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Financirano u okviru projekta “Upravljanje i restrukturiranje obiteljskih trgovackih drustava u doba
smjene generacija” (uniri-iz-25-23), financiranog od Europske unije — NextGenerationEU kroz
Nacionalni plan oporavka i otpornosti 2021.—2026., u sklopu Programskog financiranja Sveucilista
u Rijeci, Pravnog fakulteta. Izneseni stavovi i misljenja iskljucivo su stavovi autora i ne odraZavaju
nuzno sluzbeni stav Europske unije ili Europske komisije. Europska unija ni Europska komisija ne
mogu snositi odgovornost za njih.

Kada se raspravlja o prijenosu obiteljskog poduzeca na novu generaciju, pozornost se najcesce
usmjerava na vlasniCke udjele, upravljacke ovlasti, porezne posljedice i izbor nasljednika.
Generacijska tranzicija poslovanja svakako predstavlja jedno od temeljnih obiljezja obiteljskih
poduzeca i jedan od najvaznijih dogadaja u njihovu zivotnom ciklusu (Bertschi-Michel et al.
2021). Medutim, generacijskom tranzicijom prenosi se i neSto mnogo manje vidljivo: nacin na
koji obitelj razumije odgovornost, rizik, rad, medusobnu pomo¢ i1 kontinuitet poslovanja.
Prenose se iskustva prethodnih kriza, obrasci odlu¢ivanja te predodzbe o tome §to treba saCuvati
pod svaku cijenu, a $to se smije promijeniti. U tom se smislu opravdano postavlja pitanje: u
kojoj se mjeri otpornost obiteljskog poduzeca moze prenijeti na sljede¢u generaciju?

Pitanje je osobito vazno za mikro i mala poduzeca. U njima su vlasnik, menadzer i klju¢ni
donositelj odluka Cesto ista osoba, poslovno znanje velikim je dijelom presutno i vezano uz
osnivaca, a granice izmedu obiteljskih i poslovnih resursa slabo su izrazene (Polge et al. 2025,
Gherhes et al. 2016). Bolest, naglo povlacenje ili smrt vlasnika, sukob medu ¢lanovima obitelji
ili neuspjela sukcesija stoga ne predstavljaju samo obiteljske dogadaje. Oni mogu postati
poremecaji koji izravno ugrozavaju poslovni model, odnose s kupcima i dobavlja¢ima, radna
mjesta 1 opstanak obiteljskog drustva. Aktualni podaci za Hrvatsku potvrduju razmjere tog
izazova. Business Transfer Barometar 2025. (Alpeza et al. 2025) pokazuje da u gotovo 7.000
hrvatskih poduzeca, koja zaposljavaju priblizno 60.000 ljudi 1 ostvaruju oko devet milijardi eura
godisnjih prihoda, nije doslo do promjene vlasnicke strukture, premda je prosje¢na dob vlasnika
72 godine. Ujedno, vecina vlasnika generacije 55+ nema razraden pisani plan buducnosti
poduzeca: 51 % nema zapisan plan, a dodatnih 23 % odluke zadrzava ,,u glavi“. Nadalje,
zanimljivo je primijetiti da 90% poduzetnika generacije 55+ su ujedno 1 vlasnici i direktori u
svojim poduzec¢ima, Sto implicira da se u situaciji promisljanja o tranziciji poslovanja nalaze
uglavnom mikro i mala poduzeca. Takva koncentracija znanja i odluka predstavlja poseban
rizik upravo za te gospodarske subjekte.



Otpornost nije osobina koju poduzeée jednostavno ,,ima*

U svakodnevnom govoru otporno poduzece Cesto se opisuje kao ono koje je prezivjelo krizu.
Medutim, takvo je odredenje preusko. Prezivljavanje moze biti posljedica slucajnosti,
jednokratne financijske pomoc¢i ili odgadanja problema, a ne razvijenih sposobnosti poduzeca.
Suvremena literatura zato otpornost sve ¢eS¢e promatra kao proces pozitivne prilagodbe prije,
tijekom 1 nakon ozbiljnog poremecaja (Grci¢ Fabi¢ et al. 2025).

Sustavni pregled autora Yilmaz et al., objavljen 2024. u ¢asopisu Family Business Review,
obuhvatio je 87 znanstvenih radova o otpornosti obiteljskih poduzeca. Autori zakljuCuju da se
otpornost tih poduzeca razvija kroz medudjelovanje vise razina: pojedinca, poslovne obitelji i
organizacije. Predlazu da se otpornost obiteljskog poduzeéa razumije kao proces pozitivne
individualne, grupne i organizacijske prilagodbe trajnim pritiscima i iznenadnim dogadajima,
koji u kratkom roku omogucuje ocuvanje funkcionalnosti, a dugoro¢no pridonosi trajanju
poduzeca kroz generacije. Takvo razumijevanje je vazno jer vlasnikova osobna ustrajnost nije
isto Sto 1 organizacijska otpornost. Vlasnik moze godinama nadoknadivati nedostatke sustava
osobnim angazmanom, raditi prekovremeno, sam odrzavati klju¢ne odnose i rjeSavati svaki
operativni problem. Poduzece tada moze djelovati stabilno, ali je njegova stabilnost ovisna o
jednoj osobi. Pravi test otpornosti nastupa kada ta osoba vise ne moze ili ne zeli obavljati istu
ulogu. Generacijska tranzicija stoga razotkriva je li otpornost ugradena u poduzece ili je ostala
osobni kapital osnivaca.

Zasto su obiteljska poduzecéa cesto otpornija?

Obiteljska poduzeca, osobito mikro i mala te ona koja nastoje zadrzati vlasniStvo i kontrolu
unutar obitelji, mogu biti suoCena s ogranienijim pristupom vanjskim financijskim i
menadzerskim resursima (De Massis et al. 2018). Medutim, empirijska istrazivanja u razli¢itim
krizama pokazala su da su obiteljska poduzec¢a nerijetko otpornija od neobiteljskih poduzeca
(Miroshnychenko et al. 2024). Sustavni pregled literature o otpornosti obiteljskih poduzeca iz
2024. (Yilmaz et al. 2024) taj prividni paradoks objasnjava specificnim resursima koji u
stabilnim razdobljima mogu ostati nevidljivi, ali se u krizi brzo aktiviraju.

Prvi je resurs dugorocna orijentacija. Obitelj poduzece ne promatra samo kao izvor tekuceg
dohotka, nego kao nasljede koje bi trebalo prenijeti sljedecoj generaciji. Zbog toga su vlasnici
Cesto spremni kratkoro¢no prihvatiti nizu dobit, odgoditi isplatu dividende, reinvestirati
sredstva ili zadrZati odredene pricuve. Ono §to iz perspektive kratkorocne ucinkovitosti moze
izgledati kao neiskoriSten kapital, u krizi postaje zastitni sloj.

Drugi je resurs druStveni kapital. Dugotrajni odnosi s kupcima, dobavlja¢ima, zaposlenicima,
bankama i lokalnom zajednicom mogu osigurati povjerenje, informacije, fleksibilnije rokove
placanja 1 spremnost dionika da pomognu poduzecu u poteskocama. Istrazivanje Mihotic,
Raynard i Singi¢ Cori¢ (2023) provedeno na uzorku obiteljskih poduzeéa u Hrvatskoj pokazalo
je dvije razli¢ite uporabe tog kapitala: retrospektivnu, usmjerenu na povratak poznatom nacinu
poslovanja, te prospektivnu, usmjerenu na koriStenje odnosa i mreza za pronalazenje novih
prilika 1 ,,iskorak naprijed*.

Tre¢i je resurs snazna ukljuCenost vlasnika-menadzera. U malim obiteljskim poduze¢ima
odluke se mogu donositi brzo, bez dugih formalnih procedura. Vlasnik ima snaZzan motiv



zastititi obiteljsko bogatstvo, ime 1 reputaciju te Cesto reagira ranije 1 odlu¢nije od
profesionalnog menadzera ¢iji je osobni rizik manji. Istrazivanje autora Santoro et al. (2021) na
195 malih obiteljskih poduzeca u Italiji pokazalo je da je otpornost vlasnika-menadZera
pozitivno povezana s otpornoS¢u zaposlenika i poslovnim rezultatima. Medutim, tvrditi da su
obiteljska poduzeca otpornija ne znaci da su sva obiteljska poduzeca otporna niti da obiteljski
status sam po sebi proizvodi prednost. Medu obiteljskim poduzeéima postoje velike razlike.
Veli¢ina poduzeca, generacija, upravljacka struktura, kvaliteta odnosa, financijski polozaj i
spremnost na promjenu samo su neki od ¢imbenika koji igraju ulogu u tome hoce li obiteljska

obiljezja postati izvor snage ili ranjivosti.

Obiteljske vrijednosti kao izvor snage i rizika

Vrijednosti poput povjerenja, lojalnosti, solidarnosti, odgovornosti, spremnosti na rad i
ocuvanja obiteljskog ugleda mogu stvoriti snaznu povezanost ¢lanova obitelji s poduzec¢em
(Eckey 1 Memmel, 2023, Gomez-Mejia et al. 2011). U kriznom razdoblju obitelj moze
privremeno smanjiti vlastita primanja, uloziti privatna sredstva, preuzeti dodatne poslove ili
prihvatiti neugodnu, ali nuznu odluku kako bi zastitila radna mjesta i kontinuitet poslovanja.
Takva sposobnost mobilizacije obiteljskog kapitala tesko se kopira.

Iste vrijednosti, medutim, imaju i svoju drugu stranu. Lojalnost mozZe prije¢i u toleriranje
nedovoljno kompetentnog ¢&lana obitelji. Zelja za skladom moZe dovesti do izbjegavanja
razgovora o povlacenju osnivaca, raspodjeli odgovornosti ili sposobnostima nasljednika.
Ocuvanje kontrole moze onemoguditi ukljucivanje vanjskih stru¢njaka i pristup dodatnom
kapitalu. PoStovanje tradicije moZe prerasti u strateSku rigidnost i uvjerenje da se poslovni
model ne smije mijenjati. Upravo zato obiteljske vrijednosti ne treba promatrati kao unaprijed
zadanu prednost, ve¢ njihova vrijednost ovisi o na¢inu na koji se prevode u poslovne odluke.
Dugoro¢na orijentacija moze S§tititi poduzece kada poti¢e ulaganje u buduénost, ali ga i
ogranicavati kada sluzi kao opravdanje za ocuvanje zastarjelih rutina.

Generacijska tranzicija kao test viSerazinske otpornosti

Generacijska tranzicija nije samo administrativna promjena vlasnika. Sukladno provedenom
istrazivanju prema Yilmaz et al. (2024) ona istodobno testira otpornost najmanje triju
medusobno povezanih razina. Prva razina je vlasnik-osnivac¢. Njegova se otpornost ocituje i u
sposobnosti da prihvati promjenu vlastite uloge. Za osobu koja je desetlje¢ima izgradila
poduzece povlacenje moze znaciti gubitak profesionalnog identiteta, statusa i svakodnevnog
osjecaja svrhe. Ustrajnost, koja je tijekom razvoja poduzeca bila prednost, tada moze poprimiti
oblik nemoguc¢nosti otpustanja kontrole. Druga razina odnosi se na poslovnu obitelj. Ona mora
podnijeti razgovore koji povezuju vlasniStvo, pravicnost, sposobnosti, emocije 1 ocekivanja.
Otpornost obitelji ne znaci odsutnost sukoba, nego sposobnost da se sukobi rasprave bez
razaranja odnosa i poslovanja, a to se posebice odnosi na pravednost u raspodjeli upravljackih
odgovornosti, jer jednaki vlasnicki udjeli ne podrazumijevaju jednake kompetencije niti
jednaku motivaciju za vodenje poduzeca. Treca razina je samo poduzece. Ono je otpornije ako
klju¢ne informacije nisu pohranjene samo u osnivacevu iskustvu, ako kupci i dobavljaci
poznaju i druge c¢lanove tima, ako postoje osnovne procedure, zamjenjivost u klju¢nim



poslovima i sposobnost donosenja odluka bez stalne intervencije jedne osobe. U tom smislu
planiranje sukcesije postaje dio sustava upravljanja rizicima i kontinuitetom poslovanja.

Sto se zapravo moze prenijeti na sljedeéu generaciju?

Otpornost se ne nasljeduje poput poslovnog udjela. Nova generacija ne moze automatski
preuzeti osnivacevu sposobnost procjene rizika, njegovo iskustvo kriza ni povjerenje koje je
godinama gradio s poslovnim partnerima. Moze, medutim, naslijediti i dalje razvijati resurse iz
kojih otpornost nastaje. Jaskiewicz et al. (2015) pokazuju da obitelji mogu njegovati
transgeneracijsko poduzetniStvo kada prosle poduzetnicke pothvate ne predstavljaju kao
nedodirljivu tradiciju, nego kao dokaz da su prethodne generacije bile spremne riskirati,
mijenjati se i stvarati neSto novo. Nadalje, moze se prenijeti preSutno znanje. To zahtijeva
zajednicki rad generacija, mentoriranje, postupno ukljuc¢ivanje nasljednika u odlucivanje 1
stvarne situacije, a ne samo formalno imenovanje. Letonja i Duh (2016) pokazuju da prijenos
znanja u obiteljskim poduze¢ima moze povecati inovativnost sljedece generacije, osobito kada
nasljednik dobiva prostor da postojece znanje kombinira s vlastitim kompetencijama. Takoder,
moze se prenositi sposobnost ucenja iz prethodnih kriza. Istrazivanja pokazuju da neka
obiteljska poduzeca nakon poremecaja provode procese refleksije, uce iz neuspjeha 1 steceno
iskustvo pretvaraju u znanje koje im pomaze da se bolje pripreme za buduce izazove (Duarte
Alonso 1 Kok, 2021). Na taj nacin pojedinacno iskustvo postaje organizacijsko znanje.

Jedan od najvaznijih izazova generacijske tranzicije jest razlikovati vrijednosti od praksi.
Vrijednost moze biti kvaliteta proizvoda, odgovornost prema zaposlenicima ili odnos prema
kupcima. Praksa je konkretan nacin na koji se ta vrijednost u odredenom trenutku ostvaruje.
Vrijednost moZe ostati ista, dok se praksa mora mijenjati. Ta je razlika osobito aktualna u
vrijeme digitalizacije 1 umjetne inteligencije. PwC-ovo Globalno istraZivanje obiteljskih
poduzeca 2025., provedeno medu 1.325 obiteljskih poduzeca pokazuje da 61 % ispitanih
umjetnu i generativnu inteligenciju vidi kao priliku za rast. Stoga je za dugoro¢nu otpornost
potrebna otvorenost prema vanjskim znanjima, ulaganje u tehnologiju, profesionalizaciju
upravljanja 1 spremnost da se preispitaju odluke prethodne generacije. Za mikro i mala
poduzeéa to ne znaéi uvodenje slozenih korporativnih sustava. Cesto je dovoljno zapodeti s
nekoliko konkretnih pitanja: Moze 1i poduzece funkcionirati tri mjeseca bez svakodnevnog
sudjelovanja osnivaca? Tko posjeduje klju¢ne informacije? Poznaju li kupci 1 dobavljaci
buduceg nasljednika? Postoji li osoba koja moze privremeno preuzeti donosenje odluka? Jesu
li prethodne krize analizirane ili samo prezivljene? Ima li nova generacija pravo predloziti
drukc¢iji poslovni model? Odgovori na ta pitanja bolje otkrivaju otpornost od same ¢injenice da
je poduzece obiteljsko ili da posluje dugi niz godina.

Zakljuéno

Na pitanje iz naslova nije moguce odgovoriti jednostavnim ,,da“ ili ,,ne*. Otpornost se ne
nasljeduje automatski. Mogu se prenijeti vrijednosti, znanje, odnosi i osjecaj odgovornosti
prema budu¢im generacijama. Hoce li oni postati stvarna sposobnost nove generacije ovisi o
tome jesu li pretvoreni u ucenje, podijeljenu odgovornost i organizacijske rutine. Obiteljska
poduzeéa mogu biti otpornija od neobiteljskih jer raspolazu dugoro¢no usmjerenim obiteljskim
kapitalom, snaznim odnosima, dugoro¢nom perspektivom i visokom predanoscu vlasnika. No,



ista obiljezja mogu proizvesti zatvorenost, pretjeranu ovisnost o osnivacu, odgadanje sukcesije
1 otpor promjeni, a Sto potvrduju i recentni rezultati istrazivanja o prijenosu poslovanja u
hrvatskoj poslovnoj zajednici (Alpeza et al. 2025). Obiteljske vrijednosti zato nisu jamstvo
otpornosti, nego potencijalni resurs Cija vrijednost postaje vidljiva tek u nac¢inu na koji obitel;
donosi odluke te mehanizmima koje pritom koristi. UspjeSna generacijska tranzicija ne
podrazumijeva da nova generacija radi sve na isti nacin kao prethodna. Njezina je svrha ocuvati
ono Sto poduzeéu daje identitet i povjerenje, prenijeti iskustvo koje se ne moze brzo
nadomjestiti te istodobno omogucéiti promjene bez kojih poduzece nece ostati konkurentno.
Dugorocno otporno obiteljsko poduzece nije ono koje se nikada ne mijenja, nego ono koje zna
koje vrijednosti treba saCuvati, koje znanje prenijeti i koje poslovne prakse pravodobno
napustiti.
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