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Absztrakt

A dolgozat témaja a csaladi vallalkozasok atorokitése a kovetkezd generaciora Székelyfoldon.
A téma aktudlis és relevans, ugyanis szamos, a rendszervaltas utan alapitott elsé generacios
csaladi vallalkozast érint az utddlas kérdéskore az elkdvetkezd tiz évben. A dolgozat {6 kutatasi
kérdése, hogy milyen utodlasi stratégiakat alkalmaznak a jelenlegi tulajdonosok a vizsgalt
székelyfoldi vallalatoknal, mennyire tudatosak a tulajdonosok és az 6rokosok az utodlassal
kapcsolatban. Ezéltal a dolgozat parhuzamot von a két generaci6 értékei, céljai és hozzaallasa
kozott, a csaladi vallalkozas atorokitésének perspektivajabol. A kutatasi modszertan kvalitativ,
félig strukturalt interjukat foglal magaba, melyekbdl esettanulmanyok épiilnek fel. Egy adott
vallalat esetén idedlisan két interju késziilt, egy a jelenlegi tulajdonossal, egy pedig a leendd
utéddal. Az interjuk alapjan a kutatdsba bevont 06t csaladi vallalkozas helyzetét ot
esettanulmany vazolja. Az esettanulmanyokban Osszesitett eredményekbdl kirajzolddik, hogy
az Osszes vallalkozas tudatosan késziil az atorokitésre. A stratégidk kozott szerepel a kovetkezd
generacionak torténd részleges atadas, teljes atadas, bels§ munkatars vezetdévé torténd
kinevelése, kiils6 menedzser bevondsa, valamint a vallalkozas eladdsa. A kutatas részét képezi
a csalad és a csaladi vallalkozas értékeinek, lehetdségeinek, kihivasainak azonositasa, valamint
a generaciok kozti kapcsolat és tudasmegosztas vizsgalata. A megbizhatosag, a bizalom, a nyilt
kommunikacid, a rugalmassag, az Osszetartds, a kozos cél szem eldtt tartasa olyan f6 csaladi
értekek, melyek jelen vannak a vallalkozasokban, eldsegitve a mindségi munkat. A csaladias
jelleg, a stabilan miikddé vallalkozas €s a benne rejld fejlodési lehetdségek vonzova teszik a
véllalatot a kovetkez generacid szamara. A valtozo gazdasagi kdrnyezet, a piaci verseny, a
munkaeré kérdése, a mikromenedzsment és a vezetovaltas kihivasokat allitanak a csaladi
véllalkozasok elé. A jelenlegi tulajdonosok és az 6rokosok kozotti dszinte kapcsolat, nyilt
kommunikaciéo eldsegiti a tudasmegosztist €s az Orokos bevonasat. Az 6rokosok
tovabbtanulasara direkt vagy indirekt modon hatast gyakoroltak a sziildk és a csaladi

vallalkozas megléte.
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Roviditések

ESEW economic and socioemotional wealth, gazdasagi- és szocioemocionalis vagyon
FMCG fast-moving consumer goods, gyorsan forg6 fogyasztasi aruk

KKV kis- és kdzépvallalkozas

MBO management by objectives, eredményalapi menedzsment

SEW socioemotional wealth, szocioemocionalis vagyon



Bevezetés

A baj és az aggodas megoszlik, viszont az 6rém megsokszorozodik a népes csalad tagjai

kozott.” (Marton Aron)

A csaladd megtart6 eréként hat a nehézségekben, az 6romokben pedig multiplikator hatas arad
sz¢ét ebben a mikrok6zosségben. Ezt fogalmazza meg a csikszentdomokosi sziiletésti Marton
Aron, az erdélyi katolikus egyhaz piispoke, akinek emlékét mai napig tisztelet dvezi. Szavai
harom sikon kapcsolodnak dolgozatom kutatdsdhoz, a csaladi vallalkozéasok atorokitéséhez a

kovetkezd generaciora Székelyfoldon'.

Az els6 kapocs a csalad megtarto erejéhez és a csalad altal képviselt értékdsszességhez kotddik;
a csalad értékrendje 4atjarja a csaladi vallalkozasokat, hozzajarul a vallalkozasok
rezisztenciajadhoz. A dolgozat célja, hogy megvizsgélja a csaladi vallalkozdsok atorokitési
stratégidit, a jelenlegi tulajdonos és az 0rokds hozzaallasat az utddlashoz, mindekdzben
feltérképezve a csalad értékeit, a csalddi vallalkozasban rejld lehetdségeket, kihivasokat,
elényoket, hatranyokat, a tudastranszfer megvaldsulasat az elsé generacid iranyabdl a masodik

generacio iranyaba, valamint a sziiléi befolyas hatasat az 6rokdsok palyavalasztasaban.

A masodik kapocs a foldrajzi fokuszhoz kotddik, ugyanis a kutatds fokusza az Erdélyben
talalhatd Székelyfold. A kutatasban 6t székelyfoldi, azon belill Hargita megyei csaladi
vallalkozas keriil gorcsd ald a fent emlitett perspektivabol. A kutatdsi modszertan kétlépcsds
kvalitativ modszertan: elsd korben félig strukturalt szakmai interjuk késziilnek a vallalkozasok
tulajdonosaival és 6rokoseivel, parhuzamba allitva az elsé €s a méasodik generacid nézeteit, ezt
kovetden pedig esettanulmanyok foglaljak 6ssze az 6t csaladi vallalkozas helyzetét. Utobbiakon

alapulnak a kutatési eredmények és a kovetkeztetések.

crer

Aron piispok  csikszentdomokosi  sziiletésti, sajat csaladi  vallalkozasunk pedig
Csikszentdomokoson taldlhatd. A véllalkozast egyiitt inditotta az elsé és a masodik csaladi

generacio, nagytatdm ¢és édesapam, ott dolgozik édesanydm. Az utddlas kérdése, az atorokités

! Jelen esetben Székelyfold értelmezése harom Romania teriiletén talalhato megyét foglal magaba: Hargita,
Kovészna és Maros megyéket. A felkeresett vallalatok jelentds részének székhelye Hargita megyében talalhato,
mitkodésiiket azonban kiterjesztik a székelyfoldi régiora.



a harmadik genericiora, a testvéremre és ram, aktudlis téma a jelenben és még inkabb
relevanssa valik a jovOben. Célom a dolgozat megirasaval, hogy 0sztondzzem a jelenleg a
csaladi vallalkozasok ¢élén munkélkodd generaciokat az utddlas fontossdganak tudatositasara,

az atorokitési stratégidk kialakitasara a csaladon beliil és azon tul.



1. Szakirodalmi attekintés

A szakirodalmi attekintés két f6 részre tagolodik. Az elsd rész egy szakirodalmi 6sszefoglald
tablazat, melynek célja atlathatova tenni és Osszefoglalni az olvasmdnyaimat a csaladi
vallalkozasokrol, valamint azok atorokitésérol’ (utddlasardl), ezaltal egy letisztult képet
biztositva a sajat kutatés felépitéséhez. A masodik rész a szakirodalom mélyrehat6 és részletes
attekintése irdsos formdban. Utdbbi célja, hogy részletekbe menden taglalja az dsszefoglald

tablazat elemeit, a témaban sziiletett kutatasok eredményeit.

Ami a szakirodalom feltérképezését és Osszegzését illeti a csaladi vallalkozasokat és azok
atorokitését illetden, Osszesen 85 szakirodalmi forrast olvastam el, mely magéaba foglal
tudomanyos publikacidkat, kutatasokat, elemzéseket és konyveket. A szakirodalom
megismerésének {6 csatornaja a Budapesti Corvinus Egyetem online Egyetemi Konyvtaranak
Szuperkereséje volt, melyben az aldbbi kulcsszavak és kifejezések mentén szilirtem a
szakirodalmi anyagokat: ,csaladi vallalkozas (family business)”, ,utddlas/atorokités
(succession)”, ,utodlas tervezése (succession planning)”, ,atorokités csaladi vallalkozasok
esetén (succession planning in family businesses), ,,atorokitési stratégiak (succession planning
strategies)”. A szakirodalom dolgozatomra vetiild relevancidja miatt az olvasmanyok

minddssze egy része keriilt felhasznalasra ebben a disszertacioban.

Az elolvasott szakirodalom mélyrehaté megértését kdvetden korvonalazddtak szdmomra a
csaladi vallalkozasok atorokitésével kapcsolatos f6 vizsgalddasi teriiletek, melyek szinte kivétel
nélkil minden szakmai iras alapjat képezték. Ezen {0 teriileteket kiemelve, jra atnéztem a
szakirodalmi forrasokat, célzottan figyelve azokra a tartalmi egységekre, melyeket az alabbi
szakirodalmi Osszesitd tablazatban foglalok ssze, majd részletesen kifejtek a szakirodalmi
attekintd leird részében. A szakirodalmi 0sszefoglald tdblazat az alabbi tartalmi egységeket
hatarolja be: a csaladi vallalkozés meghatarozasa ¢s jellemzdi, az els6 és a masodik csaladi
generacié magatartasanak jellemz6i, a nék szerepe a csalddi vallalkozasokban, az atorokités
meghatarozasa ¢és jellemz0i, az atorokitési stratégia elemei, az 4torokités tipusai, valamint az

atorokités kihivasai.

2 A dolgozatban az ,,4torokités” és ,,utodlas” fogalmakat felcserélve hasznalom, ugyanazzal a jelentéstartalommal.



1.1. Szakirodalmi 6sszefoglalo tablazat

Témakor Gondolat Elméleti hattér
Az anyagiak kettGs célt szolgalnak: a csaladi sziikségletek és a (Csakné Filep &
vallalati sziikségletek kielégitését Karmazin, 2016)
Stabilitast, hosszu tava elkotelezettséget biztositanak, (Saymaz & Lambert,
felel6sséget vallalva kozosségeik és alkalmazottjaik irdnt 2019)
Az iizleti szervezetek egyik legrégebbi és leggyakoribb tipusa (Liu, 2021)
Csaladi vallalkozasok tipusai az iranyitas és a tulajdonlas
szerint:
- szoros csaladi vallalkozasok .
- delegalt csaladi vallalkozasok (Liu, 2021)
- széles kdrben megoszl6 tulajdonjogu csaladi
vallalkozasok
4 . . o . . (Baranyai & Kozma,
A csaladi vallalkozasok gazdasagi szerepe vilagszerte jelentds 2019)
A c’sala’dl Val'lal'lfoz’asok Vezetese’be’n legalabb egy cs.e’lladtag van, (Baranyai & Kozma,
a részvényesi dontéseket nagymértékben befolyasoljak a
. 2019)
csaladtagok
A csaladi cégek olyan vallalkozasok, melyekben a csaladnak (Baranyai & Kozma,
dominans iranyitd szerepe van és a vizidban szerepel a csaladi 2019)
iranyitas generaciokon ativeld fenntartasa (Zellweger, 2017)
A csaladi befolyas 6t dimenzidja kiilonboztethetd meg:
1. a csaladi ellendrzés mértéke .
4 g . (Baranyai & Kozma,
2. a csaladi ellendrzés dsszetettsége 2019)
3.az uZl.etl tevekeny’seg.lr'any’u'lts.aga (Zellweger, 2017)
3x 4. a tulajdonos filozofiai és céljai
Csaladi 4 W e s
. . 5. a csaladi ellendrzés torténete
vallalkozds ; .
fogalmdnak (Németh & Németh,
mf hatdrozdsa A csaladi vallalkozas egyik hosszu tava versenyelénye annak 2016)
& csaladias jellegében (familiness) rejlik (Heidrich et al., 2016)
(Wieszt, 2020)
A csalag} és a céges 1dent1.tas egyes1tf;se Osszekapcsolja a csalad (Wieszt, 2020)
jellemzdit a cég szervezeti kontextusaval
i il e oo & g i 20
& PENZUEYI T yere, (Almasi, 2014)

Osszességében hatasa mégis inkabb pozitiv

A csaladi vallalkozasok tulajdon szerint lehetnek:
- egyediili tulajdonban levo vallalkozas
- testvérek tulajdonaban levé vallalkozas
- diffiz tulajdonban levd vallalkozas

(Clark, 2022)

A csaladi vallalkozasok esetén két meghatarozo jelleg
keveredik: a csaladi (érzelmi) és a vallalati (szakmai) jelleg, ez a
kettdsség pedig gyakran konfliktusokat eredményez

(Lévesque &
Subramanian, 2022)

Olyan vallalkozasoknal, ahol az iranyitas és a tulajdon egyarant
csaladi kézben van, harom tipust kiilonboztethetiink meg:

- avallalkozast az alapitd generacio tulajdonolja és
vezeti, a masodik generacio nem tolt be szerepet a
vallalat életében

- avallalkozas életében az alapit6 és a masodik generacid
egyarant részt vesz, fiiggetleniil a hatalmi- és
tulajdonviszonyoktol

- avallalkozas iranyitasaban és tulajdonlasaban részt
vesz a masodik, harmadik, negyedik generacio

(Csakné Filep &
Radacsi, 2020)




Harom tipusu iranyitasi mechanizmus:
- onmérséklé kormanyzas (self-governance)
- csaladi kormanyzas (family governance)
- hagyomanyos értelemben vett vallalatkormanyzas
(corporate governance)

(Csakné Filep &
Radacsi, 2020)

A csaladi vallalkozas harom kor modellje:

- csalad (Csakné Filep, 2012b)
- vallalkozas (Zellweger, 2017)
- tulajdon

A csaladi vallalkozasok fejlodésének harom szakasza:

- avallalkozas és a csalad konzisztens egységet alkot, a
tulajdonos-vezet6 a f6 dontéshozd

- atulajdonos-vezetd latja el az irdnyitasi feladatokat,
Iényeges a kovetkezd generacio (a gyerekek) nevelése
és fejlesztése

- atulajdonos iddsddik, Iényeges a csalad és a vallalkozas
harmoniajanak megdrzése

(Csékné Filep, 2012b)

Csaladi vallalkozasnak mindsiil:
- aziranyitasban a tulajdonos mellett legalabb még egy
csaladtag részt vesz
- acsaladi tulajdon hanyada meghatarozo szerepet
biztosit a csaladnak a tulajdonosi dontésekben
- avezetésben és a mindennapos munkavégzésben a
csalad tobb generacidja részt vesz

(Noszkay, 2017)

Csaladias 1égkor
Csaladias jelleg

(Csizmadia et al., 2016)
(Németh & Németh,
2016)

(Heidrich et al., 2016)
(Wieszt, 2020)

Uvegplafon jelenség (csaladtagok keriilnek felsébb poziciokba)
Munkahely biztositasa csaladtagok szamara

(Csizmadia et al., 2016)
(Csakné Filep &
Karmazin, 2016)

(Liu, 2021)

(Zellweger, 2017)

Osszemosddott hatarok (csalad és vallalkozas)

(Devins & Jones, 2016)
(Csakné Filep, 2012a)

Stratégia és utodlas nem eldre kigondolt

(Devins & Jones, 2016)

Csaladi dominancia a cég vezetésében

Csaldadi Ellenallas a csaladon kiviili menedzserek alkalmazasaval (Csakné Filep, 2012a)

vallalkozds szemben

Jjellemzoi Pénziigyek csaladtag altali kezelése (bizalom, érzelmi stabilitas, | (Csakné Filep &
alacsonyabb ellendrzési koltségek) Karmazin, 2016)
Ovatossag az eladosodottsig mértékében (Csakné Filep, 2012a)
SEW (socioemotional wealth): bizalom, nyitottsag, k6zos (Makp etal., 2016)
értékek, Kollektiv tudas, felelésségtudat (Devins & Jones, 2016)

’ ’ (Sathe et al., 2022)

A vezetdség tudasa tapasztalatokon alapszik (Liu, 2021)
Paternalizmus (Heidrich et al., 2016)
'Cs;’lléd’i Véllqlati r’nz:irkaépités, CSR-tevékenység, a cég kiilso (Wieszt, 2020)
imazsanak kialakitasa
Nem pénziigyi célok (Zellweger, 2017)
Magan jellegii koltekezés vallalati pénzbdl (Zellweger, 2017)
Harmonia megbrzésének fontossaga (Zellweger, 2017)
Tulajdonos csaladtagok kozti konfliktus (Zellweger, 2017)
Dontéshozatal és bels6 kommunikacio szétagazasa (Zellweger, 2017)

I.Elsé' getiera'cio' Nf}m nyitottak a tanacsadoi segitség és a vezetdi tovabbképzés (Devins & Jones, 2016)

Jellemzoi irant




Kiilonboznek a nézetek az orokosokétol

(Ziniel & Voithofer,

. e ; 2016)
Réerdltetik akaratukat az utddra (Liu, 2021)
A tulaj d,on.os 1d0bf:l1 fokusza (mul'F/J §len/J 6v06) pozitivan (Lu et al., 2022)
kapcsolodik az utddlas megtervezéséhez
Felhatalmazast kell adjon a kovetkezd generacionak (Castoro & Krawchuk,
Egyensily az ellendrzés és egyiittmiikodés kdzott 2022)
Korainak érzik az utddlas megtervezését (Z%zi};r)naz & Lambert,
Egyensuly megteremtésének kihivasai a gyermekek torekvései (Liu, 2021)

¢s a vallalat fejléddése kdzott

A tulajdonos jeloli ki az utddokat és azok pozicioit

(McAdam et al., 2021)

Befolyasa van a vallalat teljesitményére, értékeire és kultirajara

(Baranyai & Kozma,
2019)

Elédok nyugdijba vonulasi stilusa:

Masodik
generdcio
Jjellemzoi

- ,,Uralkodok”
) ,,Tabomgkok ’ (Baranyai & Kozma,
- ,,Nagykovetek 2019)
-, Kormanyzok”
-, Feltalalok”
-, Carok”
Megvédik a vallalat eddig elért eredményeit, hianyzik sok (Baranyai & Kozma,
esetben a jovobe tekintd és a kockazatvallalo magatartas 2019)
(Zellweger, 2017)
Jelentkezhet a sziil6 részérdl a pszichologiai kontroll az utod
felé: ezt a viselkedést az motivalja, hogy a gyerek a sziild (Chan et al., 2020)
nyomdokaiba lépjen
Onkorlatozas problémakére ;Ca sdaéckr:ie’ I;g;%)&
Szoros érzelmi kotddés a céghez (Zellweger, 2017)
Sziil6 és cég dsszekapesolasa (Csizmadia et al., 2016)
(Ziniel & Voithofer,
Nyitottsag és tisztelet egymas irant 2016)
(Zellweger, 2017)

Oktatas szerepe a vallalkozoi készségek elsajatitasaban:

(Xavier & Khai-Siong

- vallalkozdszellem Gan, 2022)
- kockéazatvallalas (Chillakuri et al., 2022)
- stratégiaalkotas (Wittmer et al., 2021)

Nem feltétlentil kovetik az el6d halala utan az altala lefektetett
szabalyokat, az altala megfogalmazott kivansagokat

(Sathe et al., 2022)

Az utédok motivacidja meghatarozhatja a vallalkozas
sikerességét

(Porfirio et al., 2020)

Kevésbé kotddnek érzelmileg a céghez, mint az el6dok

(Baranyai & Kozma,
2019)
(Zellweger, 2017)

Motivaltak a vallalat hirnevének er6sitésére

(Baranyai & Kozma,
2019)

(Baranyai & Kozma,

Energia, nyitottsag és leleményesség jellemzo rajuk 2019)
(Zellweger, 2017)

Potencialis utod készségei:

- technoldgiai készségek

- vezetbikészsgek (Bakiewicz, 2020)

- pénziigyi iranyitasi készségek

- munkatapasztalat

- az elodtdl kapott képzés
Az utdd kivanatos személyiségjegyei: (Bakiewicz, 2020)
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- kreativitas

- fliggetlenség

- integritas

- intelligencia

- Onbizalom

- vallalkozoi készség

- kockéazatvallalasi hajlam
- elkotelezettség

Az utddlasi hajlandosag négy tipusa kiilonboztethetd meg:
1. affektiv: vagyon alapul

NOk szerepe a
csaladi

2. normativ: kdtelezettségen €s hagyomanyon alapul (Bakiewicz, 2020)
3. kalkulativ: alternativ kdltségeken alapul
4. imperativ: sziikségleteken alapul
Valtozasorientalt (Zellweger, 2017)
Korlatozott tapasztalat a vallalatvezetésben (Zellweger, 2017)
Fokusz a gyereknevelésen a karrierrel szemben (Csizmadia et al., 2016)
1 s C (Cosson & Gilding,
Csaladi élet érzelmi iranyitasa 2021)
Gyerekek tamogatasa a vallalati integracioban (Zcogis)on & Gilding,
Feleség vallalati szerepei:
- U6 .. o (Cosson & Gilding,
- ,,Hagyomanytiszteld 2021)
- Kétkeds”

- ,,Megzavard”

Novekvo képviselete van a ndknek a felsGvezetok kdrében

(McAdam et al., 2021)

vdllalkozdsban A csaladi vallalkozasokban még mindig a fiuk a preferalt (McAdam et al., 2021)
0rokosok (Byrne et al., 2019)
A lanyoknak meg kell alapozniuk identitasukat és hitelességiiket Eﬁﬁiﬁﬁ:gfgl’fgéi ;)
A lanyok utodlasanak akadalyozo tényezdje lehet a nemekkel
szemben tamasztott elditéletesség, valamint az tivegplafon (Mussolino et al., 2019)
effektus
A csaladi vallalkozasok atorokitése soran az el6dok 56%-a
hagyja a céget fiura, 33% lanyra, 26% pedig fiukat és lanyokat (Mussolino et al., 2019)
egyarant bevond utddlason munkalkodik
Az ?lapité a tulajdonjogot és az iranyitast a csaladtagokra (Liu, 2021)
ruhazza
Az utddlas kritikus 1épés minden csaladi vallalkozas vezet6jének .
o . . o . . (Baranyai & Kozma,
¢letében, mivel alapvetben befolyasolja a vallalkozas
.o 2019)
fenntarthatosagat
Az atorokités harom tipusat kiilonboztethetd meg:
- konzervativ (nincs 1ényeges valtozas az iizleti
stratégiaban) (Baranyai & Kozma,
Atorikités - lazado (radikalis valtozas) 2019)
fogalmanak - ingadozo (az el6z6 kettd keveréke — az utddnak sajat
meghatdrozdsa elképzelése van, de kevéssé érti annak megvalositasat)

Az utodlast meghatarozo tényezoknek harom 6 csoportja
kiilonithetd el:
1. az utdd felkésziiltségi szintje

2. az utdd hajlandosaga az iizlet atvételére (Bakiewicz, 2020)
3. ajelenlegi vezetd (tulajdonos) és az utdd kozotti kapcsolat

mindsége

A csaladi kapcsolatok minésége erésen elérejelzi a csaladi (Chan et al., 2020)

utodlast




Az utddlastervezésnek rugalmasnak és adaptivnak kell lennie
egy gyors tarsadalmi, gazdasagi és technologiai valtozasokkal
teli kdrnyezetben

(Lévesque &
Subramanian, 2022)

A csalad dominans iranyitast gyakorol, vizidja van annak, hogy
ezt az irdnyitdst hogyan lehet generdcidkon at fenntartani

(Zellweger, 2017)

Tudastranszfer fontossaga
- egyéni tanulas, tanulas a k6zosségben
- konyvel6k és bankok szerepe
- feleldsség az akadémiai szféra dolgozoin

(Csizmadia et al., 2016)
(Devins & Jones, 2016)
(Chillakuri et al., 2022)

A menedzsment ¢€s a tulajdonlas atorokitését egyarant érdemes
megtervezni

(Devins & Jones, 2016)

A tulajdonos és 6rokos kozotti kapcsolat mindségének pozitiv (Ziniel & Voithofer,
hatasa van 2016)
A pénziigyek megfeleld kezelése %Ca ik:;irliﬂze(l)) I(ZL)
(Castoro & Krawchuk,
Sziikséges egy kozosen kialakitott utodlasi terv 2022)
(Mihaylov &

A hivatalos és irasos utddlasi tervek pozitivan kapcsolodnak a
csaladi vallalkozasok jobb pénziigyi teljesitményéhez

Zurbruegg, 2021)
(Giarmarco, 2012)

A'tb'rb:kf'tési Az utodlasi terv periodikus feliilvizsgalata és aktualizalasa (Lévesque &
UL ) Subramanian, 2022)
komponensei Kompenzacio és osztalék megkiilonboztetése (Baron, 2022)
Tulajdonosi és menedzseri dontések szétvalasztasa (Baron, 2022)
Aktiv és passziv hozzajarulast egyarant elismerd kultura (Baron, 2022)
Vallalati igazgatdtanacs 1étrehozasa (feliigyelet, iranymutatas, (Angus, 2022)
tulajdonosok érdekeinek képviselete) (Clark, 2022)
Legjobb gyakorlatok alkalmazasa (Sathe et al., 2022)
,,Csaladi charta” létrehozasa (Sathe et al., 2022)
Egyértelmii szabalyok meghatarozasa a kdvetkez6 generacionak | (Clark, 2022)
gerépifiban ¢és folyamat-tanacsadasban jartas tizleti tanacsado (Sathe et al., 2022)
evonasa
A I.negfelel('rﬁ hlfméneréfoyrrz’is’-rflenedzsment stratégia hozzajarul (Yedder, 2018)
a sikeres utodlas megvalositasdhoz
A’ kul(':sfontf)ssé'gﬁ alkalmazottak vallalatnal tartasa az eléd (Giarmarco, 2012)
tdvozasat kovetden
Holisztikus megkdzelités alkalmazasa (Forbes, 2022)
Kovetkezd generaciora szall:
- formalis/informalis (Csizmadia et al., 2016)
- tulajdonjoggal/tulajdonjog nélkiil
Kiilsé6 menedzser bevondsa (Csizmadia et al., 2016)
Atorokités Az atorokités fazisai az eldd és az utodd szerepe szempontjabol:
tipusai - integracios szakasz: az utod tiszteletben tartja az eldd
dontéseit (Yezza et al., 2021)
- koz0s iranyitas szakasza: az utod is részt vesz a
dontéshozatalban
Atorokitési lehetdségek (Succession options) (Zellweger, 2017)
Megbizd-ligyndk probléma (Csizmadia et al., 2016)
Nem vonul vissza az idds tulajdonos (succession conspiracy) E]C)}Z;LI{ése%a‘Ilin; 8’2%5) 16)
Atorikités Allasok sztinnek meg ha nem valosul meg az atorokités (2%)1111 61)61 & Voithofer,
kihivasai - — -
Harom tipusu akadaly:
- csaladi (szerepek, kdlcsonds fliggdség) (Liu, 2021)

- intézményi (adok, torvények, szabalyozasok)
- piaci (verseny, iparag, globalizacid)




O’sztalekro‘f ¢s iizletfejlesztést eldnyben részesitok kozotti (Liu, 2021)
nézeteltérések
Tulajdonosi struktura valtozasa (Liu, 2021)
A“h?té.kony Véllalat’irényités ¢s a csaladi tulajdon felhigulasa (Liu, 2021)
kozotti ellentmondas
A csaillédi vallalkozasok karrierfejlesztésére vonatkozo (Liu, 2021)
szabalyok
(Gagné et al., 2021)
Megfelel6 elokészités és tervezés hidnya (Baranyai & Kozma,
Tervezés késon torténd elkezdése 2019)
Eléd varatlanul hagyja el a vallalkozast (betegség, halaleset) (Lévesque &
Subramanian, 2022)
Bizalom hidnya az utdd képességeivel szemben (Wittmer et al., 2021)
Sziiléi altruizmus (Csékné Filep &
Radacsi, 2020)
Csaladi opportunizmus ;Ca SdaéCkI;i I;gg%)&

1. tablazat: Szakirodalmi osszefoglalo tablazat

Forras: Sajat szerkesztés.

1.2. A csaladi vallalkozasok

1.2.1. A csaladi vallalkozas fogalmanak meghatarozasa

A szakirodalomban szdmos meghatirozéas sziiletett a csalddi vallalkozas fogalmanak
behatarolasanak céljaval. Ez nem meglepd, hiszen a csaladi vallalkozas az {izleti szervezetek
egyik legrégebbi és leggyakoribb tipusa (Liu, 2021). Tovabba, ezen szervezetek gazdasagi
szerepe vilagszerte jelentds (Baranyai & Kozma, 2019). A csaladi cégek olyan vallalkozasok,
csaladi iranyitas generaciokon ativeld fenntartasa (Baranyai & Kozma, 2019; Noszkay, 2017,
Zellweger, 2017). A csaladi vallalkozasok az irdnyitasban a tulajdonos mellett legaldbb még
egy csaladtag részt vesz, a részvényesi dontéseket nagymértékben befolydsoljak a csaladtagok
(mivel nagymértékli a csaladi tulajdon hanyada a vallalkozdsban), a vezetésben ¢és a
mindennapos munkavégzésben a csalad tobb generaciodja részt vesz (Baranyai & Kozma, 2019;
Noszkay, 2017). Ezek a vallalkozasok stabilitast, hosszu tavu elkdtelezettséget biztositanak,
feleldsséget vallalva kozosségeik és alkalmazottjaik irant (Saymaz & Lambert, 2019). A csaladi
vallalkozasok egyik legfobb hossza tavl versenyeldnye azok csalddias jellegében (familiness)
rejlik (Heidrich et al., 2016; Németh & Németh, 2016; Wieszt, 2020). A csaladias jelleg annak
tudhato be tobbek kozott, hogy a csaladi és a céges identitds egyesitése dsszekapcsolja a csalad

jellemzdit a cég szervezeti kontextusaval (Wieszt, 2020). Ugyanakkor, habar egy csaladi




vallalkozas identitasa pozitivan és negativan is kihathat a csaladi cég szervezeti és pénziigyi
teljesitményére, Osszességében hatdsa mégis inkabb pozitiv a szervezetben (Almasi, 2014;
Wieszt, 2020). Mas megkdzelitésbdl vizsgalva, a csaladi vallalkozasok esetén két meghatarozo
jelleg keveredik: a csaladi (érzelmi) és a vallalati (szakmai) jelleg, ez a kettdsség pedig gyakran

konfliktusokat eredményez (Lévesque & Subramanian, 2022).

A csaladi vallalkozésok tanulmanyozasdnak egy modellje, mely jol behatarolja a csaladi
vallalkozasok f6 dimenzi6it, a csaladi vallalkozdsok harom kor modellje néven valt ismertté, a
harom kor modell elemei pedig a csalad, a véllalkozas és a tulajdon (Csékné Filep, 2012b;
Zellweger, 2017). A szervezet optimalis miikodése érdekében a csalad, a vallalkozas ¢és a
tulajdon harom korének integralddnia kell, ki kell alakuljon a rendszer egyiittes mitkodése
(Csékné Filep, 2012b). A szervezeti miikddés akkor van egyensulyban, amennyiben a csalad-
véllalat-tulajdon harmasa egyenlé aranyban nyer teret, ugyanakkor gyakori, hogy valamely

egység elonyt élvez (Csakné Filep, 2012b; Poza, 2014).

Ami a csaladi vallalkozasok fejlédését illeti, a szervezeti fejlédésnek harom f6 szakasza

azonosithaté (Csékné Filep, 2012b):

- a vallalkozds és a csaldd konzisztens egységet alkot, a tulajdonos-vezetd a {6
dontéshozo;
- atulajdonos-vezetd latja el az irdnyitasi feladatokat, 1ényeges a kdvetkezd generacio (a

gyerekek) nevelése és fejlesztése;

crer

Dolgozatomban a fejlédési szakaszok masodik és harmadik fokozatara fektetem a hangsulyt,

az atorokités tervezését és megvalositasat vizsgalva.

A csaladi vallalkozasok esetén a csalad befolyast gyakorol a véllalat miikddésére, a szervezet
¢letére. Ilyen tekintetben, a csaladi befolyds 6t dimenzidja kiilonboztethetd meg (Baranyai &

Kozma, 2019; Zellweger, 2017):

- acsaladi ellenorzés mértéke;
- acsaladi ellendrzés Osszetettsége;
- azlizleti tevékenység iranyultsaga;

- atulajdonos filozofiai és céljai;
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- acsaladi ellendrzés torténete.

Ami a tulajdonlast illeti, a csaladi vallalkozasok tulajdon szerint lehetnek (Clark, 2022):

- egyediili tulajdonban levd vallalkozas;
- testvérek tulajdonaban levé vallalkozas;

- diffiz tulajdonban levé vallalkozas.

Liu megkozelitésében a csaladi véllalkozasok tipusai az irdnyitds ¢és a tulajdonlas szerint az
alabbi mddon tagolhatok (Liu, 2021):

- szoros csaladi vallalkozasok;

- delegalt csaladi vallalkozasok;

- széles korben megoszl6 tulajdonjogu csaladi vallalkozasok.

Egy masik megkozelitésben, olyan véllalkozdsoknal, ahol az irdnyitas és a tulajdon egyarant

csaladi kézben van, harom tipust kiilonboztethetliink meg (Csakné Filep & Radécsi, 2020):

- avallalkozast az alapité generacid tulajdonolja és vezeti, a masodik generacié nem tolt
be szerepet a vallalat életében;

- avallalkozas ¢életében az alapito ¢s a masodik generacid egyarant részt vesz, fliggetleniil
a hatalmi- és tulajdonviszonyoktol;

- avallalkozas iranyitadsaban és tulajdonlasaban részt vesz a méasodik, harmadik, negyedik

generacio.

Ami az iranyitast illeti a csaladi vallalkozasokon beliil, harom tipusu irdnyitdsi mechanizmus

kiilonithetd el (Csakné Filep & Radacsi, 2020):

- Oonmérséklé kormanyzas (self-governance);
- csaladi kormanyzas (family governance);

- hagyomanyos értelemben vett vallalatkormanyzas (corporate governance).

Az irdnyitasi mechanizmusokat illetéen, csaladi vallalkozasok esetén jellemzd, hogy gyakran a
csaladi vallalkozéasok vezetdi olyan mechanizmusok mentén iranyitjak a vallalkozasukat, amely
tapasztalatokon alapszik, tudatalatti modszerekbdl, az egyéni és a csaladi értékekbdl, valamint

a multbol merit ihletet (Csakné Filep & Radacsi, 2020). Ezen irdnyitdsi mintdk olyan szinten
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jelentenek hatranyt a csaladi vallalkozasok életében, hogy amennyiben tovabbi csaladtagok
keriilnek bevonasra a szervezetbe, megjelenik a kdvetkezd generacio, a vallalat ndvekedik, ugy
a nem tudatosan szervez0dd irdnyitds akadalyokat képezhet, konfliktusokat sziilhet (Csakné
Filep & Raddacsi, 2020). A hosszi tavu vallalati fenntarthatdsdg ¢és a hatékony miikodés
érdekében lényeges tehat az irdnyitdsi mechanizmusok folyamatainak feltérképezése ¢és

tudatositasa (Csakné Filep & Radacsi, 2020).

1.2.2. A csaladi vallalkozasok jellemzoi

A csaladi vallalkozasok egyik legalapvetdbb jellemzdje azok csaladias jellege, ezekben a
szervezetekben csalddias 1égkor uralkodik (Csizmadia et al., 2016; Heidrich et al., 2016;
Németh & Németh, 2016; Wieszt, 2020). Egy tovabbi hangsulyos aspektus, hogy a csaladi
vallalkozasokra jellemzdek a csalad és a vallalat kozotti 6sszemosodott hatarok (Csakné Filep,
2012a; Devins & Jones, 2016). A fogalom, mely leirja a csaladi vallalkozéasok értékdsszességét,
az a socioemotional wealth (tovabbiakban SEW) fogalma, mely forditasban tarsas-érzelmi
vagyonként ragadhaté meg (Devins & Jones, 2016; Mak¢ et al., 2016; Sathe et al., 2022). A
SEW alkotoelemei kdzé sorolhatd tobbek kozt a nyitottsag, az egymas irant tantsitott bizalom,
a kozos értékek, a felelosségtudat, valamint a szervezetben és csalddban kialakult kollektiv
tudas (Devins & Jones, 2016; Mako et al., 2016; Sathe et al., 2022). Ezekben a vallalkozasokban
jelen van a paternalizmus (a tulajdonos-vezetd atydskodd magatartdsa) és a nepotizmus
(csaladtagok, rokonok keriilnek el6kelébb poziciokba) (Csédkné Filep & Radacsi, 2020;
Heidrich et al., 2016; Noszkay, 2017).

A csaladi vallalkozasok szdmara fontos a vallalati markaépités, a cég kiils6 imazsanak
kialakitasa, valamint a CSR-tevékenység (Wieszt, 2020). Jellemzd, hogy nem kimondottan
pénziigyi célok elérése miatt alakulnak ezek a vallalkozasok (Zellweger, 2017). Ezekre a
szervezetekre jellemz0 az tivegplafon jelenség, mely a csaladi vallalkozasokban gy nyilvanul
meg, hogy a csaladtagokat részesitik elényben felsébb pozicidkba torténd kinevezések esetén
(Csékné Filep & Karmazin, 2016; Csizmadia et al., 2016; Liu, 2021; Zellweger, 2017). A
csaladi vallalkozasok fennallasdnak egyik nem titkolt célja — mely szerepet jatszik az
iivegplafon jelenség kialakulasaban — ugyanis a munkahely biztositasa a csalddtagok szamara

(Csékné Filep & Karmazin, 2016; Csizmadia et al., 2016; Liu, 2021; Zellweger, 2017).
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A csaladi véllalkozasokra jellemzd, hogy a vallalat altal kdvetett stratégia és az utddlas gyakran
nem eldre kigondolt (Devins & Jones, 2016). Csaladi dominancia jellemz6 a cég vezetésében,
a tulajdonos-vezetdk ellenallast tantsitanak a csaladon kiviili menedzserek alkalmazaséaval
szemben (Csdkné Filep, 2012a). Jellemzd tovabba, hogy a vezetdség tudasa foként
tapasztalatokon alapszik (Liu, 2021). Fontos a szervezeti harmdnia megorzése, ugyanakkor
jellemzd az is, hogy a tulajdonos csaladtagok kozott konfliktus alakul ki (Zellweger, 2017). A

dontéshozatal és a belsé kommunikacié gyakran szétagazo (Zellweger, 2017).

A csaladi vallalkozésok esetében a pénziigyi forrasok, az anyagiak kettds célt szolgdlnak: a
csaladi sziikségletek ¢és a vallalati sziikségletek kielégitését (Csakné Filep & Karmazin, 2016).
Ezen vallalkozéasok esetén szintén hangsulyos, hogy a vallalati pénziigyeket csaladtag kezeli,
mely csaladtag irdnyaban fenndll a bizalom és az érzelmi stabilitds a tulajdonos részérdl
(Csakné Filep, 2012a; Csakné Filep & Karmazin, 2016). Ilyen esetben alacsonyabbak az
ellendrzési koltségek (Csdkné Filep, 2012a; Csdkné Filep & Karmazin, 2016). A csaladi
vallalkozasok tulajdonosai azzal kapcsolatban is 6vatosak, hogy a véllalatnal milyen mértékiivé
valik az eladosodottsag mértéke (Csakné Filep, 2012a; Csakné Filep & Karmazin, 2016). A
csaladi és a vallalati hatarok 6sszemosodédsa miatt ugyanakkor az a jelenség is megfigyelhetd,

hogy magénjellegli koltekezések torténnek vallalati pénzbdl (Zellweger, 2017).

1.3. A csaladi vallalkozasok atorokitése

1.3.1. Az atorokités meghatarozadsa

A kovetkezd vizsgalodasi egység a csaladi vallalkozasok atorokitésének kérdése. Az atorokités
—masnéven utddlas — kritikus 1épés minden csaladi vallalkozas esetén, azon beliil pedig minden
csaladi vallalkozas vezetdjének életében, mivel alapvetéen befolydsolja a vallalkozas
fenntarthatosagat (Baranyai & Kozma, 2019). Az atorokités rovid meghatarozasa abban
ragadhaté meg, hogy az alapité a tulajdonjogot és az iranyitast a csalddtagokra ruhdzza (Liu,
2021). A csaladi kapcsolatok mindsége erdsen eldrejelzi a csaladi utddlast (Chan et al., 2020).
Zellweger csaladi vallalkozasokra irdnyuld definicidja azt mondja ki, hogy a csaladi
véllalkozasok olyan szervezetek, melyekben a csaldd dominans iranyitast gyakorol, valamint
vizidja van annak, hogy ezt az irdnyitast hogyan lehet generaciokon at fenntartani (Zellweger,

2017).
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Az atorokités harom tipusa kiilonboztetheté meg (Baranyai & Kozma, 2019):

- konzervativ (nincs 1ényeges valtozas az lizleti stratégiaban);
- lazado (radikalis valtozas kovetkezik be az iizleti stratégiaban);
- ingadozd6 (az el6zo kettd keveréke — az utdodnak sajat elképzelése van, de kevéssé érti

annak megvaldsitasat).

Az utodlast meghatarozo tényezéknek harom f6 csoportja kiilonithetd el (Bakiewicz, 2020):

- azutod felkésziiltségi szintje;
- azutod hajlandosaga az lizlet atvételére;

- ajelenlegi vezetd (tulajdonos) és az utdd kozotti kapesolat mindsége.

Az utddlastervezésnek rugalmasnak és adaptivnak kell lennie egy gyors tarsadalmi, gazdasagi

¢s technoldgiai valtozasokkal teli kornyezetben (Lévesque & Subramanian, 2022).

1.3.2. Az atorokites tipusai

Az atorokités soran a csaladi vallalkozas a kdvetkezd generaciora széll, az atadas pedig az
alabbi modokon valosulhat meg: egyrészt formalis vagy informalis médon, masrészt pedig a
tulajdonjog atruhazéasaval vagy a tulajdonjog atruhazasa nélkiil (Csizmadia et al., 2016).
Vannak olyan esetek, amikor a tulajdonos-vezetd lekdszonése utan a vallalatvezetés kiilsd

menedzser bevonasaval folytatodik tovabb (Csizmadia et al., 2016).

Az atorokitési folyamat megértése érdekében — mivel egy rendkiviil Osszetett folyamatrol
beszélhetiink — el6szor érdemes megvizsgalni az utodlasi lehetéségek sorat (Zellweger, 2017).
Az utddlas altaldban a csaladi vallalkozas tulajdonjoganak és a vallalat iranyitasanak az egyik
csaladi generaciordl a kovetkezd generdcidra torténd parhuzamos atadasaval azonosithatd
(Zellweger, 2017). Szamos esetben ez a tulajdonosok altal leginkabb kedvelt lehetdség, mivel
a vallalatvezetdk ezt tekintik a legbiztonsdgosabb moédnak arra, hogy a vallalkozasukkal
kapcsolatos elképzeléseik tovabbvitele megtorténjen, valamint egy hosszu tavl csaladi 6rokség

legyen megteremtve (Zellweger, 2017).

Ami a csaladon belili atorokités fazisait illeti — Yezza és tarsai mentén — az elod és az utod

szerepe szempontjabol az utddlas az alabbi szakaszokra bonthatd: az elsd az integracids
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szakasz, melyben az utdd tiszteletben tartja az el6d dontéseit, ezt koveti a kozds irdnyitds

szakasza, amikor az utdd is részt vesz a dontéshozatalban (Yezza et al., 2021).

A tulajdonjog és a vezetés csalddon beliili 4torokitése — ahogyan az a fentiekbdl is latszik —
mindossze egy egységet jelent a kiilonféle utodlasi lehetéségek koziil (Zellweger, 2017).
Zellweger kétdimenzios modellje segit megkiilonboztetni a tulajdonjog és a vezetés dtadasanak
tipusait, valamint azt, hogy ez az atadas csalddon beliil vagy csaladon kiviil valosul meg
(Zellweger, 2017). Ezen dimenziok mentén a 2. tablazatban kerlilnek 6sszegzésre az atorokitési

lehetdségek (Zellweger, 2017).

Vezetés
Csaladon beliili Kombinadlt Csaldadon kiviili
Csaldadon beliili | Csaladi atorokités eve Szakmal
menedzsment menedzsment
Partner vagy Kevert e
o a « n , Pénziigyi
Kombinalt magantoke- menedzsment ¢és f
. : . befektetés
befektetés tulajdonlés
Alkalmazottaknak
torténo atadas,
Tulajdonlas eredményalapu
menedzsment
. T Folyamat aladi részvétel MBO), elada
Csaladon kiviili yamatos &8 d eszvelel az ,( O.) cladis
atorokitest kovetden tarstulajdonosnak,
eladas pénziigyi
vagy stratégiai
vevonek,
felszamolas

2. tablazat: A tulajdonjog és a vezetés datadasanak tipusai

Forras: Sajat szerkesztés (Zellweger, 2017) alapjan.

A fentiekben Osszefoglalt kiilonb6zd utodlasi lehetdségeknek a teljeskorti mérlegelése ¢€s
megértése alapvetd 1épés Uigy a csaladi vallalkozas jelenlegi tulajdonosa, mind pedig a leendd
utdd szamadra, hiszen ezek a lehetdségek nagyobb mozgasteret biztositanak a csaladi vallalkozas
atorokitését és fenntartasat illetden (Zellweger, 2017). A fenti lehetdségekbdl az is latszik, hogy
a vezetés ¢és a tulajdonlas csaladon kiviil torténd ataddsa a csaldd szamdara aldozatokkal jar
szocioemocionalis szempontbol akkor is, ha pénziigyi szempontbol eldnydket hordoz magaban
(Zellweger, 2017). Azon csalddok esetében, akiknél a csaladi vallalkozas szocioemocionalis
vagyona magas — ide tartozik a tobb csaladi generacion ativeld irdnyités, a vallalat és a csalad
hirneve kozotti erds kapcsolat, a vallalati érdekeltekkel vald szoros kapcsolat, a csaladi
véllalkozashoz fliz6d6 erds érzelmi kotelék —nehezen kertil elfogadésra a kiilsd tulajdonos vagy

a kiils6 vezetés (Zellweger, 2017). Attol fiiggben, hogy a csaldd szdmara milyen

15



szocioemocionalis vagyonnal bir a véllalkozas, a csalad eldnyben részesitheti az olyan utodlasi
formakat, melyekben a csaldd megdrzi a vallalat f616tti ellendrzést olyan esetben is, amikor a
pénziigyi elényok miatt kiilsé résztvevoket von be a vallalati mikddésbe (Zellweger, 2017).
Szamos esetben, gyakran a vallalati novekedés kovetkezményeként, az atorokitési dontések
mintazata idével megvaltozik (Zellweger, 2017). Mig az elsé generacios csaladi vallalkozasok
esetén gyakori a csaladon beliil torténd atorokités, ahogyan a vallalkozas mérete ndvekszik,
folyamatainak Osszetettsége komplexebbé valik, a vezetés ezaltal gyakran kombinalttd,
megosztottd valik belsé és kiilsd felek kozott, csaladtagok és nem csaladtagok kozott
(Zellweger, 2017). Ezt kovetden a vezetés atadasra keriilhet teljes mértékben csalddon kiviili
vezetOknek (Zellweger, 2017). Ami a tulajdonjogot illeti, ahogyan novekszik a vallalkozas és
vele egyiitt novekednek a finanszirozasi igények, a tulajdonjog fokozatosan megnyilik a
csaladon kiviili befektetok elott, ami — a fenti tablazat mentén — a csaladi vallalkozas eladasat
eredményezheti, a csalad vallalatbol valo teljes kivalasaval egyiitt (Zellweger, 2017). Az a
tendencia, hogy iddével altalaban a pénziigyi aspektusok véalnak fontosabba a szocioemocionalis

vonzattal szemben (Zellweger, 2017).

1.3.3. Az alapito generacio (elodok) magatartisa

A sikeres atorokités megvaldsitasat elsdsegitd és gatlo tényezok mélyebb megértése érdekében
érdemes megvizsgalni az alapité generdcid (elédok) és az ket kdvetd generacido vagy

generaciok (utodok) magatartasformait, hozzaallasukat a csaladi vallalkozéshoz.

Ami az alapitok magatartasat illeti, jellemzd, hogy nem nyitottak a tandcsadodi segitség és a
vezetdi tovabbképzés irant (Devins & Jones, 2016). Nézeteik szamos aspektusban kiilonbdznek
az 6rokosokétol, az elddok hajlamosak réerdltetni akaratukat az utddra (Liu, 2021; Ziniel &
Voithofer, 2016). A csaladi vallalkozasok élén levd tulajdonos-vezetok idébeli fokusza a
vallalkozasvezetést illetden lehet mult, jelen vagy jové fokuszii — mindharom fokusznak
megvannak a maga elényei és hatranyai, illetve mindharom pozitivan kapcsolodik az utodlas
megtervezéséhez (Lu et al., 2022). A vezetdkre jellemzd, hogy korainak érzik az utodlas
megtervezését, halogatjak az erre iranyulo stratégia megalkotdsat (Saymaz & Lambert, 2019).

Ezt fokozza a tény, hogy szoros érzelmi kotddésiik van a céghez (Zellweger, 2017).

Az alapito generacid vezetdinek erdteljes befolyasa van a vallalat teljesitményére, értékeire és

kultargjara (Baranyai & Kozma, 2019). Ezek a vezeték megvédik a véllalat eddig elért
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eredményeit, ugyanakkor sokuk esetében hidnyzik a jovObe tekintd és a kockazatvallalo
magatartds (Baranyai & Kozma, 2019; Zellweger, 2017). Ugyanitt emlithetd esetiikben az
onkorlatozas problémakore (Csakné Filep & Radacsi, 2020).

Ami az el6dok nyugdijba vonulasi stilusat illeti, az aladbbi tipust tulajdonos-vezetdk

kiilonboztethetdk meg (Baranyai & Kozma, 2019):

- ,,Uralkodok™: 6k addig tartjadk maguknal a hatalmat, amig csak képesek, tehat tdvozasuk
pillanataig;

- ,,Tabornokok”: az ilyen tipusu vezetdk szintén nem hajlandoak tavozni a véllalkozasbdl,
ugyanakkor, ha mégis tavozniuk kell, akkor konkrét terviik van arra vonatkozdan, hogy
majd, amikor a vallalkozasnak sziiksége van rajuk, 6k visszatérnek a vallalkozas élére;

- ,Nagykovetek”: ezek a vezet6k nyitottak arra, hogy megvaljanak poziciojuktdl a
kovetkezd generacid javara, tavozasukat kovetden pedig a fiatalabb generacio
tanacsaddjaként, segitdtarsaként veszik ki a résziiket a vallalati miikodésbdl,

- ,,Kormanyzok™: 6k egy konkrétan meghatdrozott ideig maradnak a véllalatvezetés élén,
ezt kovetden pedig mas karrierutak, lehetdségek iranyaba fordulnak, a vallalkozason
kiviil;

- Feltalalok™: ezek a vezetdk elhagyjak a vallalkozast, ezt kdvetden pedig egy ujat
alapitanak, ennek ellenére azonban rendelkezésre allnak, amennyiben sziikség van
rajuk;

- ,,Carok” Ok mindvégig kezdeményezOkészséggel vesznek részt az atorokitési

folyamatban, ezzel kapcsolatban megfogalmazott vizidjuk van.

Ami a masodik generaciora gyakorolt hatast illeti, jelentkezhet a sziil6 részérdl a pszicholdgiai
kontroll az utdd felé: ezt a viselkedést az motivélja, hogy a gyerek a sziil6 nyomdokaiba Iépjen
(Chan et al., 2020). Kihivast jelent az alapitd generacid szdmara, hogy megteremtse az
egyensulyt a gyermekek torekvései €és a vallalat fejlddése kozott (Liu, 2021). Csaladi
véllalkozasok esetén altalaban a tulajdonos jeloli ki az utddokat és azok pozicidit (McAdam et
al., 2021). Jellemzo6, hogy az el6dok felhatalmazast kell adjanak a kdvetkezé generacionak a
vallalatvezetésben — l1ényeges ebben az esetben az egyensuly megteremtése az ellendrzés és

egylittmiikddés kozott (Castoro & Krawchuk, 2022).
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1.3.4. A masodik generdcio (utodok) magatartisa

A masodik generacidra jellemzd a sziiléi és a vallalati szerepek Osszekapcsolasa a sziilok
szintjén (Csizmadia et al., 2016). Jellemzd rajuk a nyitottsadg és a tisztelet az el6z6 generacid
tagjai irant (Zellweger, 2017; Ziniel & Voithofer, 2016). Tovabba, az energia ¢és a
leleményesség szintén jellemzd rajuk (Baranyai & Kozma, 2019; Zellweger, 2017). A masodik
generacid esetén hangsulyos az oktatas szerepe a vallalkozoi készségek elsajatitdsdban, melyek
koziil kiemeltek a vallalkozoszellem, a kockazatvallalas és a stratégiaalkotas (Chillakuri et al.,
2022; Wittmer et al., 2021; Xavier & Khai-Siong Gan, 2022). Az utddok nem feltétleniil kovetik
az eléd haldla utan az altala lefektetett szabalyokat, az 4ltala megfogalmazott kivansagokat
(Sathe et al., 2022). A masodik generacio valtozasorientalt, de korlatozott tapasztalat jellemz6
rajuk a véllalatvezetésben (Zellweger, 2017). A fiatal generacio tagjai kevésbé kotddnek
érzelmileg a céghez, mint az el6dok (Baranyai & Kozma, 2019; Zellweger, 2017).
Motivéciojuk meghatarozhatja a vallalkozés sikerességét (Porfirio et al., 2020). A mdasodik

generacid tagjai motivaltak a vallalat hirnevének erdsitésére (Baranyai & Kozma, 2019).

Ami a potencialis utdd hajlanddsagat és képességét illeti a csaladi vallalkozas atvételére, azt

Zellweger hajlandosag-képesség matrixa foglalja 6ssze atlathatoan (Zellweger, 2017):

Hajlandésag

(az érzelmi elkotelezettség mértéke)

»Nem érdekelt, de képes” ,Erdekelt és képes”
A motivaciok és az
izletfejlesztési lehetdségek A véllalkozésba valo belépési
megyvitatasa, az eltérd érdekek utvonal meghatarozasa
elfogadasa

Képesség
(az adott munkakort illetéen) | »Nem érdekelt és nem képes” ,Erdekelt, de nem képes”

Jobb, ha az utdd nem keril
bevonasra, a kovetkezo
generacio eltérod érdekeltségi
korének és az eltérd
képességeknek az elfogadasa

A munkakori elvarasok
tisztazasa, alternativ munkakor
véllalaton beliili vagy
vallalaton kiviili megfontolasa

3. tablazat: Hajlandosag-képesség matrix

Forras: Sajat szerkesztés (Zellweger, 2017) alapjan.
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A hajlandosag-képesség matrix négy kombinacidja 1étezik az utdd esetében, melybdl az
,Erdekelt és képes” kombinaci6 az idedlis a csaladi vallalkozéas szamara (Zellweger, 2017). A
csaladi vallalkozason beliil szerepet vallalni hajland6 és képes utdodok esetén lényeges a
vallalatba torténd belépési ut tisztazdsa annak érdekében, hogy a képességeiket és az
elkotelezettségiliket hatékonyan lehessen kamatoztatni a szervezetben (Zellweger, 2017). A
,»INem érdekelt, de képes” utdodok esetén az a tendencia jelentkezik, hogy a szakmai érdeklddési
koriik vagy éppen a maganéletiik nem illeszkedik a csaladi vallalkozés kinalta lehetdségekkel
(Zellweger, 2017). Ilyen esetben jellemzd, hogy az utdodok a vallalkozason kiviili karrierutat
jérnak be, ugyanakkor rendkiviil fontos, hogy a csaladi vallalkozason beliil tervezés valosuljon
meg az utdd kivalo képességeinek vallalati kamatoztatasara azaltal, hogy az utodnak lehetdsége
van bekapcsolddni a vallalkozasba részmunkaidében, vagy olyan véllalati fejlesztések
eszkozolése altal, amely vonzova teszi az utdd szamara a vallalati szerepvallalast (Zellweger,
2017). Lényeges ugyanakkor, hogy az id6sebb generdcio, melynek tagjai a vallalkozasban
dolgoznak, képes legyen elfogadni az utdd korlatozott érdeklédését, tamogatva 6t a csaladi
vallalkozason kiviili karrierépitésben (Zellweger, 2017). Az ,Erdekelt, de nem képes” utod
szintén nem a megfeleld jeldlt az atorokités soran. Ebben az esetben fontos, hogy a sziilék ne
becsiiljék sem alul, sem pedig feliil a gyermekiik képességét és képzettségét (Zellweger, 2017).
Fontos az utdd képességeinek objektiv értékelése, valamint annak feltérképezése, hogy 1étezik-
e az utod képességeinek megfeleld munka a vallalkozason beliil (Zellweger, 2017). Az utédok
esetén a sziiloknek, az el6zd generacionak, mérlegelnie kell, hogy egy kevésbé motivalt vagy
egy kevésbé képzett utoddal néz szembe, ennek alapjan pedig hogyan lehet ndvelni az utod
motivaciojat, érdekeltségét vagy képességeit a csaladi vallalkozasban vald szerepvallalds

céljabol (Zellweger, 2017).
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A potencidlis utdd sziikséges készségeit a csaladi vallalkozas atvételéhez a 4. tablazat foglalja

0ssze (Bakiewicz, 2020):

A potencialis utéd sziikséges készségei
1 Technologiai készségek
2 Vezet6i készségek
3 Pénziigyi iranyitasi készségek
4 Munkatapasztalat
5 Elédtol kapott képzés

4. tablazat: A potencialis utod sziikséges készségei

Forras: Sajat szerkesztés (Bgkiewicz, 2020) alapjan.

A potencialis utdd kivanatos személyiségjegyeit az alabbi tablazat foglalja 6ssze (Bakiewicz,

2020):

A potencialis utéd kivanatos személyiségjegyei
1 Kreativitas
2 Fiiggetlenség
3 Integritas
4 Intelligencia
5 Onbizalom
6 Vallalkozo6i készség
7 Kockazatvallalasi hajlam
8 Elkotelezettség

5. tablazat: A potencialis utod kivanatos személyiségjegyei

Forras: Sajat szerkesztés (Bgkiewicz, 2020) alapjan.
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Az utddok szintjén az utddlasi hajlanddsadg négy tipusa kiilonboztethetdé meg (Bakiewicz,

2020):

el N

affektiv: vagyon alapul;
normativ: kotelezettségen és hagyomanyon alapul;
kalkulativ: alternativ koltségeken alapul;

imperativ: sziikségleteken alapul.

1.3.5. A nok szerepe a csaladi vallalkozdsban és az atorokitésben

A csaladi vallalkozésokban felmeriild noi szerepek vizsgélata szintén fontos az atorokités

szempontjabol. A kutatasokban a feleség-anya és a lanygyermek szerepeit vizsgaltak. Jellemz6

a feleségek esetén, akik a csalddi vallalkozasnal dolgoznak, hogy a karriertél néhany 1épést

hatrébb 1épve, fokuszuk attevddik a gyereknevelésre a karrierrel szemben (Csizmadia et al.,

2016).

Ezen feleségeknek, édesanyadknak fontos szerepe van a csalddi élet érzelmi

irdnyitasdban, valamint a gyerekek tamogatasaban a vallalati integracio sordn (Cosson &

Gilding, 2021).

A feleségek vallalati szerepei az alabbiak szerint kategorizalhatok (Cosson & Gilding, 2021):

LUttord”: ezek a feleségek a csaladi vallalkozasban dolgoznak, jellemzé rajuk, hogy
egyrészt 0sztonzik gyermekeiket arra, hogy a csaladi vallalkozasban dolgozzanak,
masrészt pedig hatékony tamogatast nyujtanak nekik ebben, timogatjak Oket;
,2Hagyomanytisztel6”: 6k nem dolgoznak a csaladi véllalkozasban, viszont 6sztonzik
gyermekeiket arra, hogy a karrierjiiket a csaladi véllalkozason beliil teljesitsék ki;
,Kétkedd”: habar a csaladi véllalkozasban dolgoznak, ezek a feleségek és anydk nem
batoritjak gyermekeiket arra, hogy 6k szintén a véllalkozasban dolgozzanak, igy ezen
csoport — aki hiiséges tagja a vallalkozasnak, gyermekét mégsem buzditja ebbe az
iranyba — vegyes toltetli lizenetet kozvetit az utdodok szamdra (akik mégis
elkotelezOdhetnek a csaladi vallalkozas mellet);

,2Megzavard”: ez a szegmens nem dolgozik a csaladi vallalkozasban és nem 0sztonzi

gyermekeit arra, hogy azok a csaladi vallalkozason beliil helyezkedjenek el.

Napjainkban megfigyelhetd, hogy ndvekvd képviselete van a ndknek a felsévezetdk korében

(McAdam et al., 2021). Ennek ellenére, a csaladi vallalkozdsokban még mindig a fiuk a
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preferalt 6rokosok (Byrne et al., 2019; McAdam et al., 2021). A lanygyermekeknek meg kell
alapozniuk identitasukat és hitelességiiket annak érdekében, hogy a csaladi vallalkozas hiteles
orokosei lehessenek (McAdam et al., 2021; Mussolino et al., 2019). A lanyok utédlasanak
akadalyozo tényezdje a nemekkel szemben tadmasztott elditéletesség, valamint az {ivegplafon
effektus (Mussolino et al., 2019). A csaladi vallalkozasok atorokitése soran az elédok 56%-a
hagyja a céget fitira, 33% lanyra, 26% pedig fitkat és lanyokat egyardnt bevono utédlason
munkalkodik (Mussolino et al., 2019).

1.3.6. Az atorokites kihivasai

Ahogyan az a fent leirtakbol kirajzolodni latszik, a csaladi vallalkozasok atdrokitésének szamos
kihivasa, akadalya van. Ebben a részben 0sszegytijtottem a csaladi vallalkozasok utodlasaval

kapcsolatos korabbi tanulményokban emlitett kihivasokat.

A csaladi véllalkozasok utodlasa soran felmeriilé akadalyok f6 tipusai (Liu, 2021):

- csaladi (szerepek, kdlesonos fliggdség);
- intézményi (adok, torvények, szabalyozasok);

- piaci (verseny, iparag, globalizacid).

Az nulladik kihivés akkor meriil fel, amikor nem vonul vissza az idds tulajdonos (succession
conspiracy) (Devins & Jones, 2016; Gagné et al., 2021). Az utdédlas megtervezésének
halogatésa, az 6nmagukat ,,halhatatlannak képzel6” tulajdonosok magatartasa akadalyozza az
atorokitést, és amennyiben ez a folyamat nem zajlik le sikeresen, az allasok megsziinésével jar
(Saymaz & Lambert, 2019; Ziniel & Voithofer, 2016). Kihivas tehat a megfelelé utodlasi
elokészités és tervezés hidnya, a tervezés késon torténd elkezdése, amikor mar idds az eldd,
vagy az az eset, amikor az eldd varatlanul hagyja el a vallalkozést betegség, haldleset miatt

(Baranyai & Kozma, 2019; Gagné et al., 2021; Lévesque & Subramanian, 2022).

Felmeriill a megbizd-iigynok probléma is az utddlads sordn, a tulajdonos-vezetd ugyanis
vonakodik a kiilsds, csalddon kiviili menedzser vallalat ¢lére helyezésétdl (Csizmadia et al.,
2016). Kihivast jelent a bizalom hidnya is az utdd képességeivel szemben (Wittmer et al., 2021).
Tovabbi kihivasok az osztalékot és lizletfejlesztést elényben részesitok kozotti nézeteltérések,

a tulajdonosi struktura valtozasa, a hatékony vallalatiranyitas és a csaladi tulajdon felhigulasa
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kozotti  ellentmondds, valamint a csaladi vallalkozasok karrierfejlesztésére vonatkozo

szabalyok (Liu, 2021).

A csaladi vallalkozdsok szamara kritikus iddszakot jelent, amikor a szervezetben egyszerre tobb
generacid kezd dolgozni (Csakné Filep & Radacsi, 2020). Ebben az idészakban — amikor a
véllalkozas még nem kertl teljesen 4tadasra a masodik generacionak — jelentkezik egy olyan
fogalom, melynek sziiléi altruizmus a neve (Csdkné Filep & Radécsi, 2020). A sziildi
altruizmus abban nyilvanul meg, hogy tobb generaci6é parhuzamos munkéja sordn az alapitd
generacio tagjai, altaldban a tulajdonos-vezetd, a csaladi érdekeket helyezi eldtérbe a
vallalkozas érdekeivel szemben, ezzel hatranyt generalva a csaladi vallalkozas szamara (Csakné
Filep & Radacsi, 2020). Példa lehet sziil6i altruizmusra olyan csaladtagok alkalmazéasa a
vallalatnal, akik nem alkalmasak az adott feladatkor elvégzésére, a csaladtagok vezetd
poziciokba val6 indokolatlan kinevezése, vagy éppen olyan fizetések nyujtasa a csaladtagok
szdmara, melyek a piaci bérek értékénél magasabbak (Csékné Filep & Radacsi, 2020). A sziildi
altruizmusnak ugyanakkor van egy pozitiv oldala is, mégpedig az iranyitasi koltségek
csokkentése a nyilt, szinte, szeretetteljes kommunikacid és az egymas irany tanusitott tisztelet
altal, ugyanis ezek a csaladi értékek csokkentik az informacios aszimmetriat a vallalaton beliil,
ezaltal pedig koltségesokkentd hatast gyakorolnak (Csakné Filep & Radécsi, 2020). Amikor a
csaladi vallalkozas atorokitése megvalosul a kdvetkezd generaciora, akkor egy ijabb fogalom
jelentkezik, mégpedig a csaladi opportunizmus (Csakné Filep & Radécsi, 2020). A csaladi
opportunizmus olyan forméaban valésul meg, hogy a csaladi vallalkozasban esetlegesem
munkalkod6 tobb kis csalad elsdésorban a sajat csaladjuk érdekeit helyezi eldtérbe, a

kiterjesztett, nagyobb csalad érdekeivel szemben (Csdkné Filep & Radacsi, 2020).

1.3.7. Az atorokiteési stratégia elemei

A kihivasok azonositasat kovetden lényeges azonositani azokat a 1ényegi elemeket, melyek

sziikségesek egy sikeres atorokitési stratégia megvaldsitasahoz.

A csaladi vallalkozasok esetén rendkiviil fontos a tudastranszfer (Chillakuri et al., 2022;

Csizmadia et al., 2016; Devins & Jones, 2016):

- egyéni tanulds, tanulds a kdzosségben: az informdacid tobb irdnyban aramolhat a
generaciok kozott, a tudds a szervezetben elt6ltott idé alatt informalis uton kertil

atadasra a kovetkez0 generacionak;
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- konyveldk és bankok szerepe: ennek a szakmai szféranak szerepe van abban, hogy
tudasukat 4ramoltassak a csalddi vallalkozdsok irdnydba, ezzel serkentve azok
fennmaradasat;

- felelésség az akadémiai szféra dolgozoin: ennek a szakmai kozegnek abban van jelentds
szerepe, hogy kozvetitsék a fiatal generacioknak a csaladi vallalkozasok atorokitésének

fontossagat, valamint szakmai hatteret biztositsanak szamukra ezen a téren.

A tulajdonos és Orokos kozotti kapcsolat mindségének pozitiv hatdsa van az 4torokitési
folyamat sikeressége tekintetében (Ziniel & Voithofer, 2016). Ami az utdédlast illeti, a
menedzsment és a tulajdonlds atorokitését egyarant érdemes megtervezni (Devins & Jones,
2016). Ehhez sziikséges az el6dok és utodok altal kozosen kialakitott utddlasi terv. A hivatalos
¢és irasos utodlasi tervek pozitivan kapcsolddnak a csalddi vallalkozasok jobb pénziigyi
teljesitményéhez (Castoro & Krawchuk, 2022; Giarmarco, 2012; Lévesque & Subramanian,
2022; Mihaylov & Zurbruegg, 2021). A pénziigyek megfeleld kezelése szintén 1ényeges elemét
képezi az utddlasnak (Csdkné Filep & Karmazin, 2016). Az esetleges hibak kikiiszobolése
érdekében lényeges az utodlasi terv periodikus feliilvizsgdlata ¢€s aktualizaldsa (Castoro &
Krawchuk, 2022; Giarmarco, 2012; Lévesque & Subramanian, 2022; Mihaylov & Zurbruegg,
2021). Az utddlasi terv mellett ajanlott egy tgynevezett ,,Csaladdi Charta” 1étrehozasa, melyben
egyértelmil szabalyok keriilnek meghatarozasra a kovetkezd generacio szamara (Clark, 2022;
Sathe et al., 2022). Javasolt tovabba egy vallalati igazgatotanacs 1étrehozéasa, melynek célja a
feliigyelet, az iranymutatas, a tulajdonosok érdekeinek képviselete (Angus, 2022; Clark, 2022).
Az atorokités soran fontos a kompenzacid és az osztalék megkiilonboztetése az 6rokdsok
szintjén, lényeges a tulajdonosi és menedzseri dontések szétvalasztasa, valamint az aktiv és
passziv hozzéjaruldst egyarant elismerd kultira (Baron, 2022). A megfelel6 huméneréforras-
menedzsment stratégia szintén hozzajarul a sikeres utddlas megvalositasahoz (Yedder, 2018).
A kulcsfontossagu alkalmazottak vallalatnal tartdsa az eldd tdvozasat kovetden lényeges a tudas
vallalatban val6 tartasa szempontjabodl (Giarmarco, 2012). Tovabb4, hasznos lehet terapidban
¢s folyamat-tanacsadasban jartas lizleti tanacsad6 bevonasa az utodlasi folyamatba (Sathe et al.,
2022). Osszességében az atdrokités soran fontos a legjobb gyakorlatok figyelembe vétele és

egy holisztikus megkozelités alkalmazasa (Forbes, 2022; Sathe et al., 2022).
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1.3.8. Atorokitési folyamatmodellek

A csaladi vallalkozasok atorokitésével foglalkozo tudomanyos publikacidk kilenc atorokitési

folyamatmodellt fogalmaztak meg, melyeket a 4. tablazat foglal 6ssze.

Folyamatlépések Elméleti hattér
Potencialis utod eldzetes belépése
Potencialis utod belépése (Devins & Jones, 2016)
Menedzserré valas
Potencialis utodok képzése
Potencialis utddok mentoralasa, coachingja
A vallalati eredményeket befolyasolo tudas
megszerzése
Alapszabalyok meghatarozasa
Potencialis utodok képzése (Chou & Lu, 2022)
Utod kivalasztasa (Hillen & Facin Lavarda, 2020)
. Utdd beiktatasa
A ,,Hullamvasut Hurok” (The Rollercoaster Loop):
1. Egyiitt maradunk csaladként?
Egyiitt dolgozunk csaladként?
A ko6z6s munka altal ESEW-et hozunk 1étre?
Tarsulva vagy fliggetlentil dolgozzunk?
Mindenki méltdan részesiil az ESEW-b61?
Utodlas sziikségességének tudatositasa az elédben
A folyamat céljainak, elveinek és napirendjének
5 meghatarozasa (Baranyai & Kozma, 2019)
3. Utod kivalasztasa szamos kritérium alapjan
4. Utod képzési terve
Az utddlas tervezésének harom 6 egysége:
1. Irdnyitas

W= =

(Ge & Campopiano, 2022)

B

(Sathe et al., 2022)

D= bk v

6 2. Tulajdonlds (Giarmarco, 2012)
3. Atruhazasi adok
A ,,Hat Lépcsofok”™ (Six Stepping Stones) modell:
1. Vallalkozoi szellem
2. Tanulmanyok
3. Formalis bels6 oktatas .
7 4. Kiilsd tapasztalat (Ramadani et al., 2017)
5. Hivatalos kezdés a csaladi vallalkozasban
6. Irasos tervezés és megallapodas
7. Csaladi vallalkozas
Az utddlasi folyamat négy f6 egysége:
I Beavatds (Ramadani et al., 2017)

8 2. Integracid
3. Kozo6s iranyitas
4. Nyugdijba vonulas
L Atorokités keretezési modellje” (Succession framework):
1. Célok és prioritasok tisztdzasa
A cég stratégiajanak feliilvizsgalata
A felel6sségi korok atadasanak megtervezése (Zellweger, 2017)
A cég értékelése
Az utddlas finanszirozasa
Az addzasi ¢s jogi struktura megszervezése
6. tablazat: Atorokitési folyamatmodellek

(Cadieux et al., 2016)

kW

Forras: Sajat szerkesztés.
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1.4. Az atorokités foldrajzi és gazdasagi attekintése

Ami a globalis szintet illeti, a csaladi vallalkozasok a globalis iizleti struktarak 80%-at teszik
ki (Gagné et al., 2021). Kétségtelen tehat, hogy a sikeres atorokités 1ényeges, €s egyre inkdbb
fontossd valik, ugyanis a csaladi vallalkozasok tulajdonosainak 50-80%-a szdndékozik
nyugdijba vonulni a kdvetkezd évtizedben (Gagné et al., 2021). Ami a csaladi vallalkozasok
atorokitését illeti globalis szinten, az a tendencia, hogy ezen vallalkozasok egyharmad része
oroklédik at a masodik generaciora, egytized része a harmadikra, a tobbi pedig bezar (Devins
& Jones, 2016; LIUBOTINA & VADNIJAL, 2018). Egy masik tanulmény alapjan a csaladi
vallalkozasok 30%-a (tehat az el6z6 kutatashoz hasonléan kozel egyharmada) €li til az elsd
generaciobol a masodik generacidba vald atmenetet, 15% marad fenn a harmadik generacioig,
¢s csupan 3% létezik tovabb a negyedik generacion til (Gagné et al., 2021). Egy tovabbi kutatas
szerint, a csaladi vallalkozdsok mindossze 13%-a 6roklddik tovabb a harmadik generéaciora

(Chan et al., 2020).

Ami Eurdpat illeti, kontinenslinkén a kovetkezd 10 évben tobb ezer csaladi kis- és
kozépvallalkozas (KKV) vezetése keriil at a kovetkezd generdcidhoz, mivel a jelenleg
tulajdonos-vezetd baby boomer generacio eléri a nyugdijkorhatart (Liu, 2021). Kozép-Kelet
Eurépaban — melynek Roménia és Magyarorszag is részét képezik — a csaladi vallalkozasok
92%-a még az alapitd generacio tulajdondban és vezetése alatt 4ll, mig ez az arany Nyugat-
Eurépaban 70% (MOTOC, 2021). Ebbdl kdvetkezik, hogy a kozép-kelet eurdpai csaladi
vallalkozasok tilnyomo tobbsége esetén még nem kdvetkezett be a generdciovaltas (MOTOC,
2021). Az atorokitéssel kapcsolatos tudas és tapasztalat az el6z6ek miatt korlatozott a régidban,

beleértve Roméaniat (MOTOC, 2021).

Ami Romaniat illeti, ebben az orszagban a csaladi vallalkozasok nagy része a rendszervaltast
kovetden alapult (beleértve erdélyi magyarok altal alapitott vallalatokat is) (MOTOC, 2021).
Romania olyan egyedi helyzettel szembesiil az atorokités kérdéskorét illetden, hogy altalaban
a két generacio, mely kozott az utoddlasra sor keriil, két rendkiviil kiilonb6zé iddszakban
nevelkedett és valt felnotté: a kommunizmus alatt, valamint 1989 utan, a forradalmat és

rendszervaltast kovetd periddusban (MOTOC, 2021).

Ami Magyarorszagot illeti, a magyarorszagi csaladi vallalkozdsok koziil minden masodik

vallalkozds szembenéz az atorokités problémajaval (Makd et al.,, 2016). Jelenleg

26



Magyarorszdgon a munkahelyek felét csaladi vallalkozasok biztositjadk, melyek a GDP-hez
50% feletti értékkel jarulnak hozzd (Baranyai & Kozma, 2019). Magyarorszagon szdmos
csaladi vallalkozast alapitottak kozvetleniil a rendszervaltast kovetden (Romdanidhoz
hasonldan), az akkor vallalkozast indité személyeknek kedvezett az akkori 4talakul6 gazdasag
¢s piaci helyzet (Bokor & Radécsi, 2006). Ezek a vallalkozok, akik a rendszervaltas kornyékén
alapitottak vallalkozasaikat, a jelenben vannak érintve az utddlas kihivasai altal (Csizmadia et
al., 2016). Csakné és Radacsi kutatdsa mentén, Magyarorszagon a csalddi vallalkozasok
alapitdsdnak okai a kovetkezdk (Csdkné Filep & Radacsi, 2020): megélhetés biztositasa
(36,4%), munkahely megsziinése utani sajat vallalkozas létrehozasa (21,3%), sziikség, kényszer
(10,5%), onallosag (8,5%), sajat oOtlet megvalositdsa (6,2%). Magyarorszag helyzetének
vizsgalata relevans a dolgozatom szempontjabol, mert a jelenleg atorokitéssel szembesiild
erdélyi magyar vallalkozok nagy része hasonld gazdasdgi kornyezetben alapitotta csaladi
véllalkozasat Romadanidban, a rendszervaltds utdn, ezek a vallalkozdsok pedig a mai
Székelyfoldon mikddnek, a foként baby boomer és X generacios tulajdonosok itt szembesiilnek

az atorokités kihivasaival.
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2. Kutatasi modszertan

2.1. A téma relevanciaja

Az atorokités témaja azért relevans, mert ,, minden csaladi vallalkozads, amely nem éli tul a
generdaciovaltast, nem csupan az adott csalad szamdra jelent veszteséget, hanem a teljes
nemzetgazdasagnak is” (Noszkay, 2017). Ugyanakkor, Noszkay azt is megjegyzi, hogy csaladi
vallalkozasokkal foglalkozni, azokat kutatni kihivast jelent, hiszen a vallalatot érint6 kérdéseket
a legtobb csaladi vallalkozas tulajdonosa privat informécioként kezeli, olyan csaladi tigyként,
mely csupén a csalad belsd korére tartozik (Noszkay, 2017). Tovabba, a téma relevans, ugyanis
Eurdpaban a baby boomer generacio kozeledik a nyugdijkorhatar eléréséhez, igy a kovetkezd
tiz éven beliill tobb ezer kis- és kozépvallalkozés, mely csalddi tulajdonban van és csaladi

vezetés alatt all, irdnyitds szempontjabol atéroklddik a kdvetkezd generaciora (Liu, 2021).

2.2. Kutatasi elofeltevések és kutatasi kérdések

A szakirodalmi attekintd alapjan, valamint Noszkay tanulménya mentén, kutatési
eléfeltevéseket fogalmaztam meg a csaladi vallalkozasok atorokitésével kapcsolatban, melyek

a kutatasi kérdéseim alapjat képezik (Noszkay, 2017).

Az altalam megfogalmazott kutatasi eléfeltevések az aldbbiak:

1. A csaladi vallalkozas kis mértékben kezeli prioritasként az atorokités megtervezését.

2. A csaladi vallalkozas atorokitése esetén hangsulyos a tulajdonos és az Orokos
kapcsolatanak mindsége.

3. A csaladi vallalkozas atorokitése esetén hangstulyosak az 6rokos karriertervei, valamint
a vallalkozés atvételére irdnyuld hajlandosaga.

4. A csaladi vallalkozas egy erds identités, vallott értékrendszer mentén miikddik, mely

5. A csaladi vallalkozds egy kevésbé formalizalt stratégia mentén miikodik, melyet

meghataroz a tulajdonos-vezetd dsztonszerii és tapasztalatokbol fakadd magatartasa.
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A kutatasi eldfeltevések alapjan az alabbi {6 kutatéasi kérdést fogalmaztam meg:

- Milyen atorokitési stratégidkat kovetnek a székelyfoldi csaladi vallalkozasok?

A 16 kutatasi kérdés kiegészitd és azt tamogato kérdései:

- A jelenlegi tulajdonosok mennyire tudatosak az atorokités tervezését illetden?

- Melyek a csalad értékei, amelyek meghatarozzak a csaladi véllalkozas identitasat?

- Milyen lehetdségekkel és kihivasokkal néz szembe a csaladi vallalkozés a jovdben, a
tulajdonos tdvozasat kovetden?

- Milyen mértékii és hogyan zajlik a tuddsmegosztas ¢és a bevonds a jelenleg tulajdonos

generacio részérdl a kovetkezd generacid iranyaba?

2.3. Kutatasi modszertan

A dolgozat kutatasi modszertana kvalitativ modszertan. A kvalitativ kutatds sordn a kutatd
adatokat gylijt a belsd szerepldk felfogasan keresztiil, a vizsgéalatok alapja a mély figyelem ¢és
az empatikus megértés (Miles, 1994). A kutatas soran a legfébb feladat annak kifejtése, hogy
sajatos feltételek kozott az emberek milyen mddon gondolkodnak, magyaraznak dolgokat, és
altalaban hogyan szervezik a mindennapi helyzeteiket (Miles, 1994). Tovabba, a kvalitativ
kutatasi modszerek a probléma megértését szolgaljak, valamint kis mintan alapulnak (Naresh
K. Malhotra, 2017). Ebbdl adoddan, a kutatasi eléfeltevések alapjan megfogalmazott kérdések
megvalaszolasa és megértése céljabdl a kvalitativ kutatds az alkalmas eszk6z a dolgozatban
kibontakoz6 kutatas alatamasztasara, a kvantitativ kutatassal szemben. A kvalitativ kutatasban
nincs eldre rogzitve a mintaba bekeriild esetek kore, az elméleti szempontok sokszor csak az
indul6 egy-két esetet jeldlik ki, a haladas a kutatasi céloknak megfelelden és az elsé elemzési
eredmények alapjan torténik (Gelei, 2002). A legfontosabb szempont a kvalitativ kutatas

esetén, hogy minél tobbet lehessen tanulni a kutatasi témarol (Gelei, 2002).

A kvalitativ esettanulméanyokra épiild kutatdsban a mintavalasztas nem statisztikai, hanem
els6sorban elméleti indittatasu. A statisztikai mintavételtdl eltéréen a kvalitativ mintavételt a

kovetkezdk jellemzik (Gelei, 2002; Miles, 1994):
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- Kis minta és kontextusba val6 beagyazottsag (szemben a nagy mintaval és a kontextus
figyelmen kiviil hagyasaval);

- Széndékosan, céliranyosan megvalasztott minta (szemben a véletlen mintavétellel);

- Elméletileg orientalt minta (szemben a reprezentativitassal);

- Folyamatosan, 1épésrol 1épésre kialakuld minta (szemben az elére definialt mintaval).

A kvalitativ kutatas eszkozeként egy kétlépcsds modszertan keriil alkalmazésra a dolgozatban:
elsd korben félig strukturalt szakmai interjuk készitése, majd ezeken alapuld esettanulmanyok

kidolgozasa a vallalkozasok esetén.

Az interjukészités indoka, hogy az interju a leggyakrabban hasznalt eszkdz olyan kvalitativ
kutatasok soran, melyek a csaladi véallalkozasokat vizsgaljak (Chou & Lu, 2022). Az interju a
legmegfelelobb modszer arra, hogy feltérképezésre keriiljenek a valaszadok altal leginkabb
Iényegesnek tartott informaciok (Chou & Lu, 2022). Tovabba, interjukészités soran, kiilondsen
csaladi vallalkozdsok esetén, felszinre kerlilnek a mélyen gyodkerezd értékek, érzések,
meggy0zddések a csaladi és az iizleti Osszefliggések tekintetében (Chou & Lu, 2022).
Ugyanakkor, kutatdsi korlatként az interjukészités soran felmeriil a tény, hogy a csaladi
vallalkozasok tulajdonosai vonakodnak az érzékeny informaciok megosztasaval kapcsolatban,
a teljes nyiltsaguk korlatozott a kutatasban val6 részvétel soran (Chou & Lu, 2022; Noszkay,
2017). Korlat tovabba, hogy az interjialanyok, az emlékezet torzulasa kovetkeztében,
beszamoldik soran ,kiszinezhetik” vagy eltilozhatjdk a vallalat multjaban lezajlott
eseményeket, a tényadatok torzulhatnak az elbeszélésben (Chou & Lu, 2022). Ilyen esetben a
tarsadalomnak, a kiilvilagnak mutatott imazs eltérhet a sajat belsé onértékeléstdl (Chou & Lu,
2022). Az interjukérdéseket a kutatasi eléfeltevések, valamint az ezek alapjan megfogalmazott
kutatasi kérdések mentén allitottam Ossze. A félig strukturdlt szakmai interjik mentén, a
vizsgalt csaladi vallalkozdsok atorokitésének athatd megértése érdekében a valaszokat ot

esettanulmanyos 0sszefoglalo tartalmazza.

Az esettanulmany készités olyan kvalitativ modszertani eszkdz, melyet f6ként az interpretativ,
megértd szociologia hasznal (Takacs, 2017). Az esettanulmédny modszertana alkalmas,
amennyiben a cél nem egy statisztikai értelemben vett altalanositas egy sokasagrol, nem a
gyakorisagok felsorakoztatisa, hanem a mélyebb megértés. Az esettanulmanyos kutatds
alapulhat egy vagy tobb eseten (Yin, 2014). Az esettanulmény fokuszdban nem az ok-okozati

viszony feltdrasanak szdndéka vagy az altalanositas szandéka all, hanem a jelentéstartalmak és
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a jelentésalkoto folyamatok feltarasa, valamint a ritka és egyedi események megértése huzodik
meg (Takécs, 2017). Altaldban az esetek specialitasanak hangstlyozasa a cél, nem az éltaldnos
vonasok kiemelése (Takacs, 2017). Az esettanulmanyt készitd kutato a valdosagot nem az adott
terepen igyekszik megtalalni, hanem Gjrarendezi az 0sszegyjtott informaciokat, modelleket

alkot beldliik, és azokon beliil végzi el az értelmezési folyamatot (Takécs, 2017).

A kutatés soran kilenc székelyfoldi vallalatot kerestem fel, kovetve a kvalitativ kutatasok soran
indokolt kis mintavétel elvét. A felkeresett vallalatok koziil négy csaladi véllalkozas esetén
elutasitd valaszt kaptam, 6t vallalat pedig hajland6 volt betekintést engedni a vallalatuk (és
kozvetve a csaladjuk) életébe, fokuszban az atorokitéssel. A kutatdsban résztvevd vallalatok
szintjén, az 6t vallalatnal kilenc személlyel késziilt interju — koztiik vannak jelenlegi tulajdonos-
vezetOk és Orokosok egyarant. A kutatds soran egyik f6 célom az volt, hogy amennyiben
nyitottak ra és van ré lehetdség, egy adott csaladi vallalkozasnal a jelenlegi tulajdonossal és a
(potencialis) orokdssel is készitsek interjut. Ennek oka az athatobb, tobbszempontu megértés,
mely a kiillonb6z6 generaciok véleményének €s magatartasanak feltérképezése altal jon létre.
Ezéltal a mddszertan altal parhuzamba vonhatok a generaciok nézetei, szembedllithatok a
kiilonbségek ¢és megtalalhatok a kozos pontok. A kutatdsban minden vallalat és minden személy
anonim modon szerepel, az egyes csaladi vallalkozasokrol, valamint az iparagrol, melyben
milkddnek, csupan a megértéshez és keretezéshez sziikséges informéciomennyiség keriil

megosztasra.
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3. Elemzés és eredmények

Az aladbbiakban elemzem esettanulméanyos formaban az 6t székelyfoldi csaladi vallalkozas
jelenlegi helyzetét atorokitési szempontbdl, részletesen ¢és athatéan taglalva a jelenlegi
tulajdonosok magatartasat az utodlastervezéssel kapcsolatban, valamint egyes vallalkozasok
esetén figyelembe véve és vizsgéalva a leendd utdd magatartasat egyarant. Az elemzés magaba
foglalja az egyes vallalatok esetén a félig strukturdlt szakmai interjik soran érintett fO
tematikakat: az adott csaladi vallalkozas jelenlegi helyzetét, kdrnyezetét, amelyben miikodik,

crer

lehetdségeket, kihivasokat a tulajdonosok és a leendd utédok szemszogébdol.

Az egyes vallalati elemzéseket kdvetdéen Osszesitem az interjuk és az esettanulmanyok
eredményeit, hasonlosagokat és kiillonbségeket feltarva a sz¢kelyfoldi helyzet és a nemzetkozi
szakirodalomban megfogalmazott tendencidk kozott, az egyes vizsgalt vallalatok atorokitéssel
kapcsolatos allaspontja kozott, valamint a vallalaton beliil kdzosen dolgozd, mas generaciot

képviseld csaladtagok kozott.

3.1. Az els6 vizsgalt csaladi vallalkozas esete

3.1.1. Tulajdonos és 6rékos

Az elsd vizsgalt vallalat egy pékipari vallalat, melynek tulajdonos-ligyvezetdjével készitettem
interjut. A tulajdonos tudatosan, eredményesen ¢és érték-vezérelt modon vezeti a vallalkozast,
egy sikeres masodik generacios atorokitést kovetden. A tulajdonos-iigyvezetd sziilei inditottak
a céget, tehat mar megtortént a generaciovaltds a multban. Ez a valtds az utdd részérdl,
elmondésa szerint, nem volt tudatos, a sziilei részérdl lehetséges, hogy igen. Ez nem egy
erdltetett dolog volt a sziilok részérdl ebben az esetben, a gyerekiiknek fiatalkoraban
szabadsagot adtak, hogy ,.élje ki magét” a véllalkozasban. A sziilok hatrébb 1éptek, hagytak,
hogy ,,a fiatal tinédzser megvalositsa az dlmait”. A mésodik generacids tulajdonos-vezetd, aki
sikeresen vezeti a vallalkozast, szeretné, hogy az atorokités megvaldsuljon a harmadik
generaciora is, viszont ez nem egy ,, kobe vésett” dolog, aminek igy is kell megtorténnie. A
tulajdonos gyermekei még nagyon fiatalok, ugyhogy jelen esetben az ¢ felsGoktatasban valod
tovabbtanulasuk irdnya még nem értelmezett, ilyen tekintetben a gyerekekre vald atorokités

témakorében ezen interji soran nem mélyiiltlink el athatéan. A tulajdonos szeretné

32



természetesen, ha az 4torokités a jovoben meg tudna valosulni a csaladi vallalkozéasuk esetén,
ugyanakkor teljes mértékben elfogadd és tdmogatd azzal kapcsolatban, hogy gyermekei a sajat
utjukat kovessék, akar mas vallalkozasi format valasztva, olyan szakmat tanulva, amely igazén
érdekli dket. A tulajdonos azt vallja, hogy a szamdra a ,,gyermekei boldogulisa sokkal
fontosabb, mint a csaladi vallalkozas béklydjat tovabb vinni”. Amennyiben ,,a gyermekek latjak
az 6romet a vallalkozdasban, akkor majd csatlakoznak, ha pedig nem, akkor nem csatlakoznak” .

Osszefoglalva: ,, Szeretnénk (az datorokitést), de nem erdészakkal.”

Neki nem volt kotelezd, sziiloktdl érkezd nyomads, vagy tudatos az, hogy bekapcsolodott a
csaladi vallalkozas életébe — az ok az volt, hogy egy fejlodést tamogatd, nagyobb teret
biztositson Onmaga szamaéra. ,, A sziilok nem dlltak gyermekiik fejlodésének utjaba, hanem
tamogattak, egyengették azt.” Az eldzd generacid, a jelenlegi tulajdonos sziilei mellé alltak,
batoritottak, erdt adtak neki, hogy a csaladi vallalkozason beliil kiépitse az uj iizletagat (a
pékséget, ugyanis elétte a f6 fokusz a malom és a mezdgazdasagi tevékenységek koré
Osszpontosult). Mai napig folyamatosan egyeztet a tulajdonos az édesapjaval, cégtarsi
viszonyban ¢és apa-fill viszonyban egyarant. Az édesapa jelenleg is aktivan részt vesz a csaladi
vallalkozas ¢életében, a sajat szakteriiletén, mig az ligyvezetd fia a vallalat élén munkalkodik.
Iranyitasi és ellendrzési kérdésekben mindketten a sajat hataskoriikben mozognak, ugyanakkor

tanacsot kérnek egymastol, amennyiben annak sziikségét latjak.

Ami a nem csaladtagok vallalatvezetésbe torténd bevondsat illeti, a tulajdonos-ligyvezetd
munkdjat tdmogatod kozépvezetdi réteg kiviilrél bevont szakemberekbdl all, akik nem allnak
rokoni viszonyban a tulajdonossal. A vezetés és a dontéshozatal a vallalkozas esetén nem
kizarolagosan a tulajdonos-ligyvezetd hataskorébe tartozik, aktivan részt vesznek a

kozépvezetd kollégak is a dontéshozatal timogatdsaban és a vallalati haladas eldsegitésében.

A tulajdonos rendkiviil tudatos az utoddlastervezéssel kapcsolatban. Célja, hogy a kovetkezd 5-
6 ¢év folyaman olyan vezetdi réteget neveljen ki a vallalaton beliil, akik képesek lesznek
fenntartani és fejleszteni a vallalkozast olyan esetben, ha ¢ lekdszon a véllalat €lérdl, mint
ligyvezetd igazgatd és a tovabbiakban visszavonult tulajdonosként tdmogatja a csaladi
vallalkozast, foként a vallalkozasfejlesztésre fokuszalva (a tulajdonos még 10 éven keresztiil
szeretne a vallalat élén maradni, mint ligyvezetd igazgato). Terve, hogy a kdvetkezd 5-6 évben
kivalasztasra keriiljon az utddja, aki akar ideiglenesen is, de egy olyan személy lesz a tervek

szerint, aki egy belsé vezetd pozicidban levd, a feladatra felkészitett munkatérs, nem a csalad
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egy tagja (hiszen a gyermekek még fiatalok lesznek akkor). Tovabb4, a tulajdonos hisz a lentrdl
valo épitkezés fontossagaban, ezért azt vallja, hogy a vallalatot ugy lehet igazan megismerni,
megérteni miikodését, ha nem vezetdként keriil bele az ember elsé kdrben, hanem bejarja a
belsd fejlodési 1étra fokait. Maga a tulajdonos is szakemberként kezdte a vallalati életét, azt

kovetden valt vezetdvé. Hiszi, hogy az ligyvezetdnek nem kell a csalad egy tagjanak lennie.

Akadalyként élné meg a tulajdonos a jovOben, ha egy, a vallalaton kiviili vezetd keriilne a
vallalat élére hosszll tdvon — hiszi, hogy belsds ember lenne megfelel az ligyvezetd pozicidra,
olyasvalaki, aki a vallalatnal szocializalodott, aki érti a vallalat altal kovetett értékeket, a vallalat
céljait. Ami a potencialis utddot illeti az ligyvezetésben, az alazat az egyik leghangstlyosabb

személyiségvonas, melynek meg kell lennie a személyben.

A vallalat szdmara nem a profitmaximalizalas az elsddleges cél, hanem ,,a vallalkozas etikai
megbizasa, az, hogy valami nemesebb célért munkalkodjanak ezen a Foldon”. A véllalkozas
szamara érték az élmény nyujtasa a munkatdrsaknak, a munkakozosségnek, az iigyfeleknek, a
tagabb kozosségnek, ahonnan a vallalkozas tamogatast kap, ahol miikddik, munkélkodik nap
mint nap. A véllalkozas értéke tovabba, hogy mindségi termékeket nyujtson a fogyasztoknak,

melyek adalékanyagmentesek, egészségesek, ,, benniik van az ember szive-lelke”.

Ami a vallalat értékeit illeti, elkészitettek egy értékelemzést, melynek részét képezi tobbek
kozott a munkatarsak altal leirt gondolatdsszesség — a vallalat hangsulyt fektet arra, hogy a
munkatérsak jol érezzék magukat a munkakornyezetben. Ertéket jelent a véllalkozas tagjai
szamara az egészség, a csapatszellem, az élmény nyujtdsa és megtapasztalasa. Ezeket az
értekeket 25 év mulva szintén szeretné megOrizni a vallalat. Az értékodsszesség része a
hagyomanyok tisztelete, megoérzése, az uUjdonsdggal vald Osszefonasa, valamint a

fenntarthatosag egyarant.

Ami a vallalat életében felmeriil6 mérfoldkoveket illeti, a tulajdonos azt mondta, hogy a vallalat
fennallasdnak kozel 30 éve soran mindig felmeriiltek kihivasok, problémaék. ,,4 vdllalat
eletében minden korszaknak megvolt a maga kihivasa, mégis ugy vélem, mindig azt a probléemat
ertekeljiik a legintenzivebbnek, amellyel a jelenben néziink szembe, amely megoldasra var.” A
tulajdonos azt vallja, hogy a véllalat jelenleg a ,,felnéttkor”, az érettség szakaszaban van, a

vezetd egy erOteljesen miikodd vallalkozas ¢€lén all jelenleg. A tulajdonos-ligyvezetd
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magatartdsa a felmeriild kihivasokkal szemben rendkiviil pozitiv, azt vallja, hogy egy problémat

sem szabad félretenni, azokkal mindig szembe kell nézni és megoldani dket.

Ami az erdélyi magyarként torténd vallalkozast illeti Roméniaban, a tulajdonos ugy vélekedik,
hogy az orszdgban lehetdség van vallalkozni ezen csoport szdmara. Az unidhoz vald
csatlakozds el6tt Romanidban a hasonlé mentalitdsu, foként itthoni cégekkel kellett
versenyezni, 2007 6ta, Romanianak az Eurdpai Unidba vald csatlakozasa ota pedig a piaci
feltételek adaptalodtak az unids normakhoz, kitdgult a versenyzd piac, ezen a szinten kell a
véllalkozasok versenyezzenek egymassal ¢és segitsék egymast. Amikor a tulajdonos
csatlakozott a csaladi vallalkozadsukhoz, megélése szerint abban az idében konnyebb volt
elinditani a vallalkozasokat, a mai fiatal vallalkozoknak sokkal tobb belépési korlattal és
intenzivebb piaci versennyel kell szembenézniiik. Osszességében azt vallja, hogy akkor is

kellett és napjainkban is kell kitartas ¢és akaraterd a megvaldsitasokhoz.

Vélekedése szerint a generacidvaltds sordn, amikor az 0 generacid becsatlakozik a csaladi
véllalkozasba — vagy akar tagabb értelemben kikeriil a munkaerdpiacra — a siker és a kitlizott
célok megvalositasa érdekében 10-15 év kemény és aldzatos munkét kell befektetnilik a
fiataloknak, nem hianyozhat bel6liik korabban emlitett céltudatossag és akaraterd. Specifikusan
a csaladi vallalkozasok tekintetében a fiatal generacionak konnyebbség és segitség, hogy ,,a
sziilok, nagysziilok elértek mar olyan merfoldkoveket a vallalat életében, amelyekre az ujonnan

Jjovo generacio tud alapozni, tud épiteni, dltala sikeresebb tud lenni”.

A tulajdonos, visszatekintve vezetdi karrierjére, mai gondolkod4dsa nyoman azon a véleményen
van, hogy egy csaladi vallalkozas vezetése szempontjabol rendkiviil fontos az dsztonszerl
dontéshozatal és vezetés, a megérzésekre valo hallgatéds, ugyanakkor a vallalkozoi szellemmel
megaldott magatartasformak mellett [ényeges a vezetés tanainak elsajatitasa, a folyamatos
tanulds €s megujulds, a tudatos vezetés. A tulajdonos kdzel 10 éve tudatosan képezi, fejleszti
onmagat ezen a téren, valamint erre 0sztonzi vezetd funkciokban levd kollégait is, akik
tarsasagaban tobb tovabbképzon vettek részt az elmult évek sordn. A tulajdonos olyannyira
tudatosan vezeti a csalddi vallalkozast, hogy a vallalat hossztava stratégiaval rendelkezik, a
vallalkozas életében pedig teljes mértékben értékelvii vezetés zajlik. Az értékek szem elott
tartdsa mellett természetesen fontos a versenyképesség €s az eredményes miitkodés egyarant.
Ami az utodlassal kapcsolatos tudatossagot illeti, ebben az esetben ilyen téren is nagyfoka

figyelem ¢és felelosségteljes hozzaallas van jelen, ezt az bizonyitja, hogy a tulajdonos,
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csaladjaval kdzosen, vett mar részt generacidvaltas témaja képzésen. A tulajdonos elmondésai
mentén, a vallalat élén olyan iigyvezetének (és olyan tulajdonosnak, tulajdonosoknak) kell
allni, akik szdmdra egyardnt fontos a vallalkozds mikodésének fenntartasa és fejlesztése.
Véleménye szerint fejlddni — ezaltal pedig fejleszteni — gy lehet, ha az ember kilépik a
komfortzondjabol és atkeriilve a tanulasi zonaba, a gyakorlat, a kiprobalas, a csinalas altal tanul.
Osszességében, a tulajdonos, visszatekintve, azt valtoztatnd meg a vezetéssel kapcsolatban,
hogy hamarabb megtanulna a vezetésnek, mint szakmanak, a velejaréit. O a vallalkozason beliil
elészor megtanulta a pék mesterséget, utdna keriilt a vallalatvezetés élére, tigyhogy éathatd
ismeretei vannak a vallalaton beliil zajlo dsszes folyamatrol. Véleménye szerint, ha korabban
tanulta volna meg a vezetést, mint szakmat, akkor , mdsabb dimenziokat lehetett volna

megmozgatni, masabb palyadra lehetett volna allitani a vallalkozast ™.

A tulajdonos szerint egy csaladi vallalkozéas életében a vezetd fejlettségi szintje a szilk
keresztmetszet. A vezetd hozzaallasa a vallalkozashoz képes ,, betenni a vallalkozdst egy, a
vezetd szintjével azonos skatulyaba”. lIlyen tekintetben rendkiviil fontos, hogy a csaladi
vallalkozas élén all6 vezetd nyitott legyen az dnfejlesztésre, a folyamatos tanuldsra. Véleménye
szerint, egy vallalat életében ,, ha nincsen fejlodés, az egyenlo a haldllal, mar csak az a kérdes,
hogy mikor”. Emellett, a tulajdonos azt is kiemelte, hogy — foként id6s6d6 vezetdk esetén —
Iényeges a tudastranszfer a fiatalabb generacio tagjaira, a vezetdnek nem szabad hagynia, hogy
6 maradjon a szlik keresztmetszet a vallalat életében, eltdvozasat kdvetden pedig utanpdtlasa

kihivasok aran valdsulhasson meg.

A vallalatvezetés folyamatosan dolgozik kiilsé tanacsadokkal, tobb teriileten is, a tulajdonos
bevalldsa szerint ezaltal a vallalkozas elkodtelezettsége is nagyobb a valtoztatasok eszkozolése
irant. A kiils6 tanacsadokkal valo egyiittmiitkddés kimozditja a vallalatvezetdket a napi rutinbol,
megszokasbol, eldsegitve a fejlodést — a fejlédés pedig biztositja, hogy a feltérekvd

vallalkozasokkal képes legyen ez a nagy multtal rendelkezd vallalat tartani a versenyt.

Ami a fiatal munkavallalokat illeti, a tulajdonos szerint ,,a mai fiatalok is sikerekre és
elismerésre éhesek, ugy, ahogy mi voltunk” és amennyiben ezt megtalaljak az adott vallalkozas
keretein beliil, akkor maradasra birhatdéak — ugy a vallalkozasnal, mind pedig ezaltal itthon,
Székelyfoldon. A vallalatnal van jo példa arra, hogy fiatal gyakornokok integralodtak a véllalat
¢letébe ¢és mar teljes munkaiddben ott dolgoznak. Akad koztiik olyan is, aki rendkiviil fiatalon

egy nagy csapatot koordindl termelésvezetoként. A vallalatvezetés a fel van késziilve
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valtozasokra, a kiilonb6zd okok miatt hidnyzd kozépvezetdk helyettesitését tudta kezelni a

vallalat.

A vizsgalt vallalat tulajdonoséval készitett interji kulcs gondolatait az aldbbiakban 6sszegzem.
A viallalkozés vezetése jelen esetben sikeresen 4t lett 6rokitve a méasodik generéciora, az elsd
generacio alapito tulajdonosa pedig mai napig aktivan részt vesz munkajaval a vallalat életében.
Az édesapa és fia, a csaladi vallalkozasban jelenleg dolgozd tulajdonosok, egymastol
elkiiloniild munkakorokben munkalkodnak, bizalommal és segitokészséggel fordulva egymas
felé, jo tanacsokkal ellatva egymast, Gigy szakmailag, mind pedig apa-fia viszonyban. A
masodik generacids tulajdonos-iigyvezetd tudatosan ¢és stratégiai szemléletben vezeti a
véllalatot, a tervezés szerves részét képezi az utddlasrol vald gondoskodas is, mely ebben az
esetben az ligyvezetd funkcid betdltésére iranyul. A vallalat életében, amennyiben utddlasra
keriil a sor, els6 korben egy belsd vallalati munkatars vezetdvé valo kinevelése majd kinevezése
a cél. Ennek oka egyrészt, hogy a harmadik generdcios csaladtagok, a gyermekek, jelenleg
nagyon fiatalok, masrészt pedig a tulajdonos meg szeretné nekik hagyni a valasztas jogat, hogy

a sajat almaikat kovessék — legyen az a vallalkozason beliil vagy éppen azon kiviil.
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3.2. A masodik vizsgalt csaladi vallalkozas esete

3.2.1. Tulajdonos

Jelenleg 5 személy dolgozik a csalddi vallalkozdsban a csaladbol: a két fiutestvér, akik
alapitottdk a vallalkozast, a feleségeik, valamint az egyik csaldd egy, mar tanulmanyait
befejezett gyermeke. Mindketten a vezetéssel kapcsolatos teenddket latjak el, az egyik a
kapcsolat-orientalt oldalat képviseli a szerepkoroknek, mig a maésik a gépekhez, a
mechanikéhoz ért jobban. ,, 4 munkakoreink olyanok, mint két halmaz, amely metszi egymast.
Nagyon jol kiegészitjiik egymdast a munkdaban, a vallalatvezetésben a testvéremmel, mar kozel
husz éve. A feladatkérok egymas kozotti megosztasa nem volt tudatos, igy alakult ki az évek
soran.” A feleségeik szintén a vallalaton beliil dolgoznak, valamint a két csaldd gyermekei

koziil az egyik gyermek mar részt vallal a véllalatvezetési teend6kbol.

A csaladi vallalkozasban a legfontosabbak a csalad altal lefektetett értékek: a szeretet, a
bizalom, az egymasra valo kolcsonds odafigyelés, egymas megértése, ,, hiszen ezek a szép
egyiitt toltott pillanatok a legértékesebbek, ezek nélkiil mit sem ér az élet”. ,, Meg kell fogni a

gvermek kezét, és nevelni kell, egyiitt kell lenni vele.”

Az elso hét évben sziiloi felelosseged nevelni a gyermekeidet, datadni nekik a csalad szamara
fontos értékosszességet. A kovetkezé hét év is rendkiviil fontos, akkor mar az oktatoknak is
jelentosebb szerep jut a gyermek formalasaban. Ezek utin az évek utan madr a gyermek
személyiségfejlodése onallo utra lépik, egyre inkabb elengedjiik sziiloként a keziiket ilyen téren,
viszont hogyha jok az alapok, onnan kezdve a gyermek jo utra van dllitva. Az elso tizennégy
evben sziikségszerii igazan a gyermek neveldjének lenni annak érdekében, hogy utina a
gvermeked a baratodda valjon, megbizzon benned, megossza veled az iigyes-bajos dolgait,

’

majd, ha a sors ugy hozza, partneredde, tarsadda valjon a csaladi vallalkozasban.’

A csaladi vallalkozasnal tudatosan késziiltek az atdrokitésre, a gyermekek sok idot toltottek a
szlilokkel, mikdzben 6k dolgoztak — ennek célja egyrészt az egyiittlét volt, masrészt pedig az,
hogy a gyerekek megismerjék a csaladi vallalkozas mitkodését, tiszta képet, ralatast kapjanak
arrol, hogy a sziilék mivel foglalkoznak nap mint nap. A vezetdknek az volt a célja, hogy
sziiloként a gyerekeknek megmutassdk a munka 6romét, a sz€p oldalat, nem szerették volna
elijeszteni vagy elidegeniteni a kdvetkezd generacidt a csaladi vallalkozastol. A masodik

generacio szerves részét képezte megfigyeldként is a csaladi véllalkozasnak. A két csalad
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Osszesen 0t gyermeke koziil egy mar beintegralodott a vallalat életébe, 6 a vezetés és szervezés
terén tehermentesiti a két alapitdt, kozgazdasigtani ismeretei tdmogatjadk Ot ebben. A
kozeljovében a csalad két tovabbi sarjanak szintén célja beintegralodni a vallalat életébe:
mindkét fiu olyan szakmat tanult, amely szerves részét képezi a vallalat alaptevékenységének.
A vallalat célja a jovore nézve egy Uj lizletag kiépitése, ebben az ilizletagban tud helyt allni és
mély szakmai ismeretekkel hozzajarulni a véllalat novekedéséhez az egyik utdd, mig a masik
utéd a jelenlegi f6 tevékenységet erdteljesen tdmogatd szakmat tanult, és habar még
egyetemista, mar tavolrol is képes segiteni a vallalati miikodést Gjonnan szerzett tudasaval. A
masodik generaciobdl tehat jelenleg mar egy utdd csatlakozott a vallalkozashoz az addigi négy
f6 mellé (a két alapitd testvér és feleségeik), két tovabbi utdd célzottan a vallalkozas
tamogatasdhoz ¢és fejlesztéséhez sziikséges szakmat tanul, specializdlodva a vallalati

sziikségletekhez mérten.

A vezetd azt mondta, az utdédok mar tanulds kdzben is magukénak érzik és érezték a csaladi
vallalkozast, motivaltan és céltudatosan iiltek az iskolapadba. A vezetdk az atorokitéssel
kapcsolatban nyitott magatartdssal, bizalommal, munkatarsi szeretettel allnak a masodik
generaciohoz, a tudastranszfer megvaldsul résziikrdl teljes mértékben a fiatalok iranyaba. A
vezetOk tart karokkal varjdk gyerekeiket a vallalkozasba: , Jojjenek és csinaljak!”
Természetesen a jelenlegi vezetOparosnak, és a sziiloknek altaldban, még terviik a vallalkozas
¢lén munkélkodni, amig csak erejik és egészségiik engedi. Emellett az a megélése a
vezetoknek, hogy az iparagban, melyben tevékenykednek (allattenyésztés) nagy a tér a
fejléddésre a jovoben, ezt a teret pedig a fiatal, lelkes és tehetséges kovetkezd generacid képes
megtolteni. A technolodgiai 0jitasok, az informatika térnyerése, a piacok nemzetkdziesedése
olyan készségeket igényel egy munkavallaldé részérdl, mint az idegen nyelvek felséfoku
ismerete, az informatikdban és a robotikdban vald jartassdg — ezek elsajatitasara pedig, a
vezetOk bevalldsa szerint, a fiatal generacio sokkal fogékonyabb. Ez a csaladi vallalkozas pedig
elkotelezett az irant, hogy a fiataljaira épitsen. Ahogyan a véllalatvezetd fogalmaz: ,, 4 marciusi
ifjak nem nyugdijasok voltak.” Tovéabba: ,, A legnagyobb lélekkel, a legnagyobb gozerdvel, a
legnagyobb mellszélességgel a fiatalok tudnak ennek a vilagnak nekirontani, felolelni és tovabb
vinni. Erre nekik adodik meg a legnagyobb esély.” Az 1d0s6d6 generaciorol igy vélekedik: ,, Az
idosebb generacio mar nem mer olyan nagyokat lépni, mert fél, hogy elesik.” A vezetonek az
a megélése, hogy az 6 kordban mar fontosabba valik a gazdasagi stabilitas, a biztonsag, a
fiziologiai korlatok erdteljesebbé valnak. Azt tapasztalja, hogy a ,, huszonéves” utddokban

annyi az energia, az erd, a lelkesedés, hogy egy hosszura nyult munkanap estéjén is képesek
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visszamenni a vallalkozashoz és elvégezni a be nem fejezett teendket — az alapitok szamara

pedig 6rom mindezt latni.

A vezeték eldnyként élik meg azt, hogy a csalad szamos tagja képviselteti magat a
véllalkozasban, tobben vallalnak részt a wvallalati teenddkben, hiszen igy konnyebb
szembenézni a mindennapos kihivasokkal. Az a jellemzd, hogy a csalddok nem mennek el
egyszerre szabadsagra, valaki a csaldd tagjaibol mindig a kozelben van, jelen van arra az
eshetdségre, hogy a varatlan problémékat megoldhassa, a napi szintii kihivasokat kezelje (mely

ebben az iparagban gyakori).

Ami a vallalat ¢letében jelentkezé6 mérfoldkoveket illeti, a vezetd elmondta, hogy , a
legjelentosebb vallalati dontések, azok csaladi dontések”. A kozepes sulyt dontésekben
jellemzden a két alapitéd fivér dont, azonban a fajsulyos dontéseknél ,, a nagycsaladi dontés visz
mindent”. llyen esetben 0sszegyiilik a nagy csalad, amelyen beliil minden csalddtag véleménye
¢és hozzaallasa kimondasra, meghallgatasra kertil, ezeket egybevetik, az alapjan pedig sor keriil
a dontéshozatalra. Példa lehet nagy dontésre egy-egy palyazattal vagy teriiletvasarlassal

kapcsolatos dontés, mely stratégiai fontossagu a vallalkozas szempontjabol.

A vezetdknek az a megélése, hogy igy tudnak egyiittmiikddni testvérekként és cégtarsakként
egymassal, hogy ,, mindenki alkalmazkodik egy kicsit” a masik személyhez — ez a hosszutava
egylittmiikodés titka. A csaladi vallalkozas vezetésében rendkiviil fontos a ,, kozds érdek szem
elott tartasa”, ami magaba foglalja a csaladi vallalkozés fenntartasat és fejlesztését, hogy a
véllalat eredményesen miikodhessen a csaladi érdekek mentén, megélhetést biztositva a
nagyobb csaladd és a szervezet tagjai szamara — mindekozben értéket teremtve a kdzosség

szamara, melyben a vallalkozas miikodik.

A vezetd jovOorientdlt, nem néz vissza a multba, a miértekre, a hogyanokra, ugy érzi, a mult
elemzése inkabb faradtsag és kimeriiltségérzést kelt benne, ezért a jovobe tekint, tervez, célokat
tliz ki. Nem érzi magaénak a mult elemzését, az azon val6 elmélkedést, inkabb gyakorlatiasan
a jovobe tekint. A csaladi vallalkozds egyik f6 célja a csaldd fenntartasa, a csalad

megélhetésének biztositasa.

A vallalat életében volt arra is példa, hogy megprobéltak bevonni kiilsés vezetdt, am az volt a

tapasztalat, hogy az al4dzatos és az onzetlen hozzaallas hianyzott beldle, sokszor elmulasztotta
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kell6képpen elvégezni a feladatait, igy megvaltak téle. Azota sem keriilt bevondsra mas kiilsés
vezetd, a vezetési feladatokat az alapitok latjak el, dket pedig a masodik csalddi generacid
koveti majd. A vezetd véleménye szerint napjaink munkaerdpiacan nem elégséges
kozépszertinek lenni, a tudds, a hozzdallas és a személyiség Osszessége altal kell kitlinni.
Ugyanakkor csaladi vallalkozason beliil jelentkezik az a tendencia, hogy amennyiben egy
kiils6s személy keriil bevonasra — jelen esetben fels6bb poziciok betdltése terén — mivel a
csaladi vallalkozas tulajdonjogdbdl nem részesiil, nem képes annyira magaénak érezni az tigyet,
a képviselt értékeket, ezaltal kevésbé lesz motivalt a feladatai megfeleld teljesitésére, még olyan
esetben is, amikor az egyik legjelentdsebb 0sztonzé eszkoz, az anyagi vonzat, megfelel

szamara.

3.2.2. Orékos

Az interjlialany szdmara ,, egyértelmii”, hogy szeretne a csaladi vallalkozéasban elhelyezkedni,
majd atvenni azt. ,, Mar kiskorunktol fogva édesapam vitt magaval, ott voltunk az emberek
kozott, belattunk a munkafolyamatokba, mindent megbeszéltek elottiink, nyitottak voltak felénk.
Szoros kapcsolata van a csaladi vallalkozasnak a tovabbtanuldssal, hiszen dllatorvosi
egyetemen tanulok és az a célom, hogy a vallalkozasunkban atvegyem az egészségiigyi szféraval
kapcsolatos iigyek atlatasat, szakmai vezetését.” Mivel a vallalatot jelenleg egy testvérpar
vezeti, igy a kovetkezd generacio szintjén Osszesen Ot leendd 6rokos van. Egy koziiliik még
rendkiviil fiatal, viszont a tobbiek mindannyian olyan szakmat tanultak, mely altal megszerzett
tudast a csaladi vallalkozason beliil tudjdk kamatoztatni. Ilyen szakmak az allatorvosi, melyet
az interjualany végez, valamint a kozgazdasigtan, a vegyészmérndki és az agrar-
kozgazdasagtan, melyeket a szoban forgd Orokos testvérei és unokatestvérei tanulnak és
tanultak. Az 6rokds fokozatosan keriil bevonésra a vallalat életébe, tigy érzi, hogy ,, kialakult a
szakmai tisztelet az iranyaba” a sziilok, nagysziilok részérdl is — mely generaciok mai napig
aktiv részesei a vallalat életének. ,, Nekem soha nem volt kérdes, hogy valami mast szerettem
volna dolgozni, mint a sziileim. Amiota az eszemet tudom, mindig azt akartam csinalni, amit
edesapam.”

Ami a csalad értékeit illeti, 1ényeges érték az egyetértés. ,, Egyiitt éliink, egyiitt gondolkodunk,
mindent magunkért tesziink. Kiilsos emberekkel — ide tartoznak az alkalmazottak is — nem fog
olyan egyetértés kialakulni, mint csaladon beliil.” Az Osszetartas, a kozos fejlodés, a kozos cél

iranti munkalkodds, valamint a transzparencia szintén lényeges értékek a csaldd szamara,
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melyek megnyilvanulnak a csaladi véllalkozason beliil. ,, Nincsenek titkok csaladon beliil, a
peénziigyekrol, a belsos dolgokrol sokkal atlathatobban, sokkal nagyobb bizalommal tudunk

beszélni, ilyen formaban tudjuk kezelni csaladkent.”

Az eddig elert eredmények tovabbvitele és azok kamatoztatasa” egy olyan aspektus, mely
vonzova teszi a vallalat atvételét az 6rokds szamara. Az 6rokost motivalja, hogy a vallalatba
vald integracidja teret nyljt szdmaéra az innovacid terén, melyben az el6z0 generacid mar
korlatozottabb és kevésbé nyitott, példaul az uj technologiakkal, az informatikai 0jitdsokkal
szemben. Motivacids eréként hat tovabba a feleldsségvallalas a vallalat dolgaival kapcsolatban:
,,mindig vezéregyéniség voltam a kozegeimen beliil, mindig valamiféle szerepet vallaltam,
ugyhogy vonz a felelosségvallalas és a vezetdi szerepmunka”. A stabil anyagi hattér, amelyet a
véllalkozas biztosit, szintén jelentds az atvétel szempontjabol, igy az alany inkébb ezt a
munkahelyet valasztand egy allami munkahellyel szemben. Tovabba, ,, ha az ember maganak
dolgozik, akkor sajat maganak a fonoke és az alkalmazottja egyszerre, ekkor pedig nem is
korlatokat a munkaban”, ennek pedig megvannak a maga eldnyei és hatranyai, ,,ezzel egyiitt
ugyanakkor a befektetett munka folyamatosan megtériil, és minél tobb energiat tesz bele az
ember, ez keésobb annal inkabb profitabilissa teszi a csaladi vallalkozdst”. A neveltetés, majd
ennek mentén szakmavalasztas hozzajarul ahhoz, hogy az interjialany hozzéjaruljon a csaladi

véllalkozas hatékonyabb mikddtetéséhez és fejlesztéséhez.

Ami a csaladi vallalkozés atorokitésével kapcsolatos félelmeket, aggalyokat illeti, az 6rokds ide
sorolja az instabil gazdasagi kornyezetet, valamint az iparagi versenyt, melyben ,,a szereplok
»Maradj talpon!« jatékot jatszanak”. Ezek mellett ugyanakkor kiemelte azt is, hogy a sziildi
tdmogatds mindvégig jelen lenne az 4torokitési folyamatban, mely egy fokozatos, 1épésrdl
1épésre megvalosuld folyamat esetiikben. Hossza tavon gy latja a véllalat jovdjét, hogy a
dontések atkeriilnek majd a fiatal generacid szintjére, a jelenlegi tulajdonos-vezetdk, a sziilék
generacidja pedig mindvégig megmarad a vallalatban tdmogatd erdként és tandcsadoként.
Tovabba, a sziilok kapcsolatrendszerére barmikor képesek lesznek hagyatkozni a fiatalok. Egy
masik aggaly, amely felmeriil az 6rokdsben az 4torokitést illetden, az nem mas, mint a
tapasztalathiany a vallalatvezetés terén, ami bizonytalansdgot okoz benne, &m mivel tudataban
van annak, hogy 6k a harmadik generacié a nagysziil6k és a sziilok utdn, akik részt vesznek
majd az utédlasban, valamint annak is, hogy tudatosan megteremtik a ,, tranzit idészakot” az
atorokitésben, igy ez mérsékli az aggalyait ilyen tekintetben. A harmadik aggély szerinte a

stabil partneri kor megOrzéséhez, valamint a munkavéllalok megtartasahoz kapcsolodik.
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Véleménye szerint 1ényeges az utdslds soran megdrizni a jo kapcsolatot a fiatal 6rokdsoknek a
naluk iddsebb generacios munkavallalokkal, mindekdzben hitelesnek maradva és megteremtve

a bizalmi légkort.

A jelenlegi tulajdonosok tavozasat illetden kihivasnak latja az el6z6 generacio elszakaddsat az
addigi munkakoriiktdl, ezzel kapcsolatban volt tapasztalat az elsd és a masodik generacid
kozotti atmeneti iddszakban. Ugy latja, hogy az el6z6 tulajdonosok kiszallasa igy lehetséges
véleménye szerint, hogy a folyamat fokozatosan torténik, viszont tudatosan marad az el6z6
vezetoknek szerep a vallalkozdsban a hattérbe huzddasa utan. Lényeges, hogy az el6zd
generacid tagjai ,,érezhessék fontosnak magukat egy adott teriileten”. Az 6rokosnek az a
megélése, hogy nagyon jol tudnak egyiitt dolgozni a sziilokkel, édesapjarol igy vélekedik:
,bevon, tamogat, meghallgat, megdicsér”, nyitott arra, hogy bevonja a fiatal generaciodt a
csaladi vallalkozasba. Meghallgatjak 6t, vélemény kérnek projektek elbtt, a fejlesztések terén,
példaul az informatika, az automatizalds és a robotika tekintetében. Ugy képzeli el az
atorokitést, mint egy ,, mentorprogramot”, a korabban emlitett fokozatos tudasmegosztas és
bevonas altal. ,, Kiskorunk ota tudtunk mindenrdl, ami a csaladi vallalkozasban tortént.”
Tudasmegosztas terén a csaladban elértek egy olyan szintet, mivel a fiatal generdci6 is mar
feln6tt és sokuk jelenleg is tanul, hogy egyre tobb aspektusaban a csaladi vallalkozasnak a
jelenlegi tulajdonosok kikérik a fiatalok véleményét, timogatjak a fiataloknak azokat az dtleteit,
amelyek a vallalkozas fejlodését segitik eld. ,, 4 vallalat ugy tud fennmaradni és teljesiteni
hosszu tavon, ha minden olyan tevékenységi kort le tudunk fedni szakmailag, ami sziikséges a
vallalkozas miikodéséhez.” A csaladi vallalkozas megléte teljes mértékben befolyasolta az
orokos tovabbtanulasat, a sziil6k irdnymutatasa is hozzajarult a jelenlegi szakma valasztasdhoz

az interjualany esetében.
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3.3. A harmadik vizsgalt csaladi vallalkozas esete

3.3.1. Tulajdonos

Az ¢lelmiszeriizlet tulajdonoséaval készitettem interjut, mely interjuban részlegesen véleményt
nyilvanitott az interjualany felesége is — férj és feleség ugyanis kozosen vezetik a csaladi
vallalkozast. Régen, a csaladi vallalkozasban dolgozott a holgy édesanyja is, 6 azonban nem
vezetdi szerepkorben. A csaladi vallalkozas elsd generacids vallalkozés, a rendszervaltas utan
alapitotta a tulajdonos. A vallalkozas inditdsanak {6 célja az volt, hogy a csalad megéljen beldle,
éppen ezért a tulajdonos nem torekedett arra, hogy terjeszkedések menjenek végbe a vallalkozas
¢letében, arra torekedett mindig, hogy ,, megtaldljon egy aranykézéputat a vallalkozas és a
csalad kozott”, eleget téve mindkét kozegben. Elmondésa szerint, a csaladi véallalkozas annyira
életiik részét képezi, hogy a kiranduldsokon, a pihendidészakokban sem tudjdk elengedni a

csaladi vallalkozéssal kapcsolatos tigyeket.

Amikor elinditotta vallalkozasat, a vallalatvezetonek akkor még nem volt csalddja, néhany év
mulva azonban meghédzasodott, felesége bekapcsolodott a vallalkozas életébe, majd
megsziiletett elsé gyerekilk. Ami a csaladi vallalkozas atorokitését illeti a kovetkezd
generaciora, az atorokités gondolata mar az elsd gyerek sziiletésénél megfogalmazodott a
tulajdonosban. Mindig az alabbi allaspontot képviselte: ,, Nem szeretne nyomdst helyezni két
gyerekére azon keresztiil, hogy itt van a vallalkozas, azt pedig tovabb kell vinni, ezért soha nem
emlitette gyerekeinek azt, hogy a csaladi vallalkozast kell csinalni. Nekik is meg kell taldlniuk
a sajat utjukat. Mi torténik akkor, ha miivész szeretne lenni? Nem eroltethetem bele oket egy
gazdasagi szakmaba.” Ennek ellenére tudatosan terelgette gyerekeit olyan iranyba, hogy azok
iskolas korukban, nyaranta mindenképp vegyék ki a résziiket a csaladi vallalkozas életébdl,
lassanak be a cég tevékenységébe, ,, érezzék azt, hogy mirdl szol vallalkozonak lenni, mirdl szol
dolgozni”. A tulajdonos ezt a hozzaallast a gyerekneveléshez ,, munka alapu nevelésként”
fogalmazta meg, 6 is ,, ezt orokolte a sziileitol, ezt viszi tovabb a csaladi vallalkozasba”. A
tulajdonosnak az a célja, hogy a gyerekeinek megadja a dontés szabadsagat azzal kapcsolatban,
hogy tovabb szeretnék-e vinni a vallalkozast vagy sem. Ilyen elgondolasbol, soha nem szerette
volna, hogy a vallalkozas tal nagyra néjon, hogy ,, sziikség legyen a csaladi munkaerdre, hogy
az legyen az érzésiik, minden daron kell ezt csinalni; nem kell minden daron ezt csinalni”. Az a
Iényeg szerinte, hogy , mindenki talalja meg a maga életében, amit szeretne csinadlni”.

Elmesélte, hogy iddsebb gyereke kiskordban azt mondta mindenkinek, hogy vallalkozé
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szeretne lenni, ez a vagya pedig a mai nap is €16. Az a meglatasa a sziildknek, hogy gyerekiikben

valdoban megvan a vezetéshez vald képesség, személyisége illeszkedik a vezetdi pozicidhoz.

A csaladi vallalkozas meglétének megvannak az elényei és hatranyai. A tulajdonos szerint az
elsd és legfontosabb eldny és érték, mely a csaladban, ezaltal pedig a csaladi vallalkozésban is
jelen van, az a megbizhatosag. A tulajdonos és a felesége egylittmiikddésérdl igy vélekedik az
interjualany: ,, Az a legnagyobb elony, hogy van egy megbizhato tars melletted, aki hozzad
hasonloan szintén meg tud hozni egy megfelelo dontést a csaladi vallalkozas érdekében.”
Tovabba, tudatosan figyeltek arra, hogy hazastarsakként , ne vigyék haza a csaladi
vallalkozast” a gyerekekhez. Elony, hogy a vallalkozason beliil hatékony kommunikécioval,
rugalmasan meg tudjdk egyezni a munkaprogramokat és a szabadsagokat, egyiitt tudnak
mozogni a vezetdk. A tulajdonos felesége hozzatette: ,, Sokan megkérdezik, hogy hogyan tudunk
egyiitt dolgozni hazastarsakként, raadasul mds temperamentumu személyekkent. A valaszom
pedig az, hogy éppen ezért, mert igy kiegészitjiik egymast.” A kdz0s munka egyértelmiien elény
szdmukra, az, hogy tudnak egymds mindennapjairdl, ,, hazaérve egy teljesen mdas légkort
teremt”. Az egyiitt toltott id0 Iényeges csaladi érték szamukra. Hatrany példaul, hogy egy

vallalkozas életében ,, elkeriilhetetlen a vita, viszont ezt tudatosan lehet és kell is kezelni”.

Ami a vallalat életében tortént sikereket és mélypontokat illeti, a tulajdonos ugy fogalmaz,

’

,errol egy kiilon konyvet lehetne irni”. ,, Volt minden, folyamatosan. Egyszer fent, egyszer
lent.” Osszességében viszont az a véleménye, hogy a ,, rosszat elfelejted, a jéra emlékszel” a
véllalkozas torténetével kapcsolatban, ezek pedig az emlékek, amelyek megmaradnak. A
csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos egyik legnagyobb kihivas a tulajdonos megitélésében:
, Amikor bedllsz egy vallalkozasba, nagyon nehéz kiszallni onnan. Amikor lent van a
hullamvasut, nem lehet hatat forditani és kiszallni. Meg kell tanulni megoldani a probléemdkat,
kiilonben a vallalkozas csodot mond.” Ami a munkatarsakat illeti, kihivasnak latjdk hosszl

tdvon a munkaerd hianyat a véllalkozashoz sziikséges kompetencidkban, ugy itélik meg, hogy

fiatalok vidékrél htizddnak varosokba, ott teremtik meg maguk szdmara a megélhetést.

Ami a gyerekkel valdé kommunikaciot illeti, a csaladban nem voltak tabuk, viszont amig a
gyerekek kicsik voltak, volt olyan eset, hogy a sziilok tudatosan elkeriiltek nehezebb témakat,
hogy azok ne okozzanak nem kivant negativ hatdsokat a gyerekekben. Szdmos aspektussal
azonban tisztaban kellett legyenek a gyerekek, példaul azzal, hogy egy csaladi véllalkozasban

vannak nehézségek, elkeriilhetetleniil. A gyerekekben nagyfoku pénziigyi tudatossag alakult ki,
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megtanultak beosztani a pénziiket. A sziilék ehhez tudatosan hozzajarultak, a gyerekeknek
példaul volt sajat koltdpénziik, amivel gazdalkodhattak, és amivel tudatosan el kellett
szamolniuk a sziilok fele. Tovabba, idésebb gyerekiik nyaranta dolgozott az iizletben, ahol a
szllok felhatalmaztdk bizonyos feladatok elvégzésére, a lany fokozatosan bejarta a vallalati
feladatok minden 1épcsdfokat, a takaritastol az eladasig. A sziilok el akartak iiltetni azt az érzést
a gyerekekben a gyerekek altal megkeresett zsebpénz altal, hogy ok ,, radolgoztak a pénzre, igy

akarmit nem vesznek meg beldle, tudatosabban koltik el azt”.

., Egy maganvallalkozdasban szorosabbak a kapcsolatok, és ha te nem mutatsz példat vezetdkent,
akkor milyen jogod koveteled a tébbiektol, hogy dolgozzanak? A maganéletben, a
gvereknevelésben, és minden kis kozosségben, igy a csaladi vallalkozasban is kulcsfontossagu
a példamutatdas.” A munkatarsak tobbsége kozel husz éve dolgozik a vallalkozéasndl, ,, egy
csalad alakult ki itt is”. A csaladias jelleg segit tillendiilni a mélypontokon a vallalkozésban, a

személyes kommunikacio altal.

A tulajdonosnak nincs félelme az atdrokitéssel kapcsolatban, mert a véllalkozasuk ,,egy olyan
kisvallalkozas, melyet barmelyik pillanatban at tudnak ruhdzni valakire, aki képes tovabb vinni
azt”. Ha kiils6s személynek torténne az atadas, gy az iizlet keriilne idegen tulajdonba, az
ingatlanok azonban a jelenlegi tulajdonos birtokdban maradnanak, azokért pedig bért kérnének
—ez a passziv jovedelemforras pedig a kovetkezd generacid tagjai szamara szintén értékes plusz
jovedelem. Kiils6 menedzsment mindeddig nem keriilt bevonasra a véllalkozas fennallasa
sordn, igy a jelenlegi vezetdk is szeretnék, ha a , szakmai menedzsment csaladi kézben
maradna” — viszont ez nem szigoru elvaras, ahogyan azt tobbszor is emlitették a beszélgetés

soran. ,, Nyomas nélkiil akarjuk elérni az utodlast, az atadast.”

3.3.2. Orékos

Az alabbiakban egy olyan élelmiszerbolt 6rokosével késziilt az interja, aki kozel 6t éve nem €l
otthon, a csaladi vallalkozas kdzelében, hanem frissdiplomas munkavallalé egy févarosban. Az
interjialany egy éve végezte egyetemi tanulmanyait miliszaki menedzsment szakon, jelenleg
pedig szakmaban dolgozik, az ellatasi lancok és a logisztika teriiletére specializalodva. Arra a
kérdésre, hogy mennyire hajlando ¢és kész atvenni a Székelyfoldon miikodd csaladi
véllalkozasukat, és hogy a potencidlisan végzendd tevékenységi kor mennyire befolydsolja 6t
ebben, azt valaszolta, hogy az alapallds az, hogy nem szeretné atvenni a csaladi vallalkozast

hosszu tavon, hanem inkabb sajat véllalkozasat épitené ki, ugyancsak itthon, Székelyfoldon.
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Azt vallja, hogy amennyiben olyan helyzet alakul ki, hogy a sziikségszerliség rautalja arra, hogy
atvegye valamilyen okbdl kifolyolag a csaladi vallalkozast, akkor megtenné azt — akar
ideiglenesen vagy parhuzamosan az 6 sajat munkaja mellett. Tisztdban van azzal, hogy
hatalmas érték egy mar felépitett és jol miikodo csaladi vallalkozés, melyben a rendszerek és a
folyamatok kialakultak a kordbbiakban, ,,nem a nullarol kell felépitse” a véallalkozéast. A
potencialis munkakort illetden, melyet a csaladi vallalkozasnal kellene végeznie, az 6rokdsnek
nincs problémaja, hiszen kisldnykora 6ta be volt vonva a vallalat életébe, a sziilei feladatokat
biztak ra, melyekért feleldsséget kellett vallaljon, igy tehat bevallasa szerint a végzendd
tevékenységi korrel szivesen foglalkozna. ,, Ha nem tetszik az, amit csinalnom kell, akkor csak
azert, mert csaladi vallalkozas, azért nem venné at.” Alapvetden azt gondolja, hogy altalanosan
egy Orokds szamara a potencialisan végzendé munkakor befolydsold tényezd lehet, viszont az
6 véllalkozasuk esetén ez a munkakor kompatibilis az ¢ érdekldédési korével. Szerinte a
sziiloknek, mint tulajdonosoknak-vezet6knek feleldssége van abban, hogy milyen mddon
vonjak be a gyerekiiket a csaladi vallalkozas életébe és a munkavégzésbe, nehogy a gyerekek
kiskorban ,, megutaljak a végzendoé munkakort”. Tovéabbi dilemma, mely az 6rokdsben €1, hogy
a ,,jelenlegi munkatarsak, akik valamikor ra kislanykeént tekintettek, tudnak-e majd ugy nézni
rd, mint az édesapjara”. Nem biztos szerinte, hogy a régi munkatarsak részérél olyan
mértékben kialakulhat a tisztelet irdnta, mint 6rokos irant, mint ahogyan ez a tiszteletteljes
légkor megteremtddott az édesapja esetén. A csaladi vallalkozas élén az 6rokos édesapja all,
édesanyai tdmogatdssal, a szervezeti hierarchidban pedig a sziilok alatt hat alkalmazott
dolgozik. Az 6rokos kiskora ota technikai- és marketingtevékenységekben segitett be a
vallalatndl, olyan esetekben, ahol kellett a nyitott gondolkodas, a kreativ problémamegoldas és
a fiatalos lendiilet. Az interjhalany fiatalabb testvére kisebb mértékben veszi ki a részét a
vallalati életbdl tizennégy évesen, mint ahogyan azt az 6 koraban az interjlialany tette — viszont
a kisebb testvér is segit kisebb vallalati feladatokban, példaul a leltarozasban. Az interjlialany
véleménye mentén, feléjiik, gyerekek felé nem gyakoroltak nyomadst olyan téren, hogy musz;
atvennilik a csaladi vallalkozéast. Azonban azt mondtik, hogy tart karokkal varjak a csaladi
véllalkozasban, szamunkra ott mindig lesz hely, barmikor atvehetik azt — viszont ez nem
kotelezd. Az 6rokos édesapja azt mondta neki, hogy ,, ha tobbre hivatott, akkor ne ragadjon le

a csaladi vallalkozasnal, hanem menjen és csindlja azt, amit 6 szeretne” .

Ami a vallalat fennmaradasat illeti a jovOben, a csalad sokat gondolkodott a vallalkozas
jovojeérdl, tettek 1épéseket a munka megkonnyitésére szdmukra: folyamatok optimalizalasa,

automatizalas, hliséges alkalmazotti kor fenntartasa. Az 6rokos kihivasként éli meg, hogy a
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jovOben a vallalkozasnal dolgozo alkalmazottak egyre kozelebb keriilnek a nyugdijkorhatarhoz,
helyettiik pedig kihivas lesz utdnpo6tlast taldlni a csapatba, mivel egy vidéki kisbolt kevésbé
csabito a fiatal munkavallalok szamara. Egyeldre nem az a cél, hogy az interjlialany vegye at a
vallalatot. A jelenlegi vezetd-tulajdonosok koriilbeliil tiz évet még tudjak vezetni a vallalkozast,
a tovabbi opcidk pedig az aldbbiak: elsé opcioként az 6rokds mellékagon tovabb viszi a
véllalkozast, a masik opcié az eladds, a harmadik a felszdmolas, ezt kovetden pedig az
ingatlanok hasznositasa, kiadadsa, abbdl passziv jovedelem szerzése. Ez azért is relevans, mert
az FMCG iparagban egy kisbolt egyre inkdbb a periféridra keriil, nem tud tovabb fejlédni,
hanem inkabb képes megtartani magat ezen a szinten. A vallalat életében volt probalkozas arra,
hogy egy multinacionalis vallalat bekebelezze a boltot, viszont olyan feltételeket ajanlott fel a
nagyvallalat, hogy azt végiil nem fogadta el a jelenlegi tulajdonos-vezetd. Az jelenlegi
tulajdonos-vezetdnek egyébként vannak oOtletei a vallalkozas kibdvitésére, viszont a csaladon
beliili dontés, foként energiahidny miatt még nem valosult meg, hiszen jelenleg az is fokuszban

van, hogy a vezet0 sziilok leterheltsége minimalizalédon a munkamennyiség csokkentése altal.

A csalad értékei kozott sorolta fel az 6rokds elsok kozott az egyiitt toltott idot: |, azdltal, hogy
vallalkozasunk van, sok idot nyert a csalad maganak™. A szilok, gyerekek, nagysziilok tobb
1ddt tudtak egyiitt tolteni, ,, csalddias hangulat és kornyezet alakult ki, hiszen az élet és a munka
egy udvaron beliil zajlott — ennek persze megvoltak a maga elonyei és hatranyai”. A szilok
szamara a csaladi vallalkozas megléte rugalmassagot biztositott munkaidd szempontjabol, igy
el tudtak menni a gyerekek iskolai szerepléseire, tudtak Oket hordozni suliba,
kirandulasokra”. Tovabba, a csalad értékei az elkdtelezettség, a tisztelet, mindenki tudta, hogy
hol a helye, hogyan viszonyuljon egymashoz, ez pedig fakad a csaladi vallalkozas meglétébdl
is, hiszen egy célért mennek elére csaladként és a csaladi vallalkozasban egyarant. Lényeges
szamukra az Oszinteség, bizalom, a kommunikécio: ,, csaladon beliil mindig lehet mindenrdl
beszelni”. A gyerekek ezt lattak a sziil6ktdl is, akik munka utdn ,, stratégiai beszélgetéseket
tartottak, nyiltan, nem pedig a masik napjarol kérdeztek, hiszen minden napot egyiitt téltéttek”.
A beszélgetésbe bevontak kiskoruk o6ta a gyerekeket is, ,, mindent egyiitt beszéltek meg”, a
szllok kikérték a gyerekek véleményét is, még akkor is, ha nekik , nem volt tapasztalatuk

szamos dologban”.

Az atvevésre vonzova teszi az orokosnek a vallalkozast, hogy ,, kicsi és atlathato, ezaltal pedig
csaladias kérnyezet és hangulat van” — ez pedig az interjialany szaméra munkavallaloként és

jovobeni vezetoként is rendkiviil fontos, azért is, mert , ebbe nott bele”. A csalddiassag
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lényeges szamara, hiszen , ez a sziilok szamara szintén mindig fontos volt”, az O6rokos
gyerekként szamos csaladi vallalkozason beliili eseményen vett részt, megismerve a csapat, a
szllok munkatarsainak gyerekeit, csaladjait, mely élmény volt szdmdra. E16z6 munkahelyén
szintén a csaladiassag és a kialakult bizalmi kapcsolat volt az két olyan aspektus, mely motivalta

Ot, lendiiletet adott neki.

Az interjualany félelmei az atorokitéssel kapcsolatban egyrészt, hogy ,, mennyire lehet az
FMCG ipardgon beliil a viz felszinén maradni, amikor jonnek a nagyobb halak, capak, balndk,
akik bekebelezhetnek téged, mint kis szereplot”. A maésik az alkalmazottak kérdése, olyan
szempontbol, hogy nyitottak lennének-e az alkalmazottak eladoéi, raktarosi munkakorokre,
hiszen ez manapsdg nem népszerli, tovabba munkaerd szempontbol aggaly az is, hogy az
alkalmazottak fel¢ megvaldsulhat-e a bizalom a munkaltatok részérdl. A harmadik aggély az
utddlassal kapcsolatban a vallalkozas foldrajzi elhelyezkedése, hiszen az 6rokos célja, hogy
,,probalja minimalizalni az uton eltoltott ido szamat”, viszont a vallalkozés viszonylag messze

esne az 0rokos lakhelyétol.

A jovire nézve lehetdség a vallalkozas szdmara, hogy Uj lendiiletet kapna azaltal, ha példaul
atvenné O, mint 6rokos a vallalatot, hiszen abban az esetben szamos hianypotld dolgot
vezethetne be a vallalat életébe az 6 korabbi munkatapasztalata mentén — példaul a logisztika,
a marketing, az automatizalas teriiletén. Jelenleg a tulajdonos-vezetdk, az interjlialany sziilei
nem latjak értelmét az innovacionak, hiszen rengeteg teenddjiik van a vallalkozas fenntartasaval

kapcsolatban.

A jelenlegi tulajdonos-vezetdé nem tudatosan, viszont mindig megvaldsitotta a tudéastranszfert
az 0rokos fele, ,, mindig benne volt a légkorben, hogy tanuljon minél tébbet a gyerek, hogy majd
tudja hasznositani ezt a tudast a jovoben”. Az 0rokdés adminisztracidval €s konyveléssel
kapcsolatosan nagymértékii hasznos tudasra tett szert. Az 6rokodsnek innen jon az ligyintézés
iranti szeretet is, ,, mindig olyan feladatokat biztak ra, amelyeket el tudott végezni, ugyanakkor
volt sikerélménye is benniik”. Gyerekként élmény volt az Orokosnek segiteni a csaladi
vallalkozasban a sziiloknek, mert ugy élte meg, hogy része van a vallalkozésban ¢és
feleldsségteljes munka van ré bizva. Csaladi érték a felelsségvallalés a csaladban, ,, nem csak
a munkakérnyezetben, hanem az élet minden teriiletén”. ,, Osszességében mindig adtak at tudast
nekem, informdciomegosztas altal és kisebb feladatok ram bizasa dltal. Amiota megsziilettem,

a része vagyok ennek.”
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3.4. A negyedik vizsgalt csaladi vallalkozas esete
3.4.1. Tulajdonos

A tulajdonos, akivel interjut készitettem, jelenleg harom sikeres csaladi véallalkozas vezetdjének
mondhatja magat, férjével kozdsen. Az interjualany sziilei szintén vallalkozok voltak, mas
iparagban, az interjlialany pedig , kedvet kapott” sziilei példajat latva arra, hogy sajat
vallalkozast inditson — természetesen volt benne kezdetben félelemérzet. ,, A férjemmel ketten

kezdtiik el felépiteni a vallalatot.”

Az atorokitésen gondolkoztak mar, viszont egyelére még nem tervezték atadni a
vallalkozasokat a kovetkezd generacionak. ,, Lényegében szeretnénk, ha a gyerekeink
bekapcsolédndanak a csaladi vallalkozdsba, viszont nem szeretnénk az vitjukba Gllni. Ok kell
kovessék a maguk utjat, tehat ez inkabb nekik opcio, nem pedig nekiink. Ha a csaladi
vallalkozasban akarnak elhelyezkedni, akkor tart karokkal varjuk oket, ha nem, akkor

tamogatjuk abban oket, amit szeretnének csindlni.”

Ami a vallalat életutjat illeti, a vallalati életgdrbe konstans ndvekedést mutat, mivel Gjabb és
ujabb tevékenységekkel boviilt a tevékenységi kor, 0 tizletagak sziilettek uj vallalati forméakon
beliil, ugyanakkor mindvégig megmaradt a tobbi tevékenység. ,,Tudtuk szinten tartani a
vallalkozasoknak, lehetne fejlodni minden vallalkozdsban, viszont egyéni szinten, vezetokkent

)

nincs kapacitasunk tobre.” ,,A legnagyobb hibank, hogy mindent kézben akarunk tartani,
felaprozzuk magunkat, mindenesek vagyunk, igy nem tudunk fentrol egybetekinteni.” A
tulajdonos megitélése szerint kihivas, hogy nem vontak be korabban kozépvezetdket a
vallalkozasok ¢élére, mivel azok hidnyaban a mikromenedzsment egy mindennapos nehézség,
amivel szembe kell nézniiik. Tovabba, az a megitélése a tulajdonosnak, hogy a multban tobb
kiilsés partner szolgaltatasat vehették volna igénybe, szintén a tehermentesités miatt.
., Koltséeghatékonysag cimszo alatt megtanultam onerobol a human erdforrassal, a joggal,
konyveléssel, adminisztracioval kapcsolatos dolgokat, igy leterheltté valtam.” Ezzel szemben,
mai fejjel, a tulajdonos inkabb fokuszalna a vallalkozasok ndvekedésére, kiszervezve szdmos

tevékenységet kiilsé partnereknek, valamint atruhdzva a feleldsséget és leosztva feladatokat

kiviilrél bevont menedzsereknek az egyes vallalatok élén.

A csalad értékei a megbizhatdsag — a szavatartd képesség és a korrektség, a folyamatos fejlédés

¢s az egyediség. ,, Azt akartam a gyerekeknek sugallani mindig, hogy legyenek masabbak, még
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ha nehéz is elfogadtatni magukat. Erre toreksziink a munkank soran is, hogy ezt bevigyiik a

cégbe.”

A véllalatot vonzova teszi az atvevok szamaéra, hogy ,,jo névvel rendelkezik” a kozdsségben,
ahol miikodik, hiszen megbizhat6 szolgaltatoként végzi tevékenységét, mindségi szolgaltatast
nyUjtva, betartva a hataridéket. Tovabba, minden teriiletnek, amivel foglalkoznak, nagy a
fejlddési potencidlja a piacon. ,, Nehéz elengedni valamit, ami miitkodik. Ha el tudnank engedni

valamit, tudnank fokuszalni egy adott vallalkozasunk fejlodeésére.”

Ami az atadassal kapcsolatos aggalyokat illeti, amennyiben kiilsésnek személyhez keriilne a
vezetés, Ugy a tulajdonos félelme arra irdnyul, hogy képes lesz-e elengedni azt az érzést, hogy
6 tudja a legjobban a vallalkozassal kapcsolatos dolgokat elvégezni, hiszen ,, szivét-lelkét
beletette”. Ebben az esetben megfeleld egyiittmiikodéssel Ugy érzi, megvalosulhat a
tudastranszfer és egy kiilsOs felhatalmazasa a feladatok elvégzésére. ,, Az a baj, hogy azt hiszem,
mindent én tudok a legjobban — de ez biztos nem a valdosag, ezt meg kell tanulni elengedni.”
Ami a gyerekeknek torténd atadast illeti, azzal kapcsolatban nincsenek félelmei, aggélyai,
hiszen mindkét gyermekét ismeri, tudja, hogy a személyiségiikhdz milyen pozici6 illeszkedne
legjobban a vallalatokon beliil, tudja mik a gyerekei erdésségei és gyengeségei, valamint képes
iranyt mutatni nekik és megfogalmazni feléjiik épitd jellegi meglatasokat. ,, Nyitott vagyok
fiatalokkal egyiittmiikodni, nagyon pozitiv vagyok a veliik valo egyiittmiikodésben, nyitott

vagyok betanitani oket.”

Ami a vallalkozdsokbol vald esetleges tavozast illeti, arr6l igy vélekedik a tulajdonos:
,, Torekszem arra, hogy leosszam a feladatokat. Nagyon nehéz, de igyekszem. Ilyen tekintetben
egyik vallalkozasunk esetén latom nagy kihivasnak az esetleges tavozdsomat, mert ott az
ligyfelek engem tesznek egyenlove a céggel.” Annak a vallalkozdsnak az esetében cél, hogy a
munkatarsak olyan mértékben betanuljanak, hogy az tligyfelek maximalisan megbizzanak

benniik.

A cégvezetés soran kihivast jelentett a tulajdonos szamara, visszatekintve, az arazas kérdéskore,
az ezzel kapcsolatos tudast és tapasztalatot mindenképp atadnd az utdodok szamara. A cégen
beliil a mentalitasunk: ,,Jot, jo drban.” A masik dolog, amit masképp csinalna mai fejjel a

vezetd, az a fokusz attevése a vezetésre ¢s a ndvekedésre a mikromenedzsment helyett.

51



Ami az utédok bevonasat és a tudasmegosztast illeti, a tulajdonosok fokozatosan és tudatosan
vontdk be a gyerekeket a vallalkozasok ¢életébe kiskoruktdl kezddédden. Belelattak a
folyamatokba, kaptak kisebb feladatokat ugy az iroddban, mind pedig a fizikai munkavégzés
tekintetében, igy megtapasztalhattak, hogy melyik tipusti munkavégzés szimpatikusabb nekik.
A vezetd O6nallosagot adna a gyerekeinek, amennyiben Ok részt vallalndnak a véllalat életében,
felhatalmaznd arra Oket, hogy jojjenek Otletekkel, amelyeket megvaldsithatnak. ,, Tamogatom,
hogy kozosen csindljunk dolgokat mar most.” ,,A gyerekek még nincsenek teljes meértékben
felkésziilve a vallalatok atorokitésére, még nem is latjak, mi legyen az ¢ utjuk. Ezzel szemben
en mar kesz vagyok atadni a vezetést, akar kiilsésnek is — le szeretném osztani a feladatokat és

fejlodni szeretnék.”

A csaladi vallalkozas megléte direkt médon nem befolyésolta az utodok tovabbtanuldsat ebben
az esetben. A tulajdonos elmondésa szerint mindenképpen szerették volna, ha a gyerekeik
tovabbtanulnak. ,, Lehet indirekt modon terelgettiik oket, de nem szoltunk bele abba, hogy ok
mit szerettek volna tovabb. A vallalkozas nekik egy opcio, de nem egy cél.” A csaladi

vallalkozas megléte biztonsagot ad a gyerekeknek, biztosan ,, van jovojiik valahol”.

3.4.2. Orékos

Az 6rokos nem latja redlisnak hosszu tavon, hogy atvegye mindharom csalddi vallalkozast,
ugyanis a jovOben 0 is sajat vallalkozast szeretne nyitni. Rovid tdvon, tanulmanyai befejezése
utan azonban mindenképpen el szeretne helyezkedni a csaladi vallalkozasban, meg szeretné
tanulni a vallalatspecifikus folyamatokat, munkavégzést, ugyanis tigy véli, hogy a jovire nézve
ez egy jelentds készség-0sszességet képes adni szamara. Tovabba, a vallalatvezetéssel és az
adminisztrativ feladatokkal kapcsolatos tudast is el szeretné sajatitani az 6rokds a csaladi
vallalkozas keretein beliil. A tevékenységi kor tekintetében egy olyan specifikus munkakor van,
mégpedig a palyazatiras, amivel mellékallasban hosszl tdvon szivesen foglalkozna az 6rokos.
Az 6r0kos ,,mindig is biiszke volt és mindig is biiszke lesz arra, amit a sziilei megvalositottak”,
igy mindenképp a jovoben ,, gondjat viselné a vallalkozasoknak”, atlatna azokat, feliigyelné a
mitkddést, azonban elsdsorban tulajdonosi nézépontbol, kiilsé vezetéket bevonva a
vallalkozasok élére. Ugyanakkor azt vallja, hogy testvére személyiségéhez és érdeklddési
koréhez, kreativitasi szintjéhez illeszkedik az egyik vallalkozas profilja, igy 6t el tudné képzelni

a csaladi vallalkozasokban, mint az egyik véllalat vezetdje.
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Ami a csalad értékeit illeti, az 6rokos kiemelte a kommunikaciodt: ,, nagyon nyitottak vagyunk a
sziileinkkel szemben és ok is veliink, barmirol is legyen szo”. A masodik érték, amit
megnevezett, az a kolcsonds tamogatés: ,, barmennyire elfoglaltak vagyunk éppen, mindent
eldobunk, hogyha a csaladon beliil valaki segitséget kér”. A harmadik érték, melyet kiemelt,
az ,, egészseges szeretet”, abbol, hogy Oszintén fontosak egymasnak a csaladban, eredeztethetd
minden tovabbi érték. Ezek az értékek atitatjdk a csaladi vallalkozés szellemiségét egyarant.
Kiemelte tovabba, hogy a sziilei, mint férj és feleség vezetik a vallalatot, 0k gyerekként mégsem
érzékelték azt, hogy a sziilok ,, hazavinnék a munkat, elhanyagolnadk a gyerekeket a vallalkozds
miatt”. A szil6k kapcsolatarol, a vallalatvezetés tekintetében a kovetkezoképp vélekedik az
orokos: ,, Nagyon fontos a sziileim kapcsolataban, hogy tarsak legyenek, legjobb baratok, hogy
tudjanak jol egyiitt dolgozni, legyen meg a kélcsonds tisztelet egymas irant. A férfi-noi
kapcsolat nagyon kiegyensulyozott a csaladban. A vallalatvezetés is azért tud ilyen jol miikodni,
mert a sziileim tarsak.” Ami a szilok kozti munkamegosztast illeti, az 6rokos édesanyja az
adminisztraciot 1atja 4t mindharom cégben, valamint a palyazatirast, az &rmeghatarozast latja
at. Az 6rokos édesapja a vallalkozasok technikai oldalat tartja kézben, a hatékony miikddést, a
munkafolyamatokat feliigyeli, valamint targyal az {igyfélkorrel. Lényegében azonban
,,mindketten ott vannak mindenhol”. Ami az 0rokos testvérét illeti, 6t a jovOben

kommunikécids és kreativ munkakdrben latja az interjualany.

A vallalatot az azt atvevOok szdmara értékessé teszi a kialakult kapcsolati hald, minharom
véllalkozas esetén, foleg abban a kozegben, ahol miikddik, hiszen a kisvarosban ,, mindenki
ismer mindenkit”. Ebben a kisvarosban kialakult a bizalom a sziildk irdnyaba, melyet az
,,édesapja megalapozott, hiszen onnan szarmazik, ott nevelkedett”. Egy masik lényeges
aspektus, hogy a vallalkozast ,, nem a semmibdl kell felépiteni, hanem mar miikodik, mindossze
optimalizalni kell a folyamatokat; hiszek abban, ha bejon egy friss lendiilet a csaladi
vallalkozasba, az jobba tudna tenni azt”. A harmadik aspektus, mely vonzova teszi a vallalatot
az atvevOk szdmara a brand a lakosok korében, melyet a megbizhatosaggal asszocialnak az

igyfelek.

Ami az aggalyokat illeti az atorokitéssel kapcsolatban, az 6r6kos ,, egyrészt kiilso, egyrészt belso
szemmel” 1atja, hogy miken kellene valtoztatni, miket lehetne optimalizalni, javitani a csaladi
vallalkozason beliil, ,, habdr még sokat kell tanuljon, lassan kezdi érzékelni” hol vannak a
fejlddési pontok a vallalat életében. Egyik aggalya, hogy a fizikai munkét végz6 emberek, az

ugynevezett kékgalléros munkédsok, mas fajta figyelmet igényelnek, mint a fehérgalléros
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kollégék, az egyik vallalkozasban pedig foként kékgalléros munkatirsak dolgoznak. A
kiilonbségek az tgyfélkor szintjén is megjelennek, az tigyfelek szintjén is megfeleld
magatartdssal €s hozzaallassal kell kezelni az embereket. Egy tovabbi kihivas, hogy az eldbb
emlitett vallalat esetén nagy a fluktuacid, ennek a problémajat szintén kezelni kell: ,, nehéz
hiiségessé tenni és motivalni az embereket”. Egy tovabbi félelme az 6rokosnek, hogy kdvetkezd
generacioként a testvérével ,, nem tudnanak olyan sikeresek lenni, mint a sziileik, mert ez a
vallalkozas az ovek”, Osszességében ezen a téren tart attol a valtozastol, amit 6 okozna azzal,

hogy a véllalkozas szerves részévé valik.

Az 6rokos vélekedése szerint a tulajdonosok tdvozasa utdn az 6rokdsok szdmara jo lehetdség,
hogy még mindig fiatalok lesznek, amikor a vallalkozashoz keriilnek, és egy olyan
véllalkozasba keriilnek, mely irdnyaba stabil bizalom alakult ki a multban, erre pedig lehet
épitkezni. Ami a fenyegetéseket illeti, ide tartozik a jelenlegi tigyfélkor elvesztése, masrészrol
viszont lehetdség van behozni 0j ligyfeleket. Az igazi fenyegetés azonban a tulajdonoscserében
van az 0rokos megitélésében, mert a sziiloket mindenki ismeri a kis kdzosségben, ahol fennall
a vallalkozas és az kihivast jelentene, ha ,,a cég arcai, a sziilok, mar nem lennének a vallalat
élén”. Osszességében, az drokosnek az a meglatasa, hogy tényleges és teljeskdrti atorokités a
tavoli jovoben esedékes, mert a sziilei szerves részét fogjak képezni a vallalatnak egészen idds
korukig. Részleges atorokités valdsziniileg lesz a jovében, viszont a sziiloknek mindig lesz

szerepe a vallalatban.

Ami a bevondst és a tuddsmegosztast illeti, kezdetben, amikor elinditottdk az 6rokos sziilei a
harmadik vallalkozast, akkor aktivan részt vett a marketinggel kapcsolatos dolgokban, a
brandépitésben, a piackutatasban, igy azt a vallalatot ismeri a legjobban. A masik véllalatnal
nyaranta szokott segiteni, asszisztensi irodai munkdban. Ezen kiviil, 6 és a testvére mindig
tudjak a sziil6ktdl, hogy a harom vallalat mindegyikében mi zajlik, a sziildk nagyon nyitottak
kommunikéciodban a fiatal generacid iranyaba. Amit az 6rokosnek mar kiskorukban atadtak a
sziilok, az a pénziigyi tudatossdg — ebben pedig az 6rokds megélése szerint fontos szerepet
jatszott a csalddi vallalkozds megléte. ,, Gyerekként megtanultuk, hogy pénziigyileg
felelosségteljesek legyiink. Lattuk, hogy a sziileink magunknak kell megteremtsék a megélhetést,
nem mds adja nekik a fizetést. Tudatalatt és tudatosan is belénk van égve a testvéremmel a »Jot,

jo arban.« mondds.”
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Ami a tovabbtanulast illeti, az 6rokos megitélése az, hogy a sziil6k iranymutatédsa és a csaladi
vallalkozasok megléte ,, kérdés sincs, hogy befolyasolta” a tovabbtanuldsi dontést, azt, hogy
kozgazdasagtant, azon beliil is menedzsmentet tanuljon athatdan. ,, Szdmomra nyilvanvalo ut
volt a kozgazdasag, mert lattam, hogy édesanyam is azt végezte, erre pedig mindig biiszke
voltam; kiskoromban fogalmam sem volt, mi az a kozgazdasz, de én nagyon boldogan mondtam,
hogy mi az, mindenkinek. Ugyhogy hatdrozottan irdanyadé volt szamomra a csaladi vallalkozds.
Masrészt pedig, ugy gondolom, hogy a vallalkozo szellem oroklodik —kijelenthetem, hogy
amennyiben vallalkozok a sziilok, akkor a gyereknek az nem egy jarhato ut, hogy dolgozzon

valaki mdsnak, mint sajat maganak.”

. En hiszem azt, hogy barmennyire is megneheziti az életed, hosszii tdvon az egy elképesztden
nagy kincs, a nehézségek ellenére, ha csaladi vallalkozdsod van, sziiloként magadnak tudsz
dolgozni. Mi is tapasztaltuk a testvéremmel, hogy barmi volt veliink, a sziileink ott tudtak lenni
mellettiink, mert meg tudtak adni maguknak a szabadsagot, a rugalmassagot — ez pedig csaladi

vallalkozas és csalad szintjén is a legnagyobb kincs volt.”
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3.5. Az otodik vizsgalt csaladi vallalkozas esete
3.5.1. Tulajdonos

Ebben az esetben a csaladi vallalkozas cimszd alatt valojaban tobb vallalkozas értendd. Az
interjualany jelenleg tulajdonosa egy vallalkozdsnak, melyet a csaladjukbol egyediil vezet,
emellett pedig van egy olyan vallalkozasa, melyet a lanytestvérével kozosen iranyitanak. Ezen
feliil, stratégiai és adminisztrativ kérdéskorokben a meginterjuvolt holgy segit a férje altal
vezetett csaladi vallalkozasban, valamint a fia altal vezetett vallalkozasban is. A sziiloknek két
gyereke van, egyikiik mar sajat vallalkozasat vezeti, emellett pedig besegit édesapjanak az 6
véllalkozasdban, a masik gyerek — habar még tanul — szintén segit nyaranta az Osszes
véllalkozasnal. Mivel a csaladi jelenlét intenziv az sszes vallalkozasnal, ezért a tovabbiakban
egységesen csaladi vallalkozasként hivatkozok a vallalkozasok Osszességére, néhany példa

kedvéért kiemelve konkrét vallalkozasokat.

Az interjualany édesapja rendkiviili vallalkozokészséggel megaldott ember volt, aki timogatni
szerette volna lanyat sajat fogorvosi rendeldje megnyitdsaban, lanya egyetemi tanulmanyainak
végeztével. Sajnalatos modon azonban az interjualany édesapja elhunyt ez alatt az id6 alatt, a
fiatal lany pedig egyediil épitette fel sajat vallalkozasat. Ami a vallalkozas életének sikereit és
mélypontjait illeti, az interjialanynak az a megélése, hogy a kezdetek voltak igazan
megprobaltatéak, amikor fiatal lanyként és palyakezddként sok akadalyba iitkozott a
vallalkozas elinditdsa soran. A kdzeg szdmos esetben nem volt tdmogato irdnydba, azonban 6
., akkor sem adta fel, amikor senki nem hitt benne, hogy sikeriilhet neki”, és a hatarozottsag és
az onmagaba vetett hit atsegitette a nehéz idészakon, azt pedig a véllalkozas esetén konstans és
pozitiv novekedési litem és terjeszkedés kovette €s kdveti mai napig. Az interjualany szakmai
¢s altalanos vezetd egyben, a szakmadjat egyetemen, a vezetéssel kapcsolatos dolgokat azonban
onerdbdl, autodidakta modon sajatitotta el — mai napig képezi dnmagat ezen a teriileten,
folyamatos fejlédésben élve. Az a megélése, hogy ezzel a vallalkozéssal, majd a kés6bb altala
¢s huga altal alapitott vallalkozassal, ,, tudat alatt az édesapjanak akar bizonyitani, azt szeretné,

ha az édesapja biiszke lenne ra”.

Vezetdként, feleségként és anyaként az interjialany szdmos szerepet tolt be a csalad és a csalad
vallalkozasainak ¢letében, melybe beletartozik a stratégiai tervezés, a tanacsadds, az
adminisztracid, a dizdjn, a karbantartdsi feladatok. Kihivas szdmara az egyes vallalkozasok

kozotti atvaltas nap mint nap. Ugyanakkor, mivel esetében két igazdn aktiv vallalati jelenlét a
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meghatarozo, ugy érzi, hogy a testvérével alapitott vallalkozas ,, igazi toltddés, hobbi” szdmara,

melyet kedvtelésbdl csinal.

Ami a csaladi vallalkozasok atorokitését illeti, melyekben az interjlialany jelenleg vezetd, a
rendeldk vezetésébe tudatosan ¢és fokozatosan be szeretné a jovében vonni lanyat, aki szintén
orvosi egyetemre késziil, a masik vallalkozas esetén pedig az a tudatos céljuk a testvérével,
hogy az a vallalkozas egy 6rokség legyen a kovetkezd generacid szamara, a gyerekeik szamara,
akik unokatestvérekként tarthatjdk fent és miikodtethetik a vallalkozéast. Az interjhialany
elmondésa szerint, résziikrél, mint sziilék részérdl, tudatos volt a gyerekek bevondsa a
vallalatok ¢életébe, nyiltan kommunikaltak veliik a csaladi véallalkozas dolgair6l. Tovabba, tgy
érzi, hogy a gyerekek terelgetése a palyavalasztasuk irdnyaba tudatos volt. Idésebb gyerekiik,
aki mar azt a vallalkozast vezeti, amit édesapjaval ketten épitettek ki, kozgazdasagtant tanult,
haga pedig orvosnak szeretne tanulni. Mindkét dontés tudatos, valamint egyezik a csalad és a
csaladi vallalkozas érdekeivel és hosszi tavi céljaival — a kovetkezd generacid tudja
kamatoztatni a felsdoktatasban megszerzett tudast a csaladi vallalkozésokban. ,,Sokkal jobb
fiatalokkal dolgozni. Kell nekik szabad teret hagyni. Nekiink tapasztaltunk van, de nektek friss
napirendi tudasotok.” Lényeges a fiatalok felhatalmazdsa, a bevonasa a feladatokba, az

Otletelésbe.

Ami a csalad értékeit illeti, az interjlialany a stabilitdst és a megbizhatdsdgot emelte ki
elsdsorban, ezekbdl pedig eredeztethetd a mindség, mert ,,ezekkel az értékekkel nagyon jo
mindséget lehet nyujtani” az ligyfelek szamara. Az interjualanynak nincs aggalya azzal
kapcsolatban, hogy a gyerekei rendelkeznek-e olyan képességekkel, amelyek sziikségesek
ahhoz, hogy atvegyék a csaladi vallalkozast. Ugy véli, hogy ,, minden szinten” ralatasuk van a
gyerekeknek a vallalatokra, nyiltan kommunikalnak veliik a vallalkozasokban zajlo dolgokrol,
az iddsebb gyerek esetén pedig be is bizonyosodott mar, hogy sikeresen megvaldsulhat a
véllalatvezetés. Aggély lehet azonban, hogy a kovetkezd generacid korban a jelenlegi
munkatarsak alatt 4ll, fiatalabbak a munkatarsakndl, az interjialany azonban ugy véli, hogy
megfeleld kommunikéacioval és kapcsolatorientalt magatartassal kezelni lehet ezt a kockéazatot.
,, Otthonrél indul minden. En ebbdl taplalkozom. En ezt akarom dtadni féként a gyermekeknek

’

is, hogy ne csak iizlet legyen, legyenek érzések benne, mert az akkor tud igazan jol miikodni.’
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3.5.2. Orokos

Ahogyan az az édesanyjaval lefolytatott interjubdl kideriil, az 6rokds mar a csaladi
vallalkozasokon beliil dolgozik, egyrészt kézben tartva az ¢ sajat vallalkozéasat, masrészt segitve
szlileinek, foként édesapjanak a vallalkozasban. Tovabba, az interjlialany részt vallal egy
tovabbi vallalkozasban, melyrdl eddig nem esett sz0, az a vallalkozas szintén a bdvebb csalad
érdekeltségi korébe tartozik. Szerinte az atorokités kérdése azért aktudlis és relevans, mert a
szlildi generacid, akik a rendszervaltas utan alapitottak a csaladi vallalkozéasokat, lassan abba a
korba keriil, amikor el kell gondolkodnia az utddlason, fokozatosan bevonva a jovObeni
vezetést a vallalati miikodésbe. Ebben az esetben az utddlas egyértelmiien csalddon beliil zajlik
le, a vallalkozdsok vezetése atruhazasra keriil fokozatosan a kovetkezd generaciora,
ugyanakkor a jelenlegi tulajdonos-vezetdk mindaddig tervezik vezetni a vallalkozasokat,
ameddig erejiik és energidjuk engedi. Az interjualany szerint azok a csaladi vallalkozasok,
melyekben csalddja érdekelt, azért tudnak jol miikddni, ,, az a vallalkozas titka”, hogy jelen van

egymas irant a ,, megbizhatosag, megbizhato kornyezetben ™.

Ami az édesanyja vallalkozéasat illeti, az a meglatdsa az interjualanynak, hogy annak az
atorokitése, azzal a véllalkozassal kapcsolatos feladatok a jovében foként a testvérére szallnak
majd, a szakmai érdekeltség miatt is, azonban mindketten ,, egyre inkabb belelatnak a vallalat
menedzsment részébe”. Az édesapja vallalkozésa kozel all hozza, , félig ott nott fel”, igy
kétségkiviil tervezi atvenni azt a jovoben. Mar tavaly , nydr ota egyre intenzivebben és
operativabban” vesz részt édesapja vallalkozasanak életében. Ennek ellenére reméli, hogy
atorokités ,,fokozatosan, lepésrol lépésre” torténik majd meg, még nem szeretné teljes
mértékben atvanni a vallalatvezetést abban a csaladi vallalkozasban. Ami az atorokitést illeti,
az interju gondolatébresztd volt szdmara abban, hogy az utddlasi folyamat ,, milyen konkrét

lépéseket igényel, milyen terhekkel, milyen nehézségekkel jar”.

,,Nekem van egy tudatos bizonyitdsi vagyam anyai nagytatam felé, annak ellenére, hogy
nagytatamat nem ismertem személyesen. Viselem a nevét, masodik keresztnévként, és amiatt,
hogy ¢ biiszke lehessen arra, hogy viselem a nevet, ezért akarok hasonlitani ra és bizonyitani

neki. Ez belsé motivacio szamomra.”

Ami a csalad értékeit illeti, az interjlialany igy fogalmaz: , Szerintem a csaladunknak az a

legnagyobb értéke, hogy olyanok vagyunk, mint egy falka. Ez a szellemiség abban nyilvanul
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meg, hogy szamunkra a csalad az elso, kitartunk egymds mellett.” Az Osszetartas az egyik

legfontosabb, mely megalapozza a bizalmat a csaladi kdzosségben.

A csaladi vallalkozast vonzdva teszi az azt atvevOk szamadra, az interjlialany szerint, hogy
., kozvetlen, kozeli mindenkinek”. Ez a kdzelség nem csupan a csalddon és a munkakozosségen
beliil nyilvanul meg, hanem a vallalkozasokban az ligyfelek iranyaba is — az 6rokos szerint ez
a vallalkozéasok egyik ,,f6 rendelésnyerd kritériuma”. ,, Elfeledteti a klienssel a személyzet azt,
hogy 6 fizet a szolgaltatasért, amit kap.” Ez a csaladias jelleg nagy érték a vallalkozasokban.
A vallalkozéasokban egy tovabbi érték a szakmai mindség, amelyet nyljtanak az ligyfeleknek.
Ezekbdl adoddan, a vallalatoknak megalapozott hirneve van a kozegben, amelyben miikddnek.
Az 6rokos szerint, ami kihivast jelent a csalddi vallalkozdsokban, az a munka leosztasa az
alkalmazottaknak, a munkakorok behatarolasa és a vezetd0 tehermentesitése a
mikromenedzsment aldl. Kihivast jelent, mely az el6bbiekhez kapcsolddik, vezetdként a tudas
atadasa egy adott munkavégzéssel kapcsolatban az alkalmazottaknak. Véleménye szerint a

’

,,jobb, ha én megcsindlom” vezet6i magatartasformakat kell ,, kénnyedebbre venni”, alakitani,
annak érdekében, hogy a vallalatok fejlesztésére €s bovitésére legyen atcsoportositva a fokusz.
Ami a vallalkozasok életében felmeriil6 mélypontokat, nehézségeket illeti, az 6rokosnek az a
véleménye, hogy ezek 4thidalasdhoz az kellett, hogy , egy csalad legyenek, hogy

osszetartsanak”.

Ami az interjualany altal jelenleg vezetett vallalkozast illeti, ott aktiv részt vallal a testvére, két
unokatestvére, valamint korabban, az inditaskor rengeteget segitett az édesapja és mai napig
segit az édesanyja — a testvéri és unokatestvéri jelenlét mellett ott van a tdmogatd sziildi
hozzaéllas. Az elkovetkezd 6t évben ennek a véllalkozasnak a kapcsan szamos innovativ 6tlete

van, amelyet meg szeretnének valodsitani.
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3.6. Eredmények

Az eredményeket, melyeket a félig strukturalt szakmai interjuk alapjan kidolgozott vallalati
esettanulmanyok segitségével korvonalaztam, hat tdblazat segitségével foglalom Ossze. A hat
tablazat lefedi az interjukérdések altal érintett f6 tematikakat, az 6t vallalat esetén, tulajdonosi

¢és Orokosi szemszogbdl egyarant. A tablazatok az alabbi hat témakort fedik le:

Altalanos vallalati informaciok;
Atorokitési stratégia és tervezes;

A csalad értéket;

1

2

3

4. LehetOségek és elonyok a vallalkozasban;
5. Kihivasok és félelmek a vallalkozasban;
6

Tuddsmegosztés, bevonas, sziildi befolyas.

3.6.1. Altalanos vallalati informdciok

1. vallalkozas | 2. vallalkozas | 3. vallalkozas | 4. villalkozas | 5. vallalkozas
, . L Allatte- Kiskeres- oo Tiss
Iparag Elelmiszeripar nyésztés Kedelem Szolgaltatasok | Szolgaltatasok
Alapitds 30 éve 18 éve 26 éve 17 éve 21 éve
Csaladi
tulajdon 100% 100% 100% 100% 100%
mértéke
Foglalkozta- , , , . .
tottak szima 54 személy 16 személy 8 személy 14 személy 18 személy
Ebbol . . . . .
il 2 személy 5 személy 2 személy 2 személy 3 személy
5 , Hézaspar
Els¢,) o Edesapa Két testvér Hazaspar Hazaspar P
generdcio Két testvér
Masodik 4
+ +
A 1 gyermek 3+2 gyermek 2 gyermek 2 gyermek 2+2 gyermek

7. tablazat: Altaldnos vallalati informacidk

Forras: Sajat szerkesztés.

> Jelen esetben a ,,Masodik generaci®” cimszd alatt azon személyek vannak feltiintetve, akik jelenleg
teljesen/részlegesen részt vesznek a csaladi vallalkozas tevékenységeiben (vagy az elkdvetkezd 5 évben tervezik).
4 Az egyik alapité csaladban harom, a masik csaladban két gyerek van.
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3.6.2. Atorokitési stratégia és tervezés

Tulajdonos’

Orokos

1. vallalkozas

- sikeres atorokités az elso generaciorol a masodikra

- masodik generacids a vezeto, az elsé generacios idds alapito jelenleg is a

véllalatban dolgozik

- a harmadik generacio tagjai nagyon fiatalok

- a tulajdonos tudatosan késziil az atdrokitésre, részt vett generaciovaltassal

kapcsolatos workshopon

- egyelore belsés munkatars vezetove valo kinevelése zajlik

- a masodik generacios vezetd célja, hogy tiz éven beliil visszavonuljon az
iigyvezetésbol és a vallalkozasfejlesztésre fokuszaljon

2. vallalkozas

- tudatos késziilés az atorokitésre az elsd
generacid  irdnyabol a  masodik
generaciora

- egy masodik generacidés utéd mar
integralodott a vallalatba, tovabbi két
utéd, akik részlegesen mar aktivak,
szintén csatlakozik a kozeljovoben

- volt probalkozas kiilso vezetd
bevonasara a multban

- szamara egyértelmli, hogy a csaladi
véllalkozasban szeretne elhelyezkedni,
majd atvenni azt

- a csaladi vallalkozashoz sziikséges
szakmat tanul

- fokozatosan integralodik a vallalat
¢letébe, sziildi tamogatassal

- testvérei, unokatestvérei is részesei
vagy részesei lesznek a vallalkozasnak

3. vallalkozds

- tudatos késziilés az atorokitésre az elsd
generacid  irdnyabol a  masodik
generaciora, valamint tovabbi
alternativak mérlegelése

- lehetséges opcid a vallalkozas eladésa,
az ingatlanok bérbeadasa

- az 0rokos nyitott arra, hogy részben
feliigyelje a csaladi  vallalkozas
miikodését

- szeretne sajat vallalkozast inditani

4. vallalkozas

- a jelenlegi cél a két vallalatvezetd (férj
¢s feleség) tehermentesitése, kiilsd
menedzserek bevonasa és betanitasa
altal

- szeretnék, ha a gyerekeik részei
lennének a vallalkozasnak, de ez nem
elvaras, inkabb opcid szamukra

- az 0rokos nyitott arra, hogy részben
feligyelje a csaladi  vallalkozas
mikodését

- rovid tavon, tanulmanyai befejezése
utan el szeretne helyezkedni a csaladi
véllalkozasban, meg szeretné tanulni a
vallalatspecifikus folyamatokat

- szeretne sajat vallalkozast inditani

- testvére szintén nyitott, hogy a
vallalkozasnal dolgozzon

5. vallalkozds

- tudatos késziilés az atorokitésre az elsd
generacid  irdnyabol a  masodik
generaciora, parhuzamosan  tobb
vallalkozas szintjén

- jelenleg sikeresen vezet egy
vallalkozast, melyben a csalad tobb tagja
aktivan részt vallal

5 Az 6sszes jelenlegi vallalatvezetd még sok évig szeretne a csaladi vallalkozasok élén allni.
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- mar zajlik az egyik vallalkozas sikeres | - tudatosan késziil arra, hogy majd
vezetése a masodik generacio tagja altal | fokozatosan  atvegye az  egyik
vallalkozast; a masik vallalkozas esetén
a huga lesz az utddlas kézéppontjaban

- egy tovabbi vallalkozasban pedig az
unokatestvérekkel kdzosen torténik
majd a tovabbvitel

8. tabldzat: Atorokitési stratégia és tervezés

Forras: Sajat szerkesztés.

Az atorokitési stratégiaval kapcsolatos Osszefoglalobol az kdrvonalazddik, hogy mind az 6t
vallalkozas esetén tudatositottak a vezetOk az atorokités jelentdségét, az arra vald felkésziilés
és tervezés fontossagat. Az egyes vallalatok kiilonb6z06 szinten tartanak az atadasban, van olyan
csaladi vallalkozas, ahol mar megtortént a sikeres atorokités az elsé generaciorol a masodikra,
a harmadik generéci6 tagjai azonban még fiatalok az utddlashoz, igy belsés szakmai menedzsert
tervez kinevelni a tulajdonos. A tovabbi négy esetben a masodik generacid tagjai, akikkel
interjuk késziiltek, mindannyian olyan szakmat tanultak, melyet kamatoztatni tudnak a
véllalatban ligyvezetoként vagy szakmai vezetOként. Két vallalkozds esetén a masodik
generacios Orokos aktivan tervez azzal, hogy a csaladi vallalkozasban fog dolgozni, majd
fokozatosan, 1épésrdl 1épésre atveszi azt; a két tovabbi vallalkozas esetén a masodik generacios
orokosok szeretnének segiteni a csaladi vallalkozas életében rovid tdvon vagy amennyiben egy

sziikségszerliség megkdveteli azt, viszont hosszl tdvon sajat vallalkozast szeretnének inditani.
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3.6.3. A csalad ertékei

Tulajdonos

Orokos

1. vallalkozas

- folyamatos fejlodés; alazat, alazatos ¢€s kitart6 munka; egymas tamogatasa;
hagyomanyok tisztelete, a régi és az 0j 6sszefonasa

2. vallalkozas

- szeretet; bizalom; egymasra valo
kolesonos odafigyelés; egymas
megértése

- egyetértés; Osszetartas; kozos fejlodés;
ko6zos cél iranti munkalkodas;
transzparencia; nyilt kommunikécio

3. vallalkozas

- megbizhatosag; nyilt és hatékony
kommunikacio; rugalmassag; egyiitt
toltott idO; példamutatés

- egylitt toltott ido; rugalmassag;
elkotelezettség; tisztelet; kozos cél,
Oszinteség; bizalom; nyilt
kommunikacio

4. vallalkozas

- megbizhatosag; szavatartd képesség;
korrektség; folyamatos fejlodeés;
egyediség

- kommunikacio; nyitottsag; kolcsonds
tamogatas; egészséges szeretet;
rugalmassag

5. vallalkozads

- stabilitas; megbizhatosag; mindség;
nyilt kommunikécio

- falka jelleg; megbizhatosag, bizalom;
0sszetartas;

9. tablazat: A csalad értékei

Forras: Sajat szerkesztés.

Ami a csalad értékeit illeti, az Osszes interjualany azon az allasponton volt, hogy a csaladjuk

értékei meghatarozzak a csaladi vallalkozasban képviselt értékrendjiiket is, a kovetett értékek

ravetiilnek a csaladi vallalkozas mentalitasara. Osszesitve, a legfébb értékek, melyeket tobb

vizsgalt vallalkozas tulajdonosa és 6rokdse is kiemelt, az a megbizhatosag, a bizalom, a nyilt

kommunikacid, a rugalmassag, az Osszetartas, a kozos célért valo munkalkodas. A csaladias

jelleg jelen van a légkdrben az olyan alkalmazottakat illetéen is, akik nem a csaldd részét

képezik.

3.6.4. Lehetoségek és elonyok a vallalkozdsban

Tulajdonos

Orokos

1. vallalkozas

- egyéni szintl fejlodési lehetéség, melynek taptalaja a vallalkozas

- élmény nyujtasa a vallalat minden érintettjének

- értek-vezérelt és etikus miikddés, fenntarthatosag

- mindségi termék készitése, melyben benne van az ember ,, szive-lelke ”

- csaladias munkakdzosség, pozitiv csapatszellem

- munkakornyezet folyamatos fejlesztése, igényekhez igazitasa
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- egészségre valo torekvés

- Iényeges a vallalkozas fenntartasa és fejlesztése

2. vallalkozas

- fejlodési potencial a vallalatban
automatizalas, informatika, robotika
terén

- elony, hogy a vallalatban tobb
csaladtag munkalkodik

- lehetdség és cél az eddig elért vallalati

eredmények fenntartasa és
kamatoztatasa

- lehetéség az innovaciéra az 1j
technologiak terén

- felelosségvallalas a  vallalkozas

iigyeivel kapcsolatban
- stabil anyagi hattér

- kialakult kapcsolatrendszer

3. vallalkozas

- szoros kapcsolatok a munkakdzosség
tagjaival, csaladias jelleg alakult ki

- érték egy mar felépitett és jol mikodo
csaladi ~ vallalkozds, melyben a
rendszerek és a folyamatok kialakultak

- a vallalkozas kicsi és atlathato, ezaltal
pedig csaladias kornyezet és hangulat
van

- Ujitasok eszkozolése a logisztika, a
marketing, az automatizalas teriiletén

4. vallalkozas

- folyamatos fejlesztés, ndvekedés,
innovacio, nagy fejlodési potencial

- a vallalkozas jo névvel rendelkezik a
kozosségben, ahol miikodik,
megbizhatosag és mindség jellemzi

- folyamatos novekedés,

innovacid

fejlesztés,

- kialakult kapcsolati halo
- megbizhat6 brand

- nem a semmibdl kell felépiteni, hanem
mar mikodik, stabil alap, minddssze
optimalizalni kell a folyamatokat

- fiatalon keriilhetnek be a vallalkozas
milkédésébe

5. vallalkozds

- szoros kapcsolatok a munkak6zdsség
tagjaival, csaladias jelleg alakult ki

- folyamatos fejlesztés, ndvekedés,
Innovacio

- kdzvetlenség, csaladias jelleg
- szakmai min6ség
- megalapozott hirnév

- folyamatos fejlesztés, novekedes,
innovacio

10. tablazat: Lehetoségek és elonyok a vallalkozasban

Forras: Sajat szerkesztés.

Ami a csaladi vallalkozasokban rejld lehetdségeket és eldnyoket illeti, a f6 elemek, melyek

megfogalmazoddtak a tulajdonosokban és az 6rokdsokben egyarant, a kiaknazatlan fejlodési

lehetdségekhez kapcsolodtak. Innovacios lehetdségek rejlenek az automatizalds terén,

lehetéség van terjeszkedésre, valamint ezeket megelézéen indokolt a belsé folyamatok
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optimalizalasa. Elény a vizsgalt csaladi vallalkozasok esetén a stabil alapokra felépitett,
miikddd vallalkozas megléte, melyet az elsé generacid ugy vezet és gy ruhazna at a kovetkezo
generaciora, hogy a vallalkozds megbizhatosagot kozvetit, mindségi termékeket vagy
szolgaltatasokat kindlva, ezéltal pedig j6 hirneve van az iigyfelek korében. Fontos szempont

ugy a tulajdonosok, mind pedig az O6rokosok szdmara a vallalkozds munkak6zdsségének

csaladias jellege, a koztiik fennalld nyitottsag és bizalom.

3.6.5. Kihivasok és félelmek a vallalkozdsban

Tulajdonos

Orokos

1. vallalkozas

- kihivast jelentene a masodik generacids vezetd szdmara, ha kiilsés menedzser

keriilne a vallalat élére hossza tavon

- lényeges a problémakkal valdé szembenézés, azok megoldasa, halogatas nélkiil,

pozitiv hozzaallassal

- Iényeges a vezetésben hallgatni a megérzésekre, az 6sztonokre, melyet ala kell
tamasztani folyamatos tanuléssal, kilépve a tanulasi zonaba

2. vallalkozas

- a sok csaladtag vallalkozasban valo
szoros egyiittmiikodése altal konnyebb
szembenézni a kihivasokkal

- gyakoriak a mindennapos kihivasok,
azonban valaki a csaladbol mindig

feligyeli a vallalkozas mukodését,
rendelkezésre all a
problémamegoldasban

- a vezet0 jovOorientalt, nem elemzi
részletesen a mult nehézségeit

- kihivast jelent a munkaidé ¢és
munkamennyiség hatarainak betartasa
maganvallalkozoként

- kihivast allit az instabil gazdasagi
kornyezet és a piaci verseny

- tapasztalathiany a vallalatvezetés terén

- fiatal vezetd és 1d0sebb munkavallalo
kozti kapesolat dinamikéja

- stabil partneri kor megérzése
- munkavallalok megtartasa

- el6z0 generacio elszakadasa addigi
munkakdrétol

3. vallalkozas

- elkeriilhetetlen a vita, melyet asszertiv
kommunikaciéval és megfeleld
hozzallassal meg lehet oldani

- sok kihivas és mélypont volt, viszont a
pozitivumokra kell emlékezni

- kihivas, hogy barmilyen nehézség jon,
nem lehet kihatralni a vallalkozasbol

- kihivas hosszi tdvon a munkaeréhiany

- fiatal vezetd és 1d0sebb munkavallalo
kozti kapcsolat dinamikéja

- tisztelet megteremtése fiatal vezetoként

- kihivas hosszu tdvon a munkaerdhiany,
a nyugdijba vonuld munkatarsak
helyettesitése

- piaci verseny

- kihivas a vezetok és a munkavallalok
kozti bizalom kialakitasa és fenntartasa

- utazassal eltoltott ido mennyisége
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- a fizikai munkat végz6 munkatarsak
mas fajta figyelmet igényelnek, mint a

. . szellemi munkat végz6 munkatarsak
- mikromenedzsment mindennapos

kihivasai, leterheltség - lgyfélkdr  szintjén  jelentkezd

- tobb vallalkozas parhuzamos vezetése killsnbségek megfelel kezelése

4. vallalkozads - iiovfelks :
- az elengedés kihivasa, a feladatok tigyfélkdr megtartdsa
fokozottabb atadasa, leosztasa - fluktuacio kezelése
- drazassal kapcsolatos kihivasok - munkatarsak hiiségessé tétele ¢és
motivalasa

- sziilok nyomdokaiba 1épés

- munka leosztasa az alkalmazottaknak,
munkakorok behatarolasa

5. vadllalkozas | - tobb vallalkozas parhuzamos vezetése | - mikromenedzsment mindennapos
kihivasai, vezetok tehermentesitése

- tudas atadasa az alkalmazottaknak

11. tablazat: Kihivasok és félelmek a vallalkozasban

Forras: Sajat szerkesztés.

Ami a vizsgalt csaladi vallalkozasokban felmeriild kihivasokat és félelmeket illeti, tulajdonosi
oldalon jelentkezik annak a kihivasa, hogy a vezet6k tehermentesitsék dnmagukat, leosztva a
feladatokat az alkalmazottaknak, mentesiilve a mindennapos mikromenedzsment aldl. Kozel az
Osszes vizsgalt vallalkozéas esetén jellemzd, hogy a tulajdonosok felveszik a ,, mindenesek”
szerepét, értenek a vallalkozasukban végbemend folyamatok Iépéseihez, igy egyrészt képesek
helyettesiteni kies§ munkaerdt, masrészt pedig a munkatarsak minden aprd kérdésben és
dontésben batran fordulnak hozzajuk — ez a kdzvetlen kommunikacidbol és a csaladias jellegbdl
is fakad. Ami az 6rokosok altal emlitett leggyakoribb kihivas volt, az a vezetés atvétele az el6z6
generaciotdl. Ennek kapcsan az alabbi dilemmékba foglalhatok 6ssze gondolataik: ,, Képes
leszek olyan jo vezetdje lenni a vallalatnak, mint a sziileim? Hogyan érhetem el, hogy hiteles
vezetd legyek és tiszteljenek a munkatarsaim? Hogyan viszonyuljak fiatal vezetokeént az idosebb
munkatarsakhoz, akik kisgyerekbol lattak felnotté valni?” Két tovabbi kihivas szintén
foglalkoztatja az 6rokosoket. Az egyik a piaci versenyben maradas a folyamatosan véltozo
gazdasagi kornyezetben, a mdasik pedig a munkaerd kérdéskore, mely magaba foglalja a
fluktuaciéo mérséklését, a vezetd-beosztott viszonyrendszerben a bizalom kialakitasat, valamint

az alkalmazottak motivalasat.
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3.6.6. Tuddasmegosztas, bevonas, sziiloi befolyds

Tulajdonos

Orokos

1. vallalkozas

- tudatos felhatalmazas az alapitd generacid részérol

- tdmogatas, bevonas, batoritas jellemz0 a sziilok részérol

- fokozatos bevonas a vallalkozas életébe, fiatal kortdl kezd6dden, szakma

kitanulasa, majd vezetdvé valas

- a harmadik generaci6 iranyaba kivant, de nem elvart az atorokités, Iényeges a sajat

utjuk kdvetése

- Iényeges a tudastranszfer, nem szabad hagyni, hogy a tulajdonos legyen a sziik
keresztmetszet tudas szempontjabdl a csaladi vallalkozasban

- péknek tanult, folyamatosan vezetoképzokon vesz részt

2. vallalkozas

- a gyerekeknek kiskoruktol kezd6déen
ralatasuk volt a csaladi vallalkozas
mikodésére, a szilok tudatosan
bevontak 6ket

- a vezet6 testvérpar gyerekei tudatosan
olyan szakmakat tanulnak és tanultak,
melyeket a  vallalkozason  beliil
kamatoztatni lehet

- nyitott magatartassal, bizalommal,
munkatarsi szeretettel allnak a masodik
generaciohoz, a tudastranszfer
megvalosul résziikrdl teljes mértékben a
fiatalok iranyaba

- a szllok részérdl észinte, nyilt, tabuk
nélkiili kommunikacié valésult meg
iranyaba ¢€s testvérei iranyaba

- kiskoruktol ismerik a vallalkozas
miikddését, nagyobb dontéseknél az 6
vélemeénytiket is kikérték

- jelen wvolt a sziléi befolyas a
tovabbtanulasban, szamitott a csaladi
véllalkozas megléte, ezt pozitivan éli
meg

bevonasra a
iranydba a

- fokozatosan Kkeriil
vallalkozasba, kialakult
szakmai tisztelet

- allatorvosnak tanul

3. vallalkozas

- nem szerettek volna nyomast
gyakorolni a gyerekekre az utodlast
illeten, a gyerekeik meg kell talaljak a
sajat utjukat

- szeretnék, ha csaladon beliill maradna a
vallalatvezetés, de els6sorban a
gyerekeik boldogulasat tdmogatjak

- a tudasmegosztas, a bizalom, a nyilt
kommunikécié a csaladi vallalkozassal
kapcsolatban a csaladi mindennapok
részét képezi

- a gyerekek be voltak vonva a csaladi
vallalkozasba, nyari munkavégzés altal

- a sziilok tamogattak a sajat érdeklodési
kor teriiletén valo tovabbtanulasban

- kiskoraban vallalkozd szeretett volna
lenni, édesapja példdjan

- fiatalként dolgozott nyaranta a
vallalkozasban, szamos munkakorben,
felhatalmazva a sziler altal, sok
készséggel gazdagodva

- kbzgazdasagtant tanult

4. vallalkozas

- nem szerettek volna nyomast
gyakorolni a gyerekekre az utodlast
illeten, a gyerekeik meg kell talaljak a
sajat utjukat

- a sziilok tamogattak a sajat érdeklodési
kor teriiletén valo tovabbtanulasban

- kiskoraban kozgazdasz szeretett volna
lenni, édesanyja példajan
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- szeretnék, ha csaladon beliill maradna a
vallalatvezetés, de els6sorban a
gyerekeik boldogulasat tdmogatjak

- a tudasmegosztas, a bizalom, a nyilt
kommunikécié a csaladi vallalkozassal
kapcsolatban a csaladi mindennapok
részét képezi

- a sziilei segitettek neki tovabbtanulasi
lehetdségek vazolasaban

- be van vonva a vallalati mikddésbe, az
egyik vallalkozas inditasanal aktivan
segitett

- kbzgazdasagtant tanul

- a gyerekek fokozatosan be lettek
vonva a feladatokba, fizikai és szellemi
munkaban egyarant

- tudatosan szerették volna, ha a
gyerekek a vallalkozasokban dolgoznak,

majd atveszik azokat
! - jelen volt a sziléi befolyas a

tovabbtanuldsi irany meghatdrozasaban,
a csaladi vallalkozasok megléte hatéast
gyakorolt ra, ezt pozitivan ¢li meg

- bevontadk a gyerekeket a vallalati
milkddésbe, segitettek a sziiloknek,

3. vallalkozds ralatasuk lett a vallalatokra

- a tudasmegosztas, a bizalom, a nyilt
kommunikéci6 a csaladi vallalkozassal
kapcsolatban a csaladi mindennapok
részét képezi

- kbzgazdasagtant tanult

12. tablazat: Tuddasmegosztas, bevonas, sziiloi befolyas

Forras: Sajat szerkesztés.

A tudasmegosztas €s a bevonds az elsd generacid részérdl a masodik generacio irdnyéba teljes
mértékben megvalosult és mai napig megvaldsul az Gsszes vizsgalt vallalat esetén. Az els6
generaci6 tagjai tudatosan betekintést engedtek gyerekeiknek a vallalkozasok miikdésébe,
nyiltan és tabuk nélkiil kommunikaltak veliik a torténésekrdl, a pénziigyi helyzetrdl, kikérték a
véleményiiket a jelentdsebb dontésekkel kapcsolatban — még akkor is, ha tapasztalatlanok
voltak gyerekként — ezt kovetden fokozatosan feladatokat biztak rajuk, 1épésrél 1épésre
bevonva Oket az aktiv vallalati életbe. Ami a tovabbtanulést illeti, az a mintazat rajzolodik ki,
hogy ha direkt, ha indirekt modon, de az Osszes Orokos életére kihatdssal volt a csaladi
véllalkozds megléte, a sziildk vagy nagysziilok példamutatdsa, az Ok végzettsége,

temperamentuma, hozzaallasa az élethez és a munkahoz.
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4. Kovetkeztetések

Osszegezve, a dolgozat kutatisinak fokuszaban a székelyfoldi csalddi vallalkozasok
atorokitése all, a jelenlegi generaciorol a kdvetkezd generacidra. A kutatas kétlépesds kvalitativ
modszertan segitségével valosult meg, a félig strukturdlt szakmai interjuk alapjan
esettanulmanyok 0sszegzik az egyes csaladi véallalkozasok jelenlegi helyzetét. A kutatasban 6t
sz€kelyfoldi vallalkozas szerepel, melyek esetén kilenc szakmai interjui késziilt, az esetek
tobbségében egy vallalaton beliil két interju zajlott le, egy a jelenlegi tulajdonossal, egy pedig
a potencidlis 6rokossel. A kutatas eredményei 6t f6 kategoridba csoportosithatok: az atorokitési
stratégia és tervezés; a csalad értékei; a vallalkozasban rejld lehetdségek és eldnydk; a
vallalkozasban rejldé kihivasok és félelmek; valamint a tuddsmegosztas €s a sziildi befolyas

megléte az 6rokosok iranyaba a vallalatvezetéssel, annak atvételével kapcsolatban.

Ami az atorokitési stratégiat és tervezést illeti, a vizsgalt vallalatok tulajdonosai mindegyikének
vannak konkrét elképzelései az utodlast illetden, tobb lehetséges alternativa kirajzolodik eldttiik
ebben a tekintetben. Az 6t vallalat az 4torokitési folyamat kiilonb6zd fokain all, éppen ezért
eltérd stratégidk korvonalazodnak a tulajdonosok el6tt. Az elsé vallalkozas esetén belsds
menedzser kinevelése a cél, a masodik és az 6tddik véllalat esetén mar zajlik az 6rokosok
fokozatos bevonasa a vallalati miikodésbe, a harmadik és a negyedik vallalat esetén részleges
orokosi jelenlétre lehet szamitani. Tovabba, a harmadik véllalkozas esetén kozéptavon kiilsds
menedzser is keriilhet bevondsra, mig a negyedik véllalat esetén felmeriilt mar a véllalkozas
eladdsa, amennyiben a jovében az 6rokos nem szandékszik a vezetés élére allni. Az Osszes
csaladi vallalkozas esetén kijelenthetd, hogy a jelenlegi tulajdonosok a kdvetkezd tiz éven beliil
nem tervezik a csaladi véallalkozast atorokiteni teljeskortien a kovetkezd — tilstlyban masodik
— generacidra, azonban fokozatos bevonds és 6rokosi részvétel a vallalkozasok esetén tervben
van. Osszességében, a jelenlegi tulajdonosok tudatosan allnak az utodlas kérdéséhez, vannak
elképzeléseik ¢és terveik az atdrokitésre nézve, viszont mindeddig nem kezeltek f6
prioritdsukként ezt az aspektust, mivel hosszi tavon esedékes az atorokités a vizsgalt vallalatok

esetén.

Ami a csalad értékeit illeti, f6 értékek a megbizhatosag, a bizalom, a nyilt kommunikacio, a
rugalmassag, a kozos célért vald egylittmiikodées, a folyamatos fejlddés vagya. A csalad értékei
ravetlilnek a csaladi vallalkozasokra is, melyeknek identitdsa és kultirdja a csalad értékei

mentén alakul ki. Ezéltal, a munkak6zdsségben csalddias 1égkor alakul ki. A megbizhatdsag és
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a stabilitds mindségi termékeket és szolgaltatasokat eredményez a fogyasztok iranyaba. A
folyamatos fejlédés iranti vagy a vallalkozasok bdvitésében, fejlesztésében, 0j csaladi
véllalkozasok létrehozéasaban nyilvanul meg. A csaladi vallalkozasok tehét egy erds identitas,
egy vallott és kovetett értékrendszer alapjan miikddnek, melyek kihatdssal vannak a vallalati
stratégiara. A vallalati stratégia tudatosan tervezett, azonban a tulajdonosok elmondésa alapjan,
a vezetésben jelen vannak a megérzések és az Gsztonszeriiség, 0tvozve a vezetdi tudassal,

melyet folyamatosan érdemes fejleszteni.

A csaladi vallalkozasok jovdjét illetden — mely jovo részét képezi az atordkités problematikaja
is — felmertilnek lehetdségek és elonyok, kihivasok és félelmek. A tulajdonosok és az 6rokdsok
altal megnevezett lehetdségek és elényok szoros kapcsolatban allnak a csaladi értékekkel, abbol
eredeztethetok. Altalanosan, a csaladi vallalkozasok esetén elényként jelolték meg az rokosok
a mar stabilan miikodd rendszert, a vallalkozas jo hirnevét az tligyfelek korében, a csaladias
jelleget, a megbizhat6 ¢s mindségi termékek és szolgaltatasok biztositasat. Lehetdségként tigy
a tulajdonosok, mind pedig az 6rokosok a fejlesztési lehetdségeket nevezték meg, a folyamatok,
az informatika, az automatizacio, a logisztika terén. A legfobb kihivas a jelenlegi tulajdonosok
véleménye szerint a mikromenedzsment problémdjanak kikiiszobolése, a vezetd
tehermentesitése a széleskorii teenddk elvégzése alodl, ugyanis ennek kezelése altal a vezetdi
fokusz atkertilhet a vallalkozés fejlesztésére. Az 6rokosok kihivasként emlitették a munkaerd
megtartasaval, bevonzasaval és motivalasaval kapcsolatos aspektusokat. Az 6rokosok félelmei
kozott jelentkezik a dilemma, hogy képesek lesznek-e a jelenlegi tulajdonosok nyomdokaiba
Iépni vezetdként, megtartva dnmaguk hitelességét, megteremtve a tiszteletteljes légkort a
munkatarsak korében, megfeleléen kezelve a vallalkozasban dolgozd generdciok kozotti
kapcsolatokat. Tovabbi kihivast jelent a csaladi vallalkozasok életében a folyamatosan valtozo

gazdasagi kornyezet, valamint a kiélezett piaci verseny.

Ami a jelenlegi és a kovetkezd generacid kozti tudasmegosztast illeti, a tulajdonosok és az
orokosok egyarant azon az allasponton vannak, hogy mar a gyerekek kiskoratol kezdédden
megvalosult a csaladon beliili, tabuk nélkiili nyilt kommunikacio a csaladi vallalkozas ligyeivel
kapcsolatban. Ilyen tekintetben, az 6rokosoknek kiskoruktdl kezdddden ralatdsuk nyilt a
vallalkozasok mitkddésére, mely fiatalkortol kezdddden elmélyiilt, ahogy a sziilok fokozatosan
egyszerlibb, majd komplexebb feladatok elvégzésével biztdk meg gyerekeiket. Az Gsszes
csaladi vallalkozas esetén nyilt, 6szinte, bizalmi kapcsolat all fenn a tulajdonosok és az

orokosok kozott, mely eldsegiti a tudasmegosztast €s a vallalkozdsba valé bevonésat a
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kovetkezd generacionak. Ami a sziilék befolyasat illeti a gyerekeik palyavalasztasat,
tovabbtanulasat illetéen, a masodik és az 6tddik vizsgalt vallalkozas esetén jelentkezett nyilt
orientdlds olyan tovabbtanulasi lehetdség felé, mely kamatoztathatd a csaladi vallalkozasban,
viszont ezzel a befolyassal szemben pozitiv attitlidét mutattak az O6rokosok, szeretik a
szakmajukat. Az elsd vallalkozas esetén nem volt nyilt elvaras a vallalkozasba valo belépés, az
orokos viszont kitanulta a vallalatban a konkrét ipardgi szakmat és a vezetést is, jelenleg sikeres
masodik generacids vezetdként allva a vallalkozas élén. Ami a harmadik és a negyedik
vallalatot illeti, az 6rokosok irdnyaba nem tortént direkt rahatds a tovabbtanuldsra a sziilok
részérdl, indirekt viszont igen, hiszen az Orokosok a sziildk szakmdjat tanultdk meg a
felsdoktatdsban. Osszességében tehat elmondhatd, hogy a generaciok kozdtti pozitiv viszony
hatéssal van a tuddsmegosztasra és a csaladi vallalkozésba torténd bevondsra, a tulajdonosok
iranyabdl az 6rokosok iranyaba, a vizsgalt vallalkozasok esetén. Tovabba, egy olyan mintazat
szintén kirajzolddik, hogy akar direkt, akar indirekt hatas kdvetkeztében, de az 6rokdsok olyan

szakmat tanultak ¢és tanulnak, mely kamatoztathat6 a csaladi vallalkozéason beliil.

71



5. Korlatok és lehetoségek

Ami a kutatas korlatait illeti, egyik f6 korlat a kvalitativ kutatds mérete, ugyanis kevés vallalat
keriilt gércs6 ald a vizsgalat soran. Egyrészt, ebbdl adéddan akadnak még fel nem tart
vizsgalodasi pontok, teriiletek. Masrészt pedig a megosztott vélemények, meglatasok,
allaspontok mas — 4ltalam eddig még nem vizsgalt sz¢&kelyfoldi vallalat — esetén eltérhetnek.
Korlatot jelent tovabba, hogy voltak olyan csaladi véllalkozasok, akik vonakodtak a
megkeresésiik alkalmaval, végiil pedig elutasitottdk az interjliadast, arra hivatkozva, hogy nem
szivesen osztanak meg olyan informéciokat kiilsé felekkel, melyek a csalddon beliili bels6d
viszonybdl indulnak ki és ezek a kapcsolatok, érzések, magatartdsformak atitatjak a csaladi
véllalkozast. Noszkay mentén, az altalam felkeresett és elzarkozott vallalkozasok esetén
megfigyelhetd, hogy a vallalat ligyeit igazi belsés csaladi tigyként kezelik (Noszkay, 2017).
Ezeknél a felkeresett vallalkozasoknal elhangzott az is az elutasitds indokaként, hogy f4j6
pontot jelent szdmukra az atorokitésrdl beszélni, mert a vallalkozasuk jovoje ilyen tekintetben

nagymértékii bizonytalansaggal szembesiil.

Kutatasi korlatot jelent tovabbd a csaladi véllalkozasok esetén a masodlagos adatgylijtés
lehetdségének hidnya, mely t6zsdén jegyzett vallalatok esetében lehetséges (Chou & Lu, 2022).
Ahogyan azt kordbban, a kutatdsi mddszertan résznél emlitettem, a privat tulajdonban levd
csaladi vallalkozéasok esetén a kiadott informécio torzulhat, igy célszerii lenne egy masodlagos
adat- ¢és informacidgytjtési folyamat, ez azonban jelen esetben nem megvalosithatd (Chou &
Lu, 2022). Lehetséges opcio a csaladi vallalatnal dolgoz6 nem csaladtag alkalmazottak kdrében

folytatott adatgylijtés és interjusorozat.

Ami a tovabbi kutatési lehetdségeket illeti, az egyik ilyen lehetdség a kutatasi minta horizontalis
bdvitése, tovabbi vallalatok bevondsa altal, egy tobb 1épcsés folyamat sordn. Elsé korben
altal lehet fejleszteni a kutatast, ugyancsak félig strukturalt szakmai interjuk készitése altal az
orokosok és a jelenlegi tulajdonosok szintjén. Masodik 1épésként a kutatasi minta foldrajzi

kiterjesztése egy opcio, egész Erdélyre kivetitve a kutatést.

Egy tovabbi kutatdsi lehetdség a kutatas vertikalis bdovitése, mely alatt azt értem, hogy a
kutatasba jelenleg bevont véllalatok esetén lehetne tobb honapos monitorozast, megfigyelés-

sorozatot végezni. A megfigyelések altal vallalatspecifikus esettanulmanyokat lehet késziteni,
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mely megalapoz szdmukra egy sikeres és tudatos atorokitési stratégiai folyamatot. Ez a
gyakorlatias megkozelités hozzdjarul a csaladi vallalkozéasok tudatos vezetéséhez a régioban. A
folyamat legjobb gyakorlatait pedig tovabb lehet gylrliztetni a kornyék tobbi csaladi
véllalkozasara egyarant, illetve, tovabbi irdny lehet egy nagymintds kvantitativ kutatds

elvégzése, mely teret enged statisztikai elemzésnek.
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Mellékletek
1. melléklet: Interjukérdések alapitoknak/jelenlegi vezet6knek

Altalénos kép kialakitisa

1. ErtelmezhetS-e az utddlasi kérdés az Onok csaladi véllalkozasanal aszerint, hogy
hanyadik generacidé vezeti éppen a vallalatot? Gondolkodott mar a vallalatanak
atorokitésén a kovetkezd generacidra? (Lehet a mostani tulajdonos édesapja is mar
datadta? Ott hogyan zajlott az dtadas és ennek mentén hogyan adja majd tovabb On a
vallalatot?)

2. Mi jellemzi a véllalatanak életgorbéjét, a sikerekkel és mélypontokkal egyiitt? Melyek
voltak a vallalat életének mérfoldkovei?

3. Csaladtagon tul szakmai menedzsment keriilt-e bevonésra a multban / gondolkodtak

mar ezen / volt probalkozas / van negativ tapasztalat ezzel kapcsolatban?

Csalad, csaladi vallalkozas és atorokités

b

Melyek a csalad értékei? Kérem, sorolja fel a 3 f6 elemet.

N

Mi teszi vonzdva a vallalatot az azt atvevok szamara? Kérem, sorolja fel a 3 fo elemet.

@

Milyen félelmei/aggalyai vannak az atorokitéssel kapcsolatban? Kérem, sorolja fel a 3
f6 elemet.
7. Milyen lehetdségekkel és milyen fenyegetésekkel néz szembe a vallalat a tulajdonos (az

On) tavozasat kovetden? Kérem, sorolja fel a 3-3- 16 elemet.

Tudatos atorokités

8. On mit tanult a cégvezetés soran, mi volt a legnagyobb tanulsaga, amit tovabbadna
tanacsként utddjanak? Mit csindlna masként mai fejjel?

9. A jelenlegi tulajdonos-vezeté (On) hogyan segiti tudatosan az atadast a leendd utod(ok)
szdmara? (Bevonas? Tuddsmegosztas? Netan sehogy?)

10. Mennyire hajlando6 és kész a leendd 6rokos atvenni a vallalkozast? A potencidlisan
végzendo tevékenységi kor mennyire befolydsold tényezd az 6rokds esetében?

11. Mennyire befolyésolta az utédok tovabbtanuldsat a csaladi vallalkozas megléte / a

jelenlegi tulajdonos, mint sziil6?
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Adminisztrativ informdciok

1. Osszes foglalkoztatott szama.
2. Vallalkozasnal dolgozé csaladtagok szdma.

3. Csaladi tulajdon mértéke a vallalkozasban.

2. melléklet: Interjukérdések utodoknak

Altalénos kép kialakitisa

On mennyire hajlandé és kész atvenni a vallalkozist? A potencialisan végzendd
tevékenységi kor mennyire befolyasolod tényezé az On esetében?
Gondolkodott mar a csaladi vallalkozds jovdjérél? Milyen stratégiat lat

mitkdddképesnek annak érdekében, hogy a vallalat fennmaradjon?

Csalad, csaladi vallalkozas és atorokités

(98]

N

Melyek a csalad értékei? Kérem, sorolja fel a 3 f6 elemet.

Mi teszi vonzdva a vallalatot az azt atvevok szamara? Kérem, sorolja fel a 3 fo elemet.
Milyen félelmei/aggalyai vannak az atorokitéssel kapcsolatban? Kérem, sorolja fel a 3
f6 elemet.

Milyen lehetdségekkel és milyen fenyegetésekkel néz szembe a vallalat a tulajdonos

tavozasat kovetden? Kérem, sorolja fel a 3-3- fo elemet.

Tudatos atorokités

A jelenlegi tulajdonos-vezetd hogyan segiti tudatosan az atadést a leendé utéd (az On)
szdmara? (Bevonas? Tuddsmegosztas? Netan sehogy?)
Mennyire befolyasolta az On tovabbtanuldsat a csalddi véllalkozas megléte / a jelenlegi

tulajdonos, mint sziil?
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