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Generaciovaltas a csaladi tulajdonii
vallalkozasokban
Problémak, konfliktusok, kihivasok, elméleti és
gyakorlati megkozelités

NABRADI ANDRAS — BARANY LASZLO — TOBAK JULIA

Kulesszavak: csaladi vallalkozas, tulajdon, tarsadalmi csereelmélet, utédlasi
folyamat, utodlasi létra.
JEL-kéd: Q1, R2.

OSSZEFOGLALO MEGALLAPITASOK,
KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A tanulméany a csaladi tulajdonti mezégazdasagi vallalkozasok generaciovaltasa-
nak kérdéseivel 6sszefiiggésben jelentkez6 problémakkal, konfliktusokkal, kihiva-
sokkal és a lehetséges megoldasokkal foglalkozik, fokuszba allitva az utédlas kér-
déseit. Vilagviszonylatban is tényként kezelendd, hogy a csaladi tulajdonon alapulé
vallalkozasok tobbsége nem éli til az els6 generaciot, s ezért az utédlas a legjelentG-
sebb gondda nétte ki magat. Ezzel is magyarazhato, hogy a generaciovaltas problé-
makore szamos kutatas témajava és napjainkban hazankban is — a rendszervaltast
kovetden létrehozott csaladi tulajdonon alapulé vallalkozasok esetében a nyugdij-
korhatar elérése, az 6regedés miatt — aktualissa valt.

Kiilonos aktualitast ad a kérdéskor vizsgalatanak azis, hogy hazankban — a rend-
szervaltas el6tti idészak ismert okai miatt — nem all rendelkezésre elegendd ismeret.
Ezért e tanulmany — alapvetéen a nemzetkozi és a meglehetésen szerény hazai szak-
irodalmi forrasokat is felhasznalva — célja els6dlegesen modszertanilag, de ugyan-
akkor a gyakorlati szempontokat elGtérbe helyezve feltarni a kérdéskor sulyponti
elemeit.

A munka problémafeltar6 szakaszaban szekunder adatok — a mérvadé kapeso-
16d6 forrasmunkak — felhasznalasaval, aktualis kutatasi eredmények, médszerta-
ni megkozelitések alkalmazasaval keriilnek bemutatasra a generaciovaltas fazisai,
az utodlasi folyamatok és azok modozatai, valamint kifejezetten az agrargazdasag-
ra jellemz6 folyamat lehetéségei. A targykor feldolgozasa soran egy generaciovalta-
son mar keresztiilment magyar csaladi vallalkozo6 gyakorlati tapasztalata, vélemé-
nye is bemutatasra keriil.

Kutatémunkank feltaro szakaszanak 6sszegz6 véleménye az, hogy tobb elméle-
ti — gyakorlati tapasztalatokkal alatamasztott — kiilfoldi modell, esettanulmany all
rendelkezésre, melyeket indokolt lenne hazai viszonyokra adaptalni. Erre azért is
sziikség lenne, mivel nincs szamottevé magyar tapasztalat, alkalmazhatoé eljaras,
felhasznalhato adatbazis. Megitélésiink szerint a tanulmanyban bemutatasra keriilé
modellek és eljarasok hasznosithatok lennének hazankban is.*

! Aziréds a Gazdalkodas SzerkesztGbizottsaga és Barati Kore, valamint a Debreceni Egyetem Gazdasagtudoma-
nyi Kara 4ltal szervezett A humdnerdforras helyzete (mult/jelen/jovs) a hazai élelmiszer-gazdasagban cimi
konferencian elhangzott eldadasok alapjan késziilt (Debreceni Egyetem GTK, 2016. &prilis 22.).
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BEVEZETES

Avilaglegnagyobb és ismert cégei csaladi
tulajdonban vannak vagy csaladi ellenGrzés
alatt miikédnek. Az Amerikai Egyesiilt Al-
lamok legrégebbi cége, egy egykori torok fa-
milia cintanyérkészitd csaladi vallalkozasa,
a Zildjian mar a 16. generaciovaltasnal tart,
de az amerikai S&P részvényindex 500 val-
lalatdnak egyharmada is csaladi cég. A vi-
lag legpatinasabb cégeként szamon tartott
csaladi vallalkozas Japanban van: a Houshi
szalloda és fiird6 1300 éves és 46 generacio
ota miikodik (Csalad? Vallalkozas, 2015).
Kristie (2010; Pearl — Kristie, 2010) mun-
kéaiban felsorolt példak is arra utalnak, hogy
a vilag neves vallalkozasai csaladi alapo-
kon miik6dnek (Houshi Onsen, Chateau de
Goulaine, Merck KGaA, Villeroy & Boch,
Faber-Castell, Bombardier Inc., Groupe
Auchan S.A., Groupe Danone, Michelin,
Sodexo, ALDI Group, Robert Bosch GmbH,
Oetker Group, Toyota Motor Corp., Heine-
ken N.V,, LG Group, Samsung Group, H&M
Hennes & Mauritz AB, Inter IKEA Systems
B.V., Roche Holding Ltd., Cargill Inc., Ford
Motor Co., Wal-Mart Stores stb.).

A magyar csaladi vallalkozasokrol vi-
szonylag kevés az ismert és hiteles statiszti-
ka, az éves Gsszes forgalomhoz viszonyitott
aranyuk feltehet6en megfelel az Europai
Unidban tapasztalt 60%-0s mértéknek
(Mandl, 2008, Global Data Points). ASEED
Kisvallalkozés-fejlesztési Alapitvany becs-
1ése szerint a tarsas vallalkozasok fele és az
egyéni vallalkozasok legalabb 20%-a csalé-
di vallalkozas (Horvath, 2008). A kutatok
jorészt egyetértenek abban, hogy a csaladi
vallalkozasok feliilreprezentaltak a mezg-
gazdasagban, a turizmus-vendéglatésban,
épitGiparban és a kis- és nagykereskedelem-
ben, mig ardnyuk kisebb a pénziigyi szek-
torban (Westhead et al., 2001; Barclays,
2002; Peters — Buhalis, 2004 in Csaki-
né Filep, 2012). Sharle (2000) szerint is a
magyar csaladi vallalkozasok jellemz&en a
munkaintenziv agazatokban tevékenyked-

nek, kozel kétharmaduk a mez6gazdaséag-
ban, kereskedelemben vagy a vendéglatas
teriiletén mtikodik. A csaladi vallalkozasok
mezdgazdasigban tapasztalhat6 magas
aranya azzal magyarazhato, hogy a vallal-
kozési hagyomanyokat a mez&gazdasagi
termeléssel foglalkozok nagyobb eséllyel
tudték atadni a kovetkez6 nemzedéknek.
A csaladi véallalkozas alapitasakor fontos
kérdés a csaladtag alapitok szdma. Czako és
mtsai. (1995), illetve Scharle (2000) azt ta-
14ltak, hogy a magyar csaladi vallalkozasok
t6bb mint fele munkatarsként hazastarsat,
illetve rokonait valasztja. A csaladtagok val-
lalkozasba torténd bevonasat a tarsadalmi
helyzet is befolyasolja. A szegényebb réte-
gek egyetlen komoly t6kéje a csalad, ezért
koriikben gyakoribb a csaladi részvétel az
iizlet beinditasdban, mint a jobb tarsadalmi
helyzetben 1év6k esetében, ahol a rendelke-
zésre 4ll6 er6forrasok nem teszik sziiksé-
gessé csaladtagok bevonasat (Kuczi, 2000
in Csdkiné Filep, 2012). De miben is rejlik
a csaladi vallalkozésok el6nye? Gere (1997)
szerint a gyakorlat és tudas kovetkezd ge-
neréaciénak torténd feltétel nélkili atadasat,
a csaladtagok elkotelezettségét, az ligyfe-
lekkel val6 kapcsolattartas gyakorlatat, az
egyszer, gyors dontéshozatalt, a bizton-
sagot és a kozosen megélt biiszkeség élmé-
nyét jelenti a csaladi vallalkozasok elénye.
Vecsenyi a csaladi cégek erejét még masban
is fellelte: ,, A csaladi vallalkozasok jelentGs
részben a neviiket adjak a céghez. Ez ga-
rantalja a minGséget, az elkotelezettséget.
A tobbgeneracios csaladi vallalkozasokban
generaciorol generaciora szallnak a titkos
receptek, fogasok, szakmai tapasztalatok.”
(Vecsenyi, 2009, 73. 0.). Ha ennyire pozitiv
a megitélés, akkor végiil is mi a probléma
a csaladi vallalkozasokkal? Egy 40 gene-
raciora visszanyuld, 1400 éves csaladi tu-
lajdonban lev§ vallalkozas, a Kongo Gumi
2006 januarjaban megsziint. Ugyanabban
az évben az el6z8 10 évben alapitott ameri-
kai csaladi vallalkozéasok tobb mint 70%-a
megsziintette tevékenységét (U.S. Census
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Bureau, 2015). ,Poza (2007) alapjan az 4j
vallalkozasok 85%-a bukik meg az els6 5
éves mlikodése soran. Azok koziil a csaladi
vallalkozasok koziil, amelyek életképesek
maradnak, csak 30%-ukat adja at sikere-
sen az alapit6-tulajdonos a csaldd mésodik
dik és harmadik negyedik generacio esetén
még rosszabb, a cégek mindossze 12%-a
marad a harmadik generaci6 tulajdonaban
és mindossze 4%-uk marad a negyedik ge-
neraci6 esetén is ugyanabban a csaladban.”
(in Csakiné Filep, 2012). A sikereknek és
kudarcoknak szamos kiilonb6z6 oka van, de
ajogutodlas kérdésének tisztazasa alapvetd
mindegyik esetben (Daspit et al., 2016).
A csalad allaspontja és szandéka, neveze-
tesen a vallalkozas generacidkon atnyulo
fenntarthatosiga a legfontosabb vonas,
mely megkiilonbozteti a csaladi és nem-
csaladi jellegti vallalkozasokat (Chua et al.,
1999; Zellweger et al., 2012). Magyarorsza-
gon egy-két szerencsés kivételt6l — mint
példaul a Zwack Unicum — eltekintve nagy
multjuk még nincs a csaladi vallalkozasok-
nak, hiszen a legtobbjiik a rendszervaltas-
kor, 1989 utan alakult, és csak az elmult
néhany évben keriiltek az egyik legnehe-
zebb fazisba, nevezetesen meg kell oldani-
uk a sikeres generaciovaltast. Fogalmilag
a csaladi cégnek a vezetés jogutddlasan
keresztiil torténd hosszan tarté iranyitasa
a legfontosabb a csalad szaméra céljai tel-
jesitése érdekében, valamint hogy megériz-
ze a cég birtoklasabol szarmazo6 anyagi és
nem anyagi jellegii vagyonat (Gomez-Mejia
et al., 2011). A legtobb csaladi vallalkozés
azonban nem éli tdl az els6 generéciot, s
ezért az utddlas a legjelentésebb gondda
nétte ki magat (Ayres, 1990; Handler, 1994;
Le Breton-Miller et al., 2004) és a csala-
di vallalkozasok legfontosabb iigyévé valt
(Chua et al., 2003).

A témakor hazai aktualitiasat és a ren-
delkezésre 4ll6 kutatasi eredményeket
alapul véve a kutatés feltar6 jellegii szaka-
szaban a cél az alapfogalmak tisztazasan

tal — szekunder adatok és aktuélis kutatasi
eredmények segitségével — megvizsgalnia
generdciovaltas folyaman felmeriilé f6bb
kérdéseket. Bemutatasra és elemzésre
keriilnek az utédlas fazisai, folyamatai,
azok moédozatai, valamint az agrdargaz-
dasagra jellemz6 ,utédlasi létra” elemei.
A tarsadalmi csereelmélet modszertandnak
alkalmazésaval megvizsgaljuk az altalanos
és a korlatozott cserékben rejlé elényoket és
hétranyokat. A haromfazist modell alkal-
mazasaval elemezziik az ut6dlés silyponti
tényezdit, feltarjuk a még nyitott kérdése-
ket. Az elmélet és a gyakorlat 6tvozésével
bemutatjuk egy sikeres generaciévaltas
tapasztalatait, intelmeit. Szakirodalmi
forrasokra és gyakorlati tapasztalatokra
alapozva az elemzést kévetGen felhivjuk
a figyelmet a lehetséges tovabbi kutatdsi
iranyok sziikségességére, ezekre konkrét
javaslatot teszilink.

ANYAG ES MODSZER

A téma megozelitése soran szervesen épi-
tettlink Daspit és mtsai. 2016-ban meg-
jelent a ,,Csaladi vallalkozasok ut6dlasa a
tarsadalmi csereelmélet szempontjabol”
¢. munkéjara, Gasson és Errington (1999)
Csaladi farmgazdasag c. konyvének ,,Az
ut6ddlas és oroklés modozatai” c. fejezetére,
Malovics és Vajda (2012) ,, A csaladi vallal-
kozasok f6bb problémai” c. konyvfejezetére,
Le Breton-Miller és mtsai. (2004) az utéd-
las harom fazisu modelljére, Le Breton-
Miller és mtsai. (2004) és Wulf és Stubner
(2008) négyfazisu oroklési folyamat be-
mutatasara, Csakiné Filep (2012) ,,Csaladi
vallalkozasok — fokuszban az uto6dlas” c.
doktori disszertacidja, valamint szdmos
egyéb, az utddlas kérdéskorével foglalkozod
szakirodalomra. A téma gyakorlati jelle-
gének, idGszertiségének alatdimasztisara
szamos aktualis statisztikai adat is szerepel
a tanulmanyban. A targykor feldolgozasa
soran a FelelGs Csaladi Vallalatokért Egye-
stilet (FBN-H) magyarorszagi elnokének
tapasztalatai is bemutatésra keriilnek.
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A csaladi vallalkozasok és a generacid
fogalménak tisztazasat kovetGen Daspit
és mtsai. (2016) alapjan levezetésre keriil
a tarsadalmi csereelmélet és a cserekap-
csolat tipusai. Ennek gyokerei az antro-
polégidhoz, a kozgazdasagtanhoz, a tar-
sadalompszicholdgidhoz, a szocioldgiahoz
és a pszicholégidhoz nydlnak vissza, s a
tarsadalmi kolcsonhatasok tipusait, mecha-
nizmusait és kimenetét vizsgaljak. Alapve-
t6en azokra a tarsadalmi rendszeren beliili
kolesonhatésokra helyezik a hangsulyt, me-
lyekben értékes erdforrasok cserélédnek,
mint példaul a bizalom és az elkotelezddés
normai (Coleman, 1986; Emerson, 1976;
Granovetter, 1985; Long — Mathews, 2011;
Yoo et al.,, 2014). A tarsadalmi csereelmélet
j6l alkalmazhat6 egy adott vallalkozason
beliil a viselkedés megértése szempontjabol
is (Cropanzano — Mitchell, 2005).

Az utédlas folyamata (1. tablazat) az
érdekeltek harom tipusa kozotti cseréket
foglalja magéaban. A fazisok a cserében
résztvevlk szerint megkiilonboztetheték:
(1) cserélédés a beosztasban levd és az utod
kozott; (2) csaladtagok cserél6dése a csala-
don beliil és azon kiviil; és (3) csaladtagok
és nem csaladtag alkalmazottak vagy egyéb
nem csaladtag érdekeltek cserélGdése.

Gasson és Errington (1999) kifejezet-
ten az agrargazdasagokban jellemz6 ge-
neraciovaltas kérdéseivel foglalkozott,
modelljiik két dimenziéban &brazolja a

lehetséges utddlasi moédozatokat és négy
idedlis alapesetet irnak le. Az otthoni (sa-
jat) gazdasag dontéseiért vallalt felelGsség
és az 1j, fliggetlen vallalkozés iranyitasa
dimenziok szerint az agrargazdasagban
léteznek tarsas vallalkozasok, kiilonallo
vallalkozasok, apa-fia egyiitt vallalkozasok
és az ugynevezett tartalékgazdasagok.

Le Breton-Miller és mtsai. (2004), vala-
mint Wulf és Stubner (2008) tanulmanya-
ikban foglalkoznak az ut6dlas folyamat-
rendszer megkozelitésével. Véleményiik
szerint az utédlas folyamata négy, egy-
mastol egyértelmien elvalaszthaté fazisra
bonthaté, Ggymint I. El6készités, I1. Utédok
képzése, I11. Utéd kivalasztasa, IV. Vezetd
szerep atadasa és téketranszfer.

Stratégiai jelent6sége van annak, hogy
a kovetkezd generacid sikeresen vegye at
az lzletet, a csaladi tulajdont, illetve hogy
az utédok a dinamikusan valtozo piaci ko-
riilmények kozott versenyképesen és haté-
konyan miikodtessék azt tovabb. Barany
(2016) Ggy fogalmazott, hogy alegnagyobb
eredménynek a sikeres generaciovaltast
tartja, hiszen a sikeres generaciovaltas biz-
tositja az tizletfolytonosséigot.

IRODALMI ATTEKINTES

Miel6tt részletesen vizsgalnank a témat,
indokolt el6tte néhany kapcsol6do fogalmat
értelmezni! ElGszor is mit értiink csaladi
véllalkozas alatt? Egy, az Eurdpai Unidban

I. tablazat

Az utédlas haromfazisia modellje

|. Fazis: Jogutod
kivalasztasa

2. Fazis: Jogutod 3. Fazis: A hatalom

kinevelése

atadasa

|.Cserea
vezetd és az
utddja kozott

Jogutdd jellemzéi

Cégvezetd-jogutod
kapcsolatok

A cégvezetd
alkalmazkodoképessége

csaladon kiviil

Cserekapcsolatban
érdekeltek

vezetd eldnyei és
hatranyai

érdekelt személy
tudasa

2.Csere Jogutddlasi terv Jogutdd-csalad Csaladi légkor
csaladon beliil készitése kapcsolatok
3. Csere A nem csaladtag A nem csaladtag Nem csaladtag

érdekelt
partner kapcsolatok

Forrds: Le Breton-Miller etal., 2004 tanulmanya alapjan sajat szerkesztés
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I.abra

A csalad és a vallalkozas rendszere — két kor modell

Villalkozas

Erzelmeken alapulé

Tudatalatti viselkedés

SURLODASOK ES
KONFLIKTUSOK

Feladatorientalt

Tudatos viselkedes

Befelé fordulo

Kifelé forduld

Forras: Leach, 2007, 38. o. in Csakiné Filep, 2012

végzett kutatés 9o kiilonféle csaladi véllal-
kozas definici6t azonositott, amelyek tobb-
sége jellemzGen a csalad tulajdonjogéra és
avallalkozas iranyitasaban valo jelenlétére
épiill (Mandl, 2008). A csaladi vallalkozas
egy szervezet, melyben az ellen6rzési és
iranyitasi funkciokat altalaban egy csalad
tobb tagja latja el — akar tobb generacion
keresztil is (Miller et al., 2007). Munkaiban
Nagy (2006, 2007) is a csaladi t6ke, tulaj-
don, iranyitas és munkaerdé-felhasznalas
dominancijat hangstlyozza, kiegészitve
azzal, hogy ideélis esetben a cég generaciorol
generaciora oroklédik. Csaladi vallalkozas
az a vallalkozas, ahol egy csaladé a tobb-
ségi tulajdon és/vagy a tobbségi iranyitas,
illetve legalabb egy csaladtag aktivan dol-
gozik a cégben, vagyis a csalad birtokaban
van az tizlet. A Pricewaterhouse Coopers
(2008) szerint csaladi vallalkozasok azok,
amelyekben a tulajdon legalabb 51%-a egy
csalad vagy egymashoz kapcsol6do csaladok
kezében 6sszpontosul, a felsé vezetés tobb-
ségében csaladtagokbol all és a tulajdonosok
részt vesznek a véllalkozéas napi miikodési
folyamataiban. Tanulményunkban nem ki-
vanunk egyértelmten allast foglalni az egyes
definiciok mellett, de azok egyes megéallapi-
tasait mérvadonak tekintjik.

A csaladi vallalkozasok 1ényegének meg-
értését a kiilonboz6 szerz6k eltéré model-
lekkel szemléltették. ElsGként a két kor
modellt mutatjuk be (1. abra).

Mig a csalad dontGen érzelmeken ala-
puld, el6térbe helyezi a csaladtagok iranti
lojalitést, jellemzd&je a befelé fordulas, a
valtozasok elkertiilése, addig a vallalkozas
feladatorientalt, nyitott a valtozasokra, ér-
zelmek helyett a tudatos dontések a megha-
tarozok. Val6szintisithet6, hogy ezek az elté-
rések indukaljak a csalad+vallalkozas, azaz
a csaladi vallalkozéasokra jellemz6 sajatos
helyzeteket; sarlodasokat, konfliktusokat.

Fontos kérdés, hogy mi a generaci6 fo-
galmanak tartalma. Generacié6 alatt a val-
lalkozas ellendrzési és iranyitasi funkcioit
ellat6, egymast felvalto csaladi korcsopor-
tokat értjiik. Annak vizsgalatdhoz, hogy az
egyes generaciovaltasok milyen szerepkort
betolt6k kozott torténhetnek, tisztaban kell
lenniink a csaladi véllalkozas attribttu-
maival is, azaz a véllalkozas potencialis
szereplbivel. A lehetséges szerepkoroket a
klasszikusnak nevezhet6, Renato Tagiuri
és John Davis (1982) harom kor modellje
szemlélteti (2. abra).

A generaciovaltasban potencidlisan részt
vev6k hét nagy csoportba sorolhatok. A ge-
neraciovaltasban részt vesz az a csaladtag,
aki maga is tulajdonos, egyben a vallalko-
zasban is dolgozik (7., példaul a vallalkozast
alapité csaladfé). Lehet olyan csaladtag,
aki rendelkezik tulajdoni hanyaddal, de
nem véallal szerepet a vallalkozasban (4.,
példaul a csaladfé felesége). ElGfordulhat
olyan csaladtag is, aki nem tulajdonosa a
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2. abra

A csaladi vallalkozas attribatumai — harom kér modell

1. Csaladtag, aki nincs
bevonva a vallalkozdsba és
nem tulajdonos

6. Csalddtag, aki
a véllalkozdsban
alkalmazott

3

Villalkozas

3. Nem csaladtag
alkalmazott

5. Nem csaladtag
tulajdonos, aki
avdllalkozasban dolgozik

4. Csaladtag,
de nem dolgozik a
vallalkozasban

7. Csaladtag, aki

tulajdonos és a

a vallalkozasban
dolgozik

2. Nem csaladtag,
avillalkozas
tulajdonosa

Forrds: Tagiuri — Davis, 1982 alapjan sajat szerkesztés

vallalkozasnak, de alkalmazottként ott dol-
gozik (6., példaul a csaladfé testvére), végiil
pedig olyan csaladtag is létezhet, aki nem
tulajdonos és nincsen bevonva a vallalko-
zasba (1., példaul a csaladfé kiskoru gyer-
meke). A generaciovaltas gy is megtortén-
het, hogy nem a csalad tagja viszi tovabb a
vallalkozas egy-egy részlegének vezetését.
Potencialisan a nem csalddtagok ebben az
esetben harom csoportba sorolhatok: nem
csaladtag, de mar korabban tulajdoni ha-
nyadot szerzett vagy kapott a cégbdl, de
nem dolgozik benne (2., példaul a csaladfé
egy korabbi iizleti partnere) vagy olyan, aki
szintén nem tagja a csaladnak, de tulajdoni
hényaddal rendelkezik és a vallalkozasban
dolgozik (5., példaul az el6z6 eset munka-
vallalas mellett), végiil pedig azok kore is
potenciélisan lehetséges az utédlasban, aki
nem tulajdonos, nem csaladtag, de a cégnél
dolgozik (3., példaul a kereskedelmi veze-
t6). A generaci6valtas potencialis szereplsit
nemcsak az emlitett csoportositasban ke-
zelhetjiik, hanem kiegészithetjiik a csalad
érzelmi alaptisagaval, egy igynevezett kol-

lektiv pszichologiai tulajdonérzéssel, amely
Rantanen és Jussila (2011) szerint a csaladi
kozos tulajdonérzést jelenti (3. dbra).

A kozos tulajdonérzés mint egy sajatos
csaladi vallalkozasi ,kategoria” arra mutat
ra, hogy meglehetfsen bonyolultta valhat
az utddlas és a generaciovaltas kérdéskore
akkor, amikor egyszerre kell megfelelni a
feladat-, a nyereség- és az érzelmi alapii-
sagnak is. Bonyolult, ugyanakkor égeten
sziikséges ennek a teriiletnek a tudomé-
nyos-elméleti és gyakorlati tisztazasa. Az
EFB-KPMG (European Family Business
Federation — EFB —, illetve a Klynveld
Main Goerdeler és a Peat Marwick — KPMG
— cégek Osszeolvadaséval alakult auditalo
cég) 2015-ben tette kozzé a European
Family Business Barometer 2015 Fourth
edition kiadvanyat, ahol is 25 orszagbol
1401 csaladi alapokon miikod6 vallalkozas
adta meg valaszat online kérdéiv kitolté-
sével. A kérdések kozott szerepet kapott
a stratégiai dontés is: ,Ha a kovetkez§ 12
hoénapban stratégiai valtoztatasokat kellene
hozni, melyek lennének azok a csaladi val-



Nabradi et al.: Generdaciévdltas a csaladi vallalkozasokban 433

3.4abra
A csaladi vallalkozas k6zos tulajdonérzése — kiegészitett harom kor modell
Csalad
Erzelmi alapii
Hiiség
Osszetartds
Folytonossag
Generdcid
Osszhang
Tulajdon
Villalkoz:is Feladatalapii
Nyereségalapii Kompetencia
Pénziigyi biztonsdg Viltozas
Toke Novekedés
Elkdtelezettség
Forrds: sajat szerkesztés Matsuhashi, 2013 alapjan
4.3abra

A csaladi vallalkozas életciklusai

A

Erettség =
Kiteljesedés =

Fiatal Villalkozds Egyitt
Kezdés > | csalad elkezdése dolgozds

| Egy tulajdonos > CSALADI

VALLALKOZASI DIMENZIO

Stafétabot
ataddsa

>

‘ Testvérek villalkozasa

Unokatestvérek
viéllalkozasa ;
TULAJDONOSI

Forras: Gersick etal., 1997 alapjan

lalkozasaban?” A valaszadok 26% jelezte,
hogy a cég teljes menedzsmentjét atadni
a kovetkezd generacionak, 21%-uk eladna
avallalkozasat, 20%-uk atadn a tulajdon-
jogot, 15%-uk azt valaszolta, hogy atadné a
végs6 dontések jogat a kovetkezs genera-

cionak, 14%-uk nem csalddtagnak adné at
a mindennapi iranyitast, de megtartana a
tulajdonosi és az ellenérzési jogokat, 4%-uk
nyilvdnosan meghirdetné eladasra a cégét.
A felmérés eredményébdl kitiinik, hogy a
vélaszadok tébb mint 60%-a a kovetkezé
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generdciévdltast emliti mint legfontosabb
stratégiai dontést. Mi all ezen eredmények
hétterében? Miért emlitik oly sokan a valtas
sziikségességét? Mikor és miért torténik
avaltas?

Hogy atfogoan tudjuk a kérdést kezelni,
nyuljunk vissza Gersick és mtsai. (1996)
Generéciokrol generaciokra: a csaladi val-
lalkozasok életciklusa cim@ konyvében
megjelent, azbta szamos citaciot megélt, a
csaladi vallalkozas életciklusait tartalmazo
abrara (4. 4bra).

A csaladi vallalkozas életciklusait ha-
rom dimenzi6ban szemléltették a szerz6k.
Az utbdlas kérdése, a miikodtetés joganak
atadasa valoszintsithetd, hogy legnagyobb
szamban akkor fordul el6, amikor mindhé-
rom dimenzi6 — a tulajdonosi, a csaladi és a
vallalkozasi is — el6rehaladott allapotot mu-
tat. Természetesen nem kizart barmely di-
menzi6 kitorése esetén, hogy a valtas sziik-
ségessége indokolt lehet. Nos — visszatérve
a kérdés megvalaszolasara — valoszintsit-
het6, hogy ha a csaladi dimenzi6 melletti
ag kertilt elérehaladott allapotba, elérkezett
azid6 a stafétabot dtadasara. Egyetértiink
Csakiné Filep véleményével, miszerint ,az
utddlas egy generaciot mindossze kétszer
érint, amikor atveszi és amikor atadja a
céget, tehat viszonylag ritka eseménynek
szamit. Szemben az olyan mindennapi md-
kodés soran felmeriil§ problémékkal, mint
a konfliktusok, a finanszirozés és a nove-
kedés kérdései.” (Csakiné Filep, 2012, 62.
0.) Tobbek kozott ezért is érdemel kiemelt
figyelmet az utddlés és a generéciovaltas
kérdéskore.

A tarsadalmi csereelmélet,
a korlatozott és az altalanos
cserekapcsolatok el6nyei-hatranyai

A tarsadalmi csereelmélet jol alkalmaz-
hato egy adott vallalkozason beliil a viselke-
dés megértése szempontjabol (Cropanzano
— Mitchell, 2005). A tarsadalmi koleson-
hatéds mindeniitt jelen van, s a tirsadalmi
csereelmélet tedriaja ezt felismerve tekinti

at a piaci és nem-piaci interakciokat, s arra
a szerepre fokuszal, melyet a kolesonosség
szabalyai, azok ismétlGdése és a tarsadalmi
struktarék jelentenek a tarsas viselkedés
kondicional4saban és korlatozasaban. Mas
szavakkal, a tdrsadalmi csereelmélet Gsz-
szekoti, ezaltal érthetévé teszi a tarsadal-
mi rendszeren beliil a sz(ikos eréforrasok
elosztésat és cseréjét iranyitd gazdasagi és
tarsadalmi tényez6ket. Egy masik megfo-
galmazas szerint a tarsadalmi csereelmélet
lényege az, hogy az érintettek a tirsadalmi
interakciokat azok tarsadalmi és/vagy gaz-
dasagi elényeik alapjan mérlegelik. Min-
den érintett fél részérol az 6sszehasonlitas
lehet6vé teszi a feltételezhetd kapcesolati
alternativak elényeinek vizsgélatat és igy
a kapcsolattol vald fiiggéség felmérését.
Ha egy adott vagy eltelt id6 utan a kapcso-
lat gazdasagi és tarsadalmi fejlédésének
egyensulyat pozitivnak itélik meg, a felek
kozotti bizalom novekedni kezd, és emiatt
minden érintettnek érdekében all a kap-
csolat hosszt tava fenntartasa (Lambert
— Pohlen, 2001; Piricz et al., 2013).

A tarsadalmi kélesonhatasok soran cse-
rél6dé eréforrasok lehetnek targyi vagy
immaterialis jellegliek, s rendelkezhetnek
akar gazdaségi, akar szocio-emocionalis
értékkel (Cropanzano — Mitchell, 2005;
Ekeh, 1974; Emerson, 1976). Az ismétl6dé
kolesonds interakeiok strukturalis kimene-
tei a kotelességek, elvarasok és k6zos sémak
ativel rendszerét alkotjak meg (Coleman,
1986; Emerson, 1976; Granovetter, 1985;
Long — Mathews, 2011), melyek két 6nma-
gat erdsitd tipushoz vezetnek: a kozvetlen/
kolesondshoz és a kozvetett/egyoldalithoz.
Ezek képezik alapjat a cserekapcsolatok
folyamatéanak a korlatozott és az dltalanos
kozott (Ekeh, 1974; Levi-Strauss, 1971).

A szakirodalom dontéen azon az dllas-
ponton van, hogy az altalanos cserekap-
csolat elénydsebb, mint a korlatozott; ennek
ellenére mindkettének vannak el6nyei és
hétranyai (2. tablazat).

Altalanossagban tehat a vezet§ és utod-
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A cserekapcsolat tipusai

2. tablazat

A csere
tipusa

El6ny/
hatrany

Korlatozott cserekapcsolat

Altalanos cserekapcsolat

A.Csereave-
zetd és az utod
kozott

ElSny

ElSsegiti a formalis tervezést és
a potencialis utéd bevezetését a
csaladi vallalkozasba, a szerzé-
déses megallapodas csokkentia
bizonytalansagot.

Csokkenti az informacidaszimmet-

riat, el8segiti a hatalom atadasat, ha

adott a megfeleld onzetlenség, kol-
csonos bizalom és &sszetartas.

Hatrany

Ha sokaig fennall, hatraltatja az
utdd fejlédését.

Hatraltatja a formalis utodlasterve-
zést a személyes és kontextualis té-
nyezSk miatt.

B. Cserea csa-
ladon beliil

Elésegiti a csaladtagok szerepének
megismerését az utodlasi folyamat
teljes egészében, minimalizalja az
eréforrasok kisajatitasanak esélyét
a csaladtagok dltal.

Elésegiti az ismeretek atadasat és
az utdd fejlédését (tudasvagyon,
tudastranszfer).

Hatrany

Kihivasokat jelent a csaladtag visel-
kedésének nyomon kovetése so-
ran, a helytelen viselkedést szank-
cionalni kell.

Elésegiti a széthuzast (a csaladi cso-
portok kozott idével athatolhatat-
lan szakadékok keletkeznek),
csokkenti a kiilsé befektetdk ér-
deklédését, ,elfogultsagbol fakadd
részrehajlast” eredményez.

C. Csere a csa-
ladon kivul

Segiti a kapcsolatok formalizalasat

és csokkenti az informacidaszim-

metriat a csaladtagok és nem csa-
ladtagok kozott.

Osszehangolja a célokat a
csaladtagok és nem csaladtagok
kozott.

Hatrany

Noveli az utédlasi folyamat soran
keletkezd konfliktusok kezelésé-
nek szamat, koltségét.

A kapcsolatok fejlesztése koltsé-
ges és idSigényes folyamat, féként
csaladon kiviili vezetdk kivalasztott
csoportjaval és nagyobb csaladi val-
lalkozas érdekelt feleivel.

Forrds: Long —Mathews, 2011 kovetkeztetéseit felhasznalva sajat szerkesztés

ja kozotti ,altalanos” cserekapcsolatokat
el6nyosnek itélik meg (Davis — Tagiurti,
1989; Fiegener et al., 1996). A bizalmon,
lojalitason és tiszteleten alapul6 kapcso-
latok elGsegitik a nyitott cseréket, csok-
kentik az egyenlGtlen informaéciot, lehe-
t6vé teszik, hogy az utdéd megszerezze a
vallalkozés vezetéséhez sziikséges tudast és
készségeket, melyek a csaladi tudasvagyon
részét képezik (Farkas, 2015). Az &ltalanos
cserekapcsolatok elsegitik tovabba a tudas

atadasat a csaladtagok kozott, mely segiti
az ut6d tanulasat és fejlédését. A bizalom-
alapu altalanos kapcsolatok elGsegithetik
a célok jobb Gsszehangoléasat a csalad- és
nem csaladtagok kozott, s ez is hozzaja-
rulhat az utodlas sikeréhez. Az altaldnos
cserekapcsolatok fejlesztését a csalad- és
nem csaladtagok kozott azonban nehezebb
elérni, mint a csaladtagok kozott.

Ha a csere lehetGségei korlatozottak, az
egyéneket a kozvetlen kolcsonosség moti-
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valja, melyt6l rovid tavia hasznot remélnek.
Ennek extrém formaja, a korlatozott cse-
re piaci értékelésen alapul6 viszonossagi
elvarast is tiikrozhet, mely kontextustol
fliggetleniil meghatarozhat6 és a szerz6dés-
ben foglaltak szerint ellendrizhetd, szank-
cionalhat6. A korlatozott cserék formalis
folyamatokat segithetnek el6, a szerzédéses
megallapodéasokon (pl. utbdlasi szerzédés)
keresztiil csokkentik a bizonytalansagot és
tiszta helyzetet teremtenek az érdekeltek
kozott. A korlatozott csere alapvet6 jellem-
zGje az, hogy egyszertisitheti a kdlcsonhaté-
sokat, de mivel az efféle cserék jellegiikb6l
adodoban individualisak és kompetitivek,
altalaban csokkentik vagy meg is szilintetik
arésztvevok kozotti osszetartd erét (Long
— Chrisman, 2014; Long — Mathews, 2011).

Ezzel ellentétben az dltalanos (vagy szo-
ciolbgiai, antropologiai szakirodalmakban
an. generalizalt) csererendszer indirekt kol-
csonosségen alapszik, ahol az egyének nem
varhatnak el azonnali és egyenlé mértéki
viszonzast. Az altalanos csererendszer alap-
Jja a hosszu tavi kotelezettség vagy olyan
megallapodasok, melyekben a résztveviok és
a csoport fenntartdja (pl. a csalad) kozotti
kapcsolat nagyobb értéket képvisel, mint
maga a kolcsonosség (Long — Mathews,
2011). A kolesonosség elvarasanak ebben
a tipusiban a cserék értéke valtozik az idd,
a hely és a résztvevdk fliggvényében. Az
altalanos csererendszer igy nagyobb valo-
szintiséggel épit a tarsadalmi t6kére, mint
az onzetlenségre (Schulze et al., 2001). Az
elényokkel szemben azonban az altalanos
csere gatolhatja is a rendszeren kiviil le-
v6kkel torténd kapcesolatot, csokkentheti a
tudas erdforrasaihoz valé hozzaférést és a
viselkedési normék szintjének csokkenését
is okozhatja (Portes, 1998). Sz€lsGséges for-
méjaban az altalanos cserefolyamat olyan
interakciokat eredményezhet, melyekben
a cserélt er6forrasok kevésbé fontosak-
k& valnak, mint maga a csere megértése
(pl.: bizalom, kollektiv hiedelmek).

Ha a csoporttagok kozott ismételt cseré-

16dések zajlanak, az a cserék mintazataul
szolgalo felgyiilemlett bizalmat, koteles-
ségek és elvarasok tarhazat eredménye-
zi. Ezeken a figyelembe veendé halézati
struktarakon kiviil az ismételt interakciok
is befolyasoljak a kozos célkitlizések, kozos
nyelv, k6z0s tudés és csoportszolidaritas
altal jellemzett k6zos sémakat. E kozos
sémak referenciakeretként szolgalnak a
csaladon beliili és azon tilmené jovébeli
cserék vonatkozéasaban (csaladtagok kozott
és csaladon kiviili egyének kozott). IdGvel
ezek a sémak a csoportvalosig pontos, akar
dogmatikus kifejez6déseként atadodnak
az Gj csoporttagoknak. igy a tarsadalmi
csereelmélet alkalmas arra, hogy a tarsa-
dalmi kolesonhatéasok, piaci és nem piaci
viszonylatok széles halozatarol teljes képet
alkossunk.

Gagné és mtsai. (2014) arra hasznéljak a
tarsadalmi csereelméletet, hogy kiemeljék a
csaladi vallalkozasi kornyezet mikroszintd
kutatasi lehetGségeit. Pearson és Marler
(2010) ramutatnak, hogy a csaladi vallal-
kozasok vezet6i mindségileg jobb, koleso-
nosségen alapuld kapcsolatot teremtenek,
amikor nem csaladi kornyezetben dolgozo
vezetGkkel hasonlitjak ket 6ssze. Long
(2011) kiemeli a csaladi vallalkozasok egye-
diilallo eréforrasait, s azt mondja, hogy ezek
tarsadalmi t6két kovacsolnak az egyén és
a csoport kozotti cserék allando ismétlé-
sével. Hasonl6képpen alkalmazza Long és
Mathews (2011) a tarsadalmi csereelmélet
szemléletmddjat, mikozben bemutatjak,
hogy az etikai keretrendszer és a csaladdal
Osszefiiggd célkitlizések hogyan fejlédnek
az altalanos és a korlatozott cserék esetei-
ben. E kolesondsségen alapulé kapesolatok
hazbédnak meg Sharma és Irving (2005)
munkajaban is, mely az utédlas soran az el-
kotelez6dést vizsgalja. Végiil pedig Barnett
és mtsai. (2012) kiemelik a k6zos csaladi
elképzelések és a cserék rendszerének ha-
tasait a hivatalos jogi eljaras légkorére, a
csaladi vallalkozas ut6dlasa soran a nem
rokon tagokra. Ezek a kutatasok ravila-
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gitanak arra, hogy a csaladi vallalkozéaso-
kon beliili kapcsolatok hogyan miikodnek
értékteremt6 mechanizmusként. Mégis,
mikozben elény6s hatasaak, az altalanos
cserekapcsolatok fejlesztését az egyén
szintjén személyes, megértéssel Osszefliggd
és egyéb ezzel kapcsolatos tényez&k kor-
latozzak. Mi tobb, ha extrém néz&pontbol
tekintjiik, az altalanos cserekapcsolatok
athaghatatlan hatarvonalakat is kialakit-
hatnak és elfogultsdgbdl ered6 részrehajlast
eredményezhetnek (Verbeke — Kano, 2012),
melyek kizarhatjak a nem csaladtag alkal-
mazottakat és érdekelteket. Az informalis
kapcsolatokat eredményezé 4ltalanos cse-
rekapcsolatok is potencialisan frusztralhat-
jék a formalis utodlési terv 1étrehozasara
irdnyuld torekvéseket. Végiil pedig néhany
esetben az utod kivilasztasa megzavar-
hatja a csaladtagok kozotti és a csalad- és
nem csaladtag érdekeltek kozti kapesola-
tok finom szovevényét, ezaltal hatraltat-
va az utédlas sikeréhez nélkiilozhetetlen
erGforras-atadast. Mindezzel ellentétben,
mig idénként a korlatozott cserekapesolatok
egyértelmtien negativnak tlinnek, Daspit
és mtsai. (2016) szerint megfelel6 keretek
kozott alkalmasak lehetnek az utédlasi fo-
lyamat céljaira. SzélsGséges esetben a korla-
tozott cserekapcsolat extrém formaéja prob-
lémakat okozhat az utdd indulasakor, mivel
lehetetlenné teszi a bizalom kialakulasat
vagy pedig tonkreteszi azt. Ett6l eltekint-
ve azonban ugy tiinik, hogy a szerz6déses
cserekapcsolat alkalmazhat6 az ut6dlas
formaélis tervezési folyamataban, és csok-
kenti a bizonytalansagot az utod munkaba
allasakor. A korlatozott cserék csokkenthe-
tik a csalddon beliili szolidaritast, a vezet6
vagy az utéd onkontrolljanak hidnyabol
fakado er6forras-kisajatitas okozta veszé-
lyeket (Schulze et al., 2001). Ha azt vessziik
szamitasba, hogy az utodlas tervezése nem
tipikus a csaladi vallalkozasokban, a korla-
tozott cserekapcsolatok szintén hasznosnak
bizonyulhatnak a csaladtagok szerepének
és felelGsségének egyértelmiivé tételében a

folyamat soran. A korlatozott cserék hatral-
tatést is jelenthetnek, mivel a csaladi val-
lalkozasok tulajdonosai megrogzotten nem
hajlandok kontrollalni és szankcionalni,
megbiintetni az alkalmazkodd csaladta-
gokat (Gomez-Mejia et al., 2001; Pollak,
1985). A korlatozott csere ugyanakkor el6-
segitheti az informaciok aszimmetriajat a
nem csaladtagokkal, s ezaltal hozzaférést
biztosit a nem csaladi vezet6k birtokaban
lev§ tudéasbazishoz, mely felhasznalhato
az utodlas tervezésének és kialakulasanak
fazisaiban.

A VIZSGALAT EREDMENYEI

A haromfazisa modell

Az utédlast Le Breton-Miller és mtsai.
(2004) haromfazisi modelljének segitségé-
vel tanulmanyoztuk. Az ut6dlas folyamata
az érdekeltek harom tipusa kozotti cseréket
foglalja magéaban. A 3. tablazat — Daspit
és mtsai. (2016) alapjan — Osszefoglaltan
tartalmazza az ut6dlasi fazisok fGbb jel-
lemz6it, megallapitasait, valamint az egyes
fazisok targyahoz kapcsol6do legfontosabb
kérdéseket.

Le Breton-Miller és mtsai. (2004) mo-
delljének harom fazisa tehat a kovetkezd:

— Az 1. fazisban az 6roklési folyamat alap-
vet§ szabalyai fogalmazédnak meg, meg-
nevezik a lehetséges utdédokat és utodlasi
tervet készitenek.

— A II. fazisban felmérik a potencialis
utod képességeit és képzéssel fejlesztik
azokat.

— A hatalom atadésa a I11. fazisban tor-
ténik, amikor a vezet$ lemond posztjarol
és az utod atveszi a fels6 vezetd szerepét.

I. fazis: A jogutod kivalasztasa

1. Csere a vezetd és az utédja kozott

A szakirodalom két vonulatot jelenit
meg a vezetd és jogutddja cseréjével kap-
csolatosan a tervezés fazisdban: a még
vezet§ pozicidban levl vezetécentrikus
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3. tablazat
A haromfazisa modell
Utédlasi szakaszok, fébb megallapitasok és nyitott kérdések
I. fazis: A jogutod 2. fazis: Jogutod 3. fazis: A hatalom atadasa,
kivalasztasa kinevelése beiktatas
Jogutéd jellemzéi Cégvezeté-jogutod A cégvezetd
kapcsolatok alkalmazkodéképessége
A cégvezeté hajlamos azta
jogutédot kivalasztani, aki A bizalmon alapulé Az atmenetre vonatko-
£ | becsiiletességet, elkotele- nyilt kapcsolat az op- z6 képesség Uj szerep és
9 | z6dést mutatavallalkozas | timalis, mely alkalmas | megvaltoztatjaaszemé-
2 | felé, valamint hajlandésa- a tudas atadasaraa lyes célokat (a vezetd be-
8 got a pozici6 atvételére. két szerepl6 kozott az osztasarol valé lemon-
3 utédlasi fazis betanulé | das), nagyban befolyasolja
Y | *Mikjelzik legjobban a jogutdd szakaszaban. a hatalom atadasanak
N jovébeli sikereit? milyenségét.
g Ajogutdd kivélasztasakor mi- | ¢ Haa cégvezetd nem haj-
0 kor keriilnek tulsulyba a kap- landé a jogutdd tanitasa- * Mi segitheti a vezetd alkal-
2 csolati tényezdk az objek- ra (azaz ellendll a hatalom- mazkoddképességét abban,
§ tiv mindsitési szempontokkal | atadas sziikségességének), | hogy felkésziiljon a vezetd po-
© szemben? melyek a passziv, értékes zici6 atadasara és Uj szere-
@ * Mi az optimalis egyensuly a ismeretszerzés megfeleld pet vegyen fel a cégen beliil
9 cégvezetd és a csaladi befo- alternativai? vagy kivil?
v lyasolas esetében a jogutod * Hogyan gazdagithatja az * Milyen vallalati és csala-

Cserekapcsolatban érdekeltek

kivalasztasakor?

eréforrasfliiggés elmélet
a tudas és ismeretforra-
sok atadasat a vezetd és az
utddja kozott?

di tényezdk befolyasoljak a
cégvezetd hajlandoésagat a
hatalomatadasra?’

2. Csere csaladon beliil

Jogutédlasi terv készitése

A masod- és harmadgenera-
cios vallalatok inkabb készi-
tenek utédlasi tervet, mint

az els6generacios csaladi
cégek.

* Milyen tényezdk akadalyoz-
zak az elsGgeneracios csala-
di cégeket az utédlasi terv
készitésében?

* Hogyan gazdagithatja isme-
retekkel az emberi eréfor-
ras elmélet az utédlas terve-
zésének szerepérdl folytatott
parbeszédet?

* Hogyan tudnak az elségene-
racios tulajdonosok professzio-
nistava valni az emocionalis ja-
vak feldldozasa nélkiil?

* Milyen mechanizmusok alkal-
mazhatok a generaciokon ative-
16 fenntarthatosag, orokség és
emocionalis javak maximaliza-
lasa érdekében elségeneracios
cégek esetében?

Jogutéd-csalad
kapcsolatok

A csaladi kapcsolatok
alakulasa nagy szerepet
jatszik a jogutod fejlo-
désében és nagyban be-
folyasolja a jogutod és a
csalad k6zott létrejott
tarsadalmi tékét.

» Az abszorpcios képes-
George, 2002), a tarsadalmi
integracié mechanizmusai-
nak alkalmazasa hogyan be-
folyasolja a tudas atadasata
csalad altal a hivatalban lé-

vé6 személy felé a tanulasi
fazisban?

Csaladi légkor

A csalad hangulata befo-
lyasolja a hatalom atada-
sat. A konfliktusokkal ter-
helt csaladok esetében a
hatalom atadasa is konf-
liktusokkal terhelt.

* Hogyan javithaté a csaladi
légkor az utodlastervezés ko-
rai szakaszaban (vagy a folya-
mat elsé lépéseit megel6z6-

en), hogy el8segitse a célok

osszehangolasat és a bizalmat?
* Milyen mértékig befolyasol-
jak az emocionalis gazdagsag
célkitlizései azt, hogy miként
és mikor adja at a csaladi céga
hatalmat?
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Utaddlasi szakaszok, fébb megallapitasok és nyitott kérdések

I. fazis: A jogutod
kivalasztasa

2. fazis: Jogutod
kinevelése

3. fazis: A hatalom atadasa,
beiktatas

Cserekapcsolatban érdekeltek

3. Csere csaladon kiviil

A nem csaladtag (kiils6)
vezet6 elényei és hatranyai

A kiilsé vezet6 bevonasa
noveli az ismeretek tarha-
zanak sokféleségét, mely jo
hatassal van az utéd kiva-
lasztasara, bar fenyegetést
is jelent (pl.: opportuniz-
mus, célok 6sszehangolasa-
nak hianya).

* Milyen mechanizmusok alkal-
mazhatdk a csaladi vallalkoza-
sok altal a nem csaladtag tudas-
bazisanak teljes kiaknazasahoz,

A nem csaladtag érdekelt
személy tuddsa

A nem csaladtag fél-
t6l szerzett tudas-
erdforras értékes

szerepet tolt be a jog-
utod tanulasaban és
fejlédésében.

* Hogyan képesek megbir-
kozni a jogutddok korlato-
zott cserefolyamatok ese-
tén a nem csaladi tagokkal,
hogy maximalis tudasra és
értékre tegyenek szerta

Nem csaladtag érdekelt
partner kapcsolatok

Az egészséges kapcsolat
abelép6 jogutoéd és anem
csaladtag érdekeltek ko-
z6tt megkonnyiti a hata-
lom atadasat.

* Hogyan hozhato létre gene-
ralizalt csere csaladtag és nem
csaladtag vezetdk kozott a ha-
talomatadas soran és azt ko-
vetden a vezetd és jogutdd
kozott?

mikozben kevesebb opportu-
nizmus fenyeget?

cserekapcsolatokbol?

Forrds: sajat szerkesztés Le Breton-Miller etal., 2004 és Daspit etal., 2016 alapjan

és az utodcentrikus kutatasokat. A hata-
lomban levé vezet6eentrikus perspektiva
azt jelzi, hogy a vezetd iranyitja és terve-
zi meg a kivalasztas folyamatat, melybe
kevés beleszolasa van a csaladdtagoknak
vagy a potencialis utodoknak (Gallo, 1998;
Gilding, 2000; Tatoglu et al., 2008). Ezzel
ellentétben az utédcentrikus tanulméanyok
azt emlitik, hogy a potencialis ut6d hajlan-
dosaga a vallalat atvételét tekintve kulcs-
fontossagtinak mondhat6 (Venter et al.,
2005), a becsiiletesség és elkotelezettség a
cég irant a legfontosabb jellemz§ vonasuk
(Chrisman et al., 1998), s mindezek jelzik a
kotédésen alapuld, kotelezd jellegii altala-
nos cserekapcsolatot. E tanulményok alap-
jan az a kovetkeztetés vonhato le, hogy bar
alapfeltétel a jogutod képességeinek rovid
tava megallapitasa, az dltalanos csere altal
kialakitott hosszu tauvii bizalom a kulcsa a
folyamat megfelel6 véghezvitelének. Ezt a
konkluzio6t erdsitik azok a tanulmanyok is,
melyek a vezet6 és utddja kolesonos egy-
maésra hatasat vizsgaljak. Handler (1994)
szerint a sikeres ut6dlasi folyamat fiigg a
kolesonos tisztelet szintjét6l és a megér-
tést6l a vezetb és utddja kozott, melynek

alapjat a bizalom, a tGmogatas, a kom-
munikacié és a kolesonos tanulas képezi.
A kompetencia és a kolcsonos kotelezettség
megitélése gyakran a csaladhoz kot6dGen
mar akkor elkezdddik, mielGtt a kovetkezb
generacios csaladtag belépne a vallalko-
zasba (Dumas et al., 1995; Handler, 1994;
Keating — Little, 1997), mindez kiemeli az
altalanos cserekapcsolatok idGleges ter-
mészetét. Brockhaus (2004) azt allapitotta
meg, hogy a vezetd és utodja kapcsolata
kulcsfontossagti a sikeres utédlashoz.
Sharma és mtsai. (2003a) azonban kijelen-
tik, hogy az altalanos cserekapcsolat fenn-
tartasa a jelenlegi vezet6 és az utod kozott
egyben kihivast is jelent, mert a szervezeten
beliil vallalt szerepiik nincsen 6sszhang-
ban. Ez a potencialis hidny azt jelzi, hogy
a kutatoknak nem csupan a cserekapcsola-
tok vizsgalatat kell célul kitiznilik, hanem
ehelyett arra kellene fokuszalniuk, hogyan
lehet méar az utédlas folyamatanak korai
stadiumaban a bizalomra, lojalitasra és el-
kotelez6désre nagyobb figyelmet forditani
az O0sszhang kialakitasa érdekében, novelve
ezzel a pozicidatadas sikerességét. Mi tobb,
egyéb, a helyzettel osszefiiggd tényezdk,
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mint példaul a kulturalis kiilonbségek és
a hierarchikus viszonyok eltérd megitélése
nagyban befolyasoljak a cserekapcsolat al-
talanos vagy korlatozott jellegét (Corbetta —
Montemerlo, 1999; Long — Mathews, 2011,
Sharma — Rao, 2000). Példaul Tatoglu és
mtsai. (2008) tanulménya szerint egy torok
csalad példaja azt mutatja, hogy a vezetd
dominancigja az utédlas folyamatdaban
akar kulturdlis befolyasolé tényezbk ered-
ménye is lehet, mik6zben nyilvanval6an ré-
sze az altalanos csaladi cserekapcsolatnak,
s magaban foglalja a formalisabb hatalom/
tekintély elemeket is, melyek a korlatozott
csere gyakori komponensei, s rutinszertien
irdnyitjak a beosztott munkahelyi szerepét.
A nemekkel kapcsolatos tényezSk szintén
nagy befolyast gyakorolhatnak az utodlas
folyamatéra. A néi vezetok hajlamosak in-
kabb szerzdédéses cserekapcsolatok kiala-
kitasara a csaladi cégen beliil (Harveston
et al., 1997). Ezek az eredmények azt su-
galljak, hogy az indirekt reciprocitas értéke
az altalanos cserekapcsolatokban felhigul,
amikor a cégvezetd korlatozottan képes
csak a vezetéshez sziikséges kapcsolati te-
kintélyre tamaszkodni.

2. Csere a csaladon beliil

A csalad alapvetd szerepet jatszik az utdd-
14si folyamat kezdeti fazisainak megtervezé-
sekor. Ennek megfelelGen a legtobb ismert
kutatas a csaladi kételékeken beliili cserékre
fokuszal, s az els6 utddlasi szakaszt érinti.
Bar az ut6dlés korai tervezésének jelentésé-
gét széles korben elismerik (Eddleston et al.,
2013; Koropp et al., 2013; Neubauer, 2003),
kevés vdllalkozas rendelkezik utédlast
tervvel (Nam — Herbert, 1999; Westhead,
2003). Erdekes modon a méasod- és harmad-
generacios csaladi vallalkozasoknél ez mar
gyakrabban el6fordul (Sonfield — Lussier,
2004). A csaladi vallalkozasok kialakulasa
mentén szintén névekszik az utddlés ter-
vezésének formalis jellege, 6sszhangban
azzal, hogy kisebb a hangstly a szocio-
emocionalis gazdagsagon, és hogy gyako-

ribba valnak a korlatozott cserék, melyek
egyre valosziniibbek, ahogy a csalad jellege
a kis létszamii csaladtél a nagycsalad ira-
nyaba valtozik (Gomez-Mejia et al., 2011),
és a vallalkozasok is egyre professziona-
lisabbak lesznek. Mindegyik szakaszban
kolesonosségi normak teremtédnek, de a
kialakul6 cserék a csalad kozos értékeitdl
és hiedelmeit6l fliggenek (Leon-Guerrero et
al., 1998; Moores — Mula, 2000). Valdjaban
ha barmely cserekapcsolat talzott mérté-
ki, az elbatortalanithatja a csaladtagokat
a nehéz helyzetekkel val6 konfrontaloédas-
6], amelyek az utddlas folyamatéaval egyiitt
jarnak. A csaladtagok inkabb motivaltak
lehetnek az utodlas tervezésére, ha sikertil
hiteles jeloltet megnevezni mar a folyamat
korai szakaszaban (Sharma et al., 2003Db).
Hogy lehetséges-e egy potencialis jeloltben
megegyezni és tovabb haladni a kovetkezd
1épés felé, az fligg a meglévs vagy kialakulod
cserekapcesolatok természetétSl. Mindazon-
altal az utdédvalasztas folyamata és a jelenle-
gi cserekapcsolatok kozotti 6sszhang lehet
a legfontosabb tényezd. Példaul néhanyan
a vallalkozéasban esetleg attol félnek, hogy
az utddlas késlekedésének kovetkezményei
lesznek, mig mésok attol, hogy a ttl ko-
rai tervezés ,arnyékot vet az utdédlasra” a
véllalkozasban. Erdekes modon Diwisch
és mtsai. (2009) nem talaltak jelentGs kii-
16nbséget olyan vallalkozasok teljesitménye
kozott, ahol tervezik az utddlast a kovetke-
26 10 éven beliil, és ahol nem, igy a korai
utoddlastervezés negativ vagy pozitiv haté-
sai kiegyenlit6dnek. Ez arra utal, hogy az
id6zités kevésbé lehet fontos, mint a végsé
dontés meghozatalanak modja. A csalad
bels6 kotelékeiben a csaladtagok jovGjének
(potencialis utddlasanak) megfontolasa e
kezdeti tervezési fazisban fordul el8. Schro-
der és mtsai. (2011) azt jelzik, hogy az olyan
tényez8k, mint a személyiség, a csaladtag
neme, azonosulas a csaladi céggel és a szii-
16k utédlasanak preferenciaja befolyasoljak
a karrierdontéseket a potencialis utédok
kozott.
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A CEO (Chief Executive Officer) sziil6k
fontos szerepet jatszanak a megitélés kiala-
kitasiban és vezetik is az utdédlastervezési
folyamatot (Poza et al., 1997). Az altalanos
csere esetén a célok kétoldali megbeszé-
1ésébdl bizalomalapa kapcsolatok alakul-
hatnak ki a csaladtagokkal, melyek lehe-
tGségeket eredményezhetnek. Az altalanos
cserekapcsolatok a csaladtagokkal (és més
munkatarsakkal) szintén val6szint, hogy
segitik a gyermeket abban, hogy atfogo képe
alakuljon ki a vallalkozasrol és végsG soron
jOl tajékozott legyen az utdd szerepét ille-
t6en. A kétoldala parbeszéd nagyon fontos
egy potencialis néi utéd szaméra, aki mar
fiatalon hasznot htizhat a masokkal 1étrejo-
v altalanos cserekapcsolatokbol, amikor a
cserék minimalizaljak a tradiciokon alapuld
ellenkezést a tekintéllyel (Fahed-Sreth —
Djoundourian, 2006; Vera — Dean, 2005).
A gyerekek azonban nem mindig érdek-
16dnek a csaladi vallalkozas atvétele irant
(Stavrou, 1999). Erdemes hagyni, hogy 6k
valasszak meg szlil6i nyomés nélkiil, milyen
mértékben szeretnének bekapcsolddni a
vallalkozasba (Birley, 1986, 2002; Birley
et al., 1999).

Bar Bennedsen és mtsai. (2007), valamint
Pérez-Gonzalez (2006) azt allitjak, hogy
a csalddban a CEO kinevezése negativan
korrelal a cég teljesitményével, a csaladon
beliili ut6dlas kivanatos lehet, ha a csalad
sajatos, tapasztalaton alapul6 tudasbazisa
kiilonosen értékes (Royer et al., 2008) vagy
amikor a cég sokgenerécids (Wiklund et
al., 2013).

Annak megallapitasakor, hogy kivana-
tos-e a csalddon kiviili ut6dlas, néhany
kutatas azt emliti, hogy a megértés és a
méret a dont6 fontossagu (Huang, 1999).
A kiilsGsokrol altalaban azt gondoljak, hogy
nagyobb értéket képviselnek a fejlett tech-
nologiai ipardgban, ahol a szakmai tudés
a siker legfontosabb zaloga (Chung — Luo,
2013; Lin — Hu, 2007), és a nagy allami
cégeknél, ahol a tapasztalatot és tudést
tobbre becsiilik, mint a csaladtag szerepet

(Bocatto et al., 2010). Amikor a tudéas és
a tapasztalat iranyitja a kapcsolatokat, a
korlatozott cserekapcsolatok is miikodésbe
1éphetnek, akar még erételjesebben is, mint
az altalanosak.

Masfel6l ha adottnak vessziik, hogy
a csaladi kapcsolatok szabjak meg az
interakciok nyomon kovetésének ide-
jét, kozelségét és gyakorisagat, gyakran
szerencsésebb a csaladbdl kikeriil§ utod
olyan iparagakban, ahol nehéz megitélni
az erbfeszités és a teljesitmény kapcsolatat
(Pollak, 1985). Hasonloképpen olyan kor-
nyezetben, ahol kismérték( a jogi védelem,
az altalanos — csaladtagok kozotti — cserék
dontd fontossaggal birnak, mivel ezek a
cserék bizalmat és stabilitast biztositanak
egy potencialisan bizonytalan kontextus-
ban (Verbeke — Kano, 2012). A csaladtagok
kozott a cserekapesolatok alapvetd fontos-
sagiak a cégen beliili harmoénia megterem-
tésében és a sikeres &tmenet megolddasa-
ban (Bachkaniwala et al., 2001; Malone,
1989). Poza és mtsai. (1997) ramutatnak
a nyitott csaladi kultira jelentéségére,
ahol az efféle el6feltételek jelenléte elGse-
giti a valtas folyamatat. Mi tobb, azok a
csaladtagok, akik kozelebbi rokonsagban
allnak a tulajdonossal és mar a vallalat-
nél dolgoznak, nagyban befolyasolhatjak
az utodlas tervezésének folyamatat. Ha
adottnak tekintjiik a kozeli kapcsolatot,
a csaladtagok valdszintileg befolyasoljak
azt, hogy milyen mértékben alapszik az
utddlas a bizalmon és a lojalitdson (Da-
vis — Harveston, 2001; Vallejo, 2008),
de szerencsére vagy sajnalatos modon a
vezet6 gyakran maga donti el, mi lesz a
helyzet megoldésa (Marshall et al., 2006).

3. Csere csaladon kiviil

Az utodlas tervezésének folyamata so-
ran a csalad- és nem csaladtagok egyarant
egytittmiikodhetnek az ut6dlasi terv ki-
dolgozasaban, de mint ahogy azt Bruce és
Picard (2006) emliti, egy esetleges konf-
liktus a nem csaladhoz tartozo vezetGvel
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hétraltathatja a folyamatot. Chua és mtsai.
(2003) szerint a csalddon kiviili mene-
dzserek bevonésa a tervezési folyamatba
a csaladi cég novekedése soran nagy je-
lentdségii, mivel lehetGvé teszi szamuk-
ra az elvarasok megismerését, s arrdl is
vilagosabb képet kapnak, hogy miként
kot6dik jovéjik a csaladi vallalkozashoz.
A csaladi vallalkozasok donthetnek agy,
hogy kiviilrél valasztanak vezet6t a régi
helyére (Dawson, 2011). Erre extrém pél-
déul szolgal Mehrotra és mtsai. (2011,
2013) kutatasa, melyben japan csaladi
vallalkozasok formalisan nem csaladtag
orokost adoptaltak. A szerzék szerint ez
az eljaras lehet6vé teszi a japan csaladi
cégeknek azt, hogy kikeriiljék a kivalasz-
tassal egyiitt jaro (csaladi és nem csaladbol
jov6 CEO valasztasa) tipikus, az erdfeszi-
tés és a képesség kozti kompromisszum
megkotésének kényszerét. Némely kontex-
tusban azonban a csaladdtag és nem csa-
ladtag kozotti cserekapcesolatok valos vagy
vélt célok iitkozése miatt és egyenlStlen
informaci6 kovetkeztében nem valoszi-
niisithet6k (Verbeke — Kano, 2012). Ilyen
esetekben néha sziikség lehet a vilagos,
nem csaladtag vezet6 szerepére vonatkozé
elvarasokat megfogalmazé szerzédéses
eljarasokra a vallalkozasok kisajatitasa-
nak elkeriilése végett (Lee et al., 2003).
A European Family Business Barometer
(2015) felmérésének egyik kérdése arra
iranyult, hogy a nem csalddtag vezet6k
hoznak-e hasznot a csaladi vallalkozasban.
Avalaszadok 85%-a (25 orszagbdl 1401-en)
azt valaszolta, hogy igen. Arra a kérdésre
pedig, hogy melyek ezek az el6nyok vagy
hasznossagok, a valaszadok 57%-a a gya-
korlati ismereteket és a tudast emelte ki,
47%-a azt, hogy professzionalizmust hoz-
nak a csaladi vallalkozasba, 17%-uk pedig
azt, hogy alkalmazasukkal a felszabaduld
id&ben a tulajdonosok stratégiai kérdések-
re koncentralhatnak.

I1. Fazis: A jogutdod kinevelése

1. Jogutoéd kinevelése, csere a vezetd
és a jogutédja kozott

A szakirodalom egyik atfogd témaja a
tavozo cégvezetd szerepének jelentGsége
az utédnevelésben (Garcia-Alvarez et al.,
2002). Ahogy a pozici6t betolt6 személy
oregszik, tobb figyelmet kell szentelni az
utddlas megtervezésének és az Gj vezetd
kinevelésének (Davis — Tagiuri, 1989).
Fiegener és mtsai. (1996) szerint a nem
csaladi vallalkozasok vezérigazgatdival 6sz-
szehasonlitva a csaladi cégek vezetdi nagy
hangsulyt fektetnek az utédokkal kialaki-
tott kapcsolatukra. Azok a vezeték, akik
pozitiv interakciokat alakitanak ki, novelik
az utod felkésziiltségét. Ennek egyik modja
egy mentor kijelolése a potencialis utéd
mellé attol kezdve, hogy bekapcsolédik a
vdllalkozas életébe (Goldberg, 1996). Egyes
kutatési eredmények arra vilagitanak ra,
hogy az utédlast megkonnyiti a pozitiv, ko-
z0s jovbkép (Dumas, 1998), mely 0sztonzi
az egyetértést és az emocionalis befektetést
a cég jovGjébe. A cégvezetl és utbdja kozti
indirekt kolesonosségen alapulo cserekap-
csolat 1étfontossagn az utod fejlédésében,
mivel tAmogatja a tudas hallgatoélagos at-
adasat (Cabrera-Sudarez et al., 2001; Hatak
— Roessl, 2015).

2. Jogutéd kinevelése, csere csaladdon
beliil

Steier (2001) megjegyzi, hogy a tarsadal-
mi t6ke atadasa az utédlas soran a négy le-
hetséges mod egyike szerint torténik (azaz
megtervezetlen, hirtelen, elsietett és termé-
szetes), kiemelve a csaladtagokkal torténé
cserék fontossagat. A csaladi kapcsolatok
fontos szerepet jatszanak abban, hogyan
fejlédik az utod. Az 6sszetart6 csaladi mo-
dell erdsiti a bizalmon és tiszteleten alapulo
altalanos cserekapcsolatokat (Lansberg
— Astrachan, 1994; Seymour, 1993), és
életbevagban fontosnak tartja azokat a
sikeres utddlas folyamataban (Handler,
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1994). Kiilonosképpen hasznos, ha valodi
jutalmazas egésziti ki a személyes igénye-
ket, karriertorekvéseket és jarul hozza az
utdéd onazonossaganak fejlédéséhez. Nem
meglepé modon a csaladi vdllalkozas utéd-
lasa akkor tiinik sikeresebbnek, amikor az
orokosok jobban felkésziiltek (Morris et
al., 1997) és bizalom nyilvanul meg irdntuk
(Chrisman et al., 2009). Az efféle el6feltéte-
lek erésitik a csererendszert, melyek aztan
rekurziv moédon erdsitik az egyéni hozzaja-
rulésokat (Poza et al., 1997). Mi t6bb, azok
az utodok, akik 4ltalanos cserekapcsola-
tot apolnak mentorukkal és fels6 szinti
vezetdi pozicidban levd csaladtagjukkal,
sokkal nagyobb valoszintiséggel mutatnak
vallalkoz6i magatartast (Sardeshmukh —
Corbett, 2011). Mikozben a csaladon beliili
tarsadalmi t6ke kifejlesztése fontos az ut6d
szamara, a készségek és a jellem fejlesztése
is dont6 szempont (Salvato et al., 2012). Ha
az utod egyszertien csak dolgozik a csaladi
vallalkozasban, az sziikséges, de nem elég;
kellenek a menedzserekkel és a mentorral
kialakitott kapcsolatok, melyek az utédot
a fejlédéshez sziikséges tapasztalatokkal
gazdagitjak (Sardeshmukh — Corbett, 2011).

3. Jogutéd kinevelése, csere a csaladon
kiviil

A tudas megszerzéséhez az utodnak
sziiksége lehet cserekapcsolatok egész re-
pertoarjanak kialakitasara csaladon kiviili
érdekelt felekkel, a tranzakcionélis és kap-
csolati sziikségletek kielégitése érdekében.
Ennek végbemenetele befolyasolja az utd6d
altal kifejlesztett készségeket és végsd soron
avallalkozas teljesitményét. Mig néhany ta-
nulmany az egyéni és a csaladon beliili cse-
rekapcsolatokat vizsgalja, olyan kutatasra
nincs példa, mely azt vizsgalna, hogyan
befolyasoljak a csaladon kiviili cserekap-
csolatok az utéd fejlédését. Ez meglepd,
ha figyelembe vessziik, hogy a potencialis
utoédoknak a csaladi vallalkozas keretein tal
is tapasztalatot kell szerezniiik (Chrisman
et al., 2009). Egy tanulmany azt jelzi, hogy

a potencialis néi vezetbk 1igy gondoljdk,
hitelességiik megszerzése érdekében nem
csaladtagokkal kell cserekapcsolatokat
létesiteniiik (Vera — Dean, 2005). Salvato
és Corbetta (2013) azt talalta, hogy csala-
don kiviili tandesadok tradiciondlis vezetd
szerepet tolthetnek be a csaladi vallalko-
zasban, mikozben szerepmodellként szol-
galnak az esetleg tovabbi képzésre szoruld
potencidlis utéd szamara. Kvalitativ tanul-
manyuk és ajanlasaik ravilagitanak a csala-
di cég tanicsadoinak lehetséges szerepére
az utodlas folyamataban. Ha a potencialis
utdd altalanos cserekapcesolatot épit ki ta-
nacsadojaval, akkor nagy valoszintiséggel
profital az értékes tudasforrasok cseréjébdl.
A European Family Business Barometer
(2015) felmérése alapjan a csaladi vallal-
kozasok 76%-a alkalmaz nem csaladtag
vezet6t. Arra a kérdésre, hogy milyen esz-
kozokkel tenné vonzova a nem csalddtag
vezetGvé valasat, 56%-uk valaszolta, hogy a
hatalom és autonémia atadéasaval, 47%-uk
vonz6 fizetéssel, 26%-uk egyértelmd karri-
er-életpalyaval, a teljesitmény ellenérzése
mellett, 24%-uk igazgat6sagi pozicioval,
mig 14%-uk tulajdonrész felajanlasaval.

III1. Fazis: A hatalom atadasa,
beiktatas

1. Csere a vezetd és az utod kozott

A hatalom atadéséat a vezet§ és utddja
kozott zajlo cserék befolyasoljak. Brun de
Pontet és mtsai. (2007) két tipust csaladon
beliili atmenetet kiilonboztetnek meg. Az
els6ben a vezet{ és potencidlis utédja meg-
osztjak a hatalmat, de mivel a poziciéban
lev6 vezetd altalaban dominans szerepet
Jjatszik az efféle csapatjatékban, az utéd
esetleg nem jut szé6hoz. A mésodik tipust
yoptimalis utédlasnak” nevezik, melyben
a vezet6 az utéd tapasztalatainak megfe-
lel6 mértékben ad hatalmat annak kezébe.
A szerz6 utal arra, hogy az ,,optimalis utod-
last” nagymértékben segiti a vezet§ és az
utdd kozotti bizalom. Valéjdban bizalom
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nélkiil a vezet valoszintileg nem szivesen
adja at hatalmat (Gagné et al., 2011) vagy
akar kifogasokat is keres és szabotalja az
utod erdéfeszitéseit, hogy valodi vezet6-
vé valjon (Chrisman et al., 2009). Mivel
mindkét fél elégedettsége gyakran a masik
cselekedeteinek és a megelégedettségének
ha a korlatozott cserekapcsolatok egyenlGt-
len informéaci6atadast okoznak és csokken-
tik az altruizmust?, a tilzott 6nzetlenséget
(Schulze et al., 2001), egyik fél sem jar jol.
fgy az altaldnos cserekapcsolatok jobban
elésegitik az ,optimalis utédlast”. Szintén
fontos az a kontextus, melyben a cserekap-
csolatok torténnek. Rosenblatt (1991) azt
talalta, hogy a generdciokon dtiveld kote-
lezettségek egyediilallo kihivast jelentenek,
mely veszélyeztetheti a vallalkozas jovo-
Jjét. Kozvetlen, kolesonés megallapodasok
gyakran allnak fenn generaciékon keresztiil
(pl. szerz6désben foglalt kifizetések forma-
jiban a tulajdonosvaltas soran). Az altala-
nos rendszeren beliil az elvaras mindkét fél
szamara az 6nzetlen cselekvés a csalad és a
vallalkozas javara. Rosenblatt (1991) szerint
azonban az efféle dltalanos megallapoda-
sok veszélybe sodorhatjak a vallalkozast,
ha nem szamolnak a valtozé iizleti kornye-
zettel. Egyes kutatasok szerint a cél flexi-
bilis alakitdsanak képessége befolyasolja a
vezetd nyugdijba vonuldsanak tervezését
(Gagné et al., 2011). A véllalkozasban részt
nem vevé csaladtagokkal 1étrehozott kap-
csolatok (beleértve a hizastarsat) szintén
befolyasoljak azt, hogy a vezetd részben
vagy teljes egészében nyugdijba vonul-e
(Kim — DeVaney, 2003).

2. A hatalom atadasa, csere csalddon
beliil

A még pozicidban levd csalddtag ve-
zérigazgatokat kevesebb valbszintiséggel
cserélik le olyan idGszakokban, melyben

gyenge teljesitményt nyiijtanak, mint azo-
kat, akik nem tagjai a vezetést iranyité
csaladnak, s ez azt jelzi, hogy az altalanos
cserekapcsolatok a pozicié megszilardita-
sahoz vezethetnek (Allen — Panian, 1982;
Gomez-Mejia et al., 2001). Az altalanos
cserekapcsolati rendszer potencialisan al-
kalmas arra, hogy toleralja a gyenge rovid
tavu gazdasagi teljesitményt, s ez szintén
magyarazatul szolgalhat arra, miért ha-
nyatlik az elsé és a masodik generacié alatt
a teljesitmény a hatalomvaltas kévetkez-
tében nagyobb mértékben, mint a kés6bbi
generaciok soran (Molly et al., 2010).

Mivel az altalanos cserekapcsolatok na-
gyobb valoszintiséggel fordulnak el6 az
elsGgeneracios vallalkozasok kisméreti
csaladdjaiban, mint a késGbbi generaciok
nagycsalddjaiban (Gémez-Mejia et al.,
2011), el6fordulhatnak olyan esetek, ahol az
altalanos cseréket ttlzasba viszik. Ehelyett
arra van sziikség, hogy az ut6dlas terve-
zése és megvalositiasa érdekében egyen-
suly alakuljon ki az altalanos cserék és az
ellenértéken alapul6 (korlatozott cserék)
mechanizmusok kozott.

A csaladi vallalkozas hatalomatadasa-
val kapcsolatos dontését olyan kapcsolati
tényezGk befolyasoljak, melyek nem gya-
koriak a nem csaladi jellegii vallalkoza-
sok esetében. Példaul a rokoni kapcsolat
miatt elhiizédik az utédlas folyamata és
nem keriil sor id6ben a hatalom 4tadaséara
(Gémez-Mejia et al., 2001). A késleltetett
hatalomatadas valészintileg karosan hat a
vdllalat teljesitményére, de a csalad mégis
ugy itélheti meg, hogy a vezetés folyama-
tossaga megévja a meglévd cserekapcso-
latokat a csaladtagok kézott. A kutatok
megjegyzik tovabba, hogy a vallalkozason
beliili 1égkor is befolyasolhatja az utodlas
folyamatét (Stavrou et al., 2005). Példaul
késleltethetik a hatalomatadast a szigora
tradiciokhoz kotott és biirokratikus vagy

2 Qlyan viselkedés, amely nem az ember sajat érdekét szolgalja, hanem egy masik tarsét.
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konfliktusokkal terhelt és kaotikus véallal-
kozasok esetében (Miller et al., 2007).
Tanulméanyok sora bizonyitotta azt is,
hogy a kultara befolyasolja a vallalkozas
képességét a hatalom atadasénak iranyi-
tasara. Perricone et al. (2001) szerint né-
héany esetben az etnikai kisebbségek 4ltal
vezetett vallalkozasok jol alkalmazkodtak
avaltozasokhoz. Ha szdmitasba vessziik azt
a zlirzavart, ami a generaciovaltassal és a
hatalom atadésaval jar, a kozos kulturalis
héattérrel 6sszefiiggs kollektiv identitas ja-
vithatja a csaladon beliili cserék mingségét
és mérsékelheti a viltozas karos hatasait.

3. A hatalom Gtadasa nem csaladtag
esetében

Nem talaltunk olyan kutatast, mely els6-
sorban a csaladi kotelékeken tili cserekap-
csolatokat vizsgélja az atmeneti fazisban,
bar néhany szerzd mellékesen megemliti
a csalad és a csaladon kiviili ecsoport kap-
csolatat. Brun de Pontet és mtsai. (2007)
példaul kiemeli a nem csaladtag érdekelt
felek befoly4sat a potenciélis utéd iranyi-
tasara. Az efféle meglatasok azt sugalljak,
hogy az utédoknak kedveznek az altalanos
cserekapcsolatok, mivel erdsitik tamogata-
sukat az atmenet soran és azt kovetGen, kii-
16n6sképpen amikor az utéd nem csaladtag
(Royer et al., 2008). Cabrera-Suarez (2005)
azt allapitotta meg, hogy a nem csaladtag
hatalommal torténd felruhazasa és bevo-
nasa az utédlasi folyamat soran értékesnek
bizonyul. Mésfel6l azt is megemliti, hogy a
nem csaladtag vezetGk id6nként hatraltatjak
az atmenetet. Ebb6l kifolyolag szlikség van a
csaladbol és a csaladon kiviilrél jové utédok
kozotti harmonia és konfliktus okainak jobb
megismerésére, illetve annak felderitésére,
hogyan lehet altalanos cserekapcsolatokat
létrehozni a bizalom, lojalitas és elkételezd-
dés erGsitésére. A European Family Busi-
ness Barometer (2015) felmérésének egyik
sarkalatos kérdése volt az, hogy melyek a
legnagyobb kockazatok, ha nem csaladtag
keriil be a csaladi vallalkozas vezet6i kozé.

A valaszadok 33%-a a konfliktusokat és az
egészségtelen versengést emelte ki a csalad-
tag és nem csaladtag vezet6k kozott, 31%-uk
azt, hogy a nem csaladtag vezet6knek nincs a
csaladi vallalkozas iranti értékazonossaguk
ésjovoképiik. A valaszadok 21%-a azt emelte
ki, hogy a csaladi beleszdlas és ellendrzés
csorbat szenved bevonasukkal.

Generaciovaltas az
agrargazdasagban, a négy idealis
eset

A csaladi gazdasdg meghatarozo jellem-
vonasa a tulajdonjog és az iranyitas egy
kézben val6 birtoklasa, ebbdl fakadban a
tulajdonjognak és az iranyitasnak a ko-
vetkezG generaciora vald dtadasa kézponti
fontossagi, mivel ez az a mechanizmus,
amelynek révén a csaladi vallalkozas rep-
rodukéalja 6nmagéat. A generaciévdltas tobb
részbdél és indittatasbol is létrejohet. Az
oroklés a vallalkozas vagyontargyai tulaj-
donjoganak jogi atad4sara utal, az utédlas
avagyontargyak hasznélata folotti vezet6i
iranyitas dtadaséara hivatott. A beiktatds a
kovetkezd generacié gazdalkodasba valo
beavatasat jelzi, amit a lek6szond genera-
ci6 kezdeményez. Nyugdijba vonulas az
utddlas tiikorképe. Ugyanis akkor, amint
az Uj generacid belép a vallalkozésba, az
idGsebb generacio6 visszavonul, és mivel a
tulajdonjog 4atadja a vagyontargyakkal kap-
csolatos dontéshozoi jogokat, az 6roklés au-
tomatikusan végiil is vezetdi feladatot jelol
(Gasson — Errington, 1999). Az utédlassal
kapcsolatos agrargazdasagi irodalmak négy
idealis alapesetet irnak le (5. abra).

A tartalékgazdasag: A potencialis utddot
az apa egy kiilonall6 gazdasagba helyezi,
ahol sok éven keresztiil dolgozik, fejleszti
sajat gazdalkodasi és iranyitasi képességeit
(Blanc et al., 1992). Az utdd pénziigyileg
fliggetlen, az apa nyugdijba vonul4sa utan
a két gazdasag egyesiilhet.

Kiilonall6 vallalkozas: Az otthoni gazda-
sagbol egy részt kiszakitva az utdd 6nalléan
gazdalkodik.
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5.abra

Az utédlas modozatai

r Y

Tarsas Kiilénallo

Magas
agas villalkozis villalkozis
AZ OTTHONI
GAZDASAG”
DONTESEIERT
FELELOSSEG
Alacsony Apa-fia cgyiitt T‘arlalc}(-
gazdasig
Nem Igen

FUGGETLEN VALLALKOZAS IRANYITASA

Forrds: Gasson — Errington, 1999 alapjan sajat szerkesztés

Az apa és fia egyiitt: Az utbdd éveket t6lt
el apjaval a csaladi gazdasagban, kismér-
tékben vonjak be az irdnyito tevékenységbe.
A fit az iranyitast az apa halalaval vagy
nyugdijba vonulasaval szerzi meg.

Tarsas vallalkozas: Az apa kisebb je-
lent6ségli dontésekbe vonja be utddjat (pl.
gépbeszerzési targyalasok), majd egy id6
utan a dontéseket az utédra hagyja. igy az
utdd olyan tarsas vallalkozasban dolgozik,
amely végiil is formalis tarsas vallalkozas-
ban 6lthet format.

A négy idedlis eset, mint ahogy azt
Gasson és Errington (1999) leirja, tobbfé-
le, akar kevert forméakban is megjelenhet.

Az utédlas mint folyamat

A véllalatok vezet6inek kiilonb6z6 don-
tési helyzetekkel kell szembenézniiik a
vallalati életciklusok egyes szakaszaiban
(Bocskei et al., 2015). A csaladi vallalkoza-
sok életében a vezetGi szerep dtadésa sza-
mos kérdést vet fel. Vizsgalni sziikséges
az agazati kornyezet tényezdit, a csaladi
kornyezetet és a tarsadalmi kornyezetet
egyarant. Az ut6dlas folyamata kihat mind
avallalkozora, az utdédra és rajtuk keresztiil
a csaladra is (6. abra).

Le Brenton és mtsai. (2004) haromfazisa
utoddlasi modelljét Wulf és Stubner (2008)
fejlesztette tovabb és kiegészitette egy Gjabb
fazissal. Az utddlas folyamata eszerint négy,
egymaéstol egyértelmtien elvalaszthato sza-
kaszra bonthato.

Az els6ben az utddlas elbkészitésének
fazisaban alegfontosabb egy kozos jovkép
megtervezése. Ide tartozik ezen kiviil még:

« a kivalasztasi feltételek koriilhatarolasa;

« alehetséges utodok kijelolése (csaladtag
vagy nem csaladtag);

« szabalyok meghatarozasa a kivalasztas-
ra (pl. els6sziilott gyermek);

« a potencialis utédok megnevezése;

« vezetési iranyelvek (tulajdonosi szaba-
lyok, igazgatotanacs);

« tervek a vezetés felosztisara vagy at-
alakitasara (vallalati struktara);

« terv a tulajdonosi szerkezet atalakita-
sara;

» munkacsoportok;

« litemezés és idzités.

Az el6készitési fazis célja id6ben felké-
sziilni az utddlasra és annak kommunika-
lasara. A masodik fazis az utéd(ok) kép-
zésének szakasza, mely fazis a sziikséges
ismeretek és aleendd utod képességei kozti
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A csaladi vallalkozasok utédlasanak atfogé modellje

AZ UTODLAS FOLYAMATA

v

Vezetd szerep
Elokeészités Az utodok Utédkivilasztis Maddsa,
képzise P .
tiketranszfer

'

Eredményértékelés — feedback

Forras: Wulf — Stuebner, 2008 és Le Breton-Miller et al., 2004

kiilénbségen alapul. Ide tartoznak okta-
tési és képzési programok, szakmunkara
tanitas (tudastranszfer — explicit és tacit
tudas, kapcsolatok), a szakmai el6menetel,
az lizleti életbe vald egyre nagyobb bevo-
nés, kiils6 munkatapasztalat és a cégvezetd
személyes érdeke az utod felkészitésében
a legfontosabb elemei ennek a 1épésnek.

A harmadik fazis az utédkivalasztas fo-
lyamata. Itt torténik a végsd kivalasztasi
kritériumok meghatarozasa és az utédot
valasztok kijelolése, a szabalyok véglege-
sitése. Olyan kérdésekre kell megadni eb-
ben a szakaszban a valaszt, mint példaul
illeszkedik-e az utod (tehetsége, elvarasa)
a vallalkozasba vagy ki legyen az elsé sza-
mu vezetd, vagy ki legyen a tagja a fels6
vezetésnek.

A vezet( szerep atadasa és a t6ketransz-
fer az utédlasi folyamat negyedik, egyben
utolsé fazisa, illetve részfolyamata. Ez a
jelenlegi cégvezetd és az utdbd kozotti cse-

rére helyezi a hangsulyt. A vezet6 szerep
atadésa soran a cégvezet tavozik és az utoéd
a helyébe 1ép, ami Gjabb kérdéseket vet fel,
mint példdul az atmeneti idGszakban kié a
vezetl szerep vagy melyek az utod teljesit-
ményére vonatkozo feltételek.

A t6ketranszfernél és a részvényhanya-
dok meghatarozasanal a kovetkez§ fontos
kérdéseket kell megvalaszolni: Kié a t6bb-
ségi tulajdon? A testvérek kozotti részese-
dés egyenld vagy nem?

Tudatos felkészités
a generaciovaltasra, a csaladi
vallalkozas oktatasa

A kapcsolati és tudasforrasok kialaki-
tdsédnak fontossaga az utodlasi folyamat
kérdéseinek megvalaszolasa soran kiilonos
jelentéséggel bir a generaciovaltas szem-
pontjabol. A sikeres utédlas {6 meghata-
rozdja az érdekeltek elégedettségének és a
szervezeti teljesitménynek az 6sszhangja
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(Sharma et al., 2001). Az utédlassal kap-
csolatos megjelent tanulmanyok tapaszta-
lata a jov6 utédainak oktatésara is hatéssal
lehet. De Massis és Kotlar (2015) csaladi
vallalkozasokrol sz6l6 tanulményukban
beszamoltak ennek sziikségességérsl. Erde-
mes a csaladi vallalkozasok oktatasa soran
ugy kialakitani a tanmenetet, hogy az az
ut6dlassal kapcesolatos alapvetd funkcidkra
és koncepciokra fokuszaljon (mint példaul
az ut6dlastervezés jelentfsége, az utdod-
kinevelés stb.). Barbera és mtsai. (2015)
szerint a kovetkezd generaci6 csaladi val-
lalkozéasainak vezetdi (,next-gen”) képzésé-
re kidolgozott Ggynevezett ,egész-ember”
tanulasi megkozelités egyarant magaban
foglalja a kognitiv, emocionalis és tarsas
készségeket. Magyarazattal szolgalnak arra
is, miért fontos az utdd képzésének kezdeti
szakasza az elsajatithaté készségek kiala-
kitasa soran. Az ,egész emberre” fokuszalo
atfogd megkozelitést alkalmazva az oktatok
és tanacsadok olyan kapesolati és tudas-
er6forrasokkal ruhazzak fel a lehetséges
utddjelolteket, melyekre egyarant sziiksé-
giik van az ut6dlas eseményeinek iranyitasa
és a cég vezetése szempontjabol.

Alegtjabb trend: ,,Best Practice”

The Solutionist Group (2015) kidolgozta
a csaladi vallalkozasokra jellemzé ,,legjobb
gyakorlat” modelljét, melyet a 7. 4bra mutat
be. Az 4bra jol szemlélteti, hogy mely te-
riileteken tér el a fenntarthat6 véllalkozas
folyamata a csaladi és nem csaladi vallal-
kozasok esetében. Az eredményes miiko-
désre t6bb tényezd is hatassal van, tobbek
kozott a vallalkozas mérete, tevékenysége,
az iparag jellemz6i, a termelési strukttra,
a tulajdonosi szerkezet. A vallalati miko-
dést meghatarozd adottsagok, termelési
tényezdk, a vallalatnal alkalmazott tech-
nologia, a vallalati tudas mind olyan saja-
tossagok, melyek méasként jellemezhet6k a
kiilonbo6z6 tulajdonosi szerkezetl gazdasagi
tarsasagok esetében. A tudasmegosztas,
az innovacio6s hajlam, a legjobb gyakor-

lat alkalmazasa az egyes vallalatok kul-
tardjanak részeként jelentGséggel birnak.
A ,hagyomanyos” vallalkozasok esetében
kizarolag az lizleti fokusz érvényesiil, mig
a csaladi vallalkozasok esetében a csaladi
befolyés a dontd6.

Az iizletfolytonossag fenntarthatosaga-
nak érdekében a kiilonb6z6 tényezGk 6ssz-
hangja sziikséges. A 7. dbran lathatd, hogy a
kiilonb6z6 szakaszokhoz tartozo tényezSk
kozott szoros az Osszefiiggés. K6z0s pont,
hogy a folytonossag érdekében a fels6bb és
alsébb szinteken iranyitoknak, dolgozok-
nak folyamatosan kommunikalniuk kell,
allando visszacsatolas sziikséges a tevé-
kenységekrol, azok stratégiai célokkal valo
0sszhangjarol. Minden véllalatnak més a
célja, kiilonbo6z6 jovéképpel és értékrend-
del rendelkeznek. K6z0s vonas a vallalati
kultarahoz és véallalati politikdhoz valo
alkalmazkodas, a kérdés csak az, hogy ez
a véllalati alkalmazkod4s mennyire erés.
Egy csaladi tulajdont vallalkozas esetében,
ahol hosszu tava és stratégiai jelentGsége
van az értékmegdrzésnek, a vallalati kom-
munikaci6 is masként zajlik. Az egyes meg-
oldando6 helyzetekre adott vilaszreakciok
mar alapvetéen — mivel szorosabb csaladi,
érzelmi kapcsolatokrol, kot6désekrdl van
sz6 — magukban foglaljak a tud4stranszfert
és coachingot, valamint kezelési tevékeny-
ségekkel egésziilnek ki. DontGen a Csaladi
tanécs altal kidolgozott Csaladi alkotméany
ameghatarozd, mig a nem csaladi tulajdona
vallalkozasok esetében az igazgatotanics,
a felsGvezetés és az ligyvezetl igazgatosag
altal meghatarozott szervezeti stratégiai
iranyvonalak teljesitése szilikséges a szer-
vezeti kultarahoz és a vallalati politika-
hoz igazodva. Amiben pedig gyokeresen
eltér a csaladi vallalkozas a nem csaladi
vallalkozastol az az, hogy a tervezésben,
a szervezésben és vezetésben a csalad és
benne a kovetkez6 generacioé egyarant fe-
lelGs szerepet kap.

A Felel6s Csaladi Vallalatok Magyaror-
szagi Egyestiletét (FBN-H) olyan sikeres
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magyar csaladi vallalatok alapitottak és
miikoédtetik, akik eljutottak a generaci6-
valtas valamilyen allapotaba. Ebben az
egyesiiletben sok tapasztalat gytlt Gssze,
amellyel egymas csaladjait kolcsonosen ta-
mogatjak a tagok, lehet6ség nyilik a tapasz-
talatok cseréjére. Az FBN-H tagja a csaladi
vallalatok eurdpai (EFB) és globalis (FBN-I)
szervezetének is. Nemzetkozi kapcsolataik
révén megismerhetik a generaciovaltasok
évszazados tapasztalatait, tanulhatnak
azoktol, akiktdl érdemes.?

Egy sikeres generaciovaltas
magyarorszagi gyakorlata

Magyarorszag belépett abba a korszakba,
amikor a téma egyre aktuéalisabb. A rend-
szervaltas ota eltelt 25-26 év, ami egy gene-
racionyi idétartamnak felel meg a csaladi
tulajdont vallalkozasoknal. Ebbdl kovetke-
zik, hogy a generaci6valtas megvalositasa
evallalkozasok esetében is aktualissa valt.
A csaladok nemcsak egy generacionyi id6-
tartamban gondolkodnak, a hosszu tquil
értékteremtést részesitik elényben a r6-
vid tavt profitcélokkal szemben. Az iizlet-
kotésben erds a személyes megkézelités
motivacidja. Ez igaz mind az tligyfelekre,
mind a munkatarsakra. A csaladi vallalatok
tarsadalmi felel¢sségvallalasa magasabb.
Ez igaz lehet a helyi kozosségek iranyéba,
de a jotékony céla befektetések és kultura-
lis események teriiletére is. A csaladi val-
lalatok kisebb addssagallomany mellett
tevékenykednek, ezért jobban ellenallnak
a vasarloknak is (Barany, 2016).

Nemzetkozi tapasztalatok mutatjak, hogy
az amugy sikeres, elsé tulajdont csaladi val-
lalkozasokbdl csak 30% élte tul az elsé és
csak 15% a masodik generaciovaltast, mar
csak emiatt is tisztaban kell lenniink ennek
felelGsségével. A legfébb kérdés egy csaladi

véllalkozas vezetGje szaméara a generacioval-
tas megtervezésének kezdeti szakaszaban,
hogy ,,Van-e élet a csticson tiil is?” Az, hogy
milyen élet lesz a csticson t1l, alapjaban véve
attol fiigg, hogy milyen volt az élet a cstcs
el6tt. Mennyire tudatos vagy mikor valik
azzé az alapito, hogy felkésziiljon a genera-
ci6valtasra? A generdciévaltashoz egyszerre
kell erd (kitartas) és komoly batorsag. Az
er6 és batorsag nagyon fontos a folyamat
meginditasidban, de a sikeresség szempont-
jabol elengedhetetlen feltétel a levezénylés
bolesessége. Ez utobbi jelentheti egyszerre
a tiirelmet, az elszantsagot és féleg a komp-
romisszumkészséget. A generaciovaltasra
késziilni kell, de ez az lizleti életben megszo-
kott dolog, mert egy dinamikusan valtozo
vilagban éliink. Egy sikeres vallalat vezet§je
szamara az utddlas megtervezése egyszeri
feladat, azonban egy eredményes generacio-
valtas megszervezése hosszt és bonyolult
folyamat, mely a gyerekkorban indul és tart
egészen a generdciévaltas befejezéséig. Ez
azt jelenti, hogy egy j6 vallalatvezet6t lehet
venni a piacrol, de az utédot nevelni kell. Az
utddlas tervezésekor néhany szempontot
nem szabad figyelmen kiviil hagyni, ilyen
példaul a sajat erds érzelmi kot6dés. Bonyo-
litja a helyzetet, hogy a személyes két6dések
és a képességek nem mindig talalkoznak.
Az alapit6 sziil§ néha tébbet dlmodik bele
az utdd képességeibe, mint ami benne van.
El6fordulhat az is, hogy a kivalasztott utod
aképességek oldalarol rendben van, de sze-
mélyisége megosztd, és ez egy olyan konf-
liktusforras lehet, amely késGbb a csaladi
kapcsolatokat megterhel6 komplikaciokat
okozhat. ,,A generaciovaltasban a két kulcs-
szerepld, az el6d és az utdd megfelelGségének
értékelésében altalaban az utédot éri kritika.
Az el6d, aki felépitett, miikodtet(ett) egy
vallalkozast az ideal, akihez az ut6édnak fel

2 A csaladi vallalkozasokhoz kapcsolédoan tobb nemzetkozi szakmai szervezet létezik, amelyek a tudoma-
nyos kozéletet is befolyasoljak (Family Firm Institute, Family Business Institute, The Family Business Network
FBN, European Group of Owner Managed and Family Enterprises, International Family Enterprise Research

Academy, Institute for Family Busineses).
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kell nénie. Természetesen az el6dok érdemei
vitathatatlanok, de (...) kiilonésen a csaladi
vallalkozasokban az alkalmas ut6d hidnya
sok tekintetben az el6dok felelGssége. Az
el6dnek, mint a vallalkozas vezetGjének
tudnia kell felmérni, hogy a cég sikeres at-
vételéhez milyen tudassal, felkésziiltséggel,
jellemzG6kkel rendelkezé utddra van sziikség.
Egy bolcs el6d nem azon sajnalkozik, hogy
potencialis utbda nem megfelel$ a cég at-
vételére, hanem a lehet&ségeket értékelve
mindent megtesz annak érdekében, hogy
utodat alkalmassa tegye a cég atvételére.”
(Csakiné Filep, 2012, 123—124. 0.)

»Poza (2007) szerint a sikeres utédok a
kovetkezd jellemzékkel birnak:

—jolismerik a vallalkozést, a vallalkozas
profilja testhezall6 szamukra;

—ismerik 6nmagukat, az er6sségeiket és
a gyengeségeiket, rendelkeznek a sziikséges
kiilsé tapasztalattal és képzettséggel;

— vezetni és szolgalni akarnak;

— az el6z6 generacio, tanidcsadok, nem
csaladtag vezetGk felelGsségteljesen vezetik,
segitik Gket;

— jo kapcsolatokat apolnak és megvan a
képességiik, hogy alkalmazkodjanak ma-
sokhoz, kiilonosen az utédlasban részt-
vev6khoz (testvérek, sdgorok, sogorndk,
unokatestvérek);

— szamithatnak kompetens nem csalad-
tag menedzserekre a felsG vezetésben, akik
kiegészitik képességeiket;

—rendelkeznek az iranyitashoz sziikséges
tulajdoni hdnyaddal, illetve ha sziikséges,
képesek szovetségek kotésével irdnyitani;

— kivivtdk a nem csaladtag alkalmazot-
tak, a szallitok, a vevGk és egyéb csaladta-
gok tiszteletét;

— a készségeik és képességeik megfelel-
nek a stratégiai lizleti igényeknek;

— tisztelik a multat, és energiaikat a val-
lalkozas és a csalad jovGjére fokuszaljak”
(Poza, 2007 in Csakiné Filep, 2012).

A felsorolasbol egyértelmd, hogy a si-
keresség nem csak az utédok attitidjébdl
ered. Feltételezi, hogy az el6d-utdd kapcso-

latokon kiviil szlikség van szamos egyéb fel-
tétel teljestilésére, amely az eléd felkésziilt-
sége, kompetenciaja mellett egy hosszabb,
tudatos és Osszetett folyamatot feltételez.
A sikeresség akkor lehet megvalosithato, ha
a generaciovaltas soran figyelmiink kiterjed
szubjektiv vagy objektiv negativ tényezékre
is. Getz és Petersen (2004) a kovetkezd,
csaladi ut6dlast gatlo altalanos elemeket
gyijtotte Ossze:

—nincs (megfelel§) utdd a csaladon beliil;

— életkori inkompatibilitas (id6s sziild,
fiatal gyermek);

— a szilil6k és gyermekek ,,Alma” nem
azonos, a gyermekek sajat ttjukat akarjak
jarni, 6nallésagra vagynak;

— az eléd nem akar visszavonulni, nem
tervezi az ut6dlast;

— a gyermekek negativan viszonyulnak
a vallalkozashoz;

— nemi preferencia (lanygyermekek hat-
ranyos kezelése);

— a vallalkozas nem életképes vagy az
oroklés jogi szabalyozasa, illetve adévon-
zatai kivitelezhetetlenné teszik az utodlast.

Késziilni kell a varatlan eseményekre is.
Ha példaul egy hirtelen halalozast kvetGen
azonnal kell donteni az ut6dlas kérdésérdl,
az is el6fordulhat, hogy a csaladban nincs
skész utod”. Vészhelyzeti forgatokonyvekkel
kell rendelkezni, vagy még pontosabban
elére megirt szabalyokat kell lefektetni.
Azon vallalkozasokban, ahol az 6roklé-
si kérdéseket rendez6 dokumentéaci6 és
az utddlasi terv nem all rendelkezésre, a
valamely hirtelen okbol kényszertiséggé
val6 cégatvétel komoly visszaesést okoz-
hat, kiilondsen igaz ez, ha az el6dnek tébb
gyermeke is van, kivaltképp ha a gyerme-
kek tobb hazassagbdl sziilettek (Kiong,
2005). Irasba foglalt végrendelet, tervek,
utasitisok nélkiil bonyolult, koltséges, id6t
rablo jogi procedura soran osztjak fel az
orokséget, oly médon, hogy az nem feltét-
leniil tiikrozi az 6rokhagyd elképzeléseit,
és gyakran az érintettekét sem. Az ut6dlasi
terv hianyabdl fakado veszélyek ellenére a
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Pricewaterhouse Coopers (2008) felmé-
résében megkérdezett vallalkozasok ko-
zel fele nem rendelkezett utodlasi tervvel.
Csdakiné Filep kutatésa soran azonositott
csaladi vallalkozasok (rokoni vallalkoza-
sok, hazastarsak vallalkozasai, nuklearis
csaladi vallalkozasok) kozel fele az utodlas
tervezésére vonatkozo6 kérdésre azt vala-
szolta, hogy megvannak az elképzelései,
de ezeket nem foglalta irasba, ugyanakkor
jelent6s azok aranya (28,57%), akik nem
rendelkeznek az ut6dlasi folyamat lebo-
nyolitasara vonatkozo tervekkel (Csakiné
Filep, 2012). Csaladi alkotmanyt sziikséges
alkotni, mely tartalmazza a csaladi val-
lalkozési kultdra alapelveit is. Az ,alkot-
méanyban” érdemes rogziteni a kiillénboz8
helyzetek megoldasara vonatkozé szaba-
lyokat, vészhelyzeti forgatokonyveket, az
ut6dlés és az utdbdkivalasztéas folyamatanak
tervezett menetét, az tizletrészoroklés és
atruhazas szabalyait. Pontosan meg kell
hatarozni, milyen jogositvanyai vannak a
nem vér szerinti csaladtagoknak, az dn.
yoldalkocsiknak”. Szabalyozni kell és lehet
a csaladon beliili vitak rendezését is.
Barany (2016) el6adasaban kitért arra,
hogy csaladi vallalkozasuk koriilbeliil hat
éve vagott bele a generaciovaltas folyama-
taba. ,Kezdetben minden nagyon egyszeri-
nek tiint. Az idilli 4llapot akkor kezdett Gj
dimenziokat kapni, amikor én mint alapitd
szembesiiltem néhany ténnyel. Ilyen tény
volt az, hogyha az utddnak fel akarjuk épi-
teni a sajat szakmai és vezetGi egojat, akkor
az alapitonak legalabb ilyen litemben és
mértékben kell leépiteni azt. Egy vezetének,
aki a stafétabot dtadaséara késziil, az utddo-
kat motivéalnia kell, hogy érdekeltek legye-
nek a vallalat tovabbvitelében és vallaljak
a felelgsségeket. Altalanosnak tekinthetd,
hogy az az alapitd, aki nem adja at az ut6d-
nak a stafétat 7o éves kora el6tt, az késGbb
méar nem is fogja (nem is akarja).” Err6l
irt kordbban Leach (2007) is, aki szerint a
csaladi vallalkozasok életében a leginkabb
aggodalomra okot ad6 nehézség, hogy azok

vezetGi soha nem mennek nyugdijba és soha
nem is mentek. , A csaladi vallalkozasokban
a cégatadas sokkal kiterjedtebb folyamat,
mint a nem csaladi cégekben, nem korlato-
z6dik a vallalkozas vezetésének atadéasara,
hanem magéaban foglalja a csaladban betdl-
tott vezetd szerep és a tulajdonjog atruha-
zasét is” (in Csdkiné Filep, 2012, 103. 0.).
Az ut6dlési folyamatban az érintetteknek
szamos nehézséggel kell szembenézniiik.
Ilyen a szakirodalomban ,generéacios ar-
nyékként” emlegetett jelenség, amikor an-
nak ellenére, hogy az 4j generacio atvette
a csaladi vallalkozas iranyitasat, az el6dok
tovéabbra is jelentGs befolyast gyakorolnak
avallalkozas miikodésére. Ha a jelenség az
alapitéhoz kothetd, az el6forduldsa kiilono-
sen erételjes lehet, ami leggyakrabban a
szervezeti konfliktusok fokozott megjelené-
sében Olt testet (Davis — Harveston, 2001).
A kovetkezd, szakirodalomban fellelhetd
tablazatok (4. és 5. tablazat) is az el6bb
elmondottakat igazoljak. Tipikusan az ag-
rargazdasagban fellelhet6 példak alapjan
osszeallitott ,,ut6dlasi létra”, valamint az
Lutodlasi folyamat szakaszai” cim( tablaza-
tok az apa-fia kapcsolatokat irjék le. Ahogy
az apa oregszik, kevesebb id6t tolt fizikai
munkéaval, és természetes szerepe az lesz,
hogy egyre tobb id6t t6ltson pusztan ira-
nyitasi és adminisztrativ feladatokkal. ,,Ily
modon a szamlakkal és a papirmunkaval
val6 foglalatossagot, a piaci helyzet meg-
itélését, vagy azt, hogy 30 évnél régebben
ismert szerz6déses partnerekkel targyaljon,
kival6 id6toltésnek tekinti.” (Hastings, 1984
in Gasson — Errington, 1999). A 4. tabla-
zatban a ,soha” kifejezés, az 5. tablazatban
az ,ellen6r” megnevezés utal arra, hogy
a pénziigyi ellendrzés az utolsé atadandd
teriilet, melynek oka a gazda abbéli félel-
me, hogy ,félretoljak”, emiatt az utolsokig
kezében tartja a pénziigyi gyepl6t. Ennek a
mentalitdsnak 6riasi hatuliitGje lehet, hogy
az ut6d nincs tisztdban az apa visszatartott
dontéseirdl, annak pénziigyi vonzatairdl a
stafétabot 4tvétele utan.



Nabradi et al.: Generdaciévdltas a csaladi vallalkozasokban

453

4. tablazat

Az utédlasi létra csaladi gazdasagoknal

Eletkor Az utod tevékenységei
Soha — Pénziigyi ellendrzés.
40 év — A tdkéhez kapcsolodo tervezetekrdl szol6 dontések hozatala és tervezése.
felett —Kolcsonok és pénzugyletek targyalasa, forrasok azonositasa.
40 — Termények és allatok értékesitésének targyalasa.
35 — Annak eldontése, mikor kell értékesiteni terméket és allatot.
— Gépek és berendezések vasarlasanak targyalasa.
— Annak eldoéntése, hogy mikor vegyenek fel plusz munkaerdét.
—Munkaerd toborzasa és kivalasztasa.
30 — Napi munka megtervezése.
— Az éves terményre, allatallomdnyra vonatkozo tervek készitése.
— A villalkozas tipusanak meghatarozasa.
—Hosszu tava dontések.
— Miveletek, tevékenységek idézitésének meghatarozasa.
— Gépek és berendezések tipusanak és gyartmanyanak megvalasztasa.
— A varhaté munka mennyiségének és minéségének meghatarozasa.
— Azoknak a munkamaodszereknek a megvalasztasa, amelyekkel kiilonbozé feladatokat el
kell végezni.
25 (itt —Munkasok felligyelete.
kezd) — A felhasznalt takarmanyok, permetszerek, mitragyak, gyogyszerek tipusara és szintjére
vonatkozoé dontések.

Forrds: sajat szerkesztés Errington és Tranter, 1991 (219. 0.) alapjan

5. tablazat

Az utédlasi folyamat szakaszai csaladi gazdasagok esetében

Szakaszok
(apa és fiu életkora)

Jellemzdék

Szocializalas

— Az utdd iskolaba jar, de mar a gazdasagban is dolgozik.

apa: 20-50 — Folyamatos szaktudasbdviilés/bdvités.
fiu: <20

Szakmai tanonc — Afil1 4-6 éve otthon dolgozik.
apa: >50 —Aziranyitas 30-40%-a a fité.

fiu: <25 — Feladatai:

o altalanos mezdgazdasagi munkak;
° napi tervezés;
o dolgozok felligyelete;
o dontés a beszerzendd befektetett eszkozokrél.

Tarsulas (A)

— Afil egyre inkabb részt vesz a szakmai iranyitasban (ndvényekre és az allo-

apa: 55-60 manyra vonatkozé dontések).
fia: 25-30 —Hosszu tava tervek készitése.
Tarsulas (B) — Afil tobb felel6sséget kap a munkasok kivalasztasaban, a termesztendd
apa: 60-69 (szantofoldi) névények megvalasztasaban és a vallalkozas mérlegének készi-
fia: >30 tése terén.
—Aziranyitas 65%-a a fiué.
Ellenér —Aziranyitast a il az apa teljes visszavonulasakor veszi csak at.
apa: >69
fiu: >40

Forras: sajat szerkesztés Hastings, 1984 és Gasson — Errington, 1999 (220. o.) alapjan
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Barany (2016) megitélése szerint ,har-
minc-harminckét év koriil egy ember fel-
késziilt szakmailag és személyiségében is az
utddlas komoly, felelGsségteljes feladataira.
Az egyetemi diploma plusz 5 év gyakorlat,
ami alatt szakmailag alkalmassa valik egy
fiatalember vagy egy fiatal holgy a magasabb
szint( vezetési, irdnyitasi feladatokra. Ha
erre az id6re vagy egy-két éven beliill megnd-
siil és/vagy férjhez megy, normalis esetben
megsziiletik az els§ vagy akar a masodik gye-
rek is. Ez utébbi eseménysorozat kiteljesiti
a fiatal emberek és holgyek személyiségét,
ugyis mondhatnank, nemcsak szakmailag,
emberileg is »elkésziiltek« — és felkésziiltek.
Akitilyen idbs koraban nem talal meg a ge-
neraciovaltas feladata, annak motivacioja
egyre jobban csokken, mig negyvenéves
korara teljesen kiég. A generaciovaltas még
alegsikeresebb esetben is minimum harom
évig tart és tele van tanulsagokkal.”

Tapasztalatok, tanacsok

A kovetkez6kben azon tanacsokat fog-
laltuk ,csokorba”, melyeket Barany (2016)
fogalmazott meg el6adasaban aleendd uto-
dok és az alapitok részére.

Jo tanacs leendé generaciovaltoknak:

— Az alapitonak akkor is igaza van, ha
néha nincs igaza!

— Az ut6d id6ben és tudatosan késziiljon
a generaciovaltasra.

— A tudas részben szakmai, részben ve-
zetéselméleti, morzsanként van elhintve,
sokszor le kell hajolni érte 6sszeszedni.

— Nemecsak a sikernek vannak nagy v
dimenzibi, hanem a kudarcnak is, ebbdl is
részt kell vallalni.

Néhany jé tanacs alapitéknak:

— El kell engednie az alapitonak az ér-
zelmi kotelékeket (emocionalis kot6dés —
tizleti érdekek).

— Tarsasagban — f6leg munkatarsak el6tt
— ut6dot nem szabad nevelni és bantéan
kritizalni.

— Hinni kell a korszert megoldasokban
és teret kell hagyni az Gj megkozelitéseknek
is (batorsag).

— Id&ben fel kell ismerni, hogy mikor
»késziil el” az utéd a generaciovaltésra,
majd legjobb tudés szerint tAmogatni kell
az utodlasi folyamatot (legjobb gyakorlat
atadasa, képzés, nevelés).

— Sajat ,homokozd” fenntartasa. A cég,
cégesoport egy nem ,,core businesshez” tar-
toz6 dganak vezetése.

Fontos jo tandacs mindkét érintett részére:

— Havonta egy alkalommal a cég lizleti
teriileteitdl tavol, akar a csaladi hazban
tartott tulajdonosi megbeszélés tartésa.
Ez lehet6séget biztosit arra, hogy nyugodt
légkorben, a napi turbulenciaktol fligget-
leniil, stratégiai kérdésekrél, rovid és ko-
zéptav fejlesztésekrdl sziilethessenek jol
el6készitett dontések. Erdemes szabalyos
napirendi pontok alapjan végigmenni az
aktudlis témakon. Az ilyen csaladi tulajdo-
nosi megbeszélések a céges témak megtar-
gyalasat kovetGen mindig a csalad aktuélis
témaival zar6dnak, ami még arra is jo, hogy
ha volt is vita vagy kisebb fesziiltség, az
ennek hatdsara elsimul.

KOVETKEZTETESEK,
JAVASLATOK

Béar a generaciovaltasnak szamos nemzet-
kozi szakirodalmaval és esettanulmanyaval
talalkozhatunk,* viszonylag kevés a csaladi
vallalkozasokkal foglalkoz6 tudomanyos
igényd kutat4si eredmény és a ,legjobb gya-
korlat” bemutatasaval foglalkoz6 magyar-
orszagi publikacio6. ,,A sajatos torténelmi
fejl6désbil fakadoan a magyar csaladi val-
lalkozok tomegesen, 16késszertien, korabbi

4 A csaladi véllalkozas témakorének vannak specialis folyoiratai, amelyek kozott legismertebb a Family Busi-
ness Review, ezen kiviil az Entrepreneurship Theory and Practice, Journal of Business Research, Journal of
Business Venturing, Journal of Small Business Management és az Organizational Dynamics folyoéiratok jelen-
tetnek meg rendszeresen a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos cikkeket.
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tapasztalatok hianyaban szembesiilnek (...)
az utodlés kihivasaival. Ennek oka, hogy a
vallalkozok, akik a rendszervaltas idGsza-
kéaban jellemzden harmincas, negyvenes
éveikben alapitottak cégiiket (...) elérik a
nyugdijkorhatért és donteniiik kell cégiik
jovébeli sorsarél. Sok magyar vallalkozas
szamaéra sorsfordit6 ez az idGszak, hiszen
eldél, hogy képesek lesznek-e egy csalad-
tagok altal miikodtetett cégbdl tobbgenera-
cioés csaladi vallalkozéassa valni.” (Csakiné
Filep, 2012). A sikeres generaciovaltasnak
szamos elemével foglalkoztak a nemzetkozi
és a hazai szakirdk, rogzitették a kulesfon-
tossagu tényezGket, feltartak tisztazatlan
kérdéseket. Annak ellenére, hogy tobb kér-
désre a valasz egyértelmdi, a generacioval-
tasok mégsem sikeresek, feltehetGen azért,
mert a vallalkozasok nem vették figyelembe
a feltart eredményeket, tapasztalatokat.
Ha belegondolunk abba, hogy honi meg-
kozelitésben legalabb 60 éves hatranyban
vagyunk azokhoz az orszagokhoz képest,
amelyek tobbgeneracios vallalkozasokat
miikodtetnek sikerrel, érdemes megfon-
tolni javaslataikat, példaikat, alkalmazni
vizsgalati modszereiket. Féleg azokat az
elveket, gondolatokat indokolt atvenni,
amelyek mar kialltak az id6k probajat. Ezzel
kapcsolatosan bemutattuk a tarsadalmi
csereelméleten alapul6 utodlassal kap-
csolatos haromfazisu vizsgalati modszert.
A modszerrel azon til, hogy jol struktural-
tan elemezhet§ az utddlas folyamata, felta-
rasra keriiltek azok a kérdések is, amelyek
megvalaszolasra varnak. A 3. tablazatban
9 f6 megallapitast kozoltiink a nemzetkozi
szakirodalmakbél szarmazoé vélemények
alapjan. A 9 megéllapitashoz egyenként to-
vabbi 1-4 kérdés fogalmazodott meg, ame-
lyek a jov6 kutatasat szolgalhatjak. Ezek
koziil emeliink ki 8+1 kutatési tertiletet.

1. A szakirodalom arra utal, hogy a po-
tencialis utdd jelent§ségét becsiiletessége,
elkotelez6dése és a pozicioé atvételének
hajlando6saga jelzi (Chrisman et al., 1998;
Handler, 1994). Jovébeli vizsgalatok sziik-

ségesek ahhoz, hogy megértsiik, miként
jelzi az utdd a kivant viselkedési jellemz6k
és a vezetGi potencidlok meglétét, s mely
jelek vezethetnek sikerre a nemzetiség,
kultara és nemek valtozo koriilményei ko-
z6tt. Hasonloképpen kevés az ismeret arrdl,
miként kisérlik meg a pozicidban levé veze-
t6k megismertetni potencialis utédaikat a
kapcsolati és professzionalis megbizhat6sag
sziikségességével az utodlasi folyamat korai
fazisaban.

2. A csaladi véllalkozas 1ényege abban
a csalad vagy csaladok altal kialakitott el-
képzelésben rejlik, melynek célja a jovokép
formaléasa, lehetfség szerint generaciokon
keresztiil (Chua et al., 1999). Mikozben a
csaladtagok kozott az egyediilallo és be-
agyazodott kapcsolatok sajatos értékeket
teremtenek, a tagok zart halozata korlatozza
arendelkezésre all6 tudaseréforrasok valto-
zatossagat. Emiatt vizsgalni érdemes, hogy
miként felelnek meg a csaladtagok a belsé
kapcsolatok altal képviselt értékeknek, mi-
kozben kiils6 kapcesolatokat épitenek azért,
hogy tGjabb forrasokhoz jussanak. Rdadasul
mig az altalanos cserekapcsolatok tAmogat-
jak egy 1j, ,csaladiassdgnak” nevezett erd-
forrdscsomag kialakulasat és gyarapodasat
(Habbershon — Williams, 1999), addig az
utddlassal foglalkozd szakirodalom jelen-
t6s része a folyamatnak ebben a fazisaban
formalizalt ut6dlasi tervekre hivatkozik.
A csaladi vallalkozasok azonban inkabb
elkeriilik a formalizalt procedtrakat, s don-
téseiket intuitiv médon hozzédk meg (Kirby
— Lee, 1996).

3. A szakirodalom részletesen targyalja
a csaladi cégeken beliil a nem csaladta-
gok bevonasanak hétranyait és elényeit.
A nem csaladtagok bevonasa hasznos lehet
az utodtervezés folyamataban, ha a rendel-
kezésre all6 tudaserdforras sokszind. Ezt
azonban nyomon kell kovetni a vele jard
felelGsség enyhitése érdekében. Sziikséges
annak feltarasa, hogy mely mechanizmusok
a leghasznosabbak, s hogyan lehet azokat
alkalmazni a bizalom és a lojalitas fella-
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zuldsanak elkeriilésére. Hasonloképpen
hasznos lenne tudni, vajon lehetséges-e
csalddon kiviili menedzsereket bevonni az
utddlasi folyamatba.

4. Mikozben ismereteink szerint a tu-
dasatadéas a cégvezetGk és leendd utddaik
kozott noveli a sikeres utodlas esélyeit, a
tudéstranszfert befolyasold tényezGk nem
ismertek teljes mértékben.

5. A csalad szerepe az utédok felkészité-
sében hihetetleniil nagy, de szamos kérdés
marad megvalaszolatlanul arra vonatkozo-
an, hogy miként befolyasoljak a csaladon
beliili er6forrascserék az utdd fejlédését.

6. El6zetes kutatasok hianyaban egy-
értelmiien sziikség van a nem csaladtag
érdekeltek hatasat vizsgalo tanulmanyokra
a potencialis utod kinevelésére. Hasonlo-
képpen hasznos lehet annak megismerése,
hogyan befolyasolja ezt a legfontosabb nem
csaladtag érdekeltekkel (pl.: alkalmazottak,
igyfelek, beszallitok, forgalmazok, tanécs-
adok) torténd kapcesolatok és erdforrasok
cserél6dése.

7. Bar a vezet6k és utbdaik kozotti cse-
rék létfontossagiiak a hatalom sikeres
atadasa soran, nem egyértelm, hogy va-
jon az altalanos cserék befolyasoljak-e a
vezet6 felkésziiltségét, vagy pedig némely
helyzetben a korlatozott cserék (Csaladi
alkotmény) szinte menetrendszertien el6-
készitik a vezet§ levaltasat. A vezetd (el6d)
hajlandbsaganak és képességének ismerete
arra vonatkozoban, hogy kivonuljon a val-
lalkozasbdl és alternativ célokat tizzon ki
maga elé, ravilagithat a sikeres atmenethez
vezet6 folyamatra.

8. Az a kérdés, hogy miként befolyasolja
alégkor, a konfliktus és a konfliktuskeriilés

a hatalom atadasat, még tovabbi tisztazasra
szorul.

+1. A csaladi gazdasagok generacioval-
tasanak sikerét az emlitetteken kiviil még
tovabbi tényezGk is befolyasoljak. Csdkiné
Filep (2012) munkéajaban 29 szakirodalom
feldolgozasa alapjan rendszerezte az ut6d-
lasi folyamatot befolyasolo tényezéket. Ezek
egy része mar targyalasra keriilt feldolgo-
zasunkban (1. az eléd és az utdéd kozotti
kapcsolat; 2. az utéd kapcesolata a csalad-
dal; 3. kozosen vallott értékek; 4. kozosen
vallott vizio; 5. csaladi vallalkozason beliili
munkatapasztalat; 6. csaladi vallalkoza-
son kiviil szerzett lizleti tapasztalat; 7. utod
motivacidja; 8. szabalyok/folyamatok a
csaladi véllalkozason beliil; 9. személyes
jellemvonasok), viszont olyan tényezdk,
mint példaul 10. a stratégiai tervezés, 11.
az oktatas, 12. az egyiittmiikddés (csapat-
munka, harmonia, a testvéri kapcsolatok
mindsége), 13. a szervezeti struktira és
mult, valamint a 14. piaci helyzet nem ke-
riiltek részletesen goresé ala. Figyelembe
véve mind a 14 befolyasolé tényezét, kije-
lenthet6, hogy ilyen iranyt kutataselemzés
amagyar agrargazdasagban nem tortént.
Véleménylink szerint mivel az agrargazda-
sagban az egyik legelterjedtebb (lehet, lesz)
a generaciokon ativeld csaladi vallalkozés
mint sajatos ,iizleti” forma, ezért ennek ku-
tatasi sziikségszertisége a fenntarthat6sag
érdekében elengedhetetlen. Javaslatunk
egy olyan, orszagos szintre kiterjedd valto-
zaskovetd kvalitativ kutatés, ami longitu-
dinélis eljarassal elemzi a generaciovaltas
befolyasold tényezdit és javaslatokat dolgoz
ki az agrariumra.
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The study focuses on the questions and problems of the succession of generations
concerning family-owned agricultural enterprises. On a world scale most of the family-
run businesses do not survive the first generation, thus succession has become the most
important problem. This is the reason why nowadays the succession of generations has
become the central issue of several research projects in Hungary. It has become more topi-
cal after the political transition of the 1990s because since then most founders of family
businesses have reached retirement age and have to pass the baton to the next generation.

This topic is particularly important because - due to the well-known reasons of the period
before the political transition - there is little or no Hungarian experience and information
about succession. The study is mainly based on international literature. The aim is to
present the main issues and the key elements of succession of generations concentrating
on the practical terms.

In the diagnostic phase of the research the succession processes, their methods and the
possibility of processes especially characteristic of agricultural economics are presented
with the help of secondary data, with the application of contemporary research results and
amethodological approach. The study includes the experience and opinion of a Hungarian
family entrepreneur who forces through a succession of generation.

The conclusion of the diagnostic phase of our work is that there are several foreign models
available, confirmed by theoretical and practical experiences, and it would be reasonable to
adapt them to the Hungarian conditions. It would be necessary because there is not much
national experience, applied methods and database to use. In our opinion the described
models and methods could be exploited in the Hungarian practice.



