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HOGYAN TOVABB CSALADI VALLALKOZASOK? - -
CSALADI VALLALKOZASOK UTODLASI JELLEMZOI ES NEHEZSEGEI

A kisvallalkozasok szervezeti felépitésére jellemz6 a dontések és az irdnyitas kdzpontosuldsa. A véllalkozas névekedésével
a vezetd tulterheltté valik, egymaga nem képes minden funkciét megfeleléen ellatni, at kell adni feladatot, hatalmat. A
tulterheltség feloldasa az utddlas szempontjabdl még hangsulyosabba valik, hiszen a vezetének egy Uj, eddig ismeretlen
kihivassal kell szembenéznie, ami id6- és energiaigényes munka. A sikeres utodlas a vallalkozas életében kulcsfontossagu
kérdés, hiszen az utédlas egy egyszeri feladata a vezetdnek, és korabbi tapasztalatokkal ezen a téren nem rendelkezik.
A szerzdk kutatasi fékuszaban a vizsgdlt vallalkozasok utodlasi folyamatainak feltérképezése volt, azok jellemzdinek és
nehézségeinek feltardsa. Magyarorszagon napjainkban az utédlas kérdése egyre t6bb vallalkozast érint, ezért az dtadasi
folyamat vizsgélata ezeknél a szervezeteknél kiemelt jelentéségli. A kutatas soran esettanulmany modszert alkalmaztak,
melynek keretében 6t csalddi vallalkozast vizsgaltak meg. Az eredmények rdmutattak azokra a f6bb atadasi és utodlasi
jellemzdkre és nehézségekre, amelyek specidlisan a vizsgalt magyar véllalkozasokra jellemzéek. A kutatds eredményei
alapjan a lehetséges valaszok megfogalmazasa is megtortént az azonositott problémakra.
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csaladi vallalkozasok meghatarozoé szerepldi a gaz- gyermekeik, illetve azok kozvetlen 6rokoseinek kezében

dasagi ¢életnek a vilag minden tajan. Europaban a :  van; a dontési jog tobbségét kozvetve vagy kozvetlen mo-
vallalkozasok tobb mint 60%-at a csaladi vallalkozasok '  don gyakoroljak; a csalad vagy a rokonsag minimum egy
adjak. Ezeknek a vallalkozasoknak a sikeressége az or- tagja formalisan részt vesz a vallalat vezetésében; a tozs-
szag sikerét is jelentésen befolyasolja — gondoljunk csak dén szerepld vallalatok akkor szamitanak csaladi vallalat-
az orszag GDP-j¢hez vald hozzajarulasukra, vagy a nak, ha a vallalatot alapitd vagy megvasarlo személy, vagy
munkahelyteremtdé képességiikre. Tevékenységiik és az ' annak csaladja, illetve utddai a hatarozathozatali jogok
oket ér6 kihivasok vizsgalata éppen ezért rendkiviil fon- legalabb 25%-a felett rendelkeznek az eredeti toke feletti
tos a vallalkozasok kiilonbozo életszakaszaiban (Vagany rendelkezésiik alapjan.
et al., 2016). Kiemelkedden fontos tehat, hogy a lehetd Magyarorszagon a mikrovallalkozasok 95%-at, a ko-
legtobbet megtudjuk a csaladi vallalkozasok miikddésé- z€p- €és nagyvallalatok 20%-at adjak a csaladi vallalkoza-
r6l, helyzetérdl és nem utolséd sorban az utodlasi folya- :  sok. A foglalkoztatas teriiletén is jelentds szerepiik van, a
matukrol. A csaladi vallalkozasok atadasarol és magarél :  foglalkoztatottak 45-50%-a a csaladi tulajdonu cégeknél
az utodlasi folyamatrdl azonban egyeldre keveset tudunk dolgozik. A hazai GDP 50-60%-at termelik meg ezek a
Magyarorszagon (Mosolygo et al., 2018). Mindezekbdl vallalkozasok (Nagy - Tobak, 2017). Kasa et al. (2018)
kifolyolag a hazai csaladi vallalkozasok fogalmanak pontosabb mintavételen alapuld becslése alapjan a csaladi
meghatarozasa nehéz feladat. Definiciok sokasaga szii- :  vallalkozasok aranyat a szakirodalomban kozoltektdl elteé-
letett, melyek nem adnak egységes fogalommeghataro- :  rden alacsonyabbra teszi, 57-66% kozé.
zast. A definiciok a csalad tulajdonjogat és a vallalat- A magyar csaladi vallalkozas jellemzdje, hogy a csa-
iranyitasban valo részvételt helyezik a kozéppontba. A ladtagok bevonasa mas motivaciok alapjan torténik, mint
meghatarozasok gyakran jellemzik a csaladi vallalkoza- a nyugati piacgazdasagokban. Ennek okai az adoterhek
sokat egyértelmiien kisvallalkozasokként, holott ezek a :  csdkkentése, valamint az a lehetdség, hogy vallalkozoi
vallalkozasok létezhetnek minden vallalkozasi méretben |  statuszban konnyebb munkat talalni. A megélhetési szin-
(Mandl, 2008). Az egységesség hianya sokszor problé- vonal emelése a f6 motivacios tényezd a vallalkozasok ala-
mat jelent a vallalkozasok szamanak pontos meghataro- pitasanal. A tervezettség, a tudatossag, a kiszamithatosag
zasaban, valamint a kiilonb6z6 kutatasok dsszehasonlit- alacsony mértékii az indulasnal (Soltész — Palotai, 2002
hatosagaban. i in: Salamonné, 2006).

Az Europai Unio KK V-politikajaban az alabbi megha- ! A kutatasunk 6 célkitiizése a csaladi vallalkozas je-
tarozas szerepel (European Comission, 2009): Meéretiik lenlegi utodlasi nehézségeinek megragadasa két nézo-
szerint csaladi vallalkozasnak tekintheté az egyéni val- pontbdl, az utddlas szakaszos-folyamatos (Handler, 1989)
lalkozastol kezdve a nagy nemzetkozi vallalat is; amely- ¢és életciklus-alapu (Gersick et al., 1997) megkozelitése

ben a dontési jogok tobbsége azon természetes személyek alapjan. A cikk felépitésében ezért elsé kdrben fontosnak
kezében van, akik a vallalatot alapitottak, vagy azon ter- i tartjuk bemutatni ¢ modelleket, valamint a hazai kutaté-
mészetes személyek kezében van, akik a vallalat eredeti |  sok altal mar feltart csaladi vallalkozasok atadasara, utod-

tokéjét megvasaroltak, vagy az 6 hazastarsaik, sziileik, lasara vonatkozo6 nehézségeket.
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Utodlas a folyamatos és az életciklus-alapu
modellek tikrében

A kutatok egyetértenek abban, hogy az utddlas inkabb
egy folyamat, mint esemény (Churchill - Hatten, 1987;
Friedman, 1986; Handler, 1990; Longenecker - Schoen,
1978). Nem egyszertiien egy 1épés, ahol az egyik pillanat-
rol a masikra atadjak az iranyitast vagy tulajdonlast, in-
kabb tobb lépéses folyamatként kell kezelni, ami az idok
soran tobbszor megtorténik, €s azzal kezdddik, hogy az
atvevo belép a szervezeti miikodés egy funkcidjaba. Az
utodlas folyamatat két kiilonbozo elméleti megkozelitéssel
lehet értelmezni:

- egyrészt a szakaszos és folyamatos modellek
(Longenecker - Schoen, 1978; Handler, 1989;
Harvey - Evans, 1995; Stavrou - Swiercz, 1998;
Keating - Little, 1997, Salamonné, 2006),

- masrészt az életciklus-alapu modellek (Greiner,
1998; Barnes - Hershon, 1976; Adizes, 1992; Dan-
co, 1982; Quinn - Cameron, 1983; Churchill - Le-
wis, 1983; Churchill - Hatten, 1987; Ward, 1991;
McGivern, 1989; Gersick et al., 1997) segitségével.

Mig a szakaszos-folyamatos modellek az atadast pe-
riodikusan ismétl6dé folyamatként értelmezik, addig az
¢letciklus-modellek a kiilonbdzo tényezok mentén probal-
jak leirni az atadashoz vezetd szervezeti ,,¢letet”.

Handler (1989) modellje a kis szervezetek vezetésé-
nek atadasara jol alkalmazhatd, hiszen az egyes szere-
pek elkiilonitése a kis szervezetekben még jol tetten ér-
hetd, azzal jol leirhato, illetve a vezetés atadasi allapota
is mérhetd. Az ,,utddlas tancanak” nevezett modellben az
atadas folyamatat olyan szakaszokra bonthatjuk, amelyek
lehetnek specidlisan az utod érkezése eldtti és utani fazi-
sok (Handler, 1989).) A harminckét csaladi vallalkozasnal
végzett interjija soran azt tapasztalta, hogy ,,a kovetkezo
generacios csaladtagok jelezték, hogy az 6 szerepiiket az
eldd szerepe alakitotta” (Handler, 1990, p. 43.). Egy olyan
kolesonos szerepcsere-folyamatot irt le esettanulmanyai-
ban, amelyben a szerepek nem kiilonalldak, hanem az at-
adasi folyamat soran folyamatosan alakulnak, fejlédnek.
El6szor nincs szerepe az atvevonek, majd segitoként, me-
nedzserként és végiil vezetdként jelenik meg. Ezzel szem-
ben az atado, egyediili iranyitd, majd uralkodo végiil pe-
dig atruhazo és tanacsado szerepeket vesz fel. A kdlesonos
szerepcsere-folyamatot mutatja az /. dbra.

Eléd szerepének vailtozasa

Egyediili
iranvité

Uralkodé Atruhazé Tanacsado

Menedzser Leader/ Vezeto

Nincs szerep

Utéd szerepének valtozisa

1. dbra Handler kdlcsénds szerepcsere-kiegyenlitési
folyamatanak modellje
Forras: Handler (1989, p. 194.)

A szerep kiegyenlitését ugy definialhatjuk, mint a szer-
vezetben a bevonas ¢és a hataskor csdkkend szintjét ido-
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r6l-idére, személyes (egészség, kor és egyeb érdeklddés),
szervezeti (novekedés, valtoztatas sziikséglete, technolo-
giai innovacio) és kornyezeti (turbulencia, bizonytalansag)
tényezokre adott valasz (Pfeffer - Salancik, 2003). Handler
(1990) kutatasai alapjan négy atado és négy atvevo szerepet
kiilonitett el. Az els6 szakaszban az eldd, mint egyediili ira-
nyito jelenik meg, amelynek soran az alapvetd alapitasi és
kezdeti vezetési feladatok ellatasa a legfébb tevékenysége.
Ekkor a tulajdonos ,,maga a vallalkozas”. Az utod szere-
pe ekkor még nem jelenik meg, aminek az az oka, hogy
még nem létezik, vagy nem ismerték fel annak fontossagat,
hogy utddra lenne sziikség, vagy a személyes, szervezeti
vagy kornyezeti tényezok valtozasanak nyomasa még nem
elég erételjes. Handler (1989) szerint az utédlasban szere-
pet jatszo generaciok kora befolyasolja azt, hogy az utod
mikor realizalja szerepét. Ekkor centralizalt iranyitas és pa-
ternalista kultura jellemzi a vallalkozasokat. A kdvetkezd
szakaszban az eldd felveszi uralkodd szerepét, amely egy
kimagaslo hatalmat jelent a szervezet felett, legfobb célja a
szervezeti ¢letképesség fenntartasa. Az utdd mar, mint se-
gitd 1ép be a szervezetbe. Limitaltan ugyan, de funkcionalis
feladatokat lat el, és elsajatitja a szervezet miikodését. Ami-
kor az eléd az atruhazo szerepébe 1ép atadja a cégfeliigye-
letet és a sajat felelosségét szervezet felett, kezd a vallalko-
zasbol kivonulni, s az utdéd, mint menedzser a menedzseri
feladatok atvételével belép a szervezetbe. Ez a legérzéke-
nyebb pontja az atadasi folyamatnak. Handler (1989) sze-
rint sok vallalkozas el sem jut eddig a pontig, a szakaszon
valo atjutas fiigg a kolesonds bizalomtol, a megosztas és
delegacio képességétdl. Sokszor egymas mellett kell, hogy
egylittmikodjon az atado és atvevo hosszabb idén keresz-
tiil, mig az eléd fel nem ismeri az atadas fontossagat. Az
atadas utolso szakaszaban az el6d mar, mint tanacsado jele-
nik meg, aki aktivan nem vesz részt a vallalkozas mikodte-
tésében, jellemzden testiileti tag. A kulcstényez0 a szakasz
soran a szervezettdl valdo megvalas nehézsége ¢és annak
kezelése, az utdd leaderi szerepének kiépitése, s ezaltal a
hatalom, befolyas ¢s feladat teljes kori atadasa. Az utodlas
akkor fejezddik be, ha a vezetdi jogok mellett a tulajdonlas
jogat is atadjak a szervezetben (Handler, 1990).

A fenti, folyamatos modell alapjan elmondhatjuk,
hogy az idealis utodlasi folyamat kezdd pontja az, amikor
az utdod még nem 1€p be a szervezetbe. A belépési szakasz
foként a megismerésre és tanulasra helyezi a hangsulyt.
Majd, amikor az utdd belép a formalis hierarchiarendszer-
be, menedzseri funkciokat vagy feladatokat vesz at, amely
szakasz akkor ér véget, amikor az eldd értékeli az utod
munkajat, illetve pozitiv kimenet esetén, atadja a teljes
felelosséget, és az utdd, mint teljes allasu vezetd kezd te-
vékenykedni. Az érett atadas abban 4ll, hogy az eléd mar
kilép a szervezeti funkciobol, feladatbol és az utod atveszi
az iranyitast (leaderi funkciot), s végiil az utddlas ott fe-
jezddik be, amikor az eléd a tulajdonlas jogat is atadja az
utédnak. Tovabba Handler (1990) szerint, a sikeres utod-
lasi folyamat a csaladi vallalkozasokban két tényezotol
fiigg: a folyamat résztvevdinek tapasztalatatol (ami az in-
terperszonalis kapcsolatokon €s az abban tapasztalt valto-
zasokon alapszik) és az utédlas hatékonysagatol (hogyan
itélik meg masok az atadas eredményét).
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A rendszer szemponti megkozelités, az életciklus-ala-
pu modellek elsd kutatoi az olyan akadalyozo tényezokre
kivantak felhivni a figyelmet, mint a nepotizmus, a genera-
ciok kozotti rivalizalas €s a professzionalitastol mentes me-
nedzsment a csaladi vallalkozasokban. A kutatasok e korai
szakaszaban a csaladi vallalkozast, mint fogalmi kort két
egymast részben atfedd rendszerként értelmezték: a csalad
¢s az iizlet. Mindkét rendszer rendelkezik sajat normaival,
szabalyaival, értékrendszerével és szervezeti struktiraja-
val. E megkdzelités a mai napig altalanos érvényi a komp-
lex szervezetiviselkedés-kutatas teriiletein. Késbbiekben
Davis és Tagiuri (1989) kutatasai felhivtak a figyelmet arra,
hogy az iizlet alrendszerét két kiilonalldo rendszerre kell
bontani: a menedzsment ¢és a tulajdonos rendszerére. En-
nek legfébb oka az volt, hogy mig vannak olyan szereplok
a szervezetben, akik tulajdonosok azonban nincsenek be-
vonva a szervezeti miilkddésbe, és vannak olyan egyének,
akik a szervezet mukodtetéséért felelések, azonban nem
rendelkeznek tulajdonhanyaddal a szervezetben. Mindezek
nyoman alakitotta ki Gersick et al. (1997) a csaladi vallal-
kozasok haromkdords modelljét. E modell a csaladi vallal-
kozasok rendszerét harom fiiggetlen, de egymast atfedd
alrendszerrel irja le: a csalad, az iizlet és a tulajdonlas.

Alapvetden e modell kialakitasa megadta a keretet ah-
hoz, hogy egy lépéssel kdzelebb keriiljiink azon bonyolult
rendszer megértéséhez, amely egy csaladi vallalkozasban
alakulhat ki, legfoképpen személyes €s szervezeten beliili
konfliktusok, szerepdilemmak vagy éppen a csaladi val-
lalkozasban szerepet kaphatd egyének kijeldlésében. Ger-
sick et al. (1997) e rendszermodell id6ben megfigyelt fej-
16désével és annak valtozasanak leirasaval alkotta meg a
csaladi vallalkozasok haromdimenzids fejlodési rendszer
modelljét, mindezt ugy, hogy a haromkoérés modell, min-
den kdréhez harom fejlédési dimenziot kapcsolt. Ahogy a
2. abra mutatja az tizleti fejlodés az indulastol kezdve az
¢érettség fazisaig halad, a csalad fejlodése ezzel parhuza-
mosan a fiatal lizleti fejlédéssel indul és a staféta atada-
saval fejezddik be, mig a tulajdonlas fejlddése szakasza a
tulajdonos altal kontrollalt szakaszt6l indul és az unoka-
testvéri konzorciummal zarul.
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atadasa
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az
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2. dbra A csalddi vallalkozasok fejlédési modellje
Forras: Gersick et al. (1997, p. 10.)

Els6 korben a tulajdonlas egyszemélyes, ha van is ma-
sik tulajdonos 6 nem vallal aktiv szerepet a vallalat iranyi-
tasaban, mig a fejlodés utolsd szakaszaban mar a tagabb
rokonsag tulajdonolja a vallalkozast, és alkalmazott és
nem-alkalmazott tulajdonosok is jelen vannak a struktu-
raban. A csalad fejlodése a fiatal tizleti fejlédésbol indul
ki, amelynek soran jellemzdéen az idésebb generacido még
40 év alatt van, ha van is gyerek, 6 még nagyon fiatal, ek-
kor a f6 cél olyan vallalkozas létrehozasa, ami alkalmas a
munka vilaganak menedzselésére, de a hazassagéra is, va-
lamint a gyerekek felnevelésére. A ciklus végén torténik
a stafétaatadas, ahol az idésebb generacié mar 60 felett
van, ¢s a legfobb cél a cég elengedése, valamint nemcsak
a vallalkozas, de a csaladi vezetés atadasa is. Az lizleti
fejlédés az indulas fazisaval kezdddik, melynek soran a
vallalkozasra informalis iizleti struktura jellemzd, tulaj-
donos-menedzserrel a kdzéppontban. A ciklus végén pe-
dig az érettség fazisa jelenik meg, ahol mar a szervezeti
struktira a stabilitast tamogatja, és f6 cél a stratégiai re-
-fokusz (Gersick et al., 1997).

A hazai csaladi vallalkozasok utédlasi
nehézségei

A vallalati életciklusmodellek segitséget nyujtanak a
vallalkozasok szamara a novekedési problémak kezelésé-
re. A csaladi vallalkozasokban hozzajarul ehhez az utod-
las és generaciovaltas kérdése is. A vallalati és az emberi
¢letciklusok 0Osszekapcsolasaval vizsgalhatjuk a csaladi
vallalkozasok fazisait (Horvath, 2016). A noveked6 hazai
csaladi vallalkozasok Salamonné (2006) modellje szerint
a Kreativitas fazisaban vannak. Ennek a ciklusnak a vé-
gén az iranyitasi krizis jelenik meg. A folyamatokat ujra
kell szervezni, 01j rendszereket kell bevezetni a pénziigyi
¢s lzleti folyamatokra. Az 9sztonzés teriiletét is meg kell
valtoztatni. Formalizalni kell a szervezetet, hatas- és fe-
leldsségi kordket kell meghatarozni. Ennek a szakasznak
a végén valdjaban a személyes vezetés valsaga 1ép fel. Az
intuitiv, ad-hoc vezetésrél at kell térni a professzionalis
vezetésre. Az alapitok, a jelenlegi vezetok koziil az tudja
sikeresen felvallalni ezt az 0j szerepet, akinek adottsagai,
képességei, tudasa lehetdvé teszi ezt. A masik lehetdség,
hogy ezt a tipusu vezetést kiilsé szakemberre bizza a val-
lalkozas. Ebben az esetben nehézséget okoz, hogy a csa-
ladi vallalkozasok vezetdi nehezen tudjak raszanni magu-
kat, hogy félrealljanak (Salamonné, 2006).

A csaladi vallalkozasok koziil még a stabil értékrend-
del bird vallalkozasoknak sincs megfeleld stratégiaja,
mitkodési folyamataik szabalyozatlanok (Noszkay, 2017).
Ez nemcsak a stratégiara, de Kasa et al. (2017) szerint
az utodlas stratégigjara is vonatkozik, hiszen az altaluk
felmért vallalkozok 41%-a informalis, nem irott utodlasi
stratégiaval rendelkezik, mig 50%-uk egyaltalan nem ren-
delkezik utodlasi stratégiaval. Hasonlo feltételezésre jutott
Noszkay (2017) is, ugyanakkor azt is kiemelte, hogy a ha-
zai csaladi vallalkozasoknak nem feltétleniil van meg a si-
keres utodlashoz a szakértelmiik, vagy éppen nincs meg a
megfeleld eréforrasuk (anyagi és ismeretbeli). A szakmai
ismerethiany tobb szinten is problémat okozhat, hiszen a
legtobb tulajdonos-vezetd szakmai tudassal rendelkezik,
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de menedzsment és tlizletfejlesztésivel nem (Mosolygo et
al., 2018), vagy éppen a menedzsmentkultira hidnya ne-
heziti az utddlasi folyamatot (Noszkay, 2017).

A hazai csaladi vallalkozasok szervezeti kulturajat és
vezet6i magatartasat a tulajdonos-menedzser dominancia
jellemzi. Ennek szamos eldnye és gyengesége azonositha-
t6. A magyar csaladi vallalkozasok mintegy 65-70%-ban
a hazastars, vagy mas rokon is képviselteti magat a tu-
lajdonosi és/vagy vezet6i gardaban. Mindez azért jelent
magas kockazatot, mert a személyes sikok az iizleti érdek-
kel ellentétesek lehetnek. Jellemzd hiba, ha a kinevezések
vezetd elve a személyes kotdédés és nem a kompetencia.
A menedzsmentkompetenciak hidnya miatt viszont kevés
csaladi vallalkozas éri meg a harmadik generaciot, de akar
még a masodikat is. Gyakori az elszigetel6dés és az ala-
csony bizalmi szint (Konczosné, 2014). Kasa et al. (2017)
kutatasa alapjan elmondhato, hogy a hazai csaladi vallal-
kozasok tobb mint 80%-a a csaladban szeretné tovabbadni
a tulajdonjogot, valamint a menedzsmentjogokat is.

A tudatossag és a megujulasi, fejlodési iranyultsag,
valtoztatasi hajlandosag meghatarozza a vallalkozas hosz-
szu tava sikerét (Vecsenyi, 2009). A hazai csaladi vallal-
kozasok tobbsége olyan értékeket képvisel, mint a mun-
kavallalokért valo felel6sségérzet, az eldallitott termék
szeretete és a fiiggetlenség, hosszu tavu szemléletmod, a
sokoldalusag ¢€s az életre sz0l6 elkdtelezettség, a tisztelet,
maga a csalad (az dsszetarto erd), igazsagossag, tisztesség
és kitartas (Noszkay, 2017; Mosolyg6 et al., 2018). Ezért
sem egyszerl az utddlas kérdésérdl beszélni, hiszen Nosz-
kay (2017) szerint a legtdbb tulajdonos a cégiigyeket sok-
szor “beliigyként” kezeli, ami csak a csaladra tartozik.

A csaladi vallalkozasok szervezeti rendszere egy-
szint{i linearis. Minden dontést a tulajdonos hoz meg. A
hangya tipust vallalkozasok altalaban a novekedés elsé
fazisaban vannak megrekedve. Amennyiben lendiile-
tet kapnak ezek a cégek — csaladi vallalkozas esetén, ha
megtorténik az utodlas és az utdd lendiiletes, lelkes —, a
hirtelen dinamikus fejlédés gazellava teheti a vallalko-
zast (Csakné, 2012). Azonban gyakori, hogy a formalizalt
miikddés megteremtése csak lassan és fokozatosan megy
végbe a vallalkozasoknal. A vezetdk nehezen engedik ki a
hatalmat a keziikbdl, a funkcionalis egységek vagy onal-
16 iizleti teriiletek vezetdi csak fokozatosan kapjak meg a
tevékenységiikhoz sziikséges dontési jogokat (Salamonné,
20006). Egy felelos utodlasi folyamat véghezvitele sokszor
évekbe telik, azonban a hazai utddlassal, atadassal kap-
csolatos informaciok hianya nehézséget okozhat a folya-
mat véghezvitelében, raadasul sokszor jellemz6 is, hogy
a rendszervaltas idején alakult vallalkozasok tulajdonosai-
nak nincs meg az a menedzsmentismerete, ami az utodlas
sikerességét adna (Noszkay, 2017; Mosolygo et al., 2018).
Kasa et al. (2018) kutatasaibol kideriilt, hogy a hazai csala-
di vallalkozok az alabbi kompetencia hiannyal kiizdenek:
az innovaciotol vald tartdzkodas, menedzsmentismeretek
hianya, munkaiigyi szabalyzatok, jogi ismeretek hianya,
pénziigyi ismeretek hianya, iddsebb korosztalynal az in-
ternetes elérhetéség problémaja, a felszines szakmai tudas,
kevés tapasztalat (foleg az atvevo esetében), a tudatossag,
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kockazatvallalasi hajlandosag hianya, valamint a digitalis
kompetenciak hianya.

A csaladi vallalkozasok esetében az Un. Parhuzamos
Tervezés Fontossagat fogalmazta meg Bogath (2014.), mely
a csalad ¢és a vallalkozas 6sszehangolt tervezését jelenti.
Ezekben a vallalkozasokban magasabb a kockazat, hiszen
nemcsak az anyagi javak, de a csaladi kapcsolatok is benne
vannak a vallalkozasban, igy a tervezés hianya tobb konf-
liktushelyzettel és érzelmi hatassal bir. Az utodlas tervezé-
sével biztosithatjak a vallalkozas folytonossagat.

Mako et al. (2016, 2018) szerint azonban a fizikai téke
atadasa sokkal kevésbé fontos a csaladi vallalkozasok
szamara, mint az intangibilis tOke atadasa, ezért is fon-
tos a csaladi vallalkozasok atadasat tobb szinten megkd-
zeliteni (anyagi, érzelmi és csaladdinamikai) (Noszkay,
2017). Hiszen a vallalkozasok fennmaradasa azok hosz-
szu tava sikerén és a csaladi Osszetartason is mulik. Az
atadas tipusa alapjan el lehet kiiloniteni a magyarorsza-
gi vallalkozasokat a rendszervaltas idején alapitottakra,
akik a tulajdont és a vezetdi funkcidjukat atadtak, de a
vezetdi szerepiiktl nehezen valnak meg. A masik cso-
portot a valsagot megelézden alapitottak, akik sem a tu-
lajdont, sem a vezetést nem adtak at. A kisvallalkozasok
nem engedhetnek meg magunknak egy professzionalis
menedzsert, ugyanakkor belsé utédokat sem nevelnek ki.
Az utodlas tervezésének fontossaga ebben is megnyilva-
nul, hiszen nem lehet egyik pillanatrol a masikra atadni
azt a moralt, vallalati kulturat, tudast, amit a tulajdonos-
vezetd hosszu évek alatt beépitett a szervezetbe (Bogdany
— Csizmadia, 2017).

Az utodlas sikertelensége a tervezetlenségben és fel-
késziiletlenségben keresendd (Csakné, 2012). A magyar
vallalkozok tobbségének nincs tapasztalata az utodlas-
ban. Az elképzelés szintjén marad meg a visszavonulas
terve, kevesen jutnak el a cselekvésig és még ritkabb a
tudatos stratégia és kommunikacio. Nehézséget okoz a
csalad és a vallalkozas érdekeinek szétvalasztasa. Szim-
bolikus ¢€s valos kulcsszerepiiket nagyon nehezen adjak
fel. Uzletmérettd] fiiggden mas és mas vezetdi stilus len-
ne sziikséges, ugyanakkor altalaban a csaladi vallalkozas
egy novekedési szintet elérve gyakran nem képes lizem-
szerll ¢és strukturalt miikodésre atallni (Csakné, 2012).
Annak érdekében, hogy a vallalkozasokban a fejlodési
folyamat generaciokon keresztiil joI mikddjon, fontos,
hogy a hazai kis- és kdozepes vallalkozasok az atadassal
jar6 feladatokat tervszeriien €s felkésziilten végezzek el
(Karmazin - Gal, 2016).

Gyakran el6fordulo utodlassal kapcsolatos probléma
az is, hogy az utdd nem akarja, nem képes atvenni a val-
lalkozast (Kasa et al., 2017, Noszkay, 2017; Mosolygé et
al., 2018), vagy nincs utod, aki atvenné, vagy a tulajdonos
hattérbevonulasa csak jelképes (bizalomhiany az utoédban,
tétlenség érzete) (Kasa et al., 2017), esetleg az utdd csak a
“ valasztas illuziojat” kapja meg és bizonyos pszichologiai
nyomas hatasara veszi at a vallalatot (Mosolygo et al., 2018).

A fent bemutatottak alapjan dsszefoglalhatok (/. tabla-
zat) a legfontosabb utodlasi nehézségek, problémak, ame-
lyek a hazai csaladi vallalkozasokat érintik.
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Szabalyozatlansag és
informalis utédlasi
stratégia

Kasa et al. (2017);
Noszkay (2017);
Csizmadia et al. (2016)

Els6 szamu tulajdonos-

Kasa et al. (2017)

vezetoi informacios-
dominancia

Szocio-emocionalis toke
megorzése

Mako et al. (2016), (2018);
Mosolygo et al. (2018);
Csizmadia et al. (2016)

Az utdd hianya,
mas tervei

Kasa et al. (2017);
Noszkay (2017),
Mosolygo et al. (2018)

Uzleti és menedzsmentis-
meret hianya és
ataddsanak hianya

Mosolygo et al. (2018);
Noszkay (2017)

Utod bevonasaval
kapcsolatos problémak

Kasa et al. (2017);
Mosolygo et al. (2018);
Noszkay (2017);
Csizmadia et al. (2016)

Tulajdonos-vezeto és
nem csaladi tagok
kozotti konfliktusok

Csizmadia et al. (2016)

Eroéforrashiany Noszkay (2017)

az utodlashoz

1. tdblazat A hazai csaladi vallalkozasok utodlassal kap-
csolatos nehézségei

A bemutatott szakirodalmi 6sszefoglal6 alapjan f6 cél-
ként tiiztiik ki, hogy megvizsgaljuk az adott vallalkozasi
korben, mennyiben azonosithatok a bemutatott folyama-
tos és életciklusmodell kiilonbozé fazisai, azok milyen
jellemzoékkel irhatok le, valamint milyen nehézségek je-
lennek meg az egyes szakaszok soran.

A kutatas moédszertana

A kutatas soran az adatgytijtésre kvalitativ modszereket
alkalmaztunk. A kvalitativ kutatdsok megkiilonboztetését a
kvantitativ kutatasoktol az indokolja, hogy a valos vilagban
megfigyelhetd tények jelentds része nem mennyiségi, szamok-
ban kifejez6d6 formaban jelentkezik, illetve nem sziikségsze-
1t a kutatashoz tartoz6 minden tényt szamokban kifejezni. A
kvalitativ modszer a legjobb modszer akkor, ha a ,,hogyan” és
»miért” kérdésekre keressiik a valaszt (Yin, 2009).

Az empirikus kutatds céljabol készitett interjuk saja-
tossaga a személyhez valo nagyfoku alkalmazkodas lehe-
tésége. Ez a modszer kdtetlenebb, mint a kérdéiv, lehetdveé
teszi mind a vizsgalt, mind a vizsgalatunk szempontjabol
marginalis jelentdségili t¢émakban valo elmélytilést. Tovab-
bi elénye a modszernek, hogy interperszonalis volta mi-
att mod van az azonnali reagalasokra, visszacsatolasokra
(Yin, 2009). Mivel kutatasunk soran a mogottes motiva-
ciok, nehézségek feltarasara tettiink kisérletet, ezért az
interju modszertana a kivant modszer.

A vizsgalatba bevont vallalatok vezetdivel (az atadok-
kal), valamint néhany esetben a leendd utoddal interjat ké-
szitettiink, hogy megismerjiik a vallalat torténetét, jelenlegi
helyzetét és az utodlassal kapcsolatos terveit. A vallalatok-
nal készitett interjukbol szarmazo informaciokat esettanul-
manyok formajaban dolgoztuk fel. Véleményiink szerint
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az esettanulmany megfelelden alkalmazhat6 a valos vilag
gyakorlatanak leképzésére. ,,Az esettanulmany modszer
lehetéséget ad a valds vilag holisztikus és jelentdségteljes
jellemzdinek megdrzésére — tigy, mint az egyéni életciklu-
sok, szervezeti és menedzseri folyamatok...és az iparagak
(és szervezetek) érettsége” (Yin, 2009, p. 9.). Az esettanul-
many meg kell, hogy feleljen bizonyos kovetelményeknek:
szavahihetdség, hitelesség, megerdsithetdség, adatmegbiz-
hatosag. Ezekhez az alabbi tesztek sziikségesek: szerkezeti,
belso, kiilso validitas és megbizhatosag, amelyekhez kii-
16nb6z0 technikakat lehet alkalmazni (Yin, 2009). Kutata-
sunkat az esettanulmany-protokoll segitette, amely alapjan
azonos koriilmények kozott az eredmények megismételhe-
tové valnak, ez nem jelenti ugyan az eredmények altalano-
sithatosagat, csupan azt, hogy az esettanulmany-protokollt
kovetve ugyanezen eredményekre juthatunk.

A 2. tablazatban 6sszefoglaltuk a kutatas soran hasz-
nalt adatgyijtési és elemzési modszereket, valamint a ku-
tatasi kérdéseket.

Kutatasi
kérdések

A vizsgalt csaladi
vallalkozasok Handler
¢és Gersick et al. mo-
dellje alapjan az utodlas
mely fazisaban vannak?

Elemzési
modszer

Adatgyiijtés

A vizsgalt csaladi
vallalkozésok jelenlegi
utodlasi allapota Hand-
ler és Gersick et al.
modellje alapjan hogyan
jellemezhet6?

Félig
strukturalt
interju

Esettanulmany

A vizsgalt csaladi
vallalkozasok milyen
nehézségekkel,
kihivasokkal
szembesiilnek az egyes
fazisok soran?

2. tablazat A kutatas strukturaja

A kutatasba bevont vallalkozasok kivalasztasanal az
alabbi szempontokat vettiik figyelembe:

- hosszu tavon, nyereségesen miikodd (tobb mint
tiz év) vallalkozas,

- a vallalkozasi méretét tekintve a KKV-szektor
korébol mikro- és kisvallalkozasok,

- csaladi tulajdonu vallalkozas, ami csaladi vallal-
kozasként definialja magat,

- avallalkozas az utodlas kérdésében érintett legyen,

- az atadas terve a csaladon beliil, generacidvaltas
keretében torténjen.

Hasonlé szempontok szerint torténd mintavalasztast
talalhatunk Mosolygo et al. (2018), Bogdany (2014) kuta-
tasaban is.

Az interjukat 2018. januarban és februarban folytat-
tuk le, a beszélgetések egy eldre dsszeallitott interjivazlat
alapjan, kb. 1,5 ora idétartamban zajlottak a vallalkozasok
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e avallalkozas mérfoldkovei, a vallalkozas élet-
ciklusai — a ndvekedés stacioi - jelenlegi hely-
zete, a novekedésbol adodo konfliktusok,

- atadasi tervek, folyamatok, célok

e formalis/informalis utodlasi terv/stratégia,

e gyerckek szerepvallaldsai, betoltott pozicioi a
vallalkozasban,

e utddokkal szembeni elvarasok, utodok alkal-
massagi szempontjai,

- utddok oldala

e  csaladi vallalkozasban feln6ni”: a vallalko-
zas pozitiv és negativ hatasai a csaladban,

e a potencialis utédda valasnak milyen hatasai
voltak (tanulmanyok, karriercélok), az utodlas
motivacidja,
az utod szerepvallalasi folyamata a vallalkozasban,
a generacios kiilonbségekbdl adodo nehézsé-
gek és ezek kezelése, kommunikacio eldd és
utod kozott, az utod tervei, célkitlizése,

- jovobeli tervek, célok.

székhelyén. Az interju, mint négyszemkdzti beszélgetés
lehetdséget teremtett, hogy megbizhaté informaciokhoz
jussunk. A minta elemszama ugyan nem elegend6 ahhoz,
hogy altalanos képet fessiink a magyar kis- és kozépvallal-
kozasok miikodésérol, szervezeti rendszerérdl és az utod-
lasi terveikrél, ahhoz viszont elegendd, hogy jo gyakorlato-
kat, megfontoland¢ kérdéseket feltarjunk ebben a témaban.
Az adatok Osszegytjtése megismételhetd, azaz a vallalko-
zasok vezetdi ezekkel az informaciokkal szolgalnanak az
interji ismételt lefolytatasa soran is az interjuprotokollbol
adodoan. Az interjuk Osszefoglalasat megosztottuk az
alanyokkal, amit 6k jova is hagytak. Az interjuk soran az
alabbi témakat targyaltuk at minden interjuialannyal:

- azinterjualany jellemzdi, alapadatok,

- acsaladi vallalkozasrdl alkotott altalanos kép,

- avallalkozas torténete, alapvet6 jellemzdi,

e a mikddeés jogi formai, tulajdonosi szerkeze-
te, szervezeti-vezetési felépitése és az ezek-
ben tortént valtozasok, formalis és informalis
rendszerek valtozasai, a formalis poziciok ki-
alakulasa, sorrendje, miikddési konfliktusok,

nehézségek, a csaladi vallalkozas miikddésére A kutatasban részt vevo vallalkozasokat mutatja be a

jellemzé specifikus elényok, nehézségek, 3. tablazat.
Villalkozasok adatainak dsszefoglalé tablazata
Vallalkozasok L II. ML IV. V.
Tarsasagi forma Kft Kft Kft egyéni vallalkozas | Bt/Kft
Alapitas éve 1991. 1992. 1993. na. 1998./2003.
Tipusa kisvallalkozas kisvallalkozas mikrovallalkozas | egyéni vallalkozas | mikrovallalkozas
Tevékenységi kore reklam-ajandék csomagoloanyag- nemzetkdzi mezdgazdasag, reklam-ajandék
kereskedelem gyartas, arufuvarozas novénytermesztés | kereskedelem,
kereskedelem emblémazas
Arbevétele MFt (2016.) | 2 493 2842 292 na. 138
Létszama (f6) 51 86 12 1 8
Tulajdonosi viszony 2 utod, 5 igazgatd | alapito hazaspar alapito utod alapito hazaspar

3. tdblazat A kutatasban részt vevé vallalkozdsok 6sszefoglalé tablazata

Vallalkozas/ L I1. II1. V. V.
Strukturalis
jellemzé
Munkamegosztas | funkcionalis elvli, | funkcionalis elvli, | funkcionalis elvii/ funkcionalis funkcionalis elvii/
egydimenzids egydimenzios rugalmas, rugalmas
egydimenzios egydimenzios
Hataskor-meg- centralizalt, centralizalt, centralizalt, centralizalt centralizalt,
osztas egyvonalas egyvonalas egyvonalas egyvonalas
Koordinacio strukturalis, strukturalis, személyorientalt, | személyorientalt | személyorientalt,
személyorientalt, technokratikus, lapos széles lapos széles
lapos hierarchia személyorientalt, hierarchia hierarchia
lapos hierarchia
Konfiguracio haromszinti haromszintti kétszintli egyszintli kétszintti
mélységi tagolas mélységi tagolas mélységi tagolas | mélységi tagolds | mélységi tagolas
Egyéb jellemzok részben részben szabalyozatlan, szabalyozatlan, szabalyozatlan,
szabalyozott/ szabalyozott, részben standardizalt, részben
standardizalt, standardizalt, standardizalt, gyengén standardizalt,
gyengén kézepesen gyengén formalizalt gyengén
formalizalt formalizalt formalizalt formalizalt,

4. tablazat A vizsgalt vallalkozasok strukturalis jellemzdi

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 2. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.02.06

77



CIKKEK, TANULMANYOK

Az esettanulmany eredményeinek bemutatasa

Az eredmények ismertetésének ive a kutatasi kérdések
logikajat koveti. Igy elsé korben az utodlasi fazisok beazo-
nositasa és jellemzése tortént meg, majd a feltart nehézségek
bemutatasa kovetkezik.

Uzleti fejlédési 4g (Gersick et al. 1997)

A vallalkozasok strukturalis jellemzéi a 4. tablazatban
lathatok.

A 4. tablazatban lathatd, hogy a vizsgalt vallalkozasok
egyszerlen strukturaltak. A munkamegosztasra a funkciona-
lis felosztas jellemzd, sok szabalyozatlan, a feladatokhoz egye-
dileg alkalmazkodé munkakérrel. A funkcionalis elv a kisval-
lalkozasokban egyértelmiibb. A hataskor centralizalt, a vezetd
kezében vannak a dontési jogkorok. A kisvallalkozasoknal
mar arnyaltabb a kép: a kozépvezetdi szint mar rendelkezik
korlatozott dontési hataskorrel. A vallalkozasok lapos hierar-
chiarendszerrel rendelkeznek. A koordinacios eszkdzok koziil
a személyorientalt a jellemz6 mindegyik vallalatnal. A mikro-
vallalkozasok munkafolyamatainak csak egy része standardi-
zalt, tehat szabalyozott, de ezek a szabalyok is tobbnyire infor-
malisan meghatarozottak. A II. szamu termel6 vallalkozasnal
a standardizaltsag/szabalyozottsag foka erdsebb és ezeknek a
szabalyoknak a kozlési modja is mar tobb esetben formalis.

A strukturalis jellemzokbdl fakado elonydk a vizsgalt
vallalkozasoknal:
rugalmassag, gyors dontéshozatal,
egyértelmi ala- és folérendeltség,

a kozvetlen utasitasok miatt nincs informaciovesz-
teség.

Tapasztalataink alapjan amennyiben a szabalyozottsag
foka erdsebbé¢ valik, és ezek kozlésének modja irasban rog-
zitésre keriil — formalizaltta valik —, az utod szamara kony-
nyebbé valik a vallalkozasok vezetésének atvétele.

A vallalkozasok novekedésével kapcsolatban a vezetdk a
jelenlegi méretet tartjak kivanatosnak. Osszetettebb strukti-
rakban nem gondolkodnak, a meglévd szervezeti rendszert
atlatjak és miikodoképesnek tartjak. A tulajdonosok érzékelik
a hataraikat, melyekkel még feleldsen tudjak vezetni a vallal-
kozast. A formalis tervezést/szabalyozottsagot a vezeték nem
tartjak indokoltnak ekkora cégméret esetén. Jovobeni céljaik
kozott a folyamatos technologiai megujulas, a hatékonyabb
eredményesebb miikddés fejlesztése szerepel. A hatékonyabb
mitkodés megvalositasaban eszkoz a szabalyozo rendszer be-
vezetése, de ezek az Ujitasok nem kapcsolodnak kozvetleniil
az utodlas folyamatahoz. Az 1. szamu vallalkozas vezetdje
szerint ,,a fejlesztésnek csak kozvetve van pozitiv hatdsa a
vallalkozas kozeljovoben megvalosulo atadasara.”

A vezeték ezeken a struktirakon jellemzéen nem akar-
nak valtoztatni, a miikodési kereteket a meglévd szinten
szeretnék tartani. Szeretnék megdrizni a vallalkozasok csa-
ladias jellegét. ,,Fontos a csaladias hangulat, a kozvetlen
légkor a cégben”. ,,Nem vagyunk tobbre, a csaladiassag, a
tisztességes megélhetés a legfontosabb” - vélekedtek a cég-
vezetok. A folyamatok, szabalyok, irasban valo rogzitését
feleslegesnek tartjak. Az utddlas folyamata nincs hatassal a
szervezetek strukturalis jellemzdinek megvaltoztatasara és
a formalizaltsaganak mértékére. A formalizaltsag mértéke
a véllalkozasokban a szervezet méretének novekedésével és

miikddési rendszerének Osszetettebbé valasaval erésodik. A
formalizaltsagot kozvetleniil meghatarozza, a standardizalt-
sag és a szabalyozottsag foka, valtozasuk egyenes aranyos.

Csaladi fejlédés (Gersick et al., 1997)

Villalkozas I. I1. 111 Iv. V.
Alapité életkora | 50 év | 63 év | 62 ¢év | 67 év | 46 év
Utod életkora | 25¢év | 33¢év | na. | 33év |21év

5. tablazat A vizsgalt vallalkozok életkora

Az 5. tabldzat alapjan beazonosithato, hogy az 1., II. és II1.
vallalkozas a kozos munka fazisaban van. A vallalkozasok
formalis utodlasi tervvel nem rendelkeznek, azonban elképze-
léseik vannak az atadas folyamatarol. A vallalkozasok atadoi
minden esetben gyermekeiknek késziilnek atadni a vallalko-
zas iranyitasat, fontosnak tartjak az utodok felkésziiltségét
ebben a tekintetben, példaul iskola elvégzése, belsd motivacio
megmutatkozasa. Az I. szamu vallalkozasnal az utddok iskolai
végzettsége illeszkedik a vallalkozas tevékenységéhez. Ezt igy
fogalmazta meg az alapito: ,,ha olyat tanultok, ami a vallalko-
zasnak hasznos, akkor johettek”. Az alapitdo meglatasa az, hogy
a gyerekek tobbet tudnak tanulni a cégben a vezetési struktiira
és a cégméret miatt, mint mashol. Egy fiiggetlen vallalatnal is
sok tapasztalatot, tudast tudnak gytjteni, de ott valdsziniileg
csak egy teriiletet kapnak (ahol van lehetéség professzionalis
tudasra szert tenni), de a vallalat teljes egészére, egyéb funkci-
onalis egységeire nem, vagy korlatozottan latnak ra.

Jellemzd6, hogy az utdd, belépése eldtt mar belelat a val-
lalkozas tevékenységébe, ismerkedik annak bizonyos felada-
taival. Az I. szamu vallalkozasnal az atadast megkonnyiti,
hogy nem kozvetleniil az alapitok ald/mellé tartoznak az
utodok a szervezeti strukturaban, igy a szorosabb — csaladi
—kapcsolatbol adodo vitak, konfliktusok elkeriilhetdk. Tisz-
tabb, munkatarsi viszony van igy a felek kozott. Objektiven
tudnak tanulni, tapasztalatokat szerezni a kollégaktol ugy,
hogy kodzben sok segitséget, figyelmet és itmutatast kapnak.
A tulajdonosi helyzet miatt tobb teher is van rajtuk, aminek
meg kell felelniiik. A vallalkozasok f6 célja, olyan kdrnye-
zet megteremtése, ami alkalmas lehet az utddlas teljes korti
lebonyolitasara, azonban ezek a feltételek inkabb tervezetle-
niil, ad-hoc jelleggel mennek végbe, az iizleti fejlédés adta
lehetdségekbdl addddan. A II. szami vallalkozasnak sincs
formalizalt utddlasi terve. Az alapitdé még tiz évig szeretné a
vallalkozast vezetni, er6s ambicioi vannak még a vezetésre.
Az atadasra részletes koncepciot nem alakitott ki, az utod
munkajaval elégedett, de gy gondolja a vezetésre még nem
mazta, de konkrét elképzelése errdl a folyamatrdl nincs.

A TII. szamu vallalkozasnal mar elindult vezetdi szerepek
atadasa. Jelenleg az alapito €s az utod kozosen vezeti a val-
lalkozast. Az alapito tervei szerint a kdvetkezd években sze-
retné a vezetés feleldsségét teljes mértékben atadni, majd azt
kovetden a tulajdont is. Id6tervet nem hatarozott meg az ala-
pito. Az atadas eddigi folyamata illeszkedett az utdd életko-
rahoz. Iskolai befejezésekor csatlakozott munkavallaloként a
vallalkozashoz és fokozatosan lépett a vezetdi szerepbe.

A TV. szamu vallalkozast mar teljes mértékben atadtak,
jelenleg a staféta atadasi fazisban van. Az utddlas folyamata
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az alapito elképzelésével 6sszhangban volt. A tanulmanyok
¢és a vallalkozas tevékenységében valo folyamatos részvé-
tel alapozta meg az atvételt. Az atadast elésegitette egy
minisztériumi rendeletben meghatarozott palyazatban valo
részvétel'. A palyazat arra 6sztonozte az alapitot, hogy a tel-
jes gazdasagot atadja az utodnak (ado- és illetékkedvezmé-
nyek, jaradék juttatasa az atadonak). A palyazat beadasakor
az utdodnak mar tobb éves munkatapasztalata volt, igy vi-
szonylag egyszertiien, gordiilékenyen megvalosult az atadas.

Az V. szamu vallalkozas utodlasi tervezése szintén az
utdd atvételi ambicioinak megnyilvanulasakor kezd6dott,
jelenleg a vallalkozas a modell szerinti ,,lizletbe valo be-
lépés” fazisaban van. Az alapité ezt megel6zéen a vallal-
kozas eladasat hatarozta meg jovobeli célként. Amikor az
alapit6 egyik gyermekében felmeriilt az atvétel terve, és a
szandék komolysagat bizonyitotta a vallalkozasban alka-
lomszertien végzett munka iranti elhivatottsagaval, akkor
kezdte el az alapito tervezni a vallalkozas atadasat.

A vizsgalt vallalkozasok utodlasi tervvel rendelkeznek,
de a terv sehol nem keriilt irasban rogzitésre. Ennek oka,
hogy a vallalkozasok miikodése gyengén formalizalt. A ter-
vezes jellemz0 a vallalkozasokra, de ennek irasbeli rogzitése
nem. Esetiikben az utddlasi terv, a vallalkozas vezet6i sze-
repének ¢és tulajdonjoganak atadasara vonatkozo terv, amely
informalisan van meghatarozva, idészakokra lebontva.

Példaként az 1. szamu vallalkozas utodlasi terve:

o 3évidotartam (2017-2019) - az alapito az iigyveze-
10, az utodok az operativ munkaban vesznek részt.

o 3 évidotartam (2020-2022) — harman lesznek iigy-
vezetok, a teriiletek (kb. 20 felelosségi teriilet - 5
igazgato alatt) fel lesznek osztva az utodok kozott. A
strukturaban az igazgatok folé keriilnek az utodok
és a cégvezeto melle. Kozds egyiittmiikodes a veze-
tesben. Vitas kérdésekben a tobbség dont. Tulajdo-
nosi szempontbol nézve a két utodnak mar megvan
a lehetosége az alapito iigyvezetd levaltasara. Az
alapito szerint ez azért fontos, mert sok cégatadds
ezen a ponton hiusul meg. Az alapito nem akar ki-
vonulni, az utodok pedig nem tudjik kirakni — ezal-
tal tonkreteszik a céget, mert annyira fog mindent
az alapito, hogy az utod nem tudja atvenni. Be kell
latni az alapitonak, hogy ez mar a kévetkezd gene-
racio élete, felelossége, kockazata. Fontos megem-
liteni, hogy esetiikben megvan az anyagi biztonsaga
az alapitonak — igy konnyebb ennek a dontésnek is
alavetnie magat és belatni a korlatait.

* 3 évidotartam (2023-2025) — két utod az tigyve-
zetd — kettds vezetés (ezt kell kialakitani ebben a
harom évben) felosztott feladat- és feleldsségko-
rokkel. Az alapito tandcsadoi szerepben.

Az utédlasi terv nem mereven meghatarozott, egy ke-
retet ad az atadasi folyamatnak. A haroméves periddusok
belathatok, tervezhetdk. Mindegyik szakasz egy folyama-
tot dlel fel, és a periddusok kozott atfedések is vannak. Ha
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a helyzet megkivanja, barmikor/barmennyiszer feliilirha-
to a terv.

Mindegyik cég érintett az utodlas kérdéskorében,
az atado és az utod életkora és élethelyzete adja, hogy a
vallalkozasok megtervezik-e ezt a folyamatot. Minden
esetben, amikor megtalaltak a vallalkozasok a potencialis
utddot, akkor tervezték meg az utodlas folyamatat. Az in-
formalis utodlasi tervekben azonban az utéddal szemben
nem fogalmaztak meg elvarasokat.

Az egyik vezetd igy fogalmazott: ,,Alulrol kell kez-
deni, minden tevékenységet végeznie kell az utodnak”. A
munka végzésének mindsége is elvaras ,,ami a legjobban
tetszett az a hozzaallas”, mondta az V. szamu cég veze-
téje az utddrol. Nagyon fontosnak tartjak a bizalmat, az
egyiittmiikodés képességét, ami lehetévé teszi az utdd
tanitasat. Az utdéd tanulmanyai irdnyaban szempont volt
a vallalkozasban valo hasznositas lehetdsége, azonban az
utddok szabad dontéssel rendelkeztek minden esetben.

A tulajdonlas fejlédése (Gersick et al., 1997)

Villalkozas I. | IL [IL | IV. | W
Tulajdonatadas igen |nem |nem | igen | nem

6. tablazat A tulajdonlas valtozasa

A 6. tablazatban lathatd, hogy az 1. és a IV. vallalkozas-
nal a tulajdonatadas megtortént, azonban az 1. vallalkozas
specialis helyzetben van, hiszen ott a vezetés atadasa még
nem tortént meg ezzel egyidejiileg. Az I. szamu vallalkozas-
nal a tulajdonatadas — az altalanosan elfogadott sorrendhez
képest forditott modon — mar megtortént. Ennek oka, hogy
az alapito a vallalkozas tulajdonaban 1év6 ingatlanvagyont,
valamint a tevékenységet a hozza kapcsolodo eszkozokkel
egyiitt szét kivanta valasztani. Ennek gazdasagi okai vol-
tak. fgy a tulajdon atadasa megelézte a vezetsi funkciok
atadasat. Az ingatlan maradt az atadoé (egy masik gazda-
sagi tarsasagban), az utodoké pedig a tevékenység (1. szamu
vallalkozas). A két utdd tulajdoni részesedése 42,5-42,5%,
valamint tulajdonrészt kapott a jelenlegi 6t igazgato is (3-
3%). Az alapitonak a tevékenységet atvevo cégben nincs tu-
lajdonjoga, alkalmazottként cégvezetd. Igazgatoknak adott
tulajdonrész legfoképpen elismerés, valamint egy motivacio
is a tovabbi hatékony munkahoz az azonos érdekeltség biz-
tositasaval. Az alapito utodlasi dontését, az atadas koriilmé-
nyeit meghatarozza, hogy az 6 tulajdonaban maradt ingatlan
biztos megélhetést biztosit szamara a jovoben. Ebbdl kifo-
lyolag ,.kénnyen” tudta a tulajdont atadni, mert nincs mar a
tevékenységbdl megélhetési érdeke. Ha csak a tevékenység
van, akkor valosziniileg nem lett volna ilyen koénnyii ez a
kérdés. A IV. szamu vallalkozasban mar megtortént a teljes
atadas. A tulajdon teljes mértékben atkerilt az utod kezébe.
Az alapitd masik gyermeke hozzajarult a teljes vallalkozasi
vagyon atruhazasahoz a testvére tulajdonaba, 6 mas teriile-
ten dolgozik, és nem kivan részt venni a vallalkozasban.

' Az Eurdpai Mezbgazdasagi Vidékfejlesztési Alapbol a mez6gazdasagi termel6k gazdasagatadasahoz a 2012. évtol igényelhet6 tamogatasok részletes

feltételeirdl szolo 121/2012. (XI. 28.) VM rendelet modositasa.
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A masik harom vallalkozas esetében a tulajdon még
az atado kezében Osszpontosul, melynek tobb oka is fel-
meriilt: nem hataroztak meg a tulajdon felosztas tervét; az
alapité mindenképpen meg akar tartani maganak tulajdoni
hanyadot, mert az allami nyugdij nem fedezi a megélheté-
sét, a vezetés ¢s a tulajdon atadas egyidejiileg fog lezajlani.

A véllalkozésok utddlasi folyamatanak jellemzése
Handler (1989) modellje szerint

A vallalkozasok az eldzdekben bemutatott strukturak
szerint, nyereségesen ¢s hosszl tavon miikddnek. Mind-
egyik vallalkozas elérkezett az indulasi és ndvekedési élet-
ciklust kovetden abba a fazisba, amikor érintett az utodlas
kérdésében. Az alapitd vallalkozok életkora kozeledik,
vagy mar el is érte a nyugdijkorhatart, igy a vallalkozasok
tovabbvitele megoldando probléma.

A vallalkozasok az utodlas kiilonbozé fazisaiban van-
nak. Az I. szamu vallalkozasnal mar megtortént a tulajdo-
natadas, mindkét utdod mar a vallalkozasban dolgozik. A
II. és III. vallalkozas esetében még sem a tulajdont, sem a
vezet6i szerepeket nem adtak at teljesen, az utdéd munka-
vallaloként dolgozik a cégben. A IV. szamu vallalkozasnal
mar megtortént a teljes atadas. Az V. szamu vallalkozas
van az utodlas leginkabb kezdeti fazisban: az utéd még
tanul, csak alkalmi munkakat végez a vallalkozasban.

A 1V. szamu vallalkozasnal mar végbement az atadas
folyamata. Az utod ugyanabban a struktiraban miikodteti a
vallalkozast, mint az édesapja. A II. és III. szamu vallalko-
zasnal mar féallasban dolgoznak a potencialis utodok. Ahol
megindult a vezetés atadasanak folyamata, ott a vezeté mel-
lett dolgozik, ahol még nem indult el a folyamat, ott a meglé-
v0 strukturaba illesztették be az utodot konkrét feladatkorrel.

Az utodlas lehetséges 1épései azonosithatok a vallal-
kozasoknal és Osszekapcsolhatok a handleri szerepcse-
remodell szakaszaival. Mindegyik vallalkozas egy fo-
lyamatként tekint az atadasra, amiben a vezetd szerepe
fokozatosan keriil at az alapitotol az utédhoz.

A vezet6i szerepek atadasa a csaladi vallalkozasokban
olyan folyamaton megy keresztiil, amelynek soran a fele-
16sség ¢és az iranyitas fokozatosan keriil at az atadotol az
utodhoz. A vezetdi szerepek atadasi modelljének és az utod-
las Iépéseinek dsszekapcsolasa soran 1athato, hogy a szerep-
csere magaba foglal tobb utodlasi 1épést. A kdvetkezdkben
a handleri modell szerint a vallalkozasoknal megjelend sze-
repcsere-folyamatot mutatjuk be, részletesen jellemezve azt.

1. fazis

Atadé: irdnyité | Utdd: nincs szerep

Handler (1989) folyamatos modellje alapjan az utodlasi
folyamat kezdGpontja, amikor az utéd még nem tagja a
szervezetnek. Az alapito iranyitja a céget. Az utodlas terve
még nem sziiletett meg, potencialis utddjeldltje sincs még
a vallalkozasnak. A vizsgalt csaladi vallalkozasok kezdeti
¢és novekedési ¢letszakaszara jellemz0 ez az idGszak.

Az utdd még gyermek, ismerkedik a vallalkozassal,
mint a sziilé/sziilok munkahelye. A vallalkozasokban az
alapitok még nem tekintettek potencialis utodként egyik
gyermekiikre sem. A vallalkozasok kezdeti idészakaban
az utodlas kérdésével nem foglalkoztak az alapitok. A I'V.

szamu vallalkozas vezetdjében - ahol a gazdalkodasi tevé-
kenységnek voltak csaladi hagyomanyai - meriilt csak fel
vagy, hogy szeretné, ha valamelyik gyermeke folytatna a
munkajat. Ezt azonban nem hataroztak el. A potencialis
utod kivalasztasaval mar elkezdddik egyfajta tanulési fo-
lyamat a vallalkozasokban végzett alkalmi munkavallala-
sokkal. A megismerésé, a tanulasé a foszerep. A vizsgalt
csaladi vallalkozasokban azonosithato ez a szakasz.

Ezek utan az utdd a vallalkozas alapjaival ismerkedik.
Az utddok a vallalkozo6 csaladba valo sziiletésrdl és ne-
velkedésrdl ugy veélekedtek, hogy ekkor még nem fogal-
mazodott meg benniik az atvétel szandéka. A II. szamu
vallalkozas utodja inkabb negativ tapasztalatokat szerzett
ebben az idészakban. A vallalkoz6 édesapa nem tudott
részt venni a csaladi életben, tilzottan a vallalkozasnak
szentelte az idejét és a figyelmét. igy, ez a vallalkozoi élet-
forma az utdd szamara egyaltalan nem volt vonzo.

Majd kezdetlegesen vesz részt a gyerek a cég miiko-
désében, részmunkaidében vagy be-besegit esetleg nyari
munkaként. Ebben a korban a tanulas az elsédleges tevé-
kenység, tovabbtanulasi iranyt a csaladi vallalkozasban
betdltendd szerep motivalhatja. A vizsgalt vallalkozasok
utodjai végeztek didkmunkat a cégekben. A palyavalasz-
tasukban szempont volt a csaladi vallalkozasban haszno-
sithato tudas megszerzése, de az alapitok nem hataroztak
meg a tovabbtanulas konkrét iranyat.

2. fazis
Atadé: uralkodé

Utod: segité

Az alapito a sikerre vitt vallalkozasban az ,,uralkod6”.
Az utdd segitd szerepben van, mar belép a vallalkozas-
ba. A funkcionalis feladatok ellatasa mellett megismeri a
szervezet miikodését.

A vizsgalt vallalkozasok koziil az I.-II. szamu vallal-
kozas van ebben a szakaszban. Az utédok meghatarozott
feladatkorben dolgoznak a vallalkozasban. Az 1. szamu
vallalkozasban szakértd igazgatok iranyitjak az utodok
munkajat, kdzvetleniil 6k segitik a beilleszkedéstiket és
tamogatjak a tanulasi folyamatot. A II. vallalkozasnal hi-
anyzik az edukacio, az utdd dolgozik a vallalkozasban, de
sem az alapito, sem a kozépvezetdi szint nem tamogatja a
szervezet egészének megismerését. Ekkor mar teljes mun-
kaidoben dolgozik az utdd a cégnél, még nem vezetdként.
Kiilonb6z6 munkakorokkel ismerkedik, vagy menedzseri
pozicidban van, de nem ligyvezetd még.

3. fazis

Atadé: atruhdzé

Utod: menedzser

Az el6z06 szakaszban az atadd és az utdod mar egyiitt dol-
gozik a vallalkozasban, de a kozos vezetés és a felelosség
egyre nagyobb részének atadasa ekkor jelenik meg. Az eléd
az atruhazo szerepébe ép és kezd a vallalkozasbol kivonulni,
az utdd, a menedzseri feladatokat veszi at. Az el6z6 szaka-
szok megalapozzak a bizalmat az atadasra, az atado delega-
cios képessége nagy jelentségii ebben a szakaszban. Ekkor
torténik a vezetdi pozicio betdltése. Az eléd még nem vonul
vissza, sokszor ilyenkor még 6 a tényleges vezetd. A vizsgalt
vallalkozasok koziil a III. szamu Iépett be ebbe a szakaszba.
A vallalkozasban mar lezajlott a tanulasi folyamat, az utod
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mar a vezetd feladatokbol veszi ki a részét. A vallalkozas
szervezeti felépitésében nincs kozépvezetdi szint, ezért az
alapito mellett helyezkedik el a szervezeti struktiraban.

4. fazis

Atadé: tandcesadé Utod: vezeto

Az atadas utolso szakaszaban az el6d mar, mint tanacs-
ado jelenik meg, aktivan nem vesz részt a vallalkozas mu-
kodtetésében, az utdd vezeti a vallalkozast. A modell sze-
rint az utodlas akkor fejezédik be, ha a vezetdi szerepek és
jogok mellett a tulajdonlas jogat is atadjak a szervezetben.
Az utodlas utolso 1épése jelenik meg ebben a fazisban. Ek-
kor tényleges cégvezetéve valik az utod és az eldd teljesen
kivonul a céges iligyekbdl. A 1V. szamu vallalkozas jutott
el ebbe a szakaszba az utdédlasi folyamatban. Az alapito
mar csak tanacsadoként van jelen a vallalkozasban.

Az utodlasi folyamat nehézségeinek
osszefoglalasa

Az esettanulmanyok eredményeképpen azonositottuk
azokat a fébb nehézségeket, amelyek az utodlasi folya-
matok soran, vagy azt megel6zden felmeriiltek. A vallal-
kozasok jelenlegi miikddésében meghatarozo a vezetd. A
centralizalt egyvonalas dontéshozatal, a lapos vallalati hi-
erarchia, a szabalyozatlan vagy csak részben szabalyozott
munkafolyamatok, a foként személyes koordinacios esz-
kozok, tulterhelik a vezet6t, akinek informaciofeldolgozo
képessége, tudasa, ideje korlatozott és a megnovekedett
szervezeti méretben elérte a hatarat.

A vallalati kultura meghatarozdja a vezetd, személye
sokszor egyet jelen a vallalkozassal. A vallalkozas vezeté-
se informalis kommunikacios csatornakon keresztiil tor-
ténik. A munkavallalok lojalitasa is sokszor elsédlegesen
a vezetd felé iranyul. A vallalkozo szakmai kompetenciai
kiterjednek minden munkafolyamatra.

A csaladi fejlodésbol adodoan nehézséget okoz a kettds
vezetés rendszerének kialakitasa, elvalasztani az utdd és az
atado szerepét a vezetésben. Ugyanakkor ehhez az is hozza-
jarul, hogy a tulajdonos-vezetok sok esetben ragaszkodnak
a felépitett tulajdonhoz, vagy magéahoz a teljes vallalkozas-
hoz. Azonban ez a teher nemcsak az atado oldalan jelenik
meg, hanem az utdédok oldalan is, hiszen bizonyos foku meg-
felelési kényszer jelenhet meg veliikk szemben a teljesitésre
¢s beilleszkedésre vonatkozoan, ami gyakran nemcsak az
atado fel6l nyomas, de a vallalkozas tobbi alkalmazottja fe-
161 is. Ezzel kapcsolatos kényszer vonatkozhat akar az utod
az igényt, hogy az atado az utodlas eldfeltételének érzi az
utod tanulmanyainak elvégzését. Ugyanakkor ez a nehézség
hosszu tavon eldnyt is jelenthet a vallalkozasok szamara, hi-
szen szamos kutatas bizonyitotta, hogy a hazai vallalkoza-
sok vezetdi hijan vannak a menedzsmentkompetenciaknak
(Mosolygo et al., 2018; Noszkay, 2017), amelyek egy megfe-
lel6 képzés megtalalasaval és elvégzésével akar az utddok
altal potolhatok is lehetnének. A vallalkozas munkavallaloi
felé torténé megfelelés ugyanakkor abban is megnyilvanul-
hat, hogy megfelelden elkeriiljek az atado és az utdd kozot-
ti érdekiitkdzéseket, azonban a személyes érdekek kozotti
hatarok megtalalasa egy csaladi vallalkozas esetében joval
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nehezebb, mint egy nem-csaladi vallalkozas esetén.

A vallalkozasok vizsgalata soran azt tapasztaltuk,
hogy az utédlastervezés a csaladi utod megtalalasaval kez-
dédik, vagyis ebben az esetben is megmutatkozik a val-
lalkozasok informalis és reaktiv tervezési jellege. Ugyan-
akkor az is tapasztalhato, hogy az utéd megtalalasaval az
utoéddal kapcsolatos elvarasok nem tisztazodnak, amely
hosszu tavon az atadas-atvétel és a pszichologiai tulajdon
elengedése soran okozhat problémat a vallalkozasok ese-
tében. Ugyanakkor ezaltal az sem valik teljesen vilagossa,
hogy az utdéd szamara miképpen teremthetdé meg a belsé
motivacid, a vallalkozas iranti belsé kotodés elérése. Jel-
lemz&en minden hasonlé generaciok kozotti egyiittmiiko-
deési helyzetben, itt is felmeriilhetnek generacios kiilonb-
ségekbdl adodo problémak, akar a motivacional is.

A tulajdonlas fejlédése soran elsddleges fontossagu,
hogy a vezetdi szerepek atadasa mellett az atado és az
utdd kozotti tulajdonhoz kapesolodo érdekeltség megfele-
16en kiegyensulyozott legyen. Azonban ezek a problémak
elkeriilhet6k lehetnének a tulajdonatadas részleteinek le-
fektetésével az utddlasi terv keretein beliil.

A tulajdonlas soran gondot okozhat a nem-tulajdonos
utodok kompenzalasa, példaul, ha az egyik testvér nem akar
részt venni a vallalkozasban, az alapito az igazsagossag elve
alapjan kompenzalni akarja és tulajdonrészt ad neki. Ugyan-
akkor fontos, hogy ha a testvérek tulajdonosként benn ma-
radnak a cégben, de a miikddésben nem vesznek részt, akkor
a szavazati jogukkal ne korlatozzak a vezetd testvériiket,
példaul a vezetd beruhazni akar, a testvér tobb osztalékot
stb., ezért érdemes végiggondolni a tulajdonos utddok és tu-
lajdonos/vezetd utodok dontési erejének sulyozasat.

Kovetkeztetések és diszkusszio

A vizsgalt vallalkozasoknal felmértiik az utodlas je-
lenlegi helyzetét, megvizsgaltuk az adott helyzet fobb jel-
lemzdit, valamint 6sszegyijtottiik azokat a nehézségeket,
amelyek felmeriiltek az utodlasi folyamat soran. Az els6
kutatasi kérdés alapjan a vizsgalt csaladi vallalkozasok
Handler és Gersick et al. modellje alapjan az utoédlas 7.
tablazatban leirt azonositott szakaszaiban vannak.

Vallalko- L IL 1L IV. V.
Z4s
Uzleti Crettség | érettség | érettség | érettség | terjeszke-
fejlodés dés
Csaladi | kozos kozos kozos staféta belépés
fejlodés |munka |munka |munka |ataddsa |az
lizletbe
Tulaj- testvéri | tulajdo- |[tulajdo- |tulajdo- | tulajdo-
donlas |partner- |nosaltal |nosaltal |nos (utéd) | nos altal
fejlédése |ség kontrol- | kontrol- | ltal kont- | kontrol-
lalt lalt rollalt lalt
Alapité |uralkodd |uralkodo |atruhazo |tanacsado |iranyito
szerepe
Utéd segitd segitd mene- vezetd nincs
szerepe dzser szerep

7. tablazat A vizsgalt vallalkozasok utéddlasi dllapota
(sajat szerkesztés)
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A vizsgalt vallalkozasok tobbsége az érettség fazisaban
van, ahol a csaladi fejlddésben a kozos munka a jellemzd, és
a tulajdonlas még nagyrészt a tulajdonos-vezetd altal kont-
rollalt. Gersick et al. (1997) szerint e fazisokban a legfobb
kihivast a tokésités, a tulajdonosi struktira valasztasa, a
kozépidei atalakulas menedzselése és a fiatalabb generacio
elkiiloniilése, valamint a stratégiai re-fokusz jelenti.

A gyakorlatban a Handler modell keretet ad az utodla-
si tervnek, a modellben meghatarozott szakaszokhoz idd-
intervallumok rendelhetdk, igy leirhato az atadas folya-
mata. A fentiekben mintaként bemutatott utodlasi terv is
illeszkedik a modellhez, a 2-3-4. 1épés szerepel a tervben.
A vizsgalt vallalkozasok mindegyike egyértelmiien beso-
rolhaté a modell egy-egy fazisaba. A vallalkozasok ve-
zet6i folyamatként tekintenek az atadasra. A vezetdi sze-
repek atadasa a vizsgalt csaladi vallalkozasokban olyan
folyamaton megy keresztiil, amelynek soran a felel6sség
¢és az iranyitas fokozatosan keriil at az atadorol az utodra.

A Gersick et al. modell alkalmazasa a csaladi vallalko-
zas helyzetének feltérképezésére ad lehetdséget. Az utddlas
tervezésénél elengedhetetlen egy pillanatkép készitése a val-
lalkozasi/csaladi/tulajdonosi viszonyok helyzetérdl. A ha-
rom dimenzio szoros dsszefiiggésben van, igy a vallalkozas
utodlasi tervét is meghatarozzak. Példaul a csalad tengelyen
lathat6 az atado/utod életkora, ami egyértelmiien definialja
az utodlasi folyamat kezdetét. A csaladi életben megjelend
krizisek (pl. valas) is valtoztathatnak az utodlasi terven stb.

A két modellt 6ssze is kapcsolhatjuk a gyakorlatban: a
handleri modell 1épései szerint megalkotott utodlasi terv-
hez a szakaszok kezdetén felallithatunk egy helyzetképet
a vallalkozas/csalad/tulajdon allapotardl. Ennek segitsé-
gével ellendrizhetjiik a megvalositas realitasat, illetve el-
végezhetjiik a sziikséges modositasokat.

Az altalunk azonositott fejlodési fazisokhoz kapcsolo-
do fobb nehézségeket a 8. tablazat foglalja dssze.

A vizsgalt vallalkozasokban feltart nehézségek részben
meger6sitik az eddig szakirodalomban feltart hazai vallal-
kozasok nehézségeit, azonban szamos ujdonsagot is jelen-
t6 problémara is felhivtak a figyelmet. Tobb hazai kutatas
is bizonyitotta, hogy a hazai csaladi vallalkozasok mtiko-

dési folyamatai szabalyozatlanok, szervezeti rendszeriik
egyvonalas linearis, a formalizalt mikddés csak lassan és
fokozatosan megy végbe naluk (Noszkay, 2007; Csakné,
2012; Salamonné, 2006). A kommunikacids problémak
nemcsak az utodlasban okoznak nehézséget, hanem alta-
lanossagban a vallalkozas mikddésében, a kommunikacio
fejlesztése folyamatos feladat. A vallalkozasok gyakorla-
tara jellemz6 a ,,kézivezérlés” (Noszkay, 2017) és az egy-
személyi dontéshozatal, ezért a tobb szempontlisag hianya
a dontésekben jellemzové valhat. A talterhelt fels6 vezetés
¢s a tulajdonos-menedzser dominancia sokszor oda vezet,
hogy a tulajdonos-vezeték nehezen engedik ki a keziikbol
a hatalmat, valamint sokszor nehézséget okoz a csalad és
a vallalkozas érdekeinek kettévalasztasa (Csakné, 2012;
Salamonné, 2006; Bogath, 2014). Az utéd folyamatos be-
vonasa, szerepvallalasa az tizleti folyamatokba feloldana
a tobbszempontusag kérdését, azonban ehhez sziikséges
joO eldre tisztazni az utdéddal kapcsolatos elvarasokat is.
A teljesitmény folyamatos értékelése — mind a pozitivu-
mok, mind a negativumok felszinre hozasa — megerdsiti
az utddot, dnbizalmat ad neki, 6nbizalmat/kompetenciajat
noveli. Ugyanakkor az is jol lathaté az esettanulmanyok
alapjan, hogy az utddlas tervezésének hianya mas jellegii
problémakat is magaval hoz. Az utéddal szemben tamasz-
ci6 megtalalasara vonatkozodan elsddleges lehet az elenge-
dést illetéen. Egy jol felépitett utédlasi folyamat, ami az
elozbeket részletesen targyalja, valamint a tulajdonlassal
kapcsolatos atadasi részleteket is, szamos nehézségtol
megovna az utddlasban érintett vallalkozasok szereploit.
A vizsgalt csaladi vallalkozasoknal megfigyelhetd,
hogy a csaladon beliili utédlas esetén potencialis utddként
csak arra a gyermekre tekintenek, akinek van ambicidja,
kompetencigja a vallalkozas atvételére. A csaladi cég utod-
ra valo kényszeritése, eleve elrendelése a vizsgalt vallal-
kozasoknal nem jellemz6. Az atadasnal fontosnak tartjak,
hogy az utéd megismerje a vallalkozasban zajlo folyama-
tokat és részt is vegyen ezekben, mert ezaltal tud valodi ta-
pasztalatokat szerezni. Az utdd vallalkozasba bevonasa so-
ran kiemelten fontos helyzetének meghatarozasa, tanitasa

Uzleti fejlédésbél adodo
nehézségek:

Csaladi fejlodésbol adodé
nehézségek:

Tulajdonlas fejlodése:

- Kommunikacios problémak és
nehézkes horizontalis koordindcid

- T6bb szempontusag hianya
a dontésekben

- Felelosségi és teljesitményértékelési
problémak

- Kettds vezetés kialakitasa

- Pszichologiai tulajdonlas kérdése

- Utédok megfelelési kényszer,
Htulajdonos™-i teher érzése

- Utdd edukacioja, mint feltétel és elvaras

- Csaladi 6sszefonddasok,

jelenlét sziikséglet,
nehéz helyettesithetoség

befogadokka teszi

- Tulterhelt felsé vezetd: személyes

- Iddigényes verbalis kommunikacid
- A vezet6 szerep- ¢s feladathalmozasa
a munkatarsakat demotivalja és passziv

megteremtése

Osszeegyeztetése

érdekiitkozések elkiilonitése

- Potencialis utod megtalalasaval
kezdddik csak a tervezés

- Utdéddal kapcsolatos elvarasok
megfogalmazasanak hianya

- Utéd belsd motivaciojanak

- Generacios nézetkiilonbségek

- Tulajdonosi érdekeltség és utddok
érdekeltségeének kiegyensilyozasa

- Utodlasi tervben a tulajdonatadasi
részletek lefektetésének hianya

- Nem tulajdonos utddok kompenzalasa

- Tulajdonos utddok és tulajdonos/vezetd
utodok dontési erejének sulyozasa

8. tdblazat A vizsgalt vallalkozasok utddlasi nehézségei
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¢és motivalasa. Az atado helyzetét megkonnyiti, ha rendel-
kezik a vallalkozason kiviil egyéb vagyonnal, jovedelem-
mel. Amennyiben a megélhetése biztositott, batrabban adja
at a felelosséget, az iranyitast €s a tulajdont is. Azonban ez
a tényez6 nemcsak az atado, de az utdd helyzetére is hatas-
sal van. Tapasztalataink szerint, ha az utéd nem rendelke-
zik valodi jogkorokkel, nincs raruhazva a feleldsség akkor
motivalatlan lesz, ,,nem talalja a helyét”. Az utdd szamara
elengedhetetlen, hogy érezze a teljes korii bizalmat, tamo-
gatast, és érezze a felelésség sulyat, mert csak igy képes
azzal az odaadassal, figyelemmel és fegyelemmel atvenni
a vallalkozast, amit egy csaladi vallalkozas alapitdja el-
var. Ez a helyzet tulajdonképpen tigy mtkddik, mint egy
spirdl: ha az utdéd nem kapja meg a teljes bizalmat, nem
fogja magaénak tekinteni a vallalkozast, ezaltal nem vesz
részt benne olyan intenzitassal, ami tovabbi nehézséget,
bizonytalansagot gerjeszt az atadonal a valodi atadassal
kapcsolatban. Ez a bizalmatlansag, bizonytalansag tovabb
tavolitja az alapitot és az utddot is, aminek eredményeként
a vallalkozas atadasa kudarcba fullad. Az alapitonak don-
tést kell hozni az atadasrol az utddlasi folyamat elején és
ahhoz kovetkezetesen tartania magat.

A pszichologiai utddlas nehézsége csak akkor van je-
len, ha az alapitéo nem hozott valodi dontést. A potencialis
utoéd megtalalasa — akivel szemben teljesiilnek az atado
elvarasai — megkonnyiti az elengedést. A vallalkozasi te-
vékenység befejezését kovetd tevékenyseégtervek, célkitii-
zések szintén segitik az atadast. Valamint a felhalmozott
kiilonvagyon — jovobeni megélhetési biztonsag — is eldse-
giti a sikeres atadast. Természetesen ennek a folyamatnak
a forditottjat nem garantalja az alapit6 szamara rendelke-
zésre allo fliggetlen jovedelem, azonban azt gondoljuk,
hogy mindenképpen segitd, az atadast motivald szerepe
megkérddjelezhetetlen.

Az utdd érdeklodésének felkeltése az alapitd feladata.
Az atado sajat ¢életformajaval, értékrendjével, egyéb embe-
ri tulajdonsagaival torténdé példamutatds motivalja az at-
vevot. Az utddot lehet érdekeltté is tenni kiilsé motivacios
eszkozokkel (ado/foglalkoztatasi/hitel kedvezményekkel).

Az 1j tulajdonosi szerkezet meghatarozasa a tulajdon-
részek (ezaltal a szavazati aranyok) megfeleld sulyozasa-
val torténik. A célja a felosztasnak a vezetd tulajdonos
dontési lehetéségének biztositasa és a nem vezetd tulaj-
donosok anyagi részesedése a csaladi vallalkozasbol. A
nehézségek/jovobeli konfliktusok megoldhatok/elkeriil-
hetdk a tulajdonosi aranyok pontos meghatarozasaval és
dokumentalasaval.

A csaladi vallalkozasok, tarsadalmi és gazdasagi sze-
repe vitathatatlan Magyarorszagon is. Egyedi jellemzdik,
amik megkiilonboztetik a nem csaladi cégektdl elényiik és
hatranyuk is lehet. A csaladi kisvallalkozasok szervezeti
¢és vezetési rendszerére leginkabb az egyszerli szervezeti
jellemzok illenek. A fejlédés, ndvekedés soran felmeriil a
kérdés, hogy mennyire formalizalja a rendszereit ugy, hogy
a csaladi kisvallalkozasi értékek, elonydok megmaradjanak.

A vallalati életciklus-elméletek segitséget adnak a
vallalkozasoknak, meghatarozni, hogy melyik fejlodési
fazisban vannak jelenleg, valamint itmutatot nyujtanak a
tovabblépéshez, a novekedés lehetdségéhez. A modellek
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meghatarozzak a fazisok jellemzd szervezeti és vezetési
tulajdonsagait €s a tovabblépéshez sziikséges valtoztatasi
feladatokat. Az életpalyamodellek az utodlas tervezését és
az utodlasi terv Iépéseinek meghatarozasat is tamogatjak.

Az utddlas lehetéséget teremt a csaladi vallalkozasok
szamara a megujulasra, a tovabbi ndvekedésre. Az utdd len-
diilete, 0j képességei, az életkorabol fakadod rugalmasabb
szemléletmodja kihasznalando érték, ami gazdagitja ezeket
a vallalkozasokat. Minél tobb jo gyakorlat felkutatasa, be-
mutatdsa, elemzése mintaként szolgalhat a tobbi csaladi val-
lalkozas szamara miikddésiik tovabbi sikeres fenntartasara.

A vallalkozas (V.) utddlasi tervezését segitette a kuta-
tasban részt vevod tobbi vallalkozas gyakorlata, az interju
soran megfogalmazott kérdések lehetdséget adtak a vala-
szok megfogalmazasara. A bemutatott utédlasi modellek
megvilagitottak az atadas folyamatat és a csaladi vallal-
kozasok harom dimenzidjanak kapcsolatat és dsszefiigge-
seit. ,,Most még biztos, hogy nem kezdtem volna el ko-
molyan foglalkozni az utoédlas tervezésével, valosziniileg
erre akkor keriilt volna sor, amikor az utéd befejezi a ta-
nulmanyait. A terv kdrvonalai: a célok, hogy mit szeret-
nék a jovoben, mar megfogalmazodtak bennem. Az ezek
eléréséhez vezetd ut részleteivel, a felmeriilé nehézségek-
kel, valamint az utddlas folyamataban rejlo lehetéségekkel
azonban nem foglalkoztam érdemben. A kutatasban be-
mutatott vallalkozasok gyakorlataban vannak olyan dol-
gok, amiket nem csinalnék, tallépnék rajta, pedig fontosak
lehetnek. Segitségemre voltak a mintak, hogy atlassam a
folyamat iddigényességét, kiilondsen akkor, ha a vezetd
egyedill van.” - jelezte az V. vallalkozas tulajdonosa.

A vallalkozasok atadasaban a kezd6 1épés a cégvezetok
figyelmének felhivasa. A magyarorszagi kisvallalkozasok
tobbnyire a kozmédiaban taldlkoznak néhany cikkel a té-
maval kapcsolatban, amelyek kimeriilnek a probléma fel-
villantasaban és a folyamat fontossaganak és nehézségének
hangstlyozasaban. Megoldasi lehetdségként tanacsadok/
szakértok bevonasanak lehetdségét adjak. A magyarorszagi
kis csaladi vallalkozasokra — itt a néhany fot foglalkoztatd
mikrovallalkozasokra gondolunk — nem jellemzd a kiilsé
szakért6k bevonasara sem a bizalom, sem pedig az ehhez
sziikséges anyagi fedezet megléte. A bizalom hianya abbol
az altalanos vallalkozdi szemléletbdl ered, hogy ezeknek a
cégeknek a vezetdi a sajat dontéseikben biznak, ragaszkod-
nak a szabadsagukhoz, onallosagukhoz, hiszen ezért is va-
lasztottak az alkalmazotti 1ét helyett az 6nallo vallalkozas
inditasat. Ezekhez a jogaikhoz — sikeres vallalkozas esetén
igazolt értékteremtésiikhdz — ragaszkodnak. Az utddlasi
modellek a kisvallalkozasok atadasanak kezdd 1épéseiben
nyUjthatnak segitséget: elindithatjak a vallalkozasokat a ter-
vezés utjan. Véleménylink szerint, mindkét modell alkalmas
arra, hogy e vallalkozasok vezetéinek kézzel foghato kere-
tet nytjtsanak az utodlas megvalositasahoz. A modellekhez
kapcsolt kérdések és az ezekre adott valaszok segitenek a
vallalkozas helyzetének elemzéséhez, a célok és lehetdségek
meghatarozasahoz. Szakért6k bevonasa a kovetkezd 1épés
lehet, miutan a vallalkoz6 meghozta a sajat dontéseit, meg-
fogalmazta a kérdéseit és realizalta a korlatait. Pénziigyi/
vallalatvezetési/jogi tanacsadok iranymutatasait ekkor mar
hajlandok a vallalkozok integralni a terveikbe.
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A ,,Hogyan tovabb csaladi vallalkozasok?” kérdést fel
kell tenni a vezetoknek. Az informaciok kozvetitéséhez a
vallalkozasok kozvetlen kornyezetében 1évd szervezetek/
intézmények alkalmasak leginkabb: kamarak, pénzinté-
zetek a cégek konyvelését/adotanacsadasat végzo vallal-
kozasok. A konyveldk kiilonds bizalmi viszonyban allnak
ezekkel a kis cégekkel, ismerik a vallalkozdt, a csaladjat,
betekintésiik van a vallalkozas pénziigyi, gazdalkodasi
adataiba és ismerik a tulajdonosi viszonyokat is. A ka-
marak szolgaltatasi feladatai kozé szervesen beilleszthetd
lenne az utodlassal kapcsolatos érdemi tajékoztatas. Az
Eurdpai Bizottsag altal kdzzétett utmutato is tartalmazza
a képzés és mentoralas fontossagat. “A tagallamoknak ta-
mogatniuk vagy szervezniiik kell olyan tevékenységeket
(peldaul a kereskedelmi kamarak bevonasaval), amelyek
tudatositjak a tulajdonosokban, hogy kell6 idében el6 kell
késziteni a vallalkozas atadasat. A tagallamoknak kiil6-
ndsen az olyan kdzvetlen megszolitast érdemes megfon-
tolniuk, mint példaul egy bizonyos kor feletti lizlettulaj-
donosokhoz személyre szoldan intézett levél. Ezenkiviil a
kisvallalkozasok fontosabb partnereit (adotanacsadokat,
konyveldket, bankokat stb.) is be kell vonni a figyelem-
felkeltd kampanyokba” (European Commission, 2012, p.
22.). Az Gtmutatoban kdzzétett felmérés szerint Magyar-
orszag ilyen jellegli tevékenységérdl nincs adat.

A kutatasban szerepld vallalkozasok koziil egy esetben
(IV.)) mar sikeresen lezarult az atadas folyamata. Az inter-
jualanyok elmondasa szerint a sikerben hangsiilyos volt az
atadas kiils6 motivalasa, ami egy minisztériumi palyazat-
ban nyilvanult meg. A magyarorszagi kisvallalkozasokra
jellemzo a fejlesztési palyazatokon valo részvétel aktivitasa.
A kutatasban szerepld vallalkozasok mindegyike tobb alka-
lommal is megragadta ezeket a fejlesztési lehetdségeket. A
vallalkozoi szemlélet magaba foglalja a lehet6ségek megra-
gadasat és kihasznalasat. A hazai kisvallalkozasok még nin-
csenek olyan érettségi szinten, hogy kiilsé motivalas nélkiil
iizleti terveket készitsenek, hosszl tavra tervezzenek, igy
sziikséges, hogy “iizletet” lassanak egy-egy feladatban. Ez
az attitlid, az atadas szempontjabol sem hagyhato figyelmen
kivil. A kiilsé motivalasi eszkozok: palyazatok, ado- és ja-
rulékkedvezmények elémozdithatjak sok vallalkozas sike-
res atadasat. Ezek az eszkozok az utodok érdekeltté tételé-
ben is alkalmazhatok, a fent emlitett Bizottsagi itmutato is
tartalmazza, hogy az 0j vallalkozasok dsztonzésének alter-
nativaja kell, hogy legyen a meglévé vallalkozasok atvétele,
ami hasonlo lehetdségek igénybevételét jelenti a leendd uto-
dok szamara. A felsdoktatasi hallgatok korében végzett ku-
tatas (Reisinger, 2013) szerint a karriervalasztasban a sajat
vallalkozas alapitasanak szandéka joval meghaladja a meg-
lévé vallalkozas folytatasanak tervét. Természetesen ennek
Osszetett okai vannak, azonban az atvétel, mint egyenrangt
alternativa, 6sztonz6 hatasu lehet.

Kutatas korlatai és kutatasi jovokép

Kutatasunk céljahoz igazodva elsddleges volt feltarni
a vizsgalt vallalkozasok utddlasaval kapcsolatos nehézsé-
geket, azonban tobb a kutatast érintd korlattal is szamolni
kell. Egyrészrol a vizsgalatba bevont minta szamossaga
nem feltételez altalanosithatosagot, csupan kezdeti felté-
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telezések és a jovobeni kutatasi kiinduldpontok meghata-
rozasahoz lehet elégséges. A vizsgalati minta azonban jo
alkalmat nyujtott arra, hogy a szakirodalomban eldzete-
sen bemutatott eddigi feltételezésekre, valamint kutatasi
eredményekre reagalni, tovabba azokat kiegésziteni tud-
juk. Ezért is lenne fontos a jovében a triangulacio elvét
kovetve tobb adatforrasra timaszkodo kutatast elvégezni
mind kvalitativ, mind pedig kvantitativ adatokat gyijtve.

Masrészrol a félig strukturalt interju esetén a kérdések
iranyitottak és ezeknek igy van befolyasolo hatasuk az in-
terjlialanyra, valamint a kérdezd személye, a beszélgetés
soran onkénteleniil kinyilvanitott véleménye is torzithatja
valamelyest a kutatas eredményeit.

A mintavalasztas a vallalkozoi kérnyezetiinkben 1évo
cégek koziil tortént, akikrél ismert volt, hogy érintettek az
utédlas témajaban. Ugy tiinhet, hogy a kutatasba bevont csa-
ladi cégek szamara nem okoz kiilondsebb gondot az utodlas.
Eznem igy van, de a hosszu tavu sikeres miikodés mar felté-
telez egyfajta tervezettséget, mar van potencialis utdd, tehat
egy-két nehézség mar valdban megoldott szamukra. Azon-
ban sikerrdl még csak egy esetben beszélhetiink.
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