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BEVEZETÉS

A világ legnagyobb és ismert cégei családi 

-
lamok legrégebbi cége, egy egykori török fa-

a  már a 16. generációváltásnál tart, 
de az amerikai S&P részvényindex 500 vál-
lalatának egyharmada is családi cég. A vi-
lág legpatinásabb cégeként számon tartott 

 1300 éves és 46 generáció 
). 

 mun-
káiban felsorolt példák is arra utalnak, hogy 
a világ neves vállalkozásai családi alapo-

-

 stb.).
A magyar családi vállalkozásokról vi-

szonylag kevés az ismert és hiteles statiszti-

( ). A SEED 
-

lése szerint a társas vállalkozások fele és az 
-

di vállalkozás ( ). A kutatók 
jórészt egyetértenek abban, hogy a családi 
vállalkozások felülreprezentáltak a -

 a turizmus-vendéglátásban, 
-
-

torban (
-

).  szerint is a 

 ágazatokban tevékenyked-

-
ban, kereskedelemben vagy a vendéglátás 

aránya azzal magyarázható, hogy a vállal-

termeléssel foglalkozók nagyobb eséllyel 

illetve  azt ta-
lálták, hogy a magyar családi vállalkozások 
több mint fele munkatársként házastársát, 
illetve rokonait választja. A családtagok vál-

helyzet is befolyásolja. A szegényebb réte-

körükben gyakoribb a családi részvétel az 

-
-

gessé családtagok bevonását (
). De miben is rejlik 

 
-

a családtagok elkötelezettségét, az ügyfe-
lekkel való kapcsolattartás gyakorlatát, az 

-
ságot és a közösen megélt büszkeség élmé-

 a családi cégek erejét még másban 

részben a nevüket adják a céghez. Ez ga-

A többgenerációs családi vállalkozásokban 
generációról generációra szállnak a titkos 
receptek, fogások, szakmai tapasztalatok ” 

(

a családi vállalkozásokkal? Egy 40 gene-
rációra visszanyúló, 1400 éves családi tu-

 

-

megszüntette tevékenységét (
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). „  alapján az új 

vállalkozások közül, amelyek életképesek 
-

generációjának. Az arány a második harma-
dik és harmadik negyedik generáció esetén 

marad a harmadik generáció tulajdonában 
-

neráció esetén is ugyanabban a családban.” 
( ). A sikereknek és 

mindegyik esetben ( ).  
A család álláspontja és szándéka, neveze-
tesen a vállalkozás generációkon átnyúló 
fenntarthatósága a legfontosabb vonás, 
mely megkülönbözteti a családi és nem-

). Magyarorszá-

múltjuk még nincs a családi vállalkozások-
nak, hiszen a legtöbbjük a rendszerváltás-
kor, 1989 után alakult, és csak az elmúlt 
néhány évben kerültek az egyik legnehe-
zebb fázisba, nevezetesen meg kell oldani-

a családi cégnek a vezetés jogutódlásán 

a legfontosabb a család számára céljai tel-
-

ze a cég birtoklásából származó anyagi és 

). A legtöbb családi vállalkozás 

) és a csalá-
di vállalkozások legfontosabb ügyévé vált 
( ).

A témakör hazai aktualitását és a ren-
delkezésre álló kutatási eredményeket 

-
szában a cél az alapfogalmak tisztázásán 

túl – szekunder adatok és aktuális kutatási 

azok módozatai -

. 
A társadalmi csereelmélet módszertanának 
alkalmazásával megvizsgáljuk az általános 

hátrányokat. A háromfázisú modell alkal-
mazásával elemezzük az utódlás súlyponti 

-
ket. Az elmélet és a gyakorlat ötvözésével 
bemutatjuk egy sikeres generációváltás 
tapasztalatait, intelmeit. Szakirodalmi 
forrásokra és gyakorlati tapasztalatokra 

irányok szükségességére, ezekre konkrét 
javaslatot teszünk.

-
tettünk -ban meg-
jelent a „Családi vállalkozások utódlása a 
társadalmi csereelmélet szempontjából” 
c. munkájára, ( ) 
Családi farmgazdaság c. könyvének „Az 
utódlás és öröklés módozatai” c. fejezetére, 
Málovics és  ( ) „A családi vállal-

-

,
 és 

 négyfázisú öröklési folyamat be-
mutatására,  „Családi 
vállalkozások – fókuszban az utódlás” c. 
doktori disszertációja, valamint számos 
egyéb, az utódlás kérdéskörével foglalkozó 
szakirodalomra. A téma gyakorlati jelle-

számos aktuális statisztikai adat is szerepel 
a tanulmányban. A tárgykör feldolgozása 
során a -

tapasztalatai is bemutatásra kerülnek.



GAZDÁLKODÁS 430

A családi vállalkozások és a generáció 

 alapján levezetésre kerül 
a társadalmi csereelmélet és a cserekap-

-
pológiához, a közgazdaságtanhoz, a tár-
sadalompszichológiához, a szociológiához 
és a pszichológiához nyúlnak vissza, s a 

-
nizmusait és kimenetét vizsgálják. Alapve-

kölcsönhatásokra helyezik a hangsúlyt, me-

normái (

). A társadalmi csereelmélet 
jól alkalmazható egy adott vállalkozáson 
belül a viselkedés megértése szempontjából 
is ( ). 

Az utódlás folyamata (1. táblázat) az 

foglalja magában. A fázisok a cserében 

-

és nem családtag alkalmazottak vagy egyéb 

 kifejezet-
-

nerációváltás kérdéseivel foglalkozott, 
modelljük két dimenzióban ábrázolja a 

lehetséges utódlási módozatokat és 
. Az otthoni (sa-

dimenziók szerint az agrárgazdaságban 
léteznek társas vállalkozások, különálló 

és az úgynevezett tartalékgazdaságok. 
és mtsai.  vala-

mint   tanulmánya-
ikban foglalkoznak az utódlás folyamat-

szerint  egy-

 úgymint   Utódok 

  
.

az üzletet, a családi tulajdont, illetve hogy 
az utódok a dinamikusan változó piaci kö-
rülmények között versenyképesen és haté-

Bárány 

 úgy fogalmazott, hogy a legnagyobb 
eredménynek a sikeres generációváltást 
tartja, hiszen a sikeres generációváltás biz-

vállalkozás alatt? Egy, az Európai Unióban 

1. táblázat
Az utódlás háromfázisú modellje

 1. Fázis: Jogutód 
kiválasztása

2. Fázis: Jogutód 
kinevelése

3. Fázis: A hatalom 
átadása

C
se

re
ka

pc
so

la
tb

an
 

ér
de

ke
lt

ek

1. Csere a 

utódja között
kapcsolatok alkalmazkodóképessége

2. Csere Jogutódlási terv 
készítése

Jogutód-család 
kapcsolatok 

Családi légkör 

3. Csere A nem családtag  

hátrányai

A nem családtag 
érdekelt személy  

tudása

Nem családtag  
érdekelt  

partner kapcsolatok
 

Forrás: Le Breton-Miller et al., 2004 tanulmánya alapján saját szerkesztés
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végzett kutatás 90 különféle családi vállal-
-

épül ( ). A családi vállalkozás 

több tagja látja el – akár több generáción 
keresztül is (  ). Munkáiban 

 -

azzal, hogy ideális esetben a cég generációról 

az a vállalkozás, ahol egy családé a több-

-
gozik a cégben, vagyis a család birtokában 
van az üzlet. A 

 szerint családi vállalkozások azok, 

család vagy egymáshoz kapcsolódó családok 
-

ségében családtagokból áll és a tulajdonosok 

-

-
tásait mérvadónak tekintjük.

A családi vállalkozások lényegének meg-
-

modellt mutatjuk be (1. ábra).

-

változások elkerülése, addig a vállalkozás 
feladatorientált, nyitott a változásokra, ér-
zelmek helyett a tudatos döntések a megha-

-

-
galmának tartalma. -

-

 Annak vizsgálatához, hogy az 
egyes generációváltások milyen szerepkört 

lennünk a családi vállalkozás attribútu-
maival is, azaz a vállalkozás potenciális 

 három kör modellje 
szemlélteti (2. ábra).

A generációváltásban potenciálisan részt 
-

nerációváltásban részt vesz az a családtag, 
aki maga is tulajdonos, egyben a vállalko-
zásban is dolgozik (7., például a vállalkozást 

aki rendelkezik tulajdoni hányaddal, de 
nem vállal szerepet a vállalkozásban (4., 

olyan családtag is, aki nem tulajdonosa a 

1. ábra
A család és a vállalkozás rendszere – két kör modell

Forrás: Leach, 2007, 38. o. in Csákiné Filep, 2012
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vállalkozásnak, de alkalmazottként ott dol-

pedig olyan családtag is létezhet, aki nem 
tulajdonos és nincsen bevonva a vállalko-

-
meke). A generációváltás úgy is megtörtén-
het, hogy nem a család tagja viszi tovább a 
vállalkozás egy-egy részlegének vezetését. 
Potenciálisan a nem családtagok ebben az 
esetben három csoportba sorolhatók: nem 
családtag, de már korábban tulajdoni há-

egy korábbi üzleti partnere) vagy olyan, aki 
szintén nem tagja a családnak, de tulajdoni 
hányaddal rendelkezik és a vállalkozásban 

-
vállalás mellett), végül pedig azok köre is 
potenciálisan lehetséges az utódlásban, aki 
nem tulajdonos, nem családtag, de a cégnél 
dolgozik (3., például a kereskedelmi veze-

-

érzelmi alapúságával, egy úgynevezett kol-

és Jussila  szerint a családi 
közös tulajdonérzést jelenti (3. ábra).

A közös tulajdonérzés mint egy sajátos 
családi vállalkozási „kategória” arra mutat 

az utódlás és a generációváltás kérdésköre 
akkor, amikor egyszerre kell megfelelni a 

-

szükséges ennek a területnek a tudomá-
nyos-elméleti és gyakorlati tisztázása. Az 

 és a  – KPMG 
– cégek összeolvadásával alakult auditáló 
cég) 2015-ben tette közzé a 

 kiadványát, ahol is 25 országból 

-
sével. A kérdések között szerepet kapott 

hónapban stratégiai változtatásokat kellene 
hozni, melyek lennének azok a családi vál-

2. ábra
A családi vállalkozás attribútumai – három kör modell

Forrás: Tagiuri – Davis, 1982 alapján saját szerkesztés

,
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hogy a cég teljes menedzsmentjét átadná 

-

-

nyilvánosan meghirdetné eladásra a cégét. 

válaszadók több 

3. ábra
A családi vállalkozás közös tulajdonérzése – kiegészített három kör modell

 Forrás: saját szerkesztés Matsuhashi, 2013 alapján

4. ábra
A családi vállalkozás életciklusai

Forrás: Gersick et al., 1997 alapján 
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 Mi áll ezen eredmények 

szükségességét? Mikor és miért történik 
a váltás? 

Hogy átfogóan tudjuk a kérdést kezelni, 
nyúljunk vissza 
Generációkról generációkra: a családi vál-

megjelent, azóta számos citációt megélt, a 
családi vállalkozás életciklusait tartalmazó 
ábrára (4. ábra).

A családi vállalkozás életciklusait há-

-
rom dimenzió – a tulajdonosi, a családi és a 

-
tat. Természetesen nem kizárt bármely di-
menzió kitörése esetén, hogy a váltás szük-
ségessége indokolt lehet. Nos – visszatérve 

-

 véleményével, miszerint „az 
utódlás egy generációt mindössze kétszer 
érint, amikor átveszi és amikor átadja a 
céget, tehát viszonylag ritka eseménynek 

-

-
kedés kérdései.” (

 Többek között ezért is érdemel kiemelt 

kérdésköre.

A társadalmi csereelmélet jól alkalmaz-
ható egy adott vállalkozáson belül a viselke-
dés megértése szempontjából (

). A társadalmi kölcsön-
hatás mindenütt jelen van, s a társadalmi 
csereelmélet teóriája ezt felismerve tekinti 

át a piaci és nem-piaci interakciókat, s arra 
a szerepre fókuszál, melyet a kölcsönösség 

struktúrák jelentenek a társas viselkedés 
kondicionálásában és korlátozásában. Más 
szavakkal, a társadalmi csereelmélet ösz-

-

-
galmazás szerint a társadalmi csereelmélet 
lényege az, hogy az érintettek a társadalmi 

-
-

-

közötti bizalom növekedni kezd, és emiatt 
minden érintettnek érdekében áll a kap-
csolat hosszú távú fenntartása (

).
A társadalmi kölcsönhatások során cse-

akár gazdasági, akár szocio-emocionális 
értékkel (

). 
kölcsönös interakciók strukturális kimene-
tei a kötelességek, elvárások és közös sémák 

), melyek két önma-

 
Ezek képezik alapját a cserekapcsolatok 
folyamatának a korlátozott és az általános 

között ( ).
A -

-

hátrányai (2. táblázat).
-
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ja közötti „általános” cserekapcsolatokat 

). A bizalmon, 
lojalitáson és tiszteleten alapuló kapcso-

-
-

vállalkozás vezetéséhez szükséges tudást és 
készségeket, melyek a családi tudásvagyon 
részét képezik ( )  Az általános 

-

a célok jobb összehangolását a család- és 
nem családtagok között, s ez is hozzájá-
rulhat az utódlás sikeréhez. Az általános 
cserekapcsolatok fejlesztését a család- és 
nem családtagok között azonban nehezebb 
elérni, mint a családtagok között. 

Ha a  az 
egyéneket a közvetlen kölcsönösség moti-

2. táblázat
A cserekapcsolat típusai

A csere 
típusa hátrány

Korlátozott cserekapcsolat Általános cserekapcsolat

A. Csere a ve-

között
a potenciális utód bevezetését a 

-
déses megállapodás csökkenti a 

bizonytalanságot.

Csökkenti az információaszimmet-

-
csönös bizalom és összetartás.

Hátrány Ha sokáig fennáll, hátráltatja az Hátráltatja a formális utódlásterve-
zést a személyes és kontextuális té-

B. Csere a csa-
megismerését az utódlási folyamat 
teljes egészében, minimalizálja az 

a családtagok által.

tudástranszfer).

Hátrány Kihívásokat jelent a családtag visel-
kedésének nyomon követése so-
rán, a helytelen viselkedést szank-

cionálni kell.

-
-

lan szakadékok keletkeznek),
-

részrehajlást” eredményez.

C. Csere a csa- Segíti a kapcsolatok formalizálását 
és csökkenti az információaszim-
metriát a családtagok és nem csa-

ládtagok között.

Összehangolja a célokat a 
családtagok és nem családtagok 

között.

Hátrány Növeli az utódlási folyamat során 
-

nek számát, költségét.

A kapcsolatok fejlesztése költsé-

csoportjával és nagyobb családi vál-
lalkozás érdekelt feleivel.

Forrás: Long – Mathews, 2011 következtetéseit felhasználva saját szerkesztés
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Ennek extrém formája, a korlátozott cse-
re piaci értékelésen alapuló viszonossági 
elvárást is tükrözhet, mely kontextustól 

-
-

cionálható. A korlátozott cserék formális 

keresztül csökkentik a bizonytalanságot és 
tiszta helyzetet teremtenek az érdekeltek 

-
-

általában csökkentik vagy meg is szüntetik 

).
Ezzel ellentétben az általános (vagy szo-

ciológiai, antropológiai szakirodalmakban 
ún. generalizált)  indirekt köl-
csönösségen alapszik, ahol az egyének nem 

viszonzást. -

 vagy olyan 

a csoport fenntartója (pl. a család) közötti 
kapcsolat nagyobb értéket képvisel, mint 
maga a kölcsönösség 

). A kölcsönösség elvárásának ebben 

-

az önzetlenségre ( ). Az 

-

viselkedési normák szintjének csökkenését 
is okozhatja ( -
májában az általános cserefolyamat olyan 
interakciókat eredményezhet, melyekben 

-
ká válnak, mint maga a csere megértése  

Ha a csoporttagok között ismételt cseré-

szolgáló felgyülemlett -

 tárházát eredménye-

nyelv, közös tudás és csoportszolidaritás 
által jellemzett közös sémákat. E közös 
sémák referenciakeretként szolgálnak a 

cserék vonatkozásában (családtagok között 

ezek a sémák a csoportvalóság pontos, akár 

az új csoporttagoknak. Így a társadalmi 
csereelmélet alkalmas arra, hogy a társa-
dalmi kölcsönhatások, piaci és nem piaci 
viszonylatok széles hálózatáról teljes képet 
alkossunk. 

é  arra használják a 
társadalmi csereelméletet, hogy kiemeljék a 

és  
rámutatnak, hogy a családi vállal-

-
nösségen alapuló kapcsolatot teremtenek, 
amikor nem családi környezetben dolgozó 

 
 kiemeli a családi vállalkozások egye-

a csoport közötti cserék állandó ismétlé-
sével. Hasonlóképpen alkalmazza és 

 a társadalmi csereelmélet 
szemléletmódját, miközben bemutatják, 
hogy az etikai keretrendszer és a családdal 

az általános és a korlátozott cserék esetei-
ben. E kölcsönösségen alapuló kapcsolatok 
húzódnak meg és  
munkájában is, mely az utódlás során az el-

  kiemelik a közös családi 
elképzelések és a cserék rendszerének ha-
tásait a hivatalos jogi eljárás légkörére, a 
családi vállalkozás utódlása során a nem 
rokon tagokra. Ezek a kutatások rávilá-
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-

cserekapcsolatok fejlesztését az egyén 

-

tekintjük, az általános cserekapcsolatok 
-

eredményezhetnek ( ), 
melyek kizárhatják a nem családtag alkal-
mazottakat és érdekelteket. Az informális 

-
rekapcsolatok is potenciálisan frusztrálhat-
ják a formális utódlási terv létrehozására 
irányuló törekvéseket. Végül pedig néhány 
esetben az utód kiválasztása megzavar-
hatja a családtagok közötti és a család- és 
nem családtag érdekeltek közti kapcsola-

-
va az utódlás sikeréhez nélkülözhetetlen 

között alkalmasak lehetnek az utódlási fo-
-

tozott cserekapcsolat extrém formája prob-
lémákat okozhat az utód indulásakor, mivel 
lehetetlenné teszi a bizalom kialakulását 

-

cserekapcsolat alkalmazható az utódlás 
formális tervezési folyamatában, és csök-
kenti a bizonytalanságot az utód munkába 
állásakor. A korlátozott cserék csökkenthe-

vagy az utód önkontrolljának hiányából 
-

lyeket ( ). Ha azt vesszük 

tipikus a családi vállalkozásokban, a korlá-
tozott cserekapcsolatok szintén hasznosnak 
bizonyulhatnak a családtagok szerepének 

folyamat során. A korlátozott cserék hátrál-
tatást is jelenthetnek, mivel a családi vál-
lalkozások tulajdonosai megrögzötten nem 
hajlandók kontrollálni és szankcionálni, 
megbüntetni az alkalmazkodó családta-
gokat (

-

nem családtagokkal, s ezáltal hozzáférést 

az utódlás tervezésének és kialakulásának 
fázisaiban.

Az utódlást 
-

vel tanulmányoztuk. Az utódlás folyamata 

foglalja magában. A 3. táblázat – 
( ) alapján – összefoglaltan 

-

fázisok tárgyához kapcsolódó legfontosabb 
kérdéseket.

 mo-

– Az I. fázisban az öröklési folyamat alap-
-

nevezik a lehetséges utódokat és utódlási 

– A II. fázisban felmérik a potenciális 
utód képességeit és képzéssel fejlesztik 
azokat.

– A hatalom átadása a III. fázisban tör-

-
csolatosan a tervezés fázisában: a még 
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A jogutód 
kiválasztása

Jogutód 
kinevelése

 
beiktatás

C
se

re
k

ap
cs

o
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tb
an

 é
rd

e
ke

lt
e

k

-

-
got a pozíció átvételére.

-
-

-

-
lyásolás esetében a jogutód 

kapcsolatok

A bizalmon alapuló 
nyílt kapcsolat az op-

a tudás átadására a 

utódlási fázis betanuló 
szakaszában.

-
landó a jogutód tanításá-

ra (azaz ellenáll a hatalom-

melyek a passzív, értékes 

a tudás és ismeretforrá-

alkalmazkodóképessége

Az átmenetre vonatko-
zó képesség új szerep és 
megváltoztatja a szemé-

-
osztásáról való lemon-

a hatalom átadásának 
milyenségét.

-
mazkodóképességét abban, 

-
zíció átadására és új szere-

-

2
. C

se
re

 c
sa

lá
d

o
n

 b
e

lü
l

A másod- és harmadgenerá-
ciós vállalatok inkább készí-

cégek.

-
-

di cégeket az utódlási terv 

-
-

rás elmélet az utódlás terve-

-
rációs tulajdonosok professzio-
nistává válni az emocionális ja-

-
mazhatók a generációkon átíve-

emocionális javak maximalizá-

kapcsolatok

A családi kapcsolatok 
alakulása nagy szerepet 

-
désében és nagyban be-
folyásolja a jogutód és a 
család között létrejött 

-
ség teóriájának 

, a társadalmi 
integráció mechanizmusai-
nak alkalmazása hogyan be-
folyásolja a tudás átadását a 
család által a hivatalban lé-

A család hangulata befo-
lyásolja a hatalom átadá-

-
helt családok esetében a 
hatalom átadása is konf-

liktusokkal terhelt.

légkör az utódlástervezés ko-
rai szakaszában (vagy a folya-

-

-
ják az emocionális gazdagság 

és mikor adja át a családi cég a 

3. táblázat
A háromfázisú modell
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A jogutód 
kiválasztása

Jogutód 
kinevelése

 
beiktatás

C
se

re
k
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e
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e

k

3
. C

se
re

 c
sa

lá
d

o
n

 k
ív

ü
l növeli az ismeretek tárhá-

hatással van az utód kivá-

is jelent (pl.: opportuniz-
-

nak hiánya).

-
mazhatók a családi vállalkozá-

sok által a nem családtag tudás-
bázisának teljes kiaknázásához, 
miközben kevesebb opportu-

A nem családtag fél-
-

szerepet tölt be a jog-
utód tanulásában és 

-
kózni a jogutódok korláto-
zott cserefolyamatok ese-
tén a nem családi tagokkal, 
hogy maximális tudásra és 
értékre tegyenek szert a 

Az egészséges kapcsolat 

családtag érdekeltek kö-
zött megkönnyíti a hata-

lom átadását.

-
ralizált csere családtag és nem 

-
talomátadás során és azt kö-

Forrás: saját szerkesztés Le Breton-Miller et al., 2004 és Daspit et al., 2016 alapján

 kutatásokat. A hata-

azt jelzi, hogy -

zi meg a kiválasztás folyamatát, melybe 
kevés beleszólása van a családtagoknak 
vagy a potenciális utódoknak (

). Ezzel 
ellentétben az  tanulmányok 

-
dósága a vállalat átvételét tekintve kulcs-
fontosságúnak mondható (

), a becsületesség és elkötelezettség a 

( ), s mindezek jelzik a 
-

nos cserekapcsolatot. E tanulmányok alap-
ján az a következtetés vonható le, hogy bár 
alapfeltétel a jogutód képességeinek rövid 

a kulcsa a 

-
másra hatását vizsgálják.   
szerint a sikeres utódlási folyamat függ a 

-

-

képezi. 
A kompetencia és a kölcsönös kötelezettség 

generációs családtag belépne a vállalko-
zásba (

), mindez kiemeli az 
-

mészetét.  

kulcsfontosságú a sikeres utódláshoz
  azonban kijelen-

tik, hogy az általános cserekapcsolat fenn-

belül vállalt szerepük nincsen összhang-
ban. Ez a potenciális hiány azt jelzi, hogy 
a kutatóknak nem csupán a cserekapcsola-

ehelyett arra kellene fókuszálniuk, hogyan 
lehet már az 

-
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mint például a kulturális különbségek és 

nagyban befolyásolják a cserekapcsolat ál-
talános vagy korlátozott jellegét (

). Például 
 tanulmánya szerint egy török 

család példája azt mutatja, hogy a 

-

 miközben nyilvánvalóan ré-
sze az általános családi cserekapcsolatnak, 

tekintély elemeket is, melyek a korlátozott 

nagy befolyást gyakorolhatnak az utódlás 
folyamatára. -

-

 a családi cégen belül (
). Ezek az eredmények azt su-

gallják, hogy az indirekt reciprocitás értéke 

csak a vezetéshez szükséges kapcsolati te-
kintélyre támaszkodni.

-
lási folyamat kezdeti fázisainak megtervezé-

kutatás a családi kötelékeken belüli cserékre 

-
gét széles körben elismerik (

), 

 (
). Érdekes módon a másod- és harmad-

generációs családi vállalkozásoknál ez már 

). A családi vállalkozások kialakulása 
mentén szintén növekszik az utódlás ter-
vezésének formális jellege, összhangban 
azzal, hogy kisebb a hangsúly a szocio-
emocionális gazdagságon, és hogy gyako-

ribbá válnak a korlátozott cserék, melyek 

-

nyába változik ( ), 
-

Mindegyik szakaszban 

). Valójában 
ha bármely cserekapcsolat túlzott mérté-

a nehéz helyzetekkel való konfrontálódás-
tól, amelyek az utódlás folyamatával együtt 
járnak. 

korai szakaszában ( ). 
Hogy lehetséges-e egy potenciális jelöltben 

-
által az utódválasztás folyamata és a jelenle-
gi cserekapcsolatok közötti összhang lehet 

a vállalkozásban esetleg attól félnek, hogy 
az utódlás késlekedésének következményei 

-
rai tervezés „árnyékot vet az utódlásra” a 
vállalkozásban. Érdekes módon 

 -

között, ahol tervezik az utódlást a követke-

-

döntés meghozatalának módja. A család 

(potenciális utódlásának) megfontolása e 
-

 azt jelzik, hogy az olyan 

neme, azonosulás a családi céggel és a szü-

a karrierdöntéseket a potenciális utódok 
között. 
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A CEO (
-

folyamatot ( ). Az általános 
csere esetén a célok kétoldalú megbeszé-

-
hatnak ki a családtagokkal, melyek lehe-

cserekapcsolatok a családtagokkal (és más 

jól tájékozott legyen az utód szerepét ille-

-

ellenkezést a tekintéllyel (
). 

A gyerekek azonban nem mindig érdek-

(Stavrou, 

mértékben szeretnének bekapcsolódni a 
vállalkozásba (

).
Bár  valamint 

sajátos, tapasztalaton alapuló tudásbázisa 
különösen értékes ( ) vagy 
amikor a cég sokgenerációs (

). 
-

, ).  

nagyobb értéket képviselnek a fejlett tech-
nológiai iparágban, ahol a szakmai tudás 
a siker legfontosabb záloga (

), és a nagy állami 
cégeknél, ahol a tapasztalatot és tudást 
többre becsülik, mint a családtag szerepet 

( ). Amikor a tudás és 

az általánosak.

a családi kapcsolatok szabják meg az 
interakciók nyomon követésének ide-
jét, közelségét és gyakoriságát, gyakran 

( ). Hasonlóképpen olyan kör-

az általános – családtagok közötti – cserék 

egy potenciálisan bizonytalan kontextus-
ban ( ). A családtagok 

-
ságúak a cégen belüli harmónia megterem-
tésében és a sikeres átmenet -

ban (
).  rámutatnak 

a  
-

családtagok, akik közelebbi rokonságban 
állnak a tulajdonossal és már a vállalat-
nál dolgoznak, nagyban befolyásolhatják 
az utódlás tervezésének folyamatát. Ha 
adottnak tekintjük a közeli kapcsolatot, 

azt, hogy milyen mértékben alapszik az 
utódlás a bizalmon és a lojalitáson ( -

), 
de szerencsére vagy sajnálatos módon a 

helyzet megoldása ( ).

Az utódlás tervezésének folyamata so-
rán a család- és nem családtagok egyaránt 

-
dolgozásában, de mint ahogy azt 

-
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hátráltathatja a folyamatot. 
 szerint -

dzserek bevonása a tervezési folyamatba 
a -

-
ra az elvárások megismerését, s arról is 
világosabb képet kapnak, hogy miként 

 
A családi vállalkozások dönthetnek úgy, 

helyére ( ). Erre extrém pél-
dául szolgál 

 kutatása, melyben japán családi 
vállalkozások formálisan nem családtag 

cégeknek azt, hogy kikerüljék a kiválasz-
tással együtt járó (családi és nem családból 

-

 Némely kontex-
tusban azonban a családtag és nem csa-
ládtag közötti cserekapcsolatok valós vagy 

-
). Ilyen 

esetekben néha  

-
nak elkerülése végett ( ). 
A 

 felmérésének egyik kérdése arra 

hoznak-e hasznot a családi vállalkozásban. 

azt válaszolta, hogy igen. Arra a kérdésre 

-
korlati ismereteket és a tudást emelte ki, 

-

azt, hogy alkalmazásukkal a felszabaduló 
-

re koncentrálhatnak.

 

A szakirodalom egyik átfogó témája a 

az utódnevelésben (

( ). 
 szerint a nem 

családi vállalkozások vezérigazgatóival ösz-

-
tott kapcsolatukra. 

 ( ). Egyes 

hogy az -

 ( ), mely ösztönzi 
az egyetértést és az emocionális befektetést 

indirekt kölcsönösségen alapuló cserekap-

mivel támogatja a tudás hallgatólagos át-
adását (

).

 megjegyzi, hogy a társadal-
-

-

. A családi kapcsolatok 
fontos szerepet játszanak abban, hogyan 

-

általános cserekapcsolatokat (
), és 

életbevágóan fontosnak tartja azokat a 
sikeres utódlás folyamatában (
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). Különösképpen hasznos, ha valódi 
-

ket, karriertörekvéseket és járul hozzá az 

családi vállalkozás utód-

 (
) és bizalom nyilvánul meg irántuk 

( -

-
rulásokat ( ). Mi több, azok 
az utódok, akik általános cserekapcsola-

vállalkozói magatartást (
). Miközben a családon belüli 

számára, a készségek és a jellem fejlesztése 
). Ha 

kellenek a menedzserekkel és a mentorral 

).

A tudás megszerzéséhez az utódnak 
szüksége lehet cserekapcsolatok egész re-

érdekelt felekkel, a tranzakcionális és kap-

Ennek végbemenetele befolyásolja az utód 

-
nulmány az egyéni és a családon belüli cse-
rekapcsolatokat vizsgálja, olyan kutatásra 

-

utódoknak a családi vállalkozás keretein túl 
is tapasztalatot kell szerezniük (

). Egy tanulmány azt jelzi, 

 

 ( ). Salvato 

azt találta, hogy csalá-

-

-

-
-

di cég tanácsadóinak lehetséges szerepére 
az utódlás folyamatában. Ha a potenciális 

-

A 
 felmérése alapján a családi vállal-

-
közökkel tenné vonzóvá a nem családtag 

-

között zajló cserék befolyásolják. 
családon 

-

„optimális utódlásnak” nevezik, melyben 
-

.  
-

utód közötti bizalom. Valójában bizalom 
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adja át hatalmát ( ) vagy 
akár kifogásokat is keres és szabotálja az 

-
vé váljon ( ). Mivel 
mindkét fél elégedettsége gyakran a másik 
cselekedeteinek és a megelégedettségének 

), 
-

len információátadást okoznak és csökken-
tik az altruizmust2, a túlzott önzetlenséget 
( ), egyik fél sem jár jól. 
Így az általános cserekapcsolatok jobban 

fontos az a kontextus, melyben a cserekap-
csolatok történnek.  azt 
találta, hogy a -

mely -

 Közvetlen, kölcsönös megállapodások 
gyakran állnak fenn generációkon keresztül 

-
jában a tulajdonosváltás során). Az általá-
nos rendszeren belül az elvárás mindkét fél 
számára az önzetlen cselekvés a család és a 
vállalkozás javára.  szerint 

-

-

-

( ). A vállalkozásban részt 
-

csolatok (beleértve a házastársat) szintén 

( ).

-

-

 s ez azt jelzi, hogy az általános 
-

sához vezethetnek 
). Az általános 

-

-

-

 
Mivel az általános cserekapcsolatok na-

nagycsaládjaiban (

általános cseréket túlzásba viszik. Ehelyett 
arra van szükség, hogy az utódlás terve-

-
súly alakuljon ki az általános cserék és az 
ellenértéken alapuló (korlátozott cserék) 
mechanizmusok között. 

A családi vállalkozás hatalomátadásá-
val kapcsolatos döntését olyan kapcsolati 

-
-

sok esetében. Például a rokoni kapcsolat 

 és 

( ). 

-

-

 A kutatók 
megjegyzik továbbá, hogy a vállalkozáson 
belüli légkör is befolyásolhatja az utódlás 
folyamatát ( ). Például 
késleltethetik a hatalomátadást a szigorú 

 2  Olyan viselkedés, amely nem az ember saját érdekét szolgálja, hanem egy másik társét.
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-
kozások esetében ( ). 

hogy a kultúra befolyásolja a vállalkozás 
-

tására.  szerint né-
hány esetben az etnikai kisebbségek által 
vezetett vállalkozások jól alkalmazkodtak 

hatalom átadásával jár, a közös kulturális 
-

és mérsékelheti a változás káros hatásait. 

-
sorban a családi kötelékeken túli cserekap-
csolatokat vizsgálja az átmeneti fázisban, 

-
csolatát.  
például kiemeli a nem családtag érdekelt 

-

hogy az utódoknak kedveznek az általános 
-
-

lönösképpen amikor az utód nem családtag 
( ).  

-

hogyan lehet általános cserekapcsolatokat 
-
-

 felmérésének egyik 
sarkalatos kérdése volt az, hogy melyek a 
legnagyobb kockázatok, ha nem családtag 

egészségtelen versengést emelte ki a család-

családi vállalkozás iránti értékazonosságuk 

csorbát szenved bevonásukkal.

A családi gazdaság meghatározó jellem-

-

fontosságú, mivel ez az a mechanizmus, 
amelynek révén a családi vállalkozás rep-
rodukálja önmagát. 

. Az 
a vállalkozás vagyontárgyai tulaj-

donjogának jogi átadására utal, az utódlás 

 a 

-
ció kezdeményez.  az 
utódlás tükörképe. Ugyanis akkor, amint 
az új generáció belép a vállalkozásba, az 

tulajdonjog átadja a vagyontárgyakkal kap-
csolatos döntéshozói jogokat, az öröklés au-

( ). Az utódlással 
kapcsolatos agrárgazdasági irodalmak négy 

 A potenciális utódot 
az apa egy különálló gazdaságba helyezi, 
ahol sok éven keresztül dolgozik, fejleszti 

( ). Az utód pénzügyileg 

a két gazdaság egyesülhet.
 Az otthoni gazda-

gazdálkodik.
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Az utód éveket tölt 
el apjával a családi gazdaságban, kismér-

Társas vállalkozás: Az apa kisebb je-

után a döntéseket az utódra hagyja. Így az 
utód olyan társas vállalkozásban dolgozik, 
amely végül is formális társas vállalkozás-
ban ölthet formát.

 mint ahogy azt 
 -

le, akár kevert formákban is megjelenhet.

-
tési helyzetekkel kell szembenézniük a 
vállalati életciklusok egyes szakaszaiban 

 A családi vállalkozá-
-

mos kérdést vet fel. Vizsgálni szükséges 

környezetet és a társadalmi környezetet 
egyaránt. Az utódlás folyamata kihat mind 
a vállalkozóra, az utódra és rajtuk keresztül 
a családra is (6. ábra).

 háromfázisú 
utódlási modelljét   

fázissal. Az utódlás folyamata eszerint négy, 
-

kaszra bontható.
 

-

-

-

-

-
szülni az utódlásra és annak kommuniká-
lására. -

 mely fázis a szükséges 

5. ábra
Az utódlás módozatai

Forrás: Gasson – Errington, 1999 alapján saját szerkesztés
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különbségen alapul. Ide tartoznak okta-
tási és képzési programok, szakmunkára 

az üzleti életbe való egyre nagyobb bevo-

a legfontosabb elemei ennek a lépésnek.
-

kritériumok meghatározása és az utódot 
választók kijelölése, a szabályok véglege-

-
ben a szakaszban a választ, mint például 
illeszkedik-e az utód (tehetsége, elvárása) 

-

vezetésnek. 
-

 Ez a 
-

átadása 

a helyébe lép, ami újabb kérdéseket vet fel, 

-
ményére vonatkozó feltételek.

-

kérdéseket kell megválaszolni: Kié a több-
ségi tulajdon? A testvérek közötti részese-

 

-
tásának fontossága az utódlási folyamat 
kérdéseinek megválaszolása során különös 

-
-

rozója az érdekeltek elégedettségének és a 

6. ábra
A családi vállalkozások utódlásának átfogó modellje

Forrás: Wulf – Stuebner, 2008 és Le Breton-Miller et al., 2004
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( ). Az utódlással kap-
csolatos megjelent tanulmányok tapaszta-

lehet.  családi 
vállalkozásokról szóló tanulmányukban 

-
mes a családi vállalkozások oktatása során 

és koncepciókra fókuszáljon (mint például 
-

kinevelés stb.).   
-
-

re kidolgozott úgynevezett „egész-ember” 

foglalja a 
. Magyarázattal szolgálnak arra 

is, miért fontos az utód képzésének kezdeti 
-

és tanácsadók olyan kapcsolati és tudás-

utódjelölteket, melyekre egyaránt szüksé-

és a cég vezetése szempontjából.

 kidolgozta 

gyakorlat” modelljét, melyet a 7. ábra mutat 
be. Az ábra jól szemlélteti, hogy mely te-
rületeken tér el a fenntartható vállalkozás 
folyamata a családi és nem családi vállal-

-

között a vállalkozás mérete, tevékenysége, 

-
dést meghatározó adottságok, termelési 

-
nológia, a vállalati tudás mind olyan sajá-

társaságok esetében. A tudásmegosztás, 
az innovációs hajlam, a legjobb gyakor-

lat alkalmazása az egyes vállalatok kul-

A „hagyományos” vállalkozások esetében 

a családi vállalkozások esetében a családi 

Az üzletfolytonosság fenntarthatóságá-
-

hangja szükséges. A 7. ábrán látható, hogy a 

között szoros az összefüggés. Közös pont, 

-
nak folyamatosan kommunikálniuk kell, 
állandó visszacsatolás szükséges a tevé-

összhangjáról. Minden vállalatnak más a 
-

del rendelkeznek. Közös vonás a vállalati 
kultúrához és vállalati politikához való 
alkalmazkodás, a kérdés csak az, hogy ez 

Egy családi tulajdonú vállalkozás esetében, 

-
munikáció is másként zajlik. Az egyes meg-
oldandó helyzetekre adott válaszreakciók 

szó – magukban foglalják a tudástranszfert 
és coachingot, valamint kezelési tevékeny-

tanács által kidolgozott Családi alkotmány 

vállalkozások esetében az igazgatótanács, 

által meghatározott szervezeti stratégiai 
-

vezeti kultúrához és a vállalati politiká-
hoz igazodva. Amiben pedig gyökeresen 
eltér a családi vállalkozás a nem családi 
vállalkozástól az az, hogy a tervezésben, 
a szervezésben és vezetésben a család és 

-

A -
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-
váltás valamilyen állapotába. Ebben az 

amellyel egymás családjait kölcsönösen tá-
-

szervezetének is. Nemzetközi kapcsolataik 
révén megismerhetik a generációváltások 
évszázados tapasztalatait, tanulhatnak 

2

Magyarország belépett abba a korszakba, 
amikor a téma egyre aktuálisabb. A rend-
szerváltás óta eltelt 25-26 év, ami egy gene-

-

e vállalkozások esetében is aktuálissá vált. 
-

tartamban gondolkodnak, 
-

-

 Ez igaz mind az ügyfelekre, 
mind a munkatársakra. A családi vállalatok 

Ez igaz lehet a helyi közösségek irányába, 
de a jótékony célú befektetések és kulturá-
lis események területére is. A családi vál-

ezért jobban ellenállnak 
a vásárlóknak is ( ).

Nemzetközi tapasztalatok mutatják, hogy 
-

csak emiatt is tisztában kell lennünk ennek 

-
tás megtervezésének kezdeti szakaszában, 
hogy „ ?” Az, hogy 
milyen élet lesz a csúcson túl, alapjában véve 
attól függ, hogy milyen volt az élet a csúcs 

-
cióváltásra? A 

 Az 

-
jából elengedhetetlen feltétel a levezénylés 
bölcsessége. Ez utóbbi jelentheti egyszerre 
a -

 A generációváltásra 
készülni kell, de ez az üzleti életben megszo-
kott dolog, mert egy dinamikusan változó 

feladat, azonban egy eredményes generáció-
váltás 

. Ez 

venni a piacról, de az utódot nevelni kell. Az 
utódlás tervezésekor néhány szempontot 

-

és a képességek nem mindig találkoznak. 

az utód képességeibe, mint ami benne van. 

a képességek oldaláról rendben van, de sze-
mélyisége megosztó, és ez egy olyan konf-

okozhat. „A generációváltásban a két kulcs-

értékelésében általában az utódot éri kritika. 

vállalkozást az ideál, akihez az utódnak fel 

2  A családi vállalkozásokhoz kapcsolódóan több nemzetközi szakmai szervezet létezik, amelyek a tudomá-
nyos közéletet is befolyásolják 
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vitathatatlanok, de (…) különösen a családi 
vállalkozásokban az alkalmas utód hiánya 

tudnia kell felmérni, hogy a cég sikeres át-
vételéhez milyen tudással, felkészültséggel, 

-

mindent megtesz annak érdekében, hogy 
utódát alkalmassá tegye a cég átvételére.” 
(

 szerint a sikeres utódok a 

– jól ismerik a vállalkozást, a vállalkozás 

a gyengeségeiket, rendelkeznek a szükséges 

– jó kapcsolatokat ápolnak és megvan a 
képességük, hogy alkalmazkodjanak má-
sokhoz, különösen az utódlásban részt-

-

tulajdoni hányaddal, illetve ha szükséges, 

-
-

– a készségeik és képességeik megfelel-

– tisztelik a múltat, és energiáikat a vál-

(  in á ).
-

-

-
-

sége, kompetenciája mellett egy hosszabb, 
tudatos és összetett folyamatot feltételez. 

is. 
családi utódlást gátló általános elemeket 

azonos, a gyermekek saját útjukat akarják 

– nemi preferencia (lánygyermekek hát-

– a vállalkozás nem életképes vagy az 
öröklés jogi szabályozása, illetve adóvon-
zatai kivitelezhetetlenné teszik az utódlást.

Készülni kell a váratlan eseményekre is. 

„kész utód”. Vészhelyzeti forgatókönyvekkel 
kell rendelkezni, vagy még pontosabban 

Azon vállalkozásokban, ahol az öröklé-

az utódlási terv nem áll rendelkezésre, a 

váló cégátvétel komoly visszaesést okoz-

gyermeke is van, kiváltképp ha a gyerme-
kek több házasságból születtek (

). Írásba foglalt végrendelet, tervek, 

rabló jogi procedúra során osztják fel az 
örökséget, oly módon, hogy az nem feltét-
lenül tükrözi az örökhagyó elképzeléseit, 
és gyakran az érintettekét sem. Az utódlási 
terv hiányából fakadó veszélyek ellenére a 
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felmé-
résében megkérdezett vállalkozások kö-
zel fele nem rendelkezett utódlási tervvel. 

családi vállalkozások (rokoni vállalkozá-
sok, házastársak vállalkozásai, nukleáris 
családi vállalkozások) közel fele az utódlás 
tervezésére vonatkozó kérdésre azt vála-
szolta, hogy megvannak az elképzelései, 

rendelkeznek az utódlási folyamat lebo-

).  szükséges 
alkotni, mely tartalmazza a családi vál-
lalkozási kultúra alapelveit is. Az „alkot-

helyzetek megoldására vonatkozó szabá-
lyokat, vészhelyzeti forgatókönyveket, az 
utódlás és az utódkiválasztás folyamatának 
tervezett menetét, az üzletrészöröklés és 
átruházás szabályait. Pontosan meg kell 

nem vér szerinti családtagoknak, az ún. 
„oldalkocsiknak”. Szabályozni kell és lehet 
a családon belüli viták rendezését is.

hogy családi vállalkozásuk körülbelül hat 
éve vágott bele a generációváltás folyama-

-

szembesültem néhány ténnyel. Ilyen tény 
-

aki a stafétabot átadására készül, az utódo-
kat motiválnia kell, hogy érdekeltek legye-
nek a vállalat továbbvitelében és vállalják 

-

is, aki szerint a 
családi vállalkozások életében a leginkább 
aggodalomra okot adó nehézség, hogy azok 

nem is mentek. „A családi vállalkozásokban 
a cégátadás sokkal kiterjedtebb folyamat, 
mint a nem családi cégekben, nem korláto-
zódik a vállalkozás vezetésének átadására, 
hanem magában foglalja a családban betöl-

-
zását is (in ). 
Az utódlási folyamatban az érintetteknek 
számos nehézséggel kell szembenézniük. 
Ilyen a szakirodalomban „generációs ár-
nyékként” emlegetett jelenség, amikor an-
nak ellenére, hogy az új generáció átvette 

-

-
sében ölt testet ( ). 

elmondottakat igazolják. Tipikusan az ag-

-

munkával, és természetes szerepe az lesz, 
-

való foglalatosságot, a piaci helyzet meg-

in Gasson –  A 4. táblá-
zatban a „soha” kifejezés, az 5. táblázatban 

terület, melynek oka a gazda abbéli félel-
me, hogy „félretolják”, emiatt az utolsókig 

az utód nincs tisztában az apa visszatartott 

stafétabot átvétele után.
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4. táblázat
Az utódlási létra családi gazdaságoknál

Életkor Az utód tevékenységei

40 év 
felett

40 – Termények és állatok értékesítésének tárgyalása.

35 – Annak eldöntése, mikor kell értékesíteni terméket és állatot.
– Gépek és berendezések vásárlásának tárgyalása.

30 – Napi munka megtervezése.
– Az éves terményre, állatállományra vonatkozó tervek készítése.

– A vállalkozás típusának meghatározása.
– Hosszú távú döntések.

– Gépek és berendezések típusának és gyártmányának megválasztása.

kell végezni.

25 (itt 
kezd)

vonatkozó döntések.

Forrás: saját szerkesztés Errington és Tranter, 1991 (219. o.) alapján 

5. táblázat
Az utódlási folyamat szakaszai családi gazdaságok esetében

– Az utód iskolába jár, de már a gazdaságban is dolgozik.

– Feladatai:

 napi tervezés;

Társulás (A) -
mányra vonatkozó döntések).

– Hosszú távú tervek készítése.

Társulás (B)
(szántóföldi) növények megválasztásában és a vállalkozás mérlegének készí-

tése terén.

Forrás: saját szerkesztés Hastings, 1984 és Gasson – Errington, 1999 (220. o.) alapján 
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-
minc-harminckét év körül egy ember fel-
készült szakmailag és személyiségében is az 

Az egyetemi diploma plusz 5 év gyakorlat, 
ami alatt szakmailag alkalmassá válik egy 

-

-

úgyis mondhatnánk, nemcsak szakmailag, 
emberileg is »elkészültek« – és felkészültek. 

-

A generációváltás még 
a legsikeresebb esetben is minimum három 
évig tart és tele van tanulságokkal.”

-
laltuk „csokorba”, melyeket  

-

a generációváltásra. 
– A tudás részben szakmai, részben ve-

zetéselméleti, morzsánként van elhintve, 
sokszor le kell hajolni érte összeszedni. 

részt kell vállalni. 

-

üzleti érdekek).

– utódot nem szabad nevelni és bántóan 
kritizálni. 

is (bátorság). 

„készül el” az utód a generációváltásra, 
majd legjobb tudás szerint támogatni kell 
az utódlási folyamatot (legjobb gyakorlat 
átadása, képzés, nevelés).

– Saját „homokozó” fenntartása. A cég, 
cégcsoport egy nem  tar-
tozó ágának vezetése. 

: 
– Havonta egy alkalommal a cég üzleti 

tartott tulajdonosi megbeszélés tartása. 

légkörben, a napi turbulenciáktól függet-
-

napirendi pontok alapján végigmenni az 
aktuális témákon. Az ilyen családi tulajdo-
nosi megbeszélések a céges témák megtár-

témáival záródnak, ami még arra is jó, hogy 
ha volt is vita vagy kisebb feszültség, az 
ennek hatására elsimul. 

JAVASLATOK

Bár a generációváltásnak számos nemzet-
közi szakirodalmával és esettanulmányával 
találkozhatunk,4 viszonylag kevés a családi 
vállalkozásokkal foglalkozó tudományos 

-
korlat” bemutatásával foglalkozó magyar-
országi publikáció. „A sajátos történelmi 

-

4  A családi vállalkozás témakörének vannak speciális folyóiratai, amelyek között legismertebb a Family Busi-

 
és az  folyóiratok jelen-

tetnek meg rendszeresen a családi vállalkozásokkal kapcsolatos cikkeket.
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tapasztalatok hiányában szembesülnek (…) 

-

-
-

ciós családi vállalkozássá válni.” (
). A sikeres generációváltásnak 

számos elemével foglalkoztak a nemzetközi 
-

kérdéseket. Annak ellenére, hogy több kér-
-

a feltárt eredményeket, tapasztalatokat. 
Ha belegondolunk abba, hogy honi meg-

vagyunk azokhoz az országokhoz képest, 
amelyek többgenerációs vállalkozásokat 

-
tolni javaslataikat, példáikat, alkalmazni 

elveket, gondolatokat indokolt átvenni, 

kapcsolatosan bemutattuk a társadalmi 
csereelméleten alapuló utódlással kap-
csolatos háromfázisú vizsgálati módszert.  
A módszerrel azon túl, hogy jól strukturál-

-
rásra kerültek azok a kérdések is, amelyek 
megválaszolásra várnak.  táblázatban 

-
vábbi  fogalmazódott meg, ame-

1. A szakirodalom arra utal, hogy a po-

hajlandósága jelzi (
-

ségesek ahhoz, hogy megértsük, miként 

jelek vezethetnek sikerre a nemzetiség, 
kultúra és nemek változó körülményei kö-
zött. Hasonlóképpen kevés az ismeret arról, 

-

szükségességével az utódlási folyamat korai 
fázisában.

2. A családi vállalkozás lényege abban 
-

keresztül ( ). Miközben a 
családtagok között az egyedülálló és be-
ágyazódott kapcsolatok sajátos értékeket 
teremtenek, a tagok zárt hálózata korlátozza 

-
zatosságát. Emiatt vizsgálni érdemes, hogy 

kapcsolatok által képviselt értékeknek, mi-

hogy újabb forrásokhoz jussanak. Ráadásul 
-
-

forráscsomag kialakulását és gyarapodását 
( ), addig az 
utódlással foglalkozó szakirodalom jelen-

formalizált utódlási tervekre hivatkozik. 
A családi vállalkozások azonban inkább 
elkerülik a formalizált procedúrákat, s dön-

Kirby 

).
3. A szakirodalom részletesen tárgyalja 

a családi cégeken belül a nem családta-
 

A nem családtagok bevonása hasznos lehet 
az utódtervezés folyamatában, ha a rendel-

azonban nyomon kell követni a vele járó 

annak feltárása, hogy mely mechanizmusok 
a leghasznosabbak, s hogyan lehet azokat 
alkalmazni a bizalom és a lojalitás fella-
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zulásának elkerülésére. Hasonlóképpen 
hasznos lenne tudni, vajon lehetséges-e 

utódlási folyamatba.
4. Miközben ismereteink szerint a tu-

között növeli a sikeres utódlás esélyeit, a 

ismertek teljes mértékben. 
-

sében hihetetlenül nagy, de számos kérdés 
marad megválaszolatlanul arra vonatkozó-
an, hogy miként befolyásolják a családon 

-

érdekeltek hatását vizsgáló tanulmányokra 
a potenciális utód kinevelésére. Hasonló-
képpen hasznos lehet annak megismerése, 
hogyan befolyásolja ezt a legfontosabb nem 
családtag érdekeltekkel (pl.: alkalmazottak, 

-

-
rék létfontosságúak a hatalom sikeres 

-
jon az általános cserék befolyásolják-e a 

helyzetben a korlátozott cserék (Családi 
-

hajlandóságának és képességének ismerete 
arra vonatkozóan, hogy kivonuljon a vál-

8. Az a kérdés, hogy miként befolyásolja 

a hatalom átadását, még további tisztázásra 
szorul. 

-

 munkájában 29 szakirodalom 
feldolgozása alapján rendszerezte az utód-

egy része már tárgyalásra került feldolgo-

-

-

mint például 10. a stratégiai tervezés, 11. 
-

munka, harmónia, a testvéri kapcsolatok 

múlt, valamint a 14. piaci helyzet nem ke-

-

 
Véleményünk szerint mivel az agrárgazda-
ságban az egyik legelterjedtebb (lehet, lesz) 

mint sajátos „üzleti” forma, ezért ennek ku-

-
-

dinális eljárással elemzi a generációváltás 

ki az agráriumra.
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466

 

The study focuses on the questions and problems of the succession of generations 

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.

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 

a methodological approach. The study includes the experience and opinion of a Hungarian 

national experience, applied methods and database to use. In our opinion the described 
models and methods could be exploited in the Hungarian practice.


