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Kedves Olvasd!

Nagy oOromiinkre szolgal, hogy a Corvinus Csaladi Vallalatok Kozpont
utddlasardl szol6 Kutatési Jelentését most bemutathatjuk.

Ezekben az években az utddlas sziikségessége tomegesen jelentkezik a magyar
csaladi tulajdonui vallalkozasok életében — ezért ez nemcsak az érintett cégek egyik
legfontosabb feladata, de egyben nemzetgazdasagi szint(i kihivas is az orszag
szamara. A kihivassal val6 szembenézésre nincs pontos sikerrecept, s6t az intenziv
kutatasi érdekl6dés dacara az utddlasi folyamat nem is minden elemét térképezték
fel eddig részletesen.

A jelen kutatas célja az volt, hogy a korabbi eredményekre épitve az utddlas
kevésbé ismert elemeinek feltardsara fokuszaljon, és egyben atfogd képet is adjon
a magyar csaladi vallalatok ut6dlasi helyzetérdl.

Bizunk benne, hogy a kutatis megallapitdsai, illetve az alapjan készitett ajanlasi
listink hasznos tdmogatasnak bizonyul majd mind a csaladi vallalatok, mind a
témaval foglalkozo szakemberek szamara.

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Horvath Péter, Prof. Dr. Reinhold Mayer
Horvath Péter Alapitvany

Stuttgart, 2021. november 23.



A kutatasi eredmények alapjan szerkesztette dr. Wieszt Attila,
dr. Sallay Viola és dr. Martos Tamas

1. A kutatasrol?

A Csaladi Vallalatok Kozpont 2019 és 2021 kozott atfogd kutatdst végzett a
magyarorszagi csaladi vallalatok utédlasanak jellemzGir6l a Horvath Péter
Alapitvany tamogatasaval. A kutatds elsGsorban arra kereste a valaszt, hogy mely
tényez6k segitik és mely tényez6k hatraltatjadk a vallalat csalddon beliili
tovabbadasat, de emellett altalanos utddlasi helyzetképet is ad a magyar csaladi
vallalati rétegrol.

Az utédlas a nemzetkdzi és a magyar csalddi véllalati vizsgalatok egyik
legkutatottabb témdja. Emellett az utobbi évtizedek kutatéi munkija nyoman
kirajzolédott az is, hogy melyek a folyamat kevésbé feltart részei. Igy, épitve a
magyar és nemzetkozi kutatok eddigi munkajara, és abbodl kiindulva a projekt
ezekre a nem, vagy kevésbé ismert részekre fokuszalt: az utddlasi folyamat korai
szakaszdra, az az utdd személyérdl valo dontés és az utddda valas vallalaton és
csaladi kapcsolatokon beliili folyamataira, valamint arra, hogy a csaladdi
kapcsolatok és az eldd és utdd személyes kapcsolata hogyan alakult az utddlas
soran, és ez hogyan hatott a véllalat m{ikodésére és az utodlasra.

A kutatasi projekt harom fazisbdl allt. Els6ként, 2019-ben a nemzetkozi és hazai
csaladi vallalati és kapcsolati pszicholdgiai szakirodalom feldolgozasa alapjan
elméleti keretet alkottunk a vizsgalat szamara. Masodik 1épésben, 2019. oktdbere
és 2020 oktdbere kozott grounded theory (megalapozott elméletkészitési)

! Szeretnénk killon koszénetet mondani dr. Branyiczki Imre és dr. Drétos Gyorgy szakmai lektorok
részére értékes javaslataikért és timogatdsukért.

2 Szeretnénk ezuton is kiemelni, hogy a kutatds a Csaladi Vallalatok Kézpont munkatarsainak, a
kutatés kiviilrél bevont kutatok kézés munkajanak eredménye. A fejezetek szerz6i: dr. Martos
Tamds, dr. Sallai Viola, dr. Varga Szabolcs, dr. Vékis Péter és dr. Wieszt Attila. Ertékes
tdmogatdsukért koszonetet mondunk dr. Drotos Gyorgynek, dr. Marcel Hiilsbecknek, Gédor
Zoltannak, Karpti Zoltdin Somdnak, Molnir Krisztofernek, Té6th Ritdnak, dr. Trautmann
Laszlénak, Vajda Evanak és dr. Vakhal Péternek.
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modszertannal feltaré kvalitativ kutatdst végeztiink 14 cég bevondsaval. Végiil
részben az elméleti modelliinkre, részben a kvalitativ kutatds eredményeire épitve
2020. oktObere és 2021. janudrja kozott telefonos és személyes lekérdezésen
alapul6 kérdéives felmérést végeztiink 3o1 vallalatnal.

Egy cég csaladi mivoltat a csalad tényleges személyes vallalati és tulajdonosi
jelenléte, illetve a csaladi értékrend vallalati érvényesiilése adhatja. Ezt a két
szempontot Osszegezve csaladi cégnek tekintettiink minden céget, ahol egy, vagy
tobb csalad vagy tényleges dominans kontrollal rendelkezik a cég felett, vagy - a
tulajdonviszonyoktdl fiiggetleniil - befolydsukat domindnsnak gondoljak és
csaladi vallalatnak tekintik magukat. Kizarélag olyan nagyobb csaladi cégeket
vizsgaltunk, amelyek magyarorszagi viszonyok kozott, minimum erés
kisvallalkozasoknak és kozepes vallalkozasoknak szamitanak. Feltételeztiik, hogy
ezeknél a cégeknél az utddlas cégen beliili, csalddon beliili, tulajdonosok kozti,
valamint a cég és csalad kozti jelenségei jobban szétvilnak egymastdl és
konnyebben megfigyelhet6ek a nagyobb méret és Osszetettebb miikodés miatt.
Vizsgalati egységiink a teljes csalddi véllalati rendszer volt, annak csaladi, céges és
tulajdonosi alrendszereivel. Az egyes cégeknél egyszerre vizsgaltuk a személyes, az
alrendszeri és a teljes rendszerszint jellemzdit.

2. Legfontosabb eredmények

I. dbra - A minta alapvetd leir6 statisztikai értékei
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Tulajdonosi kimenet

Cég
bezardsa
Csalddi Nem csalddi
W 835%
0,8% 0,8%

Vezetési kimenet

Nem csaladi B %
2,9%

2. dbra - A tervezett utddlasi kimenetek ,(az elsd oszlop celldiban szerepld ardnyok
jelentése: az elsé a teljes, a masodik a tobbségi, a harmadik a kisebbségi csaladi
tulajdonosi utddléast tervezd valaszaddk aranyat mutatja)”

Utod életkora 30,5 év

e | 7%
Utod neme né - 22,0%
nincs valasz

o0
igen | 5 5
nem | NN 9%

nincs valasz - 7,6%

I
-

Jo3%
I 13%
Iog%
I 0,7%
Ugyvezeté unokahtiga/unokadcese 0%

Utdd jelenleg

a cégnél dolgozik?

Ugyvezet§ elsdsziiltt gyermeke
Ugyvezetd nem elsésziilott gyermeke

Ugyvezetd hazastirsa/élettirsa

Ugyvezet6 testvére

Ugyvezet6 gyermekének hazastarsa/élettarsa
Ugyvezet6 unokatestvére

A csaldddal rokoni kapcsolatban 4ll6 személy I 1,3%

A csaldddal rokoni kapcsolatban nem . 2,3%
allo személy,mar a cégnél dolgozé munkavallald :

Utéd szdrmazisi Kiils6 szakember - 4,7%
Jtod szarmazdsi Nincs valasz - 10,6%

hattere

3. dbra Az utdd jellegzetességei
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Most tartunk az els6 magyar csalddi vallalati utédlasi hulldim kozepén: a

megvaldsult vagy tervezett dtadasi évek atlaga a mintankban 2022, 12 éves

szoras mellett.

Viélasztott utddlasi kimenet:
A leggyakoribb tervezett kimenet mind a vezetés, mind pedig a tulajdon
csalddban val6 meg6rzése: 83,5% jelolte ezt meg tervezett kimenetként.
Ebbdl 77,9% teljes mértékben megd8rizné a céget a csalad tulajdondban, mig
5,6%-uk kisebbségi tulajdonosok beengedésében gondolkozik.
12,03%-uk szeretné csak a csaladi tulajdon valamekkora részét megérizni, de
a vezetést nem csaladtagra biznik. Koziilik 8,9% tartja meg a teljes
ellendrzést, 2,5%-uk csak a tobbségi pozicidt, mig elhanyagolhaté résziik,
0,0%-uk kisebbségi tulajdonosként venne részt a cég életében immar egy
nem csalddtag tigyvezetd operativ irdnyitasa alatt.
2,90%-uk tervezi a cég eladdsat.
0,8% a tulajdon eladasat, de a vezetés megdrzését, illetve 0,8%-uk a cég
bezarasat jelolte meg tervként.

Az utdd jellegzetességei
A csaladi vallalatok tulajdonosainak tulnyomé tobbsége (94%) mar
dontést hozott arrdl, hogy ki legyen az az utddja.
Ugyanakkor potencialis utédok nyilt felvallaldsara csak a vallalatok 65%-
nal keriilt sor;
50,5%-nal az utéd mar a cégnél dolgozik;
A minta koriilbeliil 20%-at kitevd vallalati alcsoport esetében igaz, hogy
akar amiatt, hogy nem vélasztottdk ki az utddot, akar mert hianyzik az
utdéd megnevezése, vagy bevondsa, akdr a be nem azonositott utodlasi
kimenet miatt az utddlasi folyamat részben, vagy teljes mértékben
elakadtnak ttinik.
Avalaszaddk 7%-a jeldlte azt, hogy nem csalddtag szakember viszi tovabb
a vallalat vezetését.

Tervek a tulajdon atadasaval:
A valaszaddk 60,5%-a jelolte meg, hogy ha a jelenleg vezets generacio
visszavonul, akkor teljes egészében a csalddnak adja at a tulajdonat, 12%
pedig a visszavonulds utin megtartand maganak. 7% csak részben adna
csalddtagnak a tulajdont, 4% pedig teljes egészében nem csalddtagnak
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adnd at. A felmérésben részt vevék 12%-a nem valaszolt ennél a
kérdésnél.

A felmérésben részt vevs cégek tulnyomo része, 9o%-a meg kivinja
@rizni a csalad tobbségi tulajdonat a cégben.

A cégtulajdon nem csaladtagoknak szant részét jellemz&en szakmai és
nem szakmai befektet6knek, masodsorban nem csalddtag vezetSknek,
harmadsorban munkavallaloknak értékesiti a csalad. Az el6bbi opcidt a
valaszadok 41,7%-a, a masodikat 30,6%-a, a harmadikat 13,9%-a
valasztotta. Erdemes kiemelni, hogy (a kordbbi vélaszokkal
Osszhangban), az itt valaszt adok a minta mindossze 12%-at tették ki, bar
az érintettek (nem teljes csalddi tulajdonosi utédlast valasztok, és a
kiilonb6z6 okokbdl rejtézkod k) nem mindegyike adott itt meg valaszt.

Sikeresség:

A vélaszaddk tobbsége sikeresnek tartja a folyamatot: 61,8%-uk a cég,
61,1%-uk pedig a csalad szempontjabdl tartja sikeresnek, vagy nagyon
sikeresnek.

A kétféle szempontu sikeresség szoros egylittmozgasa az értékek kozotti
csekély kiilonbség feltételezhetSen azt jelzi, hogy a valaszaddk inkabb a
cég szempontjabdl gondoltak a csalddra. Emellett jelentheti azt is, hogy
az alanyok az ut6dlas kérdésében nem azt élik meg, hogy a csalad és a
cég két - bar részben Osszefiliggs, de egymastdl kiillonboz6 rendszert és

szempontrendszert alkotnak.

Az utédlas korabbi folyamatmodelljei a sziikséges 1épések mentén tettek
kiilonbséget az utddlas kiillonboz6  szakaszai  kozott;  észszerti
dontéshozatali pontok kovették egymast (mint példdul az utddlas
kimenetelének megvalasztdsa, az utdd kivalasztdsa, az utéd dontése, az
utéd belépése vagy a cég hivatalos atvétele). Ezen modellek
kovetkezményeként arra lehetett kovetkeztetni, hogy az utddlasi
folyamatot el6re megtervezett, egymasra épiils, sziikséges dontések
sorozataként lehet és kell megtervezni.
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A kvalitativ kutatds kimutatta, hogy az utédlas a pozicidt jelenleg betoltd
személy (el8d) és az utdd kozotti kapesolati egyeztetések folyamataibol 4ll.
A latszolag egymadsra épiilS jelent6s dontések elsGsorban ezen kapcsolati
egyeztetések eredményei, nem pedig atfogd és tudatos tervezési folyamatok
kovetkezményei. Mindezek alapjain az utédlas tervezése, vagyis a
koriilményekr6l, kontextusrdl és az utddlas legfontosabb 1épéseirdl
el6zetesen meghozott dontések csakis az el8d és az utdd kozotti folyamatos
kapcsolati egyeztetések révén tudnak hatékonyan miikodni.
Ezen kapcsolati egyeztetési folyamatok az el6d és az utdd személyes
kozelségérdl, egymasba vetett bizalmardl és kettejitk autondémidjardl
szOlnak. Kapcsolatuk egyeztetése soran ez a két személy

meghatdrozza kozos identitdsat,

meghatdrozza, mit fog kdzosen tenni, a cégen beliil hogyan fog kozosen

épitkezni, valamint

meghatdrozza, hogyan viszonyuljon a cégen beliili utdédlas soran

alkalmazott csaladi szabalyokhoz és hogyan alakitsa tovabb ezen

szabdlyokat.
A kvantitativ kutatds - megerdsitve a kvalitativ kutatas altal feltart
mintdzatot -kimutatta, hogy 6nmagiban a formadlis tervezés mind a
vallalat, mind a csalad oldalarol nézve csekély hatékonysagu:

az utodlas tervezettsége negativ hatdssal van a vallalat miikodésének

hatékonysagara;

a formalis tervezés nincs hatassal a termék- és szolgéltatasinnovaciora,

a belsé fejlesztési folyamatok mértékére;

nincs hatdssal az utédlas csalddi szempontbdl itélt sikerességére sem;

forditottan, azaz eredményvaltozoként vizsgdlva, az utddlasi folyamat

vizsgalt valtozoi koziil egy sincs az utddlas tervezettségére hatdssal.
Akapcsolati egyeztetés folyamatai szabalyozzak ezen kiviil azon dontéseket
is, amelyeket a csalddi vallalkozasokat érint6 kutatasok irodalmanak
jelentds része a cég vezetdi vagy stratégiai dontéseiként tartott szamon:

hogyan és mikor csatlakozik az utéd a céghez;

anem a csalddhoz tartozo vezetSk és vezérigazgatdk esetleges meghivasa

és részvétele;

kozeli és tavoli csaladtagok részvétele a cégben;

az utdd vezet6i autondmidjanak folyamatos novekedése;

az el8d és a cég kozotti kapcsolat tjraalkotasa.
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A sikeres utddlasi folyamat biztositékaként a kovetkez8ket hatarozzuk meg.
Erdemes a csalddtagok, kiilondsen az eléd és a lehetséges utédok kapcsolati
egyeztetésre iranyuld képességeinek fejlesztésére fokuszalni a lehetséges
kapcsolatszabalyozasi modok feltirdasaval és a kapcsolati egyeztetés
gyakorlasanak elGsegitésével.

A csaladtagoknak fel kell ismerniiik, hogy a kovetkez6 generacio csaladtagjai
mily médon donthetnek szabadon arrdl, hogy (lehetséges) utédokka
valjanak agy, hogy kozben hiliek maradhassanak a csaladi tradiciokhoz és
elfogadjak a csaladi orokséget.

A hatékony utddlas szempontjabdl az el6d szamara rendkiviil jelentés a
csaladon beliili utéddal valé hasonlésiag felismerése. Ez a felismerés
elsésorban annak felfedezése, hogy az utéd bizonyos pozitiv értékeiben
hasonlit az el6dre. Ez kapcsolodhat az utdd egyik jellemvonasanak
hasonlésagahoz, vagy esetleg ahhoz, ahogyan az tizleti lehet6ségeket vagy az
tizleti partneri kapcsolatokat kezeli. Azokban az esetekben, ahol az el6d nem
fedezett fel a hasonldsagot az utddjaval, jellemzGen vegyes érzelmei voltak a
stafétabot atadasaval kapcsolatban, és kiils6, nem a csalddhoz tartozé
vezetOket keresett a csaladi utod helyett.

Az eléd és az utéd szempontjabol szintén lényeges, hogy személyesen
megtapasztaljak, képesek-e arra, hogy jot tegyenek egymasért. Ez a kozos
tudas jellemz&en a hivatalos utodlasi folyamat el6ttrél szarmazik, altalaban
az utdd életének korai ciklusabol, valamint hozzajarul az el6ddel val6 kozos
identitas kialakitasdhoz.

Az utddlasi folyamat el6rehaladtaval egy konkrét kapcsolati dinamika egyre
fontosabba valik és a cég egyik jelentds kihivasava novi ki magat. Ez egy
finom, egyedi egyenstly megtaldldsa a kozott, hogy az eléd elég autondmiat
ad az utédnak mint vezetének, mikozben mellette marad oly médon és
olyan kozelségben, ahogyan az mindkettejiik igényeinek megfelel. A
kvalitativ kutatas soran nem talaltunk olyanra példat, még a hivatalos atvétel
utan sem, hogy az Gjonnan vezetdnek kinevezett utdd azt részesitette volna
elényben, hogy az el6d ne maradjon vele szakmai kapcsolatban.

A kvantitativ kutatds eredményei is az autonémiatorekvés és a kapcsolodas

igényének egymassal parhuzamos érvényesiilését mutatjak:
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az utéd autondmidjanak csorbuldsa negativ hatdssal van a vallalati
fejlesztésekre; emellett az utdd formalis dtadas utdni visszahuizdédasanak
tervezett mértéke pozitiv hatasu a vallalat hatékonysagara;
tovabba, minél kevésbé tervez bevonddni az el6d a valtds utin a cég
mtikodésébe, anndl kevésbé csaladtagként és fénokként, am annal
inkabb partnerként kezeli az utédot a k6z6s munka soran;
ugyanakkor az utdéd cégt6l vald visszahtzoddsanak mértéke a
vezetfvaltds utin negativan hat az utddlds csaladban megélt
sikerességére.
A kvantitativ kutatds eredményei tovabb pontositjak, hogy az eléd a
kapcsolati egyeztetések soran miben legyen tudatos annak érdekében, hogy
az egyszerre legyen hasznos a csaladnak és hatékony a cég szempontjabol:
aktivan kezdeményezze a csalddon beliili utédlast, de ne vegye azt
biztosra, hagyja nyitva a lehetséget mind a csalddban, mind a vallalaton
beliil a csalddi és a nem csalddi utodlasra;
a szoba johet6 kimenet(ek) felmérésén tal figyeljen az utéddal vald
kapcsolatira az utéd munkaba valé bevondsakor és az utdédnak
biztositandé autonémia megitélésekor; a lehetséges 1épéseket ne
egymagaban, hanem az utéddal k6zosen formalja;
azzal tervezzen, hogy a formdlis vezetévaltas utan visszavonul az
operativ munkatdl, de ne hagyja magara az utddot, segitse tovabb a
stratégiai tervezés szakmai kérdéseiben.
Végezetiil pedig még egy jellemzd, amely hozzajarul az utédlasi folyamat
sikeréhez: az utdd és az el6d kettésének arra irdnyuld képessége, hogy az
utddlas alatt és azt kovetSen az el6dnek a csaladi vallalkozas rendszerében
elfoglalt Gj helyét egyeztetni tudjak, tjra tudjak épiteni a céghez fliz6d6
viszonyat, és ujra kapcsolatba tudjak hozni 6t a céggel. Sajnos gyakran
Osszekeveredik az, hogy az el6d és a cég kozotti kapcesolat teljességgel
megsz(inik, azzal, hogy az el6d jelent6s mértékben elengedi a céget. Az
utddnak és az el6dnek el kell kertilnie ezt a zavart. Ezt uigy tehetik meg, hogy
a kapcsolatukban megvitatandoé és egyeztetendd témaként kezelik, hogy az
eléd és a cég kozott ujfajta kapcsolatot hozzanak létre, és tudatosan

Osszpontositanak is erre az utddlas soran.
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Az elemzésiink azt mutatta ki, hogy a csalddtagok céghez val6 tarsas-
érzelmi viszonyuldsanak pozitiv hatdsa van a véllalat teljesitményére és az
utddlas sikerességének értékelése. Ez a mintakat alkotd csaladi kis- és
kozépvallalati csoportra érvényes eredmény.
Azoknal a ,csaladi” cégeknél, ahol magas a csaladtag vallalattal vald
azonosulasa, jelen van a csaladtagok személyes érzelmi kapcsolodasa a cég
létéhez, jelen van a vdllalat feletti csaladi kontroll hosszd tavi
megorzésének szandéka, és fontos a csalad €s a vallalat érintettjei kozti
kapcsolat mindsége, ott ez:

magasabb gazdalkodasi teljesitményhez,

intenzivebb vallalati fejlesztésekhez vezet,

valamint az utdédlassal elégedettebbek a csaladtagok, mint azoknal a

csaladi véllalatokndl, amelyeknél a csaladtagok viselkedésére kevésbé

jellemz6 a fenti felsorolas.
A tarsas-érzelmi viszonyulas pozitiv hatdsat arnyalja, hogy - ha csak a
vallalat hatékonysagara valé befolyasat tekintjiikk - ez a hatds negativba
fordulhat gazdasagi hanyatlas idején.
A csaladtagok vezet8ségi aranya pozitiv hatdssal van a vallalat
hatékonysigara: minél magasabb az ardny, anndl hatékonyabban termel a
cég. Ez nem egy minden koriilmények kozott mikodo Osszefliggés:
feltételezhetden specidlisan a vizsgalt vallalatokra vonatkozik €s arra a
helyzetre, amikor az alapit6 (a hazas-, vagy é¢lettarsa bevondsa) utdn a
gyermekeit is bevonja a cég miikddtetésébe.
Ugyanakkor a csaladtagok tényleges vallalatvezetési jelenléte nem
onmagaban szamit, hanem azzal egyiitt, hogy a csalddtagok hogyan
viszonyulnak a céghez, azaz hogyan toltik meg jelenlétiiket tartalommal: a
csalddi és nem csalddi vdllalatvezetést, azon belil is mas-mas
(igazgatdtanicsi, felligyel6bizottsagi, bizalmi vagyonkezelési) ellenérzési
format valasztok alcsoportjainak tdrsas-érzelmi viszonyuldsa eltér
egymastol.
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Szemben az utddlastervezési modellek feltételezéseivel, az adatok alapjan
az latszik, hogy nincs kialakult formdja annak, hogy az utdéd valéban
egyenrangu, autondm szerepl6ként adja a csalad tudtara a sajat dontését. A
kezdeményezésben és a kommunikiciéban az el6d a domindns, és
kommunikacidja tartalmilag inkabb kinyilatkoztatas, vagy kozlés arrol,
hogy az illetét utédnak szemelik, vagy nevezik ki. A céghez vald
kapcsoldédaskor nem kiiloniil el autoném szerepléként az utddlas
folyamataban. Egyértelm(i személyes dontést a csaladi utddlasrdl a
lehetséges utdd egyediil a céges munkavallalasaval hozhat.

Annak ellenére, hogy ez vélhet6en emelné a dontéshozatal mindségét, csak
a valaszadok néhany szazaléka vonna be a cégben nem aktiv csalidtagot,
nem csaladtag céges vezet6t, vagy kiilsé szakembert.

A szervezet tajékoztatisinak kevéssé van formdja. A csalddi tulajdonosok
jellemz8en nem tajékoztatjak a teljes szervezetet a dontésrél; a nem
csaladtag, nem vezetd alkalmazottak csak annyit latnak, hogy az utéd
elkezd a cégnél dolgozni. A kovetkeztetések levonasa a szervezeti kultura

jellegzetességeitdl is fiigg, de tulajdonképpen rajuk marad.

A férfi és néi utédok masként kapcsolodnak a céghez és masként

tekintenek rajuk az utddlas soran:
A fid utédokndl ez mar altalanos iskola alatt megkezd4dik, a néi
utédoknadl csak kozépiskola alatt. Mig a fidk diploma utin nagyobb
aranyban mennek egybdl a csaladdi céghez, addig a lanyok nagyobb
aranyban sajat karrierbe kezdenek, és csak utana térnek haza a céghez.
A lanyok kivédlasztasa inkdbb a csaldad kollektiv dontése, mig a férfi
utdédokndl ez elsésorban az el8d és az utdd kettésében torténik.
Lassabban és kisebb mértékben ismerik el a néi utédokat utdédként,
kevésbé kommunikdljak a kivdlasztasukrol valé dontést a szervezet

szamadra, lassabban haladnak elGre a szervezeten beliil.
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Pedig az utddok 4tlagéletkora nem kiilonbozik jelentésen, az utdédok
mogotti csaladi timogatottsag megegyezik a férfi utdodokéval, azaz nagyon

erds.

A nem csaladi véllalatvezetést valasztdk s51,2%-a abban latja a dontés
hatterét, hogy a lehetséges utéd nem mutatott motivaciot a vezetés
atvételére. 206,8%-uk szerint nem rendelkezik a sziikséges vezet6i
képességekkel, 24,4%-uk szerint a szakmai tudas hidnyzik a kiszemelt
csaladtagbol. Mindossze 7,3%-uk jelezte azt, hogy az utdéd dolgozott a
cégnél, de aztan elment onnan. Azt a két valaszlehetdséget, amelyek szerint
az el8d és az utdd, vagy az utdd és a csaladtagok kozti konfliktus okozta
volna a vezetési utddlasi folyamat megtorpandsat, senki nem jelolte meg.
A cégtdl vald lemorzsolodas alacsony ardnya arra is utal, hogy a csaladi
vezetSi utddlas meghiusuldsat alapvetéen nem a kozos munkabol fakadd
negativ tapasztalatok okozzak. A lehetséges csaladi utéd mar el se megy a
céghez féallaisban dolgozni. Mas szavakkal: a kiszemelt, beazonositott
potencialis nagykorti utéd tavolmaraddsa annak inté jele, hogy késébbi
csatlakozdsanak kicsi a valdszintisége.

A konfliktusok latszélagos hidnya megerdsiti a kvalitativ kutatds altal
feltartakat. Arra utal, hogy nem volt elég mély, vagy nem volt elég erés az
el6z6 és a kovetkezd generdcids csaladtagok kozti kozos eléd-utdd
identitas, el6d-utéd kapcsolat ahhoz, hogy a csatlakozas elutasitasabdl
fakadé dhatatlanul negativ érzéseket a csalad céggel val6 kapcsolatiban
értelmezzék. Annyi tudatosul benniik, hogy a kovetkez6 generacios
csaladtag egyszertien csak nem akar odajonni, vagy nem alkalmas.

Az utéd motivacidjanak hidnyat megjel6ls csoportot kiilon megvizsgalva az
latszik, hogy naluk az eléd szerepe az utddlasi folyamatban az atlagnal
nagyobb mértékd. A tarsas-emocionalis vagyon valamennyi dimenziéjanak
értéke kisebb az atlagnal, koztikk is kiugréan alacsony az érzelmi
viszonyuldst méré mutatdszam. Az el6d atlagéletkora ebben a valaszadéi
csoportban magasabb a mintaatlagnal, 66 év.
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A Kklaszterelemzés alapjan a nem csaladi vallalatvezetést valasztok kis
csoportja rendelkezik mar kivalasztott utéddal. A tobbség egy része — mely
inkabb kisebb vallalatokbdl all - nem rendelkezik se tervvel, se lehetséges
utdddal, igy az utddlast sikertelennek éli meg. A tobbség masik része, erds
alapitdi-ligyvezetdi kontrollal rendelkezé nagyobb vallalatokbdl all, ahol -
bar még nincs utdd, a vezetd az utddlas utan teljes mértékben vissza akar
vonulni, és az utddlds megitélése semleges. Ez utdbbi csoportok
szempontjabdl aggaszto, hogy ha a vallalatvezetési utdd nem csaladtag, nem
a cégben kordbban mar hosszabban dolgozé alkalmazott, hanem kiilsé
szakember, akkor nagyarany a csaladi elutasitottsaga.

Ha nincs csalddtag utdd, az a magyar csaladi véllalatokndl nem csak azt
jelenti, hogy nincs csaladtag, aki bevallalna ezt a szerepet, vagy nincs olyan
eléd, aki hajlandé lenne utat és teret adni szimara, de egyben azt is, hogy
ebben a helyzetben a - vélhet8en az el3d altal a csaladi vallalati rendszerbe
behozott - kiils8, kordbban nem a cégnél dolgozd szakemberek felvételét is

elutasitja a csalad.

A csaladtagi utédok csaladi timogatottsaga egységes és nagyon erds.

Ha egyszer megsziiletik a dontés az utddrol, akkor megnovekszik a csalad
tarsas-érzelmi kot6dése a céghez. Ez a magas érték egészen a formalis
utddlas lezarasaig kitart.

Azok a cégek, ahol volt mar legalabb egy lezirt utddlasi folyamat,
visszatekintve kiemelkedden sikeresnek itélik meg az utédlist. Ok a
masodik, vagy harmadik utédlasi kimenetként is kivétel nélkiil a csalad
dominans befolydsanak hosszt tavi fenntartasat valasztjak, azaz a teljes
vagy tobbségi csaladi tulajdonosi utddlast, csalddi, vagy nem csaladi
vallalatvezetés mellett.



A csaladon beliili utédlas csaladi vallalatok esetében nem egy egyszeri, csak a
céget érint6 dontés, hanem az egész csaladi vallalati rendszert érint6 hosszu tavi
folyamat.

A sziil6-gyermeks kapcsolat keretében az el6d és utdd kozos identitasinak
kialakitdsa mar kora gyermekkorban megkezddédik.

. A sziil6 tisztazza a benne felmeriil6, a gyermek felé iranyul6 - akar rejtett -

elvarasait.
Milyen utodldsi kimeneteket preferdl? Ez milyen elvarasokkal és milyen
lehetéségekkel jarhat majd a gyermeke szamara?
Hogyan lehet a  csalidban  érvényesen ,nem  utddlani’?
Kommunikaciéjukban és kapcsolatukban tegyék nyiltta az arrdl vald
beszélgetést és egyeztetést, hogy a gyermek hogyan tud szabadon
donteni az utddlds kérdésében. Emellett pedig, hogyan tud lojélis
maradni a sziileihez és a sziil61 6rokséghez, barmely utodlassal
kapcsolatos dontése esetén.

. A gyermeknek legyen személyes kapcsolddasa a céghez.
A szUild tegye lehetdvé, hogy a gyermek az életkordnak megfeleld modon
szerezzen ismereteket a cég miikodésérdl - fokozatosan mutassak be
neki a sziil6k a termékeket, a szervezetet, a székhely és a telephelyek
épiileteit és a benniik folyé munkat, valamint a sajat munkajukat.
. A sziil6nek legyen a koz06s el6d-utdd identitast megalapozd kapcsolodasa a
gyermekhez - még az utdd tényleges, formalis munkdba 1épése el6tt.

Az el6d prébaéljon valamifajta személyes hasonldsagot keresni a leend6
utdd és sajat maga kozott, azaz fedezze fel, hogy az utéd milyen pozitiv
értékeiben hasonlit ra. Azt talaltuk, hogy ez a hasonldsag adja a k6zos

3 A csalddon beliili ut6d természetesen nem sziikségszertien csak egyeneségi leszirmazott lehet, mi
mégis a “gyermek” sz6 hasznélata mellett dontottiink. Mert a gyakorlatban tilnyomorészt mégis
ez teljestl (a kvantitativ kutatidsunkban csalddtagi utédlds esetén az egyeneségi leszdirmazottak
aranya 95%), és az el6d-utod ketts kapcesolata a sziil§-gyermek kapcsolaton alapulva épiilhet ki.
Az itt megfogalmazottak az adott csaladi és véllalati helyzetnek megfelelGen alkalmazva a nem
sziil§-gyermek, hanem mads csalddtagi kapcsolaton alapul6 el6dokre és utddokra is érvényesek és
hasznosak lehetnek.
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munkdhoz elengedhetetlen késébbi bizalom kialakuldsinak, és igy a
hatékony utddlasnak egyik alapjat.
Az el6d keresse azokat a lehetéségeket, amelyben a leendd utdddal
ketten megtapasztalhatjdk, hogy valamilyen kézés tevékenységben
képesek jot tenni egymdssal.

. A koz6s munka alakitasdban elsGsorban a ,hogyan” szimit, nem énmagaban
a formadlis tervezés.
Az utddlas az eléd és az utéd kozotti kapcesolati egyeztetések
folyamataibdl all. A latszélag egymasra épiilé jelentds dontések
elsésorban ezen kapcsolati egyeztetések eredményei, nem pedig atfogd
és tudatos tervezési folyamatok kovetkezményei.
A folyamatos kapcsolati egyeztetés az el6d és az utdd személyes
kozelségérdl, egymasba vetett bizalmardl és kettejitk autonémidjarol
sz0l.
Az el6d és utdd kozosen jelolje ki az utddlasi folyamat megcélzott, vagy
lehetséges kimenetét/kimeneteit. A végrehajtis lépéseirdl pedig
folyamatosan egyeztessenek, ahol a személyes vagy a vallalati
megbeszélések soran az egymads iranti bizalom és az autondmia-igényeik
egybevetése kapjon els6bbséget.
Mindketten arra késziiljenek, hogy ez lesz a kozos munka allandd
jellemzdje és egyik legnagyobb prébdja. Az el6d kérdése ennek soran:
»,Megbizhatok-e benne ennyire?”. Az utéd kérdése pedig: ,Miért nem
adja meg a kért autondmiat? Mit tegyek, hogy megbizzon bennem?”
Az el6d késziiljon arra, hogy domindns és aktiv, kezdeményezd szerepet
betoltson be az utddlasban. Ezt azonban oly mdédon tegye, hogy az
utddot a kozos munkdban ne csaladtagként, ne munkatarsként, hanem
partnerként kezelje.

. Torekedjenek az ut6dlas soran a csaldd és a vallalat szétvilasztasara.
Az el6d gondolja at, hogy milyen nem csaladi utddlasi lehetéségeket tart
redlisnak, és hogyan lehetne ezekre a céget felkésziteni. Ez abban is
segiti, hogy beazonosithatja, milyen tuddasu és tipust utddra van sziikség
a cég élére, és milyen elvarasokat tdmaszt a potencidlis csaladi jeloltek

szamara.



A cégben nem aktiv csalddtagokat vonjak be az utdéd kivédlasztasaba, de
az utdd cégen beliili tovabbi haladdsaval kapcsolatban 6k mar ne
vegyenek részt a dontéshozatalban.
Az utdd kivélasztasiaban vegyenek részt a cégben dolgoz6 nem csalddtag
felsGvezetdk is.

. Az el6d ne elengedje a céget, hanem inkdbb alakitsa at a céggel vald
kapcsolatat.
Sokszor zavar tamad és Osszekeveredik az, hogy az eléd jelent8s
mértékben elengedi a céget azzal, hogy megsziinik az eld és a cég kozti
kapcsolat. Az elddnek és az utdodnak tudatosan kell figyelnie arra, hogy
megvitatando és egyeztetendd témaként tartsik szimon azt, hogy az
eldd és a cég kozott ujtajta kapcsolatot alakitsanak ki.
Ebben a bizalom és az autondémia kapcsolatdhoz hasonldéan két,
egymassal ellentétes dinamika egyensulyat kell megtalalni. Mind a cég,
mind az utddlas sikeressége, mind a csalad szempontjabdl hasznos, ha az
eléd a vezetdvaltds utdnra ugyan visszavonul az operativ munkatdl, de
semmiképpen sem hagyja magara az utédot, hanem kérés esetén a
rendelkezésére all, illetve valamilyen tjfajta szerepben tijrakapcsolédik a
céghez.

. Vegyenek igénybe kiils§ segitséget.
A fent megfogalmazott javaslatok szamos képesség, készség és tudasbeli
kihivas elé dllitjak az el6dot és az utddot, valamint a teljes csaladi vallalati
rendszert. Mindezekkel azonban nem feltétleniil rendelkeznek: a cégek
jelent8s része fejlédése sordin még nem nézett szembe az utddlas
mindent atalakito valtozdsaval. A rendszernek kiviilrél kell beengednie a
fejlédéséhez sziikséges informacidkat.
A kutatds valamennyi fdzisa azt mutatja, hogy mind a csalidi
kapcsolatok, mind a vdllalat teljesitménye, mind az utodldsi folyamat
sikeressége szempontjibol pozitiv hatdssal jir ennek a kiilsd segitségnek
a beengedése.
Az utddlasi kimenetek felméréséhez és a valasztott tuton vald
elindulishoz a lehetséges jogi, adodzasi, véllalati tranzakcios,
vagyontervezési, szervezetfejlesztési, stratégiai tandcsadasi, csaladi
vallalati tandcsadasi vagy mentoraldsi segitségén tul, fontos feladat a

csalddtagok, kiilonosen az eléd és a lehetséges utodok kapcsolati
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egyeztetésére irdnyulo képességeinek fejlesztése. FEzt a csalidi
kapcsolatszabdlyozdsi modok feltdrdsdval és a kapcsolati egyeztetés
gyakorlisdnak eldsegitésével lehet megtenni.
Villalkoz6 csaladda valas - minden csalddtagnak meg kell taldlnia a helyét a
csaladi vallalati rendszeren beliil
Az utéddlas és a cég fejlédése valamilyen {itemben és mdodon, de magaval
hozza a véllalati szervezet hatékonyabb miikodését. A cégben kevésbé,
vagy egyaltaldn nem aktiv csaladtagok kapcsolata és egyiittmiikodése is
meg kell, hogy véaltozzon a céggel a csalad és a cég novekedése és az
utddlas sordn megvaltozé és Osszetettebbé vald helyzet miatt.
A testvérek és a tobbi csaladtag kozotti  feladat-  és
kompetenciamegosztas, az ligyvezetdi és a tulajdonosi szerepek részben
atfedése, vagy elvaldsa, a vagyonmegosztas a csaladtagok kozott olyan
kérdéseket vet fel, amelyekrdl tigy kell donteniiik, hogy még nem allnak
rendelkezésre csaladi szabdlyok, amelyek tiikroznék, hogy mas a
hatékony és mdas az igazsigos csalddi, véllalatvezetési és tulajdonosi
oldalrél. Villalatvezetés esetén az elsédleges norma a dontéshozatali
képesség minden koriilmények kozt valé fenntartasa. Tulajdon esetén az
elsédleges norma a vagyonérték maximalizdldsa. Az igazsidgossagra
vonatkozo csalddi normak masként érvényesiilnek egyikben és masként
a masikban. Ezért, még ha mindkett6 csalddi kézben is marad,
késziiljenek tudatosan arra, hogy egymastdl eltér§ szempontrendszer
alapjan dontenek a vallalatvezetési és a tulajdonosi utddlasrol.
Az atgondolt szempontrendszer csak akkor miikddhet, ha a
vallalkozasban nem aktiv és a tulajdonosi létben formalisan nem érintett
csaladtagok is pontosan ismerik és személyesen elfogadjak a jogaikat és
kotelezettségeiket - ha mindenki Idtja és elfogadja a helyét a csalddi
vdllalati rendszerben.
A kapcsolati egyeztetés igy nemcsak az eldd és utod kettdsére vonatkozik, az
egész csalddra vonatkozo feladat.
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