema i zadovoljavanju identificiranih potreba. Nakon
20-minutnog individualnog promi$ljanja o navedenim temama, krenulo se s grupnom

raspravom.

Prvo se od ispitanika traZilo da se opredijele jesu li ili nisu zainteresirani naslijediti
obiteljsko poduzece, ili su neodlu¢ni. Od 20 sudionika fokus grupa, 8 ih Zeli naslijediti
obiteljsko poduzece, 8 je neodlucnih, a 4 nezainteresiranih za nasljedivanje obiteljskog
poduzeca. Ispitanici su mogli navesti viSe razloga njihovog opredjeljenja, a razlozi su
navedeni redoslijedom prema zastupljenosti (predstavljeni u tablici 6.1.). Podcrtani su
dominantni razlozi interesa, neodluc¢nosti ili manjka interesa za nasljedivanje obiteljskog
poduzeca.

Tablica 6.1 Razlozi interesa, manjka interesa ili neodlucnosti potencijalnih nasljednika za nasljedivanje
obiteljskog poduzeca

ZA nasljedivanje... NEODLUCNL... PROTIYV nasljedivanja...

- vracanje roditeljima za Zrtvu i
trud koji su ulozili,

- financijska sigurnost,
- lakSe je voditi uhodano

- odnosi u obitelji,
- stanje u poduzecu,

poduzece uz pomoc roditelja, prlvlacn(?st rada s 0b1te}11 u previSe stresa i posla, a
. o .. perspektivnom poduzecu, ali premalo slobodnog
- stabilnost poduzeca i potencijal .. . . o
Zelja za stvaranjem vlastitog vremena za Zivot,
za rast, oy o . .
< 1¢ . . - Zivota u gradu s vlastitim - prevelik broj obiteljskih
- Zelja zadrZavanja obiteljske . < .
. poduzecem, ¢lanova koji suu
tradicije, . .. .
. . - upitna volja i interes mlade poduzecu,
- odrastanje uz poduzece i u .. v e et .
, generacije, - losi obiteljski odnosi,
poduzecu, . o T
v 1 . . . - nepoznat interes roditelja, nedostatak komunikacije i
- Zelja za sudjelovanjem u novim e ) .
. . ; - nasljedivanje kao zadnja interesa za mladu
izazovima poduzeca, 2. . iy
opcija, samo ako je generaciju.

- interes za podrucje djelatnosti
obiteljskog poduzeca,

- prilika za ostvarenje vlastitih
Zivotnih ciljeva.

neophodna, koja ne bi u
potpunosti ispunjavala.
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Kroz raspravu su se kao dominantni razlozi ZA nasljedivanje istaknuli: sigurnost i Zelja
da roditeljima vrate za Zrtvu koju su podnijeli podizu¢i poduzece kako bi osigurali njihovu
egzistenciju (svih 8 ispitanika). Istiu odricanja, velike brige, trud, upornost, rizike u koje su
ulazili, marljivost, kako bi obitelji osigurali lagodan Zivot koji imaju. Ovo je prilika da se
dokazu roditeljima i sebi. Obiteljsko poduzece im predstavlja i sigurnost, u smislu sigurnog
zaposlenja, financijske sigurnosti, vece prilike za ostvarenje vlastitih ambicija uz podrsku
roditelja. Spominju odrastanje uz obiteljsko poduzece, koje je u njima razvilo interes za
poduzetniStvom, ali s dovoljnim odmakom koji ¢e im olakSati donoSenje odluke o prodaji ili
zatvaranju neperspektivnih ili sporednih djelatnosti. Imaju interes baviti se segmentom
poslovanja koji je njima zanimljiv i za koji procjenjuju da ima najveci potencijal rasta u
buducnosti. Smatraju da takvom odlukom ne bi razocarali roditelje, jer preuzimaju obiteljsko
poduzece, ali ga nastavljaju razvijati ,,po svojoj mjeri“. Preduvjet za to je poduzece koje

stabilno posluje, s potencijalom rasta.

Neodlucni ispitanici kao najznacajniji faktor navode poslovanje poduzeca i kvalitetu
obiteljskih odnosa u trenutku donoSenja odluke (6 od 8 ispitanika). Prema misljenju
neodlucnih ispitanika, u nekim primjerima nedostaje interes mlade generacije za
generacijskom tranzicijom, a u drugima — starije. Vec¢ini neodlucnih obiteljsko poduzece
predstavlja, kako su sami naveli — ,,opciju B“. Ovisno o tome kako ¢e se kroz vrijeme
razvijati obiteljski odnosi i samo poduzece, takva ¢e vjerojatno biti i odluka o nasljedivanju.

Jedan faktor koji se istaknuo tek kroz fokus grupe, a koji je potvrdila vecina ispitanika,
neovisno o interesu nasljedivanja, odnosi se na migraciju mladih u gradove (ili inozemstvo).
Naime, svi ispitanici, osim dvojice iz Cakovca i Velike Gorice, Zele se trajno preseliti u
Zagreb; ne samo iz sela, ve¢ i gradova (Osijek, Trogir, Vinkovci, Bjelovar, Varazdin,
Krapina). Zanimljivo je kako je Zelja za trajnim preseljenjem u Zagreb jaca od potrebe da se
naslijedi obiteljsko poduzece, i to ne radi potrebe za realizacijom neke konkretne prilike, ve¢

,,mogucnosti samostalnog novog pocetka, gdje ih nitko ne poznaje “.

Ispitanici koji ne Zele naslijediti obiteljsko poduzeée uglavnom isticu poduzetnicki
nacin Zivota njihovih roditelja koji im ne odgovara: previSe stresa i posla, a premalo
slobodnog vremena za uZivanje u Zivotu. Zanimljivo, to ih ne odvrac¢a od poduzetnickih
namjera. Naime, svi takvi ispitanici planiraju pokretanje vlastitog poduzeca, isticanjem da ce
wznati bolje“ od svojih roditelja. Neki od njih isticu i loSe obiteljske odnose, nedostatak
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komunikacije i interesa za mladu generaciju kao glavne razloge protiv generacijske tranzicije

na vlastitom primjeru.

Nakon definiranja vlastitog interesa za generacijsku tranziciju, svi ispitanici su
identificirali potrebe i probleme skupine kojoj pripadaju, prepoznali uzroke problema,
predlozili moguénosti djelovanja i definirali uloge razliCitih dionika u rjeSavanju
identificiranih problema i zadovoljavanju identificiranih potreba. Graficki prikaz promisljanja
mladih o navedenim temama nalazi se u tablici 6.2. Prikaz prati: a) klastere problema i
potreba, kako ih vide mladi, prema odgovornosti njih samih, vlasnika i ostalih dionika
generacijske tranzicije; b) moguénosti djelovanja tih istih dionika kao odgovor na
identificirane probleme i potrebe mladih; c) uloge dionika koje bi se, prema misljenju mladih,

pozitivno odrazile na generacijsku tranziciju.
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Tablica 6.2 Rezultati rasprave svih fokus grupa s potencijalnim nasljednicima predstavljeni kroz pet odabranih tema

1. Odredenje grupe

*Mladi ljudi ¢iji su roditelji
vlasnici obiteljskih poduzeca
koje oni Zele i mogu
naslijediti.

*Prednosti: razumijevanje
svijeta poduzetnistva i
poduzetni¢kog nacina Zivota,
radne navike se stjecu od
malena, rano se razvijaju
interesi za posao, vece
mogucnosti (financijske,
obrazovanja, zaposlenja),
sigurnost, ...

*Nedostatci: liSeni
bezbriznosti vr$njaka (stres i
brige se osjete doma, djeca
pomazu u posluy, ...),
nesigurnost i nepovjerljivost
("cijene li nas zbog nas ili
radi nasih roditelja"), stalna
potreba za
(samo)dokazivanjem,
nesamostalnost, ...

e Privilegirani nastaviti tamo
gdje su im roditelji stali: ne
moraju zapocinjati iz
pocetka, imaju podrsku
roditelja.

2. Identifikacija

problema i potreba

*Problemi: nespremnost
vlasnika da prepusti ono $to
je stvorio, medugeneracijske
razlike, odgadanje donosenja
odluke o tranziciji od strane
starije i mlade generacije,
dvosmislena ili nepostojana
komunikacija (kod starije -
zaokupljenost
svakodnevicom; kod mlade -
strah da ne razocaraju), ...

*Potrebe: stjecanje potrebnog
znanja i iskustva, postupno
ukljucivanje u posao kako bi
se zavrijedila pozicija lidera,
opravdati povjerenje roditelja
i njihov trud, dokazivanje
sebi i ostalima, pridobiti
postovanje zaposlenih,
stalnih kupaca, ...

VLASNICI

POTENCIJALNI NASLJEDNICI

OSTALI

3.Uzroci problema

» Vlasnikove osobine li¢nosti:

* Diverzifikacija poslovanja
koju je tesko razumijeti za
nekoga tko nije bio ukljucen
od pocetka:

*Nedovoljna
profesionalizacija posla,
nema jasne organizacije:

* Zaokupljenost
svakodnevicom, nedostatak
vremena za uvodenje djece,
nepromisljanje o buducénosti.

«Strah od stresa, truda i
vremena koje je potrebno
uloziti u daljnji razvoj
poduzeca na Sto mlada
generacija nije navikla, strah
da nisu dovoljno dobri za
preuzimanje posla, manjak
ambicija, ...

* Zavist okoline, pritisak
obitelji i okoline za
nastavljanjem posla i
postizanjem istih (ili boljih)
poslovnih rezultata.

4. Moguénosti
djelovanja

*Rano ukljuciti, dozvoliti
pokusaje i pogreske. javno
priznati uspjehe nasljednika:

+Nize pozicionirati na
pocetku i omoguciti
uspinjanje hijerarhijom sa
zasluzenim uspjesima;

» Mentorirati;

*Ne zaboraviti da je
osnivanje tog poduzeca bio
njihov izbor i njihova zelja.

*Donesene odluke moraju se
jasno iskomunicirati.

*Otvoreno pokazati interes,
nuditi konkretna rjeSenja na
zapazene probleme i
preuzeti odgovornost;

*Ne zaboraviti tko je osnovao
poduzece.

+ Uciniti generacijsku
tranziciju temom od Sireg
interesa, prikazivati primjere
tude prakse uspjesnih
tranzicija, osvijestiti da se
radi o procesu koji traje i s
kojim se aktivno trebaju
baviti vlasnik, nasljednik. ali
i drugi, da je potrebna
pomoc¢. da ona postoji i da ju
je korisno potraziti.

5. Uloge razlicitih
dionika

*Prvenstveno vide
odgovornost vlasnika i
potencijalnih nasljednika,
kojima savjetuju:

suvodenje u posao.

« traziti savjet i iskazati vjeru
u nasljednike,

* postupni prijenos znanja,
iskustva i odgovornosti,
+ograniciti dotok novca do
konkretnog doprinosa u

poduzecu, ...

« raditi na sebi. uciti strane
jezike i stjecati Siroka
poslovna znanja i iskustva
prije donosenja odluke,

+u obiteljski posao u¢i mudro
i ponizno,

« truditi se "kao da ne postoji
sigurno zaposlenje",

* primjerima dokazati da su
"djeca odrasla", ...

*Poslovni mentor za mlade
(ne nuzno Clan obitelji).

* Udruga umirovljenih
obiteljskih poduzetnika koji
¢e kroz vlastita iskustva, iz
iste pozicije razgovarati sa
starijom generacijom.

*Poslovne skole. potporne
institucije, ...

W

UCINITI PRVI KORAK...
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Radionice fokus grupa prepoznale su jedan snazan faktor koji utjeCe na odluku o
nasljedivanju mlade generacije, a to je individualizam. Vrijednosti obiteljskog poduzeca
sagledavaju kroz prizmu vlastitog zadovoljstva rada u poduzecu i ispunjenja vlastitih interesa.
Ispunjenje vlastitih teZnji stavljaju ispred kolektivnih interesa sistema obiteljskog poduzeca.
Ostvarenje cilja osnivanja obiteljskog poduze¢a smatraju isto tako ispunjenjem Zelja
osnivaca, koje sada njima omogucuje razvoj vlastitih profesionalnih interesa, u obiteljskom
poduze¢u ili izvan njega. Uspjeh obiteljskog poduzeéa pripisuju roditeljima, kao
pojedincima, koji su zasluzni za postignuca i razvoj poduzeca kroz godine. Uspjeh smatraju
rezultatom njihova rada, odluka, teZnji, odricanja, truda, upornosti, marljivosti i preuzetih
rizika. Stoga ne Cudi interes za pokretanjem vlastitog poslovnog pothvata i, u slucaju
nasljedivanja, realizacija unutar onog podrucja za koje smatraju da se mogu dokazati.
Istovremeno, ovi rezultati istraZivanja ukazuju na vrlo usko gledanje problema i negiranje
utjecaja ostalih faktora i dionika koji su pridonijeli uspjehu obiteljskih poduze¢a njihovih
roditelja. Takvo razmiSljanje moZe kociti suradnju, uspostavljanje i razvijanje odnosa o

kojima ovise jer je samo kroz odnose s drugima moguce zadovoljiti ve¢inu vlastitih interesa.

Biti nasljednicima obiteljskog poduzeca smatraju privilegijom iz viSe razloga: bolje
razumiju svijet poduzetniStva i poduzetnicki nacin Zivota, radne navike stjecali su od malena
¢ime se razvio i interes za posao, imali su bolje Zivotne moguénosti u sigurnom, zaSti¢enom
okruZzenju. Nesigurnost, nesamostalnost, nepovjerljivost 1 stalna potreba za
(samo)dokazivanjem, rezultat su odrastanja uz snazne figure uspjesnih roditelja poduzetnika i
osjecaja stalnog usporedivanja s njima (“cijene li nas zbog nas ili zhog nasih roditelja*, ,jesam li
dovoljno dobar®, ,,hoéu li moéi podnijeti toliki stres i ulofiti toliki trud kao on*, ...). Vlastiti poslovni
pothvat vide kao rjeSenje, svoj pocetak, posebno ako ga realiziraju van mjesta odrastanja, u
Zagrebu. Takvim ispitanicima, obiteljsko poduzece uvijek stoji na raspolaganju kao , opcija
B“. Onima koji planiraju naslijediti obiteljsko poduzece, tek predstoji kreiranje poslovnog

okruZzenja koje ¢e im odgovarati i u kojem ¢e se osjecati kao legitimni i kompetentni lideri.

Uz primarnu odgovornost vlasnika i sebe samih, mlada generacija potencijalnih
nasljednika smatra da bi svoj doprinos uspjeSnijim generacijskim tranzicijama trebale dati i
ostale interesne skupine radi gospodarskog doprinosa obiteljskih poduze¢a. Umirovljeni

obiteljski poduzetnici trebaju se organizirati u udrugu koja ¢e pomagati vlasnicima obiteljskih
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poduzeca u donoSenju najbolje odluke o tranziciji. Potencijalni nasljednici smatraju da bi
savjetodavna potpora pojedinaca koji bi iz vlastitog iskustva nudili savjete starijoj generaciji
poduzetnika jedini funkcionirao. U radu s mladom generacijom vide mogucnosti osnivanja
poslovnih $kola/ akademija i potpornih institucija koje ¢e uz obrazovanje nuditi i druge
korisne sadrzaje za mladu generaciju potencijalnih nasljednika (mogucnost razmjene
iskustava, stjecanja poslovnog iskustva, umreZavanja, poslovno mentorstvo, ...). Potencijalni
nasljednici smatraju da je potrebno generacijsku tranziciju u€initi temom od S§ireg interesa,
prikazivati primjere tude prakse uspjesnih tranzicija, osvijestiti da se radi o procesu kojim se
moZe i treba upravljati, te da postoje razliciti dionici koji mogu utjecati na uspjeSnost
provodenja tranzicije. Prvi korak trebaju uciniti svi, vlasnici i potencijalni nasljednici
iniciranjem komunikacije o generacijskoj tranziciji, razlicite privatne, drZzavne i nevladine
organizacije pokretanjem i umreZavanjem razliCitih inicijativa potpore koje ¢e rezultirati

uspjesnijim tranzicijama ili donoSenjem boljih odluka o prijenosu vlasnistva i upravljanja.

6.1.3.Ispitivanje starije generacije obiteljskih poduzetnika — anketni upitnik

Identifikacija i analiza internih Cimbenika koji utjeCu na generacijsku tranziciju u
obiteljskim poduzefima provela se i sa starijom generacijom obiteljskih poduzetnika.
Ispitivanje anketnim upitnikom provedeno je terenski, u suradnji s potpornim institucijama za
poduzetnike koje okupljaju ovu ciljanu skupinu na razlic¢itim tematskim dogadanjima. Jedan
dio ispitivanja proveden je pojedinacno tijekom Tjedna obiteljskih poduzeca i prijenosa
poslovanja odrZzanog od 4. do 8. 11. 2019. godine, u organizaciji CEPOR-a — Centra za
politiku razvoja malih i srednjih poduzeca i poduzetnistva. Cilj Tjedna bio je potaknuti
vlasnike malih i srednjih poduzeca u Hrvatskoj na pravovremenu pripremu za prijenos
poslovanja, pa je i odaziv ciljane skupine ispitanika bio velik. Istovremeno, upitnik se
distribuirao putem poveznice poslane elektronickom posStom, obiteljskim poduzetnicima koji

su roditelji mlade generacije ispitanika, potencijalnih nasljednika.

Odaziv istrazivanju bio je manji od ofekivanog, s obzirom na to da je upitnik
prvenstveno distribuiran poduzetnicima koji su iskazali interes za ovom temom odazivom na
dogadanje ili pruzanjem podrSke Skolovanju svojih potencijalnih nasljednika. Od 110
upitnika, vraceno ih je 41, od kojih je 6 izuzeto iz statisticke obrade jer nisu potpuno ili
ispravno ispunjeni. Kontingent ispitanika cinilo je stoga 35 predstavnika starije generacije
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obiteljskih poduzetnika, ve¢inom osnivaca obiteljskih poduzeca (njih 71 %). Preostalih 29 %
su predstavnici 2. generacije obiteljskih poduzetnika koji su ve¢ prosli prvu generacijsku

tranziciju.

Medu ispitanicima bilo je 57 % muskaraca, a 43 % Zena. Prosjec¢na dob ispitanika je 49

godina; najmladi ispitanik imao je 35, a najstariji 69 godina.

Slika 6.4 Distribucija dobi obiteljskih poduzetnika grupirana u razrede

m do 45 godina
mod 45 do 55 godina

od 55 do 69 godina

Prili¢no ujednacena dobna struktura omogucava prepoznavanje razliCitog fokusa pojedinih
skupina na generacijsku tranziciju: 29 % ispitanika iz razreda ,,do 45 godina“ u dobi je kada
generacijska tranzicija tek pocinje biti tema za razmisljanje; 40 % ispitanika je u pedesetima,
na vrhuncu svog profesionalnog razvoja, kada starija generacija uobicajeno uvodi i mentorira
djecu u upravljanje obiteljskim poduzeéem; 31 % ispitanika je u fazi povlacenja starije

generacije iz aktivnog poslovnog Zivota.

Vecina obiteljskih poduzeca ispitanika osnovano je 1990-ih (60 %), a najmanje u
posljednjih 10 godina, od pocetka gospodarske krize u Hrvatskoj pa nadalje (njih manje od 9
%). Pravno-organizacijski oblik obiteljskih poduzecéa ispitanika dominantno je drustvo s
ograni¢enom odgovornoséu (d.0.0.) — 77 %, 17 % je obrta, a preostalih 6 % - ostalo. Glavna

podrudja djelatnosti obiteljskih poduzeca ispitanika prikazana su u tablici 6.3.
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Tablica 6.3 Glavna podrucja djelatnosti obiteljskih poduzeca ispitanika

Glavno podrudje djelatnosti obiteljskog poduzeéa: Broj ispitanika:
Djelatnosti pruZanja smjestaja te pripreme i usluZivanja hrane
Trgovina na veliko i na malo

Ostale usluzne djelatnosti

Gradevinarstvo

Strucne, znanstvene i tehnike djelatnosti

Informacije i komunikacije

Preradivacka industrija

Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

Obrazovanje

Umjetnost, zabava i rekreacija

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi

Ukupni zbroj

=== (NN [W W W N[

W
wn

Preko polovice obiteljskih poduzeca ispitanika (njih 54 %) su iz podrucja djelatnosti pruzanja
smjestaja te pripreme i usluZivanja hrane, trgovine na malo i ostalih usluznih djelatnosti; 20

% je iz proizvodnje (gradevinarstvo, preradivacka industrija, poljoprivreda...).

Obiteljska poduzeca ispitanika osnovana su ve¢inom radi prepoznate poslovne prilike
(njih 63 %), zatim iz Zelje da budu ,,sam svoj sef** (23 %), a najmanje iz nuZnosti (svega 6 %

ispitanika).

Slika 6.5 Motivacija iza osnivanja obiteljskog poduzeca ispitanika

m prepoznate poslovne prilike
m Zelje da budem "sam svoj Sef"”

m neceg treceg

Ispitanici koji su odabrali opciju ,neceg treceg”, kao glavnu motivaciju navodili su:
,kombinaciju gubitka posla i Zelje za samostalnoséu*, ,,saznanje o neperspektivnosti tadasnjeg zaposlenja* te

wprestanak freelance statusa i ulazak u kategoriju obveznika PDV-a“.
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Vecina ispitanika Zeli obaviti generacijsku tranziciju (njih 57 %), 14 % ih ne zeli, a 29

% 1ih je neodluc¢no. Razlozi njihovih odluka usporedno su prikazani u tablici 6.4.

Tablica 6.4 Razlozi odluke za generacijsku tranziciju, protiv generacijske tranzicije ili neodlu¢nosti

ZELIM GENERACIJSKU TRANZICIJU...

NE ZELIM GENERACIJSKU
TRANZICIJU...

... jer je to normalan slijed dogadaja u obiteljskom

poduzecu.

...jer je zbog mojeg djeteta sve ovo i napravljeno.
...zbog mnogih prepreka koje su savladane.
...da se posao nastavi.

...radi neovisnosti, stabilnosti, razvoja.

...jer smatram da je to buducnost.

...jer je posao dobro uhodan.

...jer je uhodan posao, Steta bi bilo da se ne nastavi.
...jer je posao dobro razvijen i kroz njega ce imati
sigurnu egzistenciju.

...Jer u tom slucaju nasljednici ne bi trebali krenuti iz
pocetka, veé bi nastavili uhodan posao te bi ga mogli
prosiriti i unaprijediti.

...zato Sto prepoznajem poslovnu priliku za njih.
...jer je zanimljiva djelatnost tehnicke struke.
...jer je poduzece organizacijski posloZeno i mladoj
generaciji se nece biti problem uklopiti.

...da nasljednik ima prostor za osobni razvoj i sam
kreira podrucje rada, da ima potrebnu fleksibilnost, i
da se nakon godina pracenja obiteljskog biznisa sam
okusa u ulozi poduzetnika.

... jer nasljednik ima osobine poduzetnika.

...jer se nije pokazalo profitabilno.
...zbog smanjenog obima poslovanja i
financijske sigurnosti djece.

...Jer odrasli sin (27 g.) radi perspektivniji
posao, a kéer (21 g.) studentica je
drustvenog smjera, nezainteresirana za
obiteljski posao.

...jer djeca nisu zainteresirana..

NE ZNAM ZELIM LI
GENERACIJSKU TRANZICLJU...

...jer Zelim da se moja djeca bave onim sto
onivole i Zele.

...jer Zelim da to bude njihov izbor.
...jer nisu zainteresirani i nisu iz struke.
...jer ne znam da li im Zelim toliki stres.

...jer bih voljela da radimo zajedno, da se
poduzece dalje razvija i da oni ne pocinju
od nule... A opet treba i njima njihova
sloboda izbora i osjecaj viastite vrijednosti
bez stalnog usporedivanja s roditeljima.
...jer nisam siguran kako ce poslovanje
napredovati.

Odgovori ispitanika o generacijskoj

tranziciji

u vlastitom obiteljskom poduzecu,

omogucéavaju njihovo grupiranje prema tome daju li prednost poslovnom ili obiteljskom
podsistemu obiteljskog poduzeca. lako je poslovna uspjeSnost vazna za oba tipa obiteljskih
poduzetnika, poduzetnici se razlikuju tako da jedni kao prioritet stavljaju Zelje obitelji, a
drugi poslovne potrebe poduzeca. Primjeri poduzetnika koji kao prioritet stavljaju poslovni

podsistem, kao glavne razloge za generacijsku tranziciju navode: , uhodanost posla“, ,,nastavijanje

obiteljskog posla*“, ,,puno savladanih prepreka koje je poduzece proslo“, , stabilnost i mogucnosti razvoja

obiteljskog posla“, , zanimljivost djelatnosti obiteljskog posla“, , dobru organizaciju posla u koju se lako

uklopiti“, ... ne stavljaju¢i to u kontekst interesa mlade generacije (je li djelatnost zanimljiva
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njima koliko i osnivacu, Zele li se oni uklopiti u postojecu organizaciju, uspjesno savladane
prepreke nisu postignuéa mlade generacije, ...). Primjeri poduzetnika koji kao prioritet
stavljaju obiteljski podsistem, kao glavne razloge za generacijsku tranziciju navode: ,prostor
za osobni razvoj nasljednika i samostalno kreiranje podrucja rada®, , 0sobine poduzetnika nasljednika“, , Zelju
da se djeca bave onim Sto oni vole i Zele®, ,, Zelju da obitelj radi zajedno, ali i slobodu izbora i osjecaj vlastite
vrijednosti bez stalnog usporedivanja s roditeljima“, ...

Velik je broj neodluc¢nih ispitanika po pitanju generacijske tranzicije (njih 29 %). Kroz
odgovore otvorenog tipa moze se zakljuciti kako je neodlucnost starije generacije uglavnom
uvjetovana interesom i Zeljama mlade generacije potencijalnih nasljednika, ali i vlastitim
iskustvom stresnog poduzetnickog Zivota koji ne Zele svojoj djeci. Neodlucni ispitanici mogu

se lako svrstati u skupinu poduzetnika koji kao prioritet stavljaju obiteljski podsistem.

Vecina ispitanika ima viSe potencijalnih nasljednika (njih 74 %), a razdoblje u kojem
planiraju obaviti generacijsku tranziciju prikazano je na slici 6.6. Usporedno je prikazan plan

generacijske tranzicije vlasnisStva i upravljanja.

Slika 6.6 Usporedni prikaz vremenskog plana generacijske tranzicije upravljanja i vlasniStva ispitanika

—]
—

u narednih 5 godina

u narednih 10 godina

u narednih 15 godina B ]
H prijenos vlasniStva

.. liani
u narednih 20 godina Prijenos upravijanja

kada za to dode pravi trenutak
-
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

nikada

Preferirani odgovor na pitanje vremenskog plana generacijske tranzicije ispitanika bio je

,»kada za to dode pravi trenutak; odgovor koji je dovoljno neodreden i u skladu s literaturom
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Levinson, 1971; Greiner, 1972; Churchill and Lewis, 1983; Schein, 1983, 1985; Kets de
Vries, 1985; Dyer, 1986). ,.Pravi trenutak za ispitanike odnosi se na njih same i na

potencijalne nasljednike. Ispitanici ,,pravim trenutkom‘ za nasljednike smatraju: , kada netko od
nasljednika pokaZe interes i sposobnost da vodi tvrtku“, ,kada nasljednik poloZi odredene ispite®, , kada
nasljednik stekne potrebno radno iskustvo*. Ispitanici ,,pravim trenutkom® za sebe same smatraju:
wkada pocnu planirati povlacenje iz posla®, , kada budu spremni prepustiti posao“, , kada osjete da je pravi

trenutak”. Kako je jedan ispitanik istaknuo: ,,Bitno je prepoznati trenutak kada ¢emo ja i
nasljednici biti spremni za promjenu.* Za sada nisu, a kada ¢e taj trenutak do¢i, neizvjesno je,
jer dio ovih poduzetnika odgada donoSenje odluke o generacijskoj tranziciji, nema izraden
plan generacijske tranzicije, kao problem prepoznaju viSe potencijalnih nasljednika,
generacijski jaz 1 vlastito uplitanje u operativni dio posla bez jasnog razgranicenja

odgovornosti unutar obiteljskog poduzeca.

Kao glavni kriteriji odabranog vremenskog plana generacijske tranzicije, medu svim
ispitanicima, istiCu se: interes i spremnost mlade generacije, odlazak u mirovinu i kvalitetno
provedeno slobodno vrijeme nakon povlacenja iz obiteljskog poduze¢a. Vazno je primijetiti
kako je kod nekih ispitanika generacijska tranzicija upravljanja i vlasniStva odredena
dogadajem (npr. odlaskom u mirovinu, zavrSetkom Skolovanja) i dogodit ¢e se istovremeno.
Takvi stavovi upucuju na problem nedostatka razumijevanja o tome da je tranzicija proces
koji zahtijeva postupnu pripremu obje generacije ukljuene u tranziciju i obiteljskog

poduzeca.

Prikupljeni stavovi ispitanika o glavnim internim faktorima koji utjecu na generacijsku
tranziciju, upucuju na kvalitetne temelje za provodenje generacijske tranzicije. Ispitanici u
visokom postotku (57 %) najviSom ocjenom ocjenjuju osobine poduzetnika kod svojih
potencijalnih nasljednika, u gotovo jednakom postotku (54 %) najviSom ocjenom ocjenjuju
njihovu motivaciju za angazmanom u obiteljskom poduzecu i interes nasljedivanja vlasnistva
(57 %) i upravljanja (49 %). Na slici 6.7. usporedno je prikazano misljenje roditelja o interesu
mlade generacije za nasljedivanje vlasniStva i upravljanja. lako ispitanici procjenjuju kako
postoji veliki interes mlade generacije za nasljedivanje obiteljskog poduzeca, smatraju kako

ih je viSe zainteresirano za vlasnistvo, nego za upravljanje.

127



Slika 6.7 Misljenje obiteljskih poduzetnika o interesu potencijalnih nasljednika za nasljedivanje upravljanja i
vlasnistva

UOPCE se ne slazem.
Ne slazem se.
Niti se slazem, niti se ne slazem.

SlaZem se.

® Nasljednik nije zainteresiran naslijediti

U POTPUNOSTI se slaZzem.
UPRAVLIJANIJE
oo Nasljednik nije zainteresiran naslijediti
NE ZNAM od tanje. =
odgovor na ovo pitanje VLASNISTVO
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Ispitanici su znanja, vjestine i iskustvo njihove djece ocCekivano ocijenili nesto slabije
od ostalih faktora s obzirom na to da se uglavnom radi o mladim ljudima koji izlaze iz
tinejdzerske faze Zivota i tek su u fazi razmatranja opcija o razvoju svoje profesionalne

karijere - u fazi uvodenja u poslovnu obitelj (prikazano na slici Slika 6.8 8).

Slika 6.8 Ocjene znanja, vjestina i iskustva potencijalnih nasljednika potrebnih za uspjeSnu generacijsku
tranziciju

Potencijalni nasljednik nema dovoljno znanja, vjestina i iskustva
potrebnog za uspjesnu generacijsku tranziciju.

30%
25%
20%
15%
10%
5%

" UOPCEse | Ne slazem Niti se u NE ZNAM

ne slazem. se. slaiem,vniti SlaZem se. POTPUI?IOS odgoYor na

se ne slazem. TI se slazem. | ovo pitanje.

‘l Zbroj| 20,00% 14,29% 25,71% 20,00% 14,29% 5,71% ‘

Zanimljiva je podjednaka distribucija odgovora ispitanika: neSto manje od 35 % ih smatra da
potencijalni nasljednici imaju dovoljno znanja, vjeStina i iskustva potrebnog za uspjesnu
generacijsku tranziciju, jednako toliko da nemaju, a nesto manje (31,4 %) niti se slaze, niti se
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ne slaZe ili ne zna. Rezultati ispitivanja mladih su pokazali neSto drugacije misljenje mladih u
samoprocjeni vlastitih znanja, vjeStina i iskustva — 40 % ih smatra da ima, 40 % da ima
osrednja, a svega 18 % da ima malo ili uopée nema dovoljno znanja, vjeStina i iskustva
potrebnog za generacijsku tranziciju. Za ocekivati je da su mladi samopouzdaniji u ovoj
procjeni jer ocjenjuju sami sebe, ali je vaZno prepoznati kako djeca i roditelji koji su

sudjelovali u ovom istrazivanju nemaju podjednak stav o tom pitanju.

Faktori koji se odnose na otvorenost komunikacije vezano za karijerne planove mlade

generacije prikazuju vrlo pozitivne rezultate (kao Sto je prikazano na slici 6.9).

Slika 6.9 Interes obiteljskih poduzetnika za profesionalnim Zeljama i interesima potencijalnih nasljednika

Nisam pitao/la djecu za njihove profesionalne Zelje i interese.

m UOPCE se ne slaZem.

H Ne slaZzem se.

m Niti se slaZzem, niti se ne slaZzem.
Slazem se.
NE ZNAM odgovor na ovo pitanje.

Naime, ovaj je faktor zasluZio najviSu ocjenu vecine ispitanika (71 %), Sto znaci da
poduzetnici, koji su sudjelovali u istrazivanju, iskazuju interes za profesionalnim Zeljama i
interesima potencijalnih nasljednika. Interes koji roditelji iskazuju potencijalno dovodi do
bolje kvalitete Zivota njihove djece, neovisno o tome hoce li se djeca odluciti naslijediti
obiteljsko poduzece ili ne. Roditelji poduzetnici im mogu omoguditi jednostavniji pristup
potrebnim druStvenim resursima (obrazovanju 1 zaposlenju), neovisno o njihovim
profesionalnim interesima. Isto tako, djeci mogu omoguciti rano dokazivanje inovativnog i
kreativnog potencijala i profesionalno ostvarenje unutar obiteljskog poduzeca. Istovremeno,
poduzetnici imaju priliku pravovremeno saznati postoji li interes za generacijskom
tranzicijom kod djece ili trebaju razmotriti druge mogucénosti. lako je cak 60 % ispitanika

najviSom ocjenom ocijenilo njihovo prihvacanje ideja i uvazavanje misljenja potencijalnih
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nasljednika vezano za obiteljsko poduzece, manji dio poduzetnika (20 %) bio bi razoCaran da

se potencijalni nasljednici odluc¢e za druge karijerne opcije (kao $to je prikazano na slici

6.10).

Slika 6.10 Ocekivanja obiteljskih poduzetnika da ¢e potencijalni nasljednici naslijediti obiteljsko poduzece

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Ocdekujem da ¢e moja djeca naslijediti obiteljsko poduzece i razoc¢aralo bi me da

izaberu drugu karijeru.

UOPCE se ne
slazem.

Ne slazem se.

Niti se slazem,
niti se ne
slazem.

SlaZem se.

U
POTPUNOSTI
se slazem.

NE ZNAM
odgovor na
ovo pitanje.

| B Zbroj

45,71%

17,14%

11,43%

11,43%

8,57%

5,71%

Faktori koji su se pokazali

.....

njihovo odgadanje donoSenja odluke i planiranje generacijske tranzicije. Vise od polovice (58

%) poduzetnika smatra kako ne odgada ili uopce ne odgada, nesto vise od 29 % da odgada ili

u potpunosti odgada donoSenje odluke o generacijskoj tranziciji, gotovo 10 % ih je

neodlu¢no, a preostalih 3 % nije znalo odgovoriti na ovo pitanje. Kao glavne razloge

odgadanja odluke ispitanici navode: nedostatak interesa, motivacije ili manjak strucne

osposobljenosti mlade generacije i medugeneracijske razlike.

Jos losiji rezultati odnose se na planiranje generacijske tranzicije (Sto je i prikazano na slici

6.11).
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Slika 6.11 Planiranje generacijske tranzicije obiteljskih poduzetnika

Nemam izraden plan generacijske tranzicije ili ga nisam javno objavio/la.

25,71%
17,14% 17,14%
11.43% 14,29% 14,29%
UOPCE sene  Neslazem se.  Niti se slazem, Slazem se. NE ZNAM
slazem. niti se ne POTPUNOSTI odgovor na ovo
slazem. se slazem. pitanje.

Kako je vidljivo iz slike 6.11., samo neSto viSe od 37 % ispitanika je izradilo i javno objavilo
plan generacijske tranzicije u vlastitom obiteljskom poduzecu. Ostatak ispitanika nije dobro
odradio posao planiranja generacijske tranzicije jer plana nema, nije podijeljen s osobama
koje su u plan ukljucene, ili ne znaju Sto bi plan generacijske tranzicije uopce predstavljao.
Naime, ovo je jedini faktor na koji toliki broj ispitanika nije znalo odgovoriti (nesto vise od
17 % nije znalo odgovoriti na pitanje imaju li plan generacijske tranzicije i je li javno
objavljen). Taj rezultat moZe ukazati na neosvijeStenost dijela poduzetnika o potrebi izrade
plana generacijske tranzicije, $to bi sve trebao obuhvacati i na koga se odnosi, i o potrebi da

se plan tranzicije podijeli s onima kojih se to tice.

Dva zadnja pitanja upitnika bila su otvorenog tipa gdje su poduzetnici bili pozvani da
se izjasne o problemima i potrebama generacijske tranzicije u njihovom obiteljskom
poduzecu. Uz vanjske faktore na koje se dio poduzetnika Zalio (npr. , razvoj gospodarstva*, ,novi
trendovi®, ,,proceduralna pravna i ekonomska pitanja generacijske tranzicije*, ...), a koji ¢e se detaljnije
analizirati kroz naredna potpoglavlja, kao najvele probleme generacijske tranzicije su
istaknuli:

- podrucje zanimanja, motivacija i interes mlade generacije (,,... za aktivno ukljucivanje u
svijet rada opcenito pa tako i u obiteljsko poduzece);,

- iseljavanje potencijalnih nasljednika u vece gradove (,najveéi problem mi predstavija §to
postoji moguénost da se presele iz rodnog grada te tada ne bi mogli nastaviti raditi ovaj posao*);

- vise potencijalnih nasljednika;

- medugeneracijski jaz (,,... u smislu drugacijeg funkcioniranja, nacina rada, prioriteta, vrijednosti, i

sL*, ,radne navike mladih generacija®, ...) 1 nadmetanje (,,ne mogu nikako razumjeti i pratiti to
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musko nadmudrivanje i nadmetanje tko ¢e koga pobijediti umjesto suradnje da svi budu zadovoljni pa
da "cijela kuca ide naprijed", ...);

posebnost posla kojim se bave (,,nepoznavanje svih segmenata poduzeéa i njihovih vrijednosti od
mlade generacije*,...);

- odvajanje upravljanja i vlasniStva od operativnog upravljanja (,,zamor starije generacije*),

a Zelja za dodatnim vremenom koje bi mogli posvetiti potencijalnim nasljednicima).

Uz istaknute probleme, starija generacija obiteljskih poduzetnika navela je i svoje
potrebe koje bi Zeljeli zadovoljiti generacijskom tranzicijom u vlastitom obiteljskom
poduzecu:

mir unutar Obitelji (,,Sto bolji rezultat sa Sto manje stresa“, , sreca djece”, , uciniti sve nasljednike
Jjednakim u sistemu upravljanja“, , 0sobni razvoj muZa i sinova za vise poniznosti i sluZenja umjesto
oholosti i nadmetanja“, ...);

sigurnost obitelji (, sigurnija financijska situacija za buducée nasljednike*, , sigurnost za sve*, ,,ako
bi obiteljska tvrtka postala za nasljednika sigurno mjesto u okviru kojega bi mogao realizirati svoje
ideje, grijesiti i uciti, te se razvijati, onda uopce ne bi bilo brige sto ce se dogoditi s tvrtkom nakon mog
povlacenja“, ...);

sigurnost posla (,zadriavanje pozitivne radne atmosfere i poslovanje s dobiti“, ,poslovno
usavrsavanje i Skolovanje nasljednika“, ,, strucno osposobljavanje nasljednika*“, , kvalitetno obrazovanje
i iskustvo mlade generacije*, ,,potreba za izvrsno obrazovanim mladim kadrom®, , treba mi mlade snage
u poslu, netko "svjeZi" tko ce donijeti nove ideje i pokuSati ih provesti, , organizirati proizvodnju na
Jjednostavniji nacin bez velikog osobnog angaZmana radi jednostavnije tranzicije na mladu generaciju*,
)

nastavljanje tradicije obiteljskog posla (, zainteresirati potencijalne nasljednike®, , zainteresirati

nekoga za poduzetnicku djelatnost, ...).

Uz navedene potrebe koje su obiteljski poduzetnici sami istaknuli, kroz odgovore veceg

dijela ispitanika implicitno se provlacio strah koji je, naposljetku, jedan od ispitanika jasno i

prepoznao kroz komentar — ,,Kako biti siguran da ¢e moci?“. Taj strah se odnosi na sve

potrebe koje su poduzetnici istaknuli povezano s generacijskom tranzicijom. Naime, ako

»hece moci®, ugroZzava se mir i sigurnost obitelji, nastavljanje stabilnog poslovanja i nakon

tranzicije, i nastavak tradicije poslovanja obiteljskog poduzeca.
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Zakljucak: Velik broj neodlucnih ispitanika o generacijskoj tranziciji kao prioritet stavljaju
obiteljski podsistem. Na donoSenje odluke starije generacije o tranziciji na obiteljskog ¢lana
najvise Ce utjecati interes i Zelja mlade generacije za preuzimanjem obiteljskog poduzeca i
vlastito iskustvo stresnog poduzetnickog Zivota koji ne Zele svojoj djeci. Ispitanici su
neodlucni i u odredivanju vremenskog plana generacijske tranzicije, gdje su se dominantno
odlucili za neodreden odgovor - ,.kada za to dode pravi trenutak®, za sebe i svoje nasljednike.
On ¢e uvelike biti odreden interesom i spremnos¢u mlade generacije, odlaskom u mirovinu i
Zeljom poduzetnika za kvalitetno provedenim slobodnim vremenom nakon povlacenja iz

obiteljskog poduzeca.

Postoji dio ispitanika kod kojih ¢e se generacijska tranzicija upravljanja i vlasniStva
dogoditi istovremeno i bit ¢e odredena dogadajem (npr. odlaskom starije generacije u
mirovinu ili zavrSetkom formalnog obrazovanja mlade generacije). To moZe ukazivati na
problem ako se postupno ne obavlja priprema glavnih dionika i samog poduzeca na
tranziciju. Naglasak ovome problemu daju odgovori starije generacije koji su ukazali na
njihovu neosvijeStenost o potrebi izrade plana generacijske tranzicije; plan ne postoji ili nije
podijeljen s osobama koje su u plan ukljuCene. Dio takvih ispitanika odgada donoSenje
odluke o generacijskoj tranziciji, najviSe zbog nedostatka interesa, motivacije ili manjka
stru¢ne osposobljenosti mlade generacije i medugeneracijskih razlika. Potrebno je
identificirati nacine i dionike koji mogu pomoc¢i premostiti ove barijere koje usporavaju i
ugroZavaju proces generacijske tranzicije i zadovoljiti glavne potrebe obiteljskih poduzetnika

povezano s generacijskom tranzicijom.

6.1.4.Ispitivanje starije generacije obiteljskih poduzetnika — fokus grupe

Sljedeca faza istraZivanja omogucila je detaljniji uvid u identificirane interne probleme
i potrebe starije generacije, prepoznavanje uzroka problema, mogucnosti djelovanja i uloge
razli¢itih dionika u rjeSavanju problema ili zadovoljavanju potreba starije generacije
povezanih s generacijskom tranzicijom. Radi toga provelo se kvalitativno istraZivanje u formi
fokus grupa, neposredno nakon ispitivanja anketnim upitnikom. Radionica je odrZana u
okviru jednog dogadanja u Tjednu obiteljskih poduzeca i prijenosa poslovanja (obiljeZenog
od 4. do 8. 11. 2019. godine). Radionica je trajala 60 minuta i sudjelovalo je 6 ispitanika,

obiteljskih poduzetnika koji su u razli¢itim fazama generacijske tranzicije. Svima je

133



generacijska tranzicija prvi izbor prijenosa vlasniStva i upravljanja u vlastitom obiteljskom
poduzecu.

Radionice su zapocele kratkim uvodnim izlaganjem rezultata prve faze istraZivanja
anketnim upitnikom (starije i mlade generacije). Izneseni su glavni zakljucci istraZivanja i

naglasila otvorena pitanja o kojima se u okviru radionice fokus grupe razgovaralo:

1. Velik broj neodlucnih ispitanika po pitanju generacijske tranzicije i odredivanja

vremenskog plana generacijske tranzicije — uzroci i posljedice.

Neodlucnost ispitanika izazvana je dijelom njima samima, dijelom potencijalnim
nasljednicima, a dijelom stanjem u poduzecu:

- Starija generacija vlasnika: jo§ uvijek su vrlo aktivni u poduzecu i ne vide razloga za
povlacenjem, nedovoljno vremena za razmisljanje o toj temi, Zele da nasljedivanje
poduzec¢a bude izbor, a ne obaveza, Zele manje stresan profesionalni Zivot za svoju
djecu;

- Mlada generacija potencijalnih nasljednika: ne pokazuju interes, nedostaje strasti za
posao, nedovoljno poznavanje posla, nepoznavanje struke; ...

- Obiteljsko poduzeée: neizvjesnost poslovanja poduze¢a u trenutku tranzicije,
nespremnost za tranziciju — vlasnici previse uklju€eni u operativne poslove, neformalna

organizacijska struktura. ...

Starija generacija kod sebe samih prepoznaje , otpor prema okruZenju koje ih tiera u mirovinu,
iako na to jos nisu spremni*. Kako je istaknula jedna vlasnica, ,,iako spadam u tu famoznu grupu iznad
60, apsolutmo ne osje¢am da mi je vrijeme za mirovinu“. Naprotiv, isti¢e kako je posljednjih godina
poslovno najproduktivnija; djeca stvaraju svoje obitelji i polako se ukljucuju u posao, a ona
se moZe posvetiti poslu vise nego prije. Osim toga, spominju kako kod mlade generacije
nedostaje strast prema poslu, koju oni imaju. Nisu sigurni radi li se o generacijskim
razlikama, vrijednostima, motivu ili razli¢itim osobnostima njih samih i njihove djece, koje
izaziva skepsu i otvara pitanje koje se pojavilo i u okviru anketnog upitnika — ,,Hoce li
moc¢i?*“. Slazu se kako i sami pridonose toj neizvjesnosti jer su previse ukljuceni u operativni
dio posla koji bi se trebao prepustiti nizim razinama. To im oduzima slobodno vrijeme koje bi
mogli posvetiti pripremi nasljednika, ali to je nacin poslovanja koji je teSko mijenjati s
obzirom na to da se tako radilo od samih pocetaka. Htjeli bi da tranzicija bude izbor djece, a
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ne neSto Sto smatraju svojom obvezom. Svijesni su da su motivi nasljedivanja mlade
generacije drugaciji od njihovih prilikom osnivanja obiteljskog poduzeca. Stoga se ne cude
Zelji dijela mlade generacije za osnivanjem vlastitih poduzeca. Pozitivan je stav poduzetnika
prema ,,poduzetnicCkom genu“ koji su djeca naslijedila. S obzirom na to da je neizvjesno
poslovanje obiteljskog poduzeca u trenutku kada ¢e se generacijska tranzicija odvijati,

podrzali bi i pokretanje vlastitih poduzetnickih inicijativa djece.

2. Shvacanje generacijske tranzicije kao dogadaja, a ne kao procesa i neosvijestenost potrebe
planiranja generacijske tranzicije — identifikacija nacina rjeSavanja ovih problema i

odgovornih za njihovo rjesavanje.

Poduzetnici smatraju kako je odredeni dogadaj pokreta¢ za formalan prijenos vlasniStva
i upravljanja, ali da se priprema novih vlasnika spontano dogada od njihova rodenja
(shvacanje poduzetnistva kao Zivotnog stila, pomaganja u obiteljskom poduzecu od malena,
odricanja, sudjelovanja u razgovorima o poslu i budu¢nosti, ...). Ipak, poduzetnici priznaju
da nedovoljno vremena posvecuju uvodenju djece u posao, da se vise uci ,,u hodu“. Razlog
tome je nedostatak vremena. Poduzea koja dobro posluju i rastu, zahtijevaju potpuni
angazman poduzetnika kojemu nedostaje vremena za kvalitetno uvodenje mlade generacije.
Poduze¢a s neizvjesnom budu¢noséu ,zbog nesigurnosti prihoda jos vise zahtijevaju ukljucivanje
poduzetnika u operativno poslovanje poduzeéa”. Smatraju da je uvodenje mlade generacije interni
problem s kojim se trebaju sami pozabaviti, uz pomo¢ zaposlenika od povjerenja i podr§ku
obitelji, uz S§to manju intervenciju drZave i njenih institucija. Poduzetnici izrazavaju
nepovjerenje u drZzavne inicijative i institucije, ocekuju jednostavniji i transparentniji okvir za
djelovanje, koji bi se trebao razvijati u suradnji s onima ¢ije interese trebaju zastupati —
poduzetnicima, $to do sada prema njihovom misljenju nije bio slucaj. Pozdravljaju inicijative,
poput CEPOR-ovih, koji okupljaju poduzetnike i omogucéuju razmjenu iskustava medu njima,
ali i s mladom generacijom koja ima priliku po prvi put cuti iskustva drugih, drugacija ili
sli¢na svojim iskustvima koja tada postaju prihvatljivija jer uvidaju kako su neke situacije

tipicne u obiteljskim poduzec¢ima i da se ne dogadaju samo njima.

Poduzetnici smatraju kako ,pravna nesigurnost, netransparentnost i korupcija dovode do

devalvacije vrijednosti kao Sto su predan rad, inovativnost, upornost, i sl. sto obiteljsko poduzetnistvo

podrazumijeva i rad u obiteljskim poduzecima stavljaju u podredenu poziciju u odnosu na "uhljebizam" na
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mjestima i u organizacijama u kojima se malo ili nimalo radi, a dobro zaraduje, i to bez viastitog rizika*“. TO
utjece 1 na njihovu djecu i njihove planove vezano za generacijsku tranziciju, ali i na njih
same da dobro promisle Zele li da se njihova djeca ,,bore s vjetrenjaama* u nastojanju da
ostvare svoje poduzetnicke ambicije. Kako istiCu, ,sve dok postoji lakoéa posezanja viadajuce
garniture za novcem poduzetnika, te nonSalancija struktura u pogledu pokrivanja gresaka politike nametanjem

opterecenja i prebacivanjem troskova na poduzetnike, pitanje generacijske tranzicije ostaje i dalje top tema“, S
velikom Sansom za poticanjem jo§ jacih migracija mladih, ali ne , trbuhom za kruhom, ve¢ mozgom

za dostojanstvom”.

6.1.5.Zakljuéno o internim faktorima povezanim s generacijskom tranzicijom u

obiteljskim poduzec¢ima i njihovoj interakciji

Primarno istrazivanje provedeno s mladom generacijom potencijalnih nasljednika
identificiralo je niz internih faktora koji utjeCu na generacijsku tranziciju u obiteljskim
poduzec¢ima. Dio se odnosi na mladu generaciju, dio na stariju, a dio na obiteljsko poduzece

kao subjekt tranzicije:

IF1. Stabilnost poslovanja i potencijal rasta poduzeca kao preduvjet za nasljedivanje.

IF2. Ravnopravno razmatranje dvije opcije poduzetnike aktivnosti: nasljedivanje obiteljskog poduzeca i
pokretanje vlastitog.

IF3. Izrazito pozitivna percepcija vlastitih poduzetnickih osobina.

IF4.0dredena doza nesigurnosti i nepovjerljivosti uz stalnu potrebu za (samo)dokazivanjem.

IF5. Protek godina s nedefiniranom ulogom u obiteljskom poduzecu.

IF6. Nezainteresirani za generacijsku tranziciju u veéini slucajeva zele biti samostalni poduzetnici.

IF7. Individualizam - ispunjenje vlastitih teznji ispred kolektivnih interesa.

IF8. Migracije u gradove (ili inozemstvo); generacijska tranzicija kao ,,opcija B*.

IF9. Kombinacija internog i vanjskog lokusa kontrole u percepciji uspjeSnosti provodenja generacijske

tranzicije.

Mlada generacija gotovo ravnopravno razmatra dvije opcije poduzetnicke aktivnosti:
nasljedivanje obiteljskog poduzeca i pokretanje vlastitog. Izrazito pozitivna percepcija
vlastitih poduzetnickih osobina, stalna potreba za (samo)dokazivanjem, individualizam,
nesigurnost (u kontekstu nasljedivanja obiteljskog poduzeca) i Zelja za preseljenjem i
zapocinjanjem samostalnog privatnog i poslovnog Zivota mogu ugroziti generacijsku

tranziciju. To se osobito moZe dogoditi u situacijama nestabilnog poslovanja obiteljskog
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poduzec¢a, nepostojanja ili neprepoznavanja potencijala rasta, nedostatka interesa u
djelatnostima obiteljskog poduze¢a i nepravovremenog definiranja njihove uloge u
obiteljskom poduzecu. Odgovornost uspjeSnog provodenja generacijske tranzicije vide u
glavnim internim dionicima, ali imaju ocekivanja i od ostalih interesnih skupina (drzave,
potpornih institucija, udruga, okoline, ...). PodrZzavajuce poduzetni¢ko okruZenje moglo bi se
pozitivno odraziti na generacijsku tranziciju; nasljedivanjem obiteljskog poduzeca,

pokretanjem vlastitog poduzetnickog pothvata ili stvaranjem njihovih novih, hibridnih oblika.

Kroz primarno istraZivanje starije generacije obiteljskih poduzetnika takoder je
identificiran niz internih faktora koji utjeCu na generacijsku tranziciju u obiteljskim
poduzec¢ima. Pokazalo se kako poduzetnici daju vaZnost razlic¢itim faktorima, ovisno o tome
daju li prednost obiteljskom ili poslovnom podsistemu obiteljskog poduzeéa (jedni kao
prioritet stavljaju Zelje obitelji, a drugi potrebe poduzeca):

IF1. Neodlu¢nost u odluci o generacijskoj tranziciji i odredivanju vremenskog plana generacijske

tranzicije.

IF2. Ve¢i broj potencijalnih nasljednika.

IF3. Migracija potencijalnih nasljednika u Zagreb.

IF4. Prisutnost nepovjerenja i straha od prepustanja liderske uloge mladoj generaciji.

IF5. NeosvijeStenost o potrebi izrade plana generacijske tranzicije.

IF6. Specifican dogadaj kao poticaj istovremene tranzicije upravljanja i vlasniStva.

IF7. Interni lokus kontrole u percepciji uspjesnosti provodenja generacijske tranzicije. Od drzave i njenih

institucija ocekuju samo jednostavniji i transparentniji okvir za djelovanje.

Dok je mladoj generaciji vazna pravovremenost (u donoSenju odluke i planiranju
generacijske tranzicije starije generacije, uvodenju potencijalnih nasljednika u posao i
pripremi obiteljskog poduzeca za generacijsku tranziciju), starija generacija odgada
donosenje odluke i odredivanje vremenskog plana generacijske tranzicije. Tome svakako
doprinosi odredeno nepovjerenje i strah od prepustanja liderske uloge mladoj generaciji,
izbor izmedu veceg broja potencijalnih nasljednika, njihovog potencijalnog preseljenja i
zapocinjanja novog Zivota u Zagrebu ili inozemstvu te neosvijeStenost da postoji potreba

izrade plana generacijske tranzicije koji bi ipak definirao neke odluke.
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6.2. Identifikacija vanjskih faktora povezanih s generacijskom tranzicijom u

obiteljskim poduze¢ima

Nakon donosenja potrebnih zakljucaka o internim faktorima koji utjecu na generacijsku
tranziciju u obiteljskim poduze¢ima, napravljena je identifikacija vanjskih faktora.
Identifikacija vanjskih faktora provela se analizom sekundarnih izvora podataka i koriStenjem
istraZivacke tehnike 360° Stakeholder Feedback.

Analiza sekundarnih izvora podataka (iz potpoglavlja 3.2.4.) ukazala je na brojne
vanjske faktore koji na razliite nacine utjeCu na buducnost generacijske tranzicije u
obiteljskim poduze¢ima. Vanjski utjecajni faktori grupirani su prema zajednickim
karakteristikama u politicko-pravne, ekonomske, druStvene, tehnoloske, ekoloske i eticke (u
PRILOGU 3a).

Primjena istrazivacke tehnike 360° Stakeholder Feedback omogudila je nadopunu
identificiranih vanjskih faktora iz sekundarnih istraZivanja, primarnim podatcima
prikupljenim od internih!® i vanjskih dionika®® koji su pozvani sudjelovati u istraZivanju.

U prvoj fazi istrazivanja sudjelovalo je ukupno 49 ispitanika, od kojih 13 vanjskih, a 36
internih dionika (11 obiteljskih poduzetnika, 25 potencijalnih nasljednika). Ispitanici su
ispunili prvi upitnik (u PRILOGU 3c) u kojemu se trazilo da navedu faktore koji ¢e utjecati
na problem generacijske tranzicije u budu¢nosti i navedu moguce rezultate njihovih utjecaja.
Upitnik je ukljucio dva navedena pitanja otvorenog tipa i ispunjavao se online, putem
poveznice poslane na e-mail adrese ispitanika. Identificirani faktori zatim su grupirani prema
zajednickim karakteristikama u politicko-pravne, ekonomske, druStvene, tehnoloske,

ekoloske i eticke (u PRILOGU 3d).

Od identificiranih vanjskih faktora iz sekundarnih i primarnih izvora formirana je

jedinstvena lista od 29 faktora:

19 Interni dionici u ovom istraZivanju su predstavnici starije generacije obiteljskih poduzetnika i mlade
generacije potencijalnih nasljednika.
20 (P)opis institucija iz kojih su odabrani relevantni predstavnici vanjskih dionika nalazi se u PRILOGU 3b.
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VFI1.
VF2.
VF3.
VF4.
VF5.
VFé6.
VF7.
VES.
VFO.

VF10.

Vladine politike poticanja poduzetniStva

Porezno pravni okvir za nasljedivanje

Institucionalna podrska za prijenos poslovanja

BudZet koji se na nacionalnoj razini izdvaja za znanost i obrazovanje
Obrazovanje za poduzetni§tvo

Suradnja akademskog, poslovnog i javnog sektora

Zastita intelektualnog vlasnistva

Konzistentnost politika

Funkcioniranje pravnog sustava

Podrska prijenosu poslovanja na razini politika usmjerenih na sektor malih i srednjih
poduzeca

INAVYId-OMDILITOd

VF11.
VF12.
VF13.
VF14.
VF15.

Razvoj gospodarstva

Otvoren/ globalni pristup znanju i poslovnom povezivanju
Dostupnost raznovrsnih izvora i oblika financiranja

Novi poslovni modeli

Vaznost nematerijalnih aspekata vrijednosti poduzeca

DDISINONOYH

VF16

. Produljenje Zivotnog vijeka
VF17.
VF18.
VF19.
VF20.
VF21.
VF22.

Ugled poduzetnika u drustvu

Promjene tradicionalne obitelji

Promjene u tradicionalnom ciklusu koji ukljucuje obrazovanje — zaposlenje — mirovinu
Migracije mladih

Podrska i razumijevanje sloZenosti i trajanja prijenosa poslovanja u $iroj zajednici

Prepoznatljivost obiteljskih poduzeca u poduzetni¢koj populaciji

INFALSNEd

VF26

VF23.
VEF24.
VF25.

Razvoj informacijskih tehnologija
Digitalne tehnologije i pametna rjeSenja na objedinjenim platformama

Racunalna pismenost mladih

. e-poslovanje (ili elektronicko poslovanje)

DISOTONHHAL

VF27.
VEF28.
VF29.

Kriza vrijednosti
Svijest o vaznosti drustvene odgovornosti poduzeca

Klimatske promjene

DIDILE I ISOTO0MH

Drugim upitnikom (u PRILOGU 3e) od istih ispitanika koji su sudjelovali u prvoj fazi

ispitivanja o vanjskim faktorima, traZilo se da vrednuju izabrane faktore. Ispitanici su 29

faktora ocijenili prema neizvjesnosti razvoja faktora u narednih 15 godina i intenzitetu

njihovog utjecaja na generacijsku tranziciju u obiteljskim poduze¢ima, na skali od 1 ( =
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izrazito mala/ beznacajan) do 10 ( = izrazito velika/ znaCajan). Razdoblje od 15 godina u
budu¢nost odabrano je zbog ocekivanja da ¢e kroz taj period ,,generacija Z*“ (rodena 1995. g.
nadalje) i starija generacija njihovih roditelja, donositi odluku i prolaziti kroz proces

generacijske tranzicije.

U drugoj fazi istraZivanja, pripadnici starije generacije obiteljskih poduzetnika imali su
potrebu, osim kroz upitnik, osvrnuti se na ovu temu i kroz pisanje dodatnih komentara

podrske (,rado sudjelujem u ovom istraZivanju zatoa $to se premalo paZnje posveéivalo temi prijenosa

vlasniStva na sljede¢u generaciju u obiteljskim poduzeéima... u posljednje vrijeme prica se viSe o tome
vjerojatno zato Sto je generaciji koja treba provesti tranziciju pomalo iscurilo vrijeme pa sad nepripremljeni
ulaze to. Kada uzmemo u obzir da nemamo tradiciju i iskustvo u tranziciji obiteljskih poduzeca, a da pri tome

moramo uzeti u obzir i nase specifi¢nosti, tj. ne moZemo doslovno prekopirati poslovne modele iz zemalja koje

veé generacijama provode tranziciju, cijeli posao dodatno se komplicira.”) i kritike, s obzirom na to da se

ovaj dio istraZivanja bavio iskljucivo vanjskim faktorima koji se ¢esto zanemaruju (,,...moram
napomenuti da mislim da ve¢ina vanjskih faktora ne utjecu ba$ znacajno na sam ¢in generacijske tranzicije u

obiteljskom poduzecu. Mislim da puno viSe na to utjeCe dob starije generacije, eventualna bolest ili smrt.

Nekako mi je logican slijed da obiteljsko poduzece preuzmu mlade generacije kada za to dode vrijeme.*).

Ova druga faza istrazivanja koriStenjem istraZivacke tehnike 360° Stakeholder
Feedback osigurala je strukturiranu analizu procjene internih i vanjskih dionika, s
pretpostavkom da ¢e izmedu te dvije grupe dionika postojati razlika u percepciji vanjskog
okruzenja. Takva sistemati¢na analiza podataka internih i vanjskih dionika omoguduje
identifikaciju ,slijepih toCaka®“ i ,slabih signala promjene“ povezanih s problemom

istrazivanja.

»Slabi signali promjene odnose se na neosvijeStene utjecajne faktore iz okruZenja za
odredenu grupu dionika. To su trendovi koji u prvoj fazi ispitivanja nisu identificirani kao
utjecajni faktori od strane ispitanika, dok ih u drugoj fazi vrednovanja faktora vecina
ocjenjuje kao vrlo utjecajne. U ovom istrazivanju, to je faktor ,,Ugleda poduzetnika u
druStvu®. Niti jedan dionik ga u prvoj fazi ispitivanja nije naveo kao vazan faktor, a na listu
utjecajnih faktora uvrSten je u drugoj fazi ispitivanja iz analize sekundarnih izvora podataka.
Tada se, prema procjeni ispitanika, naSao u gornjoj trecini, kao Sesti najutjecajniji faktor s

prosje¢nom ocjenom 7,35.

140



»Ugled poduzetnika u drustvu® faktor je poslovnog okruzenja koji se odnosi na
percepciju poduzetnika u drustvu, koja nije zadovoljavajuca u Hrvatskoj (stav o drustvenom
statusu uspjeS$nih poduzetnika, medijska paznja poduzetnistvu ...) (GEM Hrvatska 2018).
Prema istraZivanju udruge Glas poduzetnika iz 2020. godine pod nazivom “‘Stereotipi i
predrasude: Tko su ,,zapravo® hrvatski poduzetnici?“, poduzetnici u Hrvatskoj ne uZivaju
ugled kakav zasluzuju; prate ih predrasude nepotizma, nedostatka profesionalizma,
sukobljavajucih interesa, i dr. To im otezava borbu za vlastite interese, kao Sto je uspjesna
generacijska tranzicija. Uspjesna tranzicija podrazumijeva motiviranu i zainteresiranu mladu
generaciju koja preuzima ulogu u kojoj ¢e se osjecati uvazeno i zadovoljno. Negativna
percepcija poduzetnika nikako tome ne doprinosi. Osim toga, ovaj faktor dodatno dobiva na
vaznosti kada ga stavimo u odnos s generacijskim obiljeZjem ,generacije Z*
individualisticki nastrojenom generacijom koja visoko vrednuje vaznost ugleda u drustvu.
Mediji su ovdje vazan dionik koji mogu pridonijeti razvoju ovoga faktora, u pozitivhom i

negativnom smjeru.

»Slijepe tocke* odnose se na razlike u pridodavanju znacaja pojedinom faktoru izmedu
internih i vanjskih dionika. U ovom istrazivanju, bitno je napomenuti da postoji odredena
neosvijeStenost starije generacije obiteljskih poduzetnika o vaznosti vanjskih utjecaja na

proces generacijske tranzicije (,,po mom misljenju, vanjski faktori su totalno nebitni jer se mijenjaju i na

njih nije moguce utjecati. Bitni su interni faktori, spremnost osnivaca za prijenos vlasnistva i upravljanja, te
spremnost, osposobljenost i narocito volja potencijalnih nasljednika posvetiti se tom poslu. Bez toga uzalud vam

trud sviraci. Nema vanjskog faktora koji bi po bilo ¢emu mogao biti presudan. Mogu malo pomo¢i ili otezati te

mogu posluiti kao opravdanje za neuspjeh tranzicije"). Cinjenica je da poduzetnici na vanjske faktore
u vedini slucajeva ne mogu utjecati, ali mogu drugi dionici koji moraju preuzeti svoju
odgovornost u ¢itavom procesu, stoga ih je vazno osvijestiti. Isto tako, vanjski faktori, iako
ne presudni, u interakciji s internim faktorima mogu imati funkciju osnaZivanja ili slabljenja
utjecaja pojedinog internog faktora koji ¢e biti presudan u donosSenju odluke o generacijskoj
tranziciji.

Uzmimo za primjer interakcije vanjskih faktora ,,migracije mladih“ i ,,ulaska Hrvatske
u Europsku uniju s internim faktorom ,,interesa nasljedivanja obiteljskog poduzeca®. Prilike
koje se mladima pruzaju ulaskom Hrvatske u Europsku uniju kroz razli¢ite programe

razmjene (u stjecanju Zeljenog obrazovanja, kvalifikacija, radnog iskustva, ...) mogu dodatno
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potaknuti odlazak mladih van Hrvatske i njihov ostanak u inozemstvu. Medutim, moZe se na
to gledati i iz druge perspektive: postoji moguénost da navedeni vanjski faktori osiguraju
potrebna znanja, vjeStine i iskustvo mlade generacije koja ¢e se u obiteljska poduzeéa vratiti
spremna, osposobljena i motivirana uvesti potrebne promjene koje ¢e zadrzati ili omogucditi
daljnju konkurentnost obiteljskog poduzeca ili pokretanje vlastitih poduzetnickih inicijativa.
Zanemarivanje utjecaja vanjskih faktora moZe znaciti zanemarivanje prilika ili prijetnji za
ostvarenje uspjesnije generacijske tranzicije, konkurentnijeg obiteljskog poduzeca i

zadovoljnije obitelji.

»wdlijepe tocke™ koje su identificirane ovim istrazivanjem odnose se na dva politicka
faktora: ,,Vladine politike poticanja poduzetniStva* (faktor 1) i ,Porezno-pravni okvir za

nasljedivanje* (faktor 2) (prikazano na slici 6.12).

Slika 6.12 ,,Slijepe tocke* na podrucju utjecaja faktora

Utjecaj faktora

Interni dionici (mlada generacija)

Interni dionici (starija generacija)

e Vanjski dionici
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»Slijepe tocke* odnose se na razliku u percepciji utjecaja ovih faktora vanjskih u odnosu na
interne dionike. U ovom slucaju, vanjski dionici ocijenili su ove faktore utjecajnijima u
odnosu na interne. MoZemo pretpostaviti kako su vanjski dionici faktor ,,Vladinih politika
poticanja poduzetniStva® (faktor 1) ocijenjen ili vrlo visokom ocjenom jer su sami
(su)kreatori tih politika ili su ukljuceni u njihovo provodenje. Time su svjesniji njihovog
postojanja i znaCaja. Vladine politike poticanja poduzetniStva imaju za cilj unaprijediti
konkurentnost malih i srednjih poduzeca, poboljSati pristup financiranju, promovirati
poduzetniStvo, poboljSati poduzetnicke vjeStine poduzetnika i njihovih zaposlenika, te
unaprijediti poduzetnicko okruZenje. To su sve vazni faktori koji utjeCu i na proces
generacijske tranzicije. Razlozi niskog vrednovanja utjecaja ovog faktora od strane internih
dionika mogu se pronac¢i u: internom lokusu kontrole poduzetnika, neosvijeStenosti o
njihovom utjecaju, nepostojanju ili loSem iskustvu kao korisnika odredenih mjera, opéem

nezadovoljstvu radom vladaju¢ih struktura (pa i resornih ministarstva).

,Porezno-pravni okvir za nasljedivanje” (faktor 2) je faktor koji su vanjski dionici
ocijenili najutjecajnijim na buduénost generacijske tranzicije (uz faktor ,,migracija mladih®).
S druge strane, internim dionicima je na zacelju (u donjoj tre¢ini najmanje utjecajnih faktora).
Razlog tome moZe biti isto tako interni lokus kontrole poduzetnika, nepovjerenje u vladajuce
strukture (pa time i resorna ministarstva povezana s ovim faktorom), ali i neiskustvo u
obavljanju generacijske tranzicije. Budu¢i da vecina hrvatskih poduzetnika po prvi puta
prolazi kroz iskustvo generacijske tranzicije i velik broj njih jo$ nije proucio sve vaZne
aspekte toga procesa, pretpostavka je da nisu upuceni u porezno-pravnu kompleksnost
prijenosa poslovanja. S obzirom na to da je dio vanjskih dionika ujedno i predstavnika
institucija koji indirektno utjeCu na kreiranje ili njihov posao podrazumijeva dobro

poznavanje toga okvira, ocekivano je visoko vrednovanje utjecaja toga faktora.

Zakljucci vezano za ,slijepe tocke* i ,;slabe signale promjene* ukazuju na odredene
faktore koji su pod direktnim utjecajem resornih ministarstava (gospodarstva, poduzetnistva i
obrta, financija, pravosuda, rada i mirovinskog sustava) koja ne uZivaju povjerenje
poduzetnika. U narednom periodu potrebno je intenziviranje komunikacije s obiteljskim
poduzetnicima, putem nadleznih institucija. S obzirom na to da se u 2020. godini najavljuju
promjene porezno-pravnog okvira za nasljedivanje, vazne za poduzetnike u promisljanju
pravnog i ekonomskog aspekta prijenosa poslovanja, te Cinjenicu da smo u povijesno
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najintenzivnijem periodu prijenosa poslovanja, jasna i1 pravovremena komunikacija s
poduzetnicima postaje jo§ vaznija. Vaznu ulogu ovdje imaju i mediji, a njihov najveci
doprinos ocekuje u podizanju ugleda poduzetnika u drustvu, kako bi generacijska tranzicija i
poduzetniStvo kao karijerni izbor postali poZeljniji za mladu generaciju koja vaznost ugleda

visoko vrednuje.
6.3. Konceptualno mapiranje identificiranih faktora tehnikom intuitivne logike

Identifikacija i vrednovanje vanjskih utjecajnih faktora ulazni su podatci za sljedecu
fazu koja prethodi izradi scenarija, a to je vizualizacija i strukturiranje vanjskih faktora
Matricom utjecaja i neizvjesnosti. Matrica omogucava pozicioniranje vanjskih faktora prema
utjecaju kojeg imaju na proces generacijske tranzicije i neizvjesnosti razvoja faktora kroz
naredni period od 15 godina. Sto je veéi utjecaj pojedinog faktora na proces, to je faktor
pozicioniran viSe u matrici. Sto je ve¢a neizvjesnost razvoja pojedinog faktora, to je faktor

pozicioniran viSe na desnu stranu matrice. Prema tome, dijagram je podijeljen u tri dijela:

- donji dio matrice, gdje su pozicionirani faktori slabog utjecaja, koji se ne razmatraju
dalje u procesu izrade scenarija, bez obzira na izvjesnost njihove prisutnosti =
SEKUNDARNI FAKTORI;
vise predvidiv i koji se ukljuéuju u sve scenarije = ZNACAJNI TRENDOVT;

- gornji desni dio matrice, gdje su pozicionirani faktori snaznijeg utjecaja i €iji je razvoj
prilicno nepredvidiv, i koji predstavljaju osnovu za odredivanje glavnih smjerova

scenarija = KLJUCNE NEIZVJESNOSTL
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Slika 6.13 Matrica utjecaja i neizvjesnosti za proces generacijske tranzicije u obiteljskim poduzec¢ima
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Mala Neizvjesnost razvoja faktora Velika

Iz matrice utjecaja i neizvjesnosti moguce je izvesti nekoliko bitnih zakljucaka:

1. Vanjski dionici i obje grupe internih dionika ocijenili su tri faktora najneizvjesnijima i
najutjecajnijima na proces generacijske tranzicije i u narednih 15 godina. To su tzv.

,kljuCne neizvjesnosti‘‘:

VF9. FUNKCIONIRANIJE PRAVNOG SUSTAVA (politi¢ki i pravni faktor),
VF11. RAZVOJ GOSPODARSTVA (ekonomski faktor) i
VF20. MIGRACIJE MLADIH (drustveni faktor).

(oznaceno m u tabli¢nom prikazu s ocjenama dionika u tablici 6.5.).

2. Najneizvjesniji razvoj faktora koji utjeu na proces generacijske tranzicije, prema procjeni
dionika, je iz podrucja politickih i pravnih faktora (od 8 faktora s najneizvjesnijim
razvojem u narednih 15 godina, ¢ak njih 6 su politi¢ki i pravni faktori): funkcioniranje
pravnog sustava, konzistentnost politika, podrska prijenosu poslovanja na razini politika
usmjerenih na sektor malih i srednjih poduzec¢a, vladine politike poticanja poduzetniStva,
porezno-pravni okvir za nasljedivanje i institucionalna podrska za prijenos poslovanja

(oznaceno O u tabli¢nom prikazu s ocjenama dionika u tablici 6.5.).
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Tablica 6.5 Ocjena faktora koji utjecu na generacijsku tranziciju

NEIZVJESNOST RAZVOJA
VANJSKI FAKTORI ULJECAT FARTORA L/ LSO L
(m politidko-pravni, « ekonomski, - drustveni, tehnoloski, = eticki i ekologki): Intfrni dionifi | Vaniski | o Imf{mi dioni‘fi | Vanjski o
Mladi Roditelji dionici Mladi Roditelji dionici
5,76 5,45 7,38 6,06 6,76 6,55 6,54 6,72
592 6,45 8,54 6,64 5,68 6,73 7,46 6,30
5,40 5,27 6,717 5,66 5,76 6,45 7,38 6,26
4,40 5,36 4,85 4,83 5,52 6,00 5,62 5,77
5,48 7,09 7,71 6,40 4,56 6,36 5,71 5,34
5,76 6,18 5,71 5,83 5,36 6,45 6,00 5,72
6,00 6,45 5,23 591 5,44 6,55 5,15 5,62
6,40 8,18 6,69 6,89 7,04 7,09 6,08 6,77
7,76 8,18 8,38 6,88 7,64 7,92
7,24 6,45 7,85 6,84 6,64 6,85 6,74
Razvoj gospodarstva 11 7,68 7,73 8,38 7,08 6,82 7,23
Otvoren/ globalni pristup znanju i poslovnom povezivanju 12 7,24 7,09 7,15 7,17 5,68 6,00 5,31 5,57
Dostupnost raznovrsnih izvora i oblika financiranja 13 7,04 7,09 8,08 7,26 5,80 6,82 6,00 5,98
Novi poslovni modeli 14 6,40 6,55 7,08 6,51 5,32 6,18 5,69 5,49
Vaznost nematerijalnih aspekata vrijednosti poduzeca 15 6,21 6,91 6,69 6,46 5,12 6,00 7,08 5,77
Produljenje Zivotnog vijeka 16 6,68 5,36 7,46 6,53 4,36 5,09 3,62 443
Ugled poduzetnika u drustvu 17 7,16 6,82 8,15 7,28 4,84 5,27 6,77 5,43
Promjene tradicionalne obitelji 18 6,20 6,00 7,38 6,36 5,68 5,82 5,08 5,55
Promjene u tradicionalnom ciklusu koji ukljucuje obrazovanje — zaposlenje — mirovinu 19 6,52 6,45 7,38 6,74 6,28 6,09 5,38 6,02
Migracije mladih 20 7,68 7,73 8,54 6,84 7,36 6,62
Podrska i razumijevanje sloZenosti i trajanja prijenosa poslovanja u §iroj zajednici 21 6,92 6,82 7,46 6,96 5,40 5,27 5,77 545
Prepoznatljivost obiteljskih poduzeca u poduzetnickoj populaciji 22 6,65 7,36 6,69 7,22 5,26 6,09 5,31 6,02
Razvoj informacijskih tehnologija 23 7,44 7,00 7,54 6,78 4,24 5,55 5,15 5,44
Digitalne tehnologije i pametna rjeSenja na objedinjenim platformama 24 6,84 7,18 7,69 7,36 4,80 5,73 5,08 4,64
Racunalna pismenost mladih 25 7,68 6,55 7,85 7,13 4,52 4,82 4,08 4,96
e-poslovanje (ili elektronicko poslovanje) 26 7,32 6,36 7,92 7,47 4,04 5,36 4,08 4,40
Kriza vrijednosti 27 6,68 7,00 7,46 7,23 5,20 5,82 6,77 4,28
Svijest o vaznosti drustvene odgovornosti poduzeca 28 6,64 6,18 6,69 6,85 5,04 4,91 5,38 5,74
Klimatske promjene 29 5,68 4,82 5,23 6,49 5,76 5,82 5,31 5,06

® najneizvjesniji i najutjecajniji faktori, tzv. ,kljuéne neizvjesnosti“; 0 najneizvjesniji razvoj faktora iz podrucja politickih i pravnih faktora (od 8 faktora s najneizvjesnijim razvojem u narednih
15 godina - 6 politickih i pravnih faktora); = najneizvjesniji i najutjecajniji faktori prema ocjeni razlicitih dionika — mladih, roditelja i vanjskih dionika
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Definiranjem ,.klju¢nih neizvjesnosti®, stvorena je pretpostavka za izradu dijagrama utjecaja.
Dijagram utjecaja ,.kljucne neizvjesnosti“ povezuje s ostalim utjecajnim i neizvjesnim
faktorima (najneizvjesniji i najutjecajniji faktori prema ocjeni razlicitih dionika — mladih,
roditelja i vanjskih dionika, oznaceni = u tablici 6.5.) u glavne pokretacke sile generacijske

tranzicije, kao sto prikazuje slika 6.14.

Slika 6.14 Dijagram utjecaja za proces generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima

Vladine politike S e
poticanja Rk Konzistentnost
.. 19 .
poduzetnistva Otvoren/ globalni politika EKOSISTEM .
pristup znanju i GENERACIJSKE .
poslovnom povezivanju TRANZICIJE i
\l/ e o Prepoznatljivost

Podrska prijenosu
poslovanja na razini
politika usmjerenih na
SME sektor

obiteljskih poduzeéa u
poduzetni¢koj populaciji

Racunalna pismenost
mladih

%

Digitalne tehnologije i
pametna rjeSenja na

objedinjenim platformama Porezno-pravni okvir Institucionalna DOStUI_)lIllQSt
. . raznovrsnih izvora
za nasljedivanje podrska za prijenos . o
\l/ poslovanja ! Obl_lka .
financiranja

e-poslovanje

Kriza

vrijednosti +——> Ug'e‘?
poduzetnika u

\l/ drustvu Razvoj gospodarstva
- pretpostavka: konkurentno
Migracije mladih trziSno gospodarstvo
Funkcioniranje pravnog - problemi: nepovoljna

- pretpostavka: nezadovoljstvo
trenutnom perspektivom
- pretpostavka: buducénosti

demografska kretanja,
nedostupnost raznovrsnih
oblika i izvora financiranja,

sustava

kompetentno i neovisno - motivi: poboljSanje Zivotnog slab inovativni i izvozni
pravosude standarda, vece place, bolje kapacitet, administrativne

- problemi: duljina trajanja mogucnosti zaposljavanja, barijere, neravnomjerni
sudskih postupaka, bolje obrazovanje, izgradnja regionalni razvoj, slaba
nemogucénost osiguranja identiteta, pesimisticno kvaliteta i povezanost
nepristranog i pravicnog gledanje na buduénost i na poduzetni¢ke infrastrukture,
sudenja za pojedine razvoj ekonomske situacije u losa poduzetnicka klima,
kategorije stranaka i RH, Zele Zivot u uredenoj karakteristike radne snage i
tipove sluéajeva,.. ac drzavi, ... ekonomske politike, brojni

- nesposobnost, pristranost - trend unutarnjih migracija neekonomski faktori (sustav
(druStvena i politicka), mladih (iz ruralnih i gradskih vrijednosti, mentalitet, ...),
korupcija, neefikasnost. .. sredina u Zagreb)

- kako vratiti povjerenje u - kako zadrzati ili vratiti mlade - kako unaprijediti Zivotni
pravosudni sustav? u Hrvatsku/ ruralne sredine? standard i kvalitetu Zivota?

21 Poslovni EKOSISTEM = je okruZenje u kojem poduzetnici imaju pristup potrebnim ljudskim, financijskim i
profesionalnim resursima i djeluju u sustavu koji ga podupire kroz vladine politike, koje ukljuCuju porezni,
pravni i zakonodavni okvir, profesionalnu infrastrukturu, financijski sektor, znanost i obrazovanje (Isenberg,
2010; Mezuli¢ Juric i Alpeza, 2017).
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Variranjem glavnih pokretackih sila i stavljanjem u odnos s drugim identificiranim internim i
vanjskim utjecajnim faktorima kreiraju se cjelovite price scenarija. Scenariji ¢e se kreirati na
temelju pretpostavki o utjecajnim faktorima i procesu generacijske tranzicije u obiteljskim

poduzec¢ima u Hrvatskoj koje su proizasle iz istraZivanja.

NajsnaZniji utjecaj na proces generacijske tranzicije imaju interni faktori povezani sa
starijom generacijom obiteljskih poduzetnika, mladom generacijom potencijalnih nasljednika
i obiteljskim poduze¢em kao subjektom tranzicije. Mlada generacija zainteresirana za
nasljedivanje obiteljskog poduzeca, gotovo ravnopravno razmatra dvije opcije poduzetnicke
aktivnosti: nasljedivanje obiteljskog poduzeca i pokretanje vlastitog. Faktori koji utjecu na
njihovu odluku su sljededi: izrazito pozitivna percepcija vlastitih poduzetnickih osobina,
stalna potreba za (samo)dokazivanjem, individualizam, nesigurnost (u kontekstu
nasljedivanja obiteljskog poduzeca), odnosi unutar obitelji, Zelja za preseljenjem i
zapocinjanjem samostalnog privatnog i poslovnog Zivota, stabilnost poslovanja i potencijal
rasta obiteljskog poduzeca, interes u djelatnostima obiteljskog poduzeca i pravovremeno
definiranje njihove uloge u obiteljskom poduzeéu. Odgovornost uspjesnog provodenja
generacijske tranzicije vide u glavnim internim dionicima, ali imaju ocekivanja i od ostalih
interesnih skupina (drzave, potpornih institucija, udruga, okoline, ...) €ijoj su potpori

otvoreni.

Starija generacija obiteljskih poduzetnika daje vaznost razli€itim faktorima prilikom
donoSenja odluke o generacijskoj tranziciji, ovisno o tome daju li prednost obiteljskom ili
poslovnom podsistemu obiteljskog poduzeca (jedni kao prioritet stavljaju Zelje obitelji, a
drugi potrebe poduzeca). Dok je mladoj generaciji vazna pravovremenost (u donoSenju
odluke i planiranju generacijske tranzicije starije generacije, uvodenju potencijalnih
nasljednika u posao i pripremi obiteljskog poduzeéa za generacijsku tranziciju), starija
generacija odgada donoSenje odluke i odredivanje vremenskog plana generacijske tranzicije.
Faktori koji tome pridonose su: odredeno nepovjerenje i strah od prepustanja liderske uloge
mladoj generaciji, viSe potencijalnih nasljednika i njihovo moguée preseljenje u Zagreb ili
inozemstvo, te neosvijeStenost o potrebi izrade plana generacijske tranzicije. Poduzetnici
smatraju kako bi samostalno mogli uspjeS$no upravljati procesom generacijske tranzicije kada
bi im se oslobodilo vrijeme za bavljenjem tranzicijom, a za nedostatak vremena krive

,;,hesredenu drzavu‘.
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Obiteljska poduze¢a prirodno stvaraju svoje mikropoduzetnicke ekosisteme unutar
kojih se odvijaju njihovi interni procesi: osiguravaju pristup potrebnim ljudskim, financijskim
i tehnickim resursima i djeluju prema interno postavljenim politikama i okvirima. Ako
poduzetnici imaju ambiciju nastavljanja obiteljsko-poduzetnicke tradicije kroz generacijsku
tranziciju, u interesu im je razviti podrZavajuci ekosistem koji ¢e osigurati potrebne resurse i
podrsku na mikrorazini — za sebe, svoje nasljednike i poduzece. Medutim, kao u bilo kojem
sistemu, tako i u poduze¢ima se procesi (kao i generacijska tranzicija) ne odvijaju odvojeno
od okruzenja. Obiteljska poduze¢a imaju karakteristike sistema (s odgovaraju¢im

podsistemima) i uvijek su u interakciji s okruzenjem unutar kojeg djeluju.

OkruZenje nudi niz prilika koje mogu osigurati neophodne resurse, ali i izlaZe
obiteljsko poduzece potencijalnim prijetnjama koje mogu ugroziti uspje$no provodenje
generacijske tranzicije. Splet utjecaja faktora internog i vanjskog okruZenja utjece na konacan
rezultat uspjesnosti generacijske tranzicije, a njihovo razumijevanje smanjuje pratece rizike.
Takve ,slijepe tocke™ identificiralo je i ovo istrazivanje. Vanjski dionici ¢iji ve¢i dio
(su)kreira ili provodi vladine politike, vide veliki utjecaj vladinih politika, porezno-pravnog
okvira i institucionalne podrske na prijenos poslovanja. Poduzetnici i potencijalni nasljednici

tim faktorima nisu pripisali takav znacaj.

Vanjski faktori koje su predstavnici svih dionika ukljucenih u istraZivanje ocijenili vrlo
neizvjesnima i utjecajnima na proces generacijske tranzicije odnose se na razvoj
gospodarstva i funkcioniranje pravnog sustava. Dijagram utjecaja ukazao je na potencijalnu
povezanost dvaju navedenih faktora s faktorom migracija mladih, koji je ocijenjen kao treci
najutjecajniji neizvjestan faktor. Njihovu povezanost potvrduju sekundarna istrazivanja
migracija mladih koja su pokazala kako gotovo 90 % mladih opcu i gospodarsku situaciju
smatra uglavnom 1ili izrazito loSom, te da tre¢ina mladih ¢esto razmiSlja ili ozbiljnije planira
odlazak iz Hrvatske (Perackovi¢ i Rihtar, 2016). Prema istom istraZivanju, migracijama je
podjednako sklono mlade stanovniStvo koje Zivi u manjim i ve¢im naseljima, neovisno o
tome Sto veca sredina pruZa viSe mogucnosti (za Skolovanje, usavrSavanje i zaposlenje). Ovi
rezultati dodatno pokazuju kako je mladima Hrvatske samoaktualizacija sve snaZniji poticaj
za migracije. U okruZenju koje ne osigurava povoljne uvjete za njihov osobni rast i razvoj
(neucinkovita zakonodavna, izvr$na i sudska vlast, nejednakost, pad Zivotnog standarda sve
veceg dijela stanovniStva, ...) (IliSin i Spaji¢-Vrkas, 2017), mladi se odluc¢uju na migracije u

inozemstvo u potrazi za perspektivnijom buduénosti. Migracije mladih su se kroz istrazivanje
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internih faktora istaknule kao utjecajan faktor na buduénost generacijske tranzicije. Zatim su
se ponovile i u analizi vanjskih faktora, stoga se trebaju uvaziti kao vazna pokretacka sila u

scenarijima buduénosti generacijske tranzicije.

6.4. Generiranje scenarija buducnosti generacijske tranzicije u obiteljskim

poduzedima

Donosenjem zakljuaka o najutjecajnijim dionicima i pokretackim silama koje utjecu
na proces generacijske tranzicije u obiteljskim poduzecima, stvoreni su temelji za izradu
scenarija. Povezivanjem i stavljanjem u odnos glavnih pokretackih sila i ostalih znacajnih
utjecajnih faktora i trendova formirana su tri (3) scenarija buduc¢nosti generacijske tranzicije u

obiteljskim poduze¢ima u Hrvatskoj za naredni period od 15 godina.

Prvi scenarij je referentni scenarij generacijske tranzicije (tzv. business as usual —
BAU), u kojemu projekcija buduénosti ne podrazumijeva znacajne promjene u okolini ve¢
nastavak postojeCeg stanja. Preostala dva (2) scenarija su alternativni, koji ¢e predstaviti
moguce scenarije buduénosti uslijed pozitivnih (engl. best-case scenario) 1 negativnih (engl.
worst-case scenario) promjena u okolini. Alternativni scenariji imaju za cilj izazvati
konvencionalne paradigme i promisljati izvan granica postoje¢ih saznanja i pretpostavki o
tijeku generacijske tranzicije. Ti se scenariji temelje na klju¢nim neizvjesnostima definiranim
u prethodnoj fazi, u kombinaciji s faktorima koji kreiraju zajednicki profil svih scenarija
(znacajni trendovi). Scenariji obuhvacaju opis razvoja problema koji, pod utjecajem razlicitih
faktora i njihove interakcije, moZe dovesti do razlicitih zavrSetaka. Na razvoj problema utjecu
i potencijalni diskontinuitentni ¢iji se utjecaji razmatraju u svakom scenariju. U scenarijima
budu¢nosti generacijske tranzicije, kao diskontinuitentni dogadaj uzet ¢e se naglo oboljenje
ili smrt obiteljskog poduzetnika, s obzirom na utjecaj koji takav dogadaj moze imati na
generacijsku tranziciju i obiteljsko poduzece. Brojni primjeri obiteljskih poduzeca ¢iji lideri
su doZzivjeli takvu sudbinu, imala su vrlo neizvjesnu buduénost s razliitim konacnim

rezultatima za obiteljsko poduzece.

Napomena: svaka sli¢nost sa stvarnim osobama i dogadajima u scenarijima je slucajna,
bez namjere isticanja ili davanja kritike pojedincima ili institucijama. Osnovna namjera
scenarija je prikazati sistemski utjecaj faktora i diskontinuitetnih dogadaja na proces

generacijske tranzicije i ulogu razli¢itih dionika.
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Generacijska tranzicija u obiteljskim poduzecima je proces koji obuhvaca niz aktivnosti
koje prethode prepustanju liderske uloge sljedecoj generaciji nasljednika i niz aktivnosti koje
slijede nakon preuzimanja liderske uloge sljedece generacije. lako ce mnogi reci kako
priprema sljedece generacije nasljednika za generacijsku tranziciju zapocinje njihovim
rodenjem i odrastanjem uz obiteljsko poduzece, smatra se kako proces zapocinje formalnim
obrazovanjem i stjecanjem prvih radnih iskustava (ponekad u obiteljskom poduzecu, a
ponekad van obiteljskog poduzeéa, a tek nakon toga uvodenjem u obiteljski posao). U
obiteljskom poduzeéu mlada generacija se tada uci o obiteljskom poslu i vodenju poslovanja,
a zatim slijedi ucenje prepustanja poslovanja i liderske uloge starije generacije lidera
mladoj. lako svaka obitelj i obiteljsko poduzeée moze prolaziti kroz ovaj proces na razlicite

nacine, opisani proces karakteristican je za obiteljska poduzeca.

Referentni scenarij (Business As Usual)...

...odnosi se na 2035. godinu u kojoj se biljeZe povoljniji gospodarski trendovi, ali jos uvijek uz veliku
razliku u gospodarskoj razvijenosti hrvatskih Zupanija. Uz izuzetak Grada Zagreba, hrvatske se
Zupanije po gospodarskoj razvijenosti nalaze znatno ispod prosjeka Europske unije. Percepcija
korupcije na svim razinama medu najviSima je u Europskoj uniji, a povjerenje u institucije u pogledu
borbe protiv korupcije — slabo. IzloZeni razli¢itim utjecajima drustvene okoline, mladi odrastanjem
formiraju svoj integritet, $to za njih predstavlja poseban izazov. To se posebno odnosi na djecu
obiteljskih poduzetnika koja su odrastala uz snazne figure uspjesnih roditelja poduzetnika kojima su
se kroz Zivot divili i s njima usporedivali. Odrastali su uz poduzeée i u poduzecu, i tamo stjecali svoja
prva radna iskustva prije punoljetnosti. lako to od njih nitko nije izri¢ito traZio, nekako se

podrazumijevalo da ¢e tamo i nastaviti svoj profesionalni put.

Ulaskom Hrvatske u Europsku uniju, otvorile su se razli¢ite mogucnosti stjecanja znanja i vjeStina u
zemljama Europske unije, radi ¢ega se dio mladih potencijalnih nasljednika odlucuje Skolovati i/ili
ste¢i radno iskustvo van Hrvatske. Manji dio ostaje u inozemstvu, veci dio se vraca. S obzirom na to
da su roditelji jo$ uvijek vrlo aktivni u poduzecu, dio ih se odlucuje dokazati razvijanjem karijere van
obiteljskog poduzeca, a dio se prikljucuje obiteljskom poduzecu. S vremenom, ovisno o poziciji,
vremenskoj perspektivi razvoja karijere van ili unutar obiteljskog poduzeca, odnosima u obitelji i
stabilnosti poslovanja poduzeca, odlucuju se u potpunosti ukljuciti u obiteljsko poduzeée i polako

preuzimati upravljacke funkcije ili se profesionalno razvijati van obiteljskog poduzeéa.

Uvodenje mlade generacije u posao uglavnom se dogada stihijski, bilo da se radi o neosvijestenosti
poduzetnika o potrebi planiranja tranzicije ili nebrige vlade koja kroz svoje politike ne prepoznaje

specificne potrebe obiteljskih poduzetnika wuslijed generacijske tranzicije. Radi stresnog
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poduzetni¢kog Zivota, &este su situacije naglog naruSenog zdravlja ili smrti poduzetnika®* koje
nepripremljenu mladu generaciju stavljaju u nezavidan poloZaj jer nespremno odlucuju preuzeti
odgovornost upravljanja obiteljskim poduze¢em, ponekad uspjesno, a ponekad ne. U takvim
situacijama ovise o sebi samima i neformalnim mreZama potpore koju su sami razvili, jer sustavna
podrska tijela drzavne uprave joS uvijek ne postoji. Pojedinacne inicijative nekih institucija, poput
CEPOR-a, koje godinama zagovaraju obiteljsko poduzetniStvo jo§ uvijek ne uspijevaju dovoljno
doprijeti do donositelja odluka ni do poduzetnika. Zbog toga, i bez pojave diskontinuitentnih
dogadaja, obiteljski poduzetnici ostavljeni su sami da, uz opterecenost svakodnevnim aktivnostima u
poduzeéu, uvode mladu generaciju u posao i osmisle svoju strategiju izlaska koja ¢e za njih biti

zadovoljavajuéa.

Referentni scenarij je:
- projekcija buduc¢nosti koja ne podrazumijeva znacajne promjene u okolini ve¢ nastavak
postojeceg stanja;
- prikazao klju¢ne dionike i trenutni kontekst u kojem se generacijska tranzicija odvija;
- istaknuo utjecaj i interakciju definiranih pokretackih sila (razvoj gospodarstva,
funkcioniranje pravnog sustava, migracije mladih) i drugih utjecajnih internih i
vanjskih faktora povezanih s procesom generacijske tranzicije;

- ukazao na utjecaj diskontinuiteta na proces generacijske tranzicije u takvom kontekstu.

Scenarij opisuje problem neravnomjerne gospodarske razvijenosti hrvatskih Zupanija i visoku
percepciju korupcije s nedostatnim kontrolnim mehanizmima za njeno suzbijanje. Takvo
drustveno-ekonomsko okruzenje utjeCe na odluke mladih o svojoj buduénosti i potice njihove
migracije u razvijenije zemlje ili razvijenije dijelove Hrvatske, gdje koriste prilike koje im se
pruZaju. NeosvijeStenost poduzetnika o potrebi planiranja generacijske tranzicije i nedostatna
potpora institucija za njeno uspjeSno provodenje dovode do vrlo neizvjesnih rezultata

generacijskih tranzicija u buduénosti.

Optimisticni scenarij (Best-Case Scenario) ...

...odnosi se na 2035. godinu u kojoj se nastavljaju povoljni gospodarski trendovi, sa smanjenim
razlikama u gospodarskoj razvijenosti hrvatskih Zupanija, kao rezultat promisljenih nacionalnih i
regionalnih ekonomskih politika posljednjih godina. Bolje stanje u gospodarstvu na nacionalnoj,
Zupanijskoj i1 lokalnoj razini, ujedno utjece i na smanjenje percepcije korupcije medu gradanima.

Problemi koji se povremeno pojavljuju u zajednici shvacaju se kao povijesni zaostaci i pojedinacne

22 diskontinuitetni dogadaji neocekivanog i snaznog utjecaja na generacijsku tranziciju u obiteljskom poduzecu
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pogreske pojedinaca i njihova neuvazavanja drustveno-ekonomskog razvoja i pozitivnih politickih
promjena. Internalizacija i stabilizacija vrijednosti unutar institucija zaduZenih za funkcioniranje
pravne drzave doprinijela je postupnoj izgradnji pravnog sustava i usvajanju odgovarajuéeg ponasanja
pojedinaca i institucija U medijima se istiCu primjeri uspjeSnih obiteljskih poduzetnika koji
promisljaju globalno, a djeluju lokalno. Povezani sa zajednicom u kojoj djeluju, takvi poduzetnici
pozitivno utjeCu na lokalno okruZenje i doprinose izgradnji lokalnih i regionalnih poslovnih
ekosistema. Njihovoj izgradnji doprinose i lokalne/ regionalne mjere gospodarskog razvoja nastale

kao rezultat dobre suradnje individualnih i institucionalnih dionika.

Kod djece obiteljskih poduzetnika, pod utjecajem pozitivnog vanjskog okruZenja i roditeljskih
poduzetni¢kih uzora, razvija se interes za poduzetniitvo i za dobrobit svoje lokalne sredine. Cak i oni
kojima poduzetnistvo nije prvi karijerni izbor i nece se aktivno prikljuciti obiteljskom poduzecu, Zele
dati svoj doprinos zadrZavanju kontinuiteta obiteljskog poduzeca i zajednici. Zainteresirani za
poduzetniStvo, razmatraju viSe opcija koje im stoje na raspolaganju: 1.) oti¢i u inozemstvo na
Skolovanje i/ili praksu kako bi se vratili u svoja poduzec¢a s novim znanjima, vjeStinama i oboga¢enim
socijalnim kapitalom; 2.) pokrenuti samostalnu poduzetni¢ku inicijativu kao nadogradnju postojecem
obiteljskom poduzecu (npr. jaCanjem njegove drustvene dimenzije, izdvajanjem i razvijanjem
odredenog poslovnog segmenta, ...) ili neovisnu od obiteljskog poduzeca; 3.) nastaviti Skolovanje u
svojoj domicilnoj sredini s obzirom na dostupnost lokalnog poslovnog uciliSta koje odgovara
potrebama regionalnog/ lokalnog gospodarstva pa i potrebama njihovog obiteljskog poduzeca; i
mnoge druge. Za koju god opciju se odlucili, znaju da imaju potporu lokalnih potpornih institucija
koje su svjesne potreba obiteljskih poduzetnika i njihovih potencijalnih nasljednika i na njih spremno
odgovaraju. Lokalne potporne institucije to mogu jer su s obiteljskim poduzetnicima u stalnoj
komunikaciji i u suradnji s njima kreiraju podr§ku ,,po njihovoj mjeri“. Zadovoljni podr§kom
institucija, poduzetnici na razliCite naCine pomaZu i njima, davanjem potrebnih informacija,

sufinanciranjem odredenih aktivnosti, sudjelovanjem u projektima, ...

Uvodenje mlade generacije u posao primarna je zadaca starije generacije koja postupno prepusta
lidersku ulogu svojim nasljednicima. Medutim, savjetodavna pomo¢ potpornih institucija, od kojih
svaka ima svoju ulogu u procesu, je na raspolaganju i nudi se poduzetnicima koji je trebaju.
Poduzetnici koji tranziciju Zele provesti samostalno, pozvani su da sudjeluju u izgradnji lokalne
poduzetnicke zajednice, na zajednickim druzenjima i dogadanjima za poduzetnike. Tada u situacijama
diskontinuiteta koji znaju zadesiti poduzetnike i docekati ih nespremne, ne bi bili sami, a partnerski
odnos kojeg izgraduju s pojedincima i institucijama na niZim razinama, pomagao bi kada bi to bilo

potrebno.

Optimistic¢ni scenarij je:
- projekcija buduénosti uslijed pozitivnih promjena u okolini;
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- prikazao klju¢ne dionike i izmijenjeni kontekst u kojem se generacijska tranzicija
odvija;

- istaknuo utjecaj i interakciju definiranih pokretackih sila (razvoj gospodarstva,
funkcioniranje pravnog sustava, migracije mladih) i drugih utjecajnih internih i
vanjskih faktora povezanih s procesom generacijske tranzicije;

- ukazao na utjecaj diskontinuiteta na proces generacijske tranzicije u poboljSanim

uvjetima.

Scenarij opisuje poboljsani poslovni ekosistem na lokalnim/ Zupanijskim razinama koji
pozitivno utjeCe na gospodarsku razvijenost hrvatskih Zupanija, kao rezultat dobre suradnje
individualnih i institucionalnih dionika na niZim razinama. To se pozitivho odraZava na
percepciju korupcije i motivaciju mladih za poduzetnickom aktivnoS¢éu ili davanjem
drugacdijih doprinosa regionalnom razvoju. Takvo pozitivno okruZenje, otvara brojne
mogucnosti za potencijalne nasljednike, obiteljske poduzetnike i njihova poduzeca, ali i
lokalne sredine u kojima djeluju, po principu povratne sprege. Istovremeno, uklanja ili

umanjuje potencijalne rizike povezane s generacijskom tranzicijom.

Pesimisticni scenarij (Worst-Case Scenario) ...

...odnosi se na 2035. godinu u kojoj se biljeZe nepovoljniji gospodarski trendovi, uz sve vecu razliku
u gospodarskoj razvijenosti hrvatskih Zupanija. Uz izuzetak Grada Zagreba, sve veéi broj hrvatskih
Zupanija nalazi svoje mjesto na zacelju liste gospodarske razvijenosti na oko 33 — 34 % prosjeka
razvijenosti Europske unije i time spadaju u red 2,5 % najnerazvijenijih regija NUTS 3 razine u
Europskoj uniji. Percepcija korupcije i nepovjerenje u institucije pravne drZave raste, osobito na
lokalnim i Zupanijskim razinama, gdje postoje¢i zakoni lokalnim sluZbenicima daju diskreciju u
donoSenju odluka i odlucivanju o raspolaganju imovinom i financijama, $to se koristi za pogodovanje
»lokalnim mo¢nicima®. Neuredno i nedosljedno funkcioniranje institucija pravne drZave i pokusaji
iznalaZzenja brzih rjeSenja za pokretanje zablokiranih pravnih mehanizama nisu se pokazali
ucinkovitima. Za ostvarenje odredenih poslovnih ciljeva, poduzetnici su primorani ili se ukljuciti u
koruptivne radnje kako bi ishodili potrebne dozvole ili dobili pristup potrebnim resursima ili se

politicki angaZirati.

Djeca poduzetnika, izloZzena utjecajima okoline, gdje su za postizanje uspjeha potrebni politicka
podobnost, veze i poznanstva i lukavost formiraju svoj integritet. Utjecaj obitelji u kojoj se promicalo
znanje, postenje i pravednost s odrastanjem opada. Stvara se otpor prema poduzetniStvu koji vezuju

uz neeticno i koruptivno ponasanje i radni tjedan od 24 sata kroz 7 dana u tjednu. Osim toga, mladi ne
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vide odgovaraju¢e ekonomske i emocionalne povrate na ulozeni trud i stresan Zivot koji roditelji vode.

Rad u drzavnoj sluzbi vide kao idealan karijerni izbor.

U potrazi za boljom perspektivom buduénosti, mladi sele u Zagreb ili inozemstvo na $kolovanje, uz
podrsku roditelja poduzetnika koji Zele bolje prilike za svoju djecu. U novim sredinama nastoje
izgraditi svoj profesionalni put, a obiteljsko poduzece im je otvoreno ako u tome ne uspiju. Naglo
naruseno zdravlje ili smrt poduzetnika mladu generaciju docekuje nespremnu i u dilemi - preuzeti
odgovornost upravljanja obiteljskim poduzefem, radi uspomene na roditelja, ili ne. Buduéi da
sustavna podrSka drzavnih institucija ne postoji, za koju god opciju se odlucili — nasljedivanje,
prodaju ili likvidaciju, oslanjaju se na neformalnu mreZu podrske koju su izgradili njihovi roditelji ili
oni sami. Nedostaje ¢ak i potpora institucija i inicijativa koje su nekad zagovarale obiteljsko

poduzetniStvo. Nesluhom vlada i apatijom poduzetnika, ugaSene su.

Pesimistic¢ni scenarij je:

- projekcija buduénosti uslijed negativnih promjena u okolini;

- prikazao klju¢ne dionike i izmijenjeni kontekst u kojem se generacijska tranzicija
odvija;

- istaknuo utjecaj i interakciju definiranih pokretackih sila (razvoj gospodarstva,
funkcioniranje pravnog sustava, migracije mladih) i drugih utjecajnih internih i
vanjskih faktora povezanih s procesom generacijske tranzicije;

- ukazao na utjecaj diskontinuiteta na proces generacijske tranzicije u pogorSanim

uvjetima.

Scenarij opisuje sve vece razlike u gospodarskoj razvijenosti Grada Zagreba i ostalih
hrvatskih Zupanija. Razlike su jo§ vece u usporedbi s regijama NUTS 3 razine u Europskoj
uniji. Nezadovoljstvo kvalitetom Zivota u svojim lokalnim sredinama dodatno pojacava
rastu¢a percepcija korupcije na lokalnim/ Zupanijskim razinama, u kojoj su i poduzetnici
cesto primorani sudjelovati. Pesimizam i iskrivljene vrijednosti na kojima mladi odrastaju, u
njima poticu konformizam i otpor prema poduzetniCkom djelovanju. Nezainteresiranost
mladih za generacijsku tranziciju i poduzetnistvo, uz nedostatak potpore institucija koje bi
obiteljskim poduzetnicima pomogle u realizaciji izlaznih strategija, c¢ini buducnost

poduzetniStva (ne samo obiteljskog!) u Hrvatskoj vrlo neizvjesnom.

Zaklju€ak: Problemi generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima nastoje se rijeSiti u
okviru postojece paradigme koja zanemaruje ili umanjuje vaznost vanjskih utjecaja na proces
generacijske tranzicije. To je posebno istaknuta ,slijepa tocka* kod obiteljskih poduzetnika

koji samostalno pokuSavaju upravljati procesom s kojim uglavnom nemaju prethodnih
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iskustava. Negiranje postojanja konteksta unutar kojeg se generacijska tranzicija dogada, koji
prerasta okvire samog poduzeca, nece otkloniti njegov utjecaj, ve¢ samo pojacati rizike

generacijske tranzicije.

Ispitivanjem internih i vanjskih dionika istaknule su se glavne pokretacke sile ¢iji su
potencijalno pozitivni i negativni razvoji prikazani kroz alternativne scenarije. Alternativni
scenariji su prikazali kako interakcija vanjskih i internih faktora, uz pojavu
diskontinuitentnog dogadaja, dovodi do razli¢itih izbora za koje se mlada i starija generacija

opredjeljuje i time utjece na tijek i rezultat generacijske tranzicije.
6.5. Moguce primjene rezultata istraZivanja

Zadnja faza metode izrade scenarija razmatra mogucu primjenu scenarija (Za koga sve
mogu biti korisni? ZaSto? Kako?), preporuke za praksu i daljnja istrazivanja. U traZenju
odgovora na pitanje o primjeni scenarija, odabrana je analiza utjecaja okoline. To je analiza
prilika i rizika pojedinih scenarija za proces generacijske tranzicije u buduénosti koja
prepoznaje relevantnost novih saznanja za razliCite interesne skupine povezane s ovim
problemom. Vrijednost ove zadnje faze scenarija je u predlaganju mjera prilagodbe, ali i
omogucavanje proaktivnog pristupa obiteljskih poduzeca i ostalih interesnih skupina
strateSkom promisljanju vezano za problem generacijske tranzicije u budu¢nosti (prikazano u

tablici 6.6.).
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Tablica 6.6 Analiza prilika i rizika pojedinih scenarija za proces generacijske tranzicije u buducnosti i mjere prilagodbe

Mjere prilagodbe

UKljuceni dionici

referentni scenarij

SCENARIJ 1

- ucenje po modelu roditelja
poduzetnika - razvoj
razlicitih socijalnih vjestina
i poduzetnic¢kih namjera

- uvodenje poduzetniStva duz Citave obrazovne vertikale kroz neformalne obrazovne
programe s lokalnim obiteljskim poduzetnicima (podizanje drustvenog ugleda
poduzetnika i poduzetnickih namjera radi uocenih prilika, povezivanje s lokalnom

poduzetnici i njihova djeca,
obrazovne institucije, ucenici
1 studenti

planiranja generacijske
tranzicije

ekosistema za tranziciju poslovanja s njihovim ulogama, ...) (jacanje svijesti o
izazovima prijenosa poslovanja)

kod potencijalnih zajednicom)
& | nasljednika
*Z | - rano stjecanje radnog
n_‘ . r . . .
iskustva — mogucénost rano .. .. . . . . .. . oduzetnici, djeca
o £ razvoj i upravljanje talentima djece poduzetnika od rane $kolske dobi: izbor $kole, p el
prepoznavanja i " . o . . . poduzetnika, obrazovne
. . . . strucne prakse, prvih radnih iskustava unutar i van obiteljskog poduzeca c e s
usmjeravanja profesionalnih . L ) institucije, savjetnici za
. . (upravljanje talentima i karijerom mladih) . . .
interesa i talenata profesionalno usmjeravanje
potencijalnih nasljednika
- promicanje moguénosti stjecanja znanja i vjeStina u zemljama Europske unije (npr.| mladi, obrazovne institucije,
- mobilnost mladih programi Erasmus+ i Europske snage solidarnosti) (poticanje mobilnosti mladih i Agencija za mobilnost i
stvaranja doprinosa lokalnoj zajednici) programe EU-a, udruge
- odrastanje potencijalnih ; . . ) jedinice lokalne i podrucne
nasljednika uz snazne figure | ~ HL(_)gli?ILOSt ran(;)g p9dgzetnlckog c}oka.l/zivan] a _(flgng lzaknilad.e pO.dl.lZE.:tll(llke — unutar samouprave u suradnji s
roditelja poduzetnika — Z ltfi-ls 08 go uzeca lt.n abl}?clllogahm] dzuptan.ijis o) ;, a r.10-ll ravzml ( a(; Izirogram resornim ministarstvom i
stalna potreba za rustvene odgovornosti obiteljskih poduzetni .a) (podizanje rustvenog ugleda poslovnim bankama,
. . poduzetnika, mogucnost poduzetnickog dokazivanja mlade generacije i van sigurnosti e ..
(samo)dokazivanjem, o . ; S S potporne institucije,
. .. obiteljskog poduzeca, bolja povezanost s lokalnom zajednicom i njenim potrebama) .. .
nesigurnost, nepovjerljivost poduzetnici, mladi
— vlada RH (resorna
‘E‘ - neosvijestenosti - edukacija, savjetovanje, tematska dogadanja, priruénici i materijali (primjeri iz ministarstva), potporne
& | poduzetnika o potrebi prakse, dileme i nesigurnosti, statistike, potporne institucije i ostali sudionici institucije, udruge, poslovni

savjetnici i konzultanti,
poduzetnici i njihova djeca,
poslovni mediji

opterecenost svakodnevnim
aktivnostima u poduzecu
(preuzimanje obveza
operativnih razina)

- edukacija i trening iz podrucja ,,soft* vjestina (upravljanje vremenom, stresom i
konfliktima, komunikacijske vjestine, interpersonalne vjestine, ...) (poticanje
neformalnog cjeloZivotnog obrazovanja)

potporne institucije,
institucije cjelozivotnog
obrazovanja, poduzetnici
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Mjere prilagodbe

UKljuceni dionici

referentni scenarij

SCENARIJ 1

Rizici

- neprepoznavanje
specifi¢nih potreba
obiteljskih poduzetnika
(vezano za generacijsku
tranziciju)

- klasifikacija i stvaranje baze obiteljskih poduzeca, podizanje razine svijesti o
znacaju obiteljskih poduzeca, razvoj sustava podrske obiteljskim poduzetnicima
(prosirivanje znanja, izgradnja kapaciteta i kreiranje prilagodenih financijskih
proizvoda i garancijskih fondova) (stvaranje preduvjeta za odrzivost obiteljskih
poduzeca kroz generacije)

vlada RH (resorna
ministarstva) i druge
relevantne institucije
odgovorne za razvoj sektora
MSP-a, obiteljski poduzetnici

- velike razlike u
gospodarskoj razvijenosti
regija Hrvatske

- uskladivanje Zupanijskih/ lokalnih s nacionalnim razvojnim dokumentima radi
cjelovitog (gospodarskog, demografskog, socijalnog i prostorno-ekoloskog)
razvoja Zupanija

- decentralizacija i primjena nacela supsidijarnosti

- razvoj kvalitete regionalne/ lokalne infrastrukture (drustvene, institucijske,
fizicke), poticanje kolaborativnih razvojnih modela (npr. Quadruple Helix),
pruzanje pomoci i uklanjanje birokratskih/administrativnih optere¢enja povezanih
s izradom, upravljanjem, provedbom i kontrolom razli¢itih razvojnih programa (za
potporne institucije i poduzetnike) (uravnoteZenje gospodarske razvijenosti regija)

vlada RH (resorna
ministarstva), jedinice
lokalne i podrucne
samouprave, potporne
institucije, poduzetnici

- investicijske i poslovne
barijere, porezna i druga
opterecenja

- stvaranje poticajne investicijske klime, pojednostavljenje uvjeta poslovanja i
olakSavanje pristupa profesionalnim uslugama (rasterecenje i potpora poduzeticima i
investitorima)

vlada RH (resorna
ministarstva), jedinice
lokalne i podrucne
samouprave i druge
relevantne institucije
odgovorne za razvoj sektora
MSP-a

- vrlo visoka percepcija
korupcije

- sprjecavanje korupcije (ispitivanjem o zadovoljstvu i kvaliteti pruZenih javnih
usluga, kontrolom i kaznenim progonom — transparentnost procesa), podrska
,,zvizdac¢ima®, promicanje zajednickih eti¢kih vrijednosti, ... (smanjenje percepcije
korupcije)

gradani, mediji, sudovi, javna
uprava/ institucije, obrazovne
institucije

- utjecaj nepodrZavajuce
druStvene okoline na mlade

- uvodenje gradanskog odgoja mladih u obrazovanje radi politicke i drustvene
socijalizacije mladih i poticanja njihovog aktivnog djelovanja u drustvu (stvaranje
odgovornog i aktivnog mladog gradanstva)

vlada RH (resorna
ministarstva), $kole, mladi
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Mjere prilagodbe

UKljuceni dionici

- utjecaj obiteljskih
poduzetnika na lokalno

- suradnja individualnih i institucionalnih dionika u kreiranju podrzavajuceg
lokalnog poslovnog ekosistema

- ulaganje vremena ili drugih resursa u poboljSanje kvalitete Zivota lokalne
zajednice (unapredenje kvalitete Zivota lokalne zajednice kao dio poslovne misije,
lokalni partneri/ dobavljaci/ investicije, promoviranje drugih lokalnih poduzeca i

jedinice lokalne i podrucne
samouprave, poduzetnici,

'g okruZenje inicijativa, podrSka osnivanju poslovnih §kola prema potrebama lokalnih lokalna zajednica
g poduzetnika, ...)

= (izgradnja lokalnih i regionalnih poslovnih ekosistema, stvaranje povoljne poduzetnicke

= klime, izgradnja zajednice lokalnih poduzetnika)

= - interes 1 otvaranje novih mogucénosti poduzetnickog djelovanja za mladu

Z . generaciju potencijalnih nasljednika (nasljednici, transformatori, intrapoduzetnici,

'E = utjecaj pozitivnog vanjskog poduzetnici) * T

e ‘E okruZenja na interes za - koriStenje inovativnih modela za razvoj proizvoda i usluga od interesa za lokalnu poduzetn%m, djeca
8 poduzetnistvo i dobrobit zajednicu kao odgovor na drustvene, gospodarske, ekoloske i druge probleme, poduzetnika, udruge, lokalna
— lokalne sredine odgovorno koristenje i raspodjela postojecih resursa za dobrobit lokalne zajednice, | zajednica

E otvaranje novih radnih mjesta (i za najranjivije skupine na trzistu rada), ...

<Z‘1 (prilagodba mekih i cvrstih mjera potpore novim oblicima poduzetnickog djelovanja mlade

= generacije, razvoj poduzetnistva u sluzbi zajednice - drustvenog poduzetnistva)

8 - lokalne i Zupanijske - evidentiranje i pracenje lokalnih obiteljskih poduzetnika

potporne institucije svjesne
potreba lokalnih obiteljskih
poduzetnika i spremne da
na njih odgovore

- jasno odredenje uloga lokalnih/ Zupanijskih institucija i stvaranje cjelovite i dobro
umreZene institucionalne potpore za obiteljske poduzetnike

- stalna medusobna komunikacija i suradnja (davanje i razmjena potrebnih
informacija, sufinanciranje odredenih aktivnosti, sudjelovanje u zajednickim
projektima, ...) (kreiranje cjelovite podrske prilagodene obiteljskim poduzetmicima)

jedinice lokalne i podrucne
samouprave, potporne
institucije, poduzetnici

B Nasljednici i transformatori nasljeduju obiteljsko poduzece roditelja (prvi fokusirani na profitabilnost i odrZivost obiteljskog poduzeca; drugi uvode znacajne

promjene u poduzecu), intrapoduzetnici razvijaju vlastiti projekt povezan s obiteljskim poduzeéem (najces¢e zapoc€inje uz financijsku podrsku obiteljskog poduzeca),
poduzetnici pokrecu vlastiti poduzetnicki pothvat neovisan o obiteljskom poduzecu.
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Mjere prilagodbe

UKljuceni dionici

i¢ni scenarij

optimisti

SCENARIJ 2

Prilike

- uspjesni obiteljski
poduzetnici koji promisljaju
globalno, a djeluju lokalno

- izgradnja potporne poduzetnicke infrastrukture za internacionalizaciju poslovanja
(dostupnost relevantnih podataka i informacija o medunarodnim trZistima,
smanjenje administracije za dobivanje potrebnih dozvola i certifikata,
promoviranje lokalnih proizvoda na medunarodnim sajmovima, povezivanje s
inozemnim partnerima i investitorima, edukacija o razli¢itim modelima
internacionalizacije poslovanja (olakSana internacionalizacija poslovanja, jacanje
potencijala za rast poslovanja, otvaranje razlicitih mogucnosti tijeka procesa generacijske
tranzicije, ravnopravnost podrske rastucim i novim poduzeéima)

jedinice lokalne i podruc¢ne
samouprave, zupanijske
gospodarske i obrtnicke
komore

- uvodenje mlade generacije
potencijalnih nasljednika u
posao

stvaranje zajednice obiteljskih poduzetnika - aktivni i umirovljeni obiteljski
poduzetnici izgraduju mrezu potpore u kojoj si medusobno pomazu (mentorstvom,
savjetovanjem, poslovnim vezama, ...) i otvaraju moguénost ulaganja u nove
poduzetnicke projekte obiteljskih poduzeca i njihovih ¢lanova (kreiranje venture
capital fonda za ¢lanove obiteljskih poduzecéa)

stvaranje novog trziSta za institucije visokog i cjeloZivotnog obrazovanja —
kreiranje prilagodenih in-house programa za buduce nasljednike obiteljskog
poduzeca (prepoznavanje i odgovaranje na specificne potrebe obiteljskih poduzeéa
tijekom generacijske tranzicije, ruSenje stereotipa konzervativnih obiteljskih poduzetnika)

udruge, poduzetnici (aktivni i
umirovljeni),
visokoobrazovne institucije,
institucije za cjelozivotno
obrazovanje, konzultanti

Rizici

- nepovoljni gospodarski
trendovi (posebno istaknuti
na razini Zupanija) poticu
migracije mladih u Zagreb i
inozemstvo

poticanje interesa mladih za pitanja lokalne zajednice promicanjem njihovog
aktivnog sudjelovanja (ukljucivanjem u procese donosenja odluke na lokalnoj
razini, aktivizam, volonterski rad, sudjelovanje u radu lokalnih udruga i
gradanskih inicijativa)

ostvarivanje uvjeta koji ¢e omoguciti ostvarenje profesionalnih ciljeva mladih u
svojim domicilnim sredinama povezivanjem odgojno-obrazovnih institucija,
jedinica lokalne i podru¢ne samouprave, trzista rada i poduzetnika oko inicijativa i
programa od zajednickog interesa

izgradnja okvira koji ¢e mlade emigrante, s novim znanjima, vjeStinama,
poznanstvima i financijskim resursima privuéi natrag u domicilnu sredinu radi
davanja druStveno-ekonomskog doprinosa razvoju lokalne sredine (npr.
mobilizacijom novostecenog kapitala za zapocinjanje novog poduzetnickog
pothvata, uklju¢ivanjem u razvoj obiteljskog poduzeca, transnacionalnim
projektima, ...) (poticanje interesa mladih za dobrobit zajednice i kolektiva, stvaranje
uvjeta za samoostvarenje mladih u svojim domicilnim sredinama, stvaranje uvjeta za
koristenje prilika remigracije mladih)

jedinice lokalne i podrucne
samouprave, udruge, osnovne
i srednje Skole, poduzetnici
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Mjere prilagodbe

UKljuceni dionici

SCENARI]J 3: pesimisti¢ni scenarij

Rizici

poduzetnici su primorani
ukljuciti se u koruptivne
radnje ili se politicki
angazirati kako bi ishodili
potrebne dozvole ili dobili
pristup potrebnim resursima

transparentnost rada lokalne i podru¢ne samouprave i svih javnih sluzbi (npr.
vezano za postupak javne nabave, poticaje i subvencije, redovito objavljivanje
financijskih izvjes¢a), digitalizacija, kreiranje antikorupcijskih mjera i akcijskih
planova za suzbijanje korupcije u javnim sluzbama i njihovo pracenje,
poduzimanje mjera disciplinske odgovornosti

otvoreniji rad javnih sluzbi - ukljucivanje zainteresiranih gradana u procese
donosenja odluka (npr. usvajanje proracuna JLS ili izmjene zakona i propisa),
mogucénost uvida u njihovu provedbu, jednostavan nacin prijave nepravilnosti i
provodenja sankcija

smanjenje administracije nad gospodarskom aktivno$¢u (jacanje kapaciteta javne
uprave da djeluje na objektivan, transparentan i nepristran nacin; smanjenje rizika
korupcije pojednostavnjenjem poslovne regulative koja moZe biti poticajna za korupciju)

vlada RH (resorna
ministarstva), jedinice
lokalne i podrucne
samouprave, javne sluzbe,
gradani

mladi formiraju svoj
integritet na iskrivljenim
drustvenim vrijednostima

osnazivanje mladih da se ponasaju u skladu sa zakonom, da znaju prepoznati
koruptivna djela i prijaviti ih nadleznim institucijama (unapredenje svijesti mladih o
njihovoj ulozi u borbi protiv korupcije)

mladi, odgojno-obrazovne
institucije, udruge

otpor mladih prema
poduzetnistvu (koji
dozivljavaju neeti¢nim,
napornim i stresnim), uz
idealiziranje rada u javnoj
sluzbi

osposobljavanje mladih za poduzetnicko djelovanje (kroz formalno i neformalno
obrazovanje) kao jedna od strateskih odrednica na nacionalnoj razini radi
povecanja Sansi za njihovo (samo)zaposljavanje

podrska, afirmacija i ohrabrivanje poduzetnickih inicijativa mladih (unutar i van
obiteljskog poduzeca) s pocetkom formalnog obrazovanja predstavljanje mladima
prednosti obiteljskog poduzetniStva (sigurnost, osobni razvoj, generiranje
pozitivnih promjena u drustvu i gospodarstvu ...) za samorealizaciju i ostvarenje
profesionalnih i osobnih ciljeva (rano osposobljavanje i afirmacija poduzetmickih
inicijativa mladih)

Vlada RH (resorna
ministarstva), obrazovne
ustanove, institucije za
cjelozivotno obrazovanje,
mladi, mediji

gasenje inicijativa koje
zagovaraju obiteljsko
poduzetnistvo radi nesluha
vlade i apatije poduzetnika

ukljucivanje Sirokog kruga dionika u inicijative zagovaranja i promicanja
obiteljskog poduzetnistva, povezivanje takvih inicijativa radi snaZnijeg ucinka i
pritiska na donosioce odluka, spustanje na niZe razine (lokalne/ regionalne) radi
Sirenja mreZe i lakSeg pristupa obiteljskim poduzetnicima (okrupnjavanje inicijativa
koje pruZaju podrsku obiteljskim poduzetnicima radi sinergijskog ucinka)

vlada RH (resorna
ministarstva), jedinice
lokalne i podrucne
samouprave i ostale
relevantne institucije
odgovorne za razvoj sektora
MSP, obiteljski poduzetnici
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Provedeno empirijsko istraZivanje ukazuje na potrebu za promjenom u temeljnom
pristupu problemu generacijske tranzicije. Dok se u Hrvatskoj posljednjih godina poduzimaju
razlicite inicijative i pokuSava afirmirati obiteljsko poduzetniStvo u javnosti, ne radi se na
izgradnji zdravih temelja koje ¢e takve inicijative ojacati. Na temelju uocenih problema,
posebno izraZzenih kroz ,slijepe toCke* potrebna je intervencija na razini politika, programa
potpore takvim procesima i obrazovanja (uvodenje poduzetniStva duZ citave obrazovne
vertikale kroz neformalne obrazovne programe s lokalnim obiteljskim poduzetnicima,
promicanje mogucnosti ranog poduzetnickog dokazivanja i stjecanja znanja i vjeStina u
zemljama Europske unije, klasifikacija i stvaranje baze obiteljskih poduzeca, podizanje razine
svijesti o znacaju obiteljskih poduzec¢a, razvoj sustava podrske obiteljskim poduzetnicima,
uskladivanje Zupanijskih/ lokalnih s nacionalnim razvojnim dokumentima radi cjelovitog
razvoja Zzupanija, razvoj kvalitete poduzetnic¢ke infrastrukture (druStvene, institucijske,
fizicke), poticanje kolaborativnih razvojnih modela, stvaranje novog trZiSta za institucije
visokog 1 cjeloZivotnog obrazovanja, ...). Izgradnja zdravih temelja treba krenuti od
zakonodavne i izvrSne vlasti jer za politike temeljene na informacijama postoje svi uvjeti
(izraZeni problemi i potrebe). Podr§ka treba obuhvacati populaciju Siru od obiteljskih

poduzetnika i njihovih potencijalnih nasljednika.

Prvenstveno, to se odnosi na odgovorno i aktivno mlado gradanstvo, koje se stvara od
Skolske dobi, nije pasivho u odnosu na okruzenje, ve¢ ima Zelju doprinositi rjeSavanju
ekonomskih i drustvenih problema najprije kao sudionici, a kasnije kao pokretaci inicijativa
promjena. Prirodno okruzenje za takve pocetke su Skole gdje se u sigurnom okruZenju mladi
ljudi uce i savladavaju poduzetnicka znanja i vjestine, radeci u zajednici, za zajednicu i uz
podrsku zajednice. Tako se izgraduje odnos s i prema lokalnoj zajednici i interes mladih za
dobrobit  zajednice i kolektiva. Istovremeno, mladima se pruZza moguénost
(samo)dokazivanja, izgradnje samopouzdanja, jac¢anja socijalnih 1 mnogih drugih
poduzetnickih vjeStina. Potencijalnim nasljednicima obiteljskih poduzeca, ovakav pristup
pomogao bi ukloniti dio internih barijera generacijske tranzicije koje je istraZivanje
identificiralo (nesigurnosti, nepovjerljivosti, potrebe za (samo)dokazivanjem i jacanje
internog lokusa kontrole). Osjetio bi se pozitivan utjecaj i na stariju generaciju obiteljskih
poduzetnika koja je iskazala kritiku pasivnosti i nezainteresiranosti aktivnog ukljucivanja
mladih na trziSte rada pa i u obiteljsko poduzece, Sto se negativno odraZava na vjeru u

uspjesno prevladavanje izazova generacijske tranzicije.
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Takve promjene je najlakSe provesti u lokalnim sredinama gdje je okruZenje poznato i
gdje se rezultati prije prepoznaju. No, da bi to bilo moguce, potrebna je podrska donosilaca
odluka na nacionalnoj razini koja ¢e ponuditi okvir za stvaranje poticajnog okruzenja koji
zajedno stvaraju (pro)aktivni pojedinci i institucije. To je vazno naglasiti jer se radi o
sistemskom djelovanju meduovisnih komponenti u kojoj svaka ima svoju ulogu i jedna bez
druge ne mogu ostvarivati svoje maksimalne ucinke. Pasivnost, u tom smislu, dovodi do
pesimisti¢nog scenarija koji prikazuje degradiranje druStvenih vrijednosti, velike razlike u
gospodarskoj razvijenosti regija, migraciju mladih kao druStveni i gospodarski rizik, a
obiteljsko poduzetniStvo je na margini interesa. Aktivnost dovodi do optimisticnog scenarija
koji prikazuje skladan spoj tradicionalnih (obitelj) i materijalistickih vrijednosti (druStveni
standard i sigurnost), podizanje konkurentskih sposobnosti regija, migraciju mladih kao
druStvenu i gospodarsku priliku, a obiteljsko poduzetniStvo kao prirodnu platformu za
ostvarenje privatnih i profesionalnih ciljeva. Odgovornost je vanjskih (institucionalnih) i
internih (individualnih) dionika kontinuirano unapredivati ekosistem za uspjes$no provodenje
procesa generacijske tranzicije i drugih modela koji ¢e osigurati razvoj i odrZivost obiteljskih

poduzeca kroz generacije.
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7. REZULTATI, ZAKLJUCCI I PREPORUKE

Europska komisija je tranziciju vlasniStva i upravljanja ukljucila medu najvece izazove
s kojima se susrecu mali i srednji poduzetnici u Europi, s obzirom na broj poduzec¢a koji kroz
taj proces prolaze i broj zaposlenika ugroZenih radi neadekvatnog sustava prijenosa
vlasniStva i upravljanja (European Commission, 2020). Statistike koje govore o neuspjesno
provedenim tranzicijama dodatno pojacavaju zabrinutost i hitnost da se ovome problemu

posveti potrebna paZnja.

U Hrvatskoj je problem tranzicije vlasniStva i upravljanja poseban jer vecini
poduzetnika tek predstoji prvo iskustvo generacijske tranzicije vlasniStva i upravljanja
(Alpeza i Peura, 2012). Pracenjem i anticipiranjem promjena internog i vanjskog okruZenja
moguce je generacijsku tranziciju uCiniti uspjeSnijom kroz stvaranje bolje informacijske
podloge za strateSko odlucivanje razlicitih dionika. Pri tome, svaki dionik ima svoju ulogu
kojom utjece na proces generacijske tranzicije. Kako bi se prepoznale razlicite perspektive i
uloge dionika povezane s generacijskom tranzicijom, doSlo do dubljih spoznaja o procesu i
sagledale interakcije utjecajnih faktora internog i vanjskog okruZenja, odabrana je metoda
izrade scenarija kao glavna istraZivaCka metoda ove disertacije. Kombiniranje razli¢itih
futuroloskih istrazivackih tehnika, u okviru scenario metode, omogucilo je ostvarenje

glavnog cilja i ponudilo odgovore na zadana istraZivacka pitanja.

Glavni cilj ovog istraZivanja bio je povecati fond znanja i razumijevanja procesa
generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima (u buduénosti) uz pomo¢ metode izrade
scenarija. Radi ostvarenja cilja, definirana su sljede¢a istraZivacka pitanja na koje su

ponudeni odgovori kako slijedi:

1. Kako tece proces generacijske tranzicije? Generacijska tranzicija u obiteljskim
poduze¢ima proces je prijenosa vlasniStva i upravljanja sa starije generacije obiteljskih
poduzetnika na mladu generaciju obiteljskih nasljednika. Proces obuhvaca niz aktivnosti koje
prethode prepustanju liderske uloge sljede¢oj generaciji nasljednika i niz aktivnosti koje
slijede nakon preuzimanja liderske uloge sljedece generacije. IzloZenost mlade generacije
poduzetnickom nacinu Zivota dogada se tijekom odrastanja uz obiteljsko poduzece, ali sam
proces tranzicije — formalnim obrazovanjem i stjecanjem prvih radnih iskustava (ponekad u
obiteljskom poduzecu, a ponekad van obiteljskog poduzeca, a tek nakon toga uvodenjem u
obiteljski posao). U obiteljskom poduzeéu tada se uce o obiteljskom poslu i vodenju

poslovanja, a zatim slijedi ucenje prepustanja poslovanja i liderske uloge starije generacije
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lidera mladoj. Iako svaka obitelj i njihovo poduzece prolaze kroz ovaj proces na sebi
specificne nacine, opisani tijek procesa karakteristican je za obiteljska poduzeca.

Svako obiteljsko poduzece prolazi kroz ovaj proces na jedinstven nacin zato $to proces
generacijske tranzicije dotiCe tri podsistema obiteljskog poduzeca (obiteljski, poslovni,
vlasnicki). U svakom od navedenih podsistema, tijekom generacijske tranzicije, dogadaju se
promjene karakteristi¢ne za razvojnu fazu u kojoj se pojedini podsistem nalazi. OsvijeStenost
obiteljskog poduzetnika o postojanju tri zasebna podsistema koja se medusobno preklapaju u
obiteljskim poduzec¢ima, od kojih svaki ima svoj razvojni tijek i medusobno sukobljavajuce
interese, u mnogocemu utjece na uspjesnost provodenja generacijske tranzicije. Prvenstveno,
to se odnosi na proaktivan odnos s dionicima i prepoznavanje faktora koji na tranziciju

utjecu.

2. Tko su glavni dionici, koji su njihovi interesi i kako utjecu na generacijsku
tranziciju u obiteljskim poduzec¢ima? Glavni dionici generacijske tranzicije su starija
generacija obiteljskih poduzetnika (koji prepuStaju) i mlada generacija potencijalnih
nasljednika (koji preuzimaju lidersku ulogu u obiteljskom poduzecu). Njihovi interesi
razlikuju se ovisno o tome koju ulogu obnasaju u obiteljskom poduzecu i oni se mijenjaju
tijekom generacijske tranzicije, ovisno o razvojnim fazama triju podsistema obiteljskog
poduzeca. Kako se mijenja razvojna faza bilo kojeg podsistema, mijenjaju se obiljeZja
obiteljskog poduzeca radi neprestane interakcije triju podsistema. S obzirom na to da se na
smjer i duljinu trajanja razvojnih faza podsistema posla i vlasniStva moZe utjecati
strategijama rasta i razvoja, a razvoj podsistema obitelji je uglavnom uvjetovan godinama,
odgovornost je poduzetnika da pravovremeno i primjereno utjece i odgovara na promjene
unutar sistema. Kako generacijska tranzicija odmice, upravljanje razvojnim fazama
podsistema obiteljskog poduzeca postaje i odgovornost mlade generacije. Tijekom procesa
generacijske tranzicije, u interesu glavnih dionika je: poStivanje slijeda u procesu, definiranje
vremenskih okvira trajanja pojedine faze i tehnika za realizaciju ciljeva svake faze tranzicije,
te kontinuirana, otvorena i nedvosmislena medusobna komunikacija.

Uz glavne dionike, znacajna je uloga i drugih obiteljskih Clanova (aktivnih i
neaktivnih), neobiteljskih c¢lanova poduzeca i vanjskih investitora, jer svaki sa svojim
interesom utjeCe na barem jedan podsistem obiteljskog poduzeca koji je subjekt tranzicije. Uz
interne dionike, direktno povezane s obiteljskim poduze¢em, na generacijsku tranziciju utjecu
i vanjski dionici koji poduzimanjem raznih aktivnosti mogu zaustaviti potencijalno negativne

posljedice na generacijsku tranziciju, odnosno, potaknuti pozitivhe promjene u Korist
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generacijske tranzicije. Kako bi otklonili rizike, a iskoristili prilike koje mogu omoguciti
odrZivost obiteljskog poduzeca kroz generacije, obiteljski poduzetnici moraju uspostavljati i
odrzavati veze s klju¢nim dionicima i sudjelovati u oblikovanju podrzavajuceg poslovnog
ekosistema za generacijsku tranziciju.

Radi konzervativnog pristupa upravljanju, zatvorenosti i oslanjanja na vlastite resurse,
dio obiteljskih poduzetnika zanemaruje mogucénost stvaranja podrZavajuceg poslovnog
ekosistema, koji se stvara u suradnji s drugim dionicima (individualnim i institucionalnim).
Njihovom uradnjom, ekosistem se stalno unapreduje, anticipirajuc¢i i prilagodavajuéi se
promjenama koje dolaze. U suprotnom, promjene u okruzenju koje se ionako dogadaju,
ostaju van vidokruga poduzetnika i izlazu obiteljska poduzeca riziku tijekom provodenja

generacijske tranzicije.

3. Koji su glavni problemi generacijske tranzicije: dileme, nepoznanice, nesigurnosti?
Generacijska tranzicija je prvenstveno problem glavnih dionika tranzicije i tako se prema njoj
odnose svi dionici. Poduzetnici smatraju da, s mladom generacijom, mogu rijesiti sve dileme,
nepoznanice i nesigurnosti, a od vanjskih dionika o¢ekuju jednostavniji i transparentniji okvir
za poslovanje i ,,uredenu drzavu®“. Kao najvece probleme generacijske tranzicije navode:
podrucje zanimanja, motivaciju i interes mlade generacije, izbor izmedu viSe potencijalnih
nasljednika, medugeneracijski jaz, preseljenje mladih u Zagreb ili inozemstvo, prijenos
znanja i iskustva na mlade generacije, odvajanje vlasnika i menadZera poduzeéa od
operativnog upravljanja svakodnevnim aktivnostima, ... Pitanje koje su poduzetnici viSe puta
kroz istrazivanje postavili ,,Kako biti siguran da ¢e moc¢i?* odnosi se na potrebe poduzetnika
koje su definirali u kontekstu generacijske tranzicije, a to su: sigurnost obitelji i posla, mir
unutar obitelji i nastavljanje tradicije. Toj neizvjesnosti pridonose i sami, neodlu¢noscu i
neodredivanjem vremenskog plana generacijske tranzicije, shvacanjem tranzicije kao
dogadaja (a ne procesa) i neosvjeséenoscu potrebe planiranja tranzicije.

Kod mlade generacije potencijalnih nasljednika istaknut je individualizam. Kao S§to
dosadasnji uspjeh obiteljskih poduzeca pripisuju svojim roditeljima kao pojedincima, tako i
priliku generacijske tranzicije vrednuju prema vlastitom zadovoljstvu rada u poduzecu i
mogucnosti ispunjenja vlastitih interesa. Ostvarenje cilja osnivanja obiteljskog poduzeca
smatraju ispunjenjem Zelja i ambicija osnivaca, koji sada njima omogucuje razvoj vlastitih
profesionalnih interesa, unutar ili van obiteljskog poduzeéa. Potencijalni nasljednici
zainteresirani za tranziciju, gotovo ravnopravno razmatraju opciju nasljedivanja obiteljskog

poduzeéa i pokretanja samostalnog poduzetni¢kog pothvata. U slucaju nasljedivanja
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obiteljskog poduzeca, vide priliku za samoostvarenjem unutar onog podrucja gdje osjecaju da
se mogu dokazati. Budué¢i da osjec¢aju pritisak okoline za nastavljanjem obiteljskog posla i
postizanjem istih ili boljih poslovnih rezultata, smatraju da svatko treba preuzeti dio svoje
odgovornosti u procesu. Istovremeno, vrlo usko gledanje na problem i negiranje utjecaja
faktora i dionika koji su, uz roditelje, pridonijeli uspjehu njihovih obiteljskih poduze¢a moze
kociti uspostavljanje i razvijanje odnosa koji ¢e im omoguciti zadovoljenje vlastitih interesa.
U Hrvatskoj postoji niz vanjskih dionika koji na razli¢ite nacine utjecu ili bi mogli
utjecati na uspjeSnost provodenja generacijske tranzicije: kroz razvoj politika prema
obiteljskom poduzetniStvu, razli¢ite oblike financijske podrSke, istrazivanja, promociju i
okupljanje obiteljskih poduzetnika i njihovih potencijalnih nasljednika, obrazovanje,
savjetovanje, Sirenje svijesti druStva o problemima s kojima se obiteljski poduzetnici
suoCavaju tijekom generacijske tranzicije, i dr. lako razliCite institucije i mjere podrSke
postoje, poduzetnici ih ¢esto ne prepoznaju. Postoji problem neosvijeStenosti njih samih o
potrebama koje imaju u razli¢itim fazama razvoja obiteljskih poduzeca (posebno u fazi
generacijske tranzicije), neprepoznatljivosti ovog specificnog oblika poduzetniStva u
poduzetnickoj populaciji od strane razlic¢itih dionika (ministarstava, razvojnih agencija,
lokalne zajednice...), slabe promocije i nepovezanosti razli€itih inicijativa podrSke

usmjerenih prema obiteljskim poduzetnicima, i dr.

4. Koji faktori i pokretacke sile utjecu ili mogu utjecati na proces generacijske
tranzicije? Uz prethodno opisane najutjecajnije interne faktore koji se odnose na glavne
dionike tranzicije i obiteljsko poduzece, na proces generacijske tranzicije utjeu i vanjski
faktori, u obliku prilika ili rizika. IstraZivanje je istaknulo brojne utjecajne faktore: politicko-
pravne (vladine politike poticanja poduzetniStva, porezno-pravni okvir za nasljedivanje,
institucionalna podrSka prijenosu poslovanja, ...), ekonomske (razvoj gospodarstva,
internacionalizacija poslovanja, novi oblici i izvori financiranja, novi poslovni modeli, ...),
druStvene (slabljenje tradicionalnih a snaZenje materijalistickih vrijednosti, promjene u
obiteljskoj dinamici, promjene u tradicionalnom ciklusu koji ukljucuje obrazovanje —
zaposlenje — mirovinu, migracije mladih ...), tehnoloSke (razvoj informacijskih tehnologija,
e-poslovanje, simbiotska ekonomija, ...), ekoloske i eticke (kriza vrijednosti, svijest o
vaznosti drustvene odgovornosti poduzeca, klimatske promjene, ...). Vanjski faktori koje su
predstavnici dionika ukljucenih u istraZivanje ocijenili neizvjesnima i najutjecajnijima na
proces generacijske tranzicije i odnose se na ,,Razvoj gospodarstva® i ,,Funkcioniranje

pravnog sustava®, te predstavljaju glavne pokretacke sile scenarija. IstraZivanje je pokazalo
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njihovu direktnu povezanost s tre¢im najutjecajnijim faktorom — ,Migracije mladih®.
Nezadovoljstvo stanjem u gospodarstvu i nedostatak povjerenja u pravosudni sustav utjece na
migracije mladih u potrazi za perspektivnijom buducénosti §to se moZe odraziti kao prilika ili
prijetnja za generacijsku tranziciju.

Predstavnici svih dionika su ,,Ugled poduzetnika u drustvu* prepoznali kao vaZan
neosvijeSteni faktor koji utje€e na generacijsku tranziciju. Taj se faktor odnosi na percepciju
poduzetnika u drustvu koja nije zadovoljavaju¢a u Hrvatskoj. To im oteZava borbu za njihove
interese jedan od kojih je i uspjeSna generacijska tranzicija koja podrazumijeva motiviranu i
zainteresiranu mladu generaciju koja preuzima ulogu u kojoj ¢e se osjecati uvazeno i
zadovoljno. S obzirom na to da se radi o individualisti¢ki nastrojenoj generaciji kojoj je ugled
u drustvu vazan, treba mu dati potrebnu paznju. Poduzetnici ugled grade kroz integritet,
doprinos kvaliteti Zivota zaposlenih i zajednice u kojoj djeluju. Izazov ove generacije je u
prevladavanju unutarnjeg sukoba izmedu potrebe da saCuvaju individualnost, samostalnost i
sigurnost, nasuprot potrebe za suradnjom s drugima bez kojih nije moguce zadovoljiti vec¢inu
vlastitih interesa.

Uz neosvijestene faktore, istraZivanje je prepoznalo ,slijepe tocke®, koje se odnose na
razlike u vrednovanju znacaja pojedinom faktoru izmedu internih i vanjskih dionika.
Poduzetnici opcenito ne pridodaju vaZnost vanjskim faktorima u kontekstu generacijske
tranzicije. Smatraju kako nisu pod njihovim direktnim utjecajem i kako ih mnogi koriste kao
opravdanje za vlastite neuspjehe. Ipak, vazno ih je osvijestiti jer u interakciji s internim
faktorima mogu imati funkciju osnaZivanja ili slabljenja utjecaja pojedinog internog faktora
na odluku i provodenje generacijske tranzicije.

Faktor vanjskog okruzenja koji su obiteljski poduzetnici vrednovali viSe u odnosu na
vanjske dionike odnosi se na ,,Konzistentnost politika“. Uz ,Funkcioniranje pravnog
sustava“, prema ocjeni poduzetnika, to je najutjecajniji faktor. Poduzetnici traze kontinuitet i
stabilnost uvjeta u kojima posluju kako bi i sami mogli stabilno poslovati i time stvoriti
preduvjete za generacijsku tranziciju. Faktori vanjskog okruZenja koji su vanjski dionici
vrednovali viSe u odnosu na interne dionike odnose se na ,,Vladine politike poticanja
poduzetniStva“ i ,,Porezno-pravni okvir za nasljedivanje”. To je oCekivano, s obzirom na to
da su predstavnici vanjskih dionika sami (su)kreatori tih politika ili su ukljueni u njihovo
provodenje, pa su stoga svjesniji njihovog postojanja i znacaja. Buduéi da vecina poduzetnika
po prvi put prolazi kroz proces generacijske tranzicije, moZemo pretpostaviti kako nisu
upuceni u sve vazne aspekte tog procesa, Sto ukazuje na potrebu za intenziviranjem

komunikacije o tim pitanjima s poduzetnicima. PodrSka drzavne vlasti i jedinica lokalne i
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podru¢ne samouprave inicijativama i institucijama koje pomazu obiteljskim poduze¢ima
tijekom generacijske tranzicije dala bi im zasluzeni kredibilitet medu poduzetnicima i

legitimitet za daljnji razvoj podrske obiteljskim poduze¢ima.

5. Koji su moguci rezultati utjecaja i interakcije faktora na problem generacijske
tranzicije? Postoje¢a paradigma generacijske tranzicije uglavnom prati interakciju starije
generacije poduzetnika i mlade generacije nasljednika koja Zeli preuzeti vlasnicku i
upravlja¢ku ulogu u obiteljskom poduzecu. Uz interne faktore koji utjecu na odluku i tijek
generacijske tranzicije, prema postoje¢oj paradigmi, postoje i vanjske okolnosti koje vrSe
svoj utjecaj i pridonose kona¢nom rezultatu tranzicije. Tradicionalno izolirano sagledavanje
internih i1 vanjskih faktora koji utjecu na generacijsku tranziciju i pretpostavka jednosmjerne
tranzicije sa starije generacije poduzetnika na mladu generaciju nasljednika, zanemaruje Citav
spektar moguénosti razvoja i procesa generacijske tranzicije u buduénosti, i s time povezanih
prilika i prijetnji procesu.

Pozitivna percepcija vlastitih poduzetnickih osobina te interes mlade generacije za
samoostvarenjem u poduzetniStvu uslijed pojave novih izvora i oblika financiranja i
institucionalne podrske, pojednostavljuje i smanjuje rizike pokretanja vlastitog startup
projekta. Iznimno brz razvoj tehnologije koji starija generacija teZe prati, s produljenjem
Zivotnog vijeka ljudi, istie potrebu za preispitivanjem postojece paradigme tijeka tranzicije u
buducénosti, gdje ¢e mlada generacija s potrebnim znanjima i poduzetnickom ambicijom
zaposljavati svoje roditelje i kao nositelj poduzetnickog projekta biti nadredena roditelju. Isto
tako, uslijed novih moguénosti financiranja, individualisticki nastrojena mlada generacija
moze otkupiti vlasnicki udio od svojih roditelja, kako bi razvijali poduzece ,,na svoj nacin*:
koriStenjem riskantnijih strategija rasta, repozicioniranjem/ restrukturiranjem poduzeca,
koriStenjem novih tehnoloskih moguénosti, druStveno odgovornih razvojnih modela, i dr.
Starija generacija poduzetnika ve¢ danas podrZava djecu da iskuse poduzetnistvo razvijajuci
vlastite projekte, a kasnije se spremniji prikljuce obiteljskom poduzecu kroz nasljedivanje ili
stvaranjem obiteljskih klastera. No, isto tako mogu¢ je pesimistiCan scenarij gdje ce
nepovoljni gospodarski trendovi, velika razlika u gospodarskoj razvijenosti Zupanija i visoka
percepcija korupcije, uz nedostatno planiranje tranzicije starije generacije, dodatno potaknuti
migracije mladih i otpor prema poduzetniStvu. Tada ¢e odrZivost obiteljskih poduzeca, bez

adekvatnog rjeSenja i pomo¢i u pronalasku drugih moguénosti, biti ozbiljno ugroZena.

6. Je li i za koga metoda izrade scenarija korisna u razumijevanju procesa generacijske

tranzicije u buducnosti? Zasto? Prednost prikazivanja interakcija faktora kroz scenarije je u
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jednostavnom predstavljanju moguc¢ih buduénosti, nastalih variranjem optimisticnog i
pesimisti¢nog razvoja utjecajnih faktora u buduénosti. Mjere prilagodbe za sve scenarije
prikazale su kako se na glavne pokretacke sile i faktore moze utjecati te su identificirani
dionici koji na njih utjeCu. Analiza prilika i rizika izradena radi primjene izradenih scenarija,
ukazala je na moguénosti i potrebu (pro)aktivnog ukljucivanja razli€itih dionika i davanja
doprinosa uspjeS$nijim generacijskim tranzicijama u buduénosti. Doprinos se ocekuje od
glavnih dionika tranzicije, jedinica lokalne i podru¢ne samouprave, vlade (resornih
ministarstava), lokalne zajednice, obrazovnih institucija, nevladinih udruga, konzultanata i
savjetnika, institucija za cjeloZivotno obrazovanje, medija, potpornih institucija i ostalih
relevantnih institucija odgovornih za razvoj sektora malih i srednjih poduze¢a. Njihova
(pro)aktivnost moZe znaciti realizaciju optimisticnog scenarija s brojnim moguénostima
provodenja generacijske tranzicije i odrzivog razvoja obiteljskih poduzeca kroz generacije.
Njihova pasivnost moZe znaciti realizaciju pesimisticnog scenarija koje stavlja poduzetnistvo

(ne samo obiteljsko) na marginu interesa i pojacava brojne drustvene i gospodarske rizike.

Znacaj ovog istraZivanja ogleda se u njegovom metodoloskom i prakticnom doprinosu.
Dosada$nja istraZivanja uglavnom su se bazirala na analizi internih ili vanjskih faktora koji
utjeCu na generacijsku tranziciju, izolirani jedni od drugih. Tijekom istraZivanja nisu
pronadeni radovi koji promatraju rezultate njihove interakcije. Naglasak ovog istrazivanja je
sistemski pristup sagledavanja budu¢nosti koji uvazava meduzavisnost i uzroc¢no-posljedi¢ne
veze medu pojedinim elementima. Isto tako, u istraZivanju obiteljskog poduzetnistva,
dominiraju studije slu€aja i kvantitativne istrazivacke metode. Rijetko se koriste kvalitativne
istrazivacke metode koje ukljuCuju interakciju istrazivaca i ispitanika, i koje obuhvacaju
perspektive razli¢itih dionika. U ovom istraZivanju, koriStena je kombinacija kvalitativnih
metoda istraZivanja koje su ukljucivale interne i vanjske dionike povezane s generacijskom
tranzicijom. Fokus grupe omogucile su interakciju istraZivaca s ispitanicima. Sama metoda
izrade scenarija ima snaznu komunikacijsku i koordinacijsku funkciju jer se u svim fazama
procesa inzistira na povezivanju znanja, iskustva i razmis$ljanja razlicitih dionika na temelju
kojih se donose odredene pretpostavke i odluke istrazivata. Zbog toga je Citav tijek
istrazivackog procesa opisan vrlo detaljno, kako bi se prikazalo u kojoj mjeri su nova
saznanja u razlic¢itim fazama istraZivanja utjecala na daljnji tijek istraZivanja.

Veliki izazov bio je prona¢i adekvatne zainteresirane ispitanike u razli¢itim fazama
istrazivanja. Puno je vremena utroSeno u pronalazak i motiviranje sudionika da sudjeluju u

istrazivanju, osobito u poc¢etnim fazama procesa, a kasnije radi navedene koordinacije ¢itavog
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istrazivackog procesa. Neiskustvo u koriStenju ove metode svakako je tome doprinijelo. Iako
su odabrani relevantni predstavnici internih i vanjskih dionika, ne treba zanemariti kako
individualne karakteristike ispitanika ukljuenih u proces predvidanja utjecu na njegov
rezultat. Taj je utjecaj posebno naglasen u tehnici 360° Stakeholder Feedback gdje moZemo
pretpostaviti da su interni dionici visoko vrednovali vanjske faktore koji su na njih osobno i
na njihovo obiteljsko poduzece ostavili znacajne posljedice, a zapostavili druge faktore koji
mogu biti jednako toliko znacajni, ali se s njihovim potencijalnim utjecajima nisu mogli u
tolikoj mjeri povezati.

Praktican doprinos ovog istraZivanja je identifikacija internih i vanjskih faktora koje
razli¢iti dionici prepoznaju vaznima za proces generacijske tranzicije i sagledavanje razlicitih
mogucénosti njihovih interakcija i rezultata takvih interakcija na buduénost generacijske
tranzicije. Osim toga, scenariji su istaknuli i dionike koji na razli¢ite na¢ine mogu utjecati na
buduc¢nost generacijske tranzicije — pozitivno, svojom aktivho$éu i negativno, svojom
pasivnosc¢u. PredloZzene su mjere prilagodbe koje jasno ukazuju na moguénosti njihovog
djelovanja za sva tri opisana scenarija buducnosti generacijske tranzicije. Za potrebe
istrazivanja oformljena je baza kontakata obiteljskih poduzetnika koja ¢e se mo¢i koristiti i u
buducnosti radi istraZivanja obiteljskog poduzetniStva u Hrvatskoj. S obzirom na broj
pojedinaca i institucija ukljucenih u istraZivanje, i onih kojima se pristupilo a nisu se
ukljucili, moZe se zakljuciti kako je istraZivanje utjecalo na podizanje svijesti razli€itih

dionika o vaZnosti teme generacijske tranzicije za buduénost.

S obzirom na moguénosti kombiniranja razli¢itih istrazivackih tehnika u okviru
scenario metode, predlaze se daljnje koriStenje ove futuroloske metode za predvidanje
budu¢nosti drugih procesa koja se dogadaju u obiteljskim poduze¢ima (npr. transfer znanja,
socijalnog kapitala ili vrijednosti sa starije na mladu generaciju). S obzirom na preporuke
proizaSle iz ovog istraZivackog rada, bilo bi zanimljivo istraZiti mogucnosti razvoja
kolaborativnih razvojnih modela obiteljskih poduzeca s mreZom drugih organizacija,
poduzeca i pojedinaca, u obliku interesnih klastera (na lokalnoj razini). Na lokalnoj razini je
jednostavnije identificirati i povezati dionike koji dijele odredene vrijednosti i probleme
zajednice u kojoj Zive i djeluju. Ovakvi modeli omogucili bi rjeSavanje razvojnih problema
poduzetnika i stvarali dodane vrijednosti u razvoju lokalnih podrucja, putem novih oblika
partnerstva i povezivanjem aktivnosti razliitih dionika. Takve promjene ne mogu se
dogadati neplanski jer zadiru u generacijske karakteristike mladih nasljednika obiteljskih

poduzeca (individualizam) i aktiviraju dionike koji se do sada nisu svjesno bavili problemom
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generacijske tranzicije (obrazovne ustanove, potporne institucije, nevladine organizacije, ...).
Preporuka za buduca istraZivanja je istraZziti kako prevladati izazove koji koce suradnje koje
bi pomogle stvaranju jednog otvorenog, poticajnog okruzenja radi unapredenja op¢eg dobra

za pojedince, ali i drustvo u cjelini.
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PRILOG 1. Izvori diskontinuiteta

Pokretaci/ izvori
diskontinuiteta

Objasnjenje:

Problemi:

Nova triista

Vedéina trZiSta razvija se kroz proces rasta ili segmentacije.
Medutim, u odredenim periodima pojavljuju se potpuno nova
trziSta koja se ne mogu predvidjetiili istraZiti primjenom
konvencionalnih analiti¢ckih metoda.

Etablirana poduze¢a ih ne primjecuju jer su fokusirani na postojeca
trziSta, ne uoCavaju potencijal u novim trZiStima i zanemaruju ih jer su
mala ili ne predstavljaju njihova preferencijalna ciljna trZiSta.

Nove tehnologije

Dolazi do promjena u tehnologiji proizvoda ili procesa
konvergencijom ili dozrijevanjem tehnoloSkih postignu¢a (npr.
industrijska  automatizacija, mobiteli) ili kao rezultat
pojedina¢nog tehnoloskog otkrica (npr. LED kao izvor bijele
rasvjete).

Etablirana poduzea to ne primjecuju jer je to izvan granice njihove
analize tehnoloskog okruZenja. Prekretnica ne mora biti pojedinacno
tehnolosko otkrice ve¢ konvergencija ili dozrijevanje postojecih
tehnologija proizvoda ili procesa ¢iji je zajednicki ucinak podcijenjen.
Postoji 1 sindrom »nije izumljeno ovdje« (engl. NIHS - Not Invented Here
Syndrome) u kojoj je korporativna kultura poduzeca takva da ne prihvaca
rjeSenja razvijena izvan mati¢nog poduzeca, pa ¢ak iako su bolja od onih
interno razvijenih.

Nova politicka
pravila

Nova politicka situacija koja oblikuje ekonomska i socijalna
pravila moZe se drastino promijeniti — na primjer, slom
komunizma postavio je alternativni model i mnoga poduzeca iz
biv§ih drzava toga reZima nisu mogla promijeniti nacin
razmisljanja.

Stari nacin razmiSljanja o tome kako se vodi posao je doveden u pitanje.
Postojea poduzefa ne uspijevaju prihvatiti i prilagoditi se novim
pravilima.

Iscrpljenost triista

Poduzeca u zrelim industrijama mogu osjetiti potrebu za izlaskom
ili radikalnom preorijentacijom u poslovanju, radi ograni¢enog
prostora za inovaciju proizvoda ili procesa te povecanja
konkurencije.

Postojedi sistem inoviranja je rigidan i zatvoren prema novim modelima
koji bi mogli omoguditi nove razvojne puteve.

Promjena u
trisnom stavu ili

Javno mnijenje ili ponaSanje polako se mijenja i preuzima novi
model — na primjer, glazbena industrija je usred revolucije u nacinu

Etablirana poduze¢a ne prihvacaju promjene ili ustraju na alternativnim
objaSnjenjima odredene pojave Sto onemogucuje prilagodbu novim

ponasanju isporuke (omogucene tehnolo$kim razvojem). trZiSnim promjenama.

Deregulacija/ OV rOPR . . . .. | Postavljena su nova pravila igre kojima se stari nafin razmisljanja i
guracy Politi¢ki i trzisni pritisci dovode do promjene zakonskih okvira koji viena | ova praviia 18 ) . \ Jan)
promjena u .. . . L ...~ | funkcioniranja teSko moZe prilagoditi. Postoje¢a poduzea stoga ne

. postavljaju nova pravila — npr. liberalizaciju, privatizaciju ili g o . L .
zakonskoj uvidaju prilike koje im se otvaraju niti prijetnje nastale regulatornim

regulative

deregulaciju.

promjenama.




Pokretaci/ izvori

. o Objasnjenje: Problemi:
diskontinuiteta Jasmjerny

Lomovi na Dugotrajni problemi koji zabrinjavaju manjinu pojacavaju pritisak | Pravila igre naglo se mijenjaju, a krivo pozicionirani postoje¢i takmaci
osietliivim (preko interesnih skupina) i odjednom dolazi do zaokreta u sistemu | funkcioniraju pod starim pretpostavkama. Oni koji su u pozadini razvijali
oilrujc“ima (na primjer, drustveni stav o puSenju ili zdravstvena briga drustva | paralelne alternative mogu iznenada do¢i u fokus jer im novi uvjeti bolje

P J oko prekomjernog debljanja). odgovaraju.

Nezamislivi Nezamislivi dogadaji koji mijenjaju svijet te postavljaju potpuno [ Nova pravila mogu oslabjeti postojea poduzeca ili uciniti njihove
dogadaji nova pravila igre. postojece kompetencije nepotrebnima.

Inovacija Uhodani nacini poslovanja se propituju, postavljaju se novi okviri, | Nova poduzec¢a vide mogucénost ulaska i pozicioniranja na trZiStu

poslovnog modela

obicno od strane novih trZiSnih takmaca, koji redefiniraju/
postavljaju nove okvire problema i posljedi¢no »pravila igre«.

koriStenjem novog poslovnog modela te redefiniraju pravila — Cineéi
postojeca poduzeca, u najboljem slu¢aju, sljedbenicima.

Promjena
»tehnolosko-
ekonomske
paradigme« -
sistemske
promjene koje
utjecu na citave
sektore ili cak
drustva

Promjena se dogada na sistemskom nivou te ukljucuje promjene
tehnologije i trZiSta. To ukljucuje konvergenciju brojnih trendova
§to rezultira »promjenom paradigme« kojom se mijenja stari
poredak.

Tesko je uociti gdje pocinje nova paradigma sve dok se ne uspostave nova
pravila. Postoje¢a poduzeca ustraju na koriStenju starog modela poduprti
efektom jedrenjaka (engl. sailing ship effect) - revitalizacijom starog
modela.

Arhitektonska
inovacija

Promjene arhitekture sistema preinacuju pravila igre za sudionike
na razini njegovih sastavnica.

Uhodana poduzeéa razvijaju vlastite metode komunikacije, stjecanja i
koriStenja resursa i ostvaruju interakcije koje vode k inovacijama — prema
razvijenom obrascu. Arhitektonske promjene na nivou sastavnica ponekad
je tesko pravovremeno utvrditi pa je time oteZana i potreba da se njima
prilagodi. To olakSava dolazak i pozicioniranje novopridoSlica bolje
osposobljenih za rad s novom arhitekturom.

Izvor: Tidd, J. , Innovation Models. “ Imperial College London, 2006. http://www.emotools.com/media/upload/files/innovation_models.pdf, accessed 16.9.2016.




PRILOG 2 a. Upitnik problema i potreba mlade generacije obiteljskih poduzetnika

»UPITNIK PROBLEMA I POTREBA
MLADE GENERACIJE OBITELJSKIH PODUZETNIKA

Cilj ovog upitnika je identificirati probleme i potrebe mlade generacije obiteljskih poduzetnika povezane s
generacijskom tranzicijom u obiteljskom poduzecu.

1. Dob:___ 2.Spol: M 7

3. Koja ste generacija u obiteljskom poduzeéu?
a) 1. generacija (osniva¢)  b) 2. generacija nasljednika c) 3. generacija nasljednika i viSe

4. Obiteljsko poduzece je osnovano:
a) prije 1990. b) izmedu 1990.1 1995. c) izmedu 1996.1 1999. d) u novom mileniju

5. Zelite li naslijediti obiteljsko poduzeée roditelja? DA NE NEZNAM

6. Jeste li jedini/a potencijalni/a obiteljski/a nasljednik/ica? DA NE NEZNAM

Procitajte i procijenite u kojoj mjeri se dolje navedene tvrdnje odnose na Vas osobno, prema skali u nastavku:

1 2 3 4 5
. . . Niti se slaZem, niti y U potpunosti se
Uopce se ne slaZem. Ne slaZem se. < SlaZem se. potp .
se ne slaZem. slaZem.

Ako smatrate da postoji jos neki vaZan problem ili potreba koji/a nedostaje u upitniku, molim Vas, nadopisite na
kraju u prazan redak. Ako ne znate odgovor na pitanje, oznacite X.

7. Nemam osobine poduzetnika. 1 213 |4 |5 X

Nemam dovoljno znanja, vjeStina i iskustva potrebnog za uspjesnu

8. . L 1 |2 |3 (4 ]5|X
generacijsku tranziciju.

9. | Nisam motiviran/a aktivno se angaZzirati u obiteljskom poduzecu. 1 213 |45

10. Nisam z’amteresuan/a naslijediti upravljanje/ vodenje obiteljskog 1 213 1als|x
poduzeca.

11. | Nisam zainteresiran/a naslijediti vlasniStvo obiteljskog poduzeca. 1 |2 |3 |4 |5|X

12. Osmvaf: ocekuje da ¢u naslijediti obiteljsko poduzece 1 213 |als|x
bez da je o tome razgovarao sa mnom.

1. Osm\{ac ne prihvaca moje ideje i ne uvazava moje misljenje vezano 1 213 lals|x
za obiteljsko poduzece.

14. | Osnivac¢ me ne pita za moje profesionalne Zelje i interese. 1 213 |4 |5 X

15. | Osnivac¢ odgada donosenje odluke o generacijskoj tranziciji. 1 |12 (3 |4 |5|X

16. Os.mv.ac nema izraden plan generacijske tranzicije ili ga nije javno 1 213 lals|x
objavio.

17. 1 |2 |3 (4 ]5|X

18. Sto Vam predstavlja NAJVECI PROBLEM (koji bi trebalo rijediti) povezano s generacijskom
tranzicijom u VaSem obiteljskom poduzecu?

19. Sto Vam predstavlja NAJVECU POTREBU (koju biste Zeljeli zadovoljiti) povezano s generacijskom
tranzicijom u VaSem obiteljskom poduzecu?




PRILOG 2 b. Upitnik problema i potreba starije generacije obiteljskih poduzetnika

»UPITNIK PROBLEMA I POTREBA STARIJE GENERACIJE OBITELJSKIH
PODUZETNIKA*

Cilj ovog upitnika je identificirati probleme i potrebe starije generacije obiteljskih poduzetnika povezane s

generacijskom tranzicijom u obiteljskom poduzecu.
1. Dob:__  2.Spol: M 7Z

3. Koja ste generacija u obiteljskom poduzeéu?

b) 1. generacija (osnivac) b) 2. generacija nasljednika c¢) 3. generacija nasljednika i viSe
4. Godina osnutka obiteljskog poduzeéa:

5. Obiteljsko poduzece je osnovano radi:

a) nuZnosti (otkaz, nemogucnost pronalaska zaposlenja, egzistencijalna pitanja, ...)

b) prepoznate poslovne prilike

c) Zelje da budem ,,sam svoj Sef*

d) neceg treceg: (Cega?)

6. Glavno podrucje djelatnosti obiteljskog poduzeéa:

a) Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

b) Rudarstvo i vadenje

c¢) Preradivacka industrija

d) Opskrba elektricnom energijom, plinom, parom i klimatizacija

e) Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije okoliSa

f) Gradevinarstvo

g) Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikla

h) Prijevoz i skladistenje

i) Djelatnosti pruZanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane

j) Informacije i komunikacije

k) Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja

1) Poslovanje nekretninama

1j) Stru¢ne, znanstvene i tehnicke djelatnosti

m) Administrativne i pomoc¢ne usluZne djelatnosti

n) Obrazovanje

0) Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi

p) Umjetnost, zabava i rekreacija

r) Ostale usluzne djelatnosti

s) Djelatnosti kué¢anstava kao poslodavaca; djelatnosti ku¢anstava koja proizvode razlicitu robu i
pruZzaju razliite usluge za vlastite potrebe

7. Pravno-organizacijski oblik obiteljskog poduzeéa je:

a) obrt b) slobodno zanimanje ¢)j.d.o.o.
d) d.o.o. e) OPG f) ostalo

8. Zelite li da Vasa djeca naslijede Vase obiteljsko poduzece? DA NE NEZNAM

Zasto?

9. Postoji li viSe potencijalnih obiteljskih nasljednika? DA NE NEZNAM



10. Kada planirate obaviti prijenos vlasnistva na mladu generaciju u svom obiteljskom poduzecu?

a) unarednih 5 godina b) u narednih 10 godina ¢) u narednih 15 godina
d) u narednih 20 godina e) kada za to dode pravi trenutak f) nikada
Zasto?

11. Kada planirate obaviti prijenos upravljanja na mladu generaciju u svom obiteljskom poduzecu?

a) u narednih 5 godina b) u narednih 10 godina ¢) u narednih 15 godina
d) u narednih 20 godina e) kada za to dode pravi trenutak f) nikada
Zasto?

Procitajte i procijenite u kojoj mjeri se dolje navedene tvrdnje odnose na Vas osobno, prema skali u nastavku:

1 2 3 4 5
. . y Niti se slaZem, niti y U potpunosti se
Uopce se ne slaZem. Ne slaZem se. <! SlaZem se. potp .
se ne slaZem. slaZem.

Ako smatrate da postoji jos neki vaZan problem ili potreba koji/a nedostaje u upitniku, molim Vas, nadopisite na
kraju u prazan redak.
Ako ne znate odgovor na pitanje, oznacite X.

12. | Potencijalni/a nasljednik/ica nema osobine poduzetnika. 1 2 |13 |14 |5 (X
Potencijalni/a nasljednik/ica nema dovoljno znanja, vjestina i

13. | . C - L 1 |2 |3 |4 |5 |X
iskustva potrebnog za uspjesnu generacijsku tranziciju.

14. PoFenlejalnl/a nasljeflnlkllca nije motiviran/a aktivno se angaZirati u 1 213 |4 ls5|x
obiteljskom poduzeéu.
Potencijalni/a nasljednik/ica nije zainteresiran/a naslijediti

15. L L . 1 |2 |3 |4 |5 |X
upravljanje/ vodenje obiteljskog poduzeca.

16. PoFenlejalnl/a nasljc,edmkllca nije zainteresiran/a naslijediti vlasniStvo 1 213 |45 x
obiteljskog poduzeca.
Ocekujem da ¢e moja djeca naslijediti obiteljsko poduzece i

17. N . . . 1 |23 [4]5|X
razocaralo bi me da izaberu drugu karijeru.

18. Ng pr%hvacam 1dejre i ne uvaZzavam misljenje djece vezano za 1 213 |als5|x
obiteljsko poduzece.

19. | Nisam pitao/la djecu za njihove profesionalne Zelje i interese. 1 2 |13 |14 |5 |X

20. | Odgadam donoSenje odluke o generacijskoj tranziciji. 1 |23 |4 |5]|X

’1. Nemam izraden plan generacijske tranzicije ili ga nisam javno L l213 |lals!|x
obznanio/la.

22. 1 |23 |4 |5 |X

23. Sto Vam predstavlja NAJVECI PROBLEM (koji bi trebalo rijesiti) povezano s generacijskom
tranzicijom u VaSem obiteljskom poduzecu?

24. Sto Vam predstavlja NAJVECU POTREBU (koju biste Zeljeli zadovoljiti) povezano s generacijskom
tranzicijom u VaSem obiteljskom poduzecu?




PRILOG 3a. Vanjski faktori koji utjecu na generacijsku tranziciju (iz sekundarnih izvora
podataka)

Politicko-pravni faktori/ trendovi:

vladine politike poticanja poduzetniStva, porezno-pravni okvir za nasljedivanje, institucionalna
podrska za prijenos poslovanja formalnog i neformalnog tipa, budZet koji se na nacionalnoj razini
izdvaja za znanost i obrazovanje, obrazovanje za poduzetnistvo, suradnja akademskog, poslovnog i

javnog sektora, zastita intelektualnog vlasnistva, i dr.

Ekonomski faktori/ trendovi:

dugotrajna gospodarska kriza, globalni pristup znanju/ poslovnom povezivanju/ financiranju, novi
izvori i oblici financiranja, novi poslovni modeli, vaznost nematerijalnih aspekata vrijednosti

poduzeca, i dr.

Socioloski ili drustveni faktori/ trendovi:

produljenje Zivotnog vijeka, snaZenje potrebe za samoaktualizacijom i individualizacijom pojedinca,
konformizam kod mladih i preusmjeravanje Zelja na Zivotna podrucja u kojima ih je lakSe ostvariti,
sigurnost kao idealno obiljezje radnog mjesta za mlade, ugled poduzetnika u drustvu, rastuéa vjera u
vlastite sposobnosti i osobni autoritet mladih, slabljenje tradicionalnih vrijednosti, a snaZenje
materijalistickih vrijednosti, konstruiranje vlastitog identiteta i vrijednosno utemeljenog pogleda na
svijet, promjene u obiteljskoj dinamici, promjene u tradicionalnom ciklusu koji ukljucuje

obrazovanje — zaposlenje — mirovinu, i dr.

Tehnoloski faktori/ trendovi:

racunalna pismenost mladih, razvoj informacijskih tehnologija, digitalizacija, pametna rjeSenja na

objedinjenim platformama, e-poduzeca, umjetna inteligencija, i dr.

Ekoloski i eticki faktori/ trendovi:

percepcija korisnosti obrazaca ponasSanja na granici zakonski i eti¢ki dopustivog, sazrijevanjem i
stjecanjem visih stupnjeva obrazovanja mladi gube vjeru u vaznost osobnih kvaliteta, uz istodobni
rast percepcije da presudnu ulogu za uspjeh u drustvu imaju razni oblici privilegija, svijest o vaznosti

drustvene odgovornosti poduzeca, povjerenje kao preduvjet za uspjeh i izvrsnost, i dr.




PRILOG 3b. Opis institucija (vanjskih dionika) ukljucenih u empirijsko istrazZivanje u okviru
tehnike 360° Stakeholder Feedback i njihove povezanosti s problemom
generacijske tranzicije u obiteljskim poduzec¢ima

Centar za politiku razvoja malih i srednjih poduzeéa i poduzetnistva (CEPOR) je
neovisni policy centar koji se bavi problematikom malih i srednjih poduze¢a u Hrvatskoj.
CEPOR utjece na javno-politicko okruZenje i doprinosi oblikovanju poduzetnicke kulture, te
stvaranju stimulativnog institucionalnog i regulatornog okvira za poduzetni¢ko djelovanje.
CEPRA - Centar za obiteljska poduzeca i prijenos poslovanja je dio CEPORa, a predstavlja
informativni, savjetodavni i edukativni centar usmjeren na pruzanje podrSke obiteljskim i
drugim malim i srednjim poduze¢ima u podrucju prijenosa poslovanja i drugih specifi¢nih
izazova vezanih uz upravljanje obiteljskim poduze¢ima. (www.cepor.hr)

Ministarstvo gospodarstva, poduzetniStva i obrta (MINGO) je srediSnje tijelo drzavne
uprave u Republici Hrvatskoj koje obavlja upravne i druge poslove koji se odnose na: razvoj i
unapredenje konkurentnosti hrvatskog gospodarstva, instrumente i mjere gospodarske
politike; razvoj mikro, malog i srednjeg poduzetniStva; industrijsku politiku i politiku
primjene inovacija i novih tehnologija; upravljanje jamstvenim fondom za unapredenje
industrije; poslove vezane uz primjenu i koriStenje prava intelektualnog i industrijskog
vlasniStva i poticanje stvaralastva u industriji i trgovini u cilju razvoja konkurentnosti
hrvatskoga gospodarstva; rudarstvo; strategiju olakSavanja i poticanja ulaganja i izvoza.
Ministarstvo obavlja i druge poslove koji su mu stavljeni u nadleZnost. (www.mingo.hr)

Ministarstvo rada i mirovinskog sustava (MRMS) je srediSnje tijelo drZavne uprave u
Republici Hrvatskoj koje obavlja upravne i druge poslove koji se odnose na: politiku
zapoSljavanja; uredivanje radnih odnosa; trziSte rada i aktivhu politiku zaposljavanja;
programe radnih prekvalifikacija i povecanja zaposljivosti; sustav i politiku mirovinskog
osiguranja; evidenciju nezaposlenosti i pomo¢ pri zapoSljavanju; socijalno partnerstvo i
odnose sa sindikatima i udrugama poslodavaca u podru¢ju radnopravnih odnosa, trzista rada i
zapoSljavanja; radnopravni status hrvatskih drZavljana zaposlenih u inozemstvu i poslove
vezano uz njihov povratak i zapoSljavanje u zemlji; radnopravni status stranih drZavljana
zaposlenih u Republici Hrvatskoj; unapredenje sustava zastite na radu; medunarodnu
suradnju na podrucju rada i zapoS$ljavanja. Ministarstvo obavlja i druge poslove koji su mu
stavljeni u nadleZnost. (www.mrms.hr)

Hrvatski zavod za zaposljavanje (HZZ) je javna ustanova u vlasnistvu Republike Hrvatske
sa zadacom rjeSavanja pitanja zapoSljavanja i nezaposlenosti u najSirem znacenju tih
pojmova. HZZ sudjeluje u razvoju hrvatskog trziSta rada, osobito u objedinjavanju
cjelokupne ponude i potraznje rada da bi se postigla puna zaposlenost. HZZ promice
partnerski odnos s dionicima na trZi$tu rada i nudi usluge za razvoj ljudskih potencijala radi
povecanja konkurentnosti radne snage i zadovoljenja potreba na trziStu rada. (www.hzz.hr)

Hrvatska banka za obnovu i razvitak (HBOR) je razvojna i izvozna banka Republike
Hrvatske cija je osnovna zadaca poticanje razvitka hrvatskog gospodarstva. Djelatnost
HBOR-a obuhvaca: financiranje obnove i razvitka hrvatskoga gospodarstva, financiranje
infrastrukture, poticanje izvoza, potpora razvitku malog i srednjeg poduzetniStva, poticanje
zaStite okoliSa, osiguranje izvoza hrvatskih roba i usluga od netrZiS$nih rizika. Osnivac i
100%-tni vlasnik HBOR-a je Republika Hrvatska. (www.hbor.hr)



Hrvatska agencija za malo gospodarstvo, inovacije i investicije (HAMAG-BICRO) pruza
podrsku poduzenticima kroz sve razvojne faze njihovog poslovanja — od istraZivanja i razvoja
ideje pa sve do komercijalizacije i plasmana na trziSte. Djelatnost Agencije obuhvaca
poticanje osnivanja i razvoja subjekata malog gospodarstva, poticanje ulaganja u malo
gospodarstvo, financiranje poslovanja i razvoja subjekata malog gospodarstva kreditiranjem i
davanjem jamstva subjektima malog gospodarstva za odobrene kredite od strane kreditora,
kao i davanjem potpora za istraZivanje, razvoj i primjenu suvremenih tehnologija. Agencija
takoder pruza financijsku potporu inovativnim i tehnoloski usmjerenim tvrtkama u Hrvatskoj.
Usmjerena je na razvijanje i koordiniranje mjera nacionalne politike vezane uz inovacije i
potrebne financijske instrumente s krajnjim ciljem motiviranja privatnog i javnog sektora za
ulaganje u istrazivanje i razvoj. Djelatnosti HAMAG-BICRO-a u nadleZnosti su Ministarstva
gospodarstva, poduzetniStva i obrta. (www.hamagbicro.hr)

KPMG Croatia d.o.o. je ¢lan mreZe nezavisnih drustava povezanih s KPMG International
Cooperative (,KPMG International“) iz Svicarske, jedne od najutjecajnijih konzultantskih
kuca koja djeluje u 152 zemlje svijeta i pruZa usluge poreznog i poslovnog savjetovanja i
revizije. Sa zajednicom Europskih obiteljskih poduzec¢a (EOP) vodi istraZivanje pod nazivom
~Buropski barometar obiteljskih poduzeca® kako europska obiteljska poduzeca percipiraju
svoje poslovne rezultate i izglede za rast. U istrazivanju sudjeluju i predstavnici obiteljskih
poduzec¢a u Hrvatskoj, Sto nudi moguénost usporedbe s drugim europskim zemljama koje
sudjeluju u istrazivanju. Posebnost ove konzultantske kuce je oformljena Grupa za obiteljska
poduzeca, specijalizirana za rad s obiteljskim poduze¢ima. (www.kpmg.hr)

Hrvatska udruga poslodavaca (HUP) je dobrovoljna, neprofitna i neovisna udruga
poslodavaca koja Stiti i promice prava i interese svojih ¢lanova. Osnovala ju je grupa
uglednih hrvatskih gospodarstvenika koji su prepoznali snagu zajednickog djelovanja te
ulogu udruge poslodavaca u tripartitnim odnosima. HUP sudjeluje u radu Gospodarsko-
socijalnog vije¢a na nacionalnoj razini kao najviseg oblika tripartitinog socijalnog dijaloga u
Republici Hrvatskoj. U HUP-u postoji ukupno 30 granskih udruga, koje zastupaju specificne
interese razli¢itih gospodarskih grana, od kojih je najveéa Udruga malih i srednjih
poduzetnika. Udruga aktivno sudjeluje u izradi zakonske regulative, te u provodenju
aktivnosti i projekata s ciljem promicanja interesa malog i srednjeg poduzetniStva.

(www.hup.hr)

Lider, ili punim nazivom tvrtka Lider media d.o.o., ima viSe proizvoda i usluga kojima
servisiraju potrebe obiteljskih poduze¢a. Njihov glavni proizvod je poslovni tjednik Lider, a
zatim i portal koji svakodnevno izvjeS¢uje o najvaznijim temama, poslovnim i politickim
dogadajima u svijetu i zemlji. Bave se i organizacijom poslovnih skupova i seminara. Lider je
osnovao tri kluba — Klub izvoznika, Studentski Lider klub i Klub obiteljskih tvrtki — kojima
posebno posvecuju paznju u svojim publikacijama i dogadanjima specijaliziranim za te
ciljane skupine. (https://lider.media/)

ADIZES Southeast Europe (ASEE) privatna je tvrtka koja pruza usluge konzaltinga i
obrazovanja menadZera preteZno u zemljama bivSe Jugoslavije. Dio je mreze AdiZes Instituta
iz Santa Barbare (SAD) pa se dio njihovih aktivnosti obavlja po licenciranoj AdiZes metodi.
Osnovne djelatnosti ASEE su organizacijska terapija temeljena na AdiZes metodologiji,
konzalting u funkcionalnim podrucjima, edukacija koja se odvija kroz otvorene i in-house
seminare i treninge te izdavasStvo. Osnovali su ASEE Klub 2040, gdje su ¢lanovi pripadnici
druge generacije u obiteljskim tvrtkama; mladi ljudi izmedu 20-40 godina za koji ¢e do 2040.
godine najvjerojatnije biti kljuéni ljudi u svojim obiteljskim tvrtkama. Clanovi se okupljaju



na formalnim i neformalnim sastancima, a u stalnoj su vezi putem drustvenih mreza. Kroz
vlastiti ASEE Centar za razvoj obiteljskih tvrtki nudi edukativne i konzultantske usluge.
(www.adizes.hr)

Ekonomski fakultet SveudiliSta u Osijeku (EFOS) u okviru svojeg preddiplomskog i
poslijedplomskog sveuciliSnog programa, a posebno Medunarodnog centra za poduzetnicke
studije, ima kolegije koji se bave problematikom obiteljskog poduzetni$tva (Obiteljsko
poduzetniStvo i Upravljanje obiteljskim poduzecem), ali i brojne druge kolegije koji nisu
usko specijalizirani za obiteljsko poduzetniStvo, ali su vazni i za obiteljska poduzec¢a. U
okviru studijskih programa mentoriraju se brojni zavrSni i diplomski radovi na teme
obiteljskog poduzetniStva, te ugo$¢uju obiteljski poduzetnici kao primjeri dobre prakse za
teme koje se na nastavi obraduju. Osim toga, EFOS je izvrsno povezan s ostalom lokalnom
institucionalnom potporom za (obiteljske) poduzetnike, gdje suraduju na projektima i pruzaju
cjelovitu institucionalnu potpornu infrastrukturu za poduzetnike. (www.efos.unios.hr,
www.ices.hr)

VeleudilisSte VERN' medu institucijama visokog obrazovanja u Hrvatskoj, ima najbrojniju
populaciju studenata koji dolaze iz obiteljskih poduzec¢a i pripremaju se za preuzimanje
vlasnicke i upravljacke uloge u obiteljskim poduzec¢ima svojih roditelja, ili zapocinju vlastite
poduzetnicke pothvate. U okviru preddiplomskog stru¢nog programa Ekonomija
poduzetniStva ima kolegij Obiteljsko poduzetniStvo, koji se nudi i inozemnim studentima u
okviru Erasmus programa. PoduzetniStvo je centralna tema koja se provlaci kroz sve
VERN'ove programe kroz poduzetnicke kolegije, zavrsne i diplomske radove, stru¢nu praksu,
projekte (npr. #educationmeetsbusiness), sudjelovanja i/ili organizaciju razli¢itih
poduzetnickih dogadanja i programa. (www.vern.hr)

Zagrebacki inovacijski centar ZICER osnovao je Grad Zagreb s ciljem unapredenja
poduzetnickog okruZenja i druStva u cijelosti. lako su usmjereni davanju podrSke razvoju
inovativnih visokotehnoloskih proizvoda, programima inkubacije i akceleracije omogucavaju
pristup svojim uslugama Sirokom krugu sadasnjih i buducih poduzetnika. Na raspolaganju
imaju i coworking prostor, moderne modularne urede, laboratorije i ostalu poticajnu
infrastrukturu. Edukacije i savjetovanja za unapredenje poduzetni¢kih kompetencija odvijaju
se u ZICER Plavom uredu — Poduzetnickom centru grada Zagreba. (www.zicer.hr)

Razvojna agencija Grada Velika Gorica (VEGORA), osnovana je kao javna ustanova
Grada Velike Gorice** s ciljem izgradnje stabilne platforme za pruZanje informativne,
savjetodavne, konzultantske i operativne podrske sudionicima lokalnog razvoja, sa snaznim
naglaskom na umreZavanje javnih institucija, gospodarskih subjekata i organizacija civilnog
drustva. Ima ulogu prikupljanja informacija o resursima i potencijalima lokalnog podrucja te
je kontakt tocka za sve one koji kroz svoje aktivnosti i projekte Zele doprinijeti gospodarskom
rastu podrucja Velike Gorice. (www.vegora.hr)

24 Prema analizi FINE (iz 2018. g.), grad najproduktivnijih, ali i najbolje pla¢enih radnika u Hrvatskoj (Milovan,
A. »Radnici u Velikoj Gorici su najproduktivniji, ali ih i poslodavci najbolje placaju.« Jutarnji list, 5.11.2018.
https://novac.jutarnji.hr/makro-mikro/radnici-u-velikoj-gorici-su-najproduktivniji-ali-ih-i-poslodavci-najbolje-

placaju/8020826/, accessed 20.9.2019.)



PRILOG 3c. Prva faza ispitivanja (360° Stakeholder Feedback)

Postovani/a s

Pozivam Vas na sudjelovanje u istrazivanju koji je vaZzan dio moje doktorske disertacije koja se bavi
buduénoséu generacijske tranzicije u obiteljskim poduzeéima.

Obiteljska poduzeca predstavljaju najcesci oblik malog i srednjeg poduzetnistva u svijetu i zaposljavaju
najvise svjetske radne snage. Posljednjih nekoliko desetljeca, tema koja je najvise preokupirala znanstvenu
i strucnu javnost vezano za temu obiteljskog poduzetnistva bila je generacijska tranzicija u obiteljskim
poduzecima. Kroz taj period, na stotine znanstvenih i strucnih istraZivanja ukazivala su na poraznu
statistiku uspjesnosti generacijske tranzicije. Vjerojatnost uspjesne generacijske tranzicije moZe se
predstaviti u omjeru 1:3, u korist neuspjelih tranzicija. Faktori koji najcesce doprinose neuspjelim
tranzicijama interne su prirode i uglavnom se odnose na loSu komunikaciju koja se manifestira
narusavanjem povjerenja medu obiteljskim clanovima, neprimjerenom pripremom potencijalnih
nasljednika, i nedostatkom jasne i zajednicko artikulirane vizije i misije. Manji postotak istraZivanja
prepoznaje utjecaj vanjskih faktora na ovu problematiku. Bududi da je danas vecina vlasnika obiteljskih
poduzeca u Hrvatskoj u godinama kada je tema generacijske tranzicije veoma aktualna i da ju planiraju
provesti u narednih 10 godina, potrebno je primijeniti integrativni pristup sagledavanja ove problematike,
uvaZavajuci sve bitne elemente vanjskog i internog okruZenja i njihovu meduovisnost.

Svrha ovog dijela istrazivanja u kojem ste pozvani sudjelovati, je razviti razlifite scenarije razvoja
buduénosti generacijske tranzicije u obiteljskim poduzeéima i pripremiti razlic¢ite dionike na ono Sto
buducénost moZe donijeti. Sobzirom na to da ste i sami prepoznati kao dionik koji je povezan s ovom
problematikom (direktno ili indirektno), vaZan ste izvor informacija koje ¢e mi pomo¢i u izradi navedenih
scenarija. Istovremeno, vjerujem da ¢e rezultati ovog istraZivanja pomo¢i i Vama da osvijestite svoju ulogu
u procesu generacijske tranzicije.

Vjerujem da ispunjavanje ovog kratkog upitnika nece oduzeti previSe VaSeg vremena, a nacin na koji éete
ispunjavati upitnik ovisi o Vama. Naime, upitnik se sastoji od pet (5) podrucja utjecaja na problem
generacijske tranzicije: politicki/ pravni faktori, ekonomski faktori, drustveni faktori, tehnoloski faktori,
ekoloski faktori. MoZete se odluciti navesti po jedan faktor po podrucju, viSe faktora po pojedinim
podrucjima ili niti jedan (ako u odredenom podrucju ne prepoznajete faktor koji bi mogao utjecati na
problem generacijske tranzicije). Svaka informacija koju navedete, korisna je i nije se potrebno
opterecivati ispravnos¢u navodenja naziva i svrstavanja odredenog faktora, i sl.

Upitnik je u potpunosti anoniman za sve osim za mene kao autoricu istraZivanja budu¢i da se upitnik
sastoji od dva dijela. U ovom prvom, kojeg ste upravo dio, navodite faktore koji mogu utjecati na
buduénost generacijske tranzicije. U drugom dijelu, nakon Sto se obrade podatci ovog prvog upitnika,
zamolit ¢u Vas da ocijenite faktore koje je veéina prepoznala kao najutjecajnije, prema intenzitetu i
neizvjesnosti njihovog razvoja. Rezultat toga bit ¢e izradeni scenariji buducnosti generacijske tranzicije u
obiteljskim poduzeéima, s dodatnim inputom struc¢njaka iz razli¢itih podrucja s kojima ¢u dalje na njima
raditi.

Lijepo molim da upitnik ispunite do .

Unaprijed hvala!
Prema iskazanom interesu, rezultate ¢u Vam proslijediti po zavrSetku istraZivanja.

Srdacno,
Iva Senegovi¢



UPITNIK (1. faza):

GENERIRANJE FAKTORA KOJI UTJECU NA BUDUCNOST GENERACIJSKE TRANZICLJE U
OBITELJSKIM PODUZECIMA

1. Molim Vas navedite vazne POLITICKE/ PRAVNE FAKTORE koji mogu imati utjecaj na buduénost
generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima i moguce rezultate njihova utjecaja.

Utjecajni faktor: Rezultat(i) utjecaja navedenog faktora:

1. 1.

2. Molim Vas navedite vazne EKONOMSKE FAKTORE koji mogu imati utjecaj na buducnost
generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima i moguce rezultate njihova utjecaja.

Utjecajni faktor: Rezultat(i) utjecaja navedenog faktora:

1. L.

3. Molim Vas navedite vazne DRUSTVENE FAKTORE koji mogu imati utjecaj na budu¢nost generacijske
tranzicije u obiteljskim poduzeé¢ima i moguce rezultate njihova utjecaja.

Utjecajni faktor: Rezultat(i) utjecaja navedenog faktora:

1. 1.

4. Molim Vas navedite vazne TEHNOLOSKE FAKTORE koji mogu imati utjecaj na buduénost
generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima i moguce rezultate njihova utjecaja.

Utjecajni faktor: Rezultat(i) utjecaja navedenog faktora:

1. 1.

5. Molim Vas navedite vazne EKOLOSKE FAKTORE koji mogu imati utjecaj na buduénost generacijske
tranzicije u obiteljskim poduzeéima i moguce rezultate njihova utjecaja.

Utjecajni faktor: Rezultat(i) utjecaja navedenog faktora:

1. 1.




PRILOG 3d. Vanjski faktori koji utjeCu na generacijsku tranziciju (iz primarnih izvora
podataka)

Politicko-pravni faktori/ trendovi:

konzistentnost politika, funkcioniranje pravnog sustava, podrSka prijenosu poslovanja na razini
politika usmjerenih na sektor malih i srednjih poduzeca, administrativne barijere za rast i razvoj
poslovanja, hrvatsko ¢lanstvo u EU-u, prednost se daje pokretanju neceg novoga u odnosu na
nastavljanje postojeceg (obiteljsko poduzetniStvo) ili kupovini ve¢ isprobanih rjeSenja (franSiza),
dostupnost pravnih stru¢njaka za pruZanje podr§ke poduzetnicima u procesu prijenosa poslovanja, i

dr.

Ekonomski faktori/ trendovi:

razvoj gospodarstva, dinamicne promjene na trZiStu (vezano za ponudu i potraZznju), dostupnost

razlicitih financijskih instrumenata, i dr.

Socioloski ili drustveni faktori/ trendovi:

prepoznatljivost obiteljskih poduze¢a u poduzetnickoj populaciji, migracija mladih, opca
malodusnost i osjeaj nemo¢i za rjeSavanje nagomilanih drustvenih problema, podrSka i
razumijevanje sloZenosti i trajanja prijenosa poslovanja u Siroj zajednici, demografska situacija,

individualizam, promjene tradicionalne obitelji, drustveni ugled poduzetnika, i dr.

Tehnoloski faktori/ trendovi:

tehnoloski razvoj, automatizacija, industrija 4.0 (umjetna inteligencija, loT, robotika, ...) - napredak

u podjeli i koristenju informacija, i dr.

Ekoloski i eticki faktori/ trendovi:

klimatske promjene, netransparentnost i korupcija, kriza vrijednosti, pad radne etike i kulture, i dr.




PRILOG 3e. Druga faza ispitivanja (360° Stakeholder Feedback)

Postovani/a _

hvala Vam na sudjelovanju u prvom dijelu istraZivanja moje doktorske disertacije gdje ste identificirali
faktore za koje smatrate da bi mogli utjecati na buducnost generacijske tranzicije u obiteljskim
poduzeéima.

Hvala i onima koji ¢e se u istrazivanje ukljuciti u ovom zadnjem dijelu gdje Vas molim da ocijenite 30
faktora koji su u upitniku navedeni, prema intenzitetu njihovog utjecaja na generacijsku tranziciju
u obiteljskim poduzec¢ima i neizvjesnosti njihovog razvoja u narednih 15 godina, na skali od 1 ( =
izrazito mala/ beznacajan) do 10 ( = izrazito velika/ znacajan). Na temelju vaSih ocjena, odredit ¢e se
faktori koji su znacajnog utjecaja i vrlo nepredvidivi u svom razvoju. Rezultat toga bit ¢e izradeni scenariji
buduénosti generacijske tranzicije u obiteljskim poduze¢ima koji mogu koristiti razli¢itim dionicima da se
pripreme i proaktivno djeluju na promjene koje buduénost nosi.

Ljubazno Vas molim da upitnik ispunite do . Ako ste zainteresirani za rezultate
istraZivanja, molim da mi potvrdite mailom, bit ¢e mi drago ih s Vama podijeliti.

Unaprijed hvala, srda¢no,
Iva Senegovi¢

UPITNIK (2. faza):

VREDNOVANJE FAKTORA KOJI UTJECU NA BUDUCNOST GENERACIJSKE TRANZICIJE U
OBITELJSKIM PODUZECIMA (1)

Molim da ocijenite navedene faktore prema intenzitetu utjecaja i neizvjesnosti od 1 ( = beznacajan/
izrazito mala) do 10 ( = izrazito znacajna/ velika).

POLITICKI/ PRAVNI FAKTORI UTJECAJ NEIZVJESNOST
1.
2.
EKONOMSKI FAKTORI UTJECAJ NEIZVJESNOST
1.
2.
DRUSTVENI FAKTORI UTJECAJ NEIZVJESNOST
1.
2.
TEHNOLOSKI FAKTORI UTJECAJ NEIZVJESNOST
1.
2.
EKOLOSKI i ETICKI FAKTORI UTJECAJ NEIZVJESNOST
1.
2.




UPITNIK (2. faza):

VREDNOVANJE FAKTORA KOJI UTJECU NA BUDUCNOST GENERACIJSKE TRANZICIJE U
OBITELJSKIM PODUZECIMA (2)

Predstavljate (oznacite jedan odgovor):
[~ Internog dionika (starija generacija obiteljskih poduzetnika)
[ Internog dionika (mlada generacija potencijalnih nasljednika)

[~ Vanjskog dionika (predstavnik ministarstva, potporne institucije, konzultantske kuce,
obrazovne institucije, ...)

Ocijenite navedene faktore prema intenzitetu njihovog utjecaja na generacijsku tranziciju u obiteljskim
poduze¢ima i neizvjesnosti njihovog razvoja u narednih 15 godina na skali od 1 ( = izrazito mala
neizvjesnost razvoja faktora/ beznacajan utjecaj) do 10 ( = izrazito velika neizvjesnost razvoja
faktora/ znacajan utjecaj).

NEIZVJESNOST

FAKTORI: EARTORA: e
1. | Vladine politike poticanja poduzetnistva

2. | Porezno-pravni okvir za nasljedivanje

3. | Institucionalna podrska za prijenos poslovanja

4. | Budzet koji se na nacionalnoj razini izdvaja za znanost i obrazovanje

5. | Obrazovanje za poduzetniStvo

6. | Suradnja akademskog, poslovnog i javnog sektora

7. | Zastita intelektualnog vlasnistva

8. | Konzistentnost politika

9. | Funkcioniranje pravnog sustava

Podrska prijenosu poslovanja na razini politika usmjerenih na sektor

10. malih i srednjih poduzecéa

11. | Razvoj gospodarstva

12. | Otvoren/ globalni pristup znanju i poslovnom povezivanju

13. | Dostupnost raznovrsnih izvora i oblika financiranja

14. | Novi poslovni modeli

15. | VaZnost nematerijalnih aspekata vrijednosti poduzeca

16. | Produljenje Zivotnog vijeka

17. | Ugled poduzetnika u drustvu

18. | Promjene tradicionalne obitelji

19. | Promjene u tradicionalnom ciklusu koji ukljucuje obrazovanje —

zaposlenje — mirovinu

20. | Migracije mladih
21. | Podrska i razumijevanje sloZenosti i trajanja prijenosa poslovanja u
Siroj zajednici

22. | Prepoznatljivost obiteljskih poduzeca u poduzetnic¢koj populaciji

23. | Razvoj informacijskih tehnologija

24. | Digitalne tehnologije i pametna rjeSenja na objedinjenim platformama

25. | Racunalna pismenost mladih

26. | e-poslovanje (ili elektronicko poslovanje)




27.

Kriza vrijednosti

28.

Svijest o vaznosti drustvene odgovornosti poduzeca

29.

Klimatske promjene

* beznacajan/ iznimno znacajan (1 — 10)
** mala/ iznimno velika (1 — 10)



