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Absztrakt
A generaciovaltas Magyarorszagon tobbezer kis- és kozépvallalkozast érint. A rendszervaltas
utani cégalapitasi hullimban megalakult szervezetek tobbségénél mar eldkeriilt a generacio-
valtas témakore, egy résziik esetén a kovetkezd generacié mar atvette a vezetoi feladatokat, il-
letve szamos esetben mar aktivan részt vesz a mindennapi folyamatokban. Mindemellett a si-
keres generaciovaltas gyakorlatarol még keveset tudunk. A kutatds korabbi, hazai, illetve
nemzetkdzi utddlasi modellek kritikaja és szintézise segitségével hoz 1étre egy egységes gene-
racidvaltasi modellt, amely végig kiséri a teljes generaciovaltasi folyamatot, annak 1épéseit €s
akadalyait. Az elméleti modell hazai kornyezetben valo alkalmazhatdsagat kvalitativ kutatasi
modszerrel vizsgélja a dolgozat; kiilonb6zd ipardgban miikodd felsdvezetdkkel késziilt mély-
interjuk, dokumentumelemzés és megfigyelés segitségével. Ennek eredményeként meghataro-
zasra kertltek az utddlasi folyamat szakaszainak fobb jellemzdi, illetve azok kockézatai. Min-
den egyes vallalat behatarolasra kertil, hogy a generacidvaltas folyamatanak melyik 1épcsdjén
all. Tovabba a kutatés kitér az ligyvezetdk altal megfogalmazott tanadcsokra, melyeket dssze-
hasonlitva megallapitja azokat a tényezdket, amelyek tdmaszt nytjthatnak mas cégek szama-
ra. Mindemellett felhivja a figyelmet a kiils6 veszélyforrasok meglétére, és azok kezelésének
fontossagara.
Abstract

The succession affects thousands of small and medium-sized enterprises in Hungary. In
most of the organizations formed in the wave of company formation after the change of re-
gime, the topic of transferring power has already come up. In some cases, the next generation
has already taken over managerial tasks, and in many cases it is already actively involved in
everyday processes. However, little is known about the practice of successful succession. The
research uses the critique and synthesis of previous, domestic and international succession
models to create a unified model that accompanies the entire generational change process, its
steps and obstacles. The thesis examines the applicability of the theoretical model in a do-
mestic environment using a qualitative research method; Through in-depth interviews, docu-
ment analysis and observation with top executives in various industries. As a result, the main
features of the stages of the succession process, as well as their risks, were determined. Each
company is delimited on which stage of the process of generational change it stands on. In
addition, the research covers the advice given by executives, which is compared to identify
factors that may provide support for other companies. It also draws attention to the existence

of external threats and the importance of addressing them.
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1. BEVEZETES

., A tudomany egy olyan kozos vallalkozas, ami generaciokat fog éssze. Tovabbadva a stafétat,
tandr a didknak, didk a tandrnak, az igy dsszegyiilt tudds a multbol egészen a csillagokig ve-

zet.

~Kozmosz: Torténetek a vilagegyetemrdal c. film~

Az emberiség egyik 6rokos kozponti kérdése az élet kiillonbozo értelemben vett kontinuitasa-
nak biztositasa. Az élet 6rokitése mellett rendkiviil fontos a multat tisztelé6 hagyomanyok, is-
meretek, eredmények és lehet6ségek atadasa is.

Egy ember61td csak egy pillanatnak tlinik a tarsadalom tobbezer éves torténelméhez viszo-
nyitva, igy konnyen belathatdé a generaciok kozti atmenet biztositasanak fontossaga, ha az
emberiség érdekeit egy egységként vizsgaljuk. Ha ez nem torténne meg, az id6 eldre-
haladtaval sem lenne képes a népesség a folyamatos fejlodésre az egyének kozti athidalhatat-
lan szakadékok végett.

Ez a gondolatmenet a vallalatok életére is konnyen levetithetd, igy megmutatva, hogy egy
hossztavon stabilan miikodo cég életében is elkeriilhetetlen a generaciok valtakozasa. Ebben
a kontextusban a generacid az ember6ltd, az emberiség pedig a teljes vallalatnak megfeleltet-
hetd. A szervezetek ¢€letében is a jelentdsebb stratégiai célok €s tervek eléréséért gyakran évti-
zedeken keresztiil kell dolgozni és kiizdeni. Ebbdl kifolyodlag eléfordulhat, hogy az a vezetd,
aki kijelolt egy célt, nem tudja az egész ehhez vezetd uton végig kisérni cégét, igy feltétleniil
sziikséges tovabbadnia valakinek vezetoi szerepét. Belathato, hogy akar a tarsadalmat, akar a
gazdasagi szervezeteket tekintve kiemelt fontossagu a generaciovaltas témakore.

A dolgozat a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok generaciovaltasanak kérdéskorével
foglalkozik, amely napjainkban egy igazan aktualis témakort jelent. Vallalatvezetokkel tartott
interjuk és szakirodalomban végzett kutatasok alapjan megalkotasra keriilt egy aktualis mo-
dell, amely leirja a folyamatot, ezek mellett pedig 6sszegylijtve olvashatdak az utddlasra vo-

natkozo krizis helyzetek és tanacsok.



1.1 A TEMA BEMUTATASA

Az alabbiakban keriil részletezésre a dolgozat témajanak fontossaga és aktualitasa. Ezen kiviil
megtalalhato a témakorhoz kapesolodo alapfogalmak definialasa a megfeleld érthetéség és at-

tekinthetdség érdekében.
111 A téma aktualitasa

Magyarorszagon az 1980-as évek elején, egy 0j torvénycsomagot hozott a kormany, amely
alapvetd valtozasokat tartalmazott a gazdalkodo szervezetek miikodtetésérdl. Ezek olyan ked-
vezo feltételeket biztositottak a vallalkozok szamara, hogy hamarosan egy cégalapitasi hullam
indult el. Mivel az idészakot a hianygazdasag jellemezte, hamar felismerték a piacban rejlé
lehetéségeket, hiszen szinte barmilyen bevezetett termékre hamar, jelent6s kereslet alakult ki.

1985-re a maganvallalkozasok szama elérte a 35 ezret. Ez természetesen a jelenlegi, kozel
kilencszazezerhez (KSH; 2022) képest nem tiinik jelentdsnek, a hangsuly az akkor elinduld
vallalkozasi hullamon van. Ebben az idészakban is felfigyeltek az emberek az Gj helyzetre,
igy késébb, mar elére gondolva a majdani generaciovaltas problémajara, az Eurdpai Unid
ajanlast adott ki 1994-ben. Ebben bemutatta azt a gyakorlatot, amely szerint érdemes lehet el-
jarni egy ilyen helyzetben.

Késébb, 1997-ben vizsgalatot is inditottak arra vonatkozoan, hogy a tagorszagok ezt az
ajanlast milyen szinten kovetik. A témakor kutatdsanak sziikségessége az 1do elteltével egyre
jelentdsebbé valt, hiszen annak idején, aki a 80-as, 90-es években inditotta el a vallalkozasat,
jellemzéen 30-40 éves kora koriil, szinte mar biztosan elmult 60 éves, igy rovid idén beliil
sziikséges lehet gondoskodnia szervezete utodlasarol.

Napjainkban szamos valtozassal szembesiilnek a cégek a mindennapok soran. 1dérél idore
ujabb kihivasokat hoz a kdrnyezet, amely jelentdsen hat a vallalat mindennapjaira, a munka-
tarsak kapcsolatrendszerére, ebbdl kifolyolag az utodlas folyamatara is. Kordbban vizsgaltak
az Ipar.4.0 hatasat a szervezetekre, amelybdl kidertilt, hogy az Gjonnan megjelent lehetéségek
a munkavégzésre egyarant hozhatnak pozitiv és negativ hatasokat. (Smit & tsai; 2016) Ezek a
megvaltozott munkakoriilmények konfliktusokhoz is vezethetnek. (Bauer & tsai; 2015:422-
423)



Egy szervezet életében az utddlas az egyik legnagyobb feladatot és egyben mérfoldkovet
jelentheti, hiszen egy vezet6 személy valtozasa egyarant jo €s rossz iranyba is elviheti maga-
val a véllalatot.

Kutatasunk soran attekintettiik a korabbi tanulmanyok eredményeit, majd azokat szinteti-
zaltuk, igy kirajzolodtak olyan agai a témakornek, amelyekben még talalhatoak hianyossagok
¢és potencialisan vizsgalhatok. Kevés olyan irds sziiletett, amely gyakorlatias tudast oszt meg
az olvasoval, igy ezt felismerve sziikségesnek lattuk mar tapasztalt, a témaban érintett Szak-

emberek bevonasat a kutatasba.
1.1.2  Altalanos leiras, fogalmak

A magyarorszagi helyzetet felmérve megallapithatd, hogy a cégek jelentds része csaladi val-
lalkozasként indul, igy a tovabbiakban a dolgozat ezeket targyalja.

Gallo & Sveen, 1991 a kovetkezo definiciot jegyezték le: ,,Csalddi villalkozas az, a csalad
tulajdonaban 1éva iizleti egység, melyben a csalddtagok tobbségi tulajdonnal rendelkeznek és
a fobb iranyitasi feladatokat is 6k végzik, valamint részt vesznek a fontos iizleti dontések meg-
hozatalaban.” Tobb elny is szarmazhat az ilyen szervezetekb6l. Az egyik legkiemelkedébb
lehet a hasonl6 érdeklddés és a kolesonos bizalom. Mivel a tulajdonosok egy csaladbol szar-
maznak, igy a magukkal hozott értékrendjiik €s céljaik nagyon hasonldéak lehetnek, tovabba
szinte vakon megbiznak egymdsban. Ez pedig a véllalkozas jovéjére nézve hatalmas elényt
nyujthat, hiszen igy célbeli, vagy gondolkodasmodbeli nézeteltérésre sokkal kisebb az esély.

Egy szervezet generaciovaltason halad keresztiil abban az esetben, ha a korabbi tligyvezetd
vagy tulajdonos atadja feladatait és szerepkoreit egy Gj embernek, akit ilyenkor utddnak neve-
ziink. Tekintslik at az el6dok és az utdodok jellemzoit. El6dnek hivjuk azt, aki az atadashoz
képest korabban vezette a vallalkozast, rengeteg tapasztalattal és ambicidval rendelkezik. Sok
esetben 0 alapitotta a céget az innovativ Gtletét felhasznalva, és meggy6z0, talpraesett jellemét
bevonva. Vallalnia kellett egy oriasi kockazatot, hiszen egy gazdasagi szervezet alapitasa ren-
geteg 1dOt, pénzt €s energiat emészt fel, arra pedig soha nincs garancia, hogy mindez kifizeto-
d6 lesz. Jellemz6 nehézség lehet egy esetleges generaciovaltas esetében, hogy nem tudja
olyan konnyen kiadni a kezei koziil az iranyitast, hiszen egy élet munkajat kell sok esetben
masra biznia. Ilyenkor eléfordul, hogy mar papiron atadja a vezetést az utdéd szdmara, azon-
ban az el6d még mindig aktivan részt vesz a dontéshozasban, figyeli és kritizalja az utod cse-
lekedeteit.

Utddnak nevezziik azt az 0 vezetdt és/vagy tulajdonost, aki egy generacidvaltas utan veszi

at a cég mindennapos iranyitasat. Sok esetben 6k mar eleve a kozép- vagy a felsévezetés



szintjén keriilnek a céghez, altaldban nem kovették figyelemmel a vallalkozés kibontakozasat.
Igy elfordulhat, hogy nincsenek olyan informacié birtokéban, ami szakmai szempontbél fon-
tos lehet. Ez a késébbiekben nehézségeket is okozhat. Az utddok gyakran nagyobb hangsulyt
fektetnek arra, hogy a vezetdi szerepre az iskolapadban késziiljenek fel, ahelyett, hogy a csa-
ladi cégnél gyljtsenek elegendd tapasztalatot és az elddtdl lessék el a vezetés apro triikkjeit.
Ez a kés6bbiek soran konfliktust is sziilhet, hiszen a cég jellemzben idésebb dolgozoi kritikus
szemmel fogadjak az utédot tapasztalatlansaga miatt.

Egy generaciovaltas sordn két eshetdséggel szamolhatunk. Az egyik, hogy van megfeleld
utdd, akinek 4t lehet adni a cég vezetését, mig a masik eset, hogy az eldd nem tudja kire bizni
a szervezet iranyitasat.

Ha a cégvezetésre van megfeleld utdd jelolt, akkor a generaciovaltas sikeressége nagyrészt
a két fél hozzaallasan mulik. Hiszen, ha mindketten kell6 tiirelemmel, szorgalommal és ala-
zattal allnak a kihivas el6dtt, akkor komolyabb nehézségek nélkiil atvészelhetik ezt az idésza-
kot.

Az az eset, hogy nincs megfeleld utdd a cég vezetésére, tobb okbol is el6fordulhat. E16szor
is, ilyen lehet az, ha van utdd, viszont ¢ valamilyen okbol kifolydlag nem szeretné a vallalko-
zast tovabb vinni. Ez bekovetkezhet példaul azért, mert az utod elzarkozik a folyamatosan bi-
zonytalan és kihivasokkal teli vallalkozoi életformatol, amely helyett szdmara sokkal szimpa-
tikusabb a biztos és kiszamithaté munkavallaloi 1ét. Természetesen egy vallalkozas vezetésé-
hez sziikséges a magas foku stressztilirés, a magabiztos fellépés €s a hiteles személyiség.
Azonban ezek a tulajdonsagok altalaban velesziiletettek, tehat ha az utdéd nem rendelkezik ve-
liik, nem javasolt belevonni ebbe a vilagba, hiszen mindkét fél szamara kiilonosen nehéz le-
het. Az az eset is eléfordulhat, hogy az utddjeldlt szivesen tovabb vinné a vallalkozast, azon-
ban az eldd 6t magat nem tartja alkalmasnak a pozicio betoltéséhez.

A cégek életében kiilonféle szerepeket tolthetnek be az emberek, melyeknek az attekintését
nem szabad figyelmen kiviil hagyni. Rendkiviil fontos tényezd ez a munkatarsak motivaltsa-
gaban, a cég érdekeihez valo hozzaallasukban. Tagiuri & Davis, 1982 megalkottak a Harom
kor modelljét, amely hét féle csoportra bontja a csaladi vallalkozasban részt vevoket a szerve-

zethez val6 kapcsolddasuk fiiggvényében.
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1. abra: Tagiuri — Davis modellje, 1982

Forras: Tagiuri — Davis, 1982 alapjan sajat szerkesztés

Mint lathato, a generaciovaltas rendkiviil valtozatos helyzeteket hozhat, emiatt is egy rég-

ota kutatott témakor. A kovetkezd részfejezetben jellemezziik a korabbi, generaciovaltassal

foglalkoz6 modelleket, a folyamatban val6 elérehaladottsag alapjan csoportositva.

1.2 A KORABBI MODELLEK

,, Csak él6 tudomany létezik. Az emberiség tudasa nem orizheté meg folyamatos kutatas nél-
kail.”

~Palinkas Jozsef~

A generacidvaltas témakore mar egészen hosszl ideje kutatds targyat képezi, igy rengeteg
dolgozat, cikk, esettanulmany és modell megtalalhatdo a vonatkozé szakirodalmakban. Egy

2018-as tanulmany elemezte évrél évre a témakort vizsgald publikalt cikkek mennyiségét
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(1939 ¢és 2017 kozott), és arra jutott, az eltelt 79 év alatt az évente megjelend kutatasok szama
a nullarol a hatvanat is meghaladta (Cisneros & Ibanescu & Keen;2018:924). 1976-ban mar
Barnes és Herson felismerte, hogy ez a kérdés milyen komoly valaszat elé allitja a cégek je-
lentds részét.

Az egyik leggyotrelmesebb tapasztalat, amellyel egy iizlet szembesiilhet, a generdcioval-
tds a felsévezetés korében. A probléma dltalaban azokban a csaladi vallalkozdasokban a leg-
egetobb, ahol az alapito nem adja fel a vezetést, és csak figyel masokat, mig 6k probalnak be-
segiteni a vallalkozdsban, ekozben az 6rokosok pedig frusztraltak és bedarnyékolva érzik ma-
gukat. A csalddon beliili hatalom dtadas szakaszai és a vallalat névekedésének vagy stagndla-
sanak szakaszai kozott parhuzam van, igy az egyik folyamat z6kkenémentessége gyakran befo-
lyasolja a masik sikerességét is . (Barnes & Hershon; 1976:1)

A XX. szazad masodik felét6l egyre nagyobb figyelem szegez6dott a témakorre, igy sza-
mos kutatoé hozott l1étre sajat modellt a folyamat leirasardl. Ezek az alapveté modellek keriil-

nek jellemzésre az alabbi alfejezetekben, fazisok szerint csoportositva.
1.21 A korabbi modellek tipusai

Az eddigi kutatasok eredményeit tekintve megallapithato, hogy a generaciovaltas folyamatat
és tényezGit a téma szakértdi kiilonbozé szempontok szerint vették goresd ala. Igy szamos
modell sziiletett, melyek koziil valamennyi csoportosithato a téma megkozelitése szerint.
Jelent6s szamu modell fellelhetd, amely a generaciovaltast, mint folyamatot veszi alapul,
¢és az ezt alkotd fazisokon vezeti végig az olvasot. Tobbséglik az eldd egyediili iranyitasaval
kezdi a folyamatot, majd az utod egyediili vezetésével zarja. A korabbi modellek legnagyobb
részét ebbe a csoportba lehet sorolni:
e Churchill és Hatten, 1987 Eletciklus megkozelitésii modell
e Wendy C Handler, 1990 Kolcsonos szerepesere kiegyenlitési folyamatmodell
e Longenecker, Moore és Petty, 2000 Hét fazistt modell
e Dyck, 2002 Az utodlas valtofutas modellje
e Murray, 2003 Hét szakaszos modell
e Le Breton-Miller, 2004 Az utddlas haromfazist modellje
e Lambrecht, 2005 Generaciovaltas hat 1épcsés modellje
e Wulf és Stubner, 2008 Négyfazisa 6roklési folyamat
Szamos tovabbi modellt alakitottak ki, amelyek azonban nem a folyamat fazisaira foku-
szalnak, hanem a folyamatban részt vevé felek, vagy a folyamatban érintettek kapcsolatait, és

annak a folyamatra val6 kihatasat vizsgalja. Mar korabban is felismerték, hogy az utodlas si-

6



kerességéhez kiilonosen fontos ezt a tényez6t is figyelembe venni. Az alabbi modellekben ko-

z0s jellemz0 a kapcsolat kozpontusag:

Fox, 1996 Hat tipust kapcsolat

Gasson ¢és Errington, 1999 Négy idealis alapeset

Stavrou, 2003 Extrovertalt utodlas csaladi vallalkozasokban

Daspit, 2016 Tarsadalmi csereelmélet
A dolgozat alapvetéen a fazisokon alapulo utodlasi modellekre helyezi a hangsulyt. A ko-
vetkezo részfejezetekben talalhatd a szakaszok modellek szerinti jellemzése, harom f6 cso-

portra bontva.
1.2.2  Utéd sziikségletének megjelenése, el6zetes tervezés

A generacidvaltas folyamata azzal a 1épéssel kezdddik meg, amikor a szervezetben vagy az
elédben felmeriil az utod sziikségességének gondolata. Ebben az esetben még csak az elod
van jelen a szervezet életében, az utod még a cégtdl altalaban fiiggetlen. Lehetséges, hogy
még nagyon fiatal és a tanulmanyait folytatja, de az is el6fordulhat, hogy mar egy masik cég-
nél gylijt tapasztalatot, amelyet aztan a szervezetnél késdbb kamatoztathat.

Koréabbi tanulmény vizsgalja az utdd neveltetésének Osszefiiggését a generdciovaltas gor-
diilékenységével. Kijelenthetd, hogy akik fontosnak talaltak az potencialis utddjeldlt nevelte-
tését, ott szamottevéen gordiilékenyebben zajlott az utodlasi folyamat, amely pedig pozitivan
hatott a gazdasag jovojére (Kovacs; 2020:61).

Egy masik kutatas az utdd kivalasztasanak folyamatat vizsgalta, amelyben 5 szakaszra
bontotta a teljes idészakot, majd azok szakaszonként jellemzésre keriiltek (Schlepphorst &
Mo00g;2014:360-361). A megvaltozott koriilmények a munkaban pedig konnyen konfliktus-
helyzeteket sziilhet (Bauer & tsai;2015), amely tovabb nehezitheti az utodlas helyzetét a szer-
vezetben.

Churchill és Hatten, 1987 ugy jellemzi ezt az idészakot, hogy a tulajdonos az egyetlen csa-
ladtag, aki kozvetlen kapcsolatban all az tzlettel. llyenkor jeloli ki a f6 iranyt a szervezet
szamara ¢és felhasznalva a sajat kompetencidit, kialakitja a vallalati kultarat. Egyrészrdl ez
sziikséges az operativ tigyek menedzseléséhez, masrészrdl pedig hasznos lehet a késobbi sike-

res generaciovaltashoz.



4, Fazis

A hatalom atadasa
3. Fazis

Partnerseg
2. Fazis

ar Tanulas és fejlesztés
1. Fazis

Tulajdonos altal
menedzselve

2. abra: Churchill — Hatten modellje, 1987
Forras: Churchill-Hatten (1987) alapjan sajat szerkesztés

Handler, 1989 modelljében kihangsulyozza, hogy a folyamat soran az eldd és az utod sze-
repe folyamatosan valtozik. Kezdetben teljes mértékben az eléd miikodteti egyediil a szerve-
zetet, és az utdd jelolteknek még nincs semmilyen szerepiik a vallalat mindennapjaiban. Az
El6d személyesen feliigyel mindent, kiilondsen jellemzé a ,,One Man Show” erre az id6szak-
ra. Amikor a szervezet taléli a kezdeti id6szakot, megjelenik jovobeli célként az utodlas.

Longenecker, Moore és Petty, 2000 modellje 3 1épcsébdl és 7 fazisbol all. Az elsé 1épesot
3 fazis alkotja, melyek lefedik az utdd hivatalos céghez keriilése eldtti iddszakot. Ilyenkor mar
tervezi az eldd a generacidvaltast, ki is jeloli az utddot, azonban az ¢ kinevelése még folya-
matban van. Ebben az idészakban kiilonb6z6 modokon ismerkedik a szervezettel, példaul
részmunkaiddben dolgozik ott, esetleg iskola utan besegit.

Le Breton Miller, 2004 harom fazisti modelljét vette alapul Daspit, 2016, kiegészitve a cse-
rekapcsolatban érdekelt felek csoportositasaval. Az elsé fazisban megfogalmazodnak a gene-
raciovaltas folyamatanak szabalyai, tovabba elkésziil az utddlasi terv. Daspit tovabba, a fazi-
sokon beliil fliggdvé teszi az aktualis feladatokat az eldd és a potencialis utdd kapcsolatatol.
Hiszen belathatd, hogy egészen mas jellegli nehézségekkel talalkozik a két fél, ha sziilo-
gyermek kapcsolat koti ssze ket (igy feltételezheté mar a cég alapvetd ismerete az utdd ré-
sz€rdl), és akkor is, ha az utdd a csalddon kiviilallé szerepld.

Lambrecht, 2005 azzal kezdi a folyamatot, hogy az eléd a vallalattal kapcsolatos tudasat,
tapasztalatat és az értékeket megosztja az utédjaval mar akkor, amikor az utod még nem vesz
részt a szervezet mindennapjaiban. Ezzel parhuzamosan végzi a tanulmanyait, esetleg tapasz-
talatot gyiijt még mas cégeknél, amelyet késobb kamatoztathat. Ezutan tovabbi (belsd) képzé-

sekkel folytatja a betanulasat.



Isaac, 2019 az egész folyamatot a tervezés oldalarol kozeliti meg, melyet kilenc 1épésre
bont. Végig vezeti az olvasot azokon a lépéseken, amelyeket sorrendben érdemes kdvetni a
sikeres generdciovaltas érdekében. A tervezési folyamatban helyet kap a kommunikécio, tu-

lajdonrész, nyugdijazas, stratégia €s a riziko elkertiilés tervezése is.
1.2.3  Folyamatos tervezés, generaciovaltas folyamatanak menedzselése

Tovabb kovetve a folyamatot leird modelleket, eljutunk a tervezésig és az utod céghez kertilé-
séig, melyeknek kiemelt jelentdségiik van. A generaciovaltast idealis esetben alapos tervezési
folyamat elézi meg, hiszen az utddlas sikerességének az esélyét ez nagyban noveli, ha mar
elézetesen meghatarozasra keriilt az az t, amelyet kés6bb be szeretne jarni a szervezet (Ko-
vacs; 2020:58-65). Természetesen nem minden esetben tudja megel6zni folyamattervezés az
utodlast (bizonyos kiilsé tényezok is kozbeavatkozhatnak, ezeket a 4.2.12 fejezetben targyal-
juk), ilyenkor azonban a felek tobb és embert probalobb feladatokkal talalhatjak szembe ma-
gukat. A tervezési folyamat mar a két fél egyiittes kozremitkodésével torténik, hiszen ebben
az idészakban mar az utdd is aktiv résztvevdje a szervezetnek.

Churchill és Hatten, 1987 ennek az id6szaknak a feladataként latja, hogy az utéd megisme-
ri a vallalkozast, és beletanul a napi teend6kbe. Folyamatosan fejleszti a cégvezetéssel kap-
csolatos tudasat, és a delegalasra valo képességét. Késobb pedig elkezdédik a partneri
egylittmikodés a két fél kozott, amely a személyes kapcsolatukat is mindenképpen megerdsi-
ti. Egy bizonyos id6 utan az utdd egyre tobb témaban szabad kezet kaphat a dontéshozast ille-
toen.

Handler, 1989 modelljében erre az idGszakra teszi az utdd komolyabb, menedzser szere-
pekkel torténé megbizasat a szervezetben. Emellett az eléd szerepkore is megvaltozik, hiszen
egyre tobb feladatot delegal és az id6 elorehaladtaval inkabb felvigyazoként van jelen a min-
dennapokban. Ellendrzi az utdd dontéseit, és addig vesz részt aktivan a vallalat életében, amig
az utod fel nem késziilt teljesen az egyediili vezetésre.

Gasson és Errington, 1999 modelljében nem kimondottan az utddlas fazisaira fokuszaltak.
Neégy idealis alapesetet irtak le az utodlas lehetséges végbemenetelére annak fliggvényében,
hogy az eldd és az utdod milyen modon dolgoznak Gssze a folyamat kozben és a kettdjiik ko-
zotti kapesolat milyen mingségii. Az alapesetek a kdvetkezok:

e Tarsas vallalkozas: ebben az esetben az utoéd az eldd keze ala dolgozik, és az 6
munkdjat segiti, amely kdzben fokozatosan beletanul a cég vezetésébe. Ebben az

esetben a két fél cégvezetése nem fliggetlen egymastol.



e Kiilonallo vallalkozas: az utéd egy kiilon vallalkozasrészt vezet fiiggetleniil az
elédtol, kozben pedig a kisebb kockazat és felelosség mellett szerzi meg a sziiksé-
ges ismereteket.

e Apa-fia egyiitt: az apa kis mértékben vonja be az utoédot a csaladi gazdasagban az
iranyitoi tevékenységbe. Az eldd halalaval vagy nyugdijba vonulasaval az iranyitas
az utdd kezébe kertil.

e Tartalék gazdasag: a utod egy kiilonallo gazdasagba helyezésével megkezdi a tanu-
lasi folyamatat, ezzel fejleszti a sajat gazdalkodasi és iranyitasi képességeit. A cég
fliggetlennek tekinthetd egészen az eldéd nyugdijba vonulasaig, amikor azonban a

két szervezet osszeolvasztasara kertlhet sor.

Tarsas Killénallé
Magas , , . ,
villalkozas vallalkozas
Az .otthoni gazdasag™
déntéseiért vallalat
feleldsseg
. Tartalek-
Alacsony Apa-fia egyiitt ;
= gazdasag
Nem Igen

Fiiggetlen vallalkozas iranyitasa

3. abra: Gasson — Errington modellje, 1999

Forras: Gasson-Errington (1999) alapjan sajat szerkesztés

Longenecker, Moore és Petty, 2000 modelljében ez az idészak az 4-6. fazisnak felel meg.
Ekkor mar az utdd kiilonbozo felelsségteljesebb pozicidkat betolt a szervezetben a vezetévé
valasa el6tt, tapasztalatszerzés céljabol. Késobb atveszi a menedzseri szerepkort az elddtol,
azonban ekkor még szamithat az el6d tAmogatasara, esetleg koz6s munkara.

Le Breton Miller, 2004 modelljének masodik szakaszaban torténik az utod képességeinek
¢s tudasanak felmérése, majd, ha hianyossag mertil fel, akkor ezeket akar belsd, akar kiilsd
képzésekkel tovabb lehet fejleszteni.

Lambrecht, 2005 modelljében az 6tddik fazisban 1ép be az utdd hivatalosan a vallalat éle-
tébe, azeldtt csak a tanulményait folytatta kiilonb6zd helyeken. Azonban itt mar bekeriil a
szervezetbe, és kiilonb6z6 belsé poziciokban gytijt tapasztalatot, miel6tt menedzsment korbe
1ép. Ekkor probal meg kapcsolatot kialakitani a munkatarsakkal, partnerekkel és az érintettek-

kel, ezenkiviil megismeri a szervezet altal kiszolgalt piacot.
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1.2.4 Eléd kivalasa a szervezetbol

A folyamat utolso szakaszanak tekinthetd, amikor az eléd mar kilép a vallalat mindennapi éle-
tébal, és legfeljebb csak a hattérbol tamogatja tanacsaival az utddjat. Ehhez a szakaszhoz mar
csak akkor jut el a szervezet, ha a generaciovaltas sikeres volt, és nem szakadt meg a folyamat
valamilyen oknal fogva (a kiilonb6z6 kiilsé okokat a 4.2.12 fejezetben targyaljuk).

Churchill és Hatten, 1987 ide sorolja azt a 1épcséfokot, amikor a vezetés szerepe mar atke-
riilt az utod kezébe, és az eléd pedig 1) lehetdségek utan kutat az életében, amely mar teljesen
fliggetlen a szervezettol.

Handler, 1989 modelljét azzal a fazissal zarja le, amikor az utod mar teljesen felkésziilt az
egyediili iranyitasra és a dontéshozatalra, hiszen megvan a sziikséges elméleti tudasa és gya-
korlati tapasztalata is. Ettdl az iddszaktol kezdve vezeti mar 6nalldan az utdd a Szervezetet,
mig az el6d visszavonul a mindennapos munkatol, és mar csak egy tanacsado szerepet tolt be
a hattérben. Szerinte a generaciovaltas sikeressége kiilondsen fligg az eléd és az utdd kapcso-

latatol, amelyben egy erds bizalomnak és kolesonds tiszteletnek jelen kell lennie.

Eléd szerepének valtozasa

Eg}/ed,u}l »  Uralkodo o Atruhazo » Tanacsado

1ranyito

. Leader/
N > ito » M

incs szerep Segitd enedzser Vezels

Utod szerepének valtozasa

4. abra: Handler modellje, 1989

Forras: Handler, 1989 alapjan sajat szerkesztés

Ezt a modellt vették alapul Cadieux és munkatarsai, 2002, akik tovabbi négy fazissal egé-
szitetteék ki a szerepkorokhoz kapcsolodoan:
e bevezetés
e integracio
o koz0s vezetés

e nyugdijazas
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Longenecker, Moore és Petty, 2000 modellje a hetedik fazissal zarul, amely altalaban a ge-
neraciovaltas utani 2-3 évben torténik meg. Ekkor 1ép ki az eléd teljes mértékben a vallalat
¢letébdl, 6 maga pedig egészen 1) dolgokra helyezheti a fokuszt. Gyakran ez a fazis egészen
az eldd halalaig elhuzodhat, hiszen sokan életiik végéig nem tudjak teljes mértékben elenged-
ni a céget a hozza fiz6do érzelmek és emlékek miatt.

Le Breton Miller, 2004 modellje az el6d posztjardl vald lemondasaval és az utod felso ve-
zetd szerepkorbe valo belépésével zarul. Ennek az id6szaknak latja feladataként Daspit, 2016,
hogy az eldd és az utdd kozott sikeriilt-e egy olyan kapcsolatot kialakitani, amely biztositani
tudja a sikeres hatalomatadast a két fél kozott. Ezek mellett szintén nem elhanyagolhato té-
nyez06, az érintettek valtozashoz vald hozzaallasa. Ebben nagy kiilonbségek latszodhatnak ak-
kor, ha a két fél kozott sziilo-gyermek kapcsolat van, és akkor is, ha az utoéd nem tartozik bele
a csaladi korbe. Ez gyakran irigységhez és direkt hatraltatashoz vezethet.

Lambrecht, 2005 modelljének utolsé fazisa mar ebbe a csoportba sorolhat6, hiszen a meg-
feleld tervezés és a pontos megegyezés fontossagat hangstlyozza az E16d cégtdl valo fiigget-
lenedése utan. Kiemeli, hogy kiilonosen koltséges lehet a cég szamara, ha a tervezés nem elég

alapos.

1.3 A KORABBI ELMELETEK KRITIKAJA

Az utodlas kérdését mar a témakor kiemelt fontossaga miatt rendkiviil széles korben vizsgal-
jék mind hazai, mind nemzetkdzi szinten. Ebbdl kifolydlag szdmos modell sziiletett, amely a
generacidvaltas folyamatat probalja leirni valamilyen irdnybol megkozelitve, azonban a téma-
kor Osszetettsége miatt egy teljeskorti értelmezés és jellemzés kiilondsen nehéz feladatnak bi-
zonyul.

A feldolgozott modellek koziil valamennyi esetében megtalalhatoak bizonyos hianyossa-
gok, amelyeket kikiiszobolve, egyre kozelebb juthatna a tudomany egy, a gyakorlatban szé-
leskoriien alkalmazhato modellhez. Az ezzel kapcsolatos egyik legfobb problémat jelenti a
valo életben a vallalatok soksziniisége és a kiilonb6z6 piacokon valo jelenlétiik.

A tudomanynak el kell fogadnia, hogy hatalmas folyamatbeli eltérések lehetnek egy olyan
kisvallalkozas utddlasa kozt, ahol az elsd generacios id6s6do sziilé egy hirtelen egészségiigyi
probléma miatt kényszeriil kivalni a cégbdl, és egy olyan vallalat generaciovaltasa kozt, ahol
mar utodlast atélt, sokadik eldd adja at tervezetten a vezetést a kijelolt legalkalmasabb utoéd

részére.
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Ezek alapjan kijelenthetd, hogy nem lehet egy olyan egységes, szigoru és részletes modellt
megalkotni, amely valamennyi szervezet utodlasat tokéletesen leirhatna. Feltétleniil szamba
kell venni olyan eshet6ségeket is, hogy a folyamat soran az egymas utani 1épéseket a szerve-
zet nem sorrendben teszi meg, hanem eléfordulhatnak ugrasok, és visszalépések is. Ezeken fe-
lil bizonyos kiilsé vagy belsé tényezOk kovetkeztében vége szakadhat az utodlasnak sikerte-
leniil, a folyamat kdzben.

Ezekkel az eshetéségekkel azonban szamos tanulmany nem foglalkozik, helyette inkabb
olyan modellt alkot, amely nem tul részletes. igy azonban sokkal konnyebben és biztonsago-
sabban alkalmazhaté valamennyi cég esetében. Adodik viszont ebbdl a kérdés, hogy ha csak
korvonalakban van meghatarozva a folyamat, biztosan segitséget nyujt-e egy olyan szervezet
szamara, aki aktualisan érintett a témakorben.

Belathato, hogy egy tanulmany akkor lesz igazan értékes mind a tudomany, mind a gazda-
sag szamara, ha annak eredményei a valo ¢életbe is atiiltethetoek, és segitséget tudnak nytjtani
azoknak a cégeknek, akik elégséges tapasztalat hianyaban kiilsé informaciot alapul véve pro-
balnak megoldast talalni a helyzetiikre.

Tovabbi problémaként megemlithet6 a téma kutatasanak elcsendesedése. A XX. szazad
vége t4jan egyre tobb tanulmany jelent meg, amely a generdciovaltast vizsgalta, és azt probal-
ta meg kiilonbozé szemszogbdl jellemezni. Azonban 2010-es években ezek a vizsgalatok fo-
kozatosan, egyre jobban kezdtek megritkulni, valosziniisithetéen a téma egyre mélyebb meg-
ismerése végett.

A jelenlegi tudast tekintve viszont megallapithatd, hogy van még kutathat6 részteriilete az
utddlasnak, igy indokolt lenne még a tovabbi, egyre intenzivebb kutatas. A dolgozat ennek a
hianynak hivatott egy részét potolni a korabbi szakirodalmak feldolgozasaval és Gsszevetésé-

vel, illetve a vizsgalt szervezetek tapasztalatainak bevonasaval.

2. KUTATAS

Az alabbi részfejezetekben keriil kifejtésre minden, a téma Kkutatasaval kapcsolatos elért
eredmény. Ide tartozik a modszertan kivalasztasanak magyarazata, az interjukkal kapcsolatos

informaciok, és az ezek alapjan megalkotott modell részletes bemutatasa is.
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2.1 A KUTATAS MODSZERTANA

’

., Kivancsisag, kivancsisag, még tobb kivancsisag és szenvedély. Ez sziikséges a kutatashoz.’
~ Ada Jonat~
Kezdetben, miutan meghatarozasra keriilt a kutatas témaja, ki kellett jel6lni az ehhez elvezetd
utat.

Az alapvet6 elméleti tudas mar megjelent, hazai és nemzetkozi cikkekbdl és tanulmanyok-
bol ered. Ezeket feldolgozva sikeriilt olyan részteriileteket talalnunk, amelyeket a korabbi
vizsgalatok nem aknaztak ki teljesen, igy lehetséges tovabbi hozzaadott érték teremtése a jovo
szamara.

Kirajzolodott az igény egy olyan dolgozat irant, amely tobbet nyujt a korabbi modellek
irodalmi attekintésénél, igy tehat sziikségessé valt valos cégvezetdk bevonasa a kutatasba, ez-
zel gyakorlati tanacsokat és tapasztalatokat gyijtve. Ezt a feltételezést meg is erdsitette az
egyik interjualany, aki Kifejtette, hogy a generaciovaltas elotti cégek tobbsége (igy Ok is) ko-
rabbi gyakorlat hidnyaban nem tudjak pontosan, hogyan kell megfeleléen végig vinni ezt a fo-
lyamatot. Igy egy ilyen dolgozat valos tanacsokkal gazdagitva mankot jelenthet a szerveze-
teknek.

“Még mindig kevés a jo példa (...) elmennék jo sok céghez, megkérdezném, hogy ti hogyan
csinaltatok. Ezekbdl lehetne tanulni. Ilyen szakdolgozatokat kellene olvasgatnom.” (4. inter-
Jjualany)

A cégek bevonasanak elhatarozasakor meg kellett hatarozni az informacidszerzés pontos
modszerét. Erre két lehet6ség adodott, a kvantitativ és a kvalitativ kutatast. Mindkettonek
vannak el6nyei és hatranyai, amelyek alapos mérlegelésre keriiltek.

Az el6bbi elényeként felhozhatd, hogy a megkérdezettek kore rendkiviil széles lehet, és a
raforditott id6 szempontjabol is hatékony mindkét fél szamara. A kutatas tobb platformon is
végbe mehet (példaul online kérdéivek kitoltésével, telefonos megkérdezéssel sth.). Emiatt
parhuzamosan is torténhetnek a valaszadasok, ami gyors eredményhez vezet. Azonban a vizs-
galat témaja miatt a lehetséges interjualanyok kore nagyon sziik, hiszen még napjainkban is
relativ kevés a generacidvaltason tuljutott cégek szama.

Tehat a kutatas szempontjabol eldnyosebb az, ha ugyan kevesebb alannyal van lehet6ség
beszélni, azonban veliik sokkal részletesebben és személyre szabottabban. Igy az interjuk le-
hetdséget biztositanak a folyamat torténetének és a kozben felmeriilé akadalyoknak megisme-

résére. A szervezet ezekre tett megoldasainak tanulmanyozasa pedig kivalo lehetéség az olva-
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s6 szamara, hogy masok tapasztalataibol és tanacsaibol tanulhasson. Erre adott lehetéséget a
kvalitativ kutatds modszere.

Az interji témajanak megkozelitésére két lehetdség van az alapjan, hogy a megkérdezettek
ismerik-e a kutatas céljat és témajat vagy sem. igy lehet kozvetlen és kozvetett a beszélgetés.
A kozvetlen megkérdezés esetében az interjialany tisztaban van a vizsgalat céljaval, igy bi-
zonyos szinten a beszélgetés témaja be van korlatozva. Mig kozvetett esetben a megkérdezett
nincs tisztaban a kutatas céljaval, pusztan a témaval kapcsolatos élményeit osztja meg anél-
kiil, hogy az befolyasolna ebben. A dolgozat értékéhez akkor tudnanak az interjuk igazan
hozzajarulni, ha egyértelmiien és célzottan van lehetdség atbeszélni a cégvezetokkel a téma-
kort, igy a kdzvetlen kvalitativ kutatas keriilt kivalasztasra. (Spekhardt & Végh; 2022:18-19)

A megtartott interjuk soran folyamatosan alakitottuk és javitottuk a felhasznalt kérdéssort,
amely alapjan végig vezettiik a beszélgetéseket a vizsgalt témakoron. Az interjuk megtartasa-
ban valo tapasztalat segitett pontositani a fontos kérdéseket, ezaltal a szamukat is tudtuk mi-
nimalisan csokkenteni, igy a beszélgetésekre szant id6t is hatékonyabban sikeriilt kihasznalni.

Végiil a kérdéssor az alabbi modon alakult ki:

e Mire a legbiiszkébb a vallalatnal eltdltott idejébol?

e Mi a véleménye a bemutatott Végh-Spekhardt (2022) utdédlasi modellr6l? Mi az a
fazis, amelyet esetleg hianyol bel6le és mi az, amit nem lenne fontos kiilon fazis-
ként megemliteni?

e  On szerint milyen hibazasi lehetdségekkel (kockizatokkal) szembesiilhet az eléd és
az utod, végig kovetve a modell 1épéseit?

e On eddig milyen nehézségekbe iitkdzott a folyamat soran?

e A jelenlegi tapasztalataval és tudasaval most mit tanacsolna a folyamat elétt allo fi-

atalabb 6nmaganak?

2.2 AZ INTERJUK EREDMENYEINEK FELDOLGOZASA

., A valodi tudas mindig sajat tapasztalatunk eredmeénye, sem datvenni, sem tovabbadni nem le-
het. Amit mdasoktol veszek at, azt csak hihetem, de sohasem tudhatom.”

~Thorwald Dethlefsen~

A kutatas sikerességéhez nagyban hozzéjarultak a megtartott interjuk kiilonbozd vallalatok tu-

lajdonosaival, tigyvezetdivel. A kivalasztas soran fontos tényez6 volt, hogy minél szélesebb
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korben lehessen megismerni a vezetdk tapasztalatait és gondolatait, ez pedig Gsszességében

egy atfogobb tuddsanyagot adott a kutatasnak. A partnercégek piaca igen valtozatos, igy egy-

arant megtalalhatdo fémmegmunkalassal, hidraulikaval, szabaszattal és kozmetikumokkal fog-

lalkoz6 cég. A szervezeti méretben is jelentds kiilonbségek fellelhetéek, hiszen a vallalatok

mérete egészen 11 fot6l 117 foig terjednek. Ezek mellett a kutatdsba bevonasra kertilt olyan

cég is, amely mar a hatodik generacio vezetését éli meg.

Az alabbi, 1. tablazatban keriilnek 0sszegzésre az interjik soran vizsgalt cégek alapvetd

jellemz0i, és a kés6bbi hivatkozasokhoz sziikséges azonositd szamozasok.

1. tablazat: Interjualanyok listaja

Interjaalany

Alapitas

beosztasa éve Iparag S (G
1 Ugyvezetd 1991 Fémmegmunkalas 31 16 2.
2 | Ugyvezetd, tulajdonos | 1993 Hidraulika 24 18 2.
3 Ugyvezetd 1994 Szabosag, ruhazat értékesités 20 16 6.
4 Ugyvezetd 1996 Fémmegmunkalas 117 £6 2.
5 Ugyvezetd 1996 Mezdgazdasag 15 £8 1.
6 Ugyvezetd 1997 Fémmegmunkalas 11 {6 2.
7 | Ugyvezetd, igazgato 1997 Biostatisztika 17 6 2.
8 Ugyvezet$ 2001 Targonca kereskedelem, 53 £ 2.

széllitmanyozas

9 Termelés igazgatd 2004 Szépségipar 66 10 2.
10 Ugyvezetd 2006 Emel6gép technika 21 16 2.
1p | FPriekesitésvezetd- | 5419 Online sportaruhaz 13 6 1,

tulajdonos
12 | Ugyvezetd, tulajdonos | 2014 Szamitogépes programozas 57 16 1.

Forras: sajat szerkesztés
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3. AKTUALIZALT MODELL

., Egy vezetd igazi értéke a generdaciovaltas sikerességeben mérhets.”
~ John C. Maxwell ~
A korabbi modellek vizsgalata és a megtartott interjukbol gyiijtétt informaciok alapjan meg-
alkotasra kertilt egy uj modell (5. abra). A modell jellemzése és magyarazata a kovetkezokben

olvashato.

Onall iranyitas /sikertelen utodlas

Tanacsado szerep

Kilépési .

pont ¢=mpm Vezet6i feladatok folyamatos atvétele

Vezetés, szervezeti tervezés
Folyamattervezés
Stratégia, menedzsment tervezés

Kilépési

pont =f= Utdd folyamatos képzése, tervezés

Kivalasztas
Keresés

Utod sziiksége
El6élet

1d6

5. abra: Végh — Spekhardt modellje, 2022

Forras: sajat szerkesztés

3.1 A MEGALKOTOTT MODELL MAGYARAZATA

A kutatas eredményeként Kialakult modell az eldd és az utod feladataira, illetve felelosségére
fokuszal az id6 fiiggvényében. Végig kovethetd vizualisan, hogy a generacidvaltas eldtti id6-
szaktol hogyan veszi at folyamatosan az utdd a feladatokat és a terheteket. A modell elsé sza-
kaszaban jol lathatd, hogy az utdd még semmilyen szinten nem vesz részt a szervezet életé-
ben, igy tehat az 0sszes feladat és feleldsség az elddot terheli.

Amint 6 is bekeriilt a vallalat mindennapjaiba, fokozatosan beletanul a teenddkbe, igy egy-
re tobb segitséget tud nyujtani elddjének. Azonban a kivalasztastol kezdve, kettejik teenddje

Osszesen tobb lesz, mint a generaciovaltas el6tt az eléd feladata volt, hiszen maga a folyamat
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is rengeteg plusz feladatot hoz magaval mindkett6jiik szamara (példaul rengeteg tervezés és
megbeszélés). Ezt szemlélteti a modellben a két negyed kor metszeti része. Kozben az eléd
feladatai egyre csak csokkennek, mig a Tanacsadd szerep fazis végén teljesen kikeriil a val-
lalkozas ¢€letébdl és a dontéshozas szerepébdl.

A Kkutatas soran megallapitasra keriilt, hogy a korabbi modellek t6bbsége nem szamol azzal
a lehetdséggel, hogy a generacidvaltas valamilyen kiilsé vagy belsé oknal fogva megszakad.
Azonban az interjukbdl kidertilt, hogy az ilyen kilépési pontoknak van 1étjogosultsaga a mo-
dellben. Az egész folyamat soran két ilyen pont keriilt meghatarozasra.

Ezek mellett fontos még megjegyezni, hogy miként a korabban targyalt modellek is, ugy a
jelen modell is lehetdséget ad a vallalatoknak arra, hogy a generaciovaltas folyamata soran a
fazisokat szabadon felcseréljék, esetleg néhanyat ki is hagyjanak bel6le. Fontos, hogy ez min-
den esetben a vallalat igényeihez alkalmazkodjon, hiszen nincs egy olyan egységes minta,

amelyet, ha barmely cég kovet, garantaltan sikeres lesz a valtas.

3.2 A MODELL OSSZEVETESE AZ INTERJUALANYOK TAPASZTALATAIVAL

Az interjuk soran az alanyok részér6l rendkiviil valtozatos tapasztalatok keriiltek megosztasra.
Egyértelmiien kijelentheté, hogy nincs két tokéletesen egyforma generaciovaltas, sem kiilon-
b6z6 cégeket Gsszehasonlitva, sem egy adott szervezeten beliil. A 2. tablazatban keriil 6sszeg-
zésre, hogy az interjualanyok altal vezetett szervezet mely fazisokon ment keresztiil, esetleg
melyeket hagytak ki valamilyen oknal fogva.

A tablazatban 3 kiilonb6z6 szinii jelolés lathato. A zold szin jelzi, hogy a szervezetek mar
sikeresen taljutottak az adott fazison. A piros szin jelzi, hogy az adott szakaszt atugrottak, te-
hat valamilyen oknal fogva a vallalat azt nem élte at. Ilyen ok volt példaul a 2. cégnél az eléd
hirtelen kilépése egy komoly egészségligyi problémabdl kifolyolag. Az § esetiikben a betani-
tas €s a tervezes teljesen kimaradt, hiszen az utdédnak egyik pillanatrol a masikra a teljes veze-
tést at kellett vennie.

A sarga szin jeloli azt a fazist, ahol a szervezetek napjainkban jarnak. Az a szakasz pedig,
amely fehér, a folyamatban még az érintettek el6tt all. Ezt a tablazatot a beszélgetésekbdl ki-

emelt idézetek is alatdmasztjak.
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2. Tablazat: Generaciovaltast atélt cégek tapasztalatai
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Forréas: sajat szerkesztés

,, Onnantol, hogy az utéd megvan, az & folyamatos képzése, és az ondllo irdanyitds, sok eset-
ben egybe is folyik.” (4. interjualany)

,, Azt amikor azt mondjak az amerikai filmekben, hogy a recepcion kell kezdeni, szerintem
tokéletes, ennek igy kell miikodnie. (...) Ez egy tanulasi folyamat és ha erre te hajlando vagy,
akkor elfogadnak.” (8. interjualany)

., Kékeményen terveztiik azt, hogy mi hogyan tudunk majd iranyitani.” (1. interjualany)
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,,Nagyon sokar ugraltak oda vissza, probdlkoztak, nehezen adtdk le a sziildk a feladatokat.
Minden egyes kilépésnek az volt az oka, hogy ne romoljon meg a kapcsolat. ” (1. interjualany)

. En a magam részérél 2-3 éven beliil szeretnék egy erételjesebb hatralépést tenni. Nem
akarok teljesen kiszdllni, de a mindennapi irdanyitast dtadnam. Amikor pedig sziikség van rdam,
segitek.” (10. interjualany)

Az interjuk alapjan a modell elérte az elméleti telitddést, hiszen Gsszességében mind a 11
fazis megélésére van példa a cégek kozott. Ez alatamasztja a modell szakaszainak 1étjogosult-
sagat. Természetesen a szervezet kornyezetétol, az érintettektdl, ¢s az aktualis gazdasa-
gi/tarsadalmi helyzett6l fliggéen valtozhat az atélt fazisok mennyisége és sorrendje, de a fo-

lyamat alapvetd 1épései megerdsitést nyertek a cégvezetdk részérdl.

4. A MEGALKOTOTT MODELL FAZISAI

Az alabbi fejezetben olvashaté a megalkotott modell fazisainak részletes jellemzése. Az alli-

tasokat a megtartott interjukbol kiemelt idézetek tamasztjak ala.

4.1 A MODELLEK FAZISAINAK OSSZEVETESE

A korabbi szakirodalmak felkutatasa soran talalt fazisokon alapuldé modellek dsszevetésre ke-
riiltek annak fliggvényében, hogy a folyamatot milyen szakaszokra bontjak le. A folyamatle-
iras gondolatmenetét tekintve, 6sszehasonlithatoak kiilonb6z6 szamu fazisokbol allé modellek
is. A 3. tablazat ezeket a fazismegfeleltetéseket abrazolja. Késobb, a 4.2 részfejezetben a tab-

lazat segitségével keriiltek 6sszehasonlitasra az 0 és a korabban jegyzett modellek fazisai.
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3. Tablazat: A megalkotott modell fazisainak osszevetése a korabbi modellekével

. Nemzedékek tizle- | Hét fazisi mo- , Generaciovaltas . " Tizenegy lépés a
Eletciklus mo- . ‘i . Hét szakaszos . Kilenc 1épés az . 1A
; ti stratégiara gya- dell: . 6 1épcsds mo- 11z . sikeres utodlas-
dell: . modell: . utddlas tervezéshez: ,
- korolt hatésa: Longenecker, dellje: ért:
Churchill, Hatten - Murray George Isaac :
(1987) Churchill, Hatten Moore, Petty (2003) Lambrecht (2019) Spekhardt, Végh
(1997) (2000) (2005) (2022)
Uzlet el6tti El6élet
szakasz
Csaladtervezés &
Kommunikécid
Tulajdonos tervezés
& Kijelolés
Visszavonulas &
Orokosodés terve-
78s
Vezetés tervezés
Uzleti stratégia ter- | Utod szitksége
vezés
Tulajdonos altal Tervezés Felkésziilés Tervezet, & ‘glf (I)(C;Z?fér:f i:«lf:_
menedzselve egyezség ’
z¢8s
Menedzsment szer-
vezeti tervezés
Csaladi vezetés fej-
16dése
Bevezet6 sza- Erintettekkel vald
kasz kommunikacid ter- Keresés
vezése
A viltozas kezde- . .
te Family business
Fejlodés —
Nyugalmi szakasz Kils tapaszta- Kivalasztas
latok
L . Utod folyamatos
Gyakorlas és fej- Bevezet6 funk- Almok képzése, tervezés
lesztés cionalis szakasz
Belso képzések Stratégia tervezés
Betanitas Funkcionalis Felfedezés Folyamgt terve-
szakasz 7¢8s
Elérehaladott 1x . Vezetés,
A . Szembesiilés a ri- , -
Partnerség funkcionalis ) Tanulmanyok szervezeti terve-
deg tényekkel .
szakasz 788
S Vezet6i feladatok
Atadas Korai utodldsi folyamatos atvé-
. szakasz Valasztas és elko- | Vallalkozoi te- Y
Hatalom atvétele . . ; tele
telezettség vékenység
. . Kiforrt utodlasi . .
Tamogatas Tanacsado szerep

szakasz

Onall6 irdnyitas
/Sikertelen utdd-
las

Forras

: sajat szerkesztés
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4.2 A FAZISOK JELLEMZESE

,, Ha esélyt adunk az uj generacionak, a legjobbat hozzadk ki magukbol, és egyiitt noveksziink,
erdsodiink.”

~ Flavio Briatore~

Az alabbi részfejezetekben fejtjiik ki az altalunk meghatarozott modell fazisait és azok jel-
lemz6it. Szakaszonként pedig Osszevetjilk a korabbi, fazisokon alapulé modellek vonatkozo

részeivel.
421 FEloélet

Az eldélettel kezdédik meg a generaciovaltas folyamata, ez az az idészak, amikor az utdd és
az el6d egymastol fliggetleniil miikddnek. A jelenlegi vezetd, illetve a cég sem gondol még a
valtasra, mivel nem érzik annak sziikségességét. Ennek tobb kivalto oka is lehet, leginkabb az,
hogy 6 is most kertilt erre a posztra, vagy cégalapitas, vagy egy masik generaciovaltas kovet-
kezményeként. Varhato, hogy ilyenkor még nem utddja keresésére fokuszal, hanem sajat ve-
zetésére, annak stilusara 6sszpontosit.

Az utod ilyenkor még egyaltalan nem vesz részt a vallalat életében, ez fiatal életkorabol is
adodhat (példaul csaladi 6roklédésnél), de az is felmeriilhet, hogy mar szerzi szakmai tapasz-
talatait, csak a cégtdl fiiggetlentil. Utobbi meghatarozo6 lehet a generacio valtas sikerességé-
ben, hiszen az utod itt mar olyan kiils6 tapasztalatokat szerez, amelyekkel egyre nagyobb hoz-
zaértése lesz egy vallalat miikodtetéséhez.

Ebben a fazisban az eléd feladata az, hogy biztositsa azt a stabil miikkodést iranyitasa alatt,
mely késobb lehetové teszi a kovetkezd generaciovaltast és arra sziikség is legyen. Gyakran
megfigyelhetd, hogy az alapito-ligyvezetd, aki a folyamatban az eléd szerepét tolti be, a gene-
racidvaltas elotti iddszakig ragaszkodik az egyszemélyes vezetéshez.

“Az Edesapdm, amikor vezette a céget, & azt az igazi OneMan show-t csindlta. (...) O ad-
dig élvezte ezt az egészet, amig rdlatott mindenre, és mindenhez hozza tudott szolni.” (4. in-
terjualany)

Vizsgalt modelljeink koziil Longenecker, Moore és Petty, 2000 tér ki konkrétan erre az
idGszakra kiilon fazisként tizlet el6tti szakaszként hivatkozik ra. Fontos kiemelni, hogy habar
foglalkozik az eléélettel. csak az utddra fokuszal, ezzel ellentétben mi mind a két néz6pontot
megvizsgaljuk, hiszen az eldd utja, illetve ahhoz vald hozzaallasa is jelentds a generaciovaltas

sikerességében. Churchill és Hatten, 1987 modelljében is van ra utalas, de ott egy nagyobb
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kategorian beliil fedezheté csak fel, az erre vald vonatkozas. Ott a tulajdonos altal torténd
egyediili irdnyitashoz sorolhato, az el6élet id6szaka, ellentétben Longenecker modelljével, itt
csak az eldd oldala keriil emlitésre. A tobbi egyaltalan nem ir réla, azokban rogton mar a ge-

neraci6 valtasra valo sziikség allapotaba kertiliink bele.
4.2.2 Utéd sziiksége

Ebben az idészakban meriil fel a gondolat az 0j vezetd személy keresésére. Az igénynek tobb
kivalto oka is lehet, példaul egyre jobban kozelednek az eléd nyugdijas évei, kioregedik a fel-
adatbol. Eléfordulhat az is, hogy a jelenlegi vezeté mar kiteljesedett feladataban, a felhalmo-
zott anyagi javai mar elegendok szamara €s atadna posztjat. Megeshet, hogy az eldd elfarad és
ugy érzi, mar nem képes teljeskoriien ellatni munkajat, ezért elall a feladattol. Ha csaladon be-
lili 6rokosodésrdl van szo, akkor a gyermek/rokon idébeni bevonasa a folyamatokba is felme-
riilhet, a cég minél pontosabb megismerése érdekében.

,,Ez nem olyan ut volt, ami ki volt jelélve, hogy mi a sziileink cégét fogjuk tovabb vinni. Va-
lahogyan az évek, a feladatok meg az élet haza huzott.” (1. interjualany)

“Az én Edesapam 2006-ban jart Japanban egy tanulmdnyiton, ott hallotta azt a statiszti-
kat, hogy az elsé generdciovaltdst a cégek egyharmada éli tul. Ezt a szamot meghallva tudta,
hogy ezzel foglalkozni kell.” (4. interjuialany)

Ez is alatamasztja azt az elméletet, mely szerint kimondottan fontos lenne a jelenlegi cégveze-
toket és tulajdonosokat érzékenyiteni a témara, hiszen sok esetben lehet, hogy nem is tudjak
milyen nehéz feladat is ez.

“En nem egy olyan alapitot ismerek, aki mar évek ota tudja, (...) hoQy Sziikséges lenne az
utod keresése, de nem kezd el vele foglalkozni. ” (4. interjualany)

, Ha én elértem a sajat hataromat, vagy mar nem akarok még egyet tovabb ugrani, akkor
az azt jelenti, hogy at kell adnom valaki olyannak, aki viszont erre meg képes.” (2. interju-
alany)

Ezek mellett sajnos eléfordulhatnak kiilonb6z6 varatlan problémak is, amelyeket nem tud-
nak befolyasolni, ezt a 4.2.12-es részfejezetben elemezziik tovabb.

Ez a szakasz mar megjelenik minden altalunk vizsgalt modellben, de mindegyik maskép-
pen hivatkozik ra. A tervezés és felkésziilés idészakanak megkezdése, melyet Isaac, 2019
modelljében bont ki a legrészletesebben. A modell tartalmanak legnagyobb része, az elsé hét
szakasz, erre az iddszakra vonatkozik. Kiilon-kiilon kitér minden egyes fazisra, amelyeken
sorban végig kell haladni, a tervezési idészakban. Sorban halad végig a folyamatokon, viszont

mindezt csak elméletben, az utddlast, mint tényleges tevékenységet, nem irja le.
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Kiemelten fontos a jo id6zités, ez azt jelenti, hogy ez elédnek észre kell vennie, mikor
sziikséges a keresés megkezdése, hiszen egy hosszu tobb éves folyamatrol van szo, amit, ha

késon kezdenek el, kockazatos, hogy el is tudjak vezetni, a sikerességig.
4.2.3 Keresés

A Keresési folyamat kifejezetten 1ényeges, hiszen a generaciovaltas sikerének alapja, hogy az
eléd megtalalja idealis utodjat. A keresésre tobb lehetdség is van, torténhet csaladon beliil
(gyermek, unoka, testvér, ¢let/hazastars, barmilyen rokon), illetve cégen beliil (alsobb szint
dolgozdja), vagy egyéb kapcsolatban alld vallalattol, ismerdsi haldzat segitségével, vagy akar
hirdetésen keresztiil.

Az utdd szempontjabol itt szamit mar, hogy milyen el6élettel, tapasztalattal és kvalitasok-
kal rendelkezik, mivel ezekkel keriilhet fel a jeloltek listajara. Ez ugyanugy a csaladi 6roklés-
nél is megjelenhet, tobb jelolt esetén (példaul tobb testvér), kijelenthetd ezaltal az is, hogy
nem mindig a legidésebb gy6z. Fontos, hogy az eléd megfelel6 hossziisagu id6t szanjon erre a
szakaszra, ¢s legyen biztos dontésében. Egy elhamarkodott dontés ugyanis magas kockazatot
jelenthet a vallalat jov6jére nézve.

Van, ahol a keresés iddszaka teljesen kiesik, tisztaban vannak vele ki lesz az utéd és kima-
rad a jelenleg targyalt folyamat.

“Szerencsére sok fiatal dolgozik a cégnél, és az Anya- Fia egyiitt tevékenysége, megoldja a
generacioévdaltast, valamint, olyan kollégdkat valasztottunk, akik ezt tamogatjak.” (7. interju-
alany)

"Jelenlegi tulajdonosunk egyik lanya lehet az utod, szivesen tovabb vinné, igy a generdcio-
valtas biztositott. Jelenleg kiilfoldon dolgozik, fejleszti 6nmagat.” (9. interjualany)

Az altalunk elemzett modellek nem hivatkoznak kiilon erre a fazisra, de mindegyikben fel-
lelheté maga a keresési folyamat. Longenecker, Moore és Petty, 2000 a bevezeto szakaszba
sorolja, a kezd6 1épésekhez, mig Churchill és Hatten, 1997 és Murray, 2003 mar nem az indu-

lashoz, hanem a fejl6d6 folyamatokhoz csoportositja ezt az idészakot.
4.2.4  Kivalasztas

A Kivalasztas szakasza szorosan Osszefonodik a keresés idoszakaval, de 1ényeges kiilon va-
lasztani 6ket. Ezen a folyamaton azért van nagy hangsuly, mivel itt dél el kivel fogja k6zosen
folytatni munkajat a jelenlegi vezetd, és ki az, akinek atadja aktualis posztjat. Az eddigi kuta-
tasaink alapjan elmondhato, hogy mind elméletben, mind gyakorlatban az az elterjedt, hogy

egy eldd és egy utdd vesz részt a folyamatban. Kivételek azonban mindig el6fordulnak, igy az
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interjuink soran kapcsolatba Keriiltiink egy olyan céggel, ahol egymas mellett két tigyvezeto is
tevékenykedik, mégpedig egy testvérpar.

“Azt mondjak, nem miikodhet, ha két egyforma, egyenrangii iigyvezets van egy vallalatndl.
Erre mi rdacdfoltunk.” (4. interjualany)

Az idealis utdd alapvetd képességei kozé tartozik, a j6 kommunikacios és vezet6i készség,
a magas szakmai hozzaértés a vallalat tevékenységéhez, folyamatok atlatasa ¢s azok megérté-
se. Valamint kiemelten fontos, hogy legyen képes a valtoztatasra a cég mitkkodésében, tudja
tovabb fejleszteni a vallalatot, hogy eljusson egy magasabb szintre.

Ebben az idészakban Isaac, 2019 modellje mar nem szerepel, de a tobbi emlitést tesz rola,
azonban szintén nem konkrétumként. Churchill és Hatten, 1987 itt valt at a kovetkez6 fazisra,
a gyakorlas és fejlesztésre, mellyel a kozos munka kezdetét jeloli. A 10 évvel késébbi, 1997-
es modelljiikben, a fejlédés szakaszanak végén jeloli, melyet a betanitas kovet, ebbdl levonha-
to, hogy ott mar megtortént a kivalasztas. és megkezdddhet az eldd és utdd kdzds munkéja.

Lambrecht, 2005 modelljét alapul véve, ahol a kiils6 tapasztalatok allithatok parhuzamba a
kivalasztassal, megallapithato, hogy az utdd elééletének ezzel a szakasszal teljesen vége, mar

nem szerez tobb kiilso, fiiggetlen tapasztalatot és innent6l kezdve, a vallalat része lesz.
4.2.5 Utéd folyamatos képzése, tervezés

Az utod ebben az idészakban keriil bele és ezaltal ismeri meg a vallalat mindennapi életét,
¢és bels6 folyamatait. Megkezdddik a generaciovaltas tényleges atadasanak megtervezése,
emellett az utdd betanitasa. Felmérik még mivel kell kiegésziteni tudasat, és fokozatosan egy-
re tobb feladatba vonjak bele, mindemellett az eldd folyamatosan tervezi az atadas stratégia-
jat. El6fordulhat azonban, hogy valamilyen okbdl kifolydlag nincs meg ez az alaposan meg-
tervezett és strukturalt folyamat.

“Onnantol, hogy az utéod megvan, az 6 folyamatos képzése és az onallo iranyitas sok eset-
ben egybe is folyik.” (4. interjualany)

“A mi esetiinkben azért nem tortént ilyen szépen szervezetten a folyamatos datvétel, mert
mind a kettd jelenlegi tigyvezetd, én és a testvérem, tobb mint 20 éve jelen voltunk a cégben.
Miutin megtortént a kinevezés, Edesapdam fél évvel késébb azt mondta, hogy mostantol csindl-
jatok.” (4. interjualany)

Ez mar egy kozos fazis a megalkotott modellben, tehat itt kezdddik meg az utod és az eldd
tényleges partneri munkaja.

Az itt megnevezett szakasz azonosul az egyik legjobban, a vizsgalt modellek vonatkozo

fazisahoz. Chruchill és Hatten 1987-es modelljében gyakorlas és fejlesztésként, a késdbbi,
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1997-ben modellben betanitasként, Lambrecht, 2005 modelljében pedig belsé képzésekként
van feltiintetve, ezek a mar szinonimaként is emlithetd fazisok, tamasztjak ala azt, hogy az
utdd képzése mennyire nélkiilozhetetlen, a tovabbi fejlédés elérésének érdekében.

Az eldd itt szembesiil elsdnek az utdd tényleges képességeivel €s sajat dontése helyességé-
vel. Ez az els6 ’kilépési pont’, ahol még viszonylag koran meggondolhatja magat barmely fél.
Kilépési pont az, amikor az eldd ugy érzi, hogy rossz dontést hozott a kivalasztaskor, ezaltal a
jelenlegi utdd jeldltet visszalépteti a feladattol. Ellenkez6 esetben, az utdd érzi Gigy, hogy nem
képes a vallalat vezetésének atvételére, nem talalja helyét a cégben és visszalép. Mindketten
gondolhatjak ugy egyszerre, hogy ez az utddlasi folyamat nem tudna végig menni. Ez lehet
véleménykiilonbség miatt, vagy azért is, mert érezhetéen nem tudnak egyiitt jol dolgozni,

ezért k6z0s megegyezéEs alapjan befejezik munkajukat.
4.2.6 Stratégiai tervezés

Eléd és utod kozos tervezési folyamatanak elsd eleme. Jelentds, hogy a tervezési munka ko-
z0s legyen, az utodnak at kell latnia és értenie kell a stratégiat, mivel a - tervek szerint - 6 ve-
szi at a vallalat iranyitasat, tisztaban kell lennie mindennel.

Ebben a fazisban kozosen ki kell jeldlnitik azt az utat, amelyen a cég a jovoben haladni
fog, meghatarozzak az alapvetd stratégiat, az iranyt, amit kovetniiik kell. Kulcsfontossagu,
hogy tartsak magukat az alap tervezethez, hogy a stratégiara épiilé folyamatok, ahhoz illGen,
szabalyozottan tudjanak miikodni.

"4 mikénteket az elejétél a végéig datbeszéltem vele.” (2. interjualany)

Ezen iddszak is tobb hibalehetdséggel rendelkezik, ilyen lehet a feliiletes tervezés, tehat
nem hataroznak meg pontos stratégiat, nem gondolnak minden eshetéségre, ez lehet példaul
vart/varatlan eseménnyel nem szdmolas, vagy kiilsé/belsé érintettekkel valo tervezés hianya.

Isaac, 2019 modellje foglalkozik konkrétan a stratégia tervezéssel, de 6 ezt egy teljesen
masik idGsavba teszi. Ott az eldd, illetve altala a cég oldala allitja 6ssze az alap koncepcidt, az
utdd bevonasa nélkiil. Nem is tudjak megtenni, hiszen a modell csak a keresés szakaszaig jut
el. Mas, az altalunk vizsgalt modellek nagy része ezt még a betanitasok és fejlesztések cso-
portjaba helyezte el. Longenecker, Moore és Petty, 2000 bevezet6 funkcionalis szakaszként

hivatkozik ra, ebb6l megallapithatd, hogy itt mar ténylegesen zajlik az utodlas.
4.2.7 Folyamattervezés

A folyamattervezés az eldd és az utdd kozos célkitiizését kovetd szakasz, amelyben a mar
korabban meghatarozott célokhoz részletesen kidolgozzak a folyamatokat, felel6soket jelol-
nek ki és hataridoket allitanak. Lényeges mindkét fél szamara, hogy a tervezés teljes egésze
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megfontolt és alapos legyen, hiszen egy apré figyelmetlenség a folyamatok szempontjabol
végzetes hatassal lehet a generaciovaltas sikerességére. Koriiltekintéen ki kell dolgozni a fel-
adatokat, azonban talzasba sem szabad esni, hiszen elére nem lehet minden koriilménnyel és
kiils6 tényez6vel szamolni. A cégnek mindenképpen tisztaban kell lenni a sajat teljesitképes-
ségével az eredményesség érdekében.

A korabbi modelleket tekintve a tervezési szakasz nem feltétlen jelent meg a generacioval-
tas folyamataban. Enélkiil azonban aligha zarulhat sikeresen egy transzformacio, igy tehat ku-
tatasunk soran arra a meghatarozasra jutottunk, hogy az altalunk folyamattervezési szakasz-
nak nevezett idészak a korabbi modellekben is megjelenik, egy masik szakasz részeként.
Churchill és Hatten, 1987 példaul a Gyakorlas és fejlesztés szakasz részét kell, hogy képezze
a tervezés, hiszen a két szomszédos idészakban mar mésabb feladatokkal kell megbirkdzni
mind az eldd, mind az utdd szamara. Ehhez nagyban hasonlit 10 évvel kés6bbi modelljiik, és
Lambrecht, 2005 modellje, amelyekben Betanitas és Bels6é képzések idoszakaként hivatkoz-
nak erre a korszakra. Minimalisan masabb iranybol kozeliti meg Longenecker, Moore és Petty
modellje, hiszen az Funkcionalis szakaszként hivatkozik ra.

Az altalunk megalkotott modellben a korabbiakkal ellentétben az egész tervezési folyamat
mar az utod kivalasztasa utan zajlik, hiszen ebben a feladatban mind az elédnek, mind az

utddnak részt kell mar vennie.
4.2.8 Vezetés, szervezeti tervezeés

A vezetés és szervezeti tervezés az eldd és az utdd kozos folyamattervezését kovetd sza-
kasz, egyben a tervezés utolso eleme. Ebben az idészakban mar meghatarozasra keriiltek a
vallalat altal elérend6 célok, az ehhez sziikséges folyamatok, illetve ezek feleldsei. Ezek utan
foglalkoznak elméletben a generacidvaltas utana korszakkal, amikor mar a mindennapi veze-
tési feladatokat teljes mértékben az utod latja el. Meghatarozzak, hogy miként fog a vallalat
vezetése zajlani, az utdod milyen segitségeket fog kapni. Ez a segitség lehet kiilsé vagy belsd
tanacsado, lizlettars, vagy mar tobb szakmai tapasztalattal rendelkezé munkatars. Ezek mellett
fontos attekinteni, hogy milyen személyiigyi valtozasok varhatéak majd a vezet6i pozicid at-
adasa utan. Ezek nem feltétlen Ujonnan bealld vagy elbocsatott embereket jelenthetnek, gyak-
ran el6fordulhatnak szerepkdr atalakulasok, illetve athelyezések.

"Hoztunk be olyan poziciokat, amik azeldtt nem voltak. Lettek uj vezetdi szerepkérok." (4.
interjualany)

Mindenképpen figyelembe kell venni a cég partnereit, illetve vevait is, hiszen példaul egy

évtizedek ota szorosan egyiittmiikodo vallalat vezetdjével rendkiviil fontos tovabbra is jo vi-
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szonyt apolni. Azonban egy generacidvaltas utan, amikor az eldéd ¢és az utod kozotti korkii-
16nbség akar 20-30 év is lehet, az komoly értékrendbeli eltéréseket okozhat egy kiilsé tizleti
partnerrel.

A korabban megalkotott modellekben az el6z6 tervezési fazissal egyiitt ez sem szerepel a
szakaszok kozt, azonban mas id6északokba ez is besorolhato. Ekkor mar megfigyelhet6 a part-
nerség eldd és utdd kozott, amelyet Churchill és Hatten, 1987 is kiilon fazisként kiemel. Mur-
ray, 2003 azonban Szembesiilés a rideg tényekkel fazisként hivatkozik ra, ezzel utalva arra,

hogy az utdd ekkor talalkozik igazan a ra vard problémakkal.
4.2.9 Vezetdi feladatok folyamatos atvétele

Miutan az eldd és az utdd kozosen kitlizték a vallalat szamara elérend6 célokat, megtervezték
az chhez sziikséges folyamatokat és feladatokat, a tervezés idészaka véget ér. Ezutan kezd6-
dik a tényleges hatalomatadés az utdd részére, amely mar egy teljesen 0j fejezetnek mondhatd
a generaciovaltas soran.

Az eléd vallarol egyre tobb teher atkeriil az utddra, hiszen folyamatosan veszi at a szerepek
egyre szélesebb korét. Ezzel az utddra fokozatosan nagyobb nyomas helyezddik, igy mar egy
egészen pontos képet kap az el6d a valasztasanak helyességérdl. Ha a szerepek atvételében
valamilyen oknal fogva problémaba iitkbznek (ez lehet nézeteltérés a két fél kozott, esetleg
masik érintettekkel, vagy kideriil, hogy az utdd mégsem alkalmas egy vezetdi pozicid betolté-
sére), akkor a modell megadja itt a masodik kilépési pontot az utod szamara.

,,Nagyon sokat ugraltak oda vissza, probalkoztak, nehezen adtak le a sziilok a feladatokat.
(...) Minden egyes kilépésnek az volt az oka, hogy ne romoljon meg a kapcsolat.” (1. interju-
alany)

“Altaléban van egy probaidbszak. Néalunk az elsé év volt az. Edesapam elmondta, hogy &
azért nagyon izgult. Az elsé éles éviink nagyon izgalmas Volt neki, a tobbi pedig azota nekiink
az.” (4. interjualany)

., Ok férfiak voltak, két férfi nehezen fér meg egymas mellett. ” (3. interjiialany)

Ez az id6szak a vizsgalt modellekben is mar egy teljesen 1j fejezetként jelenik meg. Chur-
chill és Hatten, 1987 Hatalom atvétele néven tartja szamon. Ehhez nagyban hasonlit késobbi,
1997-es modelljiik és Longenecker, Moore és Petty, 2000 megnevezése, amelyek Atadasként

és Korai utddlasi szakaszként hivatkoznak erre.
4.2.10 Tanacsadoi szerep

A generaciovaltas ezen szakaszaban az utdod mar teljesen atvette az iranyitast, hiszen az eléd
nem vesz részt aktivan a vallalat mindennapjaiban. Azonban a hattérben megmarad még ta-
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nacsadoként, amely néha nagy segitséget jelenthet az utéd szamara, hiszen a komolyabb don-
téshelyzetek elott kozosen tudjak értékelni a lehetdségeket. Ezzel szemben néha akadalyozé
tényezo is lehet, mivel az eléd képtelen teljesen kivonni magat a cég életébdl, igy az is eléfor-
dulhat, hogy egy esetleges nézeteltérés miatt az utdod akadalyoztatva van az eléd altal. Sok
esetben az elédnek egy élet munkaja van a vallalat sikerében és fejlédésében, ezért rendkiviil
nehéz lehet az elszakadas a szamara. Konkluzoként levonhatjuk, hogy alapvetéen hatalmas
segitség lehet az eldd tdmogatasa, kapcsolati tokéje €s jelenléte a dontésekben, azonban ész-
ben kell tartani, hogy hol a hatar, tehat mi az utddnak a feleldssége, és mibe szélhat bele tény-
legesen az ¢léd. Ebben a fazisban mar gyakran el6fordulnak szervezeti valtozasok, hiszen a
cég mindennapi vezetési feladatait mar az utdd latja el.

“Nalunk a (generaciovaltas utani) elsé év azzal telt, hogy egy olyan alattunk lévé vezetdi
réteget alakitottunk Ki, akik mar a mi embereink voltak. Volt olyan vezetd, akitél megvaltunk,
mert Edesapam egyiitt tudott vele dolgozni, mi viszont nem szerettiink volna. (...) Hoztunk be
olyan poziciokat, amik azeldtt nem voltak. Lettek 1] vezetdi szerepkorok.” (4. interjualany)

Amikor az el6d kilép a cég mindennapi életébdl, és mar egy masabb szerepet tolt be, hirte-
len komoly valtozasokat tud hozni a hozzaallasaban.

“A szamonkérés funkciot nagyon gyorsan dat tudta venni. Egyik székbdl atiilt a masikba, és
mar teljesen masképp latta a szamokat.” (4. interjualany)

Az altalunk vizsgalt korabbi modellek utolsé fazisat jelenti ez az id6szak. A korabbi mo-
dellek koziil kettd bontotta szét a tényleges hatalomatadast két kiilon szakaszra. Churchill és
Hatten, 1997 és Longenecker, Moore és Petty, 2000 jelolik meg kiilon fazisként, melyek a ta-

nacsado szerepet Tadmogatasnak €s Kiforrt utodlasi szakasznak nevezték.
4.2.11 Onallé iranyitas, sikertelen utodlas

Onall6 irdnyitasrol akkor beszélhetiink a generaciovaltds soran, ha az eldd mar egyaltalan
nem vesz részt a vallalat életében, még tanacsado szerepben sem. Az utdéd mar dnalldan hoz
dontéseket a céggel kapcsolatos kérdésekben. Tobb oka is lehet annak, hogy az eldd teljes
mértékben visszalépett. El6fordulhat abban az esetben, ha mar érdektelenné valt a vallalko-
zassal kapcsolatban, példaul, ha mar felhalmozott egy akkora vagyont, ami a hatralévo életét
biztosan finanszirozni tudja. Ezen kiviil egy esetleges halaleset is lezarhatja tanacsadoi szere-
pét. Szerencsés esetben a generaciovaltas utan mindkét fél elégedetten tekint vissza az egyiitt
elért eredményre, és az egész folyamatra. {gy tortént az egyik fémipari cég esetében is.

“Most utolag el is mondja, hogy a lehetd legjobbkor hagyta abba, és élvezi a nyugdijas

evet. Teljesen aktiv, de nem itt, hanem valahol teljesen mashol.” (4. interjualany)
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Eléfordulhat az is, hogy az utddlas nem tud sikeresen végbe menni. Ez abban az esetben
fordulhat el6, ha példaul az utdd és az érintettek kozott sszeférhetetlenség alakul ki, hiszen
ilyenkor nem tudnak sikeresen egyiitt dolgozni, igy boritékolhaté a kudarc. Ezen kiviil kide-
riilhet a folyamat kdzben, hogy az utéd mégsem alkalmas az 6nallo vezetésre és dontéshozas-
ra, folyamatosan kiils6 segitségre van sziiksége. Tovabba adodhatnak olyan kiils6, varatlan
problémak, amelyekkel szinte lehetetlen elére szamolni, mégis hatalmas veszélyeket rejthet-

nek magukban.
4.2.12 Varatlan tényezok és torténések

A korabbi részfejezetekben megemlitésre keriilt a generaciovaltas folyamatanak kiils6 és bel-
SO tényezokre vald érzékenysége. Belathato, hogy egy olyan varatlan szituacid, amellyel a
szervezet nem szamolt, gyakran megneheziti, néhany esetben akar meg is akadalyozhatja a
generaciovaltas lebonyolitasat.

Szamos ilyen tényezd hatast gyakorolhat a szervezet életére. Ezek lehetnek gazdasagi, kor-
nyezeti, illetve emberi tényezok is. Az elmult években jelentds valtozasok mentek végbe a vi-
lagban, amelyeket a Covid-19, a haborts helyzet, és az ebbdl kialakult gazdasagi valsag idé-
zett el6 tobbek kozott. Az ilyen helyzetek tilnyomo részére senki nem tud eldre felkésziilni,
hiszen egy haboru vagy egy vilagjarvany kitorése nem elére megjosolhato torténés. Azonban
az elmult évek megmutattak, hogy ezek alapjaiban tudjak megvaltoztatni példaul a piacot és
az emberek mentalitasat, igy a cégeket igen komoly valsaghelyzet elé allitva. EQy elkezdett
generaciovaltasi folyamat kozben, ha a szervezet komoly nehézséggel szembesiil (akar a for-
galom visszaesése, akar személyiigyi problémak), nagy eséllyel a folyamat megszakad, hiszen
az elédnek teljes mértékben az akadaly elharitasara kell fokuszalni.

Ezeken kiviil eléfordulhatnak olyan sulyos, nem vart egészségiigyi problémak, amely akar
munkaképtelenné teszik az érdekelt felek egyikét. Ez a helyzet teljesen meg is szakithatja a
folyamatot, ha példaul az utodjeldlttel torténik valami. Ezzel szemben, ha az el6dot éri hirte-
len egy sulyos betegség, az meg is gyorsithatja a folyamatot. Igy tortént a 2. interjualany altal
vezetett cégnél is, ahol mar tervezte az eldd a generaciovaltast és Ki is jelolte az utddjat.
Azonban par honappal késobb olyan egészségiigyi helyzetbe keriilt, amely az azonnali kivo-
nulésat eredményezte a cégbdl.

"Beszélhetiink arrol is, hogy torténik egy tragédia, és egyszeriien eltiinik az elod. Tehat
egyik naprol a masikra nincs, aki datadja a cégvezetést, nincs folyamattervezés, és nincsen
képzés, nincs folyamatos atvétel. Az utéd nyakdba szakad a teljes cégvezetés." (4. interju-

alany)
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4.3

KOCKAZATOK

., Nincs jutalom munka nélkiil, gyézelem erdfeszités nélkiil, gyoztes csata kockazat nélkiil. ”

~Nora Roberts~

Ebben a részfejezetben keriilnek 6sszegzésre az interjtialanyok altal megfogalmazott kocka-

zatforrasok, amelyek fazisonként kiillonbozhetnek. A 4.3.1 részfejezetben talalhato 4. tablazat

foglalja magaban ezeket.

4.3.1 A modell fazisainak kockazatai

4. Tablazat: A megalkotott modell fazisainak kockazatai

Tizenegy lépés a sikeres utodlasért: Spekhardt, Végh (2022)

Lépés Fo jellemzo Idézet (+) Hibalehetdség Idézet (-)
"Azt amikor azt mond- “Van olyan cég, ahol a tu-
) o Jjak az amerikai fil- E18d munkéja ki- lajc?z?noL? e’lmondja,’ ﬁogy 6a
El6d nem érzi sziik- mekben, hogy a re- . . . sajat cégenek a gatja, mert
. . o . o . fogasolhato, veszé-
Eléélet ségességét az utdd cepcion kell kezdeni,

keresésnek.

szerintem tokéletes,
ennek igy kell miikod-
nie."

lyezteti az utddlas
lehetdségét.

egyszeriien nem tudja dtad-
ni a céget. Nem keres uto-
dot, mert tudja, hogy nem

fogja atadni senkinek sem.”

Utod sziiksége

Els6ként mertiil fel
az igény a genera-

"Ha jelen van a csa-
ldd meg a generdcid,
akkor az utodlds egy

Tul késon realizal-
jék, hogy indokolt
az utddlasi folya-

"A folyamat elétt allo on-
magamnak azt tandcsolndm,
hogy a tervezést el6bb kezd-

ciovaltasra. arvaltassal megoldha- S
o mat. jeel
to.
Megkezd6dik az Nem elég megala- Az,"hogy VaI?.kl €Qy m“”ka'
, L 4 n L . kort jol ellat, nem biztos,
Keresés utod tényleges kuta- pozott a keresési N e
. hogy tigyvezetdnek is jo
tasa. folyamat. "
lesz.
. »AL egy nagyon "Abszolut nem is volt terv-
. . . Lehetséges 01j veze- | szerencsés eset, ha a Megfontolatlan L .
Kivalasztas " 1z . ‘s R ben, hogy én itt tligyvezetd
t6 megtalalasa. gvermek tovabb Viszi dontéshozatal. leszek "
acéget.” '
Teénvleses atadas ., Ez a generaciovaltas egy
. yieges " "Mai napig képzem Osszhang hianya, hosszu-hosszu folyamat.
Utdd folyamatos megtervezése, elod e M , . g
L . A Lt magamat, ez alapve- koz6s munka elsé Még megoszlik a vélemeé-
képzése, tervezés és utdd k6z6s mun- v . .. - .
t0. nehézségei. nyiink, hogy ki meddig ter-

kéjanak kezdete.

vezi a folyamatot. ”

Stratégia tervezés

Alapvet6 stratégia
meghatarozasa.

"Ha ott vagy, benne
vagy, akkor latsz min-
dent."

Feliiletes tervezés.
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Tizenegy lépés a sikeres utodlasért: Spekhardt, Végh (2022)

Lépés Fo jellemzo Idézet (+) Hibalehetoség Idézet (-)
Stratégiéra épiild fo- Folyamatok leirdsd- | . "Ha nem figyelsz oda, ha
Folyamattervezés lyamatok pontos nak a célja, hogy min- A.tgond()laﬂansag’ nem érdekel, nem fog sike-
denki helyettesithetd figyelmetlenség. '

megtervezése.

legyen."

riilni."

Vezetés, szervezeti
tervezés

Utod 6nallo iranyi-
tasanak megterve-
zése, szervezeti at-
alakulas kérdései.

"Olyan alattunk lévo
vezetdi réteget alakit-
sunk ki, akik mdr a mi
embereink. Volt olyan
vezetd, akitél megval-

tunk, mert az Edes-
apam egyiitt tudott ve-
le dolgozni, mi viszont

nem szerettiink vol-
na."

Szervezeti tervezés
hianya, vezetési ta-
pasztalatlansag.

"One man show van sok po-
zicioban."

Vezetoi feladatok
folyamatos atvétele

Az utdod tényleges
iranyito szerepet

kap.

,,Jol esinaljuk, hogy
nagyon sok idot adunk
magunknak. ”

Utod sikertelen az
atvételben, eldd
nem ért egyet don-
téseivel.

"Nem volt parhuzamos
utunk, nem miikédott volna.
A vezetdi feladatok folyama-

tos atvétele nalunk az volt,
hogy jolvan gyerekek, mos-
tantol ti csinaljatok.”

Tanacsadoéi
szerep

Régi vezetd mar

visszavonult, de

még ’tamogatja’
utodjat.

"Ehhez intelligencia
kell, hogy valaki el-
mondja a véleményét,
de nem akar rdla don-
teni."

Eléd nem képes a
visszalépésre.

"Azt, hogy tandcsado-e, azt
nem tudom, hogy én annak
hivnam-e, inkabb egy zava-
ro tényezonek mondandam.”

Onall6 iranyitas/
Sikertelen utédlas

Az utod mar tényle-
gesen az \1j vezeto,
eldd teljesen kilé-
pett a cég iranyita-
sabol. / Az utodlas

végiil nem ért célba.

"Egy uj lendiiletet vi-
szel azaltal bele, hogy
Te mas dolgokra ira-
nyitod a figyelmet,
esetleg olyan dolgokra
is helyezed a hang-
sulyt, ami eddig nem
kapott azt és alapve-
téen latjak azt, hogy a
Te szerepvallaldsod
az nem csak egy ilyen
babupozicio."

Uj vezet6 képtelen

egyediil iranyitani,

feltétlendil sziiksé-

ge van tamogatas-
ra.

"Az elején mindketten felel-
tiink mindenért, de aztan rd-
jottiink, hogy ezt a kollégak
kihaszndljdk. fgy megosztot-

tuk a teriileteket.”

Forras: sajat szerkesztés

5. TANACSOK

., Az ismert véges, az ismeretlen végtelen. Szellemileg a megmagyardazhatatlan dolgok ocedn-

Jjanak kicsiny szigetén lakozunk. Feladatunk az, hogy minden generdcio valamicskével gyara-

pitsa a szarazfoldet.”
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A kutatas soran megtartott interjuk jelent6s hozzaadott értékkel birnak a dolgozatot tekintve.
Az alanyok koziil tobben is megerésitették, hogy a folyamat kezdetén tapasztalat hianyaban
nem tudtak pontosan, hogyan is kellene egy ilyen helyzetet menedzselni, és melyek azok a té-
nyez6k, amelyeket kiilonosen figyelembe kell venni. Egyetértettek abban, hogy egy ilyen té-
maju dolgozat elolvasasa segitséget nyutjtana nekik. gy a kutatas talan egyik legfontosabb ré-
szének tekinthetd a megkérdezett cégektdl kapott tanacsok megosztasa az olvasoval.

Az idézetek két 6 csoportba lettek lebontva. Az egyik csoportban olvashatok felhivjak a
figyelmet kiilonb6z6 veszélyforrasokra, amelyek konnyen megakadalyozhatjak a folyamat si-
keres véghezvitelét. Mig a masik csoportban azok olvashatdak, amelyeket betartva jelentésen
nd a sikeresség esélye. A két f6 csoport tovabbi alcsoportokra lett bontva a tanacsok témajat

figyelembe véve, a konnyebb attekinthetéség érdekében.

5.1 VESZELYFORRASOK A FOLYAMATBAN

5. Tablazat: Veszélyforrasok a folyamatban

Témakor Idézet

"Ha nem figyelsz oda, ha nem érdekel nem fog sikeriilni."

,,AZ a probléma, hogy nem nagyon viszi tovdabb ezt a Szakmat
Figyelem, tudas o
a fiatal generacio, nincs szakember.”

,,Mindenki mindenre nem alkalmas. ”

"Ebben a cégben, ha te nem képviselteted magad, akkor tulaj-

donképpen elveszel."

., Ha valaki nem szereti csindlni, hamar megbukik az egész.”

,,Ha az utod ugy gondolja, hogy egy cég a hatalom gyakorla-

sanak a modja lesz (...), az bukott mutatvany.”

Emberi kapcsolatok,

hozzaallds ., Akkor van nagy gond, ha szdges ellentétben van, hogy mit

szeretnél csindlni a cégben. Veszélyesek a radikalis dolgok,
mint példaul a cég teljes brandjének vagy a klienturdjanak a
megvdltoztatisa, a létszam hirtelen felduzzasztasa vagy le-

’

csokkentése, esetleg egy kiilfoldi piac hirtelen megcélzdsa.’

., Aki fél, az hibazik.”
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Témakor Idézet

., A gazdasdgi kornyezet az amire egydltalan nincs befolyd-

>

sunk, barcsak lenne.’

Kornyezet . , .
,,Azon bukhat meg egy cég, ha nincs, aki segitsen, ha nincs
munkaero.”
., Nagy nyomas az, hogy ne mi legyiink az a generacio, aki el-
ront valamit. ”
A hiba akkor van és akkor nem megy, ha nem a kozés met-
szetre koncentralnak, ami maga a cég érdeke.”

Viltozas

,, Felépiteni valamit nehéz, de elbukni nagyon kénnyii.”

,, Hiba a generdciovaltasban az erdltetés és a tul gyors valtas.
Nekem mindkettére vannak tapasztalataim az ismeretségi kor-

»»

ben.

Forrés: sajat szerkesztés

A beszélgetések soran a cégvezetdk szamos kockazatot kiemeltek, amelyek megnehezitették
szamukra az utddlas folyamatat, vagy amelyre potencialis veszélyforrasként tekintettek. Az
egyik legkiemelkeddbb rizikonak a folyamat talsagosan gyors lezajlasat tekintették. Ez sza-
mos problémat idézhet el6. llyenkor az utédnak nincs elég ideje alaposan belerazodni az 0]
szerepkorébe, hiszen nem fokozatosan veheti 4t a feladatokat, hanem minden a nyakaba zi-
dul. Ez azonban komoly vesz¢lyt jelenthet a szervezet jovojére nézve.

Ezek mellett egy masok kiemelked6 rizikofaktor az emberek hozzaallasa az egész genera-
ciovaltashoz. Ebbe beletartozhat az eldd és az utdod kapcsolata a munkatarsakkal, egymassal
¢és az egész vallalattal. Komoly problémat okozhat, ha az utdd 6nds érdekbdl veszi csak at az
iranyitast, és sajat maga szamara szeretné bizonyitani ratermettségét. Ezek mellett kiilondsen
veszélyes, ha az utodd tapasztalatlansaga ellenére hirtelen nagyon komoly véltoztatasokat sze-
retne a szervezetben véghez vinni, hiszen az idé sziikossége miatt nem ismeri a vallalatban
meglévo szabalyokat és kapcsolatrendszereket, illetve a cég piacat.

Az itt olvashato kockazatokon kiviil természetesen még rengeteg fenyegetheti a szerveze-
teket, azonban, ha a folyamatban érintett felek kell6 tiirelemmel, megfontoltsaggal és higgadt-
sdggal allnak a valtozashoz, akkor mar nagyon sokat tettek a sikeres generaciovaltasuk érdek-

ében.
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5.2 TANACSOK A FOLYAMAT SIKERESSEGEERT

6. Tablazat: Tanacsok a folyamat sikerességéért

Témakor

Idézet

Emberi kapcsolatok,
hozzaallas

"Néha eléremutaté tud lenni, ha nem csak szakmai alapon

dontesz, hanem az embert, mint embert is figyelembe veszed."

,,Ha te nem képviselteted magad, akkor tulajdonképpen elve-

szel "

"Apukam azt mondta, hogy 6 egy karmestert akart ide hozni.
Mindenki tudja, hogy a maga hangszerén hogyan kell a leg-
Jobban jatszani, de a karmester, az mégis a karmester, és ha &

JO, akkor jol zenélnek a zenészek."

"Nagyon sok olyan céggel beszélek, ahol ezek a folyamatok
nagyon nehezen mentek. A régi megsértédik, a fiatal nem ugy

akarja, és ez a szervezetre nagyon egészségteleniil hat."

"Tudjak, hogyha neked mondanak valamit, akkor te arra 1 ho-

nap mulva is emlékezni fogsz."

) Ugy lehet tovabb vinni valamit, ha az ember Szeretettel all

’

hozz4.’

., Nekiink nem erdltettek soha semmit, csupan ebben néttiink
fel. Szeretnénk ezt mi is igy tovdabb vinni, hogy a gyerekeink is

ezt lassak.”

. Ez az "elmondani és megbeszélni" egy tanc, vigydzunk, hogy
ne bantsuk meg a masikat. Ez a legnagyobb nehézség. Tudja-

nak kérdezni és érezzék azt, hogy elmondhassak.”

., Merjenek hinni az el6dok, az uj generacioban.”

,,Annak kell lennie a metszetnek, hogy tiszteletben, szeretetben
fejlessziink tovabb valamit, épitsiik tovabb, ebbdl adodik szinte

minden hiba.”
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Témakor

Idézet

Emberi kapcsolatok,
hozzaallas

,, Bizzanak egymdasban!”

., Ndlunk a cégben vannak iddsebbek, akik hamarosan nyug-
dijba mennek, és vannak nagyon fiatalok is. Ez a viszonylagos

folyamatossag nagyon fontos, én ugy itélem meg.”

., En is elfogadom, hogy még évekig az & szava az AZ, és 6 is
elfogadja, hogy bizonyos dolgokba muszaj néha elfogadnia,
hogy beleszoljak.”

Dontések

"Ez egy nagy probléma, sokat kell vele foglalkozni, hogy mi
alapjan dontik el az alapitok, hogy egydltalan kell egy utod."”

"Most utdlag el is mondja, hogy a leheté legjobbkor hagyta
abba, és élvezi a nyugdijas éveit. Teljesen aktiv, de nem itt,

hanem teljesen mdshol."

., Mi szeretnénk tovabb vinni azt, amit az elodiink létrehozott.”

"Az a hatalom, ami abbdl adodik, hogy valaki ugy érzi, hogy
kizarolag o tud egy folyamatot, nagyon veszélyes nekem, mint
leendd tulajdonosnak, nekem elemi érdekem, hogy mindenki

helyettesitheto legyen.”

Figyelem, tudas

"Ez egy tanuldsi folyamat és ha erre te hajlando vagy, akkor

elfogadnak."

"Amikor jot kérdezel, akkor tudjik, hogy figyelsz."

,, Azt kellett elfogadnom, hogy én nem fogok tudni mindenben
direktben targyalni, ahogy ezt az édesapam tette. Nekem lesz,
amikor at kell majd adnom a feladatokat a szakmai kulcsem-

bereknek.”

,,Nagyon sok helyen, nalunk is, nem volt benne képzés. (...)
Oriiltem, vagytam volna arra, hogy legyen egy ilyen része, de

ez teljességgel lehetetlen volt.”

,,AZ a generdciovaltas lényege, hogy azt a tuddast vigyiik to-

vabb, ami mar létezik.”

36




Témakor

Idézet

Figyelem, tudas

., En azt tandcsolndm a fiatalabb énmagamnak, hogy végezzen
el egy miiszaki képzést. Mert ez bennem eqy nagy félsz a mai

napig. Adna egy magabiztossdagot.”

"Ehhez intelligencia kell, hogy valaki elmondja a véleményét,

de nem akar rola donteni."”

Valtozas

., EQY ekkora vezetdviltas magdval hoz egy természetes fluktu-
aciot. Jelentos személycserék varhatoak, amelyekre nyilvan

lehet késziilni, hogyha az ember tudja, hogy ez riziko.”

"Itt nagyon komoly vdltozasok lesznek, és minden évre van egy
ilyen célkitiizésiink, hogy ebbe egyre nagyobbakat lépjiink elo-

re az elkovetkezendo években."”

"Egy uj lendiiletet viszel azadltal bele, hogy te mds dolgokra
iranyitod a figyelmet, esetleg olyan dolgokra is helyezed a
hangsulyt, ami eddig nem kapott azt. Alapvetéen latjak azt,
hogy a te szerepvillaldsod az nem csak egy ilyen babupozi-

”

CIO.

"Kontinuitas kell egy rendszerbe."

., Hazudnék, ha azt mondanam, hogy nem tartottam a generd-
ciovaltastol. Azzal biztatnam magamat, (...), hogy mindenre
megvannak a modszerek és a technikak. Ezt ahhoz tudndm a
legiobban hasonlitani, hogy az Everestet is meg lehet maszni,
a Holdra is el tudunk jutni. Ennek is megvan a mikéntje. Ha
ezt az ember tudja, hogy mik ezek a lépések, és felkésziil ra,

akkor alapvetoen megcsindlhato.”

., Ha nem kényszeriti ki az élet a hirtelen generdciovaltast, ne

siessek el.”

Tervezés

,, Valami féle alapterv legyen, amit az eldd és az utod elfogad

a folyamatokhoz. ”

,,Ha nem ldtod a folyamatot, akkor honnan gondolod, hogy te

Javitani tudsz rajta?
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Témakor Idézet

,, A stabilitdst és a mindségi fejlédést mindig probaljuk tarta-

12

ni.

. Az elddnek és az utédnak is masok a tapasztalatai, tudasai,
Tervezés

’

mindkettore sziikség van.’

,,JOl csindljuk, hogy nagyon sok idét adunk magunknak. Ezt

nem valtoztatnam meg.”

Forras: sajat szerkesztés

A cégvezetokkel tartott interjuk eredményeként rengeteg megfontolando tanaccsal gazdago-
dott a dolgozat. Ezek igazan valtozatos teriileteket fedtek le, hiszen volt, aki a szakmai tudas
szlikségességét emelte ki, masok a tervezés fontossagat, és volt, aki az érintettekhez valo hoz-
zaallast érezte kiilonosen fontosnak a folyamat sikeressége szempontjabol.

A szakmai tudast azok az alanyok emelték ki, akik ugy vezetik jelenleg a cégeket, hogy
korabban nem tanultak a cégprofillal kapcsolatos ismereteket. Ok érzik ennek a hatranyait, hi-
szen kiemelték, hogy példaul a targyalasok alkalmaval szamukra sziikséges magukkal vinni
olyan embereket, akik jartasak a témaban, igy a vezet6k munkatarsaikra vannak utalva bizo-
nyos kérdésekben. Ezzel szemben, ha rendelkeznének vonatkozo szaktudassal, fiiggetleneb-
bek lehetnének.
generaciovaltas meglehetsen érzékeny és ritka torténés. Ebbdl kifolydlag nehezebben mi-
kodhet kiilondsebb tervezés nélkiil, mivel ebben az esetben a felkésziiletlenség miatt kontrol-
lalhatatlanna valhat a folyamat. Ez pedig olyan hirtelen akadalyok elé allithatja az érintetteket,
amelyeket nem tudnak sikeresen megoldani. Igy tehat kijelenthetd, hogy a megfontolt és at-
gondolt tervezés jelentdsen javithatja a sikeres utddlas esélyeit.

Ezek mellett az alanyok jelentds része kiemelte az emberi kapcsolatok fontossagat akar az
eléd és az utdd kozott, akar az 6 kapcsolatukat a szervezet tobbi munkatarsaval és az érintet-
tekkel. Egy vallalat sikeres mitkodéséhez az azt alkotd emberek csapatmunkajara van sziikség,
amelynek pedig a bizalom, a megfelel6 kommunikacio és a jo kapcsolat az alapja. A sikeres

utodlashoz pedig szintén elengedhetetlen a kimagaslé csapatmunka mindenki részérol.
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6. KONKLUZIO

Fokusz, szakirodalom

A kutatas fokusza a Kis- és kozépvallalkozasok generaciovaltasa a cégvezetés szerepkorében.
A témakor kutatdsa napjainkban is kiilondsen aktualis, hiszen az 1980-as években elindult
cégalapitasi hullamban vallalkozasnak kezdett emberek napjainkban érik el azt a kort, amikor
mar at kell adniuk a stafétat egy kovetkezd generacid szamara.

Egy megalapozott és széleskorii kutatashoz természetesen sziikség van a korabban megje-
lent szakirodalmak atfogéd feldolgozasara hazai és nemzetkozi szinten is. A vizsgalat soran
kozel szaz forrast vizsgalva, végiil 32 darab forras dolgoztunk fel mélységében, amelyek ko-
ziil valamennyi szorosan illeszkedik a kutatott témakorhoz.

A tanulmanyban talalhaté korabban megjelent szakirodalmak jelentds részét lefedik a té-
makor Kutatasi idejének, hiszen 1976 és 2021 kozotti cikkek egyarant megtalalhatoak az iro-
dalomjegyzékben. Ezaltal egy atfogd képet kaphat az olvasé a kordbbi elméletekrdl, azok po-
zitiv és negativ jellemzoir6l.

A generaciovaltas témakore jelenleg is igazan aktualis, ezt ala is timasztja az ezzel kapcso-
latos cikkek folyamatos megjelenése. A szakirodalmak feldolgozasa és bemutatasa 9 utodlast
leiré modellen keresztiil torténik.

A dolgozatban megtalalhatok koziil valamennyi kiilfoldi kutato altal keriilt megalkotasra,
amelyet jol kiegészit a kutatas eredményeként megsziiletett sajat modell. A korabbi, feldolgo-
zott darabok 1987 és 2019 kozottiek, amely idGszak alatti jo eloszlasnak kdszonhetéen egy-

arant figyelembe lettek véve korabbi és késdbbi eredmények is.

Elmélet feldolgozasa, kritika megallapitasa

A feldolgozott szakirodalmakban fellelheté elméletekben jelentés hasonldsag talalhato. A
modelleket alkotd fazisokat harom f6 csoportba lehet bontani. Az utdd sziikségességének
megjelenése, illetve tervezés iddszaka, az utdd szervezethez keriilése, és a hatalom atvételé-
nek a menedzselése, végiil pedig az eldd cégbdl valo kilépésének az idoszaka.

A vizsgalt modellek kozott sok olyan talalhat6, amely nem a teljes iddszakot vizsgalja,
esetleg bizonyos fobb 1épéseket nem vesz figyelembe. Ezek alapjan megfogalmazhato az ed-
digi elméletek kritik4ja, amely megindokolja a témakor tovabbi kutatasat, illetve ujabb model-

lek megalkotasat.
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A tanulmany egyik f6 kritikajat a korabbi modellek nem atfogd folyamatszemlélete adja.
Ezek mellett megemlithetd, hogy kevés tanulmanyban szerepelnek a kiilsé nehezité koriilmé-

nyek, és folyamat megszakadasanak lehetdsége.

Modszertan, kutatas

A kutatas eredményeként l1étrejott modell legfontosabb célja, a kiilonb6z6 szervezetekben tor-
ténd vezetdvaltas folyamatanak jellemzése minél részletesebben, az egyre szélesebb korben
valo alkalmazhatosag mellett. Az eddigi szakirodalmak attekintésére elkésziilt a fazisokon
alapulo modelleket 6sszegz6 3. tablazat. Ez pedig megmutatta az eddigiekben rejlé hidnyos-
sagokat, igy kirajzolodott a tovabb kutathatd témakorok teriilete.

Az empirikus vizsgalat modszertananak alapjat a kozvetlen kvalitativ kutatas adta, amelyet
felhasznalva tapasztalt vallalatvezetokkel tartott mélyinterjuk késziiltek. Ez lehetdséget nyuj-
tott a pontosan cégre Szabott beszélgetésekre, igy jobban megismerhetéek a kiilonb6zo szer-
vezetek torténetei, problémai és megoldasai.

Az interjuk sordn Osszesen 12 vallalat engedett betekintést a sajat generaciovaltasuk torté-
netébe, kiemelve az altaluk megélt nehézségeket, akadalyhelyzeteket és az ezek megoldasara
tett 1épéseiket. Végiil pedig a tanicsaikat és a figyelmeztetéseiket dsszegylijtve elkésziilt az
ezeket Osszefoglald 5-6. tablazat. Belathato, hogy egy, a folyamat el6tt allo tapasztalatlan
szervezetnek ez kiilondsen nagy segitséget tud nyujtani.

A megalkotott sajat modell a korabban feldolgozott szakirodalmakon alapszik, azonban az
interjuk sordn az alanyoktdl megerdsitést kaptunk ezeknek a fazisoknak a helyességérdl és al-
kalmazhatdsagarol.

A dolgozatban részletesen olvashato a megalkotott sajat modell szakaszainak jellemzése,
amely a teljes utodlasi folyamatot atfogoan vizsgalja. Szakaszonként dsszehasonlitottuk a ko-
rabbi szakirodalmakban talalhaté modellek vonatkozo fazisaival, majd a jellemzést alatimasz-
tottuk az interjualanyoktol szarmazo idézetekkel. A 4.2.12 részfejezetben pedig Gsszegytijtot-
tilk azokat a tényezoket, amelyekre fontos felhivni a felek figyelmét, hiszen konnyen negati-

van hathatnak a folyamatra.

Interjuk

Az interjukbol értékes idézeteket sikeriilt kiemelniink, amelyeket kiilonb6z6 szempontok sze-

rint csoportositva tablazatokba foglaltunk. A kutatas eredményeként megsziiletett sajat modell
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Iépéseit a jellemzések mellett az idézetekkel is alatimasztottuk. Ezzel jol szemléltethet6ek a
szakaszokra jellemz6 veszélyforrasok, és az elrelépést segitd lehetdségek.

A beszélgetések alapjan megallapithatoak bizonyos tipikus nehézségek, amelyekkel tobb
szervezet is szembesiilt az utodlasi folyamatuk soran. Ezekre a visszatérd akadalyokra hivja
fel a figyelmet az 5. tablazat. Ezek mellett megfogalmaztak az alanyok olyan, fontos tanacso-
kat, amelyeket megfogadva jelentésen novelheti egy vezetd a sajat generaciovaltasa sikeres-
ségének a lehetdségét (6. tablazat).

Az interjukon végig haladva, a tapasztalatokbol tanulva, folyamatosan alakult az alap kér-

déssor, amely végiil 6 kérdésre redukalodott, elérve ezzel egy jobb id6hatékonysagot.

Célkitiizés elérése, aktualizalas

A kutatas célkitizése egy olyan Gjat mutatd eredmény elérése volt, amely tényleges segitséget
nyuUjthat a generaciovaltas folyamata el6tt allo szervezeteknek. A széleskorii szakirodalom
feldolgozasaval és Osszehasonlitasaval meghataroztuk azokat a Kritikus pontokat, amelyek to-
vabbi fejlesztésre szorulnak a korabbi modellekben. Ezeket kikiiszobolve megalkottunk egy
olyan modellt, amely mind iparban, mind érettségben rendkiviil valtozatos cégek esetén is al-
kalmazhat6. Tovabb gazdagitva a dolgozatot, jelentés szamu tanacs keriilt lejegyzésre, amely-
lyel segithetjiik a generaciovaltas barmely szakaszaban megrekedt el6d és/vagy utod munkajat
¢és dontéshozatalat.

A tanulmény soran aktualizaltuk a generaciovaltas fazisokon alapuld modelljeinek témako-
rét a hazai kkv szektorra. Osszességében megéllapithatd, hogy egy utddlasi modell akkor
nyujt hatékony segitséget, ha az a teljes iddszakot vizsgalja, annak minden lehetdségével és

kockazatforrasaval egyiitt.

Eredmény

A dolgozat tényleges eredményeként létrejott egy 1j, aktualizalt, fazisokon alapuld generacio-
valtasi modell, amely széleskoriien alkalmazhatd a szervezetek szamara. Az alapjat hazai és
nemzetkozi szakirodalom adja, amelyet kiegészit 12 kvalitativ kutatasi modszerre épiild inter-
jua.

A korabbi elméletekhez viszonyitva tobbet mutat a modell, hiszen mind iparagban, mind
érettségben rendkiviil kiillonbozé szervezetek egyarant tudjak hasznositani a sajat helyzetiik
megoldasara. Az uj modell figyelembe veszi a kiils6 és a bels6 tényezoket is, ezek mellett pe-

dig megnevez két kilépési pontot a folyamatban.

41



A megalkotott utodlasi modell f6 eredménye, hogy sikeriilt elérni az elméleti telitédést (2.
tablazat), hiszen az interjualanyok altal igazolast nyert a fazisok létjogosultsaga. Az Gsszes
szakasz megélésére van példa és tapasztalat a kutatasba bevont szervezetek torténetében.

A kutatas elérte céljat, sikertilt aktualizalni a generaciovaltas témakorét €és a megfogalma-

zott kritikak is kijavitasra kertilte.
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