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ABSZTRAKT

Cim: Magyarorszagi csaladi vallalkozasok utédlasi folyamatanak vizsgalata
Keészitette: Baros-Téth Agnes
Témavezetok: Prof. dr. Torécsik Méria, egyetemi tandr

Dr. Ratz-Putzer Petra, egyetemi adjunktus

A csaladi vallalkozasok a nemzetgazdasag fontos szerepldi, de miikodésiik szamos
sajatossagban eltér a nem csaladdi cégekétdl. Az egyik legkritikusabb és legtobbet kutatott
terlilet a generdciovaltas, amely nem csupdn vezetdvaltast jelent, hanem egy Osszetett csaladi
¢s vallalati atmenetet. A kutatds célja annak feltarasa volt, hogy mely tényezok segitik, illetve
akadalyozzak az utddlasi folyamat sikeres megvalodsitasat, kiilonds tekintettel az inkumbens és

az utdd szerepére, valamint a csaladi kapcsolatok hatasara.

A dolgozat harom pilléren nyugszik: a relevans szakirodalom attekintésén, egy sajat, a
generaciovaltas kulcsdimenzidira épitett elméleti modell kidolgozasan, valamint kvalitativ
vizsgalaton, amely 57, a Forbes magyar kiaddsidban megjelent, generaciovaltdo csaladi
vallalkozasokkal késziilt interjii elemzésén alapul. A vizsgélatot az Atlas.ti tartalomelemzd
program segitségével végeztem, a kutatds két szakaszban — deduktiv ¢és induktiv
megkozelitéssel — zajlott. Az els6 szakaszban az eldzetesen meghatarozott 6t kulcsvaltozo
(inkumbens, utdd, csalad, utodlastervezés, vallalkozas) mentén kodolt szovegek vizsgalata
igazolta, hogy az inkumbens pozitiv hozzaallasa, magas motivaciodja és az utdd elkotelezettsége
hozzajarulhatnak az utddlas sikerességéhez. A masodik, induktiv szakasz célja 1j mintazatok
felfedezése volt, kiilondsen az utdod személyes szocializacidja, a testvérparok kozotti

munkamegosztas €s az alapito-utdd kapcsolat mindségének vizsgalata.

A kutatds eredményei arra utalnak, hogy a generdciovaltas soran nemcsak racionalis, gazdasagi
megfontolasok, hanem erdteljes érzelmi és kapcsolati tényezOk is szerepet jatszanak. A
dolgozat tudomanyos jelentésége abban all, hogy strukturdlt modell keretében vizsgalja az
utddlas komplexitasat, és 10j, kevésbé kutatott dimenziokat is azonosit, amelyek gyakorlati

szempontbol is hasznosithatok a csaladi vallalkozasok jovétervezése szempontjabol.

Kulesszavak:
csaladi vallalkozas, generaciovaltas, utodlasi folyamat, utodlastervezés, inkumbens, utod

JEL kédok: L26, M21, O15



1. A témamegjelolés. A témavalasztas indoklasa és a kutatas jelentésége

A csaladi vallalkozéasok kutatdsa az elmult évtizedek soran o6riési fejlodésen ment keresztiil a
tudomanyos kutatasok szinvonala és megbizhatdsaga terén. Ennek a folyamatnak fontos eleme
az, hogy a kutatok tobb jelentds tudomanyos elméletet alapjan probaljak meghatarozni azokat
a jellemzoket, amelyek megkiilonboztetik a csaladi tulajdonu vallalkozasokat (FOB) a nem
csaladi vallalkozasoktol. Ezek az Osszevetések egyrészt olyan klasszikus kozgazdasagi
elméletekbdl indulnak ki, mint az tigynokelmélet (Kallmuenzer, 2015; De Massis et al., 2012;
Madison et al., 2017), a stewardship-elmélet (Chrisman et al., 2007; Le Breton-Miller et al.,
2011), az eréforrasalapti szemlélet (Rau, 2014; Habbershon & Williams, 1999), az intézményi
kozgazdasagtan (Odom et al., 2019; Berrone et al., 2010) és az ¢életcikluselméletek (Gersick et
al., 1997; Hoy & Sharma, 2010). Az FOB kutatas azonban 6nallé elméleteket is kidolgozott: a
csaladi vallalkozas haromkoros modellje (Tagiuri & Davis, 1996; Gersick et al., 1997) és a
szocio-emociondlis vagyon (SEW) elmélete (Gomez-Mejia et al., 2007; Berrone et al., 2010)
mar kimondottan a csaladi vallalkozasok olyan egyedi tulajdonsdgait azonositottdk, amelyek
nem jelennek meg a nem csaladi vallalkozasokban. Ezen elméletek mindegyike jelentdsen
gazdagitotta mindazt, amit a csaladi vallalkozasokrol tudunk, azonban a tertilettel foglalkozo
kutatas egyik leginkabb szertedgazd és legtdbbet vizsgalt teriilete a csaladi vallalkozéasok

generacidvaltasat, az utddlas kérdését allitja kozéppontba.

A generaciovaltas sikeres lebonyolitasa kulcsfontossagu a csaladi vallalkozasok fennmaradasa
szempontjabol. Az utddlas nem egyetlen esemény, hanem Osszetett, hosszabb id6n at zajlo
folyamat, amely magéaban foglalja az el6készitd szakaszt, a hatalom ¢és tulajdonjog atadasat,
valamint az atmenet utdhatdsait is (Handler, 1994). Jelentdsége tulmutat a kozvetlen
résztvevokon: érinti a csaladtagokat, a nem csaladtag alkalmazottakat, az tligyfeleket és egyéb
stakeholdereket is. A folyamat bonyolultsagat mutatja, hogy a csaladi vallalkozésoknak csak
kis hanyada képes sikeresen atadni a céget a masodik generacionak — vagy ha ez meg is torténik,
a vallalkozas gyakran megsziinik roviddel az iranyitasvaltas utan (De Massis, Chua and

Chrisman, 2008).

A kutatas célja azon kulcsvaltozok vizsgalata, amelyek dontd hatdssal vannak a generaciovaltas
sikerére. A kutatds magyarorszagi csaladi vallalkozéasokat vizsgal, amelyek tobbsége az 1990-
es évek elején alakult. Mivel az alapitok mostanra hasonld ¢letszakaszba érkeztek, a
generaciovaltas kérdése szinte egy idében jelentkezik naluk — ez kiilonleges lehetdséget kinal a

jelenség atfogo elemzésére.



A dolgozat egyik legfobb tudomanyos hozzajarulasa abban rejlik, hogy a csaladi vallalkozasok
generaciovaltasat komplex, tobbdimenzids modellben értelmezi, O6tvozve az elméleti
megalapozottsagot a kvalitativ empirikus elemzés mélységével. Az elemzés soran feltart
tematikus 6sszefliggések és kapcsolati mintazatok, kiilondsen az utod vallalkozashoz valo korai
kotédésének, az alapito—utodd kapesolat mindségének, valamint a testvérparok egytittmiikodési
formainak vizsgélata, olyan tényezOkre iranyitjadk a figyelmet, amelyek a korabbi

szakirodalomban csak részlegesen vagy elszortan jelentek meg.

A dolgozat megallapitdsai nemcsak a generacidvaltds jobb megértését segitik eld, hanem
gyakorlati szempontbol is relevans visszacsatolast nyujtanak a csaladi vallalkozasok szamara.
Bizom abban, hogy a dolgozatban bemutatott eredmények ¢s Osszefiiggések hozzajarulnak
ahhoz, hogy a csaladi vallalkozasok tudatosabban késziiljenek a generdciovaltasra — és ezzel

nemcsak a sajat jovojiiket, hanem a gazdasag stabilitasat is erdsiteni tudjak.

2. A dolgozat céljai, hipotézisei és felépitése

A kutatds célja a magyarorszagi csaladi vallalkozasok generaciovaltasi folyamatanak
vizsgalata, amely napjainkban kiilondsen aktualis kérdés. A csaladi cégek nemzetgazdasagi
stlya jelentds minden orszadgban, igy Magyarorszagon is. A rendszervaltds utan alapitott
vallalkozasok nagy része most jutott el arra a pontra, hogy az alapitd €életkora miatt napirendre
keriiljon az utddlas. Mindez tarsadalmi és gazdasagi szempontbol egyarant relevans probléma,
ugyanakkor a hazai szakirodalomban még viszonylag kevés kutatas sziiletett rola. A dolgozat
egyik célja ezért az, hogy tudomanyos igényl elemzés révén hozzajaruljon a témakor mélyebb
megertés€¢hez, €s olyan eredményeket mutasson fel, amelyek gyakorlati utmutatasul is

szolgalhatnak a csaladi vallalkozasok szamara.

A dolgozat maésik célja egy olyan sajat modell kidolgozésa és empirikus vizsgalata, amely a
generaciovaltas folyamatat strukturaltan tarja fel. A modell fokuszaba az utodlas két
legfontosabb szerepldje, az inkumbens és az utdd keriiltek, ugyanakkor bemutatja azt is, hogy
a folyamatban mas stakeholderek is meghatarozoak, kiilon kiemelve a csalad jelentdségét. A
kettés megkozelités, egyrészt elméleti (modellalkotas, hipotézisek megfogalmazasa), masrészt
empirikus (kvalitativ tartalomelemzés), lehetévé tesz a szakirodalom alapjan feléllitott
feltételezések ellendrzését és 1) szempontok azonositasat. A deduktiv elemzés a modellben
Osszegzett valtozokat teszteli, mig az induktiv elemzés 0j mintazatokat és dsszefiiggéseket tar
fel, példaul az utdd szerepének kiemelkedd jelentdségét vagy a csalad kozponti szerepét a

sikeres generaciovaltasban (/. abra).



1. abra: A dolgozat és kutatas felépitése

BEVEZETES
v
SZAKTRODALOM
Csaladi vallalkozasck Csaladi vallalkozas Csaladi vallalkozasok Generacidvaltas csaladi
meghatarozasa elméletek jellemzdi vallalkozisokban
\ Sajat utodlasi folvamat /
modellje
v
/ KUTATAS
Magyar csaladi vallalkozisok Kvalitativ tartalomelemzés Kvalitativ tartalomelemzés
kutatisinak metaelemzése deduktiv modszer induktiv modszer

Forras: sajat szerkesztés

A szakirodalmi éttekintés és az altalam felallitott sajat modell alapjan a kovetkez6é kutatasi
kérdéseket fogalmaztam meg a 2. tdbldzatban szerepld, az utodlasi folyamatot befolydsold

valtozokbol és a hozzajuk kapcsolodo tényezOkbdl kiindulva:

1. A magyarorszagi csaladi vallalkozasok utodlasi folyamatainak jellemzdi
Milyen tényezdk magyardzzak, hogy a hazai csaladi véllalkozasok utddlasi folyamatai
alacsony formalizaltsag mellett erds csaladi kotddéssel zajlanak?
2. Az inkumbens jelentdsége és szerepe
a) Milyen befolydssal van az inkumbens utddlassal kapcsolatos hozzadllasa a
generaciovaltas megvalositasara?
b) Megvalosulhat-e a generaciovaltas, ha az inkumbens hajlanddséga a hatalom atadasara
alacsony?
c) Mennyire meghataroz6 az utddlas szempontjabol az inkumbens motivaltsiga a
véllalkozas folytonossadganak fenntartasara?

3. Azutdd jelentOsége €s szerepe



a) Mennyire hatarozza meg a generaciovaltas sikerességét az, hogy az utod elkdtelezett-e
a vallalkozas irant?

b) Mennyit szamit a generaciovaltds szempontjabol az utéd szakmai képzettsége és
kompetenciai?

4. A csalad jelentOsége €s szerepe

a) Mennyire befolyasolja az utédlasi folyamat megvalosulasat a csaladi 6rokség és értékek
(a szocio-emocionalis vagyon) megorzésének a vagya?

b) Milyen mértékben gatolhatjak a generaciovaltasi folyamat sikerességét a folyamat soran

a csaladtagok kozott kialakulo vitas kérdések és fesziiltségek?

A kutatasi kérdésekbdl kiindulva hat kutatdsi témakdrt hataroztam meg, és ezekhez
kapcsolodoan fogalmaztam meg a metaclemzés ¢€s deduktiv elemzés alapjat képezo

hipotéziseimet (/. tablazat).

1. tablazat: Kutatasi témakorok és hipotézisek

Témakor Hipotézis

Magyarorszagi csaladi | HI: A hazai csaladi vallalkozasok utédlasi folyamatai a

vallalkozasok utodlasi torténeti-gazdasagi sajatossagok hatdsara egyszerre

folyamatai jellemezhetéek alacsony formalizaltsdggal ¢€s erds
csaladi kotddéssel.

Inkumbens hozzaallasa és H2a: Az inkumbens pozitiv hozzéaallasa és hajlanddsaga a

motivaltsdga a folytonossagra hatalom atadasara eldsegiti a generaciovaltas sikeres
megvaldsitasat

H2b: Minél magasabb az inkumbens motivaltsiga a
vallalkozds folytonossaganak fenntartdsira, annal
valdsziniibb a sikeres utddlas.

Utod  elkdtelezddése  és | H3: Az utdd vallalkozas iranti elkotelezettsége motivaciot

alkalmassaga jelent a sziikséges szakmai képzettség megszerzésére,

ami meghataroz6 szerepet jatszhat a generaciovaltas
sikerességében.

Csalad szerepe ¢és jelentosége | H4a: A csaladi értékek és orokség meglrzésére iranyuld
szandék tamogatd kornyezetet teremt az utddlasi
folyamat tudatos ¢és hosszu tavon is fenntarthato
megvaldsitasdhoz.

H4b: A csaladi konfliktusok a generdciovaltds soran
akadalyozhatjdk az egylittmiikodést, de megfeleld
kezelés mellett a bizalom mélytiléséhez és a folyamat
erdsodéséhez is hozzdjarulhatnak.

Forras: sajat szerkesztés



3. A kutatas modszertana és forrasai

Kutatasom elokészitéseként elemeztem a csalddi vallalkozdsok generaciovaltasat vizsgald
magyarorszagi kutatdsokat. A metaanalizis eredménye alapjan megallapithatd, hogy a
leggyakrabban alkalmazott kutatasi modszer a kvalitativ megkozelités, mivel a csaladi
vallalkozasok egyedi ¢lettja és megoldasai jobban értelmezhetdek a mélyebb Gsszefliggések
megértése révén. A kevés szamu, ilyen iranya kvantitativ elemzés statisztikai szempontbol
hozott Uj eredményt, de a folyamat megértésé¢hez kevésbé jarult hozza. Ezért kutatasomban én
is kvalitativ tartalomelemzést alkalmaztam az Atlas.ti kvalitativ adatelemzd szoftver

hasznalataval.

Vizsgalatom alapjaul a magyarorszagi Forbes magazinban 2014 és 2024 kozott megjelent
csaladi vallalkozédsokat bemutato interjik szolgéltak. A 78 csaladi vallalkozassal késziilt riport
koziil 57 olyan cikket (57 vallalkozast) azonositottam, ahol az interjukban részletesen
foglalkoztak az adott cég generaciovaltasaval. Ezeket a cikkeket el6szor PDF formatumban
lementettem, majd OCR programmal Word formatumra konvertaltam, a képek és reklamok
eltavolitasaval. Az Atlas.ti-be feltoltott szovegek megnevezésének a cégtulajdonos csalad nevét
hasznaltam a konnyebb azonosithatosag kedvéért és az évet, amikor az eredeti cikk megjelent.
Jelen tanulmanyban a teljes elemzést jelentdsen lerdviditve mutatom be, csak a leglényegesebb

elemekre fokuszalva.

A rendelkezésre 4ll6 adatok tobboldalu vizsgalatdhoz mixed-methods (deduktiv és induktiv)
megkozelitést alkalmaztam az Atlas.ti CAQDAS (Computer Assisted/Aided Qualitative Data
Analysis) szoftver segitségével. A program lehetévé teszi és felgyorsitja az adatok
szisztematikus kodolasat, azok tematikus kodcsoportba rendezését, valamint a kodok kozotti
Osszefliiggések elemzését. Alkalmas deduktiv és induktiv adatelemzésre, ¢és funkcidi
segitségével képes mintazatok, kodkapcsolatok, Osszefiiggések megjelenitésére ¢és

azonositasara.

A deduktiv elemzés célja az volt, hogy a generacidvaltisra hatast gyakorld valtozokat
vizsgéaljam, valamint a megfogalmazott hipotézisek érvényességét teszteljem. Ennek keretében
57 interjut kodoltam az altalam meghatarozott elméleti valtozok mentén (lasd 2. tablazat). A
vizsgalat eredetileg 6t kulcsvaltozot tartalmazott (inkumbens, utdd, utddlasi terv, csalad és
vallalkozas), amelyekhez kétféle tényezdcsoportot rendeltem: a generaciovaltast eldémozdito,
valamint azt hatraltato tényezoket. Az elemzés soran az elémozdit6 tényezokre koncentraltam

— ezekbdl Osszesen 35 szerepelt a kodolasban. A hatraltato tényezoket a vizsgalatbol kizartam,



mivel a minta kizarélag olyan csaladi vallalkozasokbol allt, amelyeknél a generacidvaltas

sikeresen megvaldsult, vagy az utodlasi folyamat mar majdnem lezarult.

A 35 kédot az eredeti 6t kulcsvaltozonak megfelelé kddcsoportokba rendeztem. Minden
kédhoz és kddesoporthoz meghatarozast fliztem a comment (megjegyzés) funkcio segitségével,
a kodcsoportokat pedig memokkal lattam el, amelyek részletes szakirodalmi hivatkozasok
alapjan definidljak az adott fogalmi egységeket. A kodokat és meghatarozasaikat a kodkonyv

foglalja 6ssze.

Az induktiv elemzés célja olyan mintdzatok és mélyebb Osszefliggések azonositdsa volt,
amelyek arnyalhatjadk és kiegészithetik a deduktiv elemzés alapjat képezd, a generdciovaltast
eldsegitd tényezOk rendszerét. Az Atlas.ti-ben az elemzéshez kiilon projektbe ismételten
feltoltottem az Osszes interjut. Az induktiv kddolashoz a Text search (Szovegkutatas) funkciojat
alkalmaztam a VAGY (OR) logikai operator (Boolean operator) alkalmazasaval. A kddolas
tobb ciklusban tortént. Az els6é kords kodolds soran az 57 interjuban 6sszesen 231 kiilonallo
kédot alkalmaztam, amelyekhez 393 idézet (quotation) tartozott. A kodokat tematikai
hasonlosag alapjan 16 kddcsoportba rendeztem. A masodik kords kodolas soran — az Atlas.ti
Merge Codes (Kodok Osszevonasa) funkcidjanak segitségével - a kodcsoportokon beliil
tematikai azonossag alapjan a kodok szamat 75-re, a tematikus kddcsoportok szdmat pedig 14-
re redukaltam. A harmadik kords kodolas soran még tovabbi kodosszevonasokat és torléseket
hajtottam végre, Ennek eredményeként a végsé kodszam 46-ra, a kddcsoportoké 13-ra, és az

idézeteke 378-ra csokkent. Az dsszevonasokat €s azok logikajat 65 memd dokumentilta.

A kutatas szekunder, nyilvanos forrdsokon (a Forbes Magyarorszag 2014-2024 kdzotti csaladi
vallalkozasokat bemutatd interjiiin) alapult, ami eldnyt jelentett a hozzaférhetdség és a valds
piaci tapasztalatok szempontjabodl, de korlatozta az egységességet €s az altalanosithatdsagot.
Az interjuk tematikai és formai heterogenitdsa, valamint a sikertorténetekre fokuszalod
szerkesztdi megkozelités szelektiv adatokat eredményezett. A kvalitativ modszertan — minden

gondossag mellett — magaban hordozta az értelmezd torzitas lehetdségeét is.

4. Az értekezés tudomanyos eredményei, hasznosithatosag lehetoségei

A dolgozatban részletesen foglalkoztam a csaladi vallalkozasok meghatarozasanak
kérdéskorével, majd megfogalmaztam sajat csaladi vallalkozéas definiciomat, tovabba atfogo
elemzést készitettem a csaladi vallalkozassal foglalkoz6 szakirodalom legfébb

megallapitasairol harom nagy témakor mentén.



4.1. Sajat csaladi vallalkozas meghatarozas

A csaladi vallalkozas kutatas egyik legnagyobb kihivasa, hogy nincs egy altalanosan, széles
korben elfogadott csaladi vallalkozas definicio, ami nem csak azt teszi problematikussa, hogy
a csaladi vallalkozasok egyértelmlien megkiilonboztethetéek legyenek a nem csaladi
vallalkozasoktol, hanem azt is, hogy pontos statisztikai adatokkal lehessen meghatarozni, hogy
egy adott orszdgban vagy régioban hany csaladi vallalkozas van és mekkora a gazdasagi
jelentdségiik és tényleges gazdasagi szerepiik (Astrachan - Shanker, 2003). A disszertacio a
sajat csaladi vallalkozas meghatarozason alapul, amely a csaladi vallalkozasok kritériumaibol
tobbet is magaban foglal. A vizsgalati mintdban szerepld vallalatok ezen definicié alapjan
keriiltek kivalasztasra. A sajat meghatarozas megfogalmazasdhoz Chrisman - Chua - Sharma
(2005); Mandl (2008); Késa - Radacsi - Csdkné Filep (2017) definicioi szolgaltak kiindulasi
pontként.

,»A csaladi vallalkozas egy olyan vallalkozas, amelyik méretétdl fiiggetleniil, akkor tekinthetd
csaladi vallalkozasnak, ha 6nmagat csaladi vallalkozasnak tartja, a cég legaldbb 50 szézaléka
egy csalad tulajdonaban van, a csaladnak befolyasa van a cég stratégidjara, a csalad részt vesz
a cég iranyitasdban, ¢és jelen van az a szandék, hogy a tulajdonos- és/vagy vezetdvaltas a

csaladdon beliil valosuljon meg.” (Baros-Toth, 2022, p.75).
4.2. Fobb elméleti keretek és modellek

A csaladi vallalkozasok rendszere harom 0nallo, de egymast részben atfedd, egymassal
kdlcsonhatasban 4116 alrendszer egyiittmitkodésén alapul (Tagiuri - Davis, 1996; Gersick et al.,
1997; Poza - Daugherty, 2014): a csaldd, a tulajdon és a menedzsment. Ez a csaladi
vallalkozasok haromkoros modellje. Tagiuri - Davis (1996) szerint az alrendszerek kozotti
atfedések generaljak azokat a kiilonleges, kettdés természetli tulajdonsagokat, amelyek

megkiilonboztetik a csaladi vallalkozasokat a nem csaladi vallalkozasoktol.

Az egyik olyan elmélet, amelyik napjainkig nagy hatdst gyakorol a csaladi vallalkozas
kutatasokra, az iigynokelmélet (agency theory), illetve ehhez kapcsolédoan, sokszor ezzel
szembe allitva, a stewardship-elmélet (stewardship theory). Az ligyndkelmélet az egyik
legfontosabb pillére a csaladi vallalkozas kutatasoknak, mert nagy mértékben megkdnnyiti a
csaladi cégek érintettjei viselkedésének megértését (Kallmuenzer, 2015), €s az egyik legfébb
kutatdsi téma a csaladi véllalkozas kutatdsban (De Massis et al., 2012). Az tigyndkelmélet
szerint 1étezik dnérdeken alapuld ligynoki viselkedés a csaladi véllalkozasokon belill is. Ezt

lehet csOkkenteni ligynoki iranyitasi mechanizmusok alkalmazasaval annak érdekében, hogy a
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cég teljesitményét noveljék (Madison et al., 2017). A steward viselkedés is elterjedt a csaladi
vallalkozasokon beliil, amit olyan stewardship jellegli iranyitasi eszkozokkel lehet erdsiteni és
fenntartani, mint a részvételen alapuld irdnyitds vagy bevonds-orientdlt munkakornyezet.

Mindezek a cég teljesitményét ndvelik (Madison et al., 2017).

A csaladi vallalkozasok vizsgalatan beliil szamos terililet kutatdsanal az erdforrds-alapu
szemlélet (RBV) az egyik meghatarozo6 elmélet, amelyet alkalmaznak (Rau, 2014). Az a
feltevés, hogy a csaladi vallalkozasok egyediilalld erdforrasokkal rendelkeznek, ami a cég
»csaladisag tényezojeét” jelenti (Sirmon - Hitt, 2003; Malovics - Farkas, 2016). Habbershon és
Williams (1999) alkottak meg, a csaladisag tényezo (familiness) fogalmat, ami olyan er6forras-

készletet jelent, amelyet a csalad és a vallalkozas kozott zajlo interakcidok hoznak Iétre.

Gomez-Mejia et al. (2007) dolgoztak ki a szocio-emociondlis vagyon (SEW) koncepcidjat.
Meghatarozasuk szerint a szocio-emocionalis vagyon egy cég azon nem pénziigyi aspektusait
jelenti, amelyek a csaldd affektiv (érzelmi) sziikségleteit elégitik ki, mint példaul az identités, a
csaladi befolyas gyakorlasanak képessége €s a csaladi dinasztia fennmaradasa (Gomez-Mejia
et al., 2007, 106. p.). A csaladi vallalkozasok szamara az elsddleges referenciapont a szocio-
emociondlis vagyonuk elvesztésétdl valo félelem. Amennyiben felmeriil ennek eshetdsége, a
csaladi vallalkozéasok hajlanddak akar a teljesitményiiket érint6 jelentds kockazatot is vallalni
annak érdekében, hogy a szocio-emociondlis vagyonukat ne érje veszteség (Gomez-Mejia et

al., 2007).

A csaladi vallalkozdsok novekedési fazisait leird életciklus-modellek vagy fejlédés-modellek
nem egyszerlien a vallalkozasok miikodésének iddbeli alakuldsat modellezd sziiletés-
novekedés-€rettség-hanyatlas felosztasra épiilnek, hanem tjabb tényezdként figyelembe veszik
a vallalkoz6 csalad fejlodési fazisait, illetve a tulajdonosi struktira valtozasait a
generacidvaltasi folyamatnak koszonhetden. Gersick et al. (1997) hdromdimenzios fejlodési
modellje azon az elképzelésen alapul, hogy mindegyik alrendszer egy kiilon fejlédési mintat
kovet, mindegyiknek mas fazisai vannak, amelyek bar egymastol fiiggetleniil alakulnak, mégis

hatassal vannak egymasra.
4.3. A generacidvaltas és az utodlas a csaladi vallalkozasokban

Az egyik legfontosabb szempont, amiben a csaladi €és nem csaladi vallalkozéasok eltérnek, az az
utddlas kérdése. A folyamatra hatd meghatarozo tényezdk az utddlés tervezése, az inkumbens
személye, az utdd és az utdd képzése, fejlesztése, a vallalkozo csalad és végiil maga a

vallalkozas (Noszkay, 2017; Sallay - Wieszt - Martos, 2023; Gersick et al., 1997; Le Breton-
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Miller - Miller - Steier, 2004; Miller - Le Breton-Miller, 2005; De Massis - Chua - Chrisman,
2008).. Mindegyik valtozohoz kapcsolodéan meghataroztam azokat a leglényegesebb
tényezdket, amelyek vagy elomozditjak, vagy hatraltatjak az utodléasi folyamatot, amelyeket a

2. tablazat mutat be.

Az utddlas szempontjabol talan legfontosabb tényezdnek tekinthetd az irdnyitast végzo
tulajdonos, az inkumbens személye. Inkumbensként ,az a személy azonosithatd, aki top
menedzseri poziciot tolt be a csalddi vallalkozasban és akinek le kell mondania errdl a
poziciordl, mieldtt egy masik csaladtag atvehetné azt” (De Massis - Chua - Chrisman, 2008,
184. p.). Hozzéaallasa, motivaltsaga és hatalomatadasi hajlandésaga dontéen befolydsolja a

folyamatot (De Massis - Chua - Chrisman, 2008).

Az utod szerepe ugyanolyan kritikus a csaladi vallalkozasok hosszu tavu fenntartasaban, mint
az alapit6 tulajdonos, az inkumbens szerepe. Ha a kovetkezo generaci6 tagjai kozott nincs olyan
személy, akiben van vallalkozasi hajlandosag, megvannak a sziikséges képességei, végzettsége,
ratermettsége, akkor a csaladi vallalkozds nem fog tudni tullépni az elsé generéacion, és
megszlinik vagy eladjak (Poza - Daugherty, 2014). A sikeres generaciovaltashoz az utdd
vallalkozasi hajlandosaga, elkotelezddése és ratermettsége elengedhetetlen (Poza - Daugherty,
2014). A motivalt és kompetens utdd képes kompenzalni a tapasztalat hianyat is (Chrisman -

Chua - Sharma, 2005).

A tervszerii utddlas csokkenti az dtadas zavarait €s erdsiti a kontinuitast. Ennek hianya a kudarc
egyik f6 oka lehet (Porfirio - Felicio - Carrilho, 2020). A generaciovaltas egyik kulcsfontossagu
eleme a csaladtagok elkotelezettsége, illetve annak hidnya (Sharma - Irving, 2005; Sharma et
al., 2001). A csaladtagok elégedettsége az utdddal, valamint az utéd onkéntes elkotelezddése

jelentdsen befolyasolja a folyamat tarsas elfogadottsagat (Sharma ef al., 2001).
4.4. Az utodlasi folyamat modellje

A kiilonboz0 kozelitési modokbol €s modellekbdl kiindulva kisérletet tettem egy sajat utodlasi
folyamat modell felallitasara. Kiinduldsi pontnak az elsé generéacios csaladi vallalkozéasokat
tekintem. A modell a csalddon beliili utddlasbol indul ki és harom pillér alapjan épiil fel, az
egyik pillért az utddlasban meghatarozo jelentoségii valtozok (2. tablazat) jelentik: inkumbens,
utod, utddléastervezés, csalad és vallalkozas (Sharma et al., 2001; Le Breton-Miller - Miller -
Steier, 2004; De Massis, Chua and Chrisman, 2008; Poza - Daugherty, 2014; Gilding - Gregory
- Cosson, 2015; Mokhber et al., 2017; Porfirio - Felicio - Carrilho, 2020). A kovetkezd pillért

avdallalkozas fejlodésének életciklusai alkotjak. Az utddlés, a stafétabot atadasa tipikusan harom
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¢letciklus szakaszban fordulhat eld, a formalizalodas/késoi novekedés, az érettség, vagy a

hanyatlas fazisaban (2. abra) (Gersick et al., 1997; Hoy, 2006; Szerb, 2006). A harmadik pillér

maga az utodlasi folyamat, aminek Osszefliggéseit egy folyamatabran mutatom be (3. dbra).

2. tablazat: Az utodlasi folyamatot befolyasolo valtozokhoz kapcsolodo tényezok

Az utodlas: folyamatot
Valtozok elémozdito témyezdk hatraltato tényeztk
= hajlanddsag a hatalom atadasara = nélldildzhetetlenség erzese
® jo inkumbens-utdd kapesolat = il erds személyes kitddés a céghez
= motivaltsag a vallallozas folytonossdgara | = belsd ellenallas az atadassal kapesclatban
= motivacid a csalddi Gsszhang fenntartasdra | = primogenitira érvényesitése
Inkumbens ® visszavonulas hajlandosag =3 czaladi Szszhang feantartisa nem
= tudatos utodlastervezes lényeges
= tuddsdtadas a kivetkezd generdcitnak =m3s csaladtagok megkérdezése nélkiili
dint az utoéd szemelyerdl
®= ar inlumbens varatlan haldla
Utad = motivacid a cég atvételére és folytatasara = felkésziiletlenség
= elkételezettség a vallalkozas irdnt = az utodok motivalatlansaza
= vezetési képességel = a vallalkozas atvetelének elutasitasa
" zyjilczépes kompetencia " nem j0 inlumbensz-utod kapesolat
= tehetzég = zriikséges képességek hianya
= munlatapasztalat (alar cégen kivili is) » a7z mnkumbens és/vagy a csalad elutasitja
= szalmai képzettség az utodot
= a potencialis utod varatlan halala
Utodlastervezés | = megfeleld idokeret és 1dbzités = utddlasi terv hisnya
= czaladi alkotmany kidolzozasa = a7 utddlas terv csak az inkumbens fejében
= Lzds célok megfogalmazasa 1étezik, nincs leirva
= megfelelden megtervezett 6 végrehaytott ®zavaros utodlast terv
utodlasi terv = az utddlas gondolatinzk elutasitisa
= szdba johetd utodok kijeldlese = az utodlas tervezésének rossz idozitese
= utad képrésénsk meghatarozasa =3z utddlas folyamathoz szikséges 1dd alul
= hatalom atadasa utani stratégia becslése
meghatirozasa
Cazalad = eoyiittmikddés a czaladon belil ® hizalmatlansdg az utéddal szemben
= czapatszellem = az elkitelezettzég hidnva az utoddal
= czaladi dzszhang szemben
" |ojalitas a vallalkozas iranti = czaladon belili versengés
= czaladi alkotmany tiszteletben tartaza = testverek kidzbtti rivalizalds
® vitds kérdések megbeszélése ® vallalkozdson kiviili csaladtagol: is
= transzgeneracios szandek Grokidlnd alearnalk
= czaladi Grékséghagyomany/ertékek = nem megfeleld kommunikacid a czaladon
megirzézének vagya beliil
= Lapesolatszabalyozasi folyamatok = utadlasnol csak az inkumbens dént a
czalad megkérdezésze nélliil
= czaladtagok elégedetlenzége az utodlast
folyamattal
= Lonfliltusol: a csaladon beliil
Viallalkozas = innovacios képesség =3 dntéshozok elutasitjalk az Gsszes
= czaladisag tényezd kihaszndlasa potencialis utodot

® vagy a cég hirnevének
névelésére/megorzésere

= transzgeneracios vallalkozoi szellemil cég
(TEF)

= egészséges vallalkozdsi mikddés

=3 dontéshozok a czalddon bellli utddlas
ellen dintenek

= tudastranszfer meghitsulisa

® 3 vallalkozas teljesitményének czbklenése

= 3 cégmeéret cadlenése

=3 kulcsfontossasl dgyfelelobeszallitok
elvesztése

" sriikséoes pénrigyi forrasol: hianva

Forras: sajat szerkesztés
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2. abra: Az utédlas az életciklus fazisok fiiggvényében

Teljesitmény
Utidlis
Utodlas
Ersttsiz Utddlis
Professzio- Hanyatlis
nalizilodis '
Uodlis | Uodlds
Utodlis [ Novekedés |
Stm'upr‘l ‘ \, Megszimes
Ids

Forrds: sajat szerkesztés

Az ¢életciklusok elemzése alapjan az a kovetkeztetésem, hogy generdciovaltds szempontjabol
az optimalis életciklus fazisnak az érettség szakasza tekinthetd. Azonban minden cég egyedi
¢letutat jar be, fejlodése egyaltalan nem biztos, hogy mindegyik ¢€letciklus szakaszt érinti, vagy
ebben a felvazolt sorrendben. Ennek figyelembevételével is a modell szempontjabdl az érettség

szakaszat tekintem a sikeres utddlas garancidjanak, de nem kizarélagosan.

Az utodlasi folyamat kozponti elemének az inkumbenst tekintem (3. abra). Els6 generacios
vallalkozasok esetében a vallalkozas fejlodésének motorja, a vallalkozds tényleges
miikodtetdje, a f6 dontéshozod és iranyitd az inkumbens-tulajdonos (Le Breton-Miller - Miller -
Steier, 2004; De Massis - Chua - Chrisman, 2008). A masik négy valtozo is jelentds hatast
gyakorol az utddlasra, eldsegitheti vagy gatolhatja azt, de hatasuk nem tekinthetd annyira
kardinalisnak, mint az inkumbens-tulajdonosé, még akkor is, ha a potencialis utdd jelentdsége
az egész folyamatban szintén kiemelkedd. Végiil meghatarozé a véllalkozas miikddése,
allapota, teljesitménye, az, hogy életciklusanak melyik szakaszdban jar, elég érett, stabil és
¢letképes-e ahhoz, hogy atvészelje miikddésének egyik legnagyobb valtozasat, a vezetd-
tulajdonosi generaciovaltast, ami sokszor a legnagyobb kihivast jelenti a vallalkozas ¢életében,

ami konfliktusokkal jarhat (Noszkay, 2017).
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3. abra: Az utédlasi folyamat a f6 valtozok és az életciklus fazisok osszefiiggésében
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Forras: sajat szerkesztés

A 3 dbran lehet latni a fent bemutatott valtozok és a szoba johetd €letciklus fazisok alapjan
megvalosulo utodlas folyamatabrajat. A folyamat két kozponti eleme az inkumbens és az utod.
A folyamat sikerességének egyik donto tényezoje, hogy milyen a kapcsolat az inkumbens és az
utod kozott, amellett, hogy az utdd alkalmassaga is meghatarozo jelentdséggel bir. Az dbran a
kiilonbozé szinli nyilak jelolik, hogy egy adott hatds a vallalkozashoz, a csaladhoz, az

utddlastervezéshez kapcsolodik-e, vagy magat az utddlési folyamatnak a részét jelolik.
4.5. A magyarorszagi csaladi vallalkozasok kutatasanak metaelemzése

A hazai csaladi vallalkozasok kutatdsa szorosan 0sszefligg a rendszervaltast kovetd gazdasagi
atalakulassal, az akkor kialakult 4tmeneti gazdasaggal (tramsitional economy). A tarsasagi
torvény 1988-as bevezetése €s az 1990 utani vallalatalapitasi hullam teremtette meg azt a
véllalkozo6i réteget, amelyben ma tomegesen meriil fel az utddlas kérdése. Az elmult bd
évtizedben tobb kutatdsi program ¢és adatbazis jott 1étre (példaul a Budapest LAB, a Corvinus
Csaladi Vallalkozasok Kozpontja, a KKV Versenyképességi Kutatdcsoport, Opten-adatbazis),
amelyek hozzdjarultak a hazai csalddi vallalkozasok szdmanak ¢és jellemzdinek
feltérképezéséhez. A vizsgalatok eredményei ugyanakkor eltéréek, elsdsorban a definicios és
mintavételi kiilonbségek miatt. A csaladi vallalkozasok aranyat a kiilonb6z6 kutatasok 44 és 83
szazalék kozé becsiilték, ami jol jelzi a szektor nagysagat, de egyuttal a kutatasok
Osszehangoldsanak sziikségességét is. A heterogenitas szintén fontos jellemzd: a spektrum a

mikrovallalkozasoktél a legnagyobb csaladi nagyvallalatokig terjed, amelyek miikodési
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logikéja, formalizaltsaga és professzionalizaltsaga jelentosen kiilonbozik. A kutatdsok egyre
nagyobb hangsulyt helyeznek az utddlas kérdésére, azonban ezen a teriileten még inkabb
megmutatkozik a hazai empirikus vizsgalatok hianya. A meglévd felmérések szerint a csaladi
cégek tobbsége csaladon beliil szeretné megoldani a hatalomatadast, ugyanakkor az utddlasi
stratégiaval rendelkezé vallalatok aranya alacsony, sokszor hidnyzik a formalizalt terv.

Kvalitativ vizsgalatok ramutattak a professzionalizalédas hianyabol fakado kihivasokra.
4.6. A hipotézisek tesztelés eredménye - tézisek

A metaclemzés alatamasztotta, hogy a hazai csaladi vallalkozésok utodlasi folyamatait
egyszerre jellemzi az alacsony formalizaltsag és az erds csaladi kotodés. A torténeti és
gazdasagi kontextus tartos hatdsai miatt az utddlas sokszor informalis normakra, lojalitasra és
csaladi bizalomra épiil, mig a dokumentalt tervezés és a formalis iranyitas részleges vagy
hianyz6. Bar a nagyobb, professzionalisabb cégek korében gyakoribbak a formalis
mechanizmusok, a kisebb vallalkozasok esetében tovabbra is a csaladi logika és az informalis
dontéshozatal domindl. Osszességében tehat a HI hipotézis megalapozottnak tekinthetd,

ugyanakkor érvényessége feltételes, mivel a vallalat méretétdl, iparagatdl és ¢€letciklusatol is
fligg.

A deduktiv elemzés megerdsitette, hogy az inkumbens hozzddllasa és motivaltsaga
meghatarozd tényez0 a generaciovaltas sikerességében. Bar a hatalom atadasa sok esetben
nehézségekkel jarhat, a folyamat akkor is megvalosulhat, ha az inkumbens a vallalkozas hosszu
tavu érdekeit helyezi el6térbe. A pozitiv hozzaallas és a magas motivacié azonban jelentdsen
noveli az atadas esélyét, kiilondsen akkor, ha azt csaladi harmonia és transzgeneracids szandék

1s tamogatja.

A deduktiv elemzés soran az Atlas.ti funkcidival megvizsgaltam a kodok gyakorisagat,
kapcsolati dinamikéjat, valamint haromféle elemzési modszert alkalmaztam: kodtérsitasi
matrix, Sankey-diagram ¢és halozati diagram (4. abra). A kutatds e szakaszaban az elézetesen
felallitott hipotéziseket értelmeztem az elemzett interjuk alapjan. A kvalitativ jellegbdl

fakad6an nem statisztikai igazolasrél, hanem elméleti értelmezésrdl van szo.
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3. abra: A leggyakrabban el6fordulé kédok kozotti kapcsolatok halozati diagramja
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Forras: Atlas.ti

H2a hipotézis: Az inkumbens pozitiv hozzaallasa és hajlandosaga a hatalom atadasara eldsegiti

a generaciovaltas sikeres megvalositasat

A hatalom atadasdra valo hajlandosag kod 27 interjiban, 0sszesen 46 alkalommal jelent meg.
A kodok el6forduldsaibol 31 esetben pozitiv attitid figyelhetd meg. 15 esetben az atadas
nehézségeit hangstlyoztak az inkumbensek fiiggetlentil attol, hogy megvaldsult-e mar teljesen
a generaciovaltas vagy sem. A pozitiv hozzaallas ugyan tdmogato tényezd, de 6nmagéban nem

elégséges; a raciondlis dontéshozatal és az elengedés képessége szintén kulcsszerepet jatszanak.

A kvalitativ adatok értelmezése alapjan a H2a hipotézis részben aldtdmaszthatd: a pozitiv
hozzaéllas fontos tényezd, de a hatalom atadasara valod hajlandosag mélyebb — nem csupan
emociondlis, hanem raciondlis — alapokon is nyugodhat, ami szintén hozz4jarulhat a

generaciovaltas sikeréhez.

H2b hipotézis: Minél magasabb az inkumbens motivaltsdga a véllalkozas folytonossaganak

fenntartasara, annal valosziniibb a sikeres utodlas.

A motivaltsag a folytonossagra kod 33 interjiban jelent meg, ebbdl 25 esetben a
generaciovaltas mar lezajlott. A sikeresen utddot valaszté cégeknél a motivaltsag tudatos

stratégidkhoz kapcsolodott, mig a folyamatban 1évo esetekben inkébb bizonytalansagként jelent
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meg. A motivaltsdg gyakran egylitt jart mas kulcstényezokkel, mint a hatalomatadasra valo

hajlandosag, a transzgeneracios szemlélet és a csaladi egyiittmiikddés.

A H2b hipotézis érdemi alatamasztast nyert. A kod gyakorisagi megoszlasa és a hozza tarsitott
kodok egyértelmli mintazatot mutatnak: a magas motivaltsagu inkumbensek esetében az
utodlés tényleges megvaldsuldsa gyakoribb. A motivaltsag egyiittjarasa a hatalom atadasanak
hajlanddsagaval, a transzgeneracios szandékkal és a csaladi 0sszhanggal arra utal, hogy az
inkumbens szerepfelfogasat ¢és attitlidjeit jelentds mértékben befolydsolja a csalad

visszajelzése, valamint az utdd bevonodasanak mértéke.

T1 tézis: Az inkumbens pozitiv hozzadalldsa tamogatja a sikeres generdciovaltast, ugyanakkor
a folyamat a hatalom nehéz atadasa mellett is megvalosulhat, amennyiben érvényesiilnek a

vallalkozas hosszu tavu érdekei és kedvezo a csaladi kapcsolatok mindsége.

H3 hipotézis: Az utdd vallalkozas iranti elkdtelezettsége motivaciot jelent a sziikséges szakmai

képzettség megszerzésére, ami meghatarozé szerepet jatszhat a generaciovaltas sikerességében.

A kvalitativ elemzés eredményei — kiilonésen a kodtarsitdsok mintazatai és a kodolt
szovegrészletek tartalmi kontextusa — érdemben alatamasztjak a H3 hipotézis elsd részét, mely
szerint az utdd elkotelezddése 6sztonzdleg hat a szakmai képzettség megszerzésére. Az interjuk
alapjan ez az elkotelezettség gyakran tudatos, a véllalkozads sziikségleteihez igazitott
felkésziiléssel parosul. Ugyanakkor a hipotézis masodik részében feltételezett oksagi viszony —
miszerint mindez meghatarozo szerepet jatszik a generaciovaltas sikerében — csak korlatozottan
értelmezheté a vizsgalt kvalitativ adatok alapjan. A sikeres utddlasra hatd tényezdk
Osszetettsége €s interakcios jellege miatt inkdbb valdsziniisithetd, mintsem egyértelmiien
igazolhatd, hogy az utod képzettsége onalldan determindlnd a folyamat kimenetelét. A jelen
eredmények inkabb arra mutatnak rd, hogy az elkdtelezettség és felkésziiltség olyan tdmogatd
tényezOk, amelyek mas koriilmények — példaul csaladi dsszhang és inkumbens tdmogatas —

jelenlétében novelik az utodlas sikerének esélyét.

H4a hipotézis: A csaladi értékek és Orokség megorzésére iranyuld szandék tamogatod
kornyezetet teremt az utodlasi folyamat tudatos és hosszu tavon is fenntarthatod

megvaldsitasahoz.

A H4a hipotézis részben igazolhaté az elemzés alapjan. A csaladi értékek és orokség
megorzesének vagya kod az interjuk negyedében jelent meg, és dontd tobbsége (16 a 19-bdl)

olyan vallalkozasokhoz kapcsolodik, amelyekben a generdciovaltas mar lezajlott. Ez arra utal,
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hogy a csaladi értékek hangsulyozasa kiilonosen azoknal a cégeknél volt jelen, ahol az utodlas
folyamata mar sikeresen megvaldsult. A kod gyakran tarsult mas, az utdd elkotelezddését és
motivaciojat tiikrozo elemekkel, igy a kvalitativ elemzés alapjan feltételezhetd, hogy a csaladi
értekek megdrzésének vagya hozzdjarulhat a tudatos és fenntarthatdé utodlasi folyamathoz.
Ugyanakkor ez a tényez6 nem jelent meg univerzalisan a teljes mintdban, igy a hipotézis nem

teljes egészében, de részben ¢s korlatozasokkal igazolhato.

H4b hipotézis: A csaladi konfliktusok a generaciovaltas soran akadalyozhatjdk az
egyittmikodést, de megfeleld kezelés mellett a bizalom mélyiiléséhez és a folyamat

erds0déséhez is hozzéjarulhatnak.

Az elemzés alapjan a H4b hipotézis részben igazolhatd. Az adatok azt mutatjak, hogy a
generaciovaltas soran fellépd csaladi konfliktusok valoban akadéalyozhatjak az egylittmiikodést,
de ha ezeket a felek képesek nyiltan és konstruktivan kezelni, az hossza tdvon hozzajarulhat a
bizalom megerdsodéséhez és a generaciovaltasi folyamat sikeréhez. A hipotézis mésodik fele
— miszerint a konfliktusok pozitiv irdnyba is hatdssal lehetnek — a bemutatott példak és kodok

kozotti Osszefiiggések alapjan alatamaszthato.

T2 tézis: A csaladi értékek és ordkség megorzésének szandéka erdsitheti az utod motivacidjat
és elkotelezodését, mig a konfliktusok akadalyozhatjak a folyamatot, de konstruktiv kezelésiik

bizalomhoz és miikodési megujulashoz vezethet.

A deduktiv elemzés elsddleges célja az eldzetesen meghatarozott, a generaciovaltast eldsegitd
tényezOk vizsgalata volt szekunder adatok alapjan, amelynek révén az altalam kidolgozott
modell érvényességét is teszteltem. A modell alapjat képezd koncepcid - miszerint az utodlasi
folyamat elinditasdnak legmeghatarozobb tényezdje az inkumbens — igazolast nyert a deduktiv
kozelités soran. Az elemzés alatdmasztotta azt is, hogy a sikeres generacidvaltast pozitivan
befolyasolhatja az inkumbens és az utdd kozotti jo kapcsolat, valamint megerdsitést nyert, hogy
a csalad, a csaladi viszonyok ¢€s a csaladtagok kozotti egyiittmiikodési hajlandosag jelentds

szerepet jatszik a folyamatban (3. tdblazat).
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3. tablazat: Hipotézisek értékelésének osszefoglalo tablazata

Igazolt-
Hipotézis Kulcskddok sag mér- Rovid indoklas
téke
H1: A hazai csaladi vallalkozasok A torténeti-gazdasagi kontextus miatt
utddlasi folyamatai a torténeti-gazda- csaladi kotodés, loja- Részben domindns a csaladi logika és az infor-
sagi sajatossagok hatasara egyszerre  litas, bizalom, ala- icazolt malis dontéshozatal, de nagyobb/pro-

jellemezhetoek alacsony formalizalt-
saggal és eros csaladi kotodéssel.

csony formalizaltsag

fesszionalizalt cégeknél magasabb for-
malizaltsag is megjelenik.

H2a: Az inkumbens pozitiv hozzaal-
lasa és hajlandosaga a hatalom atada-
sara elosegiti a generaciovaltas sikeres
megvalositasat.

hatalomatadasi haj-

landosag, jo inkum-
bens-utod kapcesolat, Részben
transzgeneracios igazolt
szandék, visszavonu-

lasi hajlandosag

A pozitiv hozzaallas tamogato tényvezo,
de nem feltétleniil elegséges; a hata-
lomatadas gyakran racionalis megfon-
tolasbol is megtorténik.

H2b: Minél magasabb az inkumbens
motivaltsaga a vallalkozas folytonos-
saganak fenntartasara, annal valoszi-
niibb a sikeres utodlas.

motivaltsag a folyto-
nossagra, transzge-
neracios szandéek,
csaladi dsszhang

Igazolt

A magas motivaltsag szoros dsszeflig-
gest mutat a sikeres atadassal, gyakran
tarsul tudatos stratégiakkal és csaladi
forumokkal.

H3: Az utdd vallalkozas iranti elkote-
lezettsége motivaciot jelent a sziikse-
ges szakmai képzettség megszerze-

sére, ami meghatarozo szerepet jatsz-

elkotelezettség, mo-
tivacio a ceg atvete-
lére, csaladi 6ssz-
hang, jo inkumbens—

Részben
igazolt

Az elkdtelezodés valoban 6sztonzi a
kepzettseg megszerzesét, de ez 6nma-
gaban nem determinalja a sikeres utod-
last; csaladi timogatas szilkséges

hat a generaciovaltas sikerességében. utdd kapcsolat hozza.

Hda: A csaladi értekek és orokseg

megorzésére iranyuld szandék tamo-  csaladi 6rokség, Részben A motivum foleg sikeres utodlasoknal
gato kornyezetet teremt az utodlasi fo- értékek, motivacio a ioazolt jelenik meg, de nem univerzalis; in-
Iyamat tudatos és hosszu tavon is folytonossagra = kabb tamogato tényezo, nem kizaro ok.
fenntarthato megvalodsitasahoz.

Hd4b: A csaladi konfliktusok a genera-

ciovaltas soran akadalyozhatjak az vitas kérdések meg- , ikt o i
egyittmukddest, de megfelelo kezeles beszelese, jo inkum- Reészben Ako ok gyakoriak, de k k

mellett a bizalom mélyiiléséhez és a
folyamat erosodéséhez is hozzajarul-
hatnak

Az interjuk vizsgalatanak masodik szakaszaban induktiv tartalomelemzést végeztem, amelynek
célja az volt, hogy az elézetesen nem definidlt mintazatok és Osszefliggések azonositasaval

arnyalja a generaciovaltasrol kialakitott képet. A harmadik kords kodolés soran az interjukban

bens-utod kapcsolat, igazolt
csaladi 6sszhang

Forras: sajat szerkesztés

tiv kezelésiik hosszu tavon a bizalom
és egviittmukodeés erosddéset segiti.

eléforduld kodokat gyakorisdguk €s szemantikai telitettségiik alapjan elemeztem.

A relativ gyakorisagi értékek kiszamitasandl az osszesitett relativ gyakorisag lehetdségét
alkalmaztam. Ez a megkozelités nem az egyes kodok eléforduldsat viszonyitja a teljes
szoveghez, hanem az adott elemzéshez kivalasztott kddcsoportok Osszesitett kodolasait veszi
alapul. Ennek megfeleléen minden egyes kod relativ értéke azt mutatja, hogy az adott kod
milyen ardnyban szerepel a kivalasztott kodok teljes halmazan beliil. A hat leggyakrabban

eléforduld kod kozil ot kozvetleniil az utédhoz kapcsolddik, ami azt jelzi, hogy a
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generaciovaltas sikerének meghatarozo tényezdje nem csupan az inkumbens hozzaallasa,

hanem legalabb ennyire az utdd személyisége, kompetenciaja és motivacioja is.

A testvéri egyiittmiikodést és munkamegosztast jelzé kodok — bar alacsonyabb gyakorisaggal
— fontos kvalitativ dimenziokra mutattak ra. Azokban a csalddokban, ahol tobb utdd vesz részt
a vallalkozas iranyitdsdban, a konfliktusok megeldzésének egyik kulcsa az Onkéntes,
kompetenciaalapt szerepmegosztas volt. A testvérek gyakran maguk dontottek arrdl, hogy ki
milyen feladatkort vallal, nem feltétleniil az életkor, hanem a ratermettség alapjan. Ez a
gyakorlat nemcsak a csaladi kohéziot erdsiti, hanem a vallalat stabilitasat is ndveli, és érett

szervezeti kultarara utal.

Osszességében az induktiv elemzés azt mutatta, hogy a generaciovaltas folyamatat leginkabb
az utédok elkotelezddése, belsd motivacioja, valamint a testvérek kozotti egylittmiikddés
mindsége hatdrozza meg. Bar az inkumbens szerepe tovabbra is fontos, az utodlas valodi
megvaldsulésa elsdsorban az utdd kompetencidin, dontésein és a csalddon beliili dinamikékon

mulik.

A kvalitativ tartalom elemzésben a kodok és dokumentumok kapcsolatat Sankey-diagram
segitségével adbrazoltam (5. dbra), amely nemcsak a kodok gyakorisagat, hanem elosztasukat
és relativ stlyukat is szemlélteti. A diagram vizualisan kiemeli, mely témak kapnak hangsulyt
az egyes interjukban, segitve a kozponti témak azonositasat. Az elemzés kiilon kitért az utodhoz
kapcsolddo kodcesoportokra, valamint a masodik és harmadik generacio, illetve a néi utdédok
szerepére. Ezek egyiittes vizsgalata ramutat, hogy a masodik generacio jelenléte a cégben a
masodik leggyakoribb kddcsoport, mig a harmadik generaciod kozepes gyakorisaggal jelenik

meg, jelezve az intergeneracios folyamatok jelentdségét.

Az Osszetett vizualizaciok megerdsitik a kutatds egyik kulcs kovetkeztetését: az utdd szerepe a
generacidvaltas sikerének meghataroz6 tényezdje. A tizenhdrom kodcesoportbol hat kdzvetlentil
az utodhoz kapcsolodik, ezek az alkalmassagra, felkésziiltségre, ambiciora, a vallalkozasba
valo belépésre, valamint a n6i utddokra és a tovabbi generaciok szerepére vonatkoznak. A
diagramok vizualis bizonyitékot nyjtanak arra, hogy az utdd nem csupan a folyamat végpontja,

hanem a generacidvaltas aktiv, fejlédo és dontéshozo szerepldje.
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5. abra: Az utédhoz, masodik és harmadik generaciohoz kapcsolodé kodok osszesen —

Sankey-diagram

| Csaladi valialkozas jellemzoi

Utod csatlakozdsa a céghez

Utod képzése és fejiédése

2| Csaléd jelentésége

Masodik generacio a cégben

2 i Alapito generaciovaltasi
N\ |hozzddndsa

o

~

RSN\ | Arapits és utéa kapesoiata
% \\\\ |
"‘_ S Utod ambicija
Generaciovaltas
megvalosulasa

l Generaciovaltas jellemzoi

1 Csalddi alkotmany jelentdsége

Harmadik generacié a cégben
=l N6’ utbdok

Forras: Atlas.ti

Az induktiv tartalomelemzés egyik kiemelt célja annak feltérképezése volt, hogy milyen
Osszefliggések rajzolodnak ki a tartalmilag strti kodok kozott. A teljes vizsgalat tobb
kapcsolathald elemzésére is kiterjedt, itt ezek koziil az utdd szerepe az utddlasi folyamatban

keriil bemutatasra.

Az Utod jelentosége az utodlasban kodhéalozati diagram (6. abra) elemzése ravilagitott arra,
hogy a generéciovaltas nem egy adott ponton kezd6dé folyamat, hanem gyakran évtizedekkel
korabban indul el, a csaladi szocializacio soran. A tudatos csaladi és vallalkozoi hozzaallasnak

koszonhetden az utdédot mar kiskoratol kezdve a vallalkozas irdnyaba orientaljak, példaul nyari
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munkak, k6zos élmények €s tudatos értékkdzvetités formajaban. Ezzel parhuzamosan az utod
¢lete is szervesen 0sszefonodik a vallalkozassal: gyermekkora 6ta természetes szamara, hogy a
cég nem pusztan munkahely, hanem a csaldd megélhetésének forrasa, valamint az alapito
vallalkozéi elképzeléseinek megvalosuldsa. Ezek a korai benyomasok és élmények hosszu
tavon nagyon erdsen formaljak az utod motivaciojat, és orientaljak a cég felé. Bar az alapitok
gyakran tagadjak a nyomasgyakorlas szandékat, a hattérben mégis megfigyelhetd egy fokozatos
rahatés, amely meghatdrozza az utéd tanulmanyi dontéseit és karrierutjat. Ez az orientacid végiil
belsé elkotelezodéssé és ambiciova alakul, amely az utdéd tényleges csatlakozasdhoz vezet.
Tehat feltételezhetd, hogy van egyfajta sziildi nyomas, vagy inkébb rdhatas mar a kezdetektdl

fogva, ami a végso cél, a generaciovaltas iranyaba mozgatja az utédot.

6. abra: Utod jelentésége az utodlasi folyamatban — kédhalézat diagram

{} Alapite és utdd kaposolata LMod képréte o feglodese:
utodra nem nehesedik utod Snkent valaszt a
myomis a cikg atvitolire cognek hairnos diplomat
07— &
Utod ambicioja: utodot Utdd ambdcidja: utdd Lhod csatlakozaza a
kiskoratd] a cig feld ” ambicioja &5 becsvagya cogher: utdd
tereltik a . csatlakozasa a ceghez
[ — [ =] —
Utdd kiétprése és fejlodése: Generaciovaltas
utad #lete gyerckkora Gta a maergvaldsulisa: tudatatsdas
whllalkorashoz kitddik generacidvallas soran

51— 7 -

Az 6. dbran lathato halozati diagram elemzése azt mutatja, hogy a generaciovaltas sikerének
egyik kulcstényezdje az alapitd és az utdd kapcsolatdnak mindsége. A kozponti jelentségii
utod csatlakozasa a céghez kdd tobb mas tényezdvel kapcesolodik Ossze: a feleldsség idoben
torténd atadasa, az alapitd bizalma és a fokozatos visszavonulds mind hozzéjarulnak a sikeres
atmenethez. Az alapit6 vallalkozoi szemlélete és tudatos stratégiai gondolkodasa szintén fontos,
hiszen a visszavonulas nem elszigetelt dontés, hanem a vallalkozas jovOjének biztositasat célzod

folyamat része.

Az elemzés egy érdekes fesziiltségre is ramutat: mig az interjukban gyakran elhangzik, hogy az
utodokra nem nehezedett nyomas a cég atvételére, ezzel parhuzamosan erdsen jelen van az a

mintdzat, hogy mar kiskoruktdl a csaladi vallalkozas felé terelték dket. Ez a disszonancia arra
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utal, hogy a sziil61 kommunikacio €s az utdd szocializacioja kozott ellentmondas huzodhat meg.
Osszességében az alapitd és utod kozotti bizalom, a felelésség megfeleld idozitésii atadasa és
az alapitd visszavonuldsdnak iiteme egyiittesen hatarozzak meg a folyamat sikerességét, ami
megerdsiti, hogy a generaciévaltas nem csupan formalis 1épések sorozata, hanem alapvetden

kapcsolat- és bizalomvezérelt folyamat.

Az induktiv elemzés feltarta, hogy a generaciovaltas a legtobb esetben nem hirtelen, hanem
sokéves, fokozatosan ¢épililé folyamatként zajlik, amelynek koézponti elemei az utodd
vallalkozashoz valo kotddése, ambicidja, képzése, valamint az alapitd visszavonulasanak
modja és a masodik, illetve harmadik generacié bekapcsolddasa. A kédok és kapcsolataik
vizsgalata ravilagitott, hogy a sikeres atmenet alapja az egyensuly a felel6sség atvételében, a
tudatos felkésziilésben és a generdciok kozotti bizalmi viszonyban, mikdzben gyakran
fesziiltséget hordoz az utddra nehezedd implicit elvards és a nyiltan tagadott nyomaés
ellentmondésa. Osszességében a generaciovaltas nem pusztan szervezeti és jogi kérdés, hanem
mélyen emberi érzelmi és pszichologiai folyamat, amelyben az utdd személyes fejlodése, az
alapité hozzaallasa és a generaciok kozotti kapesolatok dinamikéja egylittesen hatarozza meg a

vallalkozas jovobeli kontinuitasat.

T3 tezis: A generaciovaltas sikerét alapvetoen meghatdrozza az utod korai vallalkozdshoz valo
kotodése és hosszu tavu elkételezodése, amelyet a csaladon beliili bizalmi kapcsolatok és az

egytittmiikodés mindsége tovabb erdsit.

5. Jovobeli kutatasi iranyok

A feltart 0sszefiiggések kvantitativ kutatassal valdo megerdsitése (pl. kérddives vagy strukturalt
interjus vizsgalatok formdajaban) hozzajarulhatna a generacidvaltasi mintazatok statisztikai
érvényesitéséhez. Végiil 0sszegzésként az allapithaté meg, hogy a dolgozat egyik legfontosabb
tudomanyos értéke abban rejlik, hogy a generaciovaltast osszetett, tobbdimenzids modellként
értelmezi, integralva az elméleti kereteket és az empirikus tartalomelemzést. Az eredmények
nemcsak elméleti szempontbol relevansak, hanem gyakorlati irdnymutatasként is szolgalhatnak

a csaladi vallalkozasok szamara.

A fentebb jelzett atmeneti gazdasagi mitkddés egyik kovetkezménye, hogy a rendszervaltas
utan feltlint sikeres vallalkoz6i populdcid nem rendelkezett koradbbi generacioktol
megszerezhetd eldzetes tapasztalattal és tuddssal a vallalkozas utodlasat illetéen. Ezt a

hidnyossagot tudja athidalni az a tudomanyos kozdsség, amelyik ilyen irdnyu kutatasokat
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végez, olyan forumok szervezésével, vagy tajékoztatd kiadvanyok készitésével, amelyek
informdcios forrasként szolgalhatnak az érintett vallalkozoi réteg szamara. Masrészt tamogatast
nyUjthatnak olyan vallalkozéi Onszervezddd szervezeteknek is, amelyek platformot
biztositanak arra, hogy a sikeres generacidovaltd cégek megoszthassak egymaéssal a
tapasztalataikat az utddlasi folyamattal kapcsolatban. Ez utdbbira mar tobb példa is van, olyan
szervezetek, amelynek tagjai az utddlasi folyamat valamely fazisanal tartdé csaladi

vallalkozasok.

A generaciovaltds nem pusztan hatalomatadds, hanem bizalom, értékek és feleldsség

atorokitése — egy olyan folyamat, amelyben a jové a multbol épitkezik.
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