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Veéina  profesionalnih  savjetodavnih  poduzeca
(knjigovode,  pravnici, financijske  agencije i
konzultantske tvrtke) spremno ¢ée potvrditi kako su
njihovi klijenti iz sektora malog gospodarstva u velikoj
vedini zapravo obiteljska poduzeca i biznisi. Ti klijenti
cesto gaje san o dugom zivotu obiteljskog biznisa, a
sebe vide kao "pazitelja" ili skrbnika, prenositelja
obiteljskog nasljeda 1 bogatstva (udjela, dionica).
Vlasnici 1 lideri obiteljskih poduzeéa svoj zadatak vide
u osiguranju trajnosti obiteljskog biznisa kako bi ga
(obogacenog njihovim djelovanjem) prenijeli na iduce
generacije. Namjera opstojnosti kroz generacije
dobrodosla je prilika za savjetodavou tvrtku u
konkurentima napucenom trzistu gdje  klijenti-
poduzetnici rijetko mijenjaju svoje suradnike jednom
kada nadu one kojima mogu vjerovati. Zato se isplati
ulagati u njegovanje takve poslovne suradnje,
pogotovo kada je novih klijenata sve manje.

S druge strane, profesionalni konzultanti e
najvjerojatnije kazati da obiteljski biznisi ne spadaju u
"lagane" klijente. Traze mno$tvo savjeta - iako ih
rijetko primjenjuju $to vodi brojnim (ne)naplativim
satima rada. Isto tako, otkrivanje tko je zapravo klijent
skakljivo je pitanje: Je li to osoba koja je dosla u vas
ured? Jesu li to mozda on i njegova supruga? On i
njegov nasljednik? Sto ako ima jo§ cetvero brace ili
sestara, svakog s jednakim vlasnickim udjelom a svi su
direktori, s jednakim placama i beneficijama iz
obiteljskog biznisa? Da li mu savjetovati da se brine o
svom interesu, iako znate da je pozicioniran u ¢vrstu
upravljacku strukturu gdje se u najboljem slucaju
odlucuje suglasjem, a u najgorem po kljucu "podijeli
pa vladaj"? Gdje éete povuéi granicu ulaganja svog
vremena u "upravljanje odnosa s klijentom" nasuprot
vlastite ucinkovitosti rada i izgleda napredovanja u
vasoj karijeri konzultanta?

U ovom se clanku opisuju alati kongultanta za obiteljski
biznis, alati koje treba razviti, posuditi ili steéi na drugi
nacin da bi konzultant mogao pruziti najbolju mogucu
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uslugu klijentu - obiteljskom poduzetniku -
kako bi unaprijedio svoje izglede dobivanja
odanog klijenta koji ¢e mu po svojoj sudbini i
pozivu donijeti puno, mozda i neprekidnog,
ocaravajuceg, izazovnog 1 slozenog posla
kroz generacije. Ovo nisu tradicionalni
tehnicki alati prijenosa znanja i iskustva za
ucinkovito planiranje, poslovnu strategiju,
vodenje poreza ili upravljanje nekretninama.
Kvalificirani profesionalni konzultanti ve¢
poznaju takve tradicionalne tehnicke alate.

Kada obiteljski klijent ude sa svojim
problemom u vas ured, posebno ako se
obiteljski biznis krece spiralom financijske
krize, osjetila klijenta nisu usmjerena na
procjenu vasih tehnickih  vjestina. On
(pretpostavimo da je to "on") zapravo osjeca
vasu vjeStinu empatije, vaSe vjeStine
"slusanja" i vasu sposobnost da svojim
rije¢ima prepricate njegov problem kako bi
pokazali da ga "razumijete". Tek nakon toga
(ako ste u tome bili uspjesni) pocet ce se
otvarati 1 kazivati $to je zapravo njegov
problem. Ispod simptoma maskiranih u
poslovni  problem zapravo ¢e  izviriti
emotivni, odnosno obiteljski  problemi.
Budite uvjereni, kada su jednom sve karte
klijenta na stolu i kada je stvarni problem
otkriven, put do trajnog 1 ucinkovitog
rjeSenja postaje jasan - najcesce kroz obitel].
Ako ne uspijete osigurati njthovu podrsku za
rjeSenje (na  vasu  zalost)  elegancija
namjeravanog tehnic¢kog rjesenja unaprijed ée
biti izgubljena. Njegovo videnje ukupnosti
rjeSenja se mjeri 1 kroz olaksanje tereta
brojnih ¢lanova njegove obitelji koje ste mu
"skinuli s leda", utihnuli njihovo rogoborenje,
otklonili pritajene otpore ili slicne prepreke
vodenju poslovanja. Ako je tako, klijent sada
moze ptionuti svojim obiteljskim ulogama
bez straha od novih kriza 1 izbijanja
neprijateljstava.

Dakle, koji su to alati potrebni u vasoj
konzultantskoj kutiji za bolje razumijevanje
sloZenosti ove vrste problema vasih klijenata?

Koje alate trebate za pomo¢ klijentu u pridobivanju
podtske 1 posvecenosti obitelji kako bi se iskoristio va$
prijedlog tehnickog rjeSenja? To ne znaci da trebate
postati ekspertni obiteljski poslovni konzultant ili
osobni terapeut. To znaci da mozete koristiti neke od
alata koje takvi profesionalci koriste za ostvarivanje
napretka klijenta, makar i samo na "pocetnicki" nacin.
Dodatna je korist $§to cete shvatiti vlastita
profesionalna ogranienja u ovoj emotivnoj areni
obiteljskog biznisa 1 strogo cete se drzati svog
tehnickog znanja rada, i pored spoznaje da svakoj
akciji prethodi 1 potice ju ili sprjecava EMOCIJA.
Nema potrebe ovdje "napustiti" klijenta. Mozete mu
daleko bolje pomodi angaziranjem
"multidisciplinarnog  profesionalnog  tima" i
upudivanjem takvog klijenta strucnjaku za obiteljski
biznis kojt se ne takmici, ve¢ dopunjuje vas dio rada.

S ovom namjerom , dalje se opisuju tri posebna alata
za rad s obiteljskim poduzetnicima. Koristite ih po
redu kako su i izneseni. Ako pokuSate primijeniti
strukture upravljanja (alat 3) bez da ste prije analizirali
sistem obiteljskog biznisa (alat 1) i razumjeli njegovu
dinamiku (alat 2), najvise $to Cete postici je slaba razina
posvecenosti za vasa predlozena rjeSenja, a sugerirane
promjene ¢e u najboljem slucaju biti samo "brze
zakepe".

Opwva tri alata jesu:

Alat 12 Trokrugni  model  obiteliskog  bignisa, za
razumijevanje slozenosti problema klijenta: sluzi da
mislimo i sagledavamo situacije na sustavni nacin.

Alat 2: Krugni model obitelskil dinamika, za pridobivanje
odanosti obitelji/vlasnika/obiteljskog poduzetnika za
predlozeno rjeSenje: sluzi za prepoznavanje obiteljskih
dinamika.

Alat 3: Upravijacke strukture, za gradnju ucinkovite
strtukture koja podrzava promjene: sluzi za razvoj
obiteljskog vodstva obiteljskog biznisa.

Navedeni alati nisu jednako privlacni profesionalnom
konzultantu koji radi s obiteljskim poduzetnicima.
Svaki savjetnik treba za sebe odluciti koje od alata
moze kortistiti u svojoj osobnoj "zoni ugode",
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odnosno koji su primjereni u okvirima
ogranicenja organizacijske strukture i sustava
mjerenja performansi u kojima djeluju. Ako
bilo koji od navedenih alata izlazi iz okvira
prihvatljivostt u navedenim podrucjima,
dobar profesionalni savjetnik ¢e klijenta
uputiti na drugog specijalistu i drzati se svog
nacina sluzenja klijenta na kompetentan
nacin.

ALAT 1: TrokruZni model obiteljskog
biznisa za razumijevanje sloZenosti
problema klijenta

Nautite sustavno razmisljati

Ponajprije ulozite napor za upoznavanje
vaseg "klijenta" — kotiStenjem jednostavnog
alata koji vam govoti "tko je tko" i "tko je
gdje" u obiteljskom poslovnom sustavu.
Alate se zove Model tri kruga (pogledajte sliku
1). Za primjenu ovog alata potrebno je da
nadvladate zamisao kako je klijent zapravo
osoba koja sjedi pred vama.

Da bi shvatili svu slozenost problema koje ta
osoba donosi u vas ured te da bi ga pridobili
da se dovoljno otvori kako bi problem izasao
na povrsinu, o klijentu trebate razmisljati
jednostavno: kao o jednom (vtlo vrijednom)
izvoru podataka. Jednako su vrijedni i ostali
moguéi izvori podataka u  njegovom
"sustavu". Za pristupanje ovim podacima,
pod pretpostavkom da ti drugi ljudi nisu
osobno prisutni u uredu s vasim klijentom,
potreban vam je okvir i grupa pitanja kroz
koja ¢e klijent zamijetiti vasu metodi¢nost i
neutralnost, da ga navedete da iznese tko su
sve vazni sudionici u "njegovom" sustavu,
odnosno kratka zapazanja o tome kako se
njemu ¢ini da svaki od njih zamjecuje svijet.

Slika 1: Model tri kruga -podsustava obiteljskog
biznisa (Renato Tagiuri i John A. Davis)

PODRUCJE | ULOGA/TIPIENI INTERESI:

1.CLANOVI OBITELJI
URAVNOTEZEN OBITELJSKI ZIVOT | BIZNIS, IZGLEDAN POSAO, BOGATSTVO

2.NE-OBITELJSKI VLASNICI - INVESTITORI
POVRAT ULOZENOG, DIVIDENDA , LIKVIDNOST | UVJETI IZLASKA

3.NE-OBITELJSKI RADNICI
SIGURNOST, UTJECAJ OBITELJSKE KULTURE NA NAGRADIVANJE RADA,
STRATEGIJSKO USMJERENJE, | NEPOTIZAM

IS

.OBITELJSKI VLASNICI BIZNISA
KAO POD 2., UZ INFORMACIJE O ZAPOSLJAVANJU | VLASNICKIM PRILIKAMA

5.NE-OBITELJSKI RADNICI - VLASNICI BIZNISA
KAOPOD 213

o

.RADNICI I1Z OBITELJI
KAO POD 3, UZ INFORMACIJE O VLASNISTVU, PRILIKAMA ZA KARIJERU
I NASLIJEDIVANJE

7.RADNICI - VLASNICI I1Z OBITELJI
SVE PRIJE NAVEDENO

.OBITELJSKI VLASNICI | VODE BIZNISA - MENADZERI
SVE NAVEDENO UZ UPRAVLJANJE SUKOBIMA INTERESA U SISTEMU,
TE FOKUSIRANJE NA VIZIJU | MISIJU PODUZECA
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Koristeéi sliku 1, za obrazac, prodite kroz
slijededi proces:

- Kazite mi o vasem obiteljskom biznisu: tko
su vlasnici, kljuéni ¢lanovi obitelji, i vazne
osobe u biznisu?

- Sekvencijalno idite kroz brojeve u modelu,
1-8, ubacuju¢i imena klju¢nih osoba na
mjesta/uloge koje zauzimaju. Ne propustite
niti jedno mjesto, nemojte se dati ometati
predugim pricama.

- Navedite klijenta da vam kaze svoje
zapazanje, je li vodenje obiteljskog biznisa
sklonije pristupu "najprije obitel]", "najptije
biznis" ili "najprije vlasnici" uz primjere koji
to potvrduju (detaljniji prikaz modela se
moze pronadi u bibliografiji).

Naravno da ovo zahtijeva vremena. No time
ste oslikali cinjenicne temelje obiteljskog
biznisa, metodi¢no i ucinkovito. Klijenti -
obiteljski poduzetnici - cesto ovdje osjete
olaksanje, da je jo$ netko, osim njih samih,
shvatio "veliku sliku" i razumio s ¢im se sve
to oni nose. Cesto se tu sjetim primjera
knjigovode koji mi je znao reci: "Uvijek kada
Petar dogovori sa mnom sastanak, pazim da
to bude poslijjepodne i da iza sastanka
nemam nista drugo na rasporedu. Petar kaze
da nitko ne zna viSe niti bolje razumije
njegov biznis od mene — i u pravu je'".

ALAT 2: KruZzni model
dinamika za pridobivanje
obitelji/vlasnika rjesenju

obiteljskih
odanosti

Naucite prepoznati djelovanje obiteljske dinamite

Obiteljski terapeuti katkada zamole clanove
obitelji da popune pouzdani test-upitnik
nazvan fest ogene koji otkriva znane vrste
obiteljskih dinamika za okvirni ali pouzdani
opis funkcioniranja obitelji. Za njegovo puno
i duboko koristenje potreban je kvalificirani

strucnjak (ili terapeut). Ovdje navodim kako se s njima
radi te nacin na koji ih u osnovnom obliku mogu
koristiti konzultanti koji ne spadaju u educirane i
kvalificirane terapeute. Treba napomenuti kako vedina
ljudi ipak nije spremna na promjene u svom zivotu,
bez da dozivljavaju dovoljno velike Stete, zbog Cega se
zele odmaknuti od postojece neugode sadasnje
situacije.

Terapeuti uobic¢ajeno koriste ovakve alate ocjene iz
slijedeca dva razloga:

1. Prvi je da navede ¢lanove obitelji s teskocama da
promisljeno razmotre i odgovore na pitanja o tome
kako se njihove obitelji ponasaju. Time ih ohrabruju
da shvate kako svaka osoba doprinosi na neki nacin
problemu u obitelji (tj. obiteljskoj zajednici ili sustavu).
Cinjenica je da svi mi svojim djelovanjem doprinosimo
situacijama s kojima se susre¢emo, iako to mozda
nismo posve spremni priznati. Prepoznavanje tog
doprinosa  prvi  je  korak u  odmrzavanju
"zabetoniranih" stavova i uvjetenja koji se mogu javiti
u biznisu kao $to su razna wkopana gledista i nepokretni
pologaji koji vode k prekinutim sastancima uprave,
strategijskom lutanju i slicnim preprekama.

2. Drugo, sastavljanjem odgovora svih ¢lanova obitelji
moze se doprinijeti ostvarenje drugog cilja koji se
odnosi na to da obitelj shvati koja vrsta funkcioniranja
(ponasanja) opisuje odnosno tipizira obitelj. Jesu li
clanovi obitelji bliski (prebliski), ili daleki (previse
razvezani) u svojim medusobnim odnosima? Ili se
njihove interakcije mogu najbolje opisati kao krute
(pravila nisu prilagodljiva), ili kaoti¢ne (pravila uopce
nema)?

Kakav je splet ove palete ponasanja u obitelji klijenta?
Jesu li naglaseno ruti 1 bliski - $to Cesto dovodi do
gusenja sposobnosti ljudi i slabostima u osmisljavanju
kreativnih strategija onda kada su ovakva rjesenja
najpotrebnija — u stresnim vremenima? Ili jednako
tesko: jesu li pretjerano medusobno daleki 1 kaoticni —
§to prije svega otezava ajednistvo a Cak i kada se svi
sastanu nemogudéim postaje ostvariti konsenzus oko
teme sastanka, a kamoli tjesenja. Tu postoje 1 druge
varijacije.
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Jednom kada je obitelj otkrila vlastiti posebni
obrazac ponasanja tada moze zapoceti
razgovarati o jakostima koje taj obrazac ili
dinamika obitelji donose te o slabostima koje
je isti uzrokovao njima osobno i njihovom
biznisu. Iznova valja naglasiti da odredeni
stupanj informiranog razumijevanja cesto
dovodi do odmrzavanja stavova, otvaranja
ljudi da pokusaju s drugacijim alternativnim
ponasanjima koja mogu biti ucinkovitija
buduéi da su im za razrjeSenje sadasnjeg
problema odani svi ¢lanovi obitelji. To je cilj
rada s poslovnim klijentima iz obiteljskih
tvrtki u teskoc¢ama.

Naravno, ovdje su opisane samo krajnosti
palete ponasanja. Vecina obitelji se ponasa
manje ekstremno, negdje unutar tih krajnosti,
uz sklonost veéem priklanjanju jednom ili
drugom ekstremu. Jednom uocena, ova se
ponasanja mogu pazljivo i u malim koracima
povesti prema ravnoteznom centru izmedu obje
krajnosti. Tako se clanovima obitelji koji
uobicajeno koriste kruta ponasanja moze
pomodi da testiraju elastiCnije pristupe
rjeSavanju problema a obiteljima sklonim
kaotichom ponasanju da koriste vise
strukturiran ~ pristup.  "Normalnim"  se
rasponom ponasanja smatra onaj koji ne
sadrzi oba ekstrema ovog tipa. "Normalno"
ne iskljucuje stres 1 napor — no oznacava da
obitelj vjerojatno posjeduje resurse za
upravljanje izazovnim situacijama (katkad i
uz pomo¢ savjetnika/voditelja), da je
sposobna uciti kroz iskustvo i da to ucenje
koristi u buduénosti.

Dobar primjer obiteljskog ponasanja na djelu
se Cesto moze vidjeti kod stavova koji se
pojave tijekom diskusije na temu dobrog
funkcioniranja kolegija direktora ili uvodenja
novih upravljackih struktura u obiteljski
poslovni sistem.

Primjerice, kruto obiteljsko ponasanje u biznisu
moguée je zamijetiti u situacijama kada
clanovi obitelji odbijaju u krug direktora

imenovati djelatnike izvan obiteljskog kruga, cesto iz
straha da postojeéi sustav ne bude kritiziran ili zbog
bojazni od promjene ravnoteze snaga. Umjesto da
navode za$to je to "krivo" mnogo je bolje klijjenta
podsjetiti o tome §to su naucili o slabostima krutog
stava 1 prednostima elasti¢nijih tjesenja. Mozda u
obliku ne-izvr§nog menadzera sa zadatkom da predoci
svoje videnje rjesavane situacije. Jednom kada uvidi da
je to izvedivo, u obitelji raste povjerenje i lakse
prihvacaju prijedloge i o drugim pitanjima.

Slicno tome, mnogi obiteljski biznisi nemaju kolegij
direktora ni bilo kakav opis takve upravljacke strukture
— 1 tako gledate istu listu imena iz obitelji, vlasnika i
direktora. A oni se nalaze u poziciji da u osnovi
upravljaju kaosom koji je katkada "kostimiran" u
dobronamjernu diktaturu. Umjesto da inzistiramo na
logici (pa ¢ak i zakonskim formama) uvodenja kolegija
ili viSeclane uprave, bolje je obitelj podsjetiti na
njezinu veé¢ uocenu sklonost za patnjom radi izbjegavanja
uvodenja takve upravljacke strukture. Rjesenje moze
ukljuciti  istrazivanje  prikladnosti neke  vrste
strategijskih sastanaka koji mogu pomodi i obitelji i
njezinom biznisu, bez straha od gubitka kontrole nad
koristenjem njihovog vremena i modi u odlucivanju.

Klju¢ u svemu je razumjeti kako je oblik
funkcioniranja u obiteljima "bolji" ili "losji" u
ekstremima, te da svi vode ponasanjima koja mogu
dovesti do visokih razina kronicne tjeskobe koja izjeda
sustav slabeéi njegov otpor sve dok se simptomi
neuravnotezenosti i nesklada ne pojave u obliku
poslovne krize, bolesti, rastava i nerijesenih sukoba.

Nije potrebno biti kvalificirani terapeut da bi se
korisno za obitelj, makar samo na osnovnoj razini
upottijebio ovaj alat. Koristedi sliku 2: "Kruzni model
obiteljskih dinamika" (Circumplex: model - Olson i dt.),
izvedite slijedece korake:

- Koristedi tablicu 1. na kraju teksta za smjernice,
zamolite klijenta/¢lana obitelji da na vodoravnoj osi
obiljezi tocku koja opisuje kohezivho ponasanje
(bliskost) obitelji ili kao relativno raspleteno/otkaceno
ili prepleteno/zapetljano. Navedite ga da u potvrdu
procita i izrazi opis tog ponasanja.

MojPosao [N

22 INFOSISTEM

Stranica 5/9



Studenz, 2010.

Tema mjeseca: Sistemske konstelacije

Clanak: Konzultantski alati za rad s obiteljskim poduzetnicima
Autor: Vedran Kraljeta

- Koriste¢i tablicu 2. na kraju teksta za
smjernice, zamolite klijenta/¢lana obitelji da
na okomitoj osi obiljezi tocku koja opisuje
fleksibilnost ponasanja vodenja obitelji kao
relativno kruto ili kaoti¢no. Navedite ga da u
potvrdu procita i artikulira pripadajuéi opis
tog ponasanja.

- Koristeéi  sliku  Krugni  model  obiteljskib
dinamika povezite obje osi i zamolite klijenta
da navede u kom smjeru, i koliko daleko on
osjeca da bi njemu i obiteljskom biznisu bilo
korisno uvesti promjene sadasnjeg nacina
funkcioniranja  obitelji.  Upitajte  koje
jednostavne korake moze pokrenuti za
otpocinjanje tog procesa, pronaéi neka
podrucja u biznisu, mjesta gdje ¢e pokusati
ostvariti uspjesan rezultat. Kod toga nastojite
djelovati u malim koracima.

Sve ovo moze izgledati vrlo "meko" u
kontekstu teskih poslovnih problema. Zasto
se uopcée baviti svim tim "mekim" stvarima.
Razlog leZi u Cinjenici da svatko, tko je
morao uvesti promjene u svoj Zivot, zna
da je za ucinkovitu promjenu preduvjet
poznavati sebe i kao pojedinca i kao
vlastiti obrazac ponasanja. Kad ste jednom
ostvarili 1 prihvatili to osobno znanje, ovisno
o emocijama mozete odluciti hoéete li
riskirati promjene 1 drugacije ponasanje? Zato
bi svaki konzultant koji nije blizak ovakvom
pristupu trebao klijenta uputiti strucnjaku za
obiteljski  biznis koji moze nadopuniti
njegove "tehnicke savjete" djelovanjem u
domeni rjesavanja neprimjerenih odnosa za
potrebne promjene.

ALAT 3: Upravljacke strukture za razvoj i
koriStenje  ucinkovitih  instrumenata
upravljanja koji podrZavaju promjenu

Naucite primjenjivati obiteljsko poslovno upravijanje

Koristenje Modela 3 kruga iz alata 1. prisiljava
poduzetnicke obitelji da zapoénu proces
razdvajanja — u mjeri koliko je to stvarno

moguce, obiteljskih privatnih pitanja od poslovnih i
vlasnickih pitanja. Iduéi korak je ponuditi obitelji
strukturirani pristup institucionaliziranju ovih procesa.
To se moze podrzati tako da uz potrebno ohrabrivanje
stvore:

1. Obiteljski savjet — za upravljanje rjeSavanjem
obiteljskih pitanja koja se odnose na biznis
obitelji,

2. Forum suvlasnika — za upravljanje zahtjevima
i o¢ekivanjima vlasnika,

3. Profesionalnu upravu -
biznisom obitelji

za upravljanje

Postavljanje ovih struktura — upravljackih tijela pod 1 i
2 - trazi specijalisticke vjestine obiteljskog konzultanta.
Na ovim se tijelima okupljaju jednaki oko zajednickih
interesa:

- Obiteljski savjet ima za cilj ¢uvanje ili djelovanje za
ostvarivanje sklada u obitelji,

- Forum suviasnika cilja razvoju odanosti vlasnika.

Ovo su dva vrlo razlicita usmjerenja koja traze
odvojene sastanke, razli¢ito vrijeme, mjesto, temu i
oblik rada. Najvaznije, Obiteljski savjet 1 Forum viasnika
ne odnose se na biznis i nisu sastanci uprave te ih
nikako ne treba uz to na bilo koji nacin vezati. Povrh
svega, osoba koja je u pogledu biznisa visoko u
hijerarhiji i statusu nije najbolji izbor za upravljanje,
vodenje, organiziranje i kontrolu Obiteljskog savjeta ili
Foruma viasnika — u protivnom se u pravilu javlja
nezadovoljstvo ¢lanova zajednice jer dinamika modi
pokazuje da se ne osjeaju dovoljno ravnopravni i
osnazeni da govore, doprinose ili izazivaju ideje. Kako
bilo, u obiteljskom biznisu nje nuzno da se isti ljudi
nadu okupljeni oko stola za svaki sastanak u te tri
strukture: upravi, obiteljskom savjetu 1 forumu
vlasnika.

Postavljanje profesionalne uprave, odnosno direktora u
obiteljski biznis — po teoriji nije razlicito od ne-
obiteljskog biznisa. U stvarnosti, svi suvlasnici iz
obitelji trebaju biti predstavljeni, poput rodaka iz
prvog 1 drugog koljena 1 grana obitelji ili suvlasnika
koji nisu aktivno zaposleni u obiteljskom biznisu.
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Ovo trazi pomo¢ specijaliste za obiteljsko
poduzetnistvo jer smo po uvrijezenom
misljenju  skloni zanemarivati dinamiku
odnosa i emotivne sadrzaje suvlasnika iz
obitelji. U konaé¢noj analizi, ako ispustimo i
jednu od ovih grupa, iskljuceni ¢e vrlo
vjerojatno iskazati svoje nezadovoljstvo i
krenuti u dinamike ponasanja za rebalans
modi u smjeru koji se njima ¢ini "pravicniji".
U takvoj situaciji, menadzment Ce se susresti
s problemom nezadovoljnih suvlasnika koji
ptijete uzdrmati osnovu kapitala biznisa — i to
se obi¢no dogada u vrijeme krize obiteljskog
biznisa — lose trgovine, izostanka dividende,
nedovoljnih sredstava za ponovna ulaganja i
sl. Daleko je bolje uloziti vrijeme i znanje u
kreiranje strukture sustava upravljanja koju ée
prihvatiti  kljuéni sudionici u sustavu —
dijelom i zato $to su konzultirani tijekom
ovog procesa.

Slika 2. Kruzni model obiteljskih dinamika
(Circumplex: model - Olson 1 dr.)

NISKA

BLISKOST

Zakljucak:

Rad s Kklijentima iz obiteljskog biznisa moze biti
zagonetno iskustvo za tradicionalne menadzment
konzultante: katkad e vidjeti 1 dozivjeti sjajne
rezultate, a u drugim prilikama uopce nece ni znati je li
va$ prijedlog iznesen pred upravu obiteljskog
poduzeca. Katkad je pak wuloga konzultanta da
jednostavno slusa, i tako cine¢i pomaze obiteljskom
poduzetniku da razbistri misli 1 djeluje ucinkovitije.

Ovdje navedeni alati mogu pomodi postaviti
strukturiraniji pristup za savjetodavni rad s obiteljskim
poslovnim klijentima. Oni ¢e osjecati da ih bolje
razumijete, imate bogatiju, pouzdaniju  bazu
informacija iz kojih oblikujete vase prijedloge rjesenja.
A to je jedina zdrava osnova da gradite suradnicki
odnos s klijentom — pomazuéi njegovo promisljanje
situacije na jasniji nacin, radeéi prema trjesenjima koja
su prihvatljiva i izvodljiva za obiteljski poslovni sistem
u kojem je vas klijent po rodenju obavezan voljeti,
zivjeti i raditi.

VISOKA >

RASPLETENOST
NISKA BLISKOST
VISOKA
NEOVISNOST

PODVOJENOST
NISKA UMJERENA
BLISKOST
MEDUZAVISNOST

POVEZANOST
UMJERENO VISOKA
BLISKOST
MEDUZAVISNOST

PREPLETENOST
VISOKA BLISKOST
VISOKA OVISNOST

VISOKA
KAOTIENO
PREVISE
PROMJENA
IZOSTANAK
VODSTVA

ELASTICNO
PROMJENA PO

POTREBI
DIJELJENO
VODSTVO

FLEKSIBILNOST

PROMJENA PO
ZAHTJEVU
VODSTVO

STRUKTUIRIRANO

AUTORITARNO | ATKAD DIJELJENO
VODSTVO

KRUTO
MALO PROMJENE

UMJERENO
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Izvor: "Three-circle” model, Renato
Tagiuri and John A. Davis, Family Business
Review, 9(2]:199-208, 1996.

Izvor: Pioneer Q&As, Interviews with three
groundbreaking contributors who advanced
the study of family businesses, Jayne A. Peatl,
Family Business Review, Autumn 2009

Izvor: the Journal of Family Therapy
(1999)  posebno  izdanje = “Empirical
Approaches to Family Assessment.”

Izvor: Olson“s Circumplex ModeL A
Review and Extension, Wesley R. Burr ,,r

& Timothy A. Lowe, Family Science review,
vol.1,1987

Jedan od najdugotrajnijih utjecaja, posebno u ranijim
fazama zivota je obiteljski utjecaj. Pocevsi u 1960-im
godinama, s istrazivanjima slozenosti funkcioniranja
obiteljskih sustava, istrazivane su mnoge teotije 1
objasnjenja. Njihovi su izvori najcesée poticali iz
psiholoskih teorija, ili prilagodbi terapijskih pristupa za
obitelji. Jedan od dugotrajnijih, c¢vrstih  pristupa
konceptualiziranja  obitelji je bio kroz njihovo
opisivanje u konstrukcijskim dimenzijama kobezije
(bliskosti, uzajamne emocionalne povezanosti clanova
obitelji) 1 prilagodjjivosti (odnosno sposobnost obitelji za
promjene njezine strukture modi, odnosa uloga i
pravila dogovaranja za situacijske ili razvojne potrebe),
nazvan Circumplex Model autora (Olson ez a/,1979).

Olson i njegovi suradnici su razvili poseban sustav
samoocjenjivanja kojim su kvantificirali ove dimenzije
— Skalu obiteljske prilagodljivosti i ocjene kohezije,
skraceno FACES. Danas se koristi 4 dopunjena
inacica ovog alata u klinickoj praksi obiteljske terapije.

Tablica 1. Dimenzija obiteljske kohezije: &oncepti mednvezanosti (kohezije, bliskosti)

OTKACENI ODVO]JENI POVEZANI ZAPETLJANI
(vtlo niska) (mala ili umjerena) (umjerena ili visoka) (vilo visoka)
Neovisnost | Visoka neovisnost Umjerena neovisnost | Umjerena ovisnost o Visoka ovisnost o
¢lanova obitelji ¢lanova obitelji clanovima obitelji ¢lanovima obitelji
Otvorene vanjske Poluotvorene vanjske | Poluotvorene vanjske Zatvorene vanjske
Obiteljske granice; zatvorene 1 unutarnje granice; granice; otvorene granice. Nejasne
granice unutarnje granice; krute jasne generacijske unutarnje granice; jasne unutarnje granice.
generacijske granice granice generacijske granice Zamagljene generacijske
granice
Savezi Slabe koalicije; obi¢no Jasan bracni savez Snazan bra¢ni savez Kvazi roditelj-dijete
obiteljska zrtva
Vrijeme van obitelji Vrijeme za sebe i Vrijeme zajedno je vazno. | Zajednicko vrijeme
Viijeme maksimirano (fizickii/ili | zajedno su vazni Vrijeme za sebe maksimizirano; malo
emocionalno) dozvoljeno za odobrene dozvoljenog vremena za
svrhe sebe
Odvojeni prostorno i Privatni prostor Obiteljski prostor Malo ili nema privatnog
Prostor fizicki, emocionalno njegovan; nesto maksimiran; pojedinacni prostora kod kuce
maksimiran obiteljskog prostora minimaliziran
Najcesce pojedinacni Nesto pojedinacnih Nesto pojedinacnih Ogranic¢eno broj
Prijatelji prijatelji nasamo (rijetki prijatelja; nesto prijatelja; Planirane pojedinac¢nih
obiteljski prijatelji) obiteljskih prijatelja aktivnosti s parovima i prijatelja;uglavnom
obiteljskim prijateljima parovi ili obiteljski
prijatelji videni zajedno
Primarno pojedinacne Vedina odluka je Dijeljenje pojedinacnih Sve odluke i osobne i
Odlutivanje | odluke pojedinacnih; odluka. Odluke najveéim obiteljske(odnosi) moraju
sposobni za dijelom brinu o obitelji se donijeti u obitelji
zajednicke odluke o
obiteljskim pitanjima
Primarno pojedinacne Neke spontane Nesto planiranih Dijeljenje aktivnosti
Interesi aktivnosti bez obitelji obiteljske aktivnosti obiteljskih aktivnosti unutar obitelji
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Tablica 2. Dimenzije prilagodljivosti obitelji: &oncepti meduvezanosti (fleksibilnosti)

ASERTIVNOST | KONTROLA | DISCIPLINA | PREGOVARANJE |  PRAVILA INFOPR?\/\[/ACUE
Kaoti¢na Pasivni 1 Nema Laisse-faire Beskrajni Dramaticne Primarno
agresivni stilovi vodstva Vilo pregovori; lose promjene pozitivhe
popustljiv rjesavanje uloga; Mnoga petlje; Rijetke
problema implicitna negativne petlje
pravila; rijetka
cksplicitna
pravila;
Arbitrarno
nametnuta
pravila
Generalno Ekvalitarian Demokratska Dobri pregovori; | Neke promjene | Vise negativnih
Fleksibilna asertivan s glatkim Nepredvidljive | Dobro rjesavanje pravila; Vise od pozitivnih
promjenama posljedice problema cksplicitna petlji
nego implicitna
pravila; Pravila
cesto
nametnuta
Strukturirana Generalno Demokratska | Demokratska; Strukturirani Rijetke Vise negativnih
asertivan uz stabilno Predvidljive pregovori; Dobro promjene od pozitivnih
vodstvo posljedice rjesavanje pravila; Vise petlji
problema eksplicitnih
nego
implicitnih
pravila; Pravila
obi¢no
nametnuta
Pasivni ili Autotitarno Autokratska; Ograni¢eni Kruta pravila; Primarno
Kruta agresivni stilovi vodstvo Pretjerano pregovori; lose mnoga negativne
striktna tjeSavanje eksplicitna petlje; tijetko
problema pravila; tijetka | 50 itivne petlie
implicitna
pravila;
Striktno
nametnuta
pravila
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