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Kedves Olvaso!

Nagy oOrominkre szolgal, hogy a Corvinus Csaladi Vallalatok Ko&zpont
utddlasarol szold Kutatési Jelentését most bemutathatjuk.

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

A jelen kutatés célja az volt, hogy a kordbbi eredményekre épitve az utodlas
kevésbé ismert elemeinek feltarasara fokuszaljon, és egyben atfogo képet is adjon
a magyar csaladi vallalatok utodlasi helyzetér6l.

Bizunk benne, hogy a kutatas megéllapitasai, illetve az alapjan készitett ajanlasi
listank hasznos tdmogatasnak bizonyul majd mind a csaladi véallalatok, mind a
témaval foglalkozé szakemberek szamara.

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

Stuttgart, 2021. november 23.






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

1. A kutatasrol!2

A Csaladi Vallalatok Kdzpont 2019 és 2021 kozott atfogd kutatast végzett a
magyarorszagi csaladi véllalatok utodlasanak jellemz8ir6l a Horvath Péter
Alapitvany tdmogatasaval. A kutatés els6sorban arra kereste a valaszt, hogy mely
tényez8k segitik és mely tényez6k hatraltatjak a vallalat csaladon beldli
tovabbadasat, de emellett altalanos utddlasi helyzetképet is ad a magyar csaladi
véllalati rétegrol.

Az utddlas a nemzetkdzi és a magyar csaladi vallalati vizsgalatok egyik
legkutatottabb témaja. Emellett az utébbi évtizedek kutatdéi munkaja nyoméan
kirajzolodott az is, hogy melyek a folyamat kevésbé feltart részei. Igy, épitve a
magyar és nemzetkozi kutatok eddigi munkajara, és abbdl kiindulva a projekt
ezekre a nem, vagy kevésbé ismert részekre fékuszalt: az utodlasi folyamat korai
szakaszara, az az utod személyérdél valdé dontés és az utdédda valas vallalaton és
csaladi kapcsolatokon bellli folyamataira, valamint arra, hogy a csaladi
kapcsolatok és az el6d és utdd személyes kapcsolata hogyan alakult az utodlas
soran, és ez hogyan hatott a vallalat mikodésére és az utodlasra.

A kutatési projekt harom fazisbol allt. Elséként, 2019-ben a nemzetkdzi és hazai
csaladi vallalati és kapcsolati pszicholdgiai szakirodalom feldolgozésa alapjan
elméleti keretet alkottunk a vizsgalat szdméara. Masodik Iépésben, 2019. oktbébere
és 2020 oktobere kozott grounded theory (megalapozott elméletkészitési)

! Szeretnénk kiilén kdszdnetet mondani dr. Branyiczki Imre és dr. Drotos Gyorgy szakmai lektorok
részére értékes javaslataikért és tamogatasukért.

2 Szeretnénk ezlton is kiemelni, hogy a kutatas a Csaladi Véllalatok K6zpont munkatarsainak, a
kutatas kivilrdl bevont kutatok k6zds munkajanak eredménye. A fejezetek szerz6i: dr. Martos
Tamas, dr. Sallai Viola, dr. Varga Szabolcs, dr. Vékas Péter és dr. Wieszt Attila. Ertékes
tdmogatasukért kdszonetet mondunk dr. Drétos Gyorgynek, dr. Marcel Hulsbecknek, Godor
Zoltannak, Karpati Zoltan Somanak, Molnar Krisztofernek, T6th Ritanak, dr. Trautmann
LészIonak, Vajda Evanak és dr. Vakhal Péternek.
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moddszertannal feltard kvalitativ kutatast végeztiink 14 cég bevonasaval. Végul
részben az elméleti modelllinkre, részben a kvalitativ kutatas eredményeire épitve
2020. oktbbere és 2021. januarja kozott telefonos és személyes lekérdezésen
alapulé kérd6ives felmérést végeztiink 301 vallalatnal.

Egy cég csaladi mivoltat a csalad tényleges személyes vallalati és tulajdonosi
jelenléte, illetve a csaladi értékrend vallalati érvényesiilése adhatja. Ezt a két
szempontot dsszegezve csaladi cégnek tekintettlink minden céget, ahol egy, vagy
tobb csalad vagy tényleges dominans kontrollal rendelkezik a cég felett, vagy — a
tulajdonviszonyoktol flggetlenul — befolydsukat dominansnak gondoljak és
csaladi vallalatnak tekintik magukat. Kizarélag olyan nagyobb csaladi cégeket
vizsgaltunk, amelyek magyarorszagi viszonyok k&zott, minimum er6s
kisvallalkozasoknak és kdzepes véllalkozasoknak szamitanak. Feltételeztik, hogy
ezeknél a cégeknél az utddlas cégen bellli, csaladon bellli, tulajdonosok kozti,
valamint a cég és csalad kozti jelenségei jobban szétvalnak egymastdl és
konnyebben megfigyelhetek a nagyobb méret és Osszetettebb mikoédés miatt.
Vizsgélati egységilink a teljes csaladi vallalati rendszer volt, annak csaladi, céges és
tulajdonosi alrendszereivel. Az egyes cégeknél egyszerre vizsgaltuk a személyes, az
alrendszeri és a teljes rendszerszint jellemzéit.

2. Legfontosabb eredmények

Most tartunk az els6 magyar csaladi vallalati utédlasi hullam kozepén: a

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

szoras mellett.

Vélasztott utddlasi kimenet:
A leggyakoribb tervezett kimenet mind a vezetés, mind pedig a tulajdon
csaladban val6 meg6rzése: 83,5% jeldlte ezt meg tervezett kimenetként.
Ebb6l 77,9% teljes mértékben meg6rizné a céget a csalad tulajdonaban,
mig 5,6%-uk Kisebbségi tulajdonosok beengedésében gondolkozik.
12,03%-uk szeretné csak a csaladi tulajdon valamekkora részét
megdrizni, de a vezetést nem csaladtagra biznak. Kozulik 8,9% tartja
meg a teljes ellenbrzést, 2,5%-uk csak a tobbségi poziciot, mig
elhanyagolhato részik, 0,6%-uk kisebbségi tulajdonosként venne részt a



1

cég életében immar egy nem csaladtag Uigyvezet§ operativ iranyitasa
alatt.
2,9%-uk tervezi a cég eladasat.
0,8% a tulajdon eladasat, de a vezetés meg6rzését, illetve 0,8%-uk a cég
bezarasat jelolte meg tervként.

Az utod jellegzetességei
A csaladi vallalatok tulajdonosainak tdlnyomo tobbsége (94%) mar
dontést hozott arrol, hogy ki legyen az az utédja.
Ugyanakkor potencidlis utodok nyilt felvallalasara csak a vallalatok 65%-
nal kerilt sor;
50,5%-nal az utéd mar a cégnél dolgozik;
A minta koralbelll 20%-at kitevd vallalati alcsoport esetében igaz, hogy
akar amiatt, hogy nem valasztottak ki az utédot, akar mert hianyzik az
utdéd megnevezése, vagy bevondasa, akar a be nem azonositott utddlasi
kimenet miatt az utodlasi folyamat részben, vagy teljes mértékben
elakadtnak tdnik.
Avélaszaddk 7%-a jeldlte azt, hogy nem csaladtag szakember viszi tovabb
a vallalat vezetését.

Tervek a tulajdon atadasaval:
A valaszadok 60,5%-a jel6lte meg, hogy ha a jelenleg vezet6 generécio
visszavonul, akkor teljes egészében a csaladnak adja at a tulajdonat, 12%
pedig a visszavonulas utdn megtartana maganak. 7% csak részben adna
csalddtagnak a tulajdont, 4% pedig teljes egészében nem csaladdtagnak
adnéd at. A felmérésben részt vevdk 12%-a nem vélaszolt ennél a
kérdésnél.
A felmérésben részt vev6 cégek tulnyomé része, 90%-a meg kivanja
Orizni a csalad tobbségi tulajdonat a cégben.
A cégtulajdon nem csaladtagoknak szant részét jellemz6en szakmai és
nem szakmai befektet6knek, masodsorban nem csaladtag vezetéknek,
harmadsorban munkavallaloknak értékesiti a csalad. Az el6bbi opciét a
valaszadok 41,7%-a, a masodikat 30,6%-a, a harmadikat 13,9%-a
véalasztotta. Erdemes kiemelni, hogy (a korabbi valaszokkal
Osszhangban), az itt valaszt adok a minta minddssze 12%-at tették ki, bar
az érintettek (nem teljes csaladi tulajdonosi utddlast valaszték, és a
kulonbdz6 okokbdl rejtézkodék) nem mindegyike adott itt meg valaszt.
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Sikeresség:

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

A kétféle szempontu sikeresség szoros egylttmozgasa az értékek kozotti
csekély kildnbség feltételezhetéen azt jelzi, hogy a valaszaddk inkabb a
cég szempontjabdél gondoltak a csaladra. Emellett jelentheti azt is, hogy
az alanyok az utddlas kérdésében nem azt élik meg, hogy a csalad és a
cég két — bar részben dsszefliggd, de egymastol kiilonbdz6 rendszert és
szempontrendszert alkotnak.

Az utbdlas korébbi folyamatmodelljei a sziikséges Iépések mentén tettek
kilonbséget az utddlas kulonboz6 szakaszai  kozott; észszerd
dontéshozatali pontok kovették egymast (mint példaul az utddlas
kimenetelének megvalasztasa, az utdd kivalasztasa, az utdéd dontése, az
utéd belépése vagy a cég hivatalos atvétele). Ezen modellek
kovetkezményeként arra lehetett kovetkeztetni, hogy az utddlasi
folyamatot el6re megtervezett, egymasra épulé, szikséges dontések
sorozataként lehet és kell megtervezni.
A kvalitativ kutatas kimutatta, hogy az utddlas a poziciét jelenleg betdlté
személy (el6d) és az utdd kozotti kapcsolati egyeztetések folyamataibol all.
A latszolag egymasra épul6 jelentds dontések elsésorban ezen kapcsolati
egyeztetések eredményei, nem pedig atfogo és tudatos tervezési folyamatok
kovetkezményei. Mindezek alapjan az utddlas tervezése, vagyis a
koralményekrdl, kontextusrél és az utddlas legfontosabb lépéseirdl
eldzetesen meghozott dontések csakis az el6d és az utod kdzotti folyamatos
kapcsolati egyeztetések révén tudnak hatékonyan mikadni.
Ezen kapcsolati egyeztetési folyamatok az el6d és az utdd személyes
kozelségérdl, egymasba vetett bizalmardl és kettejik autonémijardl
sz6lnak. Kapcsolatuk egyeztetése sordn ez a két személy

meghatarozza koz0os identitasat,
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meghatarozza, mit fog kdzdsen tenni, a cégen bellil hogyan fog kézdsen
épitkezni, valamint
meghatarozza, hogyan viszonyuljon a cégen beluli utddlas soran
alkalmazott csaladi szabalyokhoz és hogyan alakitsa tovabb ezen
szabalyokat.
A kvantitativ kutatds — megerésitve a kvalitativ kutatas altal feltart
mintazatot —kimutatta, hogy 6nmagaban a formalis tervezés mind a
véllalat, mind a csalad oldalarél nézve csekély hatékonysagu:
az utodlas tervezettsége negativ hatassal van a vallalat miikddesenek
hatékonysagara;
a formalis tervezés nincs hatéssal a termék- és szolgaltatadsinnovéciora,
a bels6 fejlesztési folyamatok mértékére;
nincs hatassal az utédlas csaladi szempontbdl itélt sikerességére sem;
forditottan, azaz eredményvaltozéként vizsgalva, az utddlasi folyamat
vizsgalt valtozoi kdzil egy sincs az utddlas tervezettségére hatassal.
A kapcsolati egyeztetés folyamatai szabalyozzak ezen kiviil azon dontéseket
is, amelyeket a csaladi véllalkozasokat érint6 kutatasok irodalméanak
jelentds része a cég vezetdi vagy stratégiai dontéseiként tartott szamon:
hogyan és mikor csatlakozik az utdd a céghez;
anem acsaladhoz tartozo vezetdk és vezérigazgatok esetleges meghivasa
és részvétele;
kozeli és tavoli csaladtagok részvétele a cégben;
az utod vezet6i autondmidjanak folyamatos ndvekedése;
az el6d és a cég kozotti kapcsolat Ujraalkotasa.

A sikeres utddlasi folyamat biztositékaként a kdvetkezéket hatarozzuk meg.
Erdemes a csaladtagok, kiilldndsen az eléd és a lehetséges utddok kapcsolati
egyeztetésre iranyuld képességeinek fejlesztésére fokuszalni a lehetséges
kapcsolatszabalyozasi modok feltarasdval és a kapcsolati egyeztetés
gyakorlasanak el6segitésével.

A csaladtagoknak fel kell ismernitik, hogy a kdvetkez6 generacio csaladtagjai
mily modon donthetnek szabadon arrdl, hogy (lehetséges) utédokka
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valjanak ugy, hogy kézben hliek maradhassanak a csaladi tradiciékhoz és
elfogadjak a csaladi 6rokséget.
A hatékony utddlas szempontjabdl az el6d szamara rendkivil jelentés a
csalddon bellili utéddal valé hasonldsadg felismerése. Ez a felismerés
els6sorban annak felfedezése, hogy az utdd bizonyos pozitiv értékeiben
hasonlit az el6dre. Ez kapcsolodhat az utdd egyik jellemvonasanak
hasonlésagahoz, vagy esetleg ahhoz, ahogyan az lizleti lehet6ségeket vagy az
Uzleti partneri kapcsolatokat kezeli. Azokban az esetekben, ahol az el6d nem
fedezett fel a hasonldsagot az utddijaval, jellemz&en vegyes érzelmei voltak a
stafétabot atadasaval kapcsolatban, és kiils6, nem a csalddhoz tartozé
vezetBket keresett a csaladi utdd helyett.
Az el6d és az utod szempontjabdl szintén lényeges, hogy személyesen
megtapasztaljak, képesek-e arra, hogy j6t tegyenek egymasért. Ez a k6zos
tudas jellemz&en a hivatalos utédlasi folyamat el6ttrél szarmazik, altaldban
az utod életének korai ciklusabdl, valamint hozzajarul az eléddel val6 kdzos
identités kialakitasahoz.
Az utodlaési folyamat el6rehaladtéaval egy konkrét kapcsolati dinamika egyre
finom, egyedi egyensuly megtalalasa a kdzott, hogy az eléd elég autonémiat
ad az utédnak mint vezetének, mikdzben mellette marad oly mddon és
olyan kozelségben, ahogyan az mindkettejuk igényeinek megfelel. A
kvalitativ kutatas soran nem talaltunk olyanra példat, még a hivatalos atvétel
utan sem, hogy az Gjonnan vezetének Kinevezett utdd azt részesitette volna
elényben, hogy az el6d ne maradjon vele szakmai kapcsolatban.
A kvantitativ kutatas eredményei is az autondmiatrekvés és a kapcsolddas
igényének egymassal parhuzamos érvényesilését mutatjak:
az utod autonomidjanak csorbuldsa negativ hatdssal van a véllalati
fejlesztésekre; emellett az utdd formalis atadas utani visszahtzodasanak
tervezett mértéke pozitiv hatasu a véllalat hatékonysagara;
tovabba, minél keveésbé tervez bevonddni az el6d a valtds utan a cég
makodésébe, annal kevésbé csaladtagként és fénokként, am annal
inkéabb partnerként kezeli az utédot a kézdés munka soran;
ugyanakkor az utod cégtél valé visszahuzodasanak mértéke a
vezet@valtds utdn negativan hat az ut6dlas csaladban megélt
sikerességére.
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A kvantitativ kutatds eredményei tovabb pontositjak, hogy az el6d a
kapcsolati egyeztetések sordn miben legyen tudatos annak érdekében, hogy
az egyszerre legyen hasznos a csaladnak és hatékony a cég szempontjabol:
aktivan kezdeményezze a csalddon belili utédlast, de ne vegye azt
biztosra, hagyja nyitva a lehet6séget mind a csaladban, mind a vallalaton
beltl a csaladi és a nem csaladi utddlasra;
a szoba johet6 kimenet(ek) felmérésén tal figyeljen az utdddal vald
kapcsolatdra az utéd munkaba valé bevonésakor és az utddnak
biztositandé autonomia megitélésekor; a lehetséges lépéseket ne
egymagaban, hanem az utéddal kdzésen formalja;
azzal tervezzen, hogy a formdlis vezetdvaltds utan visszavonul az
operativ munkatol, de ne hagyja magara az utédot, segitse tovabb a
stratégiai tervezés szakmai kérdéseiben.
Végezetil pedig még egy jellemz8, amely hozzéjarul az utddlasi folyamat
sikeréhez: az utdd és az el6d kettdsének arra iranyuld képessege, hogy az
utodlas alatt és azt kdvetben az el6dnek a csaladi vallalkozas rendszerében
elfoglalt Uj helyét egyeztetni tudjék, Ujra tudjak épiteni a céghez f(iz6d6
viszonyét, és Ujra kapcsolatba tudjak hozni 6t a céggel. Sajnos gyakran
Osszekeveredik az, hogy az eléd és a cég kozotti kapcsolat teljességgel
megszlnik, azzal, hogy az el6d jelentds mértékben elengedi a céget. Az
utddnak és az el6dnek el kell kerlilnie ezt a zavart. Ezt Ugy tehetik meg, hogy
a kapcsolatukban megvitatando és egyeztetendd témaként kezelik, hogy az
eléd és a cég kozott Gjfajta kapcsolatot hozzanak létre, és tudatosan
dsszpontositanak is erre az utddlas soran.

Az elemzésiink azt mutatta ki, hogy a csaladtagok céghez val6 tarsas-
érzelmi viszonyuldsanak pozitiv hatdsa van a véllalat teljesitményére és az
utodlas sikerességének értékelése. Ez a mintakat alkotd csaladi kis- €és
kozépvallalati csoportra érvényes eredmény.

Azoknal a ,csaladi” cégeknél, ahol magas a csaladtag véllalattal valo
azonosulasa, jelen van a csaladtagok személyes érzelmi kapcsolddasa a cég
Iétéhez, jelen van a vallalat feletti csaladi kontroll hosszt tava
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megOlrzésének szandéka, és fontos a csalad €s a vallalat érintettjei kozti
kapcsolat mindsége, ott ez:

magasabb gazdalkodasi teljesitményhez,

intenzivebb vallalati fejlesztésekhez vezet,

valamint az utodléssal elégedettebbek a csalddtagok, mint azoknéal a

csaladi vallalatoknal, amelyeknél a csaladtagok viselkedésére kevésbhé

jellemz6 a fenti felsorolas.
A téarsas-érzelmi viszonyulas pozitiv hatasat arnyalja, hogy — ha csak a
vallalat hatékonysagara val6 befolyasat tekintjik — ez a hatas negativba
fordulhat gazdasagi hanyatlas idején.
A csalddtagok vezetOségi ardnya pozitiv hatdssal van a vallalat
hatékonysagara: minél magasabb az arany, annal hatékonyabban termel a
cég. Ez nem egy minden koriilmények koézott miikodd oOsszefiiggés:
feltételezhetden specialisan a vizsgalt vallalatokra vonatkozik és arra a
helyzetre, amikor az alapit6 (a hazas-, vagy élettarsa bevondsa) utan a
gyermekeit is bevonja a cég mitkddtetésébe.
Ugyanakkor a csaladtagok tényleges vallalatvezetési jelenléte nem
6nmagaban szamit, hanem azzal egyitt, hogy a csaladtagok hogyan
viszonyulnak a céghez, azaz hogyan t6ltik meg jelenlétiiket tartalommal: a
csaladi és nem csaladi véllalatvezetést, azon beltl is méas-mas
(igazgatotanacsi, feltigyelGbizottsagi, bizalmi vagyonkezelési) ellendrzési
format valasztok alcsoportjainak tarsas-érzelmi viszonyulasa eltér
egymastol.

Szemben az utodlastervezési modellek feltételezéseivel, az adatok alapjan
az latszik, hogy nincs kialakult formaja annak, hogy az utdd valéban
egyenrangu, autoném szerepléként adja a csalad tudtéra a sajat dontését. A
kezdeményezésben és a kommunikécioban az el6d a dominans, és
kommunikacidja tartalmilag inkdbb Kinyilatkoztatas, vagy kozlés arrol,
hogy az illetét utdédnak szemelik, vagy nevezik ki. A céghez vald
kapcsolodaskor nem kulonal el autonom szereploként az utodlas
folyamataban. Egyértelm(i személyes dontést a csaladi utodlasrél a
lehetséges utdd egyedill a céges munkavallalasaval hozhat.
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Annak ellenére, hogy ez vélhet8en emelné a déntéshozatal mindségét, csak
a valaszadok néhany szazaléka vonna be a cégben nem aktiv csaladtagot,
nem csaladtag céges vezet6t, vagy kils6 szakembert.

A szervezet tajékoztatasanak kevéssé van formaja. A csaladi tulajdonosok
jellemzden nem tajékoztatjadk a teljes szervezetet a dontésrél; a nem
csaladtag, nem vezetd alkalmazottak csak annyit latnak, hogy az utéd
elkezd a cégnél dolgozni. A kdvetkeztetések levonasa a szervezeti kultlra
jellegzetességeitdl is fligg, de tulajdonképpen rajuk marad.

A ferfi és n6i utddok masként kapcsolédnak a céghez és masként

tekintenek rajuk az utodlas soran:
A fid utédoknél ez mar altalanos iskola alatt megkezdédik, a ndi
utédoknal csak kozépiskola alatt. Mig a filk diploma utan nagyobb
aranyban mennek egyb6l a csaladi céghez, addig a lanyok nagyobb
aranyban sajat karrierbe kezdenek, és csak utana térnek haza a céghez.
A lanyok kivalasztasa inkabb a csalad kollektiv dontése, mig a férfi
utddoknal ez elsésorban az el6d és az utdd kettésében torténik.
Lassabban és kisebb mértékben ismerik el a n6i utédokat utodkent,
kevésbé kommunikaljadk a kivalasztasukrdl valdé dontést a szervezet
szamara, lassabban haladnak el6re a szervezeten beldl.

Pedig az utodok atlagéletkora nem kulénbozik jelentésen, az utddok

mogotti csaladi tamogatottsag megegyezik a férfi utédokéval, azaz nagyon

erds.

A nem csaladi vallalatvezetést véalasztok 51,2%-a abban latja a dontés
hatterét, hogy a lehetséges utéd nem mutatott motivaciét a vezetés
atvételére. 26,8%-uk szerint nem rendelkezik a szlikséges vezet6i
képességekkel, 24,4%-uk szerint a szakmai tudas hianyzik a kiszemelt
csaladtagbol. Minddssze 7,3%-uk jelezte azt, hogy az utdéd dolgozott a
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cégnél, de aztadn elment onnan. Azt a két valaszlehet6séget, amelyek szerint
az eléd és az utdd, vagy az utod és a csaladtagok kozti konfliktus okozta
volna a vezetési utodlasi folyamat megtorpanasat, senki nem jeldlte meg.
A cégtdl vald lemorzsolddas alacsony aranya arra is utal, hogy a csaladi
vezetdi utddlas meghilsuléasat alapvetéen nem a kdzés munkabol fakado
negativ tapasztalatok okozzak. A lehetséges csaladi utdéd mar el se megy a
céghez fdallasban dolgozni. Méas szavakkal: a kiszemelt, beazonositott
potencidlis nagykord utdd tavolmaradasa annak inté jele, hogy kés6bbi
csatlakozasanak kicsi a valdszinGsége.

A konfliktusok latszélagos hianya megerdsiti a kvalitativ kutatas altal
feltartakat. Arra utal, hogy nem volt elég mély, vagy nem volt elég erds az
el6z8 és a kovetkezd generécios csaladtagok kozti kozos eldéd-utdd
identitas, eléd-utdd kapcsolat ahhoz, hogy a csatlakozas elutasitasabdl
fakad6 Ohatatlanul negativ érzéseket a csalad céggel valé kapcsolatadban
értelmezzék. Annyi tudatosul bennik, hogy a kdvetkez6 generacios
csaladtag egyszer(ien csak nem akar odajonni, vagy nem alkalmas.

Az utdéd motivacidjanak hianyat megjel6l6 csoportot kiilon megvizsgélva az
latszik, hogy naluk az el6d szerepe az utddlasi folyamatban az atlagnal
nagyobb mértékd. A tarsas-emocionalis vagyon valamennyi dimenzidjanak
értéke kisebb az atlagnal, koztik is kiugréan alacsony az érzelmi
viszonyulast méré mutatészam. Az eléd atlagéletkora ebben a valaszadoi
csoportban magasabb a mintaatlagnal, 66 év.

A klaszterelemzés alapjan a nem csaladi véllalatvezetést valasztok kis
csoportja rendelkezik mar kivéalasztott utéddal. A tdbbseg egy része — mely
ink&bb kisebb vallalatokbdl all — nem rendelkezik se tervvel, se lehetséges
utdddal, igy az utédlast sikertelennek éli meg. A tobbség masik része, erés
alapitoi-ugyvezet6i kontrollal rendelkezé nagyobb véallalatokbdl all, ahol —
bar még nincs utod, a vezetd az utddlas utan teljes mértékben vissza akar
vonulni, és az utdédlas megitélése semleges. Ez utdbbi csoportok
szempontjabol aggaszto, hogy ha a vallalatvezetési utéd nem csaladtag, nem
a cégben korabban mar hosszabban dolgozé alkalmazott, hanem kiilsé
szakember, akkor nagyaranyu a csaladi elutasitottsaga.
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Ha nincs csaladtag utéd, az a magyar csaladi vallalatoknal nem csak azt
jelenti, hogy nincs csaladtag, aki bevallalna ezt a szerepet, vagy nincs olyan
eléd, aki hajlandé lenne utat és teret adni szamara, de egyben azt is, hogy
ebben a helyzetben a — vélhet6en az eléd altal a csaladi vallalati rendszerbe
behozott — kiils6, kordbban nem a cégnél dolgozé szakemberek felvételét is
elutasitja a csalad.

A csaladtagi utddok csaladi tamogatottsaga egységes és nagyon erds.

Ha egyszer megszuiletik a dontés az utddral, akkor megndvekszik a csalad
tarsas-érzelmi kotédése a céghez. Ez a magas érték egészen a formalis
utddlas lezarasaig kitart.

Azok a cégek, ahol volt méar legaldbb egy lezart utddlasi folyamat,
visszatekintve kiemelkedSen sikeresnek itélik meg az utddlast. Ok a
masodik, vagy harmadik utédlasi kimenetként is kivétel nélkil a csalad
dominans befolyasanak hosszu tavu fenntartasat valasztjak, azaz a teljes
vagy tobbségi csaladi tulajdonosi utodlast, csaladi, vagy nem csaladi
véllalatvezetés mellett.






A csaladon belili utédlas csaladi vallalatok esetében nem egy egyszeri, csak a
céget érinté dontés, hanem az egész csaladi vallalati rendszert érint6é hosszu tavu
folyamat.

A sziil6-gyermek3 kapcsolat keretében az el6d és utdd kozos identitasanak
kialakitasa mar kora gyermekkorban megkezdddik.

. A szil6 tisztazza a benne felmer0lo, a gyermek felé irdnyul6 — akér rejtett —

elvarésait.
Milyen utodldsi kimeneteket preferdl/?Ez milyen elvarasokkal és milyen
lehet&ségekkel jarhat majd a gyermeke szamaéra?
Hogyan lehet a csalddban  érvényesen ,nem  utodlani”?
Kommunikéciojukban és kapcsolatukban tegyék nyilttd az arrol valo
beszélgetést és egyeztetést, hogy a gyermek hogyan tud szabadon
donteni az utdédlas kérdésében. Emellett pedig, hogyan tud lojalis
maradni a sziileihez és a sziil61 orokséghez, barmely utodlassal
kapcsolatos dontése esetén.

. A gyermeknek legyen személyes kapcsolédasa a céghez.
A szUl6 tegye lehetdvé, hogy a gyermek az életkordnak megfelelé modon
szerezzen Ismereteket a cég mikdaésérdl — fokozatosan mutassak be
neki a szUl6k a termékeket, a szervezetet, a székhely és a telephelyek
épuleteit és a benntik folyd munkat, valamint a sajat munkajukat.
. A sztlének legyen a k6z6s el6d-utdd identitast megalapozé kapcsolddasa a
gyermekhez — még az utod tényleges, formalis munkaba [épése el6tt.

Az eldd prébaljon valamifajta személyes hasonldsagot keresni a leendd
utod és sajat maga kozott, azaz fedezze fel, hogy az utéd milyen pozitiv
értékeiben hasonlit ra. Azt talaltuk, hogy ez a hasonlésag adja a k6zos

% A csaladon beltli utéd természetesen nem sziikségszer(ien csak egyenesagi leszarmazott lehet, mi
mégis a “gyermek” sz6 hasznalata mellett dontottiink. Mert a gyakorlatban talnyomorészt mégis
ez teljesil (a kvantitativ kutatasunkban csaladtagi utddlas esetén az egyenesagi leszarmazottak
aranya 95%), és az el6d-utdd kett6s kapcsolata a sziil6-gyermek kapcsolaton alapulva épilhet ki.
Az itt megfogalmazottak az adott csaladi és vallalati helyzetnek megfeleléen alkalmazva a nem
sziil6-gyermek, hanem mas csaladtagi kapcsolaton alapulé elédokre és utddokra is érvényesek és
hasznosak lehetnek.



munkahoz elengedhetetlen kés6bbi bizalom kialakulasanak, és igy a
hatékony utddlasnak egyik alapjét.
Az el6d keresse azokat a lehet6ségeket, amelyben a leendd utéddal
ketten megtapasztalhatjak, hogy valamilyen k6zds tevékenységben
képesek jot tenni eqymassal.

. A k6z6s munka alakitasaban elsésorban a ,,hogyan” szamit, nem 6nmagaban
a formalis tervezés.
Az utddlas az el6d és az utdd kozotti kapcsolati egyeztetések
folyamataibdl all. A latszélag egymasra épild jelent6s dontések
els6sorban ezen kapcsolati egyeztetések eredményei, nem pedig atfogéd
és tudatos tervezési folyamatok kévetkezményei.
A folyamatos kapcsolati egyeztetés az el6éd és az utdd szemeélyes
szol.
Az el6d és utdd kozosen jeldlje ki az utddlasi folyamat megcélzott, vagy
lehetséges kimenetét/kimeneteit. A végrehajtas 1épéseirél pedig
folyamatosan egyeztessenek, ahol a személyes vagy a vallalati
megbeszélések soran az egymas iranti bizalom és az autondémia-igényeik
egybevetése kapjon els6bbséget.
Mindketten arra készlljenek, hogy ez lesz a kdz6s munka allandé
jellemzéje és egyik legnagyobb probéaja. Az eléd kérdése ennek soran:
~Megbizhatok-e benne ennyire?”. Az utéd kérdése pedig: ,,Miért nem
adja meg a kért autonémiat? Mit tegyek, hogy megbizzon bennem?”
Az el6d készuljon arra, hogy dominans és aktiv, kezdeményez6 szerepet
betdltson be az utédlasban. Ezt azonban oly médon tegye, hogy az
utddot a kdz6s munkaban ne csaladtagként, ne munkatarsként, hanem
partnerként kezelje.

. Térekedjenek az utddlas soran a csalad és a véllalat szétvalasztasara.
Az eldd gondolja at, hogy milyen nem csaladi utddlasi lehetéségeket tart
redlisnak, és hogyan lehetne ezekre a céget felkésziteni. Ez abban is
segiti, hogy beazonosithatja, milyen tudasu és tipusi utddra van sziikség
a cég élére, és milyen elvarasokat tdmaszt a potencialis csaladi jel6ltek
szaméra.
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A cégben nem aktiv csaladtagokat vonjak be az utdd kivalasztasaba, de
az utdéd cégen bellli tovabbi haladasaval kapcsolatban 6k méar ne
vegyenek részt a dontéshozatalban.
Az utdd kivalasztasaban vegyenek részt a cégben dolgozé nem csaladtag
felsGvezetok is.

. Az eléd ne elengedje a céget, hanem inkéabb alakitsa at a céggel valé
kapcsolatat.
Sokszor zavar tdmad és 0Osszekeveredik az, hogy az el6d jelent6s
mértékben elengedi a céget azzal, hogy megsz(inik az eléd és a cég kozti
kapcsolat. Az elédnek és az utédnak tudatosan kell figyelnie arra, hogy
megvitatando és egyeztetendd témakent tartsak szamon azt, hogy az
eldd és a cég kozott ujfajta kapcsolatot alakitsanak ki.
Ebben a bizalom és az autondmia kapcsolatahoz hasonléan két,
egymassal ellentétes dinamika egyensulyat kell megtalalni. Mind a cég,
mind az utddlas sikeressége, mind a csalad szempontjabol hasznos, ha az
eléd a vezet6valtas utanra ugyan visszavonul az operativ munkatél, de
semmiképpen sem hagyja magara az utddot, hanem kérés esetén a
rendelkezésére all, illetve valamilyen Gjfajta szerepben Ujrakapcsolodik a
céghez.

. Vegyenek igénybe kils6 segitséget.
A fent megfogalmazott javaslatok szamos képesség, készség és tudasbeli
kihivéas elé allitjak az el6d6t és az utddot, valamint a teljes csaladi vallalati
rendszert. Mindezekkel azonban nem feltétlenul rendelkeznek: a cégek
jelent6s része fejl6dése sordn még nem nézett szembe az utddlas
mindent atalakité valtozasaval. A rendszernek kivilrdl kell beengednie a
fejl6déséhez sziikséges informéciokat.
A kutatas valamennyi fazisa azt mutatia, hogy mind a csalddi
kapcsolatok, mind a vdllalat teljesitménye, mind az utodlasi folyamat
Sikeressége szempontfabol pozitiv hatdssal jar ennek a kiilsé segitségnek
a beengedése.
Az utddlasi kimenetek felméréséhez és a vdlasztott uton vald
elindulashoz a lehetséges jogi, addzasi, véllalati tranzakcios,
vagyontervezési, szervezetfejlesztési, stratégiai tanacsadasi, csaladi
vallalati tanacsadasi vagy mentoralasi segitségén tul, fontos feladat a
csalddtagok, kilondsen az eléd és a lehetséges utdodok kapcsolati
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eqyeztetésére iranyuld képességeinek fejlesztése. Ezt a csalddi
kapcsolatszabalyozdsi modok feltarasdaval és a kapcsolati egyeztetés
gyakorldsanak eldsegitésével lehet megtenni.
Vaéllalkozé csaladda valas — minden csaladtagnak meg kell talalnia a helyét a
csaladi vallalati rendszeren beldl
Az utodlas és a cég fejlédése valamilyen Gtemben és modon, de magaval
hozza a vallalati szervezet hatékonyabb m(ikddését. A cégben kevéshé,
vagy egyaltalan nem aktiv csaladtagok kapcsolata és egyuttm(ikddése is
meg kell, hogy valtozzon a céggel a csalad és a cég ndvekedése és az
utddlas soran megvaltozo és dsszetettebbé vald helyzet miatt.
A testvérek és a tobbi csaladtag kozotti  feladat-  és
kompetenciamegosztas, az Ugyvezetdi és a tulajdonosi szerepek részben
atfedése, vagy elvalasa, a vagyonmegosztas a csaladtagok kozott olyan
kérdéseket vet fel, amelyekrdl Ggy kell dontenitik, hogy még nem allnak
rendelkezésre csalddi szabalyok, amelyek tukrdéznek, hogy mas a
hatékony és méas az igazsagos csaladi, vallalatvezetési és tulajdonosi
oldalrdl. Vallalatvezetés esetén az els6dleges norma a dontéshozatali
képesség minden korilmények kdzt vald fenntartasa. Tulajdon esetén az
els6dleges norma a vagyonérték maximalizalasa. Az igazsagossagra
vonatkoz6 csaladi normak méasként érvényestilnek egyikben és masként
a masikban. Ezért, még ha mindkettd csaladi kézben is marad,
készliljenek tudatosan arra, hogy egymastol eltéré szempontrendszer
alapjan dontenek a vallalatvezetési és a tulajdonosi utodlasrol.
Az atgondolt szempontrendszer csak akkor mdkddhet, ha a
vallalkozasban nem aktiv és a tulajdonosi létben formalisan nem érintett
csaladtagok is pontosan ismerik és személyesen elfogadjak a jogaikat és
kotelezettségeiket — ha mindenki ldtja és elfogadja a helyét a csaladi
véllalati rendszerben.
A kapcsolati eqyeztetés iqy nemcsak az eléd és utod kettdsére vonatkozik, az
egész csalddra vonatkozo feladat.
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A csaladi kapcsolatok kezelése a magyar csaladi
vallalkozasok els6 generaciojanak utddlasa soran

A magyar csaladi vallalkozasok utddlasi folyamatai” (Succession process of
Hungarian family businesses) kutatasi projekt

VEZETOI OSSZEFOGLALO

A jelentés a Budapesti Corvinus Egyetem Csaladi Vallalatok Kdzpontja (Center
of Family Business) ,,A magyar csaladi vallalkozasok utddlasi folyamatai”
(Succession process of Hungarian family businesses) cimd kutatasi projektjének
kvalitativ kutatasi szakaszat irja le. A kvalitativ szakasz 2019 és 2020 kdzott, a
grounded theory (megalapozott elmélet) modszerével végzett kutatasként zajlott
le, magyar csaladi kdzepesen kis- és kdzépvallalkozasok bevonasaval. A kutatas
célja annak felderitése volt, hogyan formaljak a pszicholdgiai és Gizleti folyamatok
a csaladi vallalkozasok utddlasi folyamatait.

A tanulmény elméleti keretként az un. kapcsolatszabalyozasi folyamatok
(relationship regulation process, RRP) elméletét hasznalta, és célja annak
azonositéasa volt, hogy a csaladi kapcsolatszabalyozasi folyamatok a kozelség, a
differencialédas, a kolcsonosseg, az érzelmek és az idGperspektivak
szabalyozasaval hogyan tAmogatjak vagy éppen hatraltatjak a csaladi vallalkozasok
utddlasi folyamatat az elsé generécio utddlasa soran. Kvalitativ konstruktivista és
interpretativista megalapozott elméleti modszertant alkalmaztunk. Az elméleti
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mintavételi folyamat 12 csaladi vallalkozas 27 interjujabél allt. A megalapozott
elméleti modell szerint csaladi vallalkozasok esetében a csaladon belili utodlas
olyan kapcsolatkezelési folyamatok hal6ja, amelyek harom f6é kapcsolati feladat
koré csoportosulnak: a kdzos identitas kezelése, a kozos épitkezés egyeztetése és a
csaladi szabalyok alakitésa.

Az utddlas korabbi folyamatmodelljei a sziikséges lépések mentén tettek
kulonbséget az utddlas kilénboz6 szakaszai kozott, észszer( dontéshozatali
pontok kovették egymast (mint példaul az utodlas kimenetelének megvalasztasa,
az utéd kivélasztasa, az utdd dontése, az utdd belépése vagy a cég hivatalos
atvétele). Ezen modellek kdvetkezményeként arra lehetett kdvetkeztetni, hogy az
utddlasi folyamatot el6re megtervezett, egymasra épul6, sziikséges dontések
sorozataként lehet és kell megtervezni.

Elemzéslink kimutatta, hogy az utddlas a poziciét jelenleg bet6ltd személy
(eléd) és az utdod kozotti kapcesolatok kezelésének folyamataibol all. A
latszélag egyméasra éplld jelent8s dontések elsésorban  ezen
kapcsolatkezelés eredményei, nem pedig atfogd és tudatos tervezési
folyamatok kovetkezményei.
Ez arra enged kovetkeztetni, hogy az utddlas tervezése, vagyis a
kortilményekrdl, kontextusrél és az utddlas legfontosabb 1épéseirdl
elzetesen meghozott déntések csakis az el6d és az utdd kozotti kapcsolat
folyamatos kezelésével tudnak hatékonyan makdodni.
Ezen kapcsolatkezelési folyamatok az el6d és az utéd személyes
kozelségérdl, egymasba vetett bizalmardl és kettejik autonomijardl
sz6lnak. Kapcsolatuk kezelése soran ez a két személy
meghatarozza kdzos identitasat,
meghatarozza, mit fog kdzdsen tenni, a cégen belll hogyan fog kézdsen
épitkezni, valamint
meghatarozza, hogyan viszonyuljon a cégen bellli utodlas soran
alkalmazott csaladi szabalyokhoz és hogyan alakitsa tovabb e
szabalyokat.
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A kapcsolatkezelési folyamatok szabalyozzak ezenkivil azon déntéseket is,
amelyeket a csaladi vallalkozasokat érintd kutatasok irodalmanak jelent6s
része a cég vezetdi vagy stratégiai dontéseiként tartott szamon:

hogyan és mikor csatlakozik az utdd a céghez;

anem acsaladhoz tartozo vezetdk és vezérigazgatok esetleges meghivasa

és részvétele;

kozeli és tavoli csaladtagok részvétele a cégben;

az utod vezet6i autondmidjanak folyamatos ndvekedése;

az el6d és a cég kozotti kapcsolat Ujraalkotasa.

A sikeres utddlasi folyamat biztositékaként a kovetkezOket hatarozzuk

meg.
A csaladtagok, kialéntésen az el6d és a lehetséges utddok
kapcsolatkezelésre iranyulé képességeinek fejlesztése a lehetséges
kapcsolatszabalyozasi modok feltadrasaval és a kapcsolatkezelés
gyakorlasanak el6segitésével.
A csaladtagoknak érdemes felismernie, hogy a kovetkezd generécio
csaladtagjai mily médon dénthetnek szabadon arrdél, hogy (lehetséges)
utdédokka valjanak-e, ugy, hogy kézben hliek maradhassanak a csaladi
tradiciékhoz és elfogadjak a csaladi 6rokséget.
A hatékony utédlas szempontjabol az el6éd szdméra rendkival
jelentésnek bizonyult a csaladon belili utdéddal valé hasonldsag
felismerése. Ez a felismerés els@sorban annak felfedezése, hogy az utod
bizonyos pozitiv értékeiben hasonlit az el6dre. Ez kapcsolédhat az utdd
egyik jellemvonéasanak hasonlésagahoz, vagy esetleg ahhoz, ahogyan az
Uzleti lehetGségeket vagy az Uzleti partneri kapcsolatokat kezeli.
Azokban az esetekben, ahol az eléd nem fedezett fel a hasonlosagot
utddjaval, jellemz6en vegyes érzelmei voltak a stafétabot atadasaval
kapcsolatban, és kilsé, nem a csaladhoz tartoz6 vezet6ket keresett a
csaladi utod helyett.
Az el6d és az utéd szempontjabol szintén lényeges volt, hogy
személyesen megtapasztaljak, képesek arra, hogy jot tegyenek
egymaseért. Ez a kdzos tudas jellemzéen a hivatalos utddlasi folyamat
el6ttrél szarmazik, altalaban az utéd életének korai ciklusabdl, valamint
hozzajarul az eléddel val6 kdzos identités kialakitasahoz.
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Az utdédlasi folyamat el6rehaladtaval egy konkrét kapcsolati dinamika
egyre fontosabba valik és a cég egyik jelentds kihivasava novi ki magat:
ez egy finom, egyedi egyensuly megtalalasa a kozott, hogy az el6d elég
autonédmiat ad az utédnak mint vezetdnek, mikdzben mellette marad
oly modon és olyan kdzelségben, ahogyan az mindkettejuk igényeinek
megfelel. Nem talaltunk olyanra példat, még a hivatalos atvetel utan
sem, hogy az Ujonnan vezetének kinevezett utod azt részesitette volna
elényben, hogy az el6d ne maradjon vele szakmai kapcsolatban.
Végezetil pedig még egy téma, amely hozzajarul az utddlasi folyamat
sikeres végezviteléhez: az utdd és az el6d kett6sének arra iranyuld
képessége, hogy az utddlas alatt és azt kovetden az el6dnek a csaladi
vallalkozéas rendszerében elfoglalt Uj helyét kezelni tudjak, Ujra tudjak
épiteni a céghez fliz6dd viszonyat, és Ujra kapcsolatba tudjak hozni a
céggel. Altalaban azonban sajnos zavar tamad, amely soran
Osszekeveredik az, hogy az el6d és a ceg kdzotti kapcsolat teljességgel
megsz(nik, azzal, hogy az el6d jelent6s mértékben elengedi a céget. Az
utdédnak és az elédnek el kell keriilnie ezt a zavart, amit Ugy tehetnek
meg, hogy a kapcsolatukban megvitatando és kezelendd témaként
figyelembe veszik, hogy az el6d és a cég kozott Ujfajta kapcsolatot
hozzanak létre, és tudatosan 6sszpontositanak is erre az utédlas soran.

Bevezetés

A csaléadi véllalkozasok kutatasa gyorsan novekvo interdiszciplinaris kutatasi
tertilet, amely integréalja mas tarsadalomtudomanyok, példaul a pszicholdgia,
szociologia, szocidlis antropoldgia, torténelem és kdzgazdasagtan eredményeit
(Payne, 2018). Ezen elméletek és kutatasok élvonaldban az utddlasi folyamat
megértése all (Decker et al., 2017). A csaladi véllalkozas szorosan 6sszefligg a
csaladddal (Aldrich & Cliff, 2003), a csaladi vallalkozasok elméleteivel kapcsolatban
mégis gyakran felmerilt, hogy modelljeikb6l hianyzik az egyik f6 magyarazé
valtozo, a csalad (Jaskiewicz & Dyer, 2017). Az utébbi években azonban a kutatdk
nagyobb er6feszitéseket tettek annak feltardsadra, hogy a csaladtagok
kapcsolatdnak kulonféle csatorndi hogyan befolyasoljdk a cég mikodését és
teljesitményét (Holt et al., 2017). A generaciévaltas és az utddlasi folyamat
szemszO0géb6l a csaladi vallalkozas szakért6i a csaladpszicholdgia, a
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szocialpszicholbgia és a szociologia elméleteit alkalmaztak (Jaskiewicz & Dyer,
2017), hogy 6sszekapcsoljak ket az utddlas bizonyos szempontjaival (Decker et al.,
2017). Jaskiewicz és Dyer szerint a csaladtudomany modelljeinek és a csaladi
véllalkozasokat érint6 kutatasok integracidjanak hidnya mogott az egyik fé ok
feltehet6en az, hogy ,szamos kutaté gyakran vezetési elméleteket alkalmaz”,
amelyek nem tartalmazzak a csalad és a csalad makodésének jellemzait (Jaskiewicz
& Dyer, 2017, p. 111.).

Kutatasunk tehat a csaladi kapcsolatoknak az utédlasi folyamatban betoltott
szerepét veszi gorcsé ala. A rendszerelmélet alapjan a csaladi véllalkozasokat
~rendszerint kiilonboz6 alrendszereket tartalmazé rendszerként értelmezik” (von
Schlippe & Frank, 2013, p. 384.). A csaladi vallalkozasok kutatasanak kilénb6z6
modelljeiben eltérhet a rendszerek és alrendszerek meghatarozésa. Az elmeletek
azonban kiemelik az 6sszetevOk kapcsolatanak jelent6ségét a csaladi rendszer
jellemzdinek és a vallalkozasra gyakorolt hatasanak megértése szempontjabol (von
Schlippe & Frank, 2013). A csaladi kapcsolatok és a csaladi vallalkozasok utddlasa
kozotti kolcsoOnhatast illetéen szamos kutatd dinamikus, interaktiv modelleket
szorgalmaz (Cater et al., 2016; Umans et al., 2019). Jelen tanulményban ennek a
kolcsdnhatasnak egy kevésbé tanulmanyozott, rendszerszintl szempontjara, a
véllalkoz6 csaldd kapcsolatszabalyozasi folyamataira koncentralunk. A
kapcsolatszabalyozasi folyamatok (relationship regulation processes; RRP-s) a
kapcsolatok alapvetd és elemi funkcioit képviselik: azt jelentik, hogy a csaladtagok
kolcsdnosen befolyasoljak egymas tetteit, érzelmeit és gondolkodasat azéltal, hogy
a csaladi rendszerben formaéljak és fenntartjdk a kozelség, differencialodas,
kolcsonosseg, erzelmi kiegyensulyozottsag és az idOperspektivak 0Osszetett
egyensulyat. A szabalyozasi folyamatok célja a rendszer optimalis m(ikddésének
biztositasa. Mig a koradbbi tanulméanyok a csaladi vallalkozasban részt vevé
csaladtagok kozotti kapcsolatok tobb kilonb6z6 szempontjaval foglalkoztak,
egyetlen kutatas sem alkalmazta médszeresen a tébbsz6rds kapcsolatszabalyozasi
folyamat fogalmat, vagy kivanta leirni az utédlasi folyamat alatti mdkodést. A
magyar csaladi vallalkozasok el6deivel és utodaival folytatott interjuk kvalitativ
elemzésével célunk tehat az volt, hogy feltarjuk a csaladi vallalkozasok utédlasi
folyamatéban felbukkané csaladi kapcsolatszabalyozasi folyamatokat. Kutatasunk
az alabbi kutatési kérdésekre dsszpontositott: Hogyan témogatjak és hatraltatiak
a csalddi kapcsolatszabalyozdsi folyamatok a csalddi vallalkozdsok utodldsi
folyamatat? Egy véllalkozas jelen kutatds esetében akkor szamitott csaladi
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véllalkozasnak, ,ha csaladi vallalkozasként hatarozza meg magét, a cég egy csalad
iranyitasa alatt all és/vagy a részvényeknek legaldbb az 50%-4at egyetlen csalad
tulajdonolja és a cég egy csalad irdnyitasa alatt all.” (c.f., Umans et al., 2019)

A tanulmany felépitése a kdvetkez6. EI6szOr is bemutatjuk, hogy az utédlasrol
sz0l6 szakirodalomban hogyan vizsgaltak és kezelték a csaladi kapcsolatokat. Ezt
kovet6en a kapcsolatszabalyozasi folyamat fogalmat ismertetjik részletesen. Majd
bemutatjuk megalapozott elméleti modszertanunkat és a kutatasi folyamatot,
amelyeket az interjuk elemzése, a kidolgozott kodrendszer és a megfeleld
megalapozott elméleti modell kdvet. Végezetlll pedig a megvitatasban értelmezzik
az eredményeket, és bedgyazzuk és beépitjuk Oket az el6z8 kutatasok
kovetkeztetései kozé.

Elméleti megfontolasok

A csaladi véllalkozas hdrom egymast atfedé alrendszerbdl all: a csaladbol, a
tulajdonlasbol és az lzlethél (Tagiuri & Davis, 1996). Minden csaladtag tartozhat
egy bizonyos alrendszerhez, vagy tobb alrendszer metszetéhez is. Az egységes
rendszermodell arra fekteti a hangsulyt, hogy a harom alrendszer kélcsénhatasa a
cég versenyel6nyét megteremtve hogyan tudja létrehozni azt az egyedulallé
er6forrascsomagot, amelyet a cégnek egyedi képességekké kell atalakitania
(Habbershon et al., 2003). Az 6kérszem modell (Pieper & Klein, 2007) célja, hogy
elemezze az alrendszerek kolcsénds kapcsolatanak és a rendszer kilonb6z6
szintjei kozotti folyamatok dinamikajat (von Schlippe & Frank, 2013). A csaladi
vallalkozdsok witteni modellje az U0j rendszerelméleten alapul, a csaladi
véllalkozast pedig szocidlis rendszernek tekinti. Elfogadja a Tagiuri és Davis
szerinti harom alrendszer megkulénbdztetését (1996), azonban mddositott
értelemben. A csalad, az Gizlet és a tulajdonlas nem 6nmagukban allo alrendszerek,
mivel ezeket a kdlcsonds kommunikacio hozza létre. Sem a csaladtagok, sem az
egyének nem elemi részei a rendszernek: a kommunikéciojuk rendel megadott
jelentést a kommunikécios mintakhoz, és igy hozza létre az alrendszereket. A
részben eltér és szétagazo elméleti hattere ellenére mindegyik modell a rendszer
tagjai kozotti kapcsolati folyamatokra fektette a hangsulyt (Distelberg & Sorenson,
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2009), mivel ez egyszerre segit megérteni a csaladi vallalkozas belsd folyamatait,
valamint azok hatasat csaladi és céges szinten is (Holt et al., 2018).

A csaladi kapcsolatok kétségkivil athatjak a csaladi vallalkozas rendszerének
teljes fejlédését (von Schlippe & Frank, 2013). A csaladi kapcsolatok utédlasra tett
hatdsait taglalé szakirodalom csoportosithatd annak alapjan, hogy a kutatasi
modellekben a csaladi kapcsolatok milyen konkrét szerepe toltenek be. A csaladi
kapcsolatok lehetnek kiindulasi vagy fliggetlen tényez6k, és lehetnek moderatorok
vagy kozvetit6k is, amelyek 6sszekapcsoljak a csalad dinamikajat az utddlasi
folyamattal. Végezetil pedig a csaladi kapcsolatok lehetnek kozvetett,
kontextudlis tényezdk is, amikor a kutatas a csalad és az Uzlet kdzotti kapcsolat
helyett a cégszintd jelenségekre, és ezek csaladi hatterére 6sszpontosit.

A csaladi kapcsolatok mint az ut6dlas flggetlen tényezéi

A sziil6—gyermek kapcsolat minésége, mint példaul a sztl6i érzelmi tamogatéas
fokozza a kdvetkez6 generacios csaladtagok utddlasi szandékat (Lyons et al., 2020),
az el6d utddba vetett bizalma pedig kapcsolatban all azzal, hogy az utéd nagyobb
fokU tamogatast, magabiztossagot és belsé motivaciot érzékelt, ami el6rejelezheti
a sikeres atadast (Gagné et al., 2019). A szul6k és a gyermekek viszonyéaban
mutatkozé kolcsonds Onzetlenség mindkét generacioban megalapozza az
egyuttmdkodésen alapuld utddlastervezést (Meier & Schier, 2016). A csaladtagok
csalddba agyazottsdga (Aldrich & CIiff, 2003), kiegésziilve a tagok egyéni
eroforrasaival, munkatapasztalataival és motivaciojaval, a vallalkozasba torténé
belépést illetd elkotelezettség és hozzaallas kilonféle formaihoz vezethet (Pittino
et al., 2018). A céghez val6 egyéni kdtédés és érzelmi tulajdonlas a pozitiv csaladi
legkorbdl alakul ki, és ehhez jarul hozza az egyes csaladtagok altal érzékelt, cégen
beltli tarsas tAmogatas is (Bjérnberg & Nicholson, 2012). Ezzel az elképzeléssel
Osszhangban Cater és munkatarsai (Cater et al., 2016) az 6nzetlenséget, valamint
az el6d és az utdd kapcsolatat a csaladi dinamika dsszetevoiként hatarozzak meg,
amelyek hatassal vannak a csaladi vallalkozast atvevé ,,utodlasi team” kialakulasara
és annak teljesitményére. Erdekes modon azonban masok azt is feltételezték, hogy
a szul6i 6nzetlenség hatranyosan befolyasolhatja az utdd céghez f(iz6d6 viszonyat
és esetleg a cégen belll kialakuld normaszegd viselkedését is (Eddleston & Kidwell,
2012).
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A csaladi kapcsolatok mint az utédlas kézvetité tényezGi

A kutatasok jelent6s része kutatasi modelljeiben a csaladi kapcsolatokkal mint
kozvetité véaltozokkal foglalkozik. Ezek 0Osszességében azt mutatjak, hogy a
csaladtagok kozotti viszony minésége pozitivan befolyasolja az utodlasi szandék és
a csalad utodlasi tervei kozotti kapcsolatot (Umans et al., 2019). Mas kutatok a
csalddtagok kozotti kapcsolatoknak a kovetkezd generaciés csalddtagok
szocializacidjara vonatkozo szerepét, valamint a kiilonb6z8 tipusi szocializacios
folyamatok kdzotti megkilonboztetést hangsulyozzak (Bika et al., 2019; Daspit et
al.,, 2016), es felhivjak a figyelmet a tudasatadas fontossagara az el6d és az utdd
kapcsolatdban (Cabrera-Suérez et al., 2018). A kutatdk tovabba a csaladtagok
kozotti kommunikacié hatdsat is vizsgaltdk, és megallapitottdk, hogy a
kommunikécié dinamikus és id6beli mintdkat mutat (Lei & Zehrer, 2018; Schell
et al.,, 2020). Még ha a tagok az utodlasi folyamatot illetéen ugyanazokkal a
prioritdsokkal, hozzadllassal és érdekekkel rendelkeznek is, az elégtelen
kommunikécié akkor is akadalyozhatja az atadast (Michael-Tsabari & Weiss, 2015).
Végezetil pedig Hedberg és Luchak (2018) szerint az alapité kot6dési stilusa
atfogobb szinten nagyban befolyasolhatja a csalad stratégiai preferenciait abban a
tekintetben, hogy a csalad miként viszonyul a tarsas-érzelmi vagyon
(socioemotional wealth) meg6rzéséhez.

A csaladi kapcsolatok mint az ut6dlas kontextusa

Azokban a tanulmanyokban, amelyekben a hangsuly a céges szint(i
folyamatokra és fogalmakra iranyul, idénként a csaladi kapcsolatok szempontjait
is bekapcsoljak a modell fejlesztésébe. A csaladi humantéke jelenléte a cégben
példaul mérsékelheti a csalad arra irdnyuld szandékat, hogy a vezérigazgatot a
csaladi korb6l jeloljék ki, a csalad szélesebb kor( részvétele a felsd vezetés
munkdjadban azonban csokkenti ezt a kedvez6tlen hatast (Campopiano et al.,
2020). Tovabba a gyermekek és csaladi részvényesek szama pozitiv hatassal van az
eléd csaladon beluli utédlasi szadndékaira (De Massis et al., 2016).

A fenti kutatasi eredmények szemléltetni tudjak az utodlasi folyamatban részt
vevl csaladi kapcsolatok kiillonb6z6 aspektusait. Emellett azonban javasoljuk a
kapcsolatszabalyozasi folyamatok pszicholdgiai fogalmanak alkalmazasat is. Ha a
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kapcsolatszabalyozasi folyamatokat elméleti keretrendszerként hasznaljuk, meg
tudjuk magyarazni a véllalkozé csaladban taladlhaté személykdzi kapcsolatok
funkcionalis és dinamikus szempontjainak gazdag rétegeit, és pontosabban le
tudjuk irni az utodlasi folyamat interperszonalis dinamikajat. Fontos megjegyezni,
hogy a kapcsolatszabalyozasi folyamatokrdl még nincs ilyen egységes elmélet. Az
aldbbiakban azonban &sszefoglaldé attekintést nyudjtunk a fogalomroél, és
megvizsgaljuk a csaladi vallalkozasok utddlasaval kapcsolatos lehetséges
alkalmazésat.

Az interperszonalis szabalyozasi folyamatokrol sz616 modellek szerint a szoros
kapcsolatot apol6 egyének — amilyenek a generaciok kozotti és a generacidkat
atfogé csaladi kapcsolatok is — altaldban szinkronizaljdk érzelmeiket,
gondolataikat és cselekedeteiket. Ez a rovid- és hosszutava helyzetekre is
vonatkozik, valamint magaban foglalja a jelenlegi helyzet, a multbeli és jov6beli
allapotok, valamint a célok és narrativak kozds megértését. A
kapcsolatszabalyozasi folyamatok kifejezést tehat azokra a tettekre és stratégidkra
hasznaljuk, amelyeket az egyének egy adott kapcsolatban (vagy a kapcsolatok
haléjdban) a jobb szinkronizacios szint elérése érdekében hasznalnak akar
mentalis allapotuk és viselkedésiik szabalyozésaval, akdr a méasok allapotanak
moédositasara vald torekvéssel. A csaladi kotelékeket kiillondsen igaz, hogy azokat
mélyen atitatjdk az egymassal 0Osszefliggd érdekeltségek az egyéni identitas
minden szempontjat tekintve. A kapcsolatszabalyozéasi folyamatok ezért alapvetd
fontossagliak a csaladi kapcsolatok kialakitasaban. A kapcsolatszabalyozas
alapvet6 stratégidit a csaladtagok a korai egyéni fejl6dés soran az elsédleges csaladi
kapcsolatok részekent tanuljak meg és gyakoroljak.

A csaladi rendszerben a kapcsolatszabalyozasi folyamatoknak két atfogé
funkcidja van: segiti atjutni a rendszernek az elkerilhetetlen valtozasokon és
atmeneteken, mikdzben fenntartja a kapcsolatok folyamatossagat és stabilitasat. A
csaladi vallalkozasok utédlasa kivételesen 6sszetett folyamat, amely soran a
valtozas és stabilitas kett6s kritériuma a cégre mint komplex rendszerre is érvényes
(Cater et al., 2019; Lambrecht & Lievens, 2008). A csaladtagok kdzotti kapcsolatok
szabalyozasara iranyuld torekvések ezért egyarant tartalmaznak a csaladi,
tulajdonlési és az Uzleti kapcsolatokra valé utaldsokat. Alabb 6sszefoglaljuk a
kapcsolatszabalyozasi folyamatoknak, azaz konkrétabban a kozelség, a
differencidlédas, a kolcsonosség, az érzelmek és az idBperspektivak
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szabalyozasanak lényeges szempontjait és ezek jelent6ségét a csaladi vallalkozasok
utddlasi folyamatéanak szabalyozéasa szempontjabdl.

Miel6tt attérnénk a részletes attekintésre, érdemes megvizsgalni néhany
altalanos szabalyt, amely a kapcsolatszabalyozasi folyamatok mikodésére
vonatkozik. El8szér is a kapcsolatszabalyozasi folyamatok folyamatosan
makodnek, madkodésiik azonban tébbnyire rejtett (Dyer & Dyer, 2009) és tudat
alatti; atmenetek, valsagok és konfliktusok soran viszont jelent8séget nyernek és
tudatossa valhatnak. Masodszor a kapcsolatszabalyozasi folyamatok verbalis és
nonverbalis kommunikécios cselekedetek révén, nemlinearis és cirkularis
(kérkorosen visszahatd) folyamatok részeként valésulnak meg. Harmadszor a
csalddtagoknak eltérhetnek az igényei az egyes szempontok esetében (példaul a
kozelség kivanatos mertékenek kialakitasaban), az utodlasi folyamat soran pedig
szlikség van ezek egyeztetésére. A kiilbnbdz6 nézépontok azonban nem biztos,
hogy kénnyen 6sszeegyeztethet6k, ami a kapcsolatokban feszlltséget és paradox
hatasokat sziilhet (Cunha et al., 2021). A kapcsolatszabalyozds kovetkez6 ot
szempontja 6sszefligg egymassal, és athatja a tényleges kapcsolatok miikddését.

A kozelség szabalyozasa

A kozelség szabélyozasa az interperszondlis melegség, bizalom és kapcsolat
optimalis szintjének fenntartasat jelenti, valamint kapcsolatban all a rokonsag és a
bizalmon alapulé nem rokoni kapcsolatok elényben részesitésével (Lang et al.,
2009). A kozelség erzékelése gyakran jar egyutt a fizikai kozelséggel és a egyutt
toltott iddvel, mikdzben szimbolikus szinten az attitldok, a jellemvonéasok és az
értékek észlelt hasonldsaga szintén a kozelség érzetét kelti. A csaladtagok egyik
legfontosabb torekvése az, hogy megfeleléen szabalyozzak a kozottik 1évd
kozelség mértékét. Ennek megfelel6en a kivant szinttél valo eltérés, vagyis a tul
nagy vagy tual kis mérték(i kozelség szabalyozasi folyamatokat valt ki a
csaladtagokbdl (Simpson et al.,, 2016). Az utddlasi folyamat és a kovetkez6
generacié szocializacidjanak modelljei és megallapitasai gyakran foglaljak
magukban a kozelség és az ebbdl fakadd részvétel és bevonddas elemeit — vagy az
el6dhoz (Cater & Justis, 2009) vagy a céghez (Bjérnberg & Nicholson, 2012; Murphy
& Lambrechts, 2015), illetve, optimalis esetben a mindkett6hoz val6é kézelséget
(Bika et al., 2019). A csaladi vallalkozasokban az el6d tamogatésa a lehetséges utod
irant gyakran fokozza az utobbi részvételet, érzelmi tulajdonlasat, valamint az
Uzlet és a csaladtagok iranti elkotelezettségét (Bjornberg & Nicholson, 2012), ami a
rendszerben magasabb szint(i kozelséget eredményezhet. A  csaladi
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véllalkozasokban tapasztalhaté 6sszetartds optimalis szintjének helyreallitasat
célzé intenziv kommunikacié azonban kétél(i fegyver is lehet, amely ndveli a
csaladban és az Uzleti életben el6forduld konfliktusok szamat (Qiu & Freel, 2020).
Az el6d és az utdd kozoétti szituacios tavolsag — a hianyzé kozelség jele — tobbféle
format olthet (lehet példaul térbeli, id6beli és normativ), és el6rejelzi az alapitd
utddlasi folyamat miatt érzett aggodalmat (Malik, 2019). Azt azonban nem
vizsgaltak, hogy az el6ddk hogyan reagalnak a kapcsolati tavolsag és a felmertl6
negativ érzelmeik szabalyozasara. Ugyanakkor az el6d sajat erds eérzelmi
tulajdonléasa akadalyozhatja az utodlasi folyamatot (Davis & Harveston, 1999)
részben azéltal, hogy a céggel és a csaladtagokkal kapcsolatos érzelmi kdzelséget
illetGen ellentétes torekvéseket idéz el6 az el6dben.

A differencial6das szabalyozasa

Mig a kdzelség optimalis szintjének meghatarozasa a kapcsolatok kohézidjanak
megteremtését jelenti, szilkség van arra is, hogy a csaladtagok kialakitsak
egymastol vald kulonb6zoségik optimélis mértéket is. Ennek megfeleléen az
autondémiat a kapcsolatokban jelen 1évd alapvetd pszichol6giai szlikségletként
fogalmaztak meg (Ryan & Deci, 2017). Kévetkezésképpen az el6d interperszonalis
iranyitasra iranyulo tulzott er6feszitései, amelyek célja a differencialodas
szintjének csokkentése az autondm viselkedés korlatozasa altal, gyakran hozhatdk
Osszefliggésbe kapcsolati konfliktusokkal (Qiu & Freel, 2020), mikézben az
autondmia tdmogatasa magas teljesitményt, megfelel6 mikddést és partnerek
kozotti egylttmikodést eredményez (Gagné et al., 2019). A differencidlodas
szabalyozéasa gyakran nyilt vagy burkolt elvarasok kdlcsonds kifejezésével torténik,
amelyek azt fejezik ki, hogy a csaladtagoknak milyen meggy6zGdései és igényei
vannak a normak és a sokféleség optimalis szintjét illet6 (Overall et al., 2006). A
csaladi vallalkozasokban az eléd elvarasai erésen befolyasolhatjak az utédot és az
utddlasi folyamatot, idedlis esetben pedig az érintett partnerek k6zos elvarasaiva
valhatnak (Martinez-Sanchis et al., 2020). Fontos megjegyezni, hogy a kdzelség és
a differencial6déas kozott gyakran ellentmondasos a kapcsolat. Az alkalmazkodéast
elényben részesit6é utédoknak idénként el kell fogadniuk, hogy az el6d iranyit, és
vissza kell fogniuk az ebbdl eredd negativ érzéseiket. Ha viszont az utéd elutasitja
az iranyitasra vonatkozo térekvéseket, akkor az jelent6sebb autonémiahoz, de az
el6dot illetéen nagyobb érzelmi tavolsaghoz és tobb konfliktushoz vezethet (Radu-
Lefebvre & Randerson, 2020). Mindazonaltal egy sikeres utddlasi folyamatnak
sikerll megbirkoznia a kozelség és a differencidlodas paradox kihivasaval, a
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csaladdtagok pedig a folyamat tényleges szakaszahoz igazitjak kommunikéaciojuk
tipusat (Lei & Zehrer, 2018), ami rugalmas és dinamikus kapcsolatszabalyozasi
eréfeszitések sorozatéra utal.

A kolcsondsség szabalyozasa

A kolcsbnosség szabalyozasa 6sszefligg a korrektséget illet6 elvarasokkal, az
egyuttmdkodés szabdlyairdl folytatott egyezkedésekkel (Lang et al., 2009),
ezenkivul kiterjed a felel8sségek szabalyozasara is. A csaladtagok motivaltak arra,
hogy olyan kapcsolatokat épitsenek ki és tartsanak fenn, ahol a szerepek, feladatok
és er6forrasok igazsagosan oszlanak meg, bar a kiilonbdz6 egyéni elvarasok idérol
id6re kihivast jelenthetnek a fennallé csaladi rendszer szdmaéra. Ezzel szemben a
kapcsolatban érzékelt igazsagtalansag és korrektség hianya allandé konfliktusok
forrasa lehet (Alderson, 2015; Qiu & Freel, 2020), mikdzben felkelti a helyreallitasra
iranyuld er6feszitéseket is. A csaladi vallalkozasok csaladtagjai az utodlasi folyamat
soran gyakran arra torekednek, hogy hallgatélagos ,.csaladi megallapodasokat”
kdssenek, amelyek igyekeznek a csaladtagok kotelezettségeit az Uzleti életbe és a
csalddba integralni (Schell et al, 2020), igy ellensulyozva a folyamat
kolcsonosségével kapcsolatos elkerilhetetlen bizonytalansagokat. Az utddlasi
folyamathoz a tisztességes bandsmodrdl és az érdekek kolcsonds tiszteletben
tartasarol tudatosan egyeztetett szabalyrendszerek sziikségesek. Ezenfelil mas
elméletek szerint a csalddtagok, kilondsen a generacidk kozott hallgatdlagos
~nyilvantartasok” is vannak, vagyis a csaladtagok szamon tartjak, hogy kinek adtak
és kitél kaptak. A kontextualis csaladterapian alapulé megkdzelités fogalmait
hasznalva Hanson és munkatarsai kimutattdk, hogy a ,csaladi nyilvantartas”
hallgatdlagos tudasa 6sszefligg a csalad ellenélloképességével (Hanson et al., 2019).
A kapcsolatok kiegyensulyozottabb, koélcsondsen tiszteletteljes és tamogatd
~csaladi nyilvantartasa” olyan vallalkozéi csaladi kultlrat teremthet, amely
hatékonyan ©lel &t tobb generacidét és kozvetlendl tdmogatja az utddlasi
folyamatot. Ez a szempont hangsllyozza a korabbi generacidk tapasztalataiban
gyOkerez6 csaladi hagyomanyok szerepét is.

Az érzelmek és stressz szabalyozasa

A kapcsolatszabalyozasi folyamatok nagyrészt a szoros kapcsolatokban
el6forduld pozitiv érzelmek megtapasztaldsara és a stressz enyhitésére
Osszpontositanak, rovid és hosszutdvon egyarant (Marroquin et al., 2017,
Mikulincer & Shaver, 2019; Zaki & Williams, 2013). Az érzelmek szabalyozésa
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magaban foglalja az elszenvedett veszteségek kezelését is (Rompilla et al., 2021). A
veszteségtdl vald félelem nemcsak a személyekkel, hanem ,,a csaladi kapcsolatok
vagy az intimitas elvesztésével kapcsolatos kézos félelmekkel” is 6sszefliggésben
lehet (Qiu & Freel, 2020, p. 94.). A csaladi véllalkozasokat targyald szakirodalom
ritkdn foglalkozik az interperszonalis érzelemszabalyozasi folyamatokkal, bar
egyes kézelmultban végzett kvalitativ tanulmanyok értékes betekintést nydjtottak
az utddlasi folyamat soran el6forduld érzelmi munka egyes aspektusaiba (Cunha
et al., 2021; Murphy et al., 2019; Radu-Lefebvre & Randerson, 2020).

Az iddperspektivak szabalyozasa

Végezetil pedig a csaladtagoknak egyitt meg kell érteniik a kdzos
torténetiiket, beleértve a multbeli tapasztalatokat, a jelen helyzetet és a lehetséges
kimeneteleket integralé nézopontot (Fivush & Merrill, 2016). Az elméleti
megfontolasok szerint a csaladtagoknak ezenfellil érdeke egymas céljainak és
szandékainak folyamatos ellendrzése és megvitatasa (Fitzsimons et al., 2015). Mivel
az utddlasi folyamat az id6ben zajlik, elkertlhetetlendl is olyan szabalyozasi
folyamatok targya, amelyek idébeli perspektivakat foglalnak magukban, ideértve
az érzékelt utodlasi szandékokat (Umans et al., 2019), parbeszédeket és a narrativak
megosztasat (Helin & Jabri, 2016), valamint a csaladi szokasokrol szolé csaladi
torténeteket (Reay, 2019). Leild és Zehrer (2018, p. 5.) amellett érvelnek, hogy ,a
kommunikéaciés mintak folyamatosan Gjjaépitik a kapcsolatokat”, azaz a csaladi
véllalkozas jovojére (valamint multjara és jelenére) vonatkozo narrativak, beleértve
az utodlasi folyamatot is, kbzvetlentil befolyasolhatjak magat a folyamatot.

Kiemeltik a kapcsolatszabalyozasi folyamatok szemsztgébdl értelmezhetd
korabbi kutatasokat, azonban nem gondoljuk, hogy a csaladi vallalkozasokra
vonatkoz6 kutatasok teljes mértékben kiaknaztak a fogalom lehet8ségeit. Epp
ellenkez6leg: gy gondoljuk, hogy sziikség van egy olyan rendszerszintl fogalom
alkalmazésara, amely integralhatja az elemi kapcsolati folyamatokkal kapcsolatos
korabbi megallapitasokat, és elméleti keretet adhat a csaladi vallalkozasokban
fellelhet6 csalddi kapcsolatok leirasara. A jelen kvalitativ kutatasban tehéat arra
torekszink, hogy az utddlasi folyamat dinamikéjanak megértésére vonatkozoan
bemutassuk a kapcsolatszabalyozasi folyamatok hasznossagat oly médon, hogy
feltarjuk, a csaladtagok hogyan birk6znak meg az utodlas kihivasaival, mikdzben a
fent leirt dimenziok mentén szabalyozzak kapcsolataikat.
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Az els6 generacid utddlasa soran jelen 1év6 kapcsolatszabalyozasi folyamatok
feltarasa érdekében kvalitativ konstruktivista és interpretativista megalapozott
elméleti modszertant alkalmaztunk (grounded theory methodology, GTM,;
Charmaz, 2014; Corbin & Strauss, 2008; Strauss & Corbin, 1998). Ha ugyanis a
meglévé elméletek nem irjak le megfelel6en a vizsgalt jelenséget, vagy a lehetséges
hipotézisek tul absztraktnak bizonyulnak a deduktiv teszteléshez, az érzekelt
tarsadalmi realitdsok vizsgalatdhoz mddszertani szempontbdl a GTM a
legmegfelel6bb valasztas (Suddaby, 2006), valamint a kutatasi probléma magaban
foglalja annak sziikségessegeét is, hogy a szereplOk interakcidinak és tetteinek
altalanos modellje kidolgozasra kertljon (Creswell et al., 2007). A
kapcsolatszabalyozasi folyamatokrél és a csaladi vallalkozas utddlasarél szolé
meglévd elméletek ugyan formaltak vildgnézetinket, mégis egy nyitott — azaz
~hogyan” kezdet{ — kutatasi kérdés mellett dontottink, ugyanis egyetlen korabbi
elméletben sem szerepelt az utddlasi id6szak sordn jelen  1év6
kapcsolatszabalyozasi folyamatokroél sz616 kdzvetlen hipotézis.

A GTM a kutatasi adatok rendszerszer(i és elméleti szinten megalapozott,
induktiv (nyilt) kédolasat, valamint az elméletfejlesztést, azaz a helyileg érvényes
alapvet6 elméleti modell felépitéset jelenti, melynek eszkdze a kutatasi kérdéshez
kapcsolédo relevans tarsas folyamatok azonositasa (Corbin & Strauss, 2008). Az
adatok létrehozasan és elemzésén alapulé megkdzelitéstinkben a Corbin és Strauss
altal javasolt kodolasi paradigmat (elméleti mintavétel az adatok nyilt, axialis és
szelektiv kddolasaval parhuzamosan (Corbin & Strauss, 2008)), valamint Charmaz
interpretativista és  konstruktivista megkozelitését  kovettik  (2014).
Interdiszciplinaris  kutatocsoportunk a kutatdsi projekttel kapcsolatban
konstruktivista allaspontot vett fel; eszerint mi ,,része vagyunk a tanulmanyozott
vilagnak, az 0Osszegydjtott adatoknak és az altalunk készitett elemzéseknek.
Megalapozott elméleteinket az emberekkel kapcsolatos multbeli és jelenlegi
részvétellink és interakciodink, perspektivaink és kutatasi gyakorlatunk révén
Epitjiik fel” (Charmaz, 2014, p. 17.). Ennek megfeleléen a kutatécsoport tagjai és a
kutatds résztvev6i, azaz a magyar csaladi vallalkozasok el6dei és utddai a
mélyinterjuk soran egyutt épitették fel és értelmezték a résztvevdk utddlasi
folyamat soran jelentkez8 kapcsolati tapasztalatainak személyes jelentését. Célunk
az volt, hogy ,a vizsgalt vilagrol értelmezé abrazolast, ne pedig pontos képet
nydjtsunk”, amelyben ,a kutatas résztvevlinek rejtett jelentései, tapasztalati
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nézetei — és a kutatok kész megalapozott elméletei — a valosag konstrukcidi.”
(Charmaz, 2014, p. 17.).

Megkozelitésiink kezdetben feltaro és induktiv volt, késébb azonban attértiink
az elméletépités abduktiv logikdjanak hasznalatara (Bryant & Charmaz, 2007).
Interdiszciplinaris csoportként a relevans szakirodalommal kapcsolatos
beszélgetések és az abban valo elmélytilés soran ,,elméleti érzékenység” alakult ki
benniink, mikdzben tisztaban voltunk azzal, hogy ,,a fejinkben 1évd elméletek és
szakmai tudas tébb szempontbdl is hatéassal van a kutatasunkra” (Corbin & Strauss,
2008, p. 32.). Enneélfogva tehat a kutatasi kerdések megfogalmazasahoz és a
kialakulé6 megalapozott elmélet értelmezéséhez hasznaltunk el6zetes elméleti
megfontolasokat. Az elméletépités azonban nem az elméleti fogalmak igazolasat
vagy céafolatat szolgalja.

A magyar kontextus

Az 1990-es torténelmi, politikai és gazdasagi valtozasok jelent6sége folytan a
magyar csaladi vallalkozasok atlagosan 1993 kortl alakultak (Wieszt, 2019). Ezen
cégek tobbsége az els6 hivatalos utddlas kihivasaival a 2010-es és 2020-as évek
koril szembesilt. Ebbél a torténelmi kontextusbol azonban hianyoznak az el§dok
és utddok prototipikus tarsadalmi és kulturalis viselkedési mintai: azok a médok,
ahogyan az el6d véget vet a cégben val6 jelenlegi részvételének és Uj tipusu
kapcsolatot épit ki vele, valamint azok a moédok, ahogyan az utéd megteremti a
cégben a biztos poziciojat, és hagyja, hogy a kordbbi generacié tagjai megtalaljak
az 0] tipusu kapcsolatot a céggel. Ezenkiviil tobb tényez6 is egyre inkabb Kihivast
jelent a csalddon bellli folyamatok szempontjabél. Ezek kdzé a kihivasok kdzé
tartozik tobbek kozott a csalddi vallalkozasok utodlasaval kapcsolatos kdzos
tarsadalmi-gazdasagi norméak hianya, a tarsadalmi bizalom viszonylag alacsony
szintje (Keller, 2009), valamint az 1990-es évek jelentds torténelmi valtozasai
okozta személyes bizonytalansag tapasztalatai. Ebben az @Osszefliggésben a
csalddok ellenalléképessége és a csaladok megoldaskeresése és -talalasa egyre
fontosabba valnak, és igy a csaladspecifikus kapcsolatszabalyozasi folyamatok
Iényeges szerepet jatszanak az atadas soran. Ennélfogva tehat az els6 generacios
csaladi vallalkozasok magyarorszagi tapasztalatainak tanulmanyozasa a kozép- és
kelet-eurdpai kontextuson tal is érdekes lehet azok szamaéra, akik a csaladi
véllalkozdsokat olyan gazdasagi kornyezetben tanulményozzak, amelyek csak
évtizedekkel ezel6tt valtak piacgazdasagga, mivel ezek a tapasztalatok egyfajta
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Llaboratériumot” jelentenek az utddlasi folyamat csaladi szintd megoldasainak
kidolgozésa szempontjabél.

Elméleti mintavétel

A GTM-ben a min@séget és a kovetkezetességet a rendszerszerd adatgydijtés és
elemzés kozos folyamatai biztositjak (Morse, 2007). Mintavételi stratégiank
celvezérelt mintavétellel inditotta a folyamatot, majd a kutatasi folyamat
elérehaladasaval elméleti mintavételre valtott. , Az elméleti mintavétel az
adatgydjtés elméletet el6allitdé folyamata, amelynek soran az elemz6 a kialakulo
elmélet fejlesztése érdekében egyszerre gydijti, kédolja és elemzi az adatait, majd
elddnti, milyen tovabbi adatokat gy(ijtson és azokat honnan meritse” (Glaser &
Strauss, 1967, p. 45.).

Az elméleti mintavétel megkdveteli a vizsgalati adatokban rejlé kilénbségek és
variaciok feltarasat. A vizsgalati csoporton belili heterogenitds fokozasa
érdekében kezdetben céliranyosan kilénbdz6 korcsoportokbdl szarmazd elsd
generacios el6doket (vallalkozasok alapitoit) toboroztunk, valamint biztositottuk
a minta sokszin(iségét a gazdasagi agazat, az alapitasi év, a regionalis eloszlas és az
utddlasi folyamat tényleges szakaszanak szempontjai szerint is. Az egyéni
kapcsolatszabalyozasi folyamatok csaladi rendszerszintjének megértése érdekében
a csaladoknak legalabb két tagjat hivtuk meg (el6dot, utddot, tulajdonost vagy a
csaladi vallalkozas alkalmazottjat). Arra is térekedtlink, hogy minden céghbdl
lehet6leg két generécid is bekerdljon a kutatasba. A csaladi Kkis- és
kozépvallalkozasokat a Csaladi Vallalatok Kézpont szakmai kapcsolati haléjan
keresztll kerestiik meg. Az interjuzasi folyamat elsd szakaszaban szamos szul6—fiu
és szUl6—lany (el6d—utod) kettdssel foglalkoztunk. A fejl6dd elméleti keretrendszer
kidolgozdsa soran rajottink, hogy a testvérek és szil6k kozotti
kapcsolatszabalyozasi folyamatokat a testvérek jelent6s kilénbségekkel
érzékelhetik és értelmezhetik. Ezt kovetGen olyan csaladokat kerestiink fel,
amelyek esetében a testvéreket is bevonhattuk, egy esetben pedig a csaladhoz
tartozo utdédon kivil a nem a csaladhoz tartozé tulajdonost is (aki az eléd haléla
utan 50%-os tulajdonrészt szerzett meg).

Félig strukturalt mélyinterjukon keresztlil tartuk fel a résztvevék kapcsolati
tapasztalatait. Annak érdekében, hogy a kapcsolatszabalyozasi folyamatokrél
gazdag és megfelel6en Gsszegydijtott adatokat allithassunk el6, megmutattuk az
interju vezérfonal (interview guide) els6 tervezetét harom kilénb6z8 csaladi
véllalkozas képviselBinek, akikt6l részletes visszajelzést kértiink. A résztvevéi
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ellendrzés hozzajarult az interju-vezérfonal végleges valtozatanak, és az ehhez
szlikséges kdz6s nyelvezetnek a kidolgozasahoz. Tag értelemben megfogalmazott,
nyitott kérdéseket hasznaltunk, amelyek a kovetkez6 témak dinamikai
szempontjait fedték le: a csaladi vallalkozas alapitasanak rovid torténete; a
csalddtagok a céghez és a tobbi csalddtaghoz f(iz6d6 kapcsolata; az utddlasi
folyamat (a csalad folyamatot illetd interakcioi, a legfontosabb fordulépontok és a
varhat6é jovébeli lépések, valamint a résztvevék folyamatra vonatkozé sajat
nézépontja és a csaladi kapcsolatok érzékelése); az ,el6ddé” és ,utddda” valas
személyes Utja (az utdd megvalasztasat illet6 kapcsolati tapasztalatok, a folyamatot
befolyasold csaladon beliili és kiviili kapcsolatok, valamint a szakmai szerepek és a
csaladi kapcsolatok valtozasai a folyamat soran); ezen tettek hatdsa a csaladi
kapcsolatokra, valamint arra, hogy a csalddtagok és a csaladi kapcsolati folyamatok
hogyan befolyasoltak a tényleges utédlasi folyamatot. Az interjukrél hangfelvétel,
majd err6l sz6 szerinti atirat készllt. Az interjukésziték leellendrizték az
atiratokat, majd az 0sszes azonosithato személyes informacio (szemelyek, cégek,
helyek neve) megvaltoztatasaval anonimizaltdk a széveget. Az interjuk mellett
munka kozben készitett feljegyzéseket és elemz§ feljegyzéseket (memokat) is
hasznalatunk annak érdekében, hogy rogzitsiik a szubjektiv és interperszonalis
kontextust, az elméleti 6tleteket, valamint a kutatok interjukészités és kddolas
alatt tett megfigyeléseit (Charmaz, 2014).

Az elméleti mintavétel olyan ,minték és variaciok fegyelmezett keresése”,
melyek els6 latasra nem teljesen nyilvanvaléak az adatokban (Wiener, 2007, p.
304.). A csoportos megbeszélések nemcsak felgyorsithatjak a mintak keresését
(Wiener, 2007), hanem ndvelhetik az eredmények érvényességét is azéltal, hogy
tobb szempontot is bevonnak az elemzésbe. Interdiszciplinaris kvalitativ
kutatécsoportunk egy alapcsoportbél (két pszicholdgus, egy vezetéstudomanyi
kozgazdasz-szakerté és egy szociologus — a jelen cikk szerz6i) és harom
kbzgazdasagtani doktori hallgatobol allt, akik részt vettek az interjukészités
folyamatéban. A két pszicholdgus a kvalitativ kutatas és oktatas terén rendelkezett
szakértelemmel, valamint rendelkezett csalddterapids képzettséggel és
gyakorlattal is. A vezetéstudomanyi szakértének és a szociol6gusnak a lelki
egészség terén is volt képzettsége, a menedzsmentszakértd tovabba gyakorlattal
rendelkezett a csaladi vallalkozasokkal folytatott konzultaciét illetéen.

Mivel a kvalitativ kutatocsoport szakmai hattere és a kvalitativ modszertannal
kapcsolatos tapasztalatai a kutatas megkezdése el6tt sokfélék voltak, egy képzési
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folyamatot dolgoztunk ki a team szamara. Az ezt kovetd bels6 m(ihelyeken és
megbeszéléseken a csoport tagjai informacidkat adtak at egymasnak a csaladi
vallalkozasok  elméleti és gyakorlati  vonatkozasairdl, a kvalitativ
tarsadalomtudomanyi kutatasokrol, valamint a GTM-hez szlikséges reflektiv
interjuzasrol és elemzési folyamatokroél. A csoport minden tagja felvett interjat és
megosztotta az azokrol készitett feljegyzéseit a csoportmegbeszéléseken, ahol az
els6 elemzési kddok késziiltek. A csoport tagjai sajat maguk készitettek sz6 szerinti
atiratokat az els6é interjujukrél, hogy elemezzék sajat interjukészitési
gyakorlatukat (a keés6bbi interjukat egy profi gépird irta at). Az elsé szerz6
ellendrizte az egész folyamatot, és kvalitativ interjukészitési készségeik finomitasa
érdekében szakmai felligyeletet biztositott a csapattagoknak. Az alapcsoport az
elméleti kodolasi folyamat és a cikk elkészitése soran tovabb folytatta a
megbeszéléseket.

Adatelemzés: A kédolasi folyamat

A szerz6k az adatelemzési folyamat soran a konstruktivista GTM elveit
kovették (Charmaz, 2014). Az interjuk soran szerzett tapasztalatok kezdeti
csoportos megbeszélései megkdnnyitették a nyilt kdédolasi folyamatot is, amely
kozvetlenul az elsé interjuatiratok rendelkezésre allasat kbvetéen megkezd6dott.
El8sz6r is a négy szerzd az interjuk atirataiban egymassal parhuzamosan nyilt
kodokat dolgozott ki, kezdve az els6 interjukkal, amelyek soran a kutatasi kérdést
megvalaszold, a szovegekben rejlé kapcsolati tapasztalatok és interperszonalis
folyamatok jelentéssel bird mintait kerestiik. Kdvetkez6 |épésként az elsd szerz6
az allandé 06sszehasonlité modszer segitségével elemezte a nyilt kdédokat
(Charmaz, 2014): a nyilt kodokban és az eredeti interjuk kivonataiban olyan
hasonlésagokat, eltéréseket és Osszefliggéseket keresett, amelyek az utddlasi
folyamattal kapcsolatos csaladi interakciok és intraperszonélis értelmezések
értelmes mintézatait alkottak. Az adatok allandé dsszehasonlitasa egymassal és a
kddokkal, valamint a kédoknak més kodokkal és a kodok absztrakt kategoriaival
val6 0Osszevetése fokozatosan egyre elvontabb fogalmakat és elméleti
konstrukcidkat hozott létre, a folyamat pedig végul egy elmélet kialakulasahoz
vezetett.

A kezdeti nyilt kddolast kdvetben az adatokbol kivont mintékat hasznaltuk az
elsé axialis kodok kidolgozasahoz. Ennek soran meghataroztuk azokat a konkrét
kontextusokat, alkalmi feltételeket, kozvetité folyamatokat és informativ
kovetkezményeket, melyek az elemzés legfontosabb jelenségei szempontjabél
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jelent6séggel birtak (Corbin & Strauss, 2008). Az elméleti mintavétel elveivel
Osszhangban az els6 axialis kdédok (a fent leirtak szerint) irdnyitottdk a késébbi
interjufolyamatokat is. Az 0] axialis kédok kidolgozasa a korabban kifejlesztett
kddok ajboli felilvizsgalatahoz is vezetett, a fejl6dd kddolasi rendszerben pedig
érdemi valtozasokat inditott el. Ezzel a korkords eljarassal az axialis kodok
telitettsége elérte azt a pontot, ahol az elsd szerz6 elkezdhette az elméleti
(szelektiv) kodolast (Charmaz, 2014). Atgondolta és atszervezte az elGzetes nyilt és
axidlis kodok rendszerét, valamint elméleti szelektiv kodokat alakitott Ki.
Ezenkivil az els6 szelektiv kédok kozotti asszociaciok grafikus abrazolasaval egy
kisérleti elméleti modellt is felépitett. A négy szerz8 munkacsoportja keretében
ezutan megvitatta a szelektiv kddokat és a kisérleti megalapozott elmélet kezdeti
modelljét, valamint a csoporttagok elemz6 feljegyzéseit. Ebben a szakaszban mar
a kisérleti elméleti (szelektiv) kddok iranyitotta az Uj interjuk kddolasat. Ekképpen
tehat aktivan részt vettink a GTM korkords elemzési folyamataban, amely
Lhyitott, kiterjedt tipusu kutatas, meghatarozatlan, szerkezetét pedig az ember
»megalapozott absztrakciok« és »helyi érzelmek« kezelésére iranyuld sajat
képessége adja, mikdzben tovabbra is fejleszti elméleti érzékenységét” (Star, 2007,
p. 8L).

Az interdiszciplinaris csapatmunka a ,kutatéi triangulacio” (‘investigator
triangulation’) révén (Hamlin et al., 2007) javitott az eredmények érvényességen.
Az els6 szerz6 volt felel6s az axidlis és szelektiv kddok kidolgozasédért az
interjuszovegek, nyilt kodok, el6zetes axialis kodok és a csoporttagok elemzé
feljegyzéseinek alland6 0Osszehasonlitasan keresztil. A négy tarsszerz6
folyamatosan ellenGrizte az interjuszovegeket a mar leirt jelenségek vagy kivételek
(normatdl eltérd esetek) és kiterjesztések jo példait kutatva, amelyek
kiegészithették vagy moddosithattak az el6zetes rendszert. A kddolasi folyamat
sorén tartott csoportos megbeszélések 0szténtzték az adatelemzés killonb6zo
nézépontjainak kidolgozasat, ideértve a csaladi vallalkozasok gazdasagtanabdl, a
csaladpszicholégiab6l és a szociol6gidbdl szarmazé meglatasokat. Az
interdiszciplinaris megbeszélések hozzaadott értéke akkor valt nyilvanvalova,
amikor a csoport tagjai olyan kédokat azonositottak, amelyek tiikrézték konkrét
elméleti hatteriiket: a vezetéstudomanyi szakértd felismerte a csaladi tanacs kétéld
fegyverként val6 alkalmazasat a kommunikacids folyamatokban, a csaladterapeuta
pedig felhivta a figyelmet azokra az esetekre, amikor a dodntéshozatali
folyamatokban el6térbe kertltek a kapcsolati tavolsag és kdzelség szempontjai a
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vezet6i megfontolasokkal szemben. A kutat6i triangulacié mellett elvégeztik az
adatok triangulaciéjat is. A mintankban szerepl6 minden egyes csaladi
vallalkozasban egynél tobb csaladtag kozéppontban 1év6 jelenséggel
(kapcsolatszabalyozasi folyamatok az utddlas soran) kapcsolatos tapasztalatait és
értelmezéseit tartuk fel.

Az altalunk alkalmazott modszerek atlathatésaganak novelése érdekében
(Chenail, 2009) bemutatjuk a kddolasi folyamat egy példajat. Az elsd interjik soran
nyilvanvalé volt, hogy az utdd karrierjének kezdetét tobb kapcsolatszabalyozasi
folyamat egyidejd alkalmazésa jellemzi. A 3. el6d az alabbiakat mondta az
interjukészitének (a vezetéstudomanyi szakértének): ,Itt [a cégnél] nincs olyan,
hogy hétvége, itt nincs olyan, hogy, hogy szabadsag vagy... sok egyéb, de ezt azért
nem folytatom, mert ezt biztosan jol tudja. A sajat fiamat ugyanebbe az iranyba
szemellenz8sen beleterelni, az azért egy felel6sség. Na most azért én tobbszor
megkérdeztem téle, hogy nincs-e valami mashoz inkabb kedve? Es mi odaig
jutottunk el ezzel, hogy majd valamikor, évek multan... akkor majd 6 szeretne
kulféldre kimenni valahova egy akar kdzép-hosszutavu gyakorlatra is, ezt én
tdmogatom.” A kezdeti nyilt kodolas soran a csoport vezetéstudomanyi szakérté
tagja létrehozta a kodot: ,az eléd szabad utat enged a fidnak (az utédnak) a
palyavalasztasban”. Az egyik csaladpszicholégus tag azonban ramutatott, hogy az
interjubol vett idézet az el6dben rejlé ellentmondast is tlikrdzi, miszerint 6 ,,szabad
utat ad” az utddnak, de kdzben ,tamogatja a csaladi vallalkozasba val6 belépését”
is. Az utdd interjujanak késdbbi kddolasakor kidertilt, hogy ez az ellentmondas ott
is megmutatkozott: ,,Inkabb 6 [apaAm] mondta, hogy, ezt meg ezt kéne, ezzel meg
ezzel kéne foglalkozni, és én meg mondtam, hogy rendben.” Mivel a
kapcsolatszabalyozasi  folyamatoknak az utéd palyavalasztasa  kordili
ellentmondasos mintazatai a toébbi interjuban is megmutatkoztak, visszatértlink
az elsd idézethez és rajottink, hogy metaforaként a ,terel” ige er6teljesebb képet
fest arrdl, ahogyan az apa a fiat egy cél felé vezeti, mikdzben hagyja, hogy mindezt
egyedul csinalja. Az axialis kodolas alatt folytatott csoportos megbeszélés soran az
»in vivo” kod létrehozasa érdekében kiemeltiik az eldd altal hasznalt kilénleges
kifejezést (Charmaz, 2014): ,,Az el6d »tereli« az utddot”. Ez az axialis kéd szolgalt
arra, hogy lefedje a kapcsolatszabalyozasi folyamatok ellentmondasos
alkalmazédsdnak ©sszes kontextusat és esetlegességét, melyek az utéd
palyavalasztasa koruli egyezkedéseket jellemzik. A szelektiv kddolds sordn a
Jterelés” cselekedete jelentds Iépésnek bizonyult az utddlasi folyamat kozos
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épitkezésével kapcsolatos egyezkedésekben, melyet a ,téglardl téglara” kifejezés
(egy masik ,,in vivo” kod) fejezett ki.

A bejoévd interjuk nyers adatai, a nyilt kdédok, az axialis kodok és az elméleti
szelektiv kodok formalddo rendszere kdzotti egyeztetések tobbszori iteracioi utan
végul eljutottunk ahhoz a telitettségi ponthoz, ahol a tovabbi interjuszévegek
elemzése nem eredményezett tovabbi mddositasokat a kddolasi rendszerben és a
kisérleti (tentativ) elIméleti modellben. Mivel az elméleti mintavétel a telitettség
elérésekor véget ér (Suddaby, 2006), a mintank végul 12 csaladi vallalkozas 27
interjujabol allt ossze. A cégek eés képviselGik alapveto jellemzéit az 1. tablazat
mutatja. A megalapozott elImélet végs6é kidolgozasat — a kapcsolatszabalyozasi
folyamatok utédlasi folyamat alatti kisérleti (tentativ) modelljének megalkotésat —
az els6 szerz6 végezte el, szorosan egyuttmuakodve a szerz6i csapattal.

1. tdblazat: A csaladi vallalkozésok profilja

Csaladi Gazdasagi Csaladi Csaladi Alkalmazottak

valalkozis Alapitas éve Generacié agazat Résztvevok alkalmazottak tulajdonosok szama
sZzama S$Zama

1.1ut6d,1:2. utod

2 2.cléd;2utéd 1l

2 1993 1 Ipar 3 eléd, 3utéd 3 3 80
4 =93 1 Vendeglitds 4.el6d, qutsd 2 400
5 1992 2 (i 5.el8d, 5. utdd 3 4 180
6 1998 1 Wiy 6.eléd, 6. uted %) 1 18

i il ! b 2 e 69

8 1994 2 T Belbd, 8 uted 8 4 21

9 1985 2 Tt 9acléd, 02, utéd > 1 259
10 1985 2 10.€l6d, 10. utéd 2 2 130

Infakommunikdcids ipar

eléd, 1. utéd

=0 L Autbkereskedss 3 4 s
1984 infakommunikdcits ipar 3 43

Eredmeények

Az interjuk elemzése sordn harom f6 témat (szelektiv kategériat) emeltink ki,
amelyek a csaladi kapcsolatok szabalyozasat harom iranybol kozelitik. Az els6é
szelektiv kategoria (,A koz6s identitds megalapozasa”) azokat a folyamatokat
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mutatja be, amelyeken keresztlil az eléd és a kijeldlt utod létrehozzak az utodlas
lepéseinek kapcsolati keretét és kontextusat. A méasodik szelektiv kategdria (,,A
kdzOs épitkezés szabalyozasa 'téglardl téglara™) az utddlas folyamatat a kozdsen
vitt tevékenységek szempontjabdl irja le, kiemelve az eltéré szempontok koruli
kapcsolati egyezkedések folyamatait. A harmadik szelektiv kategdria (,,A csaladi
szabalyok allanddséga és valtozasa”) a kapcsolati és utodlasi egyezkedések csaladi
kontextusat mutatja be: azokat az irott és iratlan csaladi szabalyokat, amelyek
biztositjak a csaladi élet és a cégvezetés stabilitasat, mikozben maguk is valtoznak.

A harom szelektiv kategoridban dsszesen 13 axidlis kod irja le a kategdriara
jellemz6 legfontosabb folyamatokat (Id. XX. tablazat). A folyamatok egyéni
varicioit 47 linearis kéd és a hozzajuk tartozé idézetek képviselik. A szelektiv,
axialis és linearis kddokat tartalmazo, teljes, hierarchikus kodfa a XX. mellékletben
talalhato.

Az utodlasra vonatkozd dontések szempontjabdl leginkabb meghatéarozé
csaladi kapcsolat az el6d szuil6 kapcsolata a kijeldlt utoddal. Az axialis kodokban
kiemelt szabalyozasi folyamatokat eléd és utéd kdzosen hozzak létre, mikdzben
kolcsdnosen reagalnak egymasra és sajat élményeikre. A kapcsolati szabalyozasi
folyamatokban el6d és utdd egyrészt meghatarozzak sajat szerepiiket, méasrészt
létrehozzak kozos identitasukat.

Az azonosulas-élmény eredete és folyamatai: egyittes éilmény és hasonlésag

A megkérdezett el6dok és utdédok kapcsolatat meghatéarozta, hogy az utod
gyermekként és késdbb felnéttként hogyan tudott azonosulni az el6d személyes
értékeivel, tulajdonségaival, céges és szabadid@s aktivitasaval. Az egyik el6d apa és
utad fid rendszeresen vettek részt vadvizi evez4s versenyeken és ebben a cégen
kivali kdzos szenvedélyben tudott kettejik kapcsolata elmélyllni. ,Mar ott
kialakult egy olyan er@s egymasra utaltsag, amiért lehet, hogy azt is kéne mondani
[a] next-gennek, meg a mostani generacionak, hogy menjetek el, versenyezzetek
egyutt” (3. utdd). Amikor az utdd gyermekkeént fizikailag is kozel kertilhetett az apa
céges tevékenységének helyszinéhez, tébb esetben is erds, érzékszervi emlékeket is
hagytak az utddban. ,két-harom hete voltam az egyik telephelytinkdn, ahol
ugyanez a jellegzetes szag meg kosz volt, és tok jo kis ilyen régi emlékek voltak,
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hogy akkor tényleg ott voltunk” (2. utéd) Az anyagi vonatkozasokon messze
tilmenden a tulajdonosi identitas dtadasa is egy érzelemdus, kapcsolati esemény,
ami a gyermek utéd szdmara az azonosulas tovabbi alapjat képezte: ,volt olyan,
hogy tébbszor is, amikor itt [a gyarudvaron] sétaltunk példaul kézen fogva, akkor,
akkor [apdm] mondogatta, hogy ez itt, ez mind a tiétek lesz” (3. utod). Mas esetben
a tulajdonosi identitast az is alakitotta, ahogy meghitt csaladi pillanatokban az
utdd gyermekként kdzelrdl latta az el6d-szil8 céggel és a dolgozokkal kapcsolatos
dilemmait, aggodalmait (5. csalad).

Az azonosulés kétoldala, dinamikus folyamat. Az el6dok oldalardl is felmerailt
a kérdés, hogy 6k mint szil6k tudnak-e azonosulni mindazzal, amit a feln6tté valo
gyermekik személyiségéb6l megtapasztalnak. Az el6dok szdmara az utddlas
kimenetelében alapvetd jelent6sége volt annak, hogy az el6d az utédot magahoz
hasonlé vagy vele éppen ellentétes habitusu személyként észleli. A 3. el6d apa altal
észlelt hasonl6sag sajat fiaval szamara az utddlas sikerének biztositéka volt: ,.ezek
hasonlé... momentumok, mint ami az én életemben is ebben a korban, még naprél
napra eléfordultak, én ebbél latom [hogy az utddlas sikeres lesz]”.

A 7. el6d hasonléan fejezte ki: ,szerencsés az az alapitd, akinek az utddja
hasonlit az alapitora természetben, képességben, az egy nagyon szerencses ember.
Ezek a vallalatok altalaban nemhogy tulélik az els§ tulajdonosnak a
visszavonulasat, az alapiténak a visszavonulasat, hanem egy nagyot fejlédnek.” A
7. el6éd azonban csalodott, mert a ra jellemz6, hatarozott, kemény vezetési stilust
... a kisebbik fiam nem vallalta.” A 7. utéd szamara is nyilvanvalé kettejiik
kulénbsége, és nem is kivanja édesapja példajat kovetni. Eppen ezért 6
kulonbségeik elfogadasat hianyolja:

.6z a forrasa konfliktusoknak, hogy édesapam egy autokrata, egyszemélyi,

eréskezli vezetés hivs. Azt szerette volna, ha én is ilyen vagyok. En viszont

masképp gondolkodom. (..) és azt gondolom, hogy ez [a konfliktus]
tulajdonképpen egy ilyen programozott utddlast fol is daralt.” (7. utdd)

Az 6 esetiikben el6d és utdd habitusanak kildnbsége, illetve a killénb6z8ségek
kolcsonos leértékelése feloldhatatlan konfliktusokhoz vezetett, és az utodlas
folyamata veszélybe kertilt. Ugyanakkor az utod feln6ttként is megtartja gyermeki
lojalitast az id6s6dd apaval szemben: ,ez adottsag, a csaladi kotottség
tulajdonképpen, hogy az ember jo gyerekként probalja tisztelni az apjat, ez a
feladata a gyereknek. (...) részben azért is, mert eléggé benne van a korban, tehat
az id6 véges.” (7. utod)
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Téavolsag és fuggetlenség szabalyozasa

Az utodlési folyamat kezdete el6tt azok az el6dok, akik szdméra fontos, hogy
gyermekiik vegye at a céget, megélhetik, hogy ebben feln6tt gyermekiik déntésétél
flggenek. Az el6d szamara ez a helyzet sok bizonytalansagérzéssel jar, hiszen az
utdd valaszthatja az eltavolodast, a cégen kivuli, 6nall6 karrier kiépitését is. Ez az
utéd szdméra fuggetlenséget jelenthet arra az esetre is, ha kés6bb mégis
csatlakozik a csaladi céghez, ahol az el6d sztl6 mint f6nok vagy tekintélyszemély
lesz jelen. A 11. csaladban az utéd az &tmeneti eltavolodas atjat valasztotta: ,,az én
nagyon egyértelma allaspontom az volt, hogy én nem kezdek el ott dolgozni. (...)
Biztosan ez neki egy bizonytalansag volt, hogy az latta, hogy én nem ott vagyok,
hanem maéshol vagyok, mashol mast csinalok és élem a sajat életemet és ezért nem
beszéltik mi meg ezeket.” (11. utdd)

Az el6d apak eltérd nézeteket vallottak abban a tekintetben, hogy hasznos-e az
utddlas folyamataban, ha az utéd a cégen Kivil szerez szakmai tapasztalatokat. A
kilsés tapasztalatok szerepének megitélése a sziil6-gyermek kapcsolat érzelmi
logikajat kovette: az az el6d, aki fidval 6sszhangban volt és kdzel érezte magahoz,
Ggy vélte a méas cégnél végzett munka az utddlas szempontjabdl ,teljesen kilopott
id6” (2. el6d), mésok pedig, akik a kilénallast hangsulyoztak (,,[mint] két dudas”),
éppen, hogy sziikségesnek tartottak ezt a tapasztalatot (,nem itt kell megtanulni,
hanem mashonnan kell a sok okossagokat elhozni ide”, 5. el6d). A 10. eléd
kifejezetten ebbe az iranyba terelte volna els6szulott fiat — sikertelendl: ,,18 éves
volt, amikor mondtam neki, hogy menijél el [tavol-keleti allamba] egy honapra,
mert rengeteget jartam akkoriban a Tavol-Keletre, és onnan vasaroltunk. Meg volt
beszélve az egyik gyartoval, hogy fogadjak, meg vigyadznak ra, de nem volt hajlando
elmenni.” Ez a fil a tovabbi konfliktusok soran azutan elhagyta a céget és helyét
Occse vette at.

A feleldsségvallalas Gtjai

Az eldd apak kozll tébben is reflektéltak arra, hogy felel6ésnek érzik magukat
gyermekeik jovdjéért. Egyrészt, az eléd apak agy érezték, hogy a cégalapitas és
cégfejlesztés mellett nagyon kevéssé tudtak sziil6ként részt venni az utédok
gyermekkoraban. Masfel6l egy el6d annak a dontésnek a felel6sségét emelte ki,
hogy apaként a cég atvétele felé orientélja-e a fiat, amivel terhet helyez ra:

»-Nem annyira biztos, hogy szerencsés az, hogy egy apa... a gyereket, a fiat,

barmennyire is szeretné is, orientalja ebbe a... tehat a sajat maga... a csaladi
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vallalkozas iranyaba. Mert azért lassunk vildgosan, ez egy életet igényel. Tehat

ahhoz, hogy valaki létrehozzon egy ilyen 2,5 milliardos vallalkozast, az az

életébe, életébe kerdl.” (3. el6d)

Az el6dok koziil tébben azt is sajat felel6sségiiknek érezték, hogy a céget olyan
allapotba hozzak, ami az utdd szdmara megkodnnyiti az atvételt. Ez a cég
mUkodésén tul a vezetdve vald utod hosszutavu jollétét is szolgalja:

,En azt mondom, hogy az utodlasban oriasi szerepe volt annak, hogy ezt a

cégszerkezetet létrehoztuk, mert ebben az esetben, ha én most azt mondom,

hogy: 'Kiszallok, [lanyom], csinald tovabb!’, akkor az halal. Az agy halal, hogy...
rabizom a lanyomra, rabizok egy olyat, amelyik egy id6ézitett bomba...” (5. el6d)

Az utddokban is megjelenik az el6z6 generacidért vallalt feleldsség. Ha az eléd
apa gondoskodott a cég felkészitésér6l az utodlasra, az utédok annak a
felel6sségével is szembestltek, hogy 6k lesznek hivatottak életben tartani és
tovabbfejleszteni édesapjuk alkotéasat, ami ,egy keser( és egy édes teher” (5. utod).
Masfeldl, az id6s6do szul6krol valo gondoskodas felelGssége is az utddokra harul
és ez az utddlas vallaldsdnak motivacidjaban is szerepet kap. A koélcsdnds
felel6sségvallalas jelentdsége azokban az esetekben valik nyilvanvaléva, amikor —
mint az 1. csalad esetében — az el6dok nem tajékoztatjak megfeleléen az utddot a
cég nehéz helyzetérél. Ez a dontés — tébb maés csaladi konfliktussal egytitt — az
utddlas teljes folyamatéara ranyomja a bélyegét. Az utdd gyermekek azonban még
abban az esetben is felelsséget érezhetnek szileikért, ha a sztil6 maga nem tudott
gyermeke mellé allni és nem vallalta a cég rendbetételének feladatat az utddlas
el6tt.

To6bb csaladtagra kiterjed6 ,,csaladi identités”

A megkérdezett el6dok és utddok kozil tdbben megfogalmaztak olyan sajatos
tulajdonsagokat vagy erésségeket, amelyek nemcsak egy-két csaladtagra, hanem a
csaldd m(ikédésmaodijara voltak jellemzéek. Ezek a pozitiv tapasztalatok a csaladi
Osszetartds, csaladon bellli azonosuldsok soran szilettek. Felidézésik és
kimondasuk a bliszkeség érzését hozza és tovabb erdsiti a csalad, illetve az el6d és
az utodkozossegét, kozos identitasat.

A 2. eléd példaul, aki buszke volt fiara, mert ,tud otletelni és elég szabad a
gondolkodasa”, ugy latta, hogy naluk ez egy kdzos csaladi vonas —azaz mindharom
gyermeke szabadon gondolkodd, vallalkozo alkat, és ,.egyik sem lesz alkalmazott”.
Az 1. utdd, aki sok viszontagsagot élt meg csaladjaban az utédlasi folyamat soran,

Ggy talalta, hogy az 6 csaladi torténetiik mar tébbedik generacidn at egy sok torést
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elszenvedett, de ,,mindig Gjra indulé torténet”. A 4. csaladban a csaladtagok, sziilék
és gyermekek szoros kozelsége és Osszetartozédsa jelent meg tobb csaladtag
elbeszélésében, mint fontos csaladi érték. A 4. eléd szavaival: ,,folyamatosan szoros
jelenlét volt”, az utdd pedig igy fogalmazott: ,nalunk a f6 Gizenet, hogy 'csak a
csalad’, szdval az dsszetartasban rejlik a sikertink”.

A maésodik szelektiv kategoria azt irja le, ahogy el6d és utod kdzosen,
egymasra reagalva tesznek konkrét lépéseket az utddlas folyamataban. Az axidlis
kédok ebben a kategéridban arra a kérdésre adnak valaszt el6d és utdd
elmondasaban, hogy ,,mit tesziink egyutt?”

Kivalasztas és bejelentkezés

A csaladon beldli utodlas folyamata akkor tud megindulni, ha az el6d olyan
kapcsolatot alakitott ki gyermekeivel, hogy azok vallaljak az elkotelez6dést az
eléddel valé egylttmikodésben. Tobb gyermek esetén az el6d feladata, hogy
kivalassza azt a gyermekét, akire a cég vezetését bizza majd. A valasztast kisebb
részben szakmai szempontok, jelentésebb részben szubjektiv preferencidk és a
hagyomanyok alakitjak: a megkérdezett apak jellemz8en az els6szlilottet, illetve —
amennyiben volt — a filgyermeket részesitették elényben a cégvezetdi posztra. A
8. el6d azonban kénytelen volt megvéaltoztatni eredeti dontéset, és a szakmailag
alkalmasabb masodszUlott lanyat vdalasztani utddjanak, ami azutan sok
fesziltséget szUlt a cégvezetbvé vald ndi utdd és a neki elszamolassal tartozé baty
kozott:

A miesetlinkben ezt nehezen tudtak a testvéreim elfogadni, féleg azért, mert...

mint egyetlen férfitestvér, tehat... a fid a csaladban, a batyam... az volt, hogy

majd 6. (...) Ezzel a poziciovaltassal felel6sségek, munkakorok alakulnak Ki.

Amihez tartanunk kell magunkat. Inkabb itt kezdédtek a problémak. Az, hogy

én miért vonok valakit felelsségre, mert hogy én... nem tudom, tehat ilyen

gyerekes dolgok, tehat hogy... [bdtyam szerint] 'én mindenkit iranyitani akarok’
vagy hogy én 'miért kérek szamon™. (8. utdd)

llyenkor a cégvezetés és a csaladi élet szempontjabdl is kritikus, hogy az apa
hogyan tudja fenntartani szovetségét a cégvezetdnek kijel6lt utdddal és a cégben
mas pozicidkat betdltd gyermek(ek)kel is. Amennyiben — mint a 8. csaladban — az
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apa a vezetdi utdd gyermeke és egyttal a tobbiek felé is ki tudja mutatni a (szil6i)
elfogadéasat, akkor a konfliktus sokkal kevésbé hat negativan az utodlasra.

Mikozben a cégvezetd utdd kijeldlése alapvetben az el6d dontésén malik, az
utddok is megtalaljak a médjat, hogy jelentkezzenek erre a szerepre. Megneheziti
az utoddlas folyamatéat, ha az el6d gyermeke bejelentkezik ugyan a vezetdi posztra,
azonban az el6d még alkalmatlannak tartja 6t a posztra. A 9. utdd, akinél az
elhtz6d6 utédlasi folyamat sordn stresszbetegség alakult ki, igy idézte fel apja
szavait: ,’mar majdnem a hidon vagyunk, de még mégsem, de még védem a
gyereket, mert a gyerekem, nem a feln6tt vezet6t 1atom benne’...”.

Amikor az id8sdd6 eldd hosszu idd elteltével sem gy&z6dik meg arrdl, hogy
valamelyik leszdrmazottja alkalmas lenne a cégvezetésre, akkor a bizalma a kilsé
szakért6k felé fordul. A 7. utod, akivel el6d apja mindig is elégedetlen volt, azt
tapasztaltja, hogy apja jobban megérti a magat a kuils6s vezetével: ,Es, érdekes
maédon, az édesapam 6t [a kils6s operativ vezet6t] ilyen szempontbdl elfogadia.
Nagyon sok ilyen térténetem van, hogy ugye, vagy én kitaldlom az operativ
vezetBvel, vagy egyutt talaljuk ki, és aztan 8 sikerre viszi. Ellenben, hogyha én
vinném, akkor az megakadna.” Ezzel szemben a fidban maximalisan megbizo 2.
el6d kifejezetten tart a kiils6 szakember bevonésatol: ,,ha maradok a tulajdonos és
egy lgyvezetdt odateszek, akkor az nagyon nehéz... §, tehat a sajat logikaja szerint,
ott fog hagyni.”

El6d szabadon hagyva ,tereli” utédot

A reménybeli vagy kijel6lt utéd gyermek palyajanak alakitasa a sz(il-gyermek
kapcsolat folyamatos kolcsdnhatasaiban torténik. Az eldéd oldalardl nézve a cég
mint életm(i csaladon belili folytatasa nagy jelent6ség(. El6fordult, hogy az el6d
egyazon interjuban megfogalmazta gyermeke szabad doéntésének fontossagat
(»inkadbb eladnam a cégem, mint hogy barmelyikiket arra kényszeritsem, hogy ne
azt csindlja, [amit szeretne]”, 2. el6d), valamint kimondta, hogy szul6ként igényt
tart gyermeke palyavalasztasanak befolyasolasara: ,de ennyire mar csak
belesz6lhatok, hogy egyrészt szempontot adok neki, hogy 'Te figyelj, azért
valamibdl meg is kell élned majd’, mar bocsanat...” A 3. el6d szintén agy Vélte,
tiszteletben tartotta fia dontéseit: ,,Na most azért én tébbszor megkérdeztem téle,
hogy... nincs-e valami mashoz inkébb kedve?” A 3. utdd ezzel szemben gy latja,
hogy nem volt kész terve, ezért apja tanacsait kdvette: ,,Inkdbb 6 mondta, hogy ezt
meg ezt kéne, ezzel meg ezzel kéne foglalkozni, és én meg... én meg mondtam,
hogy, hogy rendben.”
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Az eldd altal alapitott cég puszta léte helyzetbe hozza a gyermekeit, hiszen az
utddlas kérdése jelen van mar gyermekkoruktdél kezdve. Az utddok, akik
gyermekként vagy fiatalon tulajdonrészt kapnak szuleik cégében, azt is megélik,
hogy a tulajdonlas élménye szdmukra ,,determinalja a jév6t” (3. utod), vagy a 2. utod
szavaival: ,Valakinek at kell venni — az én legyek”. Ennek az utdédnak viszont
kihivast jelent, hogy mas iranyu tervei nehezen felvallalhatok apja felé. ,Szerintem
kabé 6 [apam] volt az, aki igy suttogott, tehat hogy tehat hogy... belém probalta,
nem is tudom, hogy nevelni vagy nyomni, hogy akkor azért itt szamitanak ram. (...)
... 6 nem tud arrol, hogy én versenybringakat akarok csinalni ...” (2. utod)

Tobb utdd is kiizdelmesen élte meg, hogy amikor sajat apja lett a fénoke, olyan
flgg6 helyzetben taldlta magat, amire korabbi munkahelyein nem volt példa. A
flgglGseg-érzések es az 6nalldsagi torekvések jelenléte eldd és utod kapcsolataban
- a kapcsolat mas jellemz6ivel egyltt - befolydsoltak az utddlas lépéseinek
megvaldsitasat. Ez olyan esetben volt a legnehezebb, amikor az utéd korabban mas
cégben mar vezetd poziciot toéltott be (pl. az 5. csalddban), de a csaladi cégben sajat
apjatdl nem kapta meg a szabadsagot és felel@sséget (,mindig mondta, hogy azt
kéne irni a névjegykartyamra, hogy 'amihez neki nincs kedve, azt én csindlom™),
ugyanis az apa alarendelt poziciot jel6lt ki szamara:

Litt nagyon erdsnek éreztem [apam reakcidjat]. 'Hat te a kislanyom vagy, te csak

figyeljél, hallgassal’, és kdzben én méas embernek a millidrdos cégében Gigyvezet6

voltam teljes hataskorrel (...) itt meg: 'figyeljél, én tudom, te ehhez nem értesz’.

Es nem is Ggy éreztem, de nem is volt lehet6ségem megmutatni, hogy mihez

értek.”. (5. utod)

Egyezkedés a mozgastérrdl és az 6nall6sagrol

A legtobb esetben az utddlas Iépéseinek kialakitasadban is az elédnek van
meghatarozo szava, killéndsen, ha egy palyakezdd utdd csatlakozik a céghez és az
eléd apa irja el6 a céges tapasztalatszerzés szerinte optimalis médjat: ,,Lépcsérol
lépcs6re vald el6rejutas, a téglardl téglara vald épitkezés. Betenni valahova egy
fiatal munkavallalét barki mésnak a vezetdjeként, még ha tulajdonos is a cégben,
az egy at nem gondolt 1épés. (...) Sz6 sem lehet réla.” (3. el6éd) A céghez valo
csatlakozast kovet6en eléd és utéd kapcsolataban sokféle egyezkedés indul meg.
Az utddok rendszerint 6nall6 mozgéastérért, a hibazas lehetéségéért kiizdenek az
el6dokkel, akik viszont védelembdl, bizalmatlansagbdl vagy hitsagbdl nehezen
engednek az utédnak dontési szabadsagot. A 9. csaladban a cég egyik legnagyobb
megrendeljétdl jovo kiilsé visszajelzés is hozzajarult anhoz, hogy az el6d nagyobb
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mozgasteret adjon az utdédnak: , Es akkor sikeriilt meggy6zni édesapamat, nekik és
nekem is, hogy... hadd hibazzak, csak hagyjon mar dolgozni.” (9. fil utéd)

Az utddlas kimenetele szempontjabol lényeges, hogy e konfliktusos
folyamat soran eléd és utdd hogyan tudjak felvenni egymaés nézépontjat. A 8. eléd
felidézte, hogyan kérte 6t lanya, hogy ,,Apa, te, nagyon kérlek, ha valami van, akkor
szoljal nekem, de te ne intézkedjél. Ne intézkedjél, mert lassék azt, hogy én vagyok
itt a f6nok.” Az apa fenntartana a beleszélas jogat, de kozben elismeri lanya
igényének jogossagat: ,Kicsit tiszteletlen volt, de alapjaba véve igaza volt neki,
persze, - csak rosszul esett” (8. el6d). Az 5. utdd olyan kapcsolatra vagyott, amelyben
az el6d szabadsagot és hibazasi lehet6séget ad, mikdzben a megfeleld
pillanatokban megvédi és tAmogatja tudasaval: ,[ha] én itt kiélhetem amit én itt
akarok, és sajat mozgasterem van, akkor ez teljesen mas. (...) Hanem... addig
kapjon mar el, amig él (nevef). Mert ne, ne hagyjon egyedil azzal, hogy (...) én
biztos sokat fogok [hibazni]”.

Az 6ndll6 mozgéastérért folytatott kuzdelem kiléndsen nehézzé valt
azokban az esetekben, amikor el6éd és utod kozott nincs meg egymas elismerése:
az utdd ondlldsagaért vivott kiizdelme feloldatlan marad, ami minden szerepl6
szdméara megterheld. A 7. eléd példaul régota elégedetlen fiainak megengedd6bb
vezetési stilusaval. A 7. vezet6i utdd kidllna sajat megoldéasaiért, ezt azonban az apa
nem értékeli, inkdbb maganal tartja az iranyitast. Ez viszont megakasztja az
utodlast:

. Tévedés ne essék, én nem gondolom azt, hogy minden jé, amit én csinalok,
vagy amit én Kitalalok, mert van, amikor az a j6, amit az 8 modszere, és van,
amikor az én médszerem. De ett6l fliggetlenll alkatilag nem fogok tudni olyan
lenni, mint 6, és ezt el kellett volna fogadni. Az utdédlasnal tehat arra tudok
épiteni, amim van, és tulajdonképpen, itt a dolog [az utddlas] ezzel igy kicsit
elbukott, megmondom észintén.” (7. utod)

Utédlas mint Gj kezdet

Az utodlas folyamatanak lezarasa a megkérdezett el6dok szamara nagyon
kilonbodz6 jelentéseket nyer. Az, hogy az el6d milyen perspektivat lat a maga
szamaéra a vezetés atadasaban, dsszefligg azzal, ahogyan az el6d és utdd egymas
kozotti egyezkedése zajlik. Ahol a konstruktiv egyezkedési folyamat héatterében
eldd és utdd kolcsdnos azonosulésa all (példaul a 2. csaladban), ott az el6d szdméra
az atadas Uj perspektivat nyithat: ,egyszer csak arra ébredtem, hogy 'Basszus, hat
ez milyen nagy lehet8ség lenne!’, hogy legid@sebb fiamnak odaadjam [a kereskedd
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céget].” (2. el6d) Azok az el6dok, akik nem tudtak bizalomteli szdvetségre 1épni
gyermekeikkel, a befolyds megtartasanak igényérdl szamoltak be az &tadassal
kapcsolatban, ami 6sszekapcsolodott benniik a cégért valdé aggodalommal és az
inaktiv életforma elutasitasaval:

LArra nem vagyok alkalmas, az biztos, ameddig m(ikodéképes vagyok, hogy én
elmenjek haza zabot hegyezni. Az nem az én vilagom. Azt én Ugy gondolom,
hogy el tudom viselni, hogy ezt a céget mar nem vezérlem, de van benne szavam,
ez azért lényeges. Hogy mi lesz, meg hogy folytatddik a cég sorsa, pillanatnyilag
én nem latom, hogy a csalad vinné ezt tovadbb. Nem kizart, de nem latom,
viszont nem akarom, hogy ez a cég megddgoljon.” (14. el6d)

Tobb csalddban az eléd a ,,tavoli hid” metaforajat hasznalta az atadasra: ,,Akkor
beszéljunk arrdl, hogy hogyan megyunk at a hidon, (...) amikor ott jarunk a hidnal”
(3. eléd), ami az el6d atadassal kapcsolatos ambivalenciajanak és halogatasanak a
metaforaja is volt. A 9. utdd az atadas konfliktusos elhtizodasa soran sokat hallotta
apjat a ,tavoli hidra” hivatkozni. Az egyik ilyen veszekedés utdn megrendelt egy
szimbolikus hidat 4brazol6 festményt, amit az irodajaban helyezett el. gy a hid Gj,
pozitiv jelentést nyert a szamara: ,,mindig a hid az, amit kdvetni kell, és amugy igy
is, Ugy is, akarhogy nézzik, 6sszekdt benniinket” (9. utod)

Az el6z6 két szelektiv kategériaban leirtuk annak variacioit, ahogyan el8dok és
utddok egyeztettek kettejik kapcsolatardl, a kapcsolat valtozasairdél, valamint az
utodlads menetérdl. Mindez szorosan 6sszefliggott a csaldd hagyomaényaival, a
kialakult szerepekkel, a kommunikacio6 és a valtoztatas csaladi szabalyaival. A 3.
szelektiv kategéria azt mutatja be, hogy az utddlas soran a kapcsolati egyezkedések
milyen csaladi és tagabb torténeti kontextusban, milyen csaladi szabalyok szerint
torténtek.

Transzgeneracios folyamatok

El6d és utod kapcsolodasanak maédijat a tdgabb csalad és tarsadalom folyamatai
is befolyasoltdk. A megkérdezett el6dék mindnyajan a szocialista diktatUra
magyarorszagi bukasat kovetéen alapitottak cégiiket, amikor a szabad gazdalkodas
el6szor lehetségessé valt. Volt olyan utdd, aki szerint ezzel magyarazhat6, hogy
apja életében kiemelt érzelmi jelent&sége van a véallalatnak:



55

.[Edesapam] még a haboru el6tt sziiletett, a masodik vilaghabor( el6tt, tehat
igen széles politikai berendezkedéssel és mindennel talalkozott élete folyaman,
agyhogy neki az aktiv munka évei, a fiatalos munka évei, az mind, ugye,
bedaralodtak, tulajdonképpen, a régi rendszerben. Es itt a rendszervaltasnal
nyilt ki ez a kapu” (7. utod)

ToObb esetben az el6d maga is vallalkozé csaladba sziletett. A szocialista
allamositaskor — az el6d gyermekkoraban — azonban az el6dok sztilei elveszitették
vagy feladtdk sajat véllalkozasukat, igy az interjlalany el6dok felnéttként Uj
véllalkozéast inditottak. Az el6dok tapasztalata szileik vallalkozédsardl és annak
sorsardl komoly érzelmi jelent6séggel birt:

»Gyerekkoromra, amire emlékszem, hogy ugye ez a hagyomanyos csaladi

véllalkozés volt, a dolgozok egy része hozzank jart ebédelni, mert anyam f6zott

rajuk, én meg 5-6 évesen vittem a teat a mdhelybe a melésoknak”. (14. eldd)

Csaladi szerepek szabalyai

Az altalunk megkérdezett el6dok mind apék voltak, és (a 4. el6d kivételével)
olyan egyezséget alakitottak ki feleségiikkel, amely szerint a feleségek (anyak) a
haztartds és gyermeknevelés feladatait latjak el, bizonyos esetekben a cégben
adminisztrativ munkat is végeznek, a vezetésbe azonban nem szolnak bele: , A
feleségemnek a szerepe az, hogy 6 otthon... otthon teszi a dolgat és az én
hilyeségeimet megprobalja toleralni... (...) O a gyerekeim anyja, az én tarsam... O
a héattérember. A backoffice.” (5. el6éd) Amikor 5. el6d és id6sebb lany utddja
elkezdték kialakitani a vezetdi szerepét és 6nall6 dontési korét, az el6dnek
nehezére esett lanyanak 6nallésagot biztositani, és nem ,backoffice”-ként kezelni
6t. Az egyébként bizalmas kapcsolatban Iév6 apa és lanya konfliktusait éppen ez
okozta (Id. 2. szelektiv). A 4. (n8i) utdd tapasztalta meg a mintaban egyeduliként,
hogy sziilei a vallalkozas kezdetén egyforman aktivak voltak és ,huztak [el6re]
egymast folyamatosan” (4. n6i utdd). A 4. utdd sajat maga kovetni szeretné
édesanyja példajat:

»hat nehéz lenne Ugy éIni a mindennapjaimat anyaként, hogy nem tudok [a

projektemrél], vagy nem vagyok szervesen a része. Es egyébként én nemis az a

ndi tipus vagyok, aki igy otthon tudna dlIni.” (4. n6i ut6d)

Kommunikacioés szabalyok és transzparencia

Az egyéni igények, valamint az egymas iranti elismerés egymas felé valo
kommunikalasa nagyban befolyasolja a csaladtagok érzelmi megélését, mentalis
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jollétét. Az altalunk megkérdezett csaladok jelentsen kilonboztek egymastol
abban, hogy hogyan hasznaltdk a kommunikacié formait a kapcsolatok és az
utodlasi folyamat szabalyozésaban. Az 1. csalad miikodésének része volt, hogy az
apai és anyai el6dok semmilyen informaciét nem osztottak meg a cégben dolgoz6
lanyukkal: a cég addssagai azutan derlltek ki, hogy a lany atvette anyja 50 %-0s
tulajdonat a cégben, amit a kapcsolatok tovabbi sériilése kovetett: ,,a torténések
miatt, amik voltak, egy évig nem is beszéltliink egymassal”.

Maés csaladokban a cégrél valé csaladi kommunikécionak kijeldlt modja és ideje
van, ezt tobben ,csaladi tandcsnak” nevezték. Amikor azonban a csaladi
kapcsolatokban jelen van a bizalmatlansag, még ebben a formaban is lehetséges,
hogy: ,[Apdm] nem olyan rég az Ugyvédunkkel készittetett egy tarsasagi
szerz8désmabdositast, ahol, tulajdonképpen, a két masik tulajdonostarsamat, hat,
nem azt mondom, hogy atverte, de, tulajdonképpen, megvezette.” Ebben a fajta
csaladi kommunikéacios makodésben az utdodoknak ahhoz kell alkalmazkodni,
hogy az apa fontos dontési pontokon visszatartja az informéaciot. Volt csalad, ahol
viszont a csaladi szabalyok irasba foglalasa t(int fenyegetd lehet&ségnek:

»Mi ezt [a munkamegosztas csaladi szabéalyait] fel tudtuk azért magunk kozt
osztani, ezt mi nem irtuk le, széval hogy vannak csaladi szabalyok, vannak, akik
le, le tudjak irni azt, hogy kinek mi a feladata, és irdsban megvan, minalunk ez
nincs meg. ... és én Ugy gondolom, hogy talan nem is kell, és ezt szerintem nem
is tudtuk volna el6re leirni. (...) ha... te vagy mondjuk az édesapam, és te nem
tartod be, akkor én leszek rad mérges, forditva ugyanez, és el6bb-utobb ra fog
menni a munka csalddnak a rovasara.” (9. férfi utdd)

Azokban a csaladokban, ahol a csalddtagok elégedettek voltak vezetés csaladon
beltli atadasaval, az interjuban eldd és utéd tobbszor is elismerték egymas pozitiv
tulajdonsagait és képességeit. A 8. el6d példaul ugy beszélt lanyarol, akinek mar
atadta a céget, mint aki szdmara ,,nincs lehetetlen és kemény iszonyatosan”. A 2.
eléd mondja vezetési utod fiardél, hogy neki ,sokkal nagyobb érzéke van az
emberekhez, mint nekem, tehat sokkal jobban banik velik”. Tébb csaladban
azonban nehézséget jelent az elismerések kimondéasa egymas kozott, kilondsen az
elédok részérél. Az 5. utdédnak kifejezetten hidnyzik az apa pozitiv visszajelzése,
amit apja szerinte az 6 védelmében nem tesz meg:

.EN is azt szeretném, ha a sajat gondolatom miatt lennék megitélve, a

hozzéjarulasom miatt és néha nehéz elengedni, hogy 6 meg nem adja meg ezt a

pozitiv visszacsatolast, szoval 8 véleményez, de nem dicsér feltétlentl, csak
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masnak, de a szemedbe nem. De aztan kiderl, hogy valami jét is mondott, csak

nem mondja a szemedbe, 'nehogy elbizd magad’ — ezzel a cimszéval.” (5. n8i

utod)

Még ennél is nehezebb az utdéd szamara a lojalitas fenntartasa akkor, amikor az
apa rendszeresen mond rola kritikat, akar masok el6tt is. Az 1. utdd szerint apjanak
ez a viselkedése ,,mindent nagyon megnehezitett. Akér az el6re tarté mozgast is.”
A 7. utdd pedig a hasonld helyzetet igy élte meg: ,.akkor majdnem felalltam,
megmondom &8szintén, annyira rosszul esett.” Bizalmat erésit6 kapcsolodasként
élték meg az utédok, ha nyiltan lehetett az el6d apaval konfrontalodni. Az utédlési
folyamatot is el6revivd tapasztalat volt példaul az 5. csaladban a nyilt konfliktusok
véllalasa, amib0l azutén, ha nehezen is, de kdzdsen elért valtozas szllethetett: ,, ...
egy év utan ezt igy kitalaltuk k6zésen. Abban is voltak vitak.”. (5. lany utod)

Az orokités / 6rokul hagyas szabalyai

A tulajdonosi 1ét a csaladi cégekben nem pusztan jogi statusz. A tulajdon
kapcsolati jelentése sokféle lehet, amit a kimondott és kimondatlan csaladi
szabalyok alakitanak. A csaladok jelent6s részében a céges tulajdonhoz jutas a
gyermekség (vérség) jogan jart, minden testvérnek egyenld mértékben, és nem
tarsult hozza a cégbe valo belépés kotelezettsége: ,tehat, amit én felépitettem,
abbdl a kap, ha a legid6sebb fiam csinalja, abbdl kapjon egy tisztes ligyvezet6i
fizetést, mint amit kap az Ggyvezetém, és ami marad azon kivil, azt meg osszak
harom felé” (2. el6d). A 4. csaladban szintén minden gyermek nevén szerepel céges
tulajdon, az utdéd gyermek azonban erre nem Ugy tekintett, mint tényleges
tulajdonra, hanem mint ami felett val6jaban apja rendelkezik: ,nincs olyan
érzetiink, hogy mi tulajdonosok lennénk olyan cégekben, amiben mi nem vesziink
aktivan részt.”

Ezektdl nagyon eltér6 elképzelést képviselt a 11. vezetési utdd: a tulajdon nem
,Orokitéssel” kellene, hogy tovabbmenjen a kovetkezd generacidéba, hanem
teljesitmény és érdem alapjan:

»millio ilyen példa van, amikor érdemtelentl jut elére egy csaladtag, és hogy

ennek milyen demoralizal6 hatasa van. Es ezt azért igy nem értik, anyu sem, az

odcsém felesége sem, tehat azt se értik, hogy én mit csinalok, nem is értik a

munkamat. Mar kisérletet se teszek arra, hogy ezt elmagyaradzzam. (...) Mert

hogy 6 [anyu] Ugy fogja fel, hogy ez a csalad, de hogy nem, ez egy cég, ahol
teljesitményelv(iség van!” (11. vezetési utdd)
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Ezzel azonban egyedil maradt a sajat csaladjaban. Az el6d apa ragaszkodott
ahhoz, hogy masik két gyermeke is tulajdonhoz jusson, igy végul egy ,.el6re hozott
végrendeletet” alkotott, amiben vezet6i utod fia nagyobb részt oOrokolt
testvéreinél. Ezt kdvet6en ,,csaladi tanacsot” hoztak létre, és az el6d arra készul,
hogy ezentdl minden szabalyt irasba foglaljanak: ,szabalyozzuk az 6roklédést,
szabalyozzuk a hézassagot, az els6é hazassagi szerz6dés a felesegem és kdztem
kottetett. Ez lesz a minta.” (11. el6d)

Az elengedés szabalyozhatatlan

Az utddléasi folyamat utolsé, érzékeny id6szaka az utdd visszavonulasa. A még
aktiv el6dok kozil tébben nem tudtdk 0Osszeegyeztetni torekvéseikkel,
6nmagukrol alkotott képlkkel a céges folyamatok kontrolljanak elengedését, a cég
mindennapjaitol valo eltdvolodast. Mindez azutan szdmos csaladban
konfliktusokhoz vezetett, amiben az el6d képviselte a valtozasnak val6 ellenallast,
a tobbi csaladtag pedig a valtozas igényét. A cég atengedését tobb csaladban is az
anyai el6dok tAmogatték, azaz az alapitok feleségei: ,, én arra prébalom ravenni [a
férjemet], hogy egy Kicsit jobban, lazabban at kell adni, mert ez az élet rendje. ” (7.
anyai el6d) A 7. apai eldd viszont Ugy érzi, a ,,dont6 sz6t” nem engedheti at: ,, Ezért
ezt jelenleg fenntartom. Nem tudom, meddig leszek még itél6képes, és hogy
mondjam, tettre kész... addig ezt fénn fogom tartani.” Az utédok t6bb csaladban
is azzal hoztak 6sszefliggésbe az el6dok ragaszkodasat a cég aktiv ellenérzéséhez,
hogy az alapito apak érzelmi kotédest alakitottak ki a céggel: ,,azért ez az 6 gyereke,
és nem tud tdle elszakadni, és egy folyamatos aggodas van benne, hogy mi lesz az
6 gyerekével.” (7. vezetési utdd)

Ez a fajta szembendllas, ahol az el6d a valtozatlansag képviseldje, és a tébbi
csaladtag pedig a valtozasé, mélyebb szinten a halal metaforajaval kapcsol6dott
Ossze. Az el6dok a cég, azaz sajat tulajdonrésziik és addigi életlik elengedését a
személyes elmulashoz hasonlitjdk. Az utdédok pedig az eléd biztonsagot ado
jelenlétének megsziinésének lehet6ségérdl ,rémalomként”, a lehetd legrosszabb
eshetdségként beszéltek. Az utédok megértésében az eléd ragaszkodasa a cégben
véllalt szerephez az eldd életben maradasanak zaloga lesz — sajat ezzel kapcsolatos
kuzdelmiik pedig az el8d apa életben maradasa tAmogatasanak eszkoze:

»&n azt gondolom, hogy én ezzel tisztaban is vagyok, hogy 6... 6 addig él, amig

dolgozik. Széval nem tudom elképzelni, hogy 6 nem jén be dolgozni, tehat 6t

roki kocsival is be kell majd tolni, hogy ha szaz évesen be akar jénni, biztos. De
szerintem ez rendjén is van.” (5. utéd)
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Megbeszélés

A tanulmany célja annak azonositésa volt, hogy a csaladi kapcsolatszabalyozasi
folyamatok hogyan tamogatjak vagy éppen hatraltatjdk a csaladi vallalkozasok
utddlasi folyamatat. A csaladi kapcsolatokat illetéen azt tapasztaltuk, hogy a
csaladi véllalkozasok csalddon belli utédlasa olyan folyamat, amely az eléd és a
fiatalabb generécio(k) csaladtagjai kozotti folyamatos egyezkedések héaldzatan
keresztll valésul meg. Az egyezkedések halézata harom fé kapcsolati feladat (a
szelektiv kategoériak) és a kapcsolati folyamatok megfelel6 alcsoportjai (az axidlis
kodok) koré szervez6dik. Mindezeket megalapozott elméleti modelliinkben alabb
kifejtjuk.

A kutatés résztvevéi altal leirt, utddlas alatti kapcsolatszabalyozasi folyamatok
folytonos 6sszehasonlitasa alapjan harom f6 kapcsolati feladatot azonositottunk,
amelyekkel az el6d—utdd kettdsok az utédlas soran szembesilnek: (1) a kdzos
identitas alakitasa, (2) a kozds épitkezés egyeztetése és (3) a csaladi szabalyok
kezelése. E kapcsolati feladatok a csaladi kapcsolatokban eredendden jelen vannak,
a csalad és a cég sikere pedig az ezekrdl a feladatokrél folytatott egyezkedések
sikerét6l flgg. A kapcsolatszabalyozasi folyamatok és a folérendelt kapcsolati
feladatok folyamatos kapcsolatban allnak egymassal, és ezek a dinamikus
folyamatok befolyasoljak az utddlassal kapcsolatos dontéseket (lasd az 1. abréat). A
pozitiv k6zds élményekkel kisért koragyermekkori vagy fiatalkori tapasztalatok
jelent6s szerepet jatszanak a tulajdonos és az utdd kGz0s identitasanak
megalapozasaban. A kozelség és kolcsonds tamogatas helyzeteinek érzelmileg
telitett tapasztalatai alkotjdk az optiméalis tavolsagra és kdlcsonos
felel6sségvallalasra vonatkozé jov6beni egyezkedések keretét. Ezek a folyamatok
megerdsitik a csaladtagok Kiterjedt kozos identitasat. A kdzos identitas kolcsonos
elismerése pedig alapjat képezi a kdzds épitkezés |épéseirdl folytatott
egyezkedeseknek, példaul az utéd fokozottabb részvételérdl vagy cégen Kivdli
tapasztalatszerzésérél szolé dontéseknek. Mivel a kdzos identitas a kontrollra
iranyuld erdfeszitésekkel kapcsolatos tapasztalatokat, valamint a szlil§ és a
gyermek kozotti differencidlodast is tikrozheti, az egymaéssal 6sszefliggd lepések
megvitatdsa oda vezethet, hogy a lehetséges utéd eltdvolodik a szilé
véllalkozasatdl és 6nallo karrierbe kezd. Mas csaladokban, ahol a kdzos identitéas a
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szUil6—gyermek  kapcsolatban  érzelmi  kozelséget és erés kolcsonds
felel6sseégérzetet tikroz, a lépéseket oly mddon alakitjak ki, hogy az utdédok a
lehetd leghamarabb elkezdjenek dolgozni a csaladi vallalkozasban. A ,kilsé
munkatapasztalat” gondolata szamukra tehat haszontalannak tlinhet. A mad,
ahogyan a tulajdonos és utddja megvitatja az egymassal 0sszefliggd lépéseit,
hozzajarul a kozos identitas tovabbi fejl6déséhez. Erre a folyamatra példa a
tulajdonos és fia Iépéseiben érzékelt hasonldsag (azaz az alacsony differencialodas,
mely egyben a kozelség jele is), amely arra készteti a tulajdonost, hogy a csaladi
vallalkozast illetéen sikeres utddlasi folyamatot lasson el6re és létrehozza az
utddlas kdzos narrativajat. Ezzel szemben azonban ahol a személyiség és a
hozzaallas érzékelt kulonbségei a kdzos identitas hidnyadhoz vezetnek, az eldd és az
utdd egyarant az utodlas soran tapasztalhaté er6sebb konfliktusokrél szamol be.
Ezekben az esetekben a sziil6 és az utdéd egymas iranti bizalma alacsony, és az
elvarasok erésen kontrollaléak, anélkul, hogy barmiféle jév6beni kilatas lenne az
egyezkedésre, az eléd pedig a vezetSi pozicid betdltésére egy kilsé személyt is
meghivhat.

A koOzos identitasrél szOl6 egyezkedések — valamint az, hogy ezek az
egyezkedések hogyan iranyitjAk az egymassal 0sszeflgg6 lépéseket —
hozzajarulnak a csalddi szabdlyokmegvitatasahoz. A csaladi szabalyokrol folytatott
egyezkedések — és a szabalyok modositasanak médja — befolyasolhatjak a csaladi
szerepekben (szUl6 és gyermek, vezet6 és csaladtag, n6 és férfi) megtapasztalt
kozelséget és differencialédast, valamint a koélcsondsen transzparens csaladi
kommunikacié lehetségét. Ugy tlnik, hogy a csaladtagok hozzaallasa a
differencialodast és autondmiat szabalyozé csaladi szabalyok valtozasahoz szoros
kapcsolatban &ll az utdd sajat autondmidjaval kapcsolatos tapasztalataival,
valamint a cégen bellli vezetdi hataskorével. A moédositott csaladi szabalyok
alakitjak az utddlasi folyamat tovabbi 1épéseinek hatterét (példaul a csaladi és nem
csaladi vezetéssel és tulajdonlassal kapcsolatos dontéseket). Mindezek a
folyamatok hozzajarulnak a csaladi identitas tovabbi fejl6déséhez.
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Végezetil elmondhatd, hogy az interjuk elemzésében megalapozott elmélet
szerint a csaladi vallalkozasok utddlasi folyamata a csaladi kapcsolatokrol sz6l6
egyezkedések korkords (cirkularis) folyamatainak tekinthet6. A f6 kapcsolati
feladatok kielégitd teljesitésének elérése érdekében az alapfolyamat a ,,kapcsolati
egyezkedés”, amely magaban foglalja a csalddtagok igényeinek folyamatos
kiegyensulyozasat a kozelség, a differencialodas, a kdlcsondsség, az érzelmek és a
kozos id6perspektivak tekintetében. A csaladon bellli utddlasi folyamat sikere
tehéat szorosan 6sszefligghet a kapcsolatszabalyozasi folyamatok és a f6 kapcsolati
feladatok kdlcsdnhatésaival, azaz a csalddtagok kozos identitasanak alakulasaval,
akozos épitkezés megvitatasdnak modijaval és a csaladi szabalyok alakitasanak vagy
mdédositasanak maodjaval.

Egyczkedés
a csaladi
szabalyokrél

Egyerkedés
a kapesolatrol

Lgyezkedés
a kizds
munkarol

Lgyezkedés
a kazos
identitasrol

g
hozzjhrad alakitia akeret

1 dbra — A javasolt megalapozott elmélet dsszefoglaldja

Kapcsolati folyamatok az utédlas soran

Megkozelitésiink 0sszhangban all csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos, a
csalddtudomany elméleti fogalmait alkalmazé korabbi kutatasokkal (Jaskiewicz &
Dyer, 2017), és Osszekapcsolja a csaladi kapcsolatok dimenzidit a cég utddlasi
folyamatéanak jellemzéivel. Azaltal pedig, hogy meghatéaroztuk az el6d—utdd kett6s



62

alapvet6 kapcsolati feladatait és a hozzajuk tartozd kapcsolatszabalyozasi
folyamatokat, eredményeink bévitik a generaciok kozotti utédlasi folyamatrdl
szerzett ismereteinket.

El8szor is a kozos identitas kialakitasanak kapcsolati feladata parhuzamba
vonhatd azokkal a korabbi kutatdsokkal, amelyek felismerték az el6d—utéd
kapcsolat mindségének az utddlasi folyamatban elfoglalt fontossagat.
Eredményeink azt mutatjak, hogy a kézelség szabalyozasa a kapcsolatok megfelel
kezelésének alapvet6 kihivasa. Azok az el6d és a kdvetkez6 generacids csaladtag
altal alkotott kett6sok, akiknek mar a hivatalos utédlasi folyamat megkezdése el6tt
is voltak kozos tapasztalataik kélcsondsen tAmogatd, személyesen gazdagitéd cégen
kivuli tevekenységekrdl, késébb képesek voltak egyUttmikodni és konstruktiv
egyezkedéseket folytatni. Az érzelmileg bevond szilé—gyermek kapcsolati
tapasztalatok biztonsagos kapcsolati alapot teremthet egy cégen beliili, Ujfajta
felndtt—feln6tt egylttmikodes kialakitasahoz (Cater & Justis, 2009). Ezek a csaladi
tapasztalatok a kolcsonds bizalom biztonsagos alapjaként szolgalnak, amelyre
kés6bb a generacidvaltas sikere épllhet. Tovabba a kdzos identitds fenntartasa
érdekében sziikség van a differencialodas szabalyozasara is. Az el6d—utod kettdsok
tobbsége eértékelte, hogy hasonlitanak-e egymaéasra vagy sem. Ha bizonyos
szempontb6l egymashoz hasonldnak tekintik magukat, a kézds identitast illeté
személyes tapasztalatra nagy hangsuly kerll. Ez a tapasztalat pedig hozzajarul a
kolcsdnos bizalomhoz és megerdsiti az utddlast. Mintankban azok az el6dok, akik
a hasonlésag hianyarél szamoltak be, hajlamosak voltak azt allitani, hogy nincs
kinek atadni a stafétabotot, és altaldban nem voltak j6 kilatasaik az egész utodlasi
folyamatot illetéen. Ezenkivil gy talaltuk, hogy a kdlcsondsseg szabalyozésa is a
kozos identitas egyik alkotdeleme, ugyanis Osszefliggésben allt a korrektség és
felel6sségvallalas fogalmaval. Az el6dok és utdédok véleménye azonban
kulonbozott ezen a téren. Az el6doket — kildnb6zé mértékben — az a felel6sség
foglalkoztatta, hogy j6 allapotban adjak at a céget. Mig az utoédokat néha
aggasztotta a pozicidt jelenleg betdlté személy, azaz az apjuk érzelmi és fizikai
jolléte.

A koOzds épitkezés kapcsolati feladatat tekintve elsdsorban a kozelséggel
kapcsolatos szabalyozasi kihivasok jelennek meg. Mik6zben az egylttm(ikodéshez
kdzelsegre van sziikség, az el6d tovabbra is bizalmatlansaggal kiizdhet, az utéd
pedig azt tapasztalhatja, hogy félreértik és sesmmibe veszik, az egylttmikodésnek
kozelségre lenne sziiksége. Az emiatt felmertl6 konfliktusok azonban a kdzelséget
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fenyegetik, és 0j egyezkedéseket eredményeznek a kapcsolatban. Masfel6l a
Lterelés” (azaz az el6dnek az utdd dontéseit célzé erés javaslatai) az eléd és az utod
kdzotti lehetd legnagyobb hasonldsag fenntartasanak természetes modja lehet. A
folyamat kés6bbi szakaszaban dontévé valik a differencialddast éskbzelséget (vagy
mas értelemben az autondmiat és kapcsolatot) illet6, optimalis szintl komplex
kapcsolatkezelés (Radu-Lefebvre & Randerson, 2020)). Az, hogy az utdédok hogy
nagyobb 6nallésagra, a hibak elkdvetésének ,jogara” és Ujfajta vezetSi hozzaallasra
torekszenek, a fent leirt kdzelség szamara is kihivast jelent. Ezek a torekvések
azonban szikséges kihivasok a kdzos épitkezés megvitatasanak folyamataban |,
mivel létfontossagl szerepet jatszanak a csaladi szabalyok megvitatasanak
kapcsolati feladataban. Az el6d és az utdd egymassal 6sszefliggd Iépései soran a
kolcsonosseget  idonként  hozzajarulasok  révén  szabalyozzak, melyek
kiegyensulyozatlannak tlinnek; példaul az utod fenntartja az egytttm(ikddést és
kozelséget az 6t semmibe vevd apjaval csak azért, mert gy érzi, hogy ezzel tartozik
neki. Ezek a kiegyensulyozatlansdgok megmutatjak, hogy a hallgatélagos ,,csaladi
nyilvantartasok” hogyan dolgoznak a vezet6i racionalitas ellen (Hanson et al.,
2019).

A harmadik kapcsolati feladat, a csaladi szabalyok megvitatdsa szélesebb
viszonyitasi alapot biztosit az egyensuly megtalalasa szamara azéltal, hogy Kijel6li
a kommunikéacié Gtjait (akar a kozelséget, akar a tavolsagot illetéen). Erdekes
mdédon a mintankban szerepld csalddok kozil tébb megjegyezte, hogy az utddlasi
folyamat pontos szabalyainak meghatarozasa arthat a csaladon beliili k6zelségnek.
A kommunikécios szabalyok azt is megszabjak, hogy a csaladtagok kdzotti 6sszes
hasonldsag és kildnbség tudomasul vétele mellett ki szabad-e fejezni a kdlcsonos
tiszteletet, az Oroklési szabalyok pedig szabalyozhatjdk a vezetésb6l és
tulajdonlasbol Kivett részesedést. Ezek a szabalyok tehat a tulajdon tisztességes
kezelésének tobbe-kevésbé kozds, a rokonsag (egyenl6ség) és a személyes
hozzajarulasok (azaz az érdemeken alapulé differencialdédas) szempontja kdzott
egyensulyozo egyezségei.

Ugy tlinik, hogy két kapcsolatszabalyozasi folyamat altalanos jelentéségd, és
hozzajarul az 6sszes kapcsolati feladat korili egyezkedéshez. Az érzelmek
szabalyozasanak kapcsolatokban betdltott szerepe az egyezkedéseket esetlegesen
hatraltato, kihivast jelent6 konfliktusok esetében valik nyilvanvaldva. A nyilt és
rejtett konfliktusok stresszel jaré tapasztalatok, amelyek érzelmi, esetenként pedig
térbeli és szervezeti tavolsaghoz vezethetnek (ez segit csokkenteni a stresszt),
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mikozben hozzajarulhatnak a korrektebb egyezségek és egymas kolcsonos
megértése felé valé elmozdulashoz. Rdadasul nem csak a konfliktus jelent olyan
érzelmi kihivast, amellyel a csalad tagjainak meg kell kuizdenilk. Az aldbbiakban
kifejtjuk az utddlasi folyamathoz szorosan kapcsolddé veszteség és gyasz témajat
is. Végezetil pedig az interjualanyok &ltal megosztott narrativdk és tervek az
idOperspektivak szabalyozasanak él6 példainak bizonyultak. A multrél megosztott
és Ujra meg Gjra elmondott emlékek a jelen vagy a lehetséges jové megértésének és
alakitasanak fontos szempontjai, mik6zben az el nem mondott és tabunak szdmito
tapasztalatok és szandékok is alakitjak a kapcsolatokat. Az id6perspektivak csaladi
szint( szabalyozasa kozelrdl érinti azt a kapcsolatkezelési folyamatot, amelynek
soran az utddlas tervszer(ien és tudatosan, de spontan médon alakul.

Az utbdlasi folyamat — szakaszok és kérforgas

A harom f6 kapcsolati feladat 6sszefliggéseinek logikaja az utédlast a csaladi
kapcsolatok folyamatos egyezkedéseként irja le, és ehhez kapcsolja a kovetkezd
generacios csaladtagok korai szocializacidjanak folyamatat. A kapcsolati feladatok
aleseteit képvisel§ axialis kodok az id6beliséget is tiikrozik: az axialis kddokkal leirt
folyamatok és mintak nagyjabél abban a sorrendben jelennek meg, ahogy azokat
az eredményekben bemutattuk. Az el6d—-utdd kapcsolat torténete a
koragyermekkori és fiatalkori tapasztalatokbdl indul ki, amikor is a kett8s
megalapozza k6zos identitasat, majd a cégben egytttesen lép fel (vo. ,k6z6s
épitkezés”). A szocializaciordl szold korabbi beszamoldk kdzéppontjaban az allt,
miként zajlik a cég miikddésével kapcsolatos szakmai és hallgatolagos ismeretek
cseréje (Bika et al., 2019). Tanulmanyunk ezeket a modelleket Ugy egésziti ki, hogy
meghatarozza a szocializacidés folyamat kapcsolatszabalyozési folyamatokra
vonatkozo6 f6 épit6koveit, majd felvazolja az e 1épések kozotti kapcsolatokat.

Eredményeink azonban azt is mutatjak, hogy azokat az utddlasi modelleket,
amelyek a folyamatot id6rendi szakaszokra tagoljdk, ki Kkell egésziteni a
szakaszoknak megfeleld jelentés dontésekkel és eseményekkel (Breton-Miller &
Miller, 2018; Decker et al., 2017) Az utédnak a cég m(ikddésében val6é egyre
fokozottabb részvétele latszdlag linearis folyamat, de e mdgott a kapcsolat
alakitasa szempontjabél korkoros alakitas zajlik: folyamatos egyezkedések arrol,
min alapul a kozds identitasuk, milyen lépéseket tesznek egyltt és hogyan
viszonyulnak kdz6sen a kapcsolatukat, a csaladjukat és a céget iranyito szabalyok
allandésagahoz és valtozasaihoz. Ezek a folyamatok amiatt kérkdrdsek, mivel ezek
soran torténik a kapcsolati feladatok folyamatos megvitatasa és Ujravitatasa. Ezek
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az egyezkedések vezetik az utédlast az egyik fontos dontéstél a masikig, és ezaltal
az egyik szakaszbdl a masikba.

A kontextustol fligg6en ezenkivil a csaladtagok személyes sziikségletei id6vel
valtozhatnak, és a csalad egyezkedési képessége az utddlasi folyamat folytan is
fejlédhet. Feltételezésiink szerint tehat a dontéseket nem egyértelmd, lineéris
maédon hozzdk meg. A csalddtagok a multbeli doéntéseket (azaz az utdd
felkészitésérdl, vagy a belépés koriilményeirdl, amikor a fels6 vezet6ként dolgozé
utdédot mar kivalasztottak) id6rdl id6re Ujraértékelik a tényleges sziikségleteik
alapjan. A megbeszélések soran a jovébeli dontések (vagyis a hivatalos atadas
id6pontjanak részletei, illetve az el6d hivatalos atadas utan betdltendd hivatalos és
informalis szerepe) szintén el6kerilhetnek. Azonban akar arra is torekedhetnek,
hogy elkeruljék ezeket a kérdéseket, amennyiben az igényeik és kdzos képességuk,
hogy megvitassdk ezeket az igényeket és azt, hogy mit akarnak kdzosen a
kapcsolatuktdl, ezt teszi szlikségessé. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy mivel a
multbeli dontések értékelése és a jovébeli dontesek tervezett kimenetele is
valtozhat, a csalddi vallalkozasokat illet§ kutatdsoknak arra kellene
Osszpontositania, hogy az utddlas tudatos és észszerl el6készitése és tervezése
miként épitheti be a csalad 6nmagara iranyulo reflexiojat is. Az onreflexio
magaban foglalhatja a csaladtagok azon képességét, hogy megvitassak a fébb
kapcsolati feladatokat: a k6z6s identitast, kdzos tetteket és a csaladi szabalyokhoz
valo hozzaallast. Kulonos figyelmet fordithatunk azokra a témakorokre, amelyek
esetében az utédlas soran hianyoznak vagy nem kielégit6ek a csaladtagok kozotti
egyezkedések. A kutatOk természetesen korabban is tudatadban voltak és
hangsulyoztdk a csaladi kontextus hatdsanak az utddlas minden hivatalos
szakaszaban jelen lév8 fontossadgat. Tanulmanyunk a csaladi kontextust a
kapcsolatszabalyozasi folyamatok szemszdgébdl vizsgalta, és kulon kitért arra,
hogy a csalddtagok a f6 kapcsolati feladatok részfolyamatainak alakitasara hogyan
alkalmazzak kapcsolatszabalyozasi folyamataikat, valamint hogy ezek a
szabalyozasi folyamatok hogyan befolyasoljak az utddlasi folyamatot.

Tanulményunk tarsadalmi-gazdasagi kontextusat korabban a ,laboratérium”
metaforajaval fejeztiik ki. Magyar viszonylatban el6d6k és potencialis utédok egész
generacioja szembesul elészor az utddlassal, a folyamatot segit6 szociokulturalis
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példak és tarsadalmi szintd narrativak nélkil. Ez a kdrilmény a hangsulyt a csaladi
szintl ellenalléképességre és kapcsolati folyamatokra helyezezi, a tapasztalatok
pedig a vallalkozassal rendelkez6 csaladok csaladtagjai és a tertlet szakemberei
altal  kulonbozOképpen  alkalmazhatok. A jovBbeni  kutatasok a
kapcsolatszabalyozasi folyamatok és az ezeknek megfelel6, kvalitativan feltart
kapcsolati feladatok alapjan kidolgozott szabvanyositott kérd6ivre alapulhatnak.

Tanulmanyunkbdl az derilt ki, hogy a kedvez6 generacidvaltas kulcsa a
hatékony kapcsolatszabalyozési folyamatok jelenléte a csalad & kapcsolati
feladatairol sz6l6 folyamatos és konstruktiv egyezkedések réven, nem pedig egy
elére meghatarozott terv elkészitése és megvalositasa. A vallalkozassal rendelkez6
csalddok tagjainak az elemzésiinkben feltart harmas kapcsolati feladataikon
keresztil az egyezkedési képesseégeik megteremtésére és gyakorlasara Kkell
Osszpontositaniuk. Ezek a képesség a hasonlésagok és kulonbségek feltarasahoz,
valamint a koélcsondsség, a bizalom és a korrektség kérdésének felvetésére és
megoldasara vonatkozé normak kidolgozasdhoz kapcsolédnak. Vonatkozik
tovabba a csaladi és Uizleti szerepek megkilénboztetésének tamogatasara (ideértve
a ,nem utddlas” érvényes maodjait is), valamint az utdédok autondmigja
(differencialédés) és az el6dok tisztelete (kozelség) kozotti kényes egyensuly
kidolgozasara is. A hivatalos utddlasi folyamat megtervezése hasznos keretként
szolgalhat azéltal, ha a azonositja a megvitatandd témakat (pl. a lehetséges utédok
kivalasztasa, felkészlltségik és a stafétabot-4tadas hivatalos Iépéseinek
Utemezése). Mindez noévelheti a véllalkozé csalad azon képességét, hogy a
kialakuléban 1év6 dontéseket illetéen érdemi megbeszéléseket tudjon tartani, és
hogy zokken6mentes legyen az utddlas.

Végezetill pedig fel kell hivnunk a figyelmet arra a felt(in6 eredményre, amely
azt mutatja, hogyan értékelik a csaladtagok az el6dok lehetséges kilépését. Az
utddok a hivatalos atadas el6tt és utan is egyarant azt allitottak, hogy ha az ,,alapito
atydk” nem tudnak rendszeresen bejarni a cég irodajaba, és nem tudjak
végrehajtani azt a feladatot, amelynek elvégzésérél megegyeztek, akkor sz6 szerint
meghalnak. Az el6dok ezzel szemben hajlamosak ugy nyilatkozni, hogy halalukig
rendszeresen fel fognak bukkanni az irodaban, mert ezt szoktdk meg. A halal
metaforaja és annak az el6d és az utdd interjuiban torténd megjelenése
sokatmondo. Azt tikrdzi, hogy a magyar csaladi vallalkozasok el6dei 6sszekeverik
azt, hogy ,érzelmileg elengedjék” a tarsaségot azzal az ijesztd lehetéséggel, hogy
~Erzelmileg elengedjék” altalaban véve magat az lzleti életet. Ezentdl tehat a ,,cég
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elengedését” illet6 altalanos tanacsot at kell fogalmazni Ggy, hogy az a ,céghez
fiz6d6 személyes kotelekek Ujjaélesztésérdl” vagy ,,0jjateremtésérdl” széljon.

Mint minden kvalitativ tanulmany esetében, eredményeink a minték jellemzdit
tikrozik. A kutatdsha a kozepesen Kis- és kozépvallalkozasokat tulajdonlé
csalddokat vontuk be, amelyek mar dontottek a csaladon bellli vezetési és
tulajdonosi utodlasrol (bar kesébb kettd megis tgy dontott, hogy a cégvezetés nem
marad a csalad kézében). A csaladok és vallalkozasok egyik fontos jellemzéje az
volt, hogy amikor az interjuk zajlottak, még egyikik sem zarta le az utodlas uténi
szakaszt. Ez azt is jelenti, hogy ez a szakasz és a megfelel6 kapcsolati mintak
részben hianyoznak a mintankbdl. Részben azért, mert olyan cégeket vontunk be,
ahol a vezet6i stafétabotot mar évekkel azel6tt atadtak, a csaladhoz tartozo
kovetkezd generacids vezérigazgatod pedig megtalélta a helyét és a cég érdekelt felei
elfogadtdk 6t. Mindazonéltal a vezetés hivatalos ataddsa utan a volt vezeték
tovabbra is jelent6s mértékben jelen voltak a cég mikddésében — a stratégia
kialakitasarél nem is beszélve. A megkérdezett csaladi vallalkozasok befejezetlen
utddlas utani szakasza tehdt nem csupan kutataskorlatozé tényezd, hanem
altalanos jellemzdje a hazai és feltehet6en mas posztkommunista orszagok csaladi
vallalkozéasainak is.



68

Irodalom

Alderson, K. (2015). Conflict management and resolution in family-owned
businesses: A practitioner focused review. Journal of Family Business
Management, 52), 140-156. https://doi.org/10.1108/JFBM-08-2015-0030

Aldrich, H. E., & CIiff, J. E. (2003). The pervasive effects of family on
entrepreneurship: Toward a family embeddedness perspective. Journal of
Business  Venturing,  185), 573-596.  https://doi.org/10.1016/S0883-
9026(03)00011-9

Bika, Z., Rosa, P., & Karakas, F. (2019). Multilayered Socialization Processes in
Transgenerational Family Firms. Family Business Review, 323), 233-258.
https://doi.org/10.1177/0894486519827435

Bjornberg, A., & Nicholson, N. (2012). Emotional Ownership: The Next
Generation’s Relationship With the Family Firm. Family Business Review, 254),
374-390. https://doi.org/10.1177/0894486511432471

Breton-Miller, I. L., & Miller, D. (2018). Looking Back at and Forward From:
~-Family Governance and Firm Performance: Agency, Stewardship, and
Capabilities.” Family Business Review, 312), 229-237.
https://doi.org/10.1177/0894486518773850

Bryant, A., & Charmaz, K. (2007). Bevezetés Grounded Theory Research: Methods
and Practices. In A. Bryant & K. Charmaz (Eds.), 7The SAGE Handbook of
Grounded Theory (pp. 1-28). SAGE Publications.
https://doi.org/10.4135/9781848607941

Cabrera-Suéarez, M. K., Garcia-Almeida, D. J., & De Saa-Pérez, P. (2018). A Dynamic
Network Model of the Successor's Knowledge Construction From the
Resource- and Knowledge-Based View of the Family Firm. Family Business
Review, 31(2), 178-197. https://doi.org/10.1177/0894486518776867

Campopiano, G., Calabro, A., & Basco, R. (2020). The ,,Most Wanted”: The Role of
Family Strategic Resources and Family Involvement in CEO Succession
Intention. Family Business Review, 333), 284-309.
https://doi.org/10.1177/0894486520927289

Cater, J. J., & Justis, R. T. (2009). The Development of Successors From Followers
to Leaders in Small Family Firms: An Exploratory Study. Family Business
Review, 222), 109-124. https://doi.org/10.1177/0894486508327822



69

Cater, J. J., Kidwell, R. E., & Camp, K. M. (2016). Successor Team Dynamics in
Family Firms. Family  Business Review, 293), 301-326.
https://doi.org/10.1177/0894486516656255

Cater, J. J., Young, M., & Alderson, K. (2019). Contributions and constraints to
continuity in Mexican-American family firms. Journal of Family Business
Management, 92), 175-200. https://doi.org/10.1108/JFBM-08-2018-0022

Charmaz, K. (2014). Constructing Grounded Theory. SAGE Publications.

Chenail, R. J. (2009). Communicating Your Qualitative Research Better. Family
Business Review, 242), 105-108. https://doi.org/10.1177/0894486509334795

Corbin, J., & Strauss, A. (2008). Basics of Qualitative Research (3rd ed.): Techniques
and Procedures for Developing Grounded Theory. SAGE Publications.
https://doi.org/10.4135/9781452230153

Creswell, J. W., Hanson, W. E., Clark Plano, V. L., & Morales, A. (2007). Qualitative
Research Designs: Selection and Implementation. 7he Counseling
Psychologist, 352), 236—264. https://doi.org/10.1177/0011000006287390

Cunha, M. P., Soares Leitdo, M. J., Clegg, S., Hernandez-Linares, R., Moasa, H.,
Randerson, K., & Rego, A. (2021). Cognition, emotion and action: Persistent
sources of parent—offspring paradoxes in the family business. Journal of Family
Business Management, ahead-of-prinf(ahead-of-print).
https://doi.org/10.1108/JFBM-11-2020-0104

Daspit, J. J., Holt, D. T., Chrisman, J. J., & Long, R. G. (2016). Examining Family
Firm Succession From a Social Exchange Perspective: A Multiphase,
Multistakeholder Review. Family Business Review, 291), 44-64.
https://doi.org/10.1177/0894486515599688

Davis, P. S., & Harveston, P. D. (1999). In the Founder’s Shadow: Conflict in the
Family Firm. Family Business Review, 124), 311-323.
https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.1999.00311.x

De Massis, A., Sieger, P., Chua, J. H., & Vismara, S. (2016). Incumbents’ Attitude
Toward Intrafamily Succession: An Investigation of Its Antecedents. Family
Business Review, 293), 278-300. https://doi.org/10.1177/0894486516656276

Decker, C., Heinrichs, K., Jaskiewicz, P., & Rau, S. B. (2017). What Do We Know
About Succession in Family Businesses? Mapping Current Knowledge and



70

Unexplored Territory. In Kellermanns, Franz & Hoy, Frank (Eds.), 7he
Routledge Companion to Family Business (pp. 15—44). Routledge.

Distelberg, B., & Sorenson, R. L. (2009). Updating Systems Concepts in Family
Businesses: A Focus on Values, Resource Flows, and Adaptability. Family
Business Review, 221), 65-81. https://doi.org/10.1177/0894486508329115

Dyer, W. G., & Dyer, W. J. (2009). Putting the Family Into Family Business
Research. Family Business Review, 223), 216-219.
https://doi.org/10.1177/0894486509333042

Eddleston, K. A., & Kidwell, R. E. (2012). Parent-Child Relationships: Planting the
Seeds of Deviant Behavior in the Family Firm. Entrepreneurship Theory and
Practice, 362), 369-386. https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2010.00403.x

Fitzsimons, G. M., Finkel, E. J., & vanDellen, M. R. (2015). Transactive goal
dynamics. Psychological Review, 1224), 648-673.
https://doi.org/10.1037/a0039654

Fivush, R., & Merrill, N. (2016). An ecological systems approach to family
narratives. Memory Studies, 93), 305-314.
https://doi.org/10.1177/1750698016645264

Gagné, M., Marwick, C., Brun de Pontet, S., & Wrosch, C. (2019). Family Business
Succession: What's Motivation Got to Do With 1t? Family Business Review,
0894486519894759. https://doi.org/10.1177/0894486519894759

Glaser, B. G., & Strauss, A. L. (1967). The discovery of grounded theory. Strategies
for qualitative research. Aldine Publishing Company.

Habbershon, T. G., Williams, M., & MacMillan, 1. C. (2003). A unified systems
perspective of family firm performance. Journal of Business Venturing, 184),
451-465. https://doi.org/10.1016/S0883-9026(03)00053-3

Hamlin, R. G., Beattie, R. S., & Ellinger, A. D. (2007). What do effective managerial
leaders really do? Using qualitative methodological pluralism and analytical
triangulation to explore everyday “managerial effectiveness” and “managerial
coaching effectiveness.” /nternational Journal of Management Concepts and
Philosophy, A3), 255. https://doi.org/10.1504/1JMCP.2007.015001

Hanson, S. K., Hessel, H. M., & Danes, S. M. (2019). Relational processes in family
entrepreneurial culture and resilience across generations. Journal of Family
Business Strategy, 103), 100263. https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2018.11.001



71

Hedberg, L. M., & Luchak, A. A. (2018). Founder attachment style and its effects on
socioemotional wealth objectives and HR system design. Human Resource
Management Review, 281), 33—45. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2017.05.004

Helin, J., & Jabri, M. (2016). Family business succession in dialogue: The case of
differing backgrounds and views. /nternational Small Business Journal, 344),
487-505. https://doi.org/10.1177/0266242614567482

Holt, D. T., Pearson, A. W., Carr, J. C., & Barnett, T. (2017). Family Firm(s)
Outcomes Model: Structuring Financial and Nonfinancial Outcomes Across
the Family and Firm. Family Business Review, 302), 182-202.
https://doi.org/10.1177/0894486516680930

Holt, D. T., Pearson, A. W., Payne, G. T., & Sharma, P. (2018). Family Business
Research as a Boundary-Spanning Platform. Family Business Review;, 31(1), 14—
31. https://doi.org/10.1177/0894486518758712

Jaskiewicz, P., & Dyer, W. G. (2017). Addressing the Elephant in the Room:
Disentangling Family Heterogeneity to Advance Family Business Research.
Family Business Review, 302), 111-118.
https://doi.org/10.1177/0894486517700469

Keller ~ T. (2009). Magyarorszdg  helye a vildg  értéktérképén
(https://mek.oszk.hu/13400/13433/13433.pdf). Tarki.

Lambrecht, J., & Lievens, J. (2008). Pruning the Family Tree: An Unexplored Path
to Family Business Continuity and Family Harmony. Family Business Review,
21(4), 295-313. https://doi.org/10.1177/08944865080210040103

Lang, F. R., Wagner, J., & Neyer, F. J. (2009). Interpersonal functioning across the
lifespan: Two principles of relationship regulation. Advances in Life Course
Research, 14(1), 40-51. https://doi.org/10.1016/j.alcr.2009.03.004

LeiR, G., & Zehrer, A. (2018). Intergenerational communication in family firm
succession. Journal of Family Business Management, &1), 75-90.
https://doi.org/10.1108/JFBM-09-2017-0025

Lyons, R., O’Gorman, C., Ahmed, F. U, & Clinton, E. (2020). Parental Emotional
Support as a Driver of Next Generations’ Family Business Succession
Intentions. Academy of Management Proceedings, 2020(1), 13350.
https://doi.org/10.5465/AMBPP.2020.13350abstract



72

Malik, T. H. (2019). Founder’s Apprehension in Small Family Business Succession
in Thailand: Interpretative View of the Situational Distance. SAGE Open, 94),
2158244019885135. https://doi.org/10.1177/2158244019885135

Marroquin, B., Tennen, H., & Stanton, A. L. (2017). Coping, Emotion Regulation,
and Well-Being: Intrapersonal and Interpersonal Processes. In M. D. Robinson
& M. Eid (Eds.), The Happy Mind. Cognitive Contributions to Well-Being (pp.
253-274). Springer International Publishing. https://doi.org/10.1007/978-3-319-
58763-9_14

Martinez-Sanchis, P., Aragon-Amonarriz, C., & Iturrioz-Landart, C. (2020). How
the Pygmalion Effect operates in intra-family succession: Shared expectations
in family SMEs. European Management Journal, 386), 914-926.
https://doi.org/10.1016/j.em;j.2020.04.005

Meier, O., & Schier, G. (2016). The Early Succession Stage of a Family Firm:
Exploring the Role of Agency Rationales and Stewardship Attitudes. Family
Business Review, 293), 256—277. https://doi.org/10.1177/0894486516646260

Michael-Tsabari, N., & Weiss, D. (2015). Communication Traps: Applying Game
Theory to Succession in Family Firms. Family Business Review, 281), 26—40.
https://doi.org/10.1177/0894486513497506

Mikulincer, M., & Shaver, P. R. (2019). Attachment orientations and emotion
regulation. Current Opinion n Psychology, 25, 6-10.
https://doi.org/10.1016/j.copsyc.2018.02.006

Morse, J. (2007). Sampling in Grounded Theory. In A. Bryant & K. Charmaz (Eds.),
The SAGE Handbook of Grounded Theory (pp. 229-244). SAGE Publications.
https://doi.org/10.4135/9781848607941

Murphy, L., Huybrechts, J., & Lambrechts, F. (2019). The Origins and Development
of Socioemotional Wealth Within Next-Generation Family Members: An
Interpretive Grounded Theory Study. Family Business Review, 344), 396—424.
https://doi.org/10.1177/0894486519890775

Murphy, L., & Lambrechts, F. (2015). Investigating the actual career decisions of
the next generation: The impact of family business involvement. Journal of
Family Business Strategy, &1), 33—44. https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2014.10.003

Overall, N. C,, Fletcher, G. J. O., & Simpson, J. A. (2006). Regulation processes in
intimate relationships: The role of ideal standards. Journal of Personality and
Social Psychology, 91(4), 662—685. https://doi.org/10.1037/0022-3514.91.4.662



73

Payne, G. T. (2018). Reflections on Family Business Research: Considering
Domains and Theory. Family Business Review, 3142), 167-175.
https://doi.org/10.1177/0894486518776550

Pieper, T. M., & Klein, S. B. (2007). The Bulleye: A Systems Approach to Modeling
Family Firms. Family  Business Review, 204), 301-319.
https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.2007.00101.x

Pittino, D., Visintin, F., & Lauto, G. (2018). Fly Away From the Nest? A
Configurational Analysis of Family Embeddedness and Individual Attributes in
the Entrepreneurial Entry Decision by Next-Generation Members. Family
Business Review, 31(3), 271-294. https://doi.org/10.1177/0894486518773867

Qiu, H., & Freel, M. (2020). Managing Family-Related Conflicts in Family
Businesses: A Review and Research Agenda. Family Business Review, 331), 90—
113. https://doi.org/10.1177/0894486519893223

Radu-Lefebvre, M., & Randerson, K. (2020). Successfully navigating the paradox of
control and autonomy in succession: The role of managing ambivalent
emotions. International  Small  Business  Journal:  Researching
Entrepreneurship, 383), 184-210. https://doi.org/10.1177/0266242619879078

Rompilla, D. B., Hittner, E. F., Stephens, J. E., Mauss, |., & Haase, C. M. (2021).
Emotion regulation in the face of loss: How detachment, positive reappraisal,
and acceptance shape experiences, physiology, and perceptions in late life.
Emotion. https://doi.org/10.1037/emo0000932

Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2017). Self-determination theory: Basic psychological
needs in motivation, development, and wellness. Guilford Press.

Schell, S., Wolff, S., & Moog, P. (2020). Contracts and communication among
family members: Business succession from a contractual view. Journal of Small
Business Management, 00), 1-34.
https://doi.org/10.1080/00472778.2020.1816429

Simpson, J. A, Overall, N. C., Farrell, A. K., & Girme, Y. U. (2016). Regulation
processes in romantic relationships. In K. D. Vohs & R. F. Baumeister (Eds.),
Handbook of Self-Regulation. Research, Theory, and Applications (Vols. 283—
304). Guilford Publications.

Star, S. L. (2007). Living Grounded Theory: Cognitive and Emotional Forms of
Pragmatism. In A. Bryant & K. Charmaz (Eds.), The SAGE Handbook of



74

Grounded Theory (Pp. 75-93). SAGE Publications.
https://doi.org/10.4135/9781848607941

Strauss, A., & Corbin, J. (1998). Basics of qualitative research techniques. Sage
publications.

Suddaby, R. (2006). From the Editors: What Grounded Theory is Not. Academy of
Management Journal, 494), 633—642.
https://doi.org/10.5465/amj.2006.22083020

Tagiuri, R., & Davis, J. (1996). Bivalent Attributes of the Family Firm. Family
Business Review Volume 9, 199-208.

Umans, I., Lybaert, N., Steijvers, T., & Voordeckers, W. (2019). The influence of
transgenerational succession intentions on the succession planning process:
The moderating role of high-quality relationships. Journal of Family Business
Strategy, 100269. https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2018.12.002

von Schlippe, A., & Frank, H. (2013). The Theory of Social Systems as a Framework
for Understanding Family Businesses: Theory of Social Systems and Family
Businesses. Family Relations, 623), 384—398. https://doi.org/10.1111/fare.12010

Wiener, C. (2007). Making Teams Work in Conducting Grounded Theory. In A.
Bryant & K. Charmaz (Eds.), The SAGE Handbook of Grounded Theory (pp.
292-310). SAGE Publications. https://doi.org/10.4135/9781848607941

Wieszt, A. (2019). Governance in Hungarian family businesses. The Central
European  Review of Economics and  Management, 31), 7.
https://doi.org/10.29015/cerem.786

Zaki, J., & Williams, W. C. (2013). Interpersonal emotion regulation. £Emotion, 135),
803-810. https://doi.org/10.1037/a0033839



3. FEJEZET

dr. Wieszt Attila — dr. Vékas Péter?

Magyar csaladi vallalatok utédlasi folyamata — kutatasi
projekt kvantitativ felmérésének kutatasi jelentése

Vezetli 6sszefoglald

A jelentés a Csaladi Véllalatok Kozpont kvantitativ kutatasanak eredmenyeit
tartalmazza, amelynek 2020. oktdbere és 2021. januarja kdzott zajlé kérdGives
felmérésében 301 magyar csaladi vallalat vezetGje vett részt, minden véalaszadd
csaladtag volt.

A lekérdezett minta arbevétel, alkalmazotti létszdm, tevékenységi kor és
foldrajzi elhelyezkedés szerint reprezentativ a mikrovallalkozasoknal nagyobb
magyar csaladi vallalati népességére.

Vélasztott utddlasi kimenet:

A terveik szerint a leggyakoribb kimenet mind a vezetés, mind a tulajdon
csalddban val6 meg6rzése, 83,5% jeldlte ezt meg tervezett kimenetként. EbbdI
77,9% teljes mértékben megérizné a céget a csaldd tulajdondban, mig 5,6%-uk
kisebbségi tulajdonosok beengedésében gondolkozik.

1 EzGton szeretnénk kdszonetet mondani dr. Vakhal Péternek, a Budapesti Corvinus Egyetem
oktatojanak a férfi és n6i utéddal rendelkez§ vallalatok almintain, valamint a korrespondencia
elemzéshez kapcsolédd adatelemzési szamitasok elvégzésében nyuljtott értékes és alapos
tdmogatasaért.
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12,03%-uk szeretné csak a csaladi tulajdon valamekkora részét meg6rizni, de a
vezetést nem csaladtagra biznak. Kozulik 8,9% tartja meg a teljes ellendrzést, 2,5%-
uk csak a tobbségi poziciét, mig elhanyagolhatd résziik, 0,6%-uk kisebbségi
tulajdonosként venne részt a cég életében immar egy nem csaladtag Ugyvezet§
operativ iranyitasa alatt.

2,9%-uk tervezi a cég eladasat. 0,8% a tulajdon eladésat, de a vezetés
megOrzését, illetve 0,8%-uk a cég bezarasat jeldlte meg tervként.

Az utdd jellegzetességei

A csaladi véllalatok tulajdonosainak tulnyomo tobbsége (94%) fejben mar
beazonositotta az utodjat.

Ugyanakkor potencidlis utédok nyilt felvallalasara csak a vallalatok 65%-nal
kerult sor;

50,5%-nal az utéd mar a cégnél dolgozik;

A minta korulbelll 20%-at Kitevd vallalatcsoport esetében igaz, hogy akar a
be nem azonositott utdd, akar az utod felvallalasanak, vagy bevonasanak
hianya és a be nem azonositott utddlasi kimenet miatt az utédlasi folyamat
részben, vagy teljes mértékben elakadtnak tdnik.

A valaszadok 7%-a jelolte azt, hogy nem csaladtag szakember viszi tovabb a
véllalat vezetését.

Az utédra vonatkoz6 fenti adatok arnyaljak a preferalt utédlasi kimenetek
alapjan adédo, talan tulsagosan is optimista képet. Figyelembe véve, hogy a
hazai csaladi cégek utodlasa 6sszességében mar most is er6sen megkésett,
az a tény, hogy a kiszemelt utédok kozel fele még nem dolgozik a cégnél,
illetve, hogy minden 6tddik cég esetében az utddlasi folyamat megakadt,
kockazatot hordoz magaban az alapit6i szandékok megvalosithatésagat
illetéen.

Tervek a tulajdon atadasaval

A vélaszaddk 60,5%-a jelélte meg, hogy ha a jelenleg vezet6 generacio
visszavonul, akkor teljes egészében a csalddnak adja at a tulajdonat, 12%
pedig a visszavonulds utdn megtartana maganak. 7% csak részben adna
csaladtagnak a tulajdont, 4% pedig teljes egészében nem csaladtagnak adna
at. A felmérésben részt vevok 12%-a nem vélaszolt ennél a kérdésnél.

A felmérésben részt vevd cégek tilnyomo része, 90%-a meg kivanja 6rizni a
csalad tobbségi tulajdonat a cégben.
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A cégtulajdon nem csaladtagoknak szant részét jellemz6en szakmai és nem
szakmai befektet6knek, masodsorban nem csalddtag vezetSknek,
harmadsorban munkavallaléknak értékesiti a csalad. Az el6bbi opciot a
vélaszaddk 41,7%-a, a masodikat 30,6%-a, a harmadikat 13,9%-a valasztotta,
aldhltzva, hogy a korabbi valaszokkal 6sszhangban, az itt valaszt adok a
minta mindéssze 12%-at tették ki, bar az érintettek (nem teljes csaladi
tulajdonosi utddlast valasztok, és a killénb6z6 okokbdl rejt6zkoddk) nem
mindegyike adott itt le valaszt.

Sikeresség

Avélaszaddk tdbbsége sikeresnek tartja a folyamatot: 61,8%-uk a cég, 61,1%-
uk pedig a csalad szempontjabdl tartja sikeresnek, vagy nagyon sikeresnek.
A kétféle szempontu sikeresség szoros egyuttmozgasa és nem létez6, vagy
kis kuilonbség az értékek kozott feltételezhetben azt jelzi, hogy a valaszadok
ink&bb a cég szempontjabol gondoltak a csaladra, vagy azt, hogy az alanyok
az utodlas kérdésében nem azt élik meg, hogy a csalad és a cég két — bar
részben  Osszefliggd, de -egymastél kilonbdz6 rendszert és
szempontrendszert alkotnak.

1. Az els6 nagy magyar csaladi vallalati ut6dlasi hullam kdzepén

Most tartunk az els6 magyar csaladi vallalati utédlasi hullam kézepén: a
megvaldsult vagy tervezett atadasi évek atlaga a mintankban 2022, 12 éves
szoras mellett.

2. A vallalkozas és a csalad ,.eredendd 6sszeférhetetlenségének” hamis mitosza

Az elemzéslink azt mutatta ki, hogy a csalddtagok céghez valé tarsas-érzelmi
viszonyuldsénak pozitiv hatadsa van a vallalat teljesitményére és az utddlas
sikerességének értékelése. Ez a mintat alkoté csaladi kis és kodzépvallalati
csoportra érvényes eredmény.

A csaladi vallalatokrol él6 negativ sztereotipiakkal ellentétesen a ,,csaladi” cég,
ahol magas a csaladtag vallalattal val6 azonosulasa, jelen van a csaladtagok
személyes érzelmi kapcsolddasa a cég Iétéhez ,jelen van a véllalat feletti csaladi
kontroll hosszu tavu meg6rzésének szandéka, és fontos a csalad és a vallalat
érintettjei kozti kapcsolat mindsége, ott ez:
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magasabb gazdalkodasi teljesitményhez,
intenzivebb vallalati fejlesztésekhez vezet,
valamint az utodléssal elégedettebbek a csalddtagok, mint azoknél a
csaladi vallalatoknal, amelyeknél a csaladtagok viselkedésére kevéshé
jellemz6 a fenti felsorolés.
A térsas-érzelmi viszonyulas pozitiv hatdsat arnyalja, hogy — csak a véllalat
hatékonysagara val6 befolyasat nézve - ez a hatas negativba fordulhat gazdasagi
hanyatlas idején.

3. Nemcsak 6nmagaban a csalad vallalati jelenléte szdmit

A csaladtagok vezet8ségi aranya pozitiv hatdssal van a vallalat
hatékonysagara: minél magasabb az arany, annal hatékonyabban teljesit a cég.
Ez nem egy minden kértilmények kozétt mikodo osszefiigges: feltételezhet6en
specialisan a vizsgalt vallalatokra vonatkozik és arra a helyzetre, hogy az alapité
(@ hazas-, vagy élettarsa bevonésa) utan a gyermekeit is bevonja a cég
mukddtetesebe.

Ugyanakkor a csalddtagok vallalatvezetési jelenléte és az utodlas
sikerességének valtozdéi kozott alapvetéen nincs szignifikdns hatds. A
klaszterelemzés a jelenlét és a vallalati teljesitmény dsszekapcsolasa esetén nem
vezetett eredményre.

Amint bevontuk a csaladtagok tarsas-érzelmi viszonyuldsat mérd
valtozokat, a klaszterelemzés eredmény adott. A tarsas-érzelmi viszonyulas
kapcsolédik mind a vallalati teljesitmény, mind a vallalatvezetési jelenlét
valtozéihoz. Ez arra utal, hogy a csaladtagok tényleges véallalatvezetési jelenléte
nem 6nmagaban szamit, hanem azzal egyutt, hogy a csalddtagok hogyan
viszonyulnak a céghez, azaz hogyan toltik meg jelenlétiiket tartalommal.

Ezt a gondolatmenetet az is alatdmasztja, hogy a csaladi és nem csaladi
véllalatvezetést, azon belul is més-mas ellenérzési format (igazgatotanacsi,
felligyel8bizottsagi, bizalmi vagyonkezelési) valasztok alcsoportjainak tarsas-
érzelmi viszonyulasa a cég felé eltér egymastol.

4. Az utbdléstervezés mitosza — nem dnmagaban a formalis tervezés szamit

Az utédlas formalis, ,linedris” tervezése, a tervezettség foka nem énmagaban
szamit. Nincs hatéssal a vallalatok gazdalkodasi teljesitményére, a termék- és
szolgaltatasinnovaciora, a bels6 fejlesztési folyamatok mértékére. Nincs
hatassal az utddlas csaladi szempontbdl itélt sikerességére sem. Forditottan
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vizsgalva, eredményvaltozoként az utddlasi folyamat vizsgalt valtozo6i kdzil egy
sincs ra hatéssal.

Az utddlas tervezettsége negativ hatassal van a vallalat mdkodésének
hatékonysagara.

Ezek az els6re latszélag nem intuitiv eredmények jél értelmezhetbek a
kvalitativ kutatas &ltal feltartak alapjan. Ezek szerint az utodlas a poziciot
jelenleg betdlté személy (el6d) és az utdéd kozotti kapcsolatok kezelésének
folyamataibdl all. A latszolag egymasra éplld jelentds dontések els6sorban ezen
kapcsolatkezelés eredményei, nem pedig atfogo és tudatos tervezési folyamatok
kovetkezményei. A negativ hatékonysagi hatas feltételezhet8en arra utal, hogy
ha az el6d a tervezésre dnmagaban koncentral, nem pedig az utéddal val6
kapcsolatan keresztll, az utdéddal kdzosen forméljak a lehetséges lépéseket,
akkor ez a viselkedés az utédlas soran rontani fogja a vezetési teljesitményét a
cégen belll, és ennek nyoman a vallalat teljesitményét.

5. ElI6d és utéd munkakapcsolata — ,,Hagyjal végre dolgozni!” — ,,De ne hagyj
egyedal!”

El6d és utdd céges kapcsolati dinamikaja hat a céges teljesitményre és
visszahat a csaladra is. A kvalitativ kutatasban feltart mechanizmus szerint az
eléd és utéd kdzbs munkajat a bizalom préobajaként is lehetne jellemezni:
mennyire bizik meg az eléd az utdédban, hogy az altala kért egyre bévilé
autondémiat valdban megadja az utdd céges munkavégzése sordn. Ugyanakkor
kvalitativ kutatas alapjan annak az igénye is megjelenik, hogy a fokozatos atadas
mellett az el6d ne hagyja magéra az utédot.

Ami az autondmiaigényt illeti, a regresszidészamitasi eredmenyek alapjan az
lathat6, hogy az utéd autondémiajanak csorbulasa negativ hatassal van a vallalati
fejlesztésekre is. Emellett az utdéd formalis atadas utani visszahlzodasanak
tervezett mértéke pozitiv hatasu a véllalat hatéekonysagara.

Ami a folyamatos kapcsolddasi igényt illeti, a kvantitativ felmérés egyik erre
utalé eredménye, hogy az utdd cégtél vald visszahlzddasanak tervezett
mértéke a vezetOvaltas utdn negativan hat az utodlas csalddban megélt
sikerességére.

6. Az ut6dda valas dontése — a latszat és a val6sag

Szemben az utodlastervezési modellek feltételezéseivel, az adatok alapjan az
latszik, hogy nincs forméaja annak, hogy az utéd valéban egyenrangu, autoném
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szerepléként a csalad tudtara adja a sajat dontését. A kezdeményezésben és a
kommunikécidban az el6d a dominans, és kommunikéacidja tartalmilag inkabb
kinyilatkoztatas, vagy kozlés arrol, hogy az illetét utédnak szemelik, vagy
nevezik ki. A céghez val6 kapcsolédaskor nem kilénil el autoném szerepléként
az utddlas folyamatéban. Egyértelmd személyes dontést a csaladi utddlasrol a
lehetséges utod egyedil a céges munkavallalasaval hozhat.

Annak ellenére, hogy ez vélhetéen emelné a dontéshozatal mindségét, a
valaszad6k néhany szadzaléka vonna be a cégben nem aktiv csaladtagot, nem
csaladtag céges vezet6t, vagy kilsé szakembert.

A szervezet tjékoztatasanak kevéssé van formaja. A csaladi tulajdonosok
jellemz6en nem téjékoztatjak a teljes szervezetet a dontésrdl; a nem csaladtag,
nem vezet6 alkalmazottak csak annyit latnak, hogy az utod elkezd a cégnél
dolgozni. A kdvetkeztetések levondasa a szervezeti kultira jellegzetességeit6l is
flgg, de tulajdonképpen rajuk marad.

7. NGi és férfi utddok — egyéni sorsok és a gazdalkodas kiilénbségei

A férfi és ndi utédok masként kapcsol6dnak a céghez és masként tekintenek
rajuk az utddlas sorén:
Kés6bb kertilnek a céghez — a fiu utdodoknal ez mar altalanos iskola alatt
megkezdddik, a néi utdédoknal csak kdzépiskola alatt. Mig a fiuk diploma
utan nagyobb ardnyban mennek egybdl a csaladi céghez, addig a lanyok
nagyobb aranyban sajat karrierbe kezdenek, és csak uténa térnek haza.
A lanyok kivalasztasa inkabb a csalad kollektiv dontése, mig a férfi
utddoknal ez els6sorban az el6d és az utod kettGsében torténik.
Lassabban és kisebb mértékben ismerik el 6ket utddként, kevésbhé
kommunikaljak a kivalasztott utodrél valé dontést a szervezet szamara,
lassabban haladnak el6re a szervezeten belll, az utddlasi folyamat
sikerességének értékelése pedig kisebb.
Pedig a ndi utédok atlagéletkora nem kiilénbozik jelentésen, a n6i utddok
mogotti csaladi timogatottsag megegyezik a férfi utddokéval, azaz nagyon er6s.

8. Nem csaladi véallalatvezetés — az okok kvantitativ kutatasi perspektivabol

A nem csaladi vallalatvezetést valasztok 51,2%-a abban latja a doéntés
hatterét, hogy a lehetséges utéd nem mutatott motivaciot a vezetés atvételére.
26,8%-uk szerint nem rendelkezik a szlikséges vezet6i képessegekkel, 24,4%-uk
szerint a szakmai tudéas hianyzik a kiszemelt csaladtagb6l. Minddssze 7,3%-uk
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szerint az utéd dolgozott a cégnél, de aztan elment onnan. Azt a két
valaszlehetséget, amelyek szerint az el6d és az utdd, vagy az utdd és a
csalddtagok kozti konfliktus okozta volna a vezetési utddlasi folyamat
megtorpanasat, senki nem jeldlte meg. Az interjualanyok itt egyszerre tobb
valaszlehetséget is megjeldlhettek, a tobbszéros valaszadas ardnya azonban
néhany széazalékos csupan.

A cégtél vald lemorzsol6das, mint ok alacsony aranya arra is utal, hogy a
csaladi vezetdi utddlas meghilsulasat alapvetéen nem a kdzés munkéabdl
fakado negativ tapasztalatok okozzak. A lehetséges csaladi utdd mér el se megy
a céghez f6allasban dolgozni. Mas szavakkal, a kiszemelt, beazonositott
potencidlis nagykord utdéd tavolmaraddsa annak int6 jele, hogy késébbi
csatlakozasanak Kicsi a valoszinGsége.

A konfliktusok latszdlagos hidnya meger6siti a kvalitativ kutatas altal
feltartakat. Mert arra utal, hogy nem volt elég mély, vagy nem volt elég erds az
el6z0 és kovetkez6 generacios csaladtagok kozti kdzos el6d-utod identitas,
eléd-utdd kapcsolat ahhoz, hogy a csatlakozas elutasitasabdl fakado
Ohatatlanul negativ érzéseket a csalad céggel valé kapcsolataban értelmezzék.
Annyi tudatosul bennik, hogy a kdvetkez6 generacids csalddtag egyszer(ien
csak nem akar odajonni, vagy nem alkalmas arra, hogy a cégnél dolgozzon.

Az utéd motivacidjanak hianyat megjel6l6 csoportot killén megvizsgalva az
latszik, hogy naluk az el6d szerepe az utddlasi folyamatban az atlagnal nagyobb
mérték. A tarsas-emocionalis vagyon valamennyi dimenzidjanak értéke kisebb
az atlagnal, koztuk is kiugréan alacsony az érzelmi viszonyuladst méré
mutatoszam. Az eléd atlagéletkora ebben a valaszadoi csoportban magasabb a
mintaatlagnal, 66 év.

9. Kiilsé, nem csaladtag szakember, mint vallalatvezet6

A klaszterelemzes alapjan a nem csaladi vallalatvezetést valasztok kis
csoportja rendelkezik mar kivalasztott utdddal. A tdbbség egy része, inkabb
kisebb véllalatok, akik nem rendelkeznek se tervvel, se lehetséges utdddal, az
utodlast sikertelennek élik meg. A tdbbség masik része, erés alapitoi-ugyvezetoi
kontrollal rendelkezd nagyobb véllalatokbdl all, ahol — bar még nincs utéd, a
vezetd az utddlas utan teljes mértékben vissza akar vonulni, az utddlas
megitélése semleges. Ez utdbbi csoportok szempontjabdl aggasztd, hogy ha a
vallalatvezetési utdéd nem csalddtag, nem (korabban hosszabban) a cégben
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10.

11.

dolgoz6 alkalmazott, hanem kilsd szakember, akkor nagyaranyl a csaladi
elutasitottsaga.

Ha nincs csaladtag utdd, az a magyar csaladi vallalatoknal nem csak azt
jelenti, hogy nincs csaladtag, aki vallalna ezt a szerepet, vagy nincs olyan eléd,
aki hajlandé lenne utat és teret adni szdmara, de egyben azt is, hogy ebben a
helyzetben a — vélhet6en az el6d altal a csaladi vallalati rendszerbe behozott —
klls6, kordbban nem a cégnél dolgoz6 szakemberek felvételét is elutasitja a
csalad.

Az elédbk utddlas utani szerepe

Az el6dok 70%-a tervezi azt, hogy a formalis atadas utan is maradna. Viszont
44,2%-uk valtozatlanul operativ szinten is belesz6lna a munkdaba — a korabbi
vezet6 jelenléte a szervezeten belll az 0 vezetd mellett olyan vezetési
vakuumot eredményezhet, amely csokkenti az el6d szakértelmébdl, tacit
tudasabdl, kapcsolataibdl és az utdd személyes tdmogatasabdél fakadd pozitiv
hozadékot. Ez kozvetlentl 1athatd az eredményekbdl: minél kevésbé vonddna
be az el6d az operativ munkaba a vezetévaltds utdn, annal magasabb
hatékonysaggal makodik a véllalat.

A bevonddassal kapcsolatos tervek ugyanakkor dsszekapcsoldédnak el6d és
utdd kapcsoldédasanak mindségével is: ha kevésbé tervez bevonddni eléd a
valtas utan a cég mikodésébe, akkor kevéshé csaladtagként, kevéshé fénokként,
hanem partnerként kezeli az utédot a k6z6s munka soran.

Az utddlas, mint a csaladi vallalati rendszer er6forrasa

A csaladtagi utddok csaladi timogatottsaga egységes és nagyon erés

Ha egyszer megsziletik a dontés az utodrdl, megugrik a csalad tarsas-
érzelmi kot6dése a céghez. Ez a magas érték egészen a formalis utddlas
lezarésaig kitart.

Azok a cégek, ahol volt méar legalabb egy lezart utddlasi folyamat
visszatekintve kiemelked6en sikeresnek itélik meg az utédlast. Ok most, a
masodik, vagy harmadik utddlasi kimenetként is kivétel nélkil a csalad
dominans befolyasanak hosszu tava fenntartésat valasztjak (teljes vagy tobbségi
csaladi tulajdonosi utddlast, csaladi, vagy nem csaladi vallalatvezetés mellett).
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12. Mire legyen tudatos az el6d az utodlas soran?

A véllalati hatékonysagi mutatdnak, a véllalati teljesitmény 6nbevallason
alapulé adatainak, valamint az utddlas sikerességének regresszidja alapjan,
tovabba mintegy 6sszegezve az eddig feltartakat, a tudatos eléd:

- aktivan kezdeményezi a csaladon bellli utodlast,

- de nem veszi azt biztosra, nyitva hagyja a lehetdséget mind a csalddban,
mind a vallalaton belil a csaladi és a nem csaladi utédlasra;

- nem részletes terveket készit az utodlasi folyamatra, hanem az utoddal
valé kapcsolatara figyel az utéd munkaba valé bevonasakor és az
utddnak biztositandé autondmia megitélésekor;

- aformalis vezet6valtas utan vissza kivan vonulni az operativ munkatol.

Elemzés

A jelentés a Csaladi Vallalatok Koézpont 2020. és 2021. kozott lezajlott
kvantitativ kutatasanak eredményeit tartalmazza. A kvantitativ kutatas a Kézpont
2019-ben indult &tfogd projektjének keretein beltl zajlott, amelyben a
mikrovallalkozasoknal nagyobb magyar csaladi cégek? utddlasat meghatarozoé
gazdalkodastudomanyi és kapcsolati tényezdit vizsgaltuk. A projektben els6ként a
hazai és nemzetkdzi szakirodalom attekintése alapjan elméleti keretet allitottunk
fel a vizsgélatunk szamara. Kovetkez6 lépésben kvalitativ, grounded theory
moédszertannal dolgozé, feltaré kutatast folytattunk. Az adatgy(ijtés zard
lépéseként, a projekt harmadik fazisaként kertlt sor a kvantitativ felmérésre. A
felmérés els6Gdleges célja a magyarorszagi csaladi vallalati utodlasi helyzet
felmérése volt, ezért a kutatasi jelentés is a csaladi véallalati rendszer utédlasi
folyamatéanak altalanos jellemzGivel foglalkozik — a lehetséges elemzési iranyok
kozott ez a cél szabott keretet az elemzési munkanak: a legfontosabb jellemzék és
mintézatok feltarésa.

2 A kutatas alanyai a csaladi tulajdonban 1év6, magyarorszagi kériilmények koézott nagyobbnak
szamitd gazdalkodasi egységek voltak. A kutatasi jelentésben ,csaladi vallalatnak”, vagy ,,csaladi
kis- és kdzépvallalatnak”, vagy ,,csaladi cégnek”, vagy roviden csak ,,cégnek”, illetve ,vallalatnak”
hivjuk 6ket mind a vizsgalt teljes magyar sokasag, mind a mintank esetében.
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A kutatas soran az utddlast egy, az utdd korai gyermekkoraban elkezd8d6
hosszu folyamatként kezeltiik, amely a formalis atadas utani stabilizacion tul tart,
és amely folyamat megértéséhez egyarant sziikség van a céges és a csaladi,
kapcsolati folyamatok feltérképezéséhez. Az utddlasi jelenség folyamatként
kezeléséhez a Le Breton-Miller és térsai altal kidolgozott (Le Breton—Miller és
mtsai., 2004), majd a Decker és munkatarsai altal tovabbfejlesztett modellt (Decker
és mtsai., 2017) alkalmaztuk. Ez a kovetkez6 szakaszokat kilénbozteti meg az
utédlasi folyamat soran: felkészllés, el6készités, dontés, végrehajtas, atadas,
posztutddlas. Ezt kiegészitve a lehetséges esetleges korabbi utodlas folyamatokkal
hozza tettiink egy befejezett utddlasi szakaszt is, amely a modelliinkben a
posztutddlasi szakaszt kdveti. Ez a kiegészités mar az eredeti Le Breton-Miller-féle
modellben is szerepel, csak ott még oly modon, hogy a szerz6k az utodlasi folyamat
korkdrés mivoltat hangsulyozzak. Esetlinkben az eltér§ vizsgalati fokusz és a
magyar helyzet miatt fontos volt ezt a cirkularis modellt lineérissa téve ezt a
mozzanatot kulon dedikalt szakasszal beemelni a vizsgalatba.

A csaladi vallalati utddlas jelensége részben ,talkutatott” (Decker és mtsai.
2017). Az 1980-as évektdl kibontakozé csaladi vallalati kutatasi tertlet utobbi
30 éves tevékenysége nyomdan nagyon sok mindent ismerlnk az utddlas
folyamatardl, lépéseir6l, a céges lépésekre hatd tényez6kr6l, az el6d
szempontjairdl és Gtjarél. Kevesebb figyelmet kapott ugyanakkor az utéddal
kapcsolatos szamos terulet, kiiléndsen az utod korai életszakasza, a vallalattal
val6 kapcsolat kialakulasa és a személyes szocializacio (Bika, Rosa, és Karakas
2019). Szintén alulkutatottnak szamit az utdéd kivalasztasaval és vallalaton
beltli mozgasaval kapcsolatos dontéshozatali folyamat és az ebben tetten
érhetd csaladi hatas (Umans és mtsai. 2019).

Ennek nyoman a kvantitativ felmérésben alkalmazott kérd&ivet a
szakirodalmi A&ttekintés és az addigra mar lezajlott kvalitativ kutatés
eredményei alapjan épitettiik fel, és a céges jellemzdk és teljesitmény mellett
hangsulyt adtunk a csalad céges jelenlétével, céghez val6 viszonyulasaval, utéd
céghez valé kapcsolodasanak kialakuldsaval, eléd és utdéd kapcsolataval
foglalkozé kérdéseknek, mindezt oly médon, hogy az egyes linearis szakaszok
is azonosithaték legyenek. A kérd8ivben (lasd 1. Tablazat) a kérdezett cég
csaladi vallalati mivoltdnak megéllapitasara szolgalé sz(rdkérdések és a
vélaszadd pozicidjanak feltérképezése utéan allt egy, a csaladd céges jelenlétét
méré valtozokbdl kialakitott blokkbél, a vallalat teljesitményét felméré



85

kérdésekbdl, a csalad céges tulajdonnal kapcsolatos érzelmi viszonyulasat
(,tarsas-érzelmi vagyonat”) felméré részbél, az utddlasi folyamatot (el6készités,
az utodlasi kimenetekkel kapcsolatos attitldok, a tervezés és a tervezett
kimenet, el6d és utdd jellemz6i, a dontés, a végrehajtas és az atadas jellemzéi,
tulajdonosi kimenetek, folyamat értékelése) feltérképezé nagy egységbél. A
kérdGiv legutolso része az aktualis helyzetbdl fakadt: a koronavirus jarvany
nyoman Kkialakulé gazdasagi helyzet okozta valtozdsokra és ezek utddlasra
vonatkozo hatéasara kérdezett ra.
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1. tablazat — A kérddiv szerkezete és tartalma

Kérdésblokk Fontosabb valtozék

csalddi tulajdoni arany, alapitas éve, cég miikodtetésében részt
vev( csaladtagok szama, generdciok szdma, hanyadik generdcio

Csaladi jelenlét Sl - : .
adja az ligyvezet(t, felsGvezetdi csapat 1étszama, ebben
csalddtagok ardnya, Gigyvezetd csaladtag-e, BRIL (tarsas-
érzelmi vagvon), tigyvezetd életkora
5 : I arbevétel, piaci részesedés, eredményesség alakulasa;
Vallalati p Yesacs
teljesitmény | innovacios és funkciondlis bels6 fejlesztési folyamatok

csalddon beliili dtadds valdszintisége, lehetséges kimenetek
¢értékelése, tervezett vezetési és tervezett tulajdonosi kimenet és
idépontja, tervezés mértéke, utdd jellemzdi (potencidlis utdd
jelenléte, kivalasztott utod jelenléte, potencidlis/kivdlasztott
utdd életkora, neme, a cégnél dolgozik-e mar, milyen szervezeti
szinten kezdett dolgozni, hany éve dolgozik a cégnél, milyen
Utadlas szinten dolgozik most, utdd szdrmazdsa, céghez vald
kapcsoloddsanak modja, csaldd utod mogotti timogatdsanak
mindsége), utdd kivdlasztisa és utdd dontése, utdéd szakmai
munkaja, eléd és utoéd munkahelyi kapesolata, el6d dtadds utani
tervezett kapcsoldddsai a céghez, cégtulajdon kezelése, nem
csalddtagi vezetés okai, nem csaladtagi vezetésnél ellendrzés
formai, kihez fordulnak tanacsért, kihez fordulnak konfliktus
esetén, utdd kivdlasztdsdnak szempontjai, eléd
kezdeményezésének mértéke eléd és utdd kettésében, utddlas
sikerességének értékelése csaladi és céges szempontbol

ha volt ilyen, mikor tortént, tervezés mértéke, kinek adtak at
Muiltbeli az ligyvezetést, hogyan vdltozott dtadds utan a kordbbi
utodlas ligyvezetd kapcsolata a céggel, utddlas sikerességének
értékelése csaladi és céges szempontboél

. az elsd és masodik hullim hatdsa az operativ miikodésre, az
Koronavirus

g arbevétel valtozdsa a tervhez képest, a valtozds mértéke, a
hatasai

koronavirus jarvany hatdsa az utodlasi folyamatra




87

A kvantitativ felmérés telefonos és személyes lekérdezésen alapult, melyeket
kils6 partner végzett a kutatas szamara 2020. oktéber vége és 2021. januar vége
kozott. A kutatas célcsoportja az arbevétel alapjan legalabb kisvallalatnak szamito,
azaz kétmilli6 eurénal nagyobb éves arbevétellel rendelkez6 magyar csaladi
vallalati népesség volt.

A lekérdezést végzd ceég a feltételeknek megfelel6 teljes magyar véllalati
népesség adatbazisat megvasarolta, kisz(rve bel6le a pénzligyi szolgaltatast végzé
cégeket, valamint az egyéni véallalkozdkat. A kortlbelll 8.000 céget tartalmazo
adatbazisra vallalati székhely foldrajzi elhelyezkedése szerint, vallalati méret (mind
arbevétel, mind létszam) és tevékenységi kor szerint reprezentativ 700 elemd
reprezentativ mintat képzett. Ebb6l véletlen mintavétellel valasztott ki cégeket,
kereste meg 6ket és kérdezte le a kérdGivet, ha a szlrékérdések alapjan az adott
cég csaladi cégnek bizonyult. Az el nem ért, kiesett cégek visszapétlasa az eredeti
adatbazisbhdl gy tortént, hogy az alminta megtartotta reprezentativitasat a teljes
nepességre nezve a fenti dimenziok szerint. A 700 f6s almintabol 74 darab csaladi
cégtdl sikerllt interjut felvenni. A csaladi cégek vartnal jelent6sen alacsonyabb
aranya és a visszapotolt cégek magas szdma miatt egy, az eredeti népességre
reprezentativ tovabbi alminta képzése helyett az eredeti népességhdl a korébbi
alminta képzése utdn maradt korllbeltl 6.000 darab cégbél vett véletlen
mintavétellel haladt tovabb az adatgydjtés, amig el nem érték a 301 elemd
megceélzott csaladi vallalati mintanagysagot.

A 74 elem(i reprezentativ alminta jellemz6it 6sszehasonlitottuk a véletlen
mintavétellel bekerllt tovabbi 227 véllalat jellemzdivel. Az arbevétel és létszam
szerinti kulonbodz6ségre t-proba, valamint a régid és tevékenységi kor szerinti
kulénbdz6ségre chi-négyzet proba alapjan elmondhato, hogy a két részsokasag 5%-
os szignifikanciaszinten homogénnek tekinthet. Ennek nyoman a tovabbiakban
kozolt adatok a fenti négy kritérium mentén reprezentativak a vizsgalt magyar
csaladi véllalati népességre.

Az adatfelvev6 cég telefonon kérdezte le a kérd6ivet a 100 f§ alkalmazotti
letszdmot meg nem haladé cégeknél, mig az ennél nagyobbak esetében személyes
felvételre kerlilt sor. A 100 f&s hatart azért hdaztuk meg, mert az ilyen
munkavallaloi hattérrel rendelkez6 csalddi vallalati rendszer vélhet6en
Osszetettebb és komplexebb, ezért feltételezhetéen kdnnyebb személyesen

s

egyrészrél egyben lekérdezni a kérdGivet, masrészt nyitottnak lenni, meghallani az
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interjualany véleményét a szabad valaszu kérdéseknél. A minta el6zetes tervezett
darabszama 300 volt, a megvaldsult lekérdezett minta végil 301 cégbdl all.

A csaladi vallalati definiciés logika kiindulé pontja, hogy a csaladi jelenlét a
teljesitményben is megnyilvanul6é hatéssal van a cég gazdalkodasi folyamataira
(Audretsch, Hulsbeck, és Lehmann 2013). A definiciéalkotas nehézsége ennek a
logikdnak az alkalmazasahoz kapcsolddik. Els6ként, mivel a cégek méret, iparag,
kOvetett stratégia, intézményi kornyezet, kulturalis hattér szerint erfsen
kulénbdznek egymastol, igy a csaladi tulajdonu cégek csoportja is a legkevésbé sem
tekintheté homogénnek (Daspit és mtsai., 2021). Emellett a csaladi hatas nagyon
sok direkt és indirekt csatornan keresztil nyilvanulhat meg a cég mikodésében,
eltérd intenzitassal, eltér§ hatéasfokkal, eltér6 egyméashoz kapcsolddassal,
amelyeket nehéz egységesen felmérni (Daspit és mtsai. 2021). Utolso altalanos
érvként emlitik, hogy a csalad fogalma is nehezen megragadhat6, kulturalis
kontextustdl fligg és idében is valtozik (Aldrich & CIiff, 2003; Pittino és mtsai.,
2018). A csaladi véllalati kutatasokban elterjedt megkdzelités szerint ez a heterogén
csoport két altalanos dimenzié mentén ragadhaté meg: ezeknél a gazdalkodo
szervezeteknél létezik dominans csaladi kontroll és annak a csaladi szandéka, hogy
ezt a kontrollt hosszu id6tavon keresztil fent kivanjak tartani. A két dimenzio
jelenléte a cég életében azt is hozza, hogy a csalad céggel val6 azonosulasa, illetve
a csaladi értékrend megjelenik a cég gazdalkodasi folyamataiban is. Ennek az
altalanos definicionak az alapelemeit alkalmaztuk, harmas sz(ir6kérdés
segitségével. Ezek a kérdések bevett sz(ir6kérdések a nemzetkoézi csaladi vallalati
kutatasban is. Els6ként megkérdeztik, hogy a cég csaladi véllalatnak tartja-e
magéat, masodikként azt, hogy létezik-e egy tulajdonosi tdbbséggel rendelkezé
csalad, vagy csaladok a vallalat életében, illetve harmadik kérdésként feltettiik a
kérdést, hogy a tulajdonos csaldd mekkora tulajdoni hanyaddal rendelkezik. Ha a
harmadikra 50%-néal nagyobb, vagy az els6 és a masodik kérdésre egyarant igen
valasz szlletett, akkor a céget csaladinak tekintettiik, és tovabb folyt az interju.

Az aldbbiakban az adatelemzés eredményeit mutatjuk be. A masodik rész
tartalmazza a leir0 statisztikai alapadatokat a mintarol, bels6é megoszlasokrol,
altalanos utodlasi alapjellemzékrél, el6d és utéd leird jellemz6ir6l, az egyes
szakaszok alapjellemzdirél, esetleges kordbbi utédlasi folyamatok adatair6l és
végul a csaladi és a cég szempontjabol értékelt sikerességrél. A harmadik részben
szerepelnek az egyes utddlasi kimenetek, utddlasi szakaszok jellemz6i, a véllalati
teljesitmény, a tervezés, a észlelt sikeresség és az utddlasi valtozok kozti
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Tulnyomo részik csaladi vallalatnak tartja magat, csak 4 valaszadd felelt
nemmel erre a kérdésre. Tobbségik esetén a csaldd a vallalat 100%-0s
tulajdonrészét mondhatja maganak, a csaladi tulajdon aranyanak atlaga 87,63%.

Minden valaszad6 a csaladi cégben dolgoz6 csaladtag. 80%-uk Ugyvezetdi
posztot tolt be, tovabbi 17%-uk fels6vezetbként, 3%-uk alkalmazottként dolgozik a
cégnél. A cégek atlagos életkora 25 év, atlagosan 3 csaladtag dolgozik a vallalatban.
A vallalatban egyutt dolgoz6 generacidk szama atlagosan 2 (folytonos valtozoként
1,75), azaz tobbséguknél a — feltételezhet6en jellemz8en — alapitdé mellett még
legalabb egy generéacio ott tevékenykedik. 97,3%-nal az tigyvezetd csaladtag. 67,8%-
uk elsé generaciods, 30,2%-uk masodik generaciosként mar taljutott az utédlason,
1,7%-uk harmadik generécios véllalat.

Onbevallason alapul6 vallalati teljesitményértékelésiik szerint 2019-ben
tilnyomo résziik nyereséges volt. Az utébbi két évre visszatekintve pedig piaci
részesedésiik inkabb erdsddott és pénzigyi eredményességiik inkabb ndtt.

Csaladi vallalatok esetében a szakirodalom tarsas-érzelmi vagyonnak nevezi azt
anem pénziigyi, nem kézzel foghat6 ,.érzelmi t8két”, amellyel a csalad rendelkezik
és amely a vallalat tulajdonlasabdl fakad (Gomez-Mejia és mtsai., 2007). A tarsas-
érzelmi vagyon mérésere a felmeres egy frissen kifejlesztett eszkdzt, a korabbi
FIBER skala tovabbfejlesztett valtozatat, a BRIE skalat hasznalta (Gerken, Hack,
Hulsbeck és Ostermann 2021). A tarsas-érzelmi vagyon négy, egymast kélcsdndsen
er6sitd forrasbdl szarmazik: a csaldd céggel val6 identifikaciojabol, a nem
csaladtagokkal val6 stakeholderi kapcsolatok fontossagabdl, a csalad céghez val6
érzelmi kot6désébél és a csalad dinasztikus aspiracidibél, azaz hogy mennyire
hosszu tavon kivanja fenntartani a cég feletti csaladi kontrollt. A BRIE-skala
nevében szerepl6 betlk ezen dimenzidk nevének kezddbetli. A skala lemért
értékei nem a tarsas-érzelmi vagyon pénzbeli, vagy szamszer(i értékét adjak meg,
hanem egy viszonyszamot, amely alapjan 6sszehasonlithatova vélik a csalad cég
felé mutatott elkdtelez8dése mind egyittesen, mind a fenti négy dimenzié
mentén. A mintankban a BRIE-skala értékeit arra hasznaltuk, hogy segitségével
Osszehasonlitottuk a mintabol képzett alcsoportokra szamolt értékeket és a
mintaatlagokat, valamint megvizsgaltuk a tarsas-érzelmi vagyon és a teljesitmény-
és utddlasi valtozok kozotti kapcesolatot.

A teljes mintara szdmolt értékek kozll a legnagyobb az identifikacids
komponens, a csaladok céguikkel val6 azonosuléasa, a legkisebb az érzelmi kétddés
komponense. Megfigyelve, hogy a tarsas-érzelmi vagyon hogyan valtozik az egyes
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utddlasi szakaszokban az lathatd, hogy a legmagasabb értékeket az utodlasi
folyamat két kulcsfazisa esetén veszi fel: amikor megtorténik a potencialis utéd
beazonositasa, illetve amikor megtorténik az atadas. Mivel — tébbek kdzott - nem
id6ésoros adatokkal dolgozunk, és kiilénbz6, de azonos szakaszokba sorolt cégek
adatait hasonlitjuk 6ssze, ezért ez utébbi allitds nem altalanos érvény( jellemzé,
hanem — tébb okbdl is — megalapozott hipotézis. A Csaladi Véllalatok Kozpont
2017-18-as felmérésénél nagyon hasonldé mintazatot figyeltiink meg a tarsas-
érzelmi vagyon alakulasaban.

Erdekes, hogy a potencidlis utod beazonositdsa és az utodrdl valo dontés eldtt
a tdrsas-érzelmi vaqyon legnaqyobb értékd komponense az, amely a stakeholderi
kapcsolatok fontossdgat mutatja. Ugyanakkor a dontés utan a véllalattal vald
azonosulas értéke ugrik meg annyira, hogy onnantdl kezdve az egyes utodlasi
szakaszokban végig az lesz a legmagasabb.

A tdrsas-érzelmi vagyon — a szakirodalomban részben bemutatott modon -
dsszekapcsolodik a vaéllalati  folyamatokkal 7s. Az innovdcios, illetve a
marketinghez, beszerzési folyamatokhoz, emberi erdforrds menedzsment
rendszerekhez kapcsolodo fejlesztések, vagy az IT fejlesztések 27-33%-0s
korreldcioban édllnak a térsas-érzelmi vagyonnal.

A csalad tényleges vallalati jelenlétére (components of involvement) és a
véllalattal kapcsolatos értékvalasztasara és viselkedésére (essence of involvement)
épult az eredeti csaladi véllalati definiciénk, amelyek alapjan a sz(irékérdéseinket
megfogalmaztuk. A mintaba bekerilt csaladi vallalatok kdzott a céltabla modell
megkozelitése alapjan is csoportositottuk, amely a csaladi tulajdon, a csaladtagi
részvétel és a csaladi értékrend és szandékok egyre szigorodo feltételei alapjan
alakitott ki egyre sz(ikilé definicios koroket. A definicids feltételeket a mintank
véllalataira alkalmaztuk, ennek eredményét mutatja a 3. tblazat. Ahogy az varhat6
volt, mind sajat (Wieszt és Drotos 2018) mind mas magyarorszagi tudomanyos
felmérések tapasztalata (Kasa és mtsai., 2019) alapjan egyre szigorubb értelemben
vett csaladi vallalati definicios sz(rék alkalmazasaval jelentésen lecsokken a
feltételeknek megfelel6 vallalatok szdma: a legszigorubb értelemben vett csaladi
cégek (tbbbségi csaladi tulajdonrész, egynél tébb csaladtagi alkalmazott, egynél
tobb bevont csaladi generacié, minimum valészinG csalddon bellli utddlas) a
minta korulbelll felét alkotjak csak. Szintén ahogyan az varhato volt, a nagyobb
méret( cégek nagyobb aranyban felelnek meg ezeknek, a sztereotipikus csaladi
véllalatok lényegét jelentd feltételeknek, mint a kisebbek.
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A tdrsas-érzelmi vagyon mutatoszama 6s az eqyes definicios szintek kozott
szignifikans, pozitiv, de nem tul erés (33%-0s) korreldcios kapcsolat létezik.

3. tablazat - A definicids korok teljestilése és a csalad tarsas-érzelmi viszonyulasa a

Cégek hany szazalékara teljesiil az adott definicids szint

I Teljes minta Kisvallalatok Kozépvéllalatok

Tobbségi (50%-nal nagyobb) 83,3% 75.0%

csaladi tulajdon

A1 szint + minimum 2 csaladtag ——
veszrészt a cég miikddtetésében 74% 3
s 330% P
= . . Z T o
S Az.szint + legaldbb 2 generdciobol 52,2% 54,0% ;§ £
< : ts
k5 Az, szint + valoszinti/nagyon ER
= valdszin(i a csalidon beliili 48,9% B = 5
|3) N E
2 minimum 2 csalddtag vesz 273
; P e ) 81,2% 88,0% S5
részt acégmiikodtetésében Ew
yi
< 8
B szint + minimum 2 generaciébdl 63,0% 67,0% 27.0% < =

Bz. szint + valészin(i/nagyon valészinG

8.7%
T T I T 10 59,7% B

céghez

2.2.2. Az utddlési alapadatok

TObbseglik, 84,4%-uk szerint a kdvetkezd generacio valoszindleg, vagy biztosan
atveszi a vdllalat mikdodésének ellendrzését a jelenlegitdl. Ezt a kedvez6nek ting
és varhaté aranyt némileg arnyalja, hogy egyébként 95%-uk tervezi legaldbb a
tulajdont, vagy mind a tulajdont, mind a cégvezetést csaladon belll tovabbadni.

Amikor a tényleges terveiktdl fuggetlentl csak az egyes lehetséges utddlasi
kimeneteket kellett értékelnitik aszerint, hogy mennyire tekintik azokat
sikeresnek, a legkeveshbé kedvelt kimenetnek a vallalat végelszamolasa utan a
cegeladés bizonyult.
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A terveik szerint a legqyakoribb kimenet mind a vezetés, mind a tulajdon
csalddban valo megdrzése, 835% feldlte ezt meg tervezett kimenetként. Ebbo/
77,9% teljes mértékben megdlrizné a céget a csaldd tulajdondban, mig 5,6%-uk
kisebbségi tulajdonosok beengedésében gondolkozik. 12,03%-uk szeretné csak a
csalddi tulajdon valamekkora részét megdorizni, de a vezetést nem csalddtagra
biznak. Koziiliik 8 9% tartia meg a teljes ellendrzést, 2,5%-uk csak a tobbségi
poziciot, mig elhanyagolhato résziik, 0,6%-uk kisebbségi tulajdonosként venne
részt a céqg életében immar eqy nem csalddtag ligyvezetd operativ iranyitdsa alatt.
2,9%-uk tervezi a cég eladasat. 0,8% a tulajdon eladdsat, de a vezetés megorzéset,
Hletve 0,8%-uk a cég bezdrdsat jelolte meg tervként. (4. tablazat)

4. tdbla — A tervezett utddlasi kimenetek ,(az elsé oszlop cellaiban szereplé
aranyok jelentése: az els6 a teljes, a masodik a tébbségi, a harmadik a kisebbségi
csaladi tulajdonosi utodlast tervez6 valaszaddk aranyat mutatja)”

Tulajdonosi kimenet Cég
bezarasa

Csaladi Nem csaladi
B 835% 0,8% 0,8%
Csaladi . .
Nem csaladi
' B 12% 2,9%

A vaélaszadok és cégeik utddlasi kimenettel kapcsolatos terveinek
meghatarozasdhoz a legels6 és az egyik leglényegesebb kérdés a vezetési
utodlashoz kapcsolddott. Ennél a kérdésnél a minta korulbelll 11%-at jelent6 34
valaszadd nem jelolt meg valaszt. Mivel a tobbi kérdésre adtak le valaszt, ezért
leirhatok ennek a csoportnak a jellegzetességei: tulajdonsagaikban és
viselkedésiikben a csaladtagi és a nem csaladtagi vezetést valaszté csoport kdzott
vannak. Viselkedéstikben a csaladtagi vezetést valaszté csoporthoz hasonlitanak
abban, hogy csaladtagi vezetés fenntartasat preferaltdk egy masik kérdésnél.
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Kozulik 18 jelezte, hogy mar jelen van potencialis utéd a csaladi vallalati
rendszerben, ebbdl 16 esetében sajat gyermekrdl van sz4. Fluggetlentl ett6l,
valamennyien vélaszoltak az utéd nemére és életkorara vonatkozo kérdésre, tehat
van nagyon konkrét elképzelésiik az utdéd személyérdl. A mintaatlagnal kdzel egy
évtizeddel fiatalabb az Ugyvezet6k atlagéletkora, 52 év; az utédok atlagéletkora 25
év ugy, hogy két-harmadukndl az utdd 30 évnél fiatalabb, feluknél 25 évnél
fiatalabb, tehat még a fels6fokl tanulmanyaik befejezése el6tt vannak.
Tulnyomorészt erés a csaladi tdmogatottsag az utdédok mogott. Viselkedéstk
ellenére a vallalati teljesitményben és a csaladd véllalathoz valo viszonyukban
ugyanakkor a nem csaladtagi vezetést valasztok csoportjat idézik. Az atlagnal
alacsonyabb a tarsas-emocionalis vagyon értéke (ez 6sszefligg a késébbi alapitasi
atlagévvel), véllalati teljesitménylk magasabb a mintaatlagnal (de kisebb a nem
csaladi vallalatvezetést valaszt6 csoportnal). Csoportjuk alig tartja valdszin(inek a
véllalat csaladon bellli tovabbadasat. Tehdt dsszességében szeretnék a vezetést is
csalddon beldl tartani, és lenne is beazonositott lehetséges utoa, de az utodok
viszonylag fiatalok, és a csaldd kevésbé kGtddik a céghez. Ez dsszekapcsolodik
azzal, hogy eqy ilven nyilt, direkt kérdésre nem vélaszolnak szandékaik szerint,
mert szandekaik megvalositasat, megvalosuldsat kevesbé tartfak valoszintinek az
utodlasi folyamat ebben a szakaszaban. Ha ezek az értékek megjelennének a 3.
tablazatban, a csaladi-csaladi cella korulbeltl 10%-kal magasabb értéket mutatna
(és a tobbi kimenet aranyosan kisebbet).

A felmérés direkt médon réakérdezett, hogy van-e a csaladnak az utddlasi
folyamattal kapcsolatos terve. Egyik oldalrdl eimondhatd, hogy a cégek majd fele
jelezte, hogy nincs semmiféle utodlasi terve. Csak 8,7%-uk rendelkezik irdsban
formaélisan rogzitett tervvel. Mivel az utodlds dtadas utani fdzisaban a vdlaszaik
alapjan csak a cégek 18%-a tartozkodik, ezért az lathato, hogy a vallalatok
tobbségenél ugy marad el az utodlasi folyamat pontos tervezése, hogy éppen
utodlas elott allnak.

Ugyanakkor a masik oldalrél az is elmondhatd, hogy 38,5%-uknal van
valamifajta le nem irt, de sz6ban megbeszélt terv: hozzéadva ehhez az irasos
dokumentummal rendelkezbket, 47,2%-uk, tehdt megint csak majdnem a fellik
foglalkozott a tervezéssel. A BCE Csaladi Vaéllalatok Kozpont 2017-18-ban
folytatott felmérése ennél rosszabb adatot mutatott a tervezéssel barmilyen
moédon is, de foglalkoz6 cégekre, igaz, a minta jO részét ott mikro- és
kisvallalkozasok adtak. Lehetséges, hogy a kiilbnbség hatterében a méret miatt
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kevésbé komplex csaladi vallalati rendszer, a cég fiatal kora és a kisebb méretbél
egyarant fakad6 kevésbé tudatos gazdalkodas, vagy a cég mogotti kisebb csaladi
elkotelezddés all.

Az adatokbdl az ldthato, hogy az utodlds tervezettsége Gsszefligg az utodlds
kontextusaval és folyamataval. Minél tobb csalddtag dolgozik a cégben, illetve
minél iddsebb ez a potencidlis utod, anndl tervezettebb az utodlas. Az is erdsiti az
utodlas tervezettségét, ha van beazonositott potencialis utod.

A vdlaszok azokat a csatornakat is felfedik, amelyeken keresztiil a csaladf
kapcsolati dinamika hat a tervezésre. A tervezettség nagyobb lesz, ha igaz, hogy
nem kettesben beszélte meg az eldd és az utoa, hanem a csalddtagokkal kézdsen
bolintottak ra a csalddtag utodda véldsara. Ugyanakkor szintén tervezettebb a
folyamat, ha az utod cégen beliili felfelé mozgasarol inkabb — a kérdoivkérdes
megfogalmazasa szerint — ,,el6d és utod eqyiitt dont, de a végsd szot eldd mondja
ki”. Az eldd és utod kozti kapcsolat mindsége is — kismértékben ugyan, de - hat a
tervezettségre. minél kevésbé csalddtagként, vaqy fondk-beosztotti hierarchiaban,
hanem partnerként kezeli az eléd utédot a kbzds munka sordn, az eqylitt jar a
tervezettebb folyamattal.

Egyrészt a csalad bevonasara nagy szikség van, az utod mdogotti csalddi
tamogatéds eldseqgiti a tervezést, és ezen keresztiil a folyamat sikerességének
emelését. Feltételezhet6en azért, mert a csaladi tAmogatas biztonsagosabb érzelmi
és nyugodtabb kognitiv kereteket ad az el6d és utdd szamara, hogy az utédlasi
folyamat egészére és a konkrét lépésekre koncentralhassanak. De a csalddi
bevonddas szlikségessége csak a dontéshozatalig tart, ez a biztonsagos hattér és
keret akkor lehet hasznos a tervezéshez, ha a cégen beliili utodldsi folyamat
kibomldséban mar nem vesznek részt.

Masrészt azt is mutatja, hogy — bar az utodlas folyaman eléd és utod kozott
kétségkivil Iétezik egyfajta hierarchia az el6d tapasztalata és szaktudasa miatt, a
szervezetben betoltott vezetd-iranyitd pozicidja miatt, az utédlasi folyamatban
felvett mentori szerepe miatt, mégis — e/6d és utod eqyben partnerek, mellérendelt
szerepl aktorok abban a naqy csalddi tervben, hogy tulajdonosként a csaldd végre
akarja haftani a felenleg aktiv két generdcio kGzott a vdltast. Nagyon fontos mellé
tenni, hogy itt nem a stewardship elmélet egyfajta érvényesilése térténik: ez a
csaladi terv nem nagyon hossza tavra sz6l, nem nyulik tal generaciékon. Az eléd
és utod még nem abban partnerek, hogy ezt a k6zds csalddi Grékséget egytitt
fenntartsak az eljovendd csaladi generdciok szamara. Mert az a valtozo, amely azt
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meéri, hogy eléd hogyan kezeli a cégben az utddot, szignifikans, de qyenge negativ
korreldcioban all a tarsas-érzelmi vagyon érintett dimenzidjaval, amely a
dinasztikus aspirdciokra, a csaldd tulajdonosi kontrolljanak hosszu tava
megtartdsédra vonatkozik. Az adatok alapfan ez a partnerség eqyeldre csak a felenleg
€16 szereplbkrdl szol és ennek hatdsarol az utodlasi folyamat tervezésére.

Az utddlasi tervezesre regresszios modellt is felallitottunk, amelyben a tervezes
kidolgozottsaga volt az eredményvaltozo. A modell tesztelésének eredményei a 3.3.
alfejezetben talalhatok.

2.2.3. Ut6dok jellegzetességei

s

A kérdGiv dsszeallitasakor ,,utéd” alatt azt a személyt értettiik, aki az el6dot
véltja a cég operativ midkodése és stratégiaalkotasa felett csaladi kontrollt gyakorld
kormanyzasi mechanizmus vezetdi pozicidjaban. Tehat utédnak tekintettiik mind
az operativ vezetést atvevd csaladtagot, vagy nem csaladtagot, mind - az operativ
vezetést nem csalddtagnak add tulajdonosoknal - a kontrollt gyakorld szerv
vezeteését atveve csaladtagot egyarant.

A kérd6iv a valasztott utodlasi kimenetre kérdezett ra az interjlalanynal, ezért
nem volt tovabbi dedikalt kérdés az utdd altal jév6ben betbltendd poziciorol. Egy
lehetséges személyi és korméanyzasi kimenetet nem fedett le latszolag direkt
moédon a kérd6iv: ha 6nmagukban a potencidlis, vagy Kijeldlt, vagy a vezetést
bevéllal6 utédok tébben voltak (példaul testvérek egyenrangu vallalatiranyitasi
kompetenciaval), vagy a kulénbdz6 kormanyzadsi mechanizmusokat (kulén
Ugyvezetés, kulon felligyel6bizottsag/igazgatotanacs, kiilon csaladi tanacs) mas és
mas utdédok vezették volna (példaul az Ugyvezetést az egyik testvér, az
igazgatotanacsot a masik testvér), akkor ezt a megadott alkérdések nem fedték le.
Ennek rogzitésére lehet8séget adtunk, indirekt modon, a legtdbb kérdésnél
lehet6ségként felajanlott szoveges szabad valasz megadasaval, de nem merlt fel
ilyen eset. Hasonloképpen lehetséges volt, hogy a lehetséges utdédok még
kisgyermekek voltak, és/vagy kisgyermekként tobben voltak: a sajat valasz
megadasaban volt lehet6ség ennek jelzésére. Korilbelll 2%-nyi valaszado jelezte,
hogy err6l van szo.

Dacara az utédlasi folyamat évtizedes hosszusagban elnyllé min6ségére, és a
jelenlegi tgyvezetdk atlagos életkorara, amely 52,5 év, a véllalatok 64,8%-a felezte
csak, hogy a csalddi véllalati rendszer Iétében jelen van a potencialis utoa, 28,6%-
ukndal nincs, 6,6%-uk nem vélaszolt erre a kérdésre.
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5. tAblazat — Az utdd jellegzetességei

Utdd életkora 30,5 év

o |
Utod neme né -22,9%
nincs valasz

[
igen [N so 5%
nem NN +1.9%

nincs vilasz [ 7:6%

B
— T

I 03%
Ugyvezetd testvére I 53 A

Utdd jelenleg

a cégnél dolgozik?

Ugyvezeté elsésziilott gyermeke
Ugyvezet6 nem elsésziilott gyermeke
Ugyvezet hazastirsa/élettirsa

Ugyvezetd gyermekének hazastarsa/élettdrsa I 0,3%
Ugyvezetd unokatestvére I 0,7%
Ugyvezet unokahtiga/unokadccse 0%

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

A csaldddal rokoni kapcsolatban nem . 2,3%
all6 személy,mar a cégnél dolgozé munkavallald J

, , , . Kiilsé szakember - 4,7%
Utdd szdrmazasi . ,

’ Nincs vélasz - 19,6%
hattere

Akiknél mar van potenciédlis utod, ott a mintaatlagnal magasabb a csaladtagi
vezetOségi arany, de emellett a vallalati teljesitmény a mintaatlagnak felel meg. Az
utodlasi kimenetet illetéen 95%-uk a csaladi vallalatvezetés fenntartasat tervezi, és
er6sen valészindnek tartjak, hogy csalddon belll sikertl atadni a cég vezetését.
Ebben a csoportban az el6d és utod kozti j6 személyes kapcsolatra utal, hogy a
csaladi tervektdl fuggetlenul, vagy azok mellett az el6dok a mintaatlagnal kisebb
mértékben kezdeményezik itt az utédlast (72%-ban), vagy masképpen kimondva,
az utodok a mintaatlagnal nagyobb meértékben (28%-ban) kezdeményezik a
folyamatban valo részvételiiket. Az atlagnal inkabb jellemzd rdjuk, hogy az utod
egész életében nyiltan képviselte, hogy at szeretné venni a véllalatot, illetve hogy
elséként az elédnek mondta el, eqy bensdséges beszélgetés keretében. A
mintaatlaghoz hasonldan a csalad tulajdoni tobbségét tilnyomo részik csalddon
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belul tartand az utodlas utan is. Viszont az eladott tulajdonrészeket a
mintaatlagnél felentdsen nagyobb mértékben nem csalddtag, mar a cégnél dolgozo
vezetbknek adnak, és a mintaatlagnal jelentdsen kisebb mértékben kinadlnak fel a
kisebbségi tulajdonrészt befektetoknek.

Akiknél nincs potencidlis utod, ott a csalddtagi vezetdségi arany 6s a
teljesitmény atlagos, viszont a csaldd érzelmi kotddése a céghez, a tdrsas-érzelmi
vagqyon dtlag alatti. A potencialis utéddal rendelkezbk csoportjahoz képest az
elédok a mintadtlagot meghalado mértékben kezdeményezbk (79,27%-ban) az
utodlasi - folyamat elinditasat illetéen. Inkabb csaladi véllalatvezetésben
gondolkoznak (59,46%), de ennek vélasztdsa az el6z6 csoporthoz képest kisebb
mértékd. Az utod mogott az atlagnal kisebb mértékd a csalddi tamogatas.
Nincsenek tobbségben, de a mintaatlagnal nagyobb a lany utédok aranya. Mig az
el6z6, potencidlis utdéddal rendelkez6 és azt fel is vallalo csoport az agilis,
teljesitményorientélt szervezet kialakitadsaban jelzett legnagyobb fejl6dést, ez a
csoport ebben a fejlédési dimenziéban a mintaatlagnal rosszabb &tlagértéket
mutat.

A potencialis utdd létét firtatd kérdésnél valaszt nem adé 6,6%-nyi interjdalany
jellemzéit attekintve egy, inkabb a véllalathoz, mintsem a csaladi vallalathoz
kozelebb allé gazdalkodo szervezetek képe rajzolodik ki. A csalad érzelmi kotédése
a céghez a mintaatlagnal alacsonyabb. Az ligyvezet6k atlagéletkora mintaatlagnal
fiatalabb, 48 év, inkdbb nem csaladi vallalatvezetési utodlasban gondolkoznak és
nem is tartjak valdszin(inek, hogy a csaladbdl valaki vigye tovabb a stafétat a
vezetésben.

A potencialis utod életkorat lekérdez6 kérdésre mar a minta 91,4%-a, 275
interjualany adott valaszt, a potencidlis utodok atlagos életkora 30 és fél év, a
legfiatalabb 16 éves, a legiddsebb 58 éves korral. Amikor arrol kérdeztiink, hogy a
potencialis utod melyik évben vélt, vagy valik utodda, a valaszok atlagértékeként
2023 adddott 12 éves, mintabol szamitott tapasztalati szords mellett: ez a magyar
csalddi véllalati szcéna jol ismert alaphelyzetét tiikrozi. Eqyrészt jelzi azt, hogy a
2010-es évektdl tomegesen felmerdld utodldsi folyamatok; és igy az elsé generacios
utodlas véghezvitelével kapcsolatos felenségek és problémak ,,kbzepén vagyunk”
Masrészt a felmérés id6szakéhoz kozeli atlagévszam azt is valdszin(siti, hogy a
folyamat a kovetkez6 években tet6zik.

A potencidlis utédok 50,2%-a elsésziilott, 19,3%-a nem elsszildtt gyermek. Az
a csoport, aki korabbi kérdéseknél jelezte, hogy ndluk még nincs potencialis utod,



99

az utod kilétét kérdezd kérdésnél kettébomlott: korilbelll egyharmaduk nem
vélaszolt, a méasik kétharmad viszont pontos valaszt jel6lt meg. Ez utébbiak egy
kisebb része mas kérdéseknél leadott valaszai arra utalnak, hogy a csalad kdvetkezd
valaszai pedig arra, hogy az adott, kiszemelt csaladtag utodként valé elismerése
megterhelé folyamat akar az utodlasi kimenet nyilt felvallalasabol fakadd
fesziiltség, akar az utdd személyes jellemz8ihez kapcsolt nehézségek miatt. Ennél
a kérdésnél nem csalddtag szakember utodot 7% jelolt meg. Ez a 7% talnyomorészt
a nem csaladi vallalatvezetési, de a csaladi tulajdoni ut6dlast tervez6 alcsoportbdl
kerult ki. A 4. tAblazatbél 1athatd, hogy ezt a kimenetet 12%-uk (teljes mintan nézve
10,6%-uk) alkotja. Tehéat a jelenleg 2/3-uk azonositotta és véllalta is fel ezt a nem
csaladtag vezet6t.

A potencialls utodok 71,1%-a fiu, 22,9%-a lany, mig az interjualanyok 6%-a nem
valaszolt erre a kérdésre.

Ha 6nmagaban az utod mogotti csaladi tamogatast nézzik, a helyzet nagyon
kedvezének tlnik: a teljes minta 85%-a szerint az utédot a csaldd eqységesen
tamogatja, 7% szerint a tdmogatas megvan, de nem teljesen eqységes. Csak 8%
Jelezte, hogy eqyed(il a jelenlegi tigyvezetd timogatja az utodot. Osszehasonlitva a
potencialis utéd jelenléténél leadott valaszokat a csaladdi tdmogatasnal adott
valaszokkal az tlnik ki, hogy ahol mar van potencialis utod, ott 98,5%-0s a csalad
tdmogatdsa. Ahol azt jeldlték, hogy nincs potencidlis utod, ott emdgdtt a ,,nem
16tez8” potencialis utod mogott 81%-o0s a csalddi tdmogatas. Ezt a kérdést az utdd
szarmazasanal adott valaszokkal 6sszehasonlitva az latszik, hogy ha csaladtag
utodrol van sz6, akkor annak nem tdmogatottsaga minimalis aranyu, viszont ha
nem csalddtag, nem a cégben dolgozo alkalmazottrol van szo, hanem Kkiilsé
szakemberrdl, akkor nagyaranyd a csaladi elutasitottsaga. Ezeknek az adatoknak
van egy eddig talan kevésbé tudatos, kevésbé hangsulyozott olvasata is: ha nincs
csalddtag utod, az a magyar csalddi vallalatoknal nem csak azt jelenti, hogy nincs
csalddtag, aki bevéllalna ezt a szerepet, vagy nincs olyan eloa, aki haflando lenne
utat és teret adni szamadra, de eqyben arra is utal, hogy ebben a helyzetben a —
vélhetden az eldd altal a csaladi véllalati rendszerbe behozott - kiilsd szakemberek
felvételét is elutasitja a csaldd. A szakirodalomban fsmertek voltak a kordabban a
csalddi véllalatndl nem dolgozo kilsé szakember vezetd felvételével és vezetor
munkéjanak elfogadottsagaval kapcsolatos kihivdsok, de ezeket elsdsorban a cég
operativ mikddése feldl tekintették. Ez az eredmény ugyanezt a problémat a
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csalddi dinamika feldl teszi ldthatova. Ez természetesen nem kellene, hogy igy
legyen. A jelenség hatterének feltarasa egy fontos tovabbi, jovébeli kutatasi iranyt
jelent a magyar csaladi vallalatok fejl6dési Gtjanak feltarasaban.

Az ,utdéd” fogalmat illetéen a kérd8iv csak ,potencialis” és ,formalis”, azaz
elddntott, megvalasztott utod kozott tett kilonbséget. A valaszok alapjan ennél
gazdagabb a fogalom jelentésarnyalata az interjualanyok, a csaladi vallalatok
korében. A minta 94%-a pontosan megnevezte az utdd nemét, 91,4%-a megadta az
utdd életkorat. 92%-uk szerint teljes, vagy erés csaladi tamogatés van az utod
mogott. Ez erds kontrasztban all azzal, hogy egyébként csak 65% valaszol igennel a
potencidlis utéd jelenlétére, vagy 80%-uk valaszolt az utdd csaladtagi/nem
csaladtagi hatterére vonatkozé kérdésekre.

6. tablazat — Az ,utdd” szé jelentései — valaszadasi aranyok az utod jellemzdire
vonatkozo kérdéseknél

KERDES Vélaszok gyakorisdga (minden kérdésnél a teljes mintan)
64,8%
Van-e potenciilis utod? 28,6% nincs valasz
6,6% nem
igen
A potenciilis utéd a 50,5% Il vélaszt adok
cégnél dolgozik? 41,9%
7.6%
rocncisusd [ o'
J| 7
életkora 8.6%
Potencils ud nee? | . o>
6,0%
Acslid cqrsigesn | 5.
tamogatja az utddot? 0,7%

Arra a kérdésre, hogy milyen szempontok fontosak az utdéd személyével
kapcsolatban az utddlas sikeres vallalasa szempontjabdl, a legelutasitottabb valasz
a nem, majd a sziletési sorrend - ezeket gondoljak legkevésbé fontosnak a
valaszadok. A tudatos véalasz mellé érdemes odatenni, hogy a férfi utédok aranya
72%, illetve 50,1%-uk els6szulott. A Csaladi Vallalatok Kozpont 2017-18-as
felmérésében a ferfi utdédok ardnya meég 74% volt. A nemzetkdzi szakirodalom
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longitudinalis vizsgalataiban nagyon hasonlé eredményekrél szamol be mas,
fejlett piacgazdasagu orszagokban €l6 csaladi vallalatok esetében is: direkt médon
rakérdezve er@sen elutasitott a primogenitura elve, illetve a szlletési sorrend és
nem, mint kivalasztasi szempont az utédlasi folyamatban. Mégis, a kivalasztott
utdédok csoportjainak statisztikai jellemz6i még a norma — igaz, hogy erésen
gyengulé - tovabbéléset jelzik.

A vélaszok alapjan a cégvezet6k a legfontosabbnak az utdd személyiségét és
ratermettségét, masodsorban szakmai érdekl6dését, harmadsorban az utéd és az
eldd és a tébbi csaladtag kozti harmonikus kapcsolatot tartotték - bar a killonbség
csak kicsi volt kozoéttik. Tovabbi informaciét jelent az is, hogy itt a valaszadoknak
lehet6séguk lett volna tovabbi szempontokat megnevezni, a felsoroltaknal Gjabb
elem mégsem hangzott el.

2.2.4. Csaladi véllalatvezetési utédlas a cégen beliil — az elindulas

Az adatok azt mutatjak, hogy a vizsgalt magyar vallalatoknal nincs kialakult
formdja annak, hogy a potencidlis utod a csaldd tudtdra adja az utodldssal
kapcsolatos dontését. Mindez nem vezethet6 vissza az utédlasi tervezés hianyara,
ami 6nmagaban megint csak a tlnet része és meger6siti a kvalitativ kutatas
eredményeit. Ezek szerint a (lehetséges) utdd erésen fligg a csaladi vallalati
rendszer |ététdl: szlletésénél fogva része egy olyan helyzetnek, a vallalat Iétének,
amelyet nem 6, hanem az el6dok hoztak létre, viszont neki is viszonyulnia kell
hozza. Ugy tdnik, hogy egyértelmd dontést a csalddi utéaldsrol a lehetséges utod
eqyediil azzal hozhat, ha nem vallal munkét a csalddi cégben és mashol épit
karriert. A céghez valo kapcsolédaskor nem kiiléndil el autonom szereplbként az
utodlas folyamatdaban. Ez nemcsak az egész utddlasi folyamat raciondlisan
egymashoz kapcsolodé sziikségszer(i dontésekre éplil6 szakaszolasi modelljeinek
logikajaval ellentétes Ujabb mintdzat, tehat nemcsak az elméleti modellek
megujitasanak szikségességere utal. A gyakorlat szempontjabol is szdmos szerz§
mutat ra az utdd partnerként kezelésének fontossagara az utddlas sikeressége
szempontjabdl (Carlock & Ward, 2010; Kaslow, 2006). Ez is egy lényegi, hidnyzo
elem a vizsgalt magyar cégeknél.

A vélaszok alapjan a potencidlis utoddal rendelkezék kevesebb, mint felére, a
teljes minta 30%-4ara igaz, hogy az utdd feln6tt életében nyiltan képviselte, hogy a
cégnél képzeli el a jovéjét. A potencialis utdddal rendelkez6k mindésszesen 18,6%-
a, a teljes minta 10,9%-a jelezte, hogy az utéd elmondta az el6dnek egy személyes
beszélgetés soran. Nagyon kevés szazalékban tortént az, hogy az utdd els6ként mas
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csaladtagokkal osztotta meg a déntését, vagy ha nyiltan nem is kdzolte, de rautal6
magatartassal mutatta.

A védlaszadok az utod személyérdl valo dontésrél — ismét csak megerdsitve a
kvalitativ kutatds eredmeényeit — eqy tdrsas momentumként szamolnak be, amely
akar csak az eldd és az utod kettdsében (61,1%), akdr az eldd és a sztik csaldd (38,2%)
kozott zaflott, és ahol kézdsen rabolintottak a formalis utodlas elinditasara. Ez a
sz(ik kord, - a kvalitativ kutatasokbol és anekdotikus adatokbol ismerten - nagyon
bensdséges eqyeztetés kettds dontést hordoz. eqyrészt az utod részérdl felzi az
utodldsi szandékadnak veéglegességét, madsrészt az elédok részérdl az utod
személyének elfogaddsat,

Az el6dok dominans szerepet toltenek be az utodldsi folyamat elinditasaban. A
valaszok szerint az eldd atlagosan haromnegyed részben kezdeményezte az utodda
valdast. Amikor arrdl kérdeztiink, hogy kinek lehet, lehetett befolydsa az utod
kivalasztasara (a valaszadok tobb valaszlehetdséget is valaszthattak), 61,5%-uk az
elédaot, el6zd vezetot feldlte meg, 43 2%-uk cégben dolgozo més csaladtagokat is. A
nemzetkdzi szakirodalom azt javasolja, hogy a cég csaladtdl vald lazitasanak és
ezzel a feltételezetten jobb min6ségl dontéshozatal elérésének céljaval érdemes az
el6készitésbe és a dontésbe bevonni a cégben aktiv csaladtagokon tul masokat is.
A felmérés adatai szerint mindez kevéssé torténik Magyarorszagon: a védlaszadok
csak 5% vont be a cégben nem aktiv csalddtagot, 2,7%-uk nem csalddtag céges
vezetot, pedig a lekérdezett vaéllalatok minimalis mérete miatt legalabb
kozépvezetbi pozicidban feltételezhetéen mar nem csaladdtagok dolgoznak. Ktilsé
szakembert minddssze O,7%-uk vont be ebbe a szakaszba.

Az utoddal rendelkezok 33,1%-a még nem kommunikalta semmilyen formaban
a terveiket, vagy a dontést a cég szervezetén beliil, vaqy a kiilvilag szamdra. A
leggyakoribb forma a felsévezetdk tdfékoztatdsa (25,3%), az utodrol szolo dontés
bejelentése eqy céges rendezvényen, ahol az alkalmazottak jo része jelen van
(21,8%), illetve eqy felsévezetdi kdrnél szélesebb, de csak a vezetdségnek szolo
qvilésen torténd tafékoztatds (16,4%). Tekintve, hogy itt a valaszaddk tobb
valaszlehet6séget is megadhattak, a cég teljes nyilvanossdga elotti tdfékoztatas
21,8%-0s ardnya alapjan elmondhato, hogy a szervezet tdjékoztatdsanak kevéssé
van forméja. A csalddi tulajdonosok jellemzden nem tdjékoztatjigk a teljes
szervezetet a dontesrél; a nem csaladtag, nem vezet6 alkalmazottak csak annyit
latnak, hogy az utdd elkezd a cégnél dolgozni. A kdvetkeztetések levonésa a
szervezeti kultura jellegzetességeit6l is fligg, de tulajdonképpen rajuk marad.
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A mar a cégnél dolgoz6 utédok 70%-a szdmara a csaladi vallalat volt az els6
munkahely, 30%-uk els6ként mas véallalatoknal kezdett el dolgozni és csak késébb
tértek haza a csaladi céghez.

2.2.5. Csaladi véllalatvezetési utédlas a cégen beliil — a folyamat

Egyenletes eloszldast mutatnak az utodok céghez valo elsé kapcsolodasanak
formai. nagyjabol egyenlé megoszildsban vagy az éaltalénos iskola alatt, vagy a
kdzépiskola alatt mar idénként besegitettek, vaqy a k6zépiskola, illetve felséfoku
tanulmanyok nyari sztinetében nyari munkaban, vagy gyakornokként dolgoztak
elséként a vallalatokndl. 1tt mindegyik lehet&séget a méar a cégnél dolgozo utoddal
rendelkezd vallalatok 15-18%-a valasztotta.

A diplomaszerzés utani f6allasi munkavégzést, mint els6 kapcsolédast mintegy
20%-uk jellte meg valaszként — bar ez a leggyakoribb kimenet, a szakirodalmi
tapasztalatok és jelen kutatasi projekt kvalitativ fazisa alapjan is a sikeres utodlas
folyamata szempontjabdél kulcsfontossagl az el6d és utdd kozti kapcsolat céges
munkavallalés el6tti megalapozésa, amelyet éppen a diplomaszerzeés el6tti ilyen
alkalmai munkak segithetnének el6. Az utdéd céggel vald kapcsolédasanal a
legkevésbé gyakori a fels6fokd tanulméanyok alatti részidds allas, illetve a
diplomaszerzés és a csatlakozas kozti sajat karrier épitése, amelyet 4%-uk, illetve
10%-uk valasztott.

Ahol létezik elfogadott utdéd, ott 82%-uk mar f6éallasban a cégnél dolgozik,
atlagosan 9 éve. Az ott dolgozok 64,9%-a alkalmazotti szinten kezdte, 17,3%-uk
kozépvezetdként, 17,4%-uk fels6vezetbként.

Az utod cégen beldili mozgasardl leggyakoribb formaban az eléd és utod kettdse
dont, méghozza vagy konszenzusos alapon (55,8%), vagy inkabb az el6dé a végso
sz0 (29,9%). A koradbbiakhoz hasonléan ezeknél Jitt is jelentdsen alacsonyabb a
cégben nem aktiv csalddtagok hatdsa: a valaszadok csupan 9,3% jelezte, hogy a nem
aktiv csaladtagok is beleszdlhatnak az utéd ranglétran torténd haladasaba,
felel6sségi koreinek bévilésébe. Tekintve, hogy ez az utdéd, mint munkavallalé
cégen bellli karrierjére vonatkozik, az alacsony arany (latszélag) egészséges
folyamatokat jelez. Szintén nagyon alacsony azon vallalatok szama (mindosszesen
3,7%), akik nem csalddtag vezetot is bevonnak ilyen déntések meghozataldba.

Nagyon hasonl6 a valaszok megoszlasa azoknal a kérdéseknél, amelyekben arra
kérdeztlink ra, hogy ha az utédlasi folyamat soran ez felmerdl, akkor Kitél kérnek
tanacsot, illetve konfliktus esetén kihez fordulnak a csalddtagok. Akar
tanécskérésrdl, akar konfliktus rendezésérdl van szo, elsésorban és talnyomérészt
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a cégben is aktiv vezetd (69,4%, és 70,4%), illetve nem vezetd (20 és 16%) csaladtag
kerull els6ként szoba. Oket kovetik az utod cégben vald felfelé haladasanal
megfigyelt ardnyok szerint a cégben nem aktiv csaladtagok, majd a nem csaladtag
vezet6k. Egy fontos kuldnbség merllt fel: mig az utéd karrierdatianal
elhanyagolhaté modon fjelennek csak meg kilsé szakemberek (1%), addig az
utodldsi tandcskérésnél és a konfliktus rendezésénél a cégek 11%-a és 9,3%-a jelezte,
hogy bevontak ilyen, a cégben nem alkalmazott, kiils6s szakértot.

A cégben nem aktiv csaladtagok bevonasanak alacsony aranya tanacskerés és
konfliktusrendezés esetén a cégek aktualis fejlédési kihivasara is utal: bar
vallalkozashol, vallalkozé altal vezetett szervezethdl csaladi vallalatta valnak,
ugyanakkor nem léteznek, vagy éppen csak hogy kialakultak a cég és a csalad
hosszu tavu kapcsolatanak tervezésének formai. Pedig a csaladi és a céges rendszer
hatékony 6sszekapcsolasa, a vallalkozé csaladként valé professzionalizalodas a
generaciokon tulnyulé m(ikddés és a fennmaradas egyik legfontosabb zaloga. Az
utodlds sordan megszolitott nem csalddtag céges vezetSk alacsony ardanya a ceég
(alapitd)-elédtdl valo figgetlen mikddésének, és igy indirekt modon szintén a
véllalati szervezet professzionalizalodasanak hianyossagaira utal.

7. tablazat — Az atadasig hatra léve id6

Véltozé Néhany év 4-6 éven belll 6 éven beliil Nincs vélasz
alminta
darabszam 64 44 173 20
lgyvezetd
életkora 61,16 év 55, 7 év 49,1 év 57,5 év
utod
életkora 38,8 év 32,1 év 26,7 év 35,6 év
Hany szdszalékndl
van mar utéd 87,5% 69,8% 60,3% 83,3%
Miéta dolgozik
acégnél? 11 éve 10 éve 7.7 éve 14,1 éve
Utdd életkori
médusz 40 év 30 év 20 év 16,43,45 év
Midta dolgozik y .
a cégnél-maédusz 10 év 5esioev 10 év 20 év

Mind kvalitativ, mind kvantitativ nemzetkdzi kutatdsi eredmények
hangsulyozzak annak fontossagat, hogy az eléd a formalis atadas utan is jelen
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legyen a céghez kapcsolodd munkaban: a vallalatnak és az Uj vezetének ugyanugy
sziksége van még az el6d tacit tudasara, kapcsolatrendszerére. A kvalitativ
kutatasunk alapjan az is lathatd, hogy az utédoknak nagyon fontos, hogy bar egyre
nagyobb autondmiat kapnak-szereznek déntéseikben, de mentalis tAmaszként
oOridsi sziikséguk is van a korabbi vezet6 jelenlétére. Itt tobbrdl van sz6, mint a
legkordbban mar Handler altal formalizaltan megfogalmazott és aztdn sokszor
igazolt mentor szerep: a magyar utddok mentdlisan a cég tovabbélésével kotik
Ossze azt, hogy valamifajta médon ott maradjon még az el6d.

Ezért dnmagaban kedvezé adatnak szamit, hogy az elé6dok 70%-a tervezi azt,
hogy a formalis dtadés utan is maradna. Ezt az 6nmagaban kedvezd adatot persze
vonatkoznak. Ugyan 30,2%-uk csak stratégiai, illetve 4%-uk legfeljebb fejlesztési
operativ szinten maradna, ez biztositana a fent leirt valamennyi hozadékot a cég
és az 0j vezetd szaméra. Viszont 44,2%-uk valtozatlanul operativ szinten is
beleszdlna a munkéaba — a kordbbi vezetd jelenléte a szervezeten beliil az Uy vezetd
mellett olyan vezetési vakuumot eredményezhet, amely csCkkenti az eldéd
szakértelmébdl, tacit tuddsabol, kapcsolataibol és az utod személyes
tamogatasabol fakado pozitiv hozadékot.

A bevonodassal kapcsolatos tervek dsszekapcsolddnak eléd és utod
kapcsoloddsanak mindségével is: ha kevésbe tervez bevonodni eldd a valtéas utan a
cég mikddésébe, akkor kevésbé csalddtagként, kevésbé fondkként, hanem
partnerként kezeli az utodot a k6zds munka soran.

A vdlaszadok 605%-a jelolte meg, hogy ha a jelenleg vezetd generdcio
visszavonul, akkor teljes egészében a csalddnak adja at a tulajdondt, 12% pedig a
visszavonulds utan megtartana maganak. 7% csak részben adnd csalddtagnak a
tulajdont, 4% pedig teljes egészében nem csalddtagnak adna dt. A felmérésben részt
vevok 12%-a nem valaszolt ennél a kérdésnél.

A cégtulajdon atadasanak konkrét id6zitésére kérdezve a valaszt nem adok
aranya 27%-ra nétt. Talnyomorészt azok véalaszoltak erre a kérdésre, akik teljes
egészében csalddban tartandk a tulajdont. Az egyes lehetdségek kozll az
Ugyvezet6valtaskori, vagy a valtds utéani, részbeni vagyonatadads a leginkabb
valasztott, az itt valaszadok 50%-a tartozik ide. A kovetkezd slrdsddési pont az
Ugyvezet6 valtas el6tti részbeni, vagy teljes (az itt valaszaddk 30%-a) atadas. Az
atadas mintazata fiigg a cég méretétdl, a leiré elemzés utani rész foglalkozik az itt
lathato kilonbségekkel
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2.2.6. Nem csaladi utodlasi kimenetek

A felmérésben részt vevd cégek tulnyomo része, 90%-a meg kivdnja Grizni a
csaldd tobbségi tulajdondt a cégben. A tulajdonosi kontroll fenntartasanak
altalanosan jellemzd6, elkotelezett szandékahol az kovetkeztetés vonhato le, hogy a
csaladi vallalatokra nemzetkozileg jellemz6 altalanos stratégiai preferenciak, mint
a hosszu tava szemlélet és a kockazatkertilés a befektetési dontésekben a nagyobb
(ez a magyar helyzetben elsésorban erds kis és kozépvallalatokat jelent) magyar
cégeknél is ugyanugy jelen van. Ez akkor is igaz, ha az utddlas buktat6i — mint az
alabbi, utodlasi szakaszokra vonatkozo elemzés megmutatja — megtépazhatjak a
csalad érzelmi elkotelez6déset.

A cégtulajdon nem csalddtagoknak szant részet jellemzden szakmai és nem
szakmai befektetbknek, masodsorban nem csalddtag vezetoknek, harmadsorban
munkavéllaloknak értékesiti a csaldd. Az el6bbi opciot a vdlaszadok 41,7%-a, a
madsodikat 30,6%-a, a harmadikat 13.9%-a valasztotta, alahuzva, hogy a kordabbi
valaszokkal dsszhangban, az itt véalaszt adok a minta mindossze 12%-at tették ki,
bar az érintettek (nem ftelfes csalddi tulajdonosi utddlést vdlasztok) nem
mindegyike adott itt vadlaszt.

Atulajdonosi déntésen tul megvizsgaltuk a nem csalddi vallalatvezetési utodlass
kimenetet valasztok tervei mogott meghuzodo hatteret. Els6ként azt kérdeztik,
hogy szerintik milyen okok jatszottak szerepet annak a dontésnek a
megszlletésében, hogy a cég vezetdje nem csaladtag lesz. Korabbi valaszaik alapjan
€z 41 céget, a minta 13,6%-at biztosan érinti. 51,2%-uk abban ldtja a dontés hétterét,
hogy a lehetséges utod nem mutatott motivaciot a vezetés atvételére. 26,8%-uk
szerint nem rendelkezik a sztikséges vezetli képességekkel, 24,4%-uk szerint a
szakmal tudds hidanyzik a kiszemelt csalddtagbol. Minddssze 3 cég, 7,3%-uk szerint
az utod dolgozott a cégnél, de aztan elment onnan. Azt a két valaszlehetdséget,
amelyek szerint az eldd és az utod, vagy az utod és a csalddtagok kézti konfliktus
okozta volna a vezetési utodldsi folyamat megtorpandsat, senki nem jelolte meg.

A 100%-nal magasabb 6sszarany abbdél fakad, hogy egy valaszadé tobb valaszt is
leadhatott ennél a kérdésnél. Azoknal, akik a motivacié hianyat jeldlték meg,
harom vélaszadé jelezte egyben a szakmai tudas hianyat, illetve egy valaszadd
jelezte egyben a vezet6i képességek hianyat is (tehat két valaszlehetdséget jeldltek
meg). Azok kozil, akik a szakmai tudas hianyat jelolték meg okként, 4 valaszadd
egyben a vezet6i képességek hidnyat is megjeldlte. Egyszerre két
valaszlehet6ségnél egy interjlalany sem jeldlt meg tobbet. Azokban az esetekben,
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ahol az utdéd dolgozott a cégnél, de mar elment, nem jeldltek meg mas
vélaszlehetséget — tehat igy, indirekt médon sem adtak magyarazatot erre a
Iépésre.

Az utdod motivdcidfanak hianydt megjelélo csoportot kiilén megvizsgalva az
latszik, hogy ndluk az eléd szerepe az utodldsi folyamatban az atlagnal naqyobb
mértékd. A mintaadtlaghoz képest is magas, az elemzés soran barmelyik vizsgalt
almintan belll a legmagasabb 81,2%-0s az el6d kezdeményezési aranya az utéddal
szemben. A kezdeményezésen tdl a kivalasztasban és a dontésben is nagyobb az
eléd szerepe, mig mas csaladtagok szerepe kisebb az atlagosnal. A tarsas-
emocionalis vagyon valamennyi dimenziéjanak értéke kisebb az atlagnal, koztik
is Kiugréan alacsony az érzelmi viszonyulast méré mutatészam. 100%-ban nem
csalddtagi vezetési utddlasban gondolkoznak, maga a folyamat szinte teljesen
tervezetlen. Az el6d atlagéletkora ebben a valaszaddi csoportban magasabb a
mintaatlagnal, 66 év. Az utddlasi folyamatot inkdbb sikertelennek értékelik,
viszont a csaldd szempontjabdl adott pontok magasabbak, mint a céges
szempontbdl adott pontok — altalaban sikertelen a folyamat, de a csalad oldalarél
ez kevésbhé érzik igy a céghez képest.

Az adatokbdl két tovabbi kdvetkeztetést lehet levonni. E/séként, a cégtdl valo
lemorzsolodds, mint ok alacsony ardnya arra is utal, hogy a csaldadi vezetdi utodlds
meghidsulasat alapvetéen nem a kozos munkabol fakado negativ tapasztalatok
okozzdk. A lehetséges csalddi utod mar el se meqy a céghez fodllasban dolgozni.
Mads szavakkal, a kiszemelt, beazonositott potencidlis nagykort utod
tavolmaraddsa annak intd jele, hogy késobbi csatlakozasanak kicsi a valoszindsége.

Masrészt tanulsagos, hogy a lehetséges utdd vallalattdl vald tavolmaradasat a
valaszadok mindegyike az utdéd valamilyen hianyossagaval kototte 6ssze
(motivacio, tudas, képesség), az utdd hianyossagaival kapcsolatos, a csaladtagok
kozti kapcsolatban természetesen felmeril6 konfliktusok viszont nem jottek sehol
elé — ilyen vélaszt senki nem jel6lt meg. Természetesen nem szikségszer(i a
konfliktus felmertlése a lehetséges utdd vagy az eléd elutasité attit(idje nyoman,
de a konfliktusok teljes hidnya sem az, amit kutatéként vartunk. A konfliktusok
latszolagos hidnya eqyrészt utalhat arra, hoqy az ilyen tipusu csalddtagi kapcsolati
fesziiltséget teljes mértékben elvalasztidak a cég és a csaldd kapcsolatatol. Masrészt
ezzel parhuzamosan arra is, hogy nem volt elég mély, vaqy nem volt elég erds az
€l6z0 és kovetkezd generdcios csalddtagok kozti kozds eldd-utod identitds és
kapcsolat ahhoz, hogy a csatlakozds elutasitdsabol fakado ohatatlanul negativ
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érzéseket a csaldad céggel valo kapcsolataban értelmezzék. Annyi tudatosul benndk,
hogy a kovetkezd generacios csalddtag eqyszerden csak nem akar odajonni, vaqy
nem alkalmas.

A csaladon kivili tGgyvezetés esetét kiegészitve azokkal, akik kisebbségi vagy
tobbségi tulajdonrészt, de csalddon Kkivili szerepl6k kezébe helyeznének,
megkérdeztik, hogy a terveik szerint a valtas utan milyen formaban valosul meg a
csaldd tulajdonosi ellendrzése a vallalat mikodésében. Ez Gsszességében a minta
21,6%-at érintette. Koziillik 44% felligyelbbizottsdg, 14% Igazgatotandcs
mukddtetésével tervezi az lgyvezetés ellendrzésének, a szamukra torténd
tandcsaddsnak, és erdforrdsszerzésnek a funkcioit betdlteni. 14% valasztotta a
bizalmi vagyonkezelést valamilyen forméjat. A fennmarado 28% nem adott vdlaszt
ennél a kérdésnél. A kérdéseinkkel a célunk nem az volt, hogy az iranyitési
struktira minden elemét részletesen feltérképezziik, ezért nem sz(irtink ra
ezeknek a forméknak a lehetséges atfedéseire és kombinacidira. Normaként igaz,
és &ltalaban meg is val6sul, hogy minden tervezett és valasztott iranyitési-
ellendrzési strukturanak van egy végsé dontéshozéi mechanizmusa, ahol a nem
csalddtagok altal vezetett vallalkozds muakodésének fellgyelete torténik.
Barmilyen lehetséges tdbbszords, egymassal atfedésben lévé, vagy részben
parhuzamosan miko6dd mechanizmus esetén a csaladtagok pontosan tudjak, hogy
melyik a tervezett legfébb dontéshozé férum. Ezeknél a kérdéseknél az el6re
megadott valaszoktol eltér6 sajat valasz megadasanak lehetdségét nem
valasztottak az interjaalanyok.
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8. téblazat — Nem csaladtagi vezetési utodlas — az egyes lehetséges tervezett
ellen6rzési-iranyitasi formak gyakorisaga

A valasztott ellendrzési- Gyakorisag a teljes mintan
iranyitasi forma

Igazgatotanacs 3,0%

Bizalmi vagyonkezelés 3,0%

Ezt a hdrom kilénbdzd kimenetet valaszto csoportok esetén a csaladi hatés és
az utddlasi folyamat is némileg kilonbozik egymastél. A csaladtagi részvételi
szdmuk, a bevont generéciosszam és a csaladtagi vezetdsegi ardny a mintaatlaghoz
kdzeli és hasonld. A tervezett kimenetet illetéen a feltigyel6bizottsagi format és az
igazgatétanacsi format valasztd csoportok esetében vegyesen, hasonlé aranyban
vannak a csaladi vallalatvezetést és a nem csaladi vallalatvezetést valasztok. A
bizalmi vagyonkezelés esetén kizardlag nem csaladi véllalatvezetéssel terveznek.
Mindharom csoportnal az dtlagnal jelentdsen alacsonyabb a tarsas-érzelmi vagyon
értéke, de mds konfiguracioban. A felUgyelGbizottsagi format valasztoknal az
érzelmi viszonyulas és a hosszu tavu csaladi kontroll fenntartasa a legkevésbé
értékelt. Az igazgatotanacsi format valasztéknal a stakeholderi kapcsolatok
fontosak, de az érzelmi viszonyulas kuldndsen alacsony. A bizalmi vagyonkezelési
forméat valasztdk esetében mind a négy dimenzié értékei nagyon alacsonyak.
Tekintve azt, hogy a csalad tarsas-érzelmi viszonyulasa krizishelyzettdl kiilénbdzé
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esetben hatassal van a vallalat stratégiai preferenciaira (Swab és mtsai., 2020), ezért
kuléndsen fontos ezeknek a csaladi viszonyulasi konfiguracidknak és a véllalati
stratégia alakulasaban val6 hatasuknak kés6bbi részletes feltarasa.

A felligyel6bizottsagi format és az igazgatotanacsi format valasztok esetén
nincs semmilyen utddlasi tervezés, a bizalmi vagqyonkezelési format valasztoknal a
mintadtlagnal nagyobb a tervezés mértéke. A felligyel6bizottsagi format valasztok
esetén az utddlasi folyamat se nem sikeresként, se sikeresként nem értékelt. Az
igazgat6tanacsi format valasztéknal inkdbb nem sikeres a folyamat. A bizalmi
vagyonkezelési formét valasztok — az alacsony tarsas-érzelmi viszonyszam-értékek
ellenére - inkdbb sikeresre értékelték az utddlast, és a siker csaladi és céges
szempontu értékelése megegyezik. Mindhdarom esetben a csaladi tulajdonosi
tobbséget a tulnyomo résziik meg szeretné tartani.

Aki adott valaszt, ott a csalad teljesen egységesen tamogatja ezt a tulajdonosi
ellendrzési megoldast. Kivétel nélkul valamennyi valaszadd ezt jeldlte meg az
interju soran.

A viélaszadok nagyon kis része, két cég jelezte csupéan, hogy a céget
végelszamolassal szeretnék megsztintetni, Fiiggetlendil attol, hogy a csaldd milyen
utodlast tervez, ez eqyben a legelutasitottabb kimenet is az utodlasi lehetdségek
kozil.

2.2.7. Utbdlas sikerességének értékelése

Az interjualanyokat megkérdeztiik, hogy mennyiben gondoljak sikeresnek az
utddlas eddig lezajlott folyamatat két néz8pontbdl szerint: egyrészt a cég, masrészt
a csalad szemszogébdl.

Nagyon alacsony volt a valaszelkertilés: 6sszesen két f6 nem adott valaszt ennél
a kérdésnél. A csaladra és a cégre leadott valaszok megoszlasa majdnem teljesen
megegyezik: a céges és a csaladi szempontl sikeresseg 91,9%-ban korrelal
egymassal.

A vélaszadok tobbsége sikeresnek tartja a folyamatot, mindkét szempontbol,
Ugyanakkor — ha csak nagyon kis mértékben, de — a cég szempontfabol
magasabbak az értékek. 61,8% tartja sikeresnek, vagy naqyon sikeresnek a cég
szempontjabol, mig ugyanazok a vdlaszadok 61,1% tartia ugyanezt a csaldd
szempontjabol.

A kétféle szempontu sikeresség szoros egylittmozgasa és nem létezo, vagy kis
kiilonbség az értékek kdzott feltételezhetden azt jelzi, hogy a vdlaszadok inkébb a
cég szempontjabol gondoltak a csalddra, vagy azt, hogy az alanyok az utodlas
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kérdésében nem ldtjdk, hoqy a csaldd és a cég két, eqymadstol kiilonbdzd
szempontrendszert alkotnak.

2.2.8. Korabbi utédlas a cégeknél

A minta 80, 7%-nal nem volt kordbban utodlds, 12%-nal az utobbi eqy évtizedben
(6,6%-ndl 1-5 éve, 5%-ndl 6-10 éve). A cégek 7,3% jelezte, hogy 10 évnél kordabban
Zaflott a (legutobbi) utodlasi folyamat.

Utodlasi tervezés a felenlegi utddldsi folyamatokndl a tanulmany 3.2.2.
alfejezetében jelzetteknél is csekélyebb mértékben volt jelen. Harom valaszado
jelezte, hogy irott, részletes utddlasi tervvel rendelkeztek. 16 interjualany szamolt
be irasban nem rogzitett, de akar részletes, akar altalanos elképzelések el6zetes
megfogalmazasarol. 37 cég, a valaszadok 66,1%-a nem rendelkezett tervvel.

A jelenlegi helyzetnél lathatd megoszlashoz nagyon hasonloan itt is e/sdsorban
(74%-ban) sajat qyermeknek adta at a kordbbi generacio a vezetést. Az el6dok 46%-
a operativ szinten is maradt a cégnél. Igaz, hogy a méasodik leggyakoribbnak
bizonyult valasztas 31,5%-kal az az eset lett, amelyben a valtas utan sem az operativ,
sem a stratégiai dontéshozatalban nem vett, nem vesz részt.

A korabbi utodlasokra vonatkozé valaszok egy pontban killénboztek a jelenlegi
utddlasi folyamatok jellemz6itél: a folyamat sikerességének értékelésében. A
Jelenlegiek 61% KOrdli sikerességi értékeivel szemben a kordbbi utodldsokat az
érintettek a cég szempontjabol 89,5%-ban, a csaldd szempontjabol pedig 82,5%-ban
Sikeresnek itélték. Ami a valaszok gyakorisagat illeti, eqyrészt — ha eqyszer tuljutott
a csaldd és a cég az dtadds és atvétel szakaszan, akkor a visszanézve negativan
megitélt utodldsi folyamatok szama elhanyagolhato, a semlegesen megitélt
folyamatok szama iIs jelentosen alacsonyabb. Masrészt itt, korabbi utodlas eseten
Is vdltozatlanul a céges sikerességet kis mértékben, de magasabbra értékelték.

2.3.1. Kulénb6z6 utddlasi kimeneteket jellegzetességei

Ahogyan az a korabbiakbol is latszik, a legpreferaltabb utodlasi kimenet a
csaladdon bellili vezetési és tulajdonosi utddlas. Azok az alanyok is el6re soroljak ezt
a megoldast, ahol egyébként nem ez kdvetkezik be, vagy nem ezt tervezik.

A csalddi véllalatvezetési és telfjes, vagy tobbségi csaladi tulajdonosi utodias
atlagosan a legtervezettebb, minden csalddnal és véllalatndl mar megvan legalabb
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a potencialis utod. Néaluk az eldd szerepe a teljes mint dtlaganak megfelel6 (azaz
meghatarozo) az egész folyamat sorédn, a csalddban és a cégben eqyarant. Az eléd
utodot a céges munkaban inkabb csalddtagként, vaqy beosztottjaként kezeli és
nem partnerként.

A nem csalddi védllalatvezetési, de telfes csalddi tulajdonosi kimenetet vélasztoké
kevéssé tervezett, de mar megvan a kovetkezd nem csaladtag tgyvezet6. T6luk a
kisszdmu, mintankban 6 elemd (2%-0s) szintén nem csalddi véllalatvezetési, de
csak tobbségi csalddi tulajdonosi csoport abban kiilénbozik, hogy az utodlasi
folyamat joval tervezettebb. A nem csalddi véllalatvezetést tervezd csoportok
véllalati teljesitménye dtlagon feliili, a koronavirus jarvany nyoman atlagosan a
legkisebb valtozast, és atlagosan a legjobb 2020-as arbevételi eredményeket érték
el. Ami a kapcsolati jellemz&ket illeti, a nem csaladi vallalatvezetést tervez6k esetén
a tobbi kimenetnél hangstlyosabb a cégvezetd csalddtag, az eléd szerepe. A
valaszok alapjan els6sorban 6 dont az utodlas kérdésében, a tobbi csaladdtag szerepe
kisebb az utddlasi folyamatban, kiilsé nem csaladtag szakember semmilyen médon
nem sz6l bele a folyamatba. Ndluk a legmagasabb az eldd szdzalékos szerepe az
utodlas kezdeményezésében (78%), amely a csaldad villalattal valo kisebb érzelmi
kotédésével mozog egylitt. Az utodlds sikerességének megitélése a csalddi
véllalatvezetési csoport mogott van. se nem sikeresnek, se nem sikertelennek itélik
a folyamatot.

A nem csaladi véllalatvezetést valasztok szandéka mar most megjelenik a
vezetési struktdraban: naluk a legkisebb, 50%-0s a csaladtagi vezet6k aranya.
Ehhez képest a leggyakoribb, csaladi vallalatvezetési és teljes, vagy tobbségi csaladi
tulajdonosi kimenetet valasztok esetén ez az arany 86,2%, illetve 76,1%.

A nem csalddi vallalatvezetést tervezok esetén a vallalati teljesitményvaltozok a
magasabb értékdek, mint a minta tébbi vallalatanal. Ugyanakkor az innovacios as
belsé  fejlesztési  tevékenységek  dOnbevalldson alapulo értékei vagy a
legalacsonyabbak, vagy alacsonyak.

A cégeladdst tervezbk csoportfa (7db csaldd) a legkevésbé tervezett folyamattal
rendelkezik, szinte eqyik vallalatnal sincs jelen meég potencialis utod sem. Kevéssel
atlag alatti a cég gazdalkodasi teljesitménye. Kifejezetten sikertelennek itélik meg
az utodlasi folyamatot mind a csaldd, mind a cég szempontjabol.

Bar a cégek tobbsége elsé generacids, vannak kdzottik masod, illetve nagyon
kis szamban harmadik generéacios vallalatok is. Az egyes lehetséges kimeneteket
tekintve azok a cégek, ahol nem elsé generdcios lqyvezetd a csalddtag (vagy
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mdsképpen. maéar tortént legaldbb egyszer utddlds) ott vagy a csaladi
véllalatvezeteési €s telfes/tobbségi tulajdonosi utodlast, vagy a nem csalads
vallalatvezetési, de teljes/tobbségi tulajdonosi utodldst valasztottak.

A csalddi véllalatvezetési kimeneteket valasztok csoportja mutatja a legnagqyobb
érzelmi elkdtelezodést a cégtulajdon felé. Majdnem a felével kevesebb a cég
bezdrdsat, vagy eladdsat tervezbk tdrsas-emociondlis vagyonértéke. A vezetést
csalddi kézbol kiadok, de a tulajdont megtartok a két véglet k6zott helyezkednek
el a csaldd cég irdanti érzelmi viszonyuldsanak szempontjabol.

2.3.2. Az egyes ut6dlasi szakaszokban lévé cégek 6sszehasonlitasa

Az elméleti kereteknek megfelel6en a folyamatként kezelt utédlas feloszthatd
logikailag egymasra épulé dontésekre, Iépésekre és az ezekhez kapcsolodd, idében
egymastdl elvalé szakaszokra. Tobb lehetséges szakaszolas kozil a Le Breton-
Miller és tarsai (Le Breton—Miller és mtsai., 2004) altal kidolgozott, majd a Decker
és munkatarsai (Decker és mtsai., 2017) A&ltal tovabbfejlesztett modellt
alkalmaztuk: eszerint megkilonbéztethetiink egy potencidlis utod jelenléte
nélkuli felkésziilési, egy potencialis utdéd megnevezésével, jelenlétével
jellemezhetd eldkészitd, a potencialis utdd formalis utédda valdsdhoz és a cégen
bellli formalis utddlasi folyamat elkezdéséhez kapcsol6dd ddniési; a formalis
folyamat implementéalasahoz kapcsol6dd végrehajtasi, az iranyitas - illetve ahol
relevans - a vezetés formalis atvételéhez kapcsolddo dtadasi, végll a posztutodiasi
szakaszt, amikor a formalis atadas utani egy-két évben az Uj vezetd stabilizalja a
helyzetét. Ha a cégben volt az el6z8 egy-két évnél kordbbi utddlas, akkor Gket a
befejezett utddlasi szakaszba soroltuk. A potencidlis utod jelenlétével, illetve az
atadasig héatralévé id6vel kapcsolatos valaszaik alapjan a cégek tulnyomo része
esetén be tudtuk azonositani, hogy az utodlasi folyamat szempontjabél a csalad és
a vallalat éppen melyik fazisban tartézkodik. Ezzel a besorolassal azokat a cégeket
céloztuk, amelyek csaladi utédlasban gondolkoznak. Ugyanakkor a Felkészilés
szakaszanal nem lehetett tovabb kisz(irni a nem csaladi utodlast tervez6ket, és ez
csOkkenti az 6sszehasonlithatdsag erejét a tobbi szakasszal. Az egyes szakaszok
kozott atfedést egyedil a folyamat elsé és utolsé fazisa kozott talaltunk, 11 darab
cégre raillett mind a felkésziilési, mind a befejezett utodlasi szakasz leirasa. Mivel
ajelenlegi kutatas szempontjabdl Iényeges szempont az els6 utddlasi folyamat és a
folyamatot meghatarozo valtozok feltarasa volt, naluk pedig volt mar korabban
utddlas, ezért ket a befejezett utddlasi szakaszba soroltuk.
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Nagyon fontos ismét hangsulyozni, hogy bar a szakaszolassal agy teszlink,
mintha idébeli adatsor megfelel§ elemeivel dolgoznank, valéjaban az utédlasban
maéshol tarto, kulénbdzd cégek adatait hasonlitjuk dssze egymassal. Azt is ki kell
emelni, hogy a valaszaddkat kilén szakaszokba sorol6 szlirGfeltételek nem
kapcsolédtak a vezetési és tulajdonosi, vagy csak a tulajdonosi utdd
szétvalasztdsdra. Tehat ugyanaz a szakaszolds kezeli mindkét csoportot.
Természetesen a mintan belil (és igy az egyes szakaszokban) jelentésen tébben
vannak azok a cégek, akik csaladi vallalatvezetési utodlast terveznek — direkt
maodon 83%-rol tudjuk, hogy ide tartozik. A vezetési kimenetnél nem vélaszolok 34
db-os csoportjanak tébbségére - mas kérdésekre leadott valaszai alapjan -
elmondhatd, hogy szintén csaladtagi vezetési utddlast is terveznek, tehat ez az
aranyszam még nagyobb értéket vesz fel.

Legnépesebb els6 harom szakaszba tartozik a szakaszolasban érintett cégek
66%-a: a dontés fazisaban tartozkodik 27,3%, az atadas fazisaban 19,85%, a
felkészlilés szakaszaban 16,47%. Az elsé hdrom fazisban (a felkésziiléstol a
déntésiq) 49% tartozkodik, onmagaban ez, az orszagos csalddi vallalati népességre
reprezentativ ardany pontosan jelzi, hogy a cégek most kezdenek szembenézni
témegesen a formalis céges utodlasi folyamat elinditasaval jaro kihivasokkal.

Az egyes utodlasi kimeneteket értékel6 kérdésnél azok a cégek, akik a Dontés
és Végrehajtas fazisaban voltak, bdr a csalddi vallalatvezetési és tulajdonosi
utodlast itélték meg a legsikeresebbnek, 47%-uk szerint a nem csalddtagi vezetés a
csalddi tulajdon fenntartdsa mellett sikeres kimenet lehet. Ez az adat nmagéaban
arra utal, hogy bar kevésbé terveznek formalisan, s inkabb a csaladon beltil adnak
tovabb a vezetést, az utodlas tervezése kbzben szamolnak mas kimenetekkel,
elsdsorban a kilsé lgyvezetés megbizdsaval. Ezt a gondolatmenetet tovabb
folytatva a kimenet sikeresként valdé 47%-os percepcidja ezekben a kritikus
szakaszokban utalhat arra is, hogy ez nem kényszer sziilte meggondolas, majd
fellik redlisan fontoléra veszi ezt az opciét. A posztutddlas és befejezett utddlas
szakaszaban lév6 cégek esetén a legegyontetlbb a csalddon beldli teljes (mind
vezetési, mind tulajdonosi) utddlas tamogatottsaga. Viszont emellett itt a
legerésebben tAmogatott (65%-0s, és 67,5%-0s) a nem csaladtagi vezetési, csaladi
tulajdonosi utddlas is egyben. Feltételezhet6en az itt tartdzkodo céges és csaladi
rendszerek a fejlédésiik nyoman mar elértek egy olyan 0Osszetettségi fokot,
amelynél az operativ vezetés nem csaladtagnak val6 atadasa természetesen
felmertld, reélis alternativa.
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Az utdéd személyével kapcsolatos szempontok esetében nincs kulonbség a
kulonbodz6 utddlasi szakaszokban 1év6 ceégek értékelése kdzott. Valamennyilk
szerint az utdd neme szamit a legkevésbé, utana a szuletési sorrend, mindkét
szempont erésen elutasitott. Ami ugyanakkor igazan szamit, az elsésorban az utéd
személyisége és ratermettsége, majd szakmai érdekl6dése, végiil az el6d és az utdd,
illetve a tébbi csaladtag kozti harmonikus kapcsolat.

Az eldd és utdd munkahelyi kapcsolatara rakérdezve az egyes szakaszokban a
tobbség szerint az el6d munkatarsként és nem csaladtagként kezeli az utédot. A
csalddtagként valo kapcsolodds a cégnél a Dontés és a Végrehajtas szakaszaiban a
legkisebb mértékd, azaz itt kezelik az utoédot a legkevésbé csalddtagként.

A csalad tarsas-érzelmi viszonyulasa a céghez a legalacsonyabb a Felkésziilés
fazisaban lévd cégeknél. Ennek oka egyértelm(ien a csaladi kontroll fenntartasanak
hosszu tava céljanak hianyaval kapcsolatos: a mérdskala utols6 harom allitasa
mérte ezt a dimenziot, amely jelent8sen Kisebb értéket vesz fel itt, mint a tobbi
cégnél. Az alacsony csaladi elkotelez6dés mogott all az is, hogy ebbe a szakaszba
tartoznak azon mintabeli cégek is, amelyek nem csaladi utédlasban gondolkoznak.
Az eredményeket érdemes annak tikrében nézni, hogy a mintankban 16vo szinte
valamennyi cég eqyébként csalddi véllalatnak vallotta magat.

A csalad tirsas-érzelmi viszonyuldsa a Végrehajtds és Atadds fazisaiban
kiemelkedden magas, majd a befefezett utodlds szakaszdra kisebbre csékken az
értéke, mint amennyi a Dontés szakaszaban volt. Mintha az utodlasi dontés
nyoman megugro, és a formalis hatalomvaltdsnal is magas csalddi tamogatottsagot
az utodlasi folyamat elerodélna a posztutodldsi szakaszra.

A vallalati teljesitmény szempontjabdl tekintve lathatoak kisebb eltérések az
egyes szakaszokban miikdd6 cégek kozott. Az arbevétel az Atadas és a
Posztutddlas, aztan a Felkészlilés szakaszaban veszi fel a legnagyobb értékeket. A
piaci részesedes boviulése a Dontés, majd a Posztutodlas és a Felkészilés
szakaszaban a legnagyobb. Profitabilitas a Felkésziilés, majd az Atadas, végil a
Végrehajtas szakaszaban a legmagasabb. Ezek a killdnbségek aranyaikat tekintve
nem jelentds eltérések.

Egyértelmdibb (bdr részben a vélaszadok relativ kis szima miatt az eqyes
fazisokban statisztikailag nem szignifikans) kilonbségek mutatkoznak azonban a
vallalati belsd fejlesztési folyamatok tekintetében: a Végrehajtids és Atadds
Szakaszaiban 16vo cégek nagyobb mértékben fejlesztenek, mint a tébbi vallalat. A
Dontés szakaszaban megugrik, a dupldjara emelkedik aranyaiban a termék- 6s
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technologial innovédcional a legmagasabb, ,Kifejezetten javult” vdlaszok ardanya. Ez
a magas arany ket fazissal késobb, az Atadas szakaszaban aztan ismet visszaesik.
Lehetséges, hogy ez ahhoz kdthetd, hogy kozvetlendil az Atadds kdrnyékén az eldd
mar nem kezd bele stratégiai fontossdgu IEpésekbe, mert annak hatdsait mar az
utoéd, mint Uj vezetd érezné meg, ezért fennall a veszélye, hogy — megfeleld
Stratégiai és utodldsi tervezés hidnydban - abban a szakaszban az innovacios
aktivitas visszaesik.

A belsd fejlesztési folyamatok kozil az informatikai fejlesztéseknél, illetve
kifejezetten az emberi er6forrds menedzsment rendszerek fejlesztésénél az
lathato, hogy a befejezett utédlas szakaszaban magas értékeket vesznek fel. Ez arra
utal, hogy a kérdéssel az utodlason keresztlil a cég szervezetének fejlédését is
felmértiik: a befejezett utddlasos, azaz utodlason mar atesett cégek életkora
magasabb, régebbi, 6sszetettebb szervezetekrél lehet sz6, amelyek miikddéséhez
elengedhetetlen mind az IT fejlesztés, mind a mas szakaszokban egyébként
elhanyagoltabb HR rendszerek erdsitése.

Kettdség lathato a régi Uigyvezetd pozicidjaval kapcsolatos tervek alakulasaban.
Valamennyi szakaszban kedvezd fejlemény, hogy a kordabbi vezetd tobbségében
maradna a cégnél az tigyvezetd valtads utan is. Aggodalomra adhat okot azonban,
hogy a tébbség (stabilan az egyes szakaszokban a valaszadok atlagosan 45%-a
operativ pozicioban dolgozna tovabb. Erdekes, hogy a 2017-18-as felmérésben,
amelyben a mikrovallalkozasok tobbségben voltak, egyértelm(ien lathaté volt egy
mintazat: minél kdzelebb allt egy cég az utédlashoz, az Ugyvezeté annal inkabb
akart operativ poziciéban maradni. Ez a mintazat ezeknél a nagyobb cégeknél itt
nem mutathatdé ki. Az el6d déntést hoz jovéjérdl, és azt nem befolyasolja aztan az,
hogy egyre kozelebb és kozelebb keriil a formalis atadas id6pontja.

A sikeresség megitélése az utodlasi folyamat els6 felében 1év6 cégeknél egészen
a Dontés fazisaig a csaladi és a vallalat szempontjabdl értékelt sikerességek
nagyjabdl megegyeznek egymassal, nincs nagy kiildonbség. Viszont a Végrehajtas,
az Atadds, majd a Befejezett utddlas fazisaban lévéknél megjelenik az a
jellegzetesség, amely az egész mintara jellemzd: a céges sikerességet kevessel
magasabbra értékelik a csaladi sikerességnél.

2.3.3. Regressziészamitas

Regresszidszamitas soran a csalad céges jelenlétét, céghez valo tarsas-érzelmi
viszonyulasat és az utddlasi folyamat jellemz6it vontuk be fliggetlen valtozoként.
Ezek hatdsat vizsgaltuk a céges teljesitményvaltozokra, az arbevétel 2020-as
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tervezettdl val6 eltérésére, az utddlas tervezésére és az utodlas sikerességének
értékelésére. Ez utbbbira, a sikerességre csak a csaladi vallalatvezetési és
tulajdonosi, valamint a csaladi tulajdonosi (de nem vezetési) utodlasi kimeneteket
valasztd csaladokbol szarmazo interjlalanyok vélaszait vettik figyelembe, mert
ezek a kimenetek allnak a vizsgalatunk kézéppontjaban és mert a minta tilnyomo
része ezeket a kimeneteket valasztotta.

A szamitasok azt mutatjak, hogy a kiilénbdz6 modellekben — bar talaltunk erés
kapcsolatokat -, egyrészt még az er6sen szignifikans hatasok is kisebb mértékdek,
a redlisan szoba johet0 értekek esetén nem valtoztatnak jelentGsen az
eredményvaltozokon, masrészt kellden nagy a mintaméret ezért gyakorlati
szempontbol kevésbé jelentés hatdsok is statisztikailag erdsen szignifikdnsak
lehetnek.



9. tdblazat — Mely valtozok vannak hatéssal a cég teljesitményére, az utddlas
tervezésére és sikerességének értékelésére?

Eredmé

...csokkené valtotok

- ha utédldsi konfliktus esetén nem csalidtag és
nem céges alkalmazott bardthoz fordulnak
- ha utédlasi konfliktus esetén nem vezetd

csalddtaghoz fordulnak

- ha az utéd cégen beliili felfelé mozgdsdba a
cégben aktiv, nem vezetd csalddtagok is
beleszélhatnak

- ha az el6d és utdd kozosen dont a cégen beliili

Belsd fejlesztési
folyamatok
felfelé mozgasrdl, de ezen fellil az el6dé a végsd

sz6

- ha utédlasi konfliktus esetén kiilsd
szakemberhez fordulnak

- ha az el6d minél inkdbb cégbdl valé
kivondédast tervez a vezetévaltds utdnra.

- ha az el6d minél inkabb kivonddast tervez az
atadds utdnra

- ha utédldsi tandcsért a véllalatban nem aktiv
csalddtagokhoz is fordulnak

- minél kevésbé timogatja a csalad egységesen az
utodot.

sikerességének
percepci6ja

tdssallenne az utddlds tervezettségére
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A szamitasokbdl az latszik (9. tablazat), hogy az arbevétel, piaci részesedés és
profitabilitds novekedésére — tobbek kozott — a kovetkezd valtozdk vannak
szignifikans pozitiv hatassal: vallalat életkora, az, ha a koronavirus utodlasi
hatasainal a ,,Nem tudom” valaszt valasztotta az interjdalany (a szimplan a ,Nem
volt hatéassal” lehet8ség vélasztasa helyett), ha widdldassal kapcsolatos
tandcskéréskor a cégben dolgozo vezetd csalddtagokhoz fordulnak, ha utodladsi
konfiliktus esetén kiilsd szakembert keresnek meg, illetve pozitiv hatdssal van még
a tarsas emocionalis vagyon identifikacios komponensének értéke. Szignifikans
negativ hatéssal az van, ha utddldsi konfliktus esetén nem csalddtag, nem
alkalmazott bardthoz fordulnak, vaqy a vallalatban nem vezetd csalddtaghoz.

A belsé fejlesztési folyamatok és az innovacio névekedésére pozitiv modon
hatnak kis mértékben (de erdsen szignifikansan) a tarsas-érzelmi vagyon
identifikdcios és érzelmi komponensel. Szintén pozitivan hat, de még kisebb
mértékben az, ha a csaladtagok konfliktus, vagy tanacskérés esetén nem csaladtag,
nem alkalmazott kiilsé szakemberhez fordulnak, tovabba ha az utdd kivalasztasaba
nem csaladtag céges vezet6k is belesz6lhatnak. Negativ médon hat ugyanakkor az,
ha az utdd cégen bellli felfelé mozgasaba a cégben aktiv, nem vezet6 csaladtagok
is beleszdlhatnak, illetve ha az el6d és utod kézdsen dont errdl, de az el6dé a végsé
sz0.

A koronavirus nyoman a tervekhez képest bekdvetkezett 2020-as arbevétel-
valtozast, mint eredményvaltozot szignifikansan befolyasolo fliggé valtozok
valamennyien két kérdéshez kapcsolddnak: kit6l kérnek tanacsot utddlasi
folyamatrdl az érintettek, illetve utddlasi konfliktus esetén kihez fordulnak.
Hatasuk részben ellentétes a véllalati teljesitmény el6z6 ket regresszidjaban
feltartakkal. Ha konfliktus esetén a vallalatban nem aktiv csaladtaghoz fordulnak,
az er@siti a magasabb arbevétel elérését, ha kils6é szakemberhez, az gyengiti. Ha
utddlasi tanacskérés esetén a vallalathoz és csalddhoz nem koét6dd baratot
kérdeznek meg, az szintén erdsiti a tervezettnél magasabb 2020-as arbevétel
elérését.

Az utodlas céges sikerességének percepciojat néveli még eqy tovabbi csaladtag
bevondsa a felsévezetésbe, a tarsas-emocionalis vagyon névekedése, ha az utod/asi
folyamattal kapcsolatban a véllalatban dolgozo, de nem vezetd csalddtaghoz
tudnak fordulni, illetve — ismét felbukkanva — ha a koronavirus utédlasi hatasat
firtaté kérdésre az interjualany a ,Nem tudom” véalaszt adta, illetve ha minél
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inkabb tervezett az utddlas. A céges sikeresség percepcidjat csékkenti, ha az eléd
minél inkabb cégbdl valo kivonodast tervez a vezetdvaltas utanra.

Az utodlas csaldd szempontjdabol vett sikerességének érzékelését néveli a tarsas-
emociondlis vaqyon értékének novekedése, ha nem csak az elédnek, hanem a
cégben dolgozo tobbi csalddtagnak is lehet beleszoldsa az utod kivalasztdsaba, 65—
ujra — a cégbdl megkeresett valaszado nem ismeri a koronavirus utodlasi hatasat.
A csaladi sikeresség érzetét csokkenti, ha — hasonl6an a cégeshez - az el6d minél
inkabb kivonodast tervez az dtadas utanra, ha utodlasi tanacsért a vallalatban nem
aktiv csaladtagokhoz is fordulnak, illetve minél kevésbé tamogatja a csalad
egységesen az utoédot.

Végiil az utodlds tervezettsége, mint eredményvaéltozora felirt regresszios
modellben egy fliggetlen véltozo hatdasa sem bizonyult szignifikansnak, esetleges
korabbi utédlasi folyamat jelenléte, illetve azok tervezettségi foka sem. Erdemes
ezt forditva is kihangsulyozni, az utodlas tervezése, mint figgetlen viltozo eqy
regresszioban sem mutatott szignifikans hatast a véllalat teljesitményeére, vagy az
utodlds csalddban megélt sikerességének érzetével. Egy kivételt taldltunk: az
utodlas céges sikerességének érzetét noveli, ha jelen volt a tervezettség.

Az eredmények joreszt 6sszhangban vannak a nemzetkdzi szakirodalom eddigi
feltételezéseivel és igazolt eredményeivel.

Els6ként, az utodlasi folyamattal kapcsolatos tanacskérés és konfliktusrendezés
két kérdésének valamelyik vélaszlehet6sége szinte valamennyi, eredményt add
regresszios modellben szerepelt szignifikdns véaltozoként. Ez azt jelzi, hogy
indikator valtozéként kulcsszerepik van az utddlasi folyamat jellemzésében,
sikerességének megragadasaban. A kérdések a megkérdezett csaladi vallalati
rendszerek alapvet6en két minéségét vizsgaljak: milyenek az alrendszerei hatarok,
illetve milyen a tagok kapacitdsa a problémakrol és a feszlltséget okozd
kérdésekrdl vald egyezkedésre akar egymassal, akar klsé szereplokkel.

Ami az els6t illeti, az alrendszeri hatarok akkor egészségesek (von Schlippe &
Frank, 2013), ha egyértelmden elkilonitik éket a csaladi vallalati rendszer tobbi
alrendszerétél, ugyanakkor a sziikséges kiils6 informaciot azért beengedik az
utddlas folyamataba. Az aldbbiakban kiemelt regresszioszamitasi eredmények
ezen, a hatarok megfeleld mdkodésére vonatkozd leirds érvényességét tlkrozik
vissza. Ami a masodikat illeti, a csaladtagok és a csalad egészének kapcsolati
egyezkedésérél, az erre vald kapacitasardl és annak fejlesztési lehetéségeirdl a
korabban emlitett kvalitativ kutatas részletesen beszamol. Az alabbiakban kiemelt
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eredmények kézvetett médon mutatjak a kvalitativ kutatasban feltart kapcsolati
egyezkedési folyamatok fontossagat.

Az eredmények szerint kils6, nem csaladtag, nem alkalmazott szakember
bevonasa, megkeresése a vallalati teljesitmény mindkét dimenzidjara, illetve a
céges sikeresség értékelésére nem erésen szignifikansan és nem nagy mértékben,
de mégis pozitiv hatassal van. Fontos hangsulyozni, hogy ez egy altalanos kérdés
volt. Nem volt lehet6ség annak jelzésére, hogy a lehetséges jogi, tranzakcios,
adozési, vagyonkezelési, Uzleti tanacsadasi, csaladi vallalati tanacsadasi,
szervezetfejlesztési, pszichologiai, vagy barmilyen maés tipusi megkozelités és
szakmai hattér szamit-e. Azt is legalabb ennyire fontos hangsulyozni, hogy itt nem
tan&csadason mar atesett csaladi cégek tulajdonosai, csaladtagjai értékelték a kilsé
szakemberek munkéjanak hatasat — az ilyen tipusu kutatasoknal rendre el6ker(ilé
kritika, hogy a kutatasi médszertan nem sz(ri ki a kognitiv disszonanciabdl fakadé
torzitast: az, aki Kkivalasztott egy ilyen folyamatot, fizetett érte, lezarta,
visszatekintve hajlamos automatikusan értékesebbnek, jobbnak gondolni azt és
ezzel utdlag is megindokolni annak létjogosultsagat. Itt ugyanakkor nem
személyes értékelés tortént, a regresszid tényleges pozitiv hatast mutat, és ez a
pozitiv hatas altalanosan igaz kils6é szakember bevonasara — magyarorszagi
nagyobb csaladi vallalatoknal.

A kls6, cégben nem dolgoz6 csaladtag bevonéasa tobbféle hatassal jarhat. Az,
hogy a 2020-as, tervezettnél naqyobb drbevétel elérésére pozitiv hatdssal vannak, a
magyar kis- és kézépvallalati kontextuson tdl azt jelzi, hogy a koronavirus idején a
cégben aktiv csalddtagoknak nagy szikséglk volt az 0sszezaro, erdsen tamogato
csaladr hattérre. A csaladi rendszer felé valo nyitottsag novelte a csaladi vallalatok
reziliencidjdt — legalabbis a 2020-as, koronavirus okozta kiilsé sokk esetében. Az,
hogy a csalddi sikeresség megélésére a nem aktiv csalddtagok bevondsa, a
dontésekbe valo beleszoldsa negativan hat, vélhetden arra utal, hogy ez jelenleg a
reziliencia dra. A csalddtagok az utodldsi folyamatba - tandcsado funkciot betdltve
- beleszolhatnak, ezzel a csalddi konfliktusok, fesziiltség mértéke novekszik. A
nemzetkozi szakirodalom alapfan elmondhato, hogy ennek nem kellene igy lennie,
SOt, a csalddtagok szélesebb bevondsa éppen ellentétes hatas idézhet el6. Nem a
beleszolas lehetdségével van a probléma, hanem azzal, hogy ez miként valosul meg.
A negativ hatds a magyar csaladi vallalatok korében a csaldad és a cég kapcsolatanak
rendezetlenségét mutatja. A 2017-18-as kutatasunkbol tudjuk, hogy a cég tgyeivel
kapcsolatos folyamatos tajékoztatas létezik és jol m(ikddik a csalddokban. Szinte
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teljes mértékben hianyzik ugyanakkor egy masik kulcsfontossagu funkcid, a cég és
csaldd hosszu tava kapcsolatanak tervezése. Bar a 2017-18-as mintdban jelentds
részben mikrovallalkozasok voltak, ez a minta csak kis- és kozépvallalatokat
tartalmaz, amelyeknél feltételezhet8en nagyobb a tudatossag és a formalizaltsag.
Ez a regresszids eredmény mégis arra utal, hogy bar az utddlas az id6 mulasaval
halad valamilyen irdnyba a cégnél, de a cég és a csalad kozti kapcsolat hosszu tavu
tervezésének hianyaban az utédlas el6rehaladdsa megtépazza a csaladtagi
kapcsolatokat, a csaladot.

A céq és a csaldad kozti, bizonyos terdiileteket Gsszekapcsolo, mashol éles valaszto
vonalat lefektetd hatdrhuzas fontossdgat emeli ki a t6bbi eredmény is. A cégben
aktiv, de nem vezetd csalddtagok bevondsanak negativ céges teljesitménybeli
hatdsa vélhetéen arrol szol, hogy pusztan csalddtagi mivoltukban beleszolhatnak
olyan szervezeti folyamatokba, amelyekre szervezeti pozicidjuk alapjan nem
lennének jogosultak. Itt feltételezhetéen nem az esetlegesen még belépd
pozicioban dolgozo fiatal utodokrol van szo - a cégben dolgozo utodok t6bbsége
vezetd poziciot tolt be. A nem csalddtag céges vezetbk utodldsi folyamatba
bevondsanak pozitiv hozadéka mdogott pedig feltételezhetden az all, hogy az lazitja
a csaldd és a cég kozti dsszefonodottsdgot, és azokat helyezi funkcioba, akiknek
valoban ez a dolguk és ezért felelnek: a céges vezetdket, leqyenek azok akdr a csalad
tagyjai, akar nem.

Maésodikként fontos kiemelni, hogy a regressziés modellekben tébbszor
bukkan fel a koronavirus utédlasi folyamatra vonatkozé hatasara rakérdezd
valtoz0, a kérdbivben megfogalmazott lehetséges allitasok kdzul is a,,Nem tudom”
valasz. A koronavirussal foglalkoz6 kérd6iv blokk eredményeit kilon fejezet
targyalja. Itt annyit érdemes ebbdl leirni, hogy ennél a kérdésnél tdbb valaszt is
meg lehetett jel6Ini, és —a szdmos megadott valaszlehet6ség és a sajat szabad valasz
megfogalmazasi lehet6ségének ellenére — alapvetden csak két valaszt jeldltek meg
a valaszadok: a ,Nem volt hatassal” és a ,,Nem tudom” lehet&ségeket. Az el6bbit
73,2%, az utobbit 12,3% valasztotta. A tdbbi lehet6ség vagy csak néhany, vagy egy
szavazatot sem kapott. llyen keretek kozott a ,,Nem tudom” vélasz pozitiv
hatasanak kiemelkedése azt jelzi, hogy a valaszaddk — a ,Nem volt hatassal”
kategorikussagaval szemben - olyan attit{id, hozzaallas birtokaban valasztottak ezt
a fajta, bizonytalansagot elfogad6 valaszt, amely el6segiti a magasabb céges
teljesitmény elérését. Az itt tetten ért jellegzetesség és a magasabb céges kimeneti
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teljesitmény kozti pontos folyamat feltardsa tovabbi kutatasok feladata (Kraus és
mtsai., 2020).

Harmadikként érdemes kiemelni, hogy az utodlds tervezettsége gyenge, de
szignifikdansan pozitiv hatdssal van az utodlds cég szempontjdbol nézett
Sikerességére — dnmagadban a pozitiv kapcsolat megfelel a szakirodalomban
elfogadottnak. Ugyanakkor a tankonyvi ajanlasokban szintén szerepel tobb fontos,
itt nem fgazolt hatds. az elmélet és kvalitativ kutatdasok szerint a tervezettség
ugyanugy pozitiv hatassal van a csalddr szempontbol értékelt sikerességre is. Még
kevésbé elfogadottan igazolt, de a csaladi vallalati kutatasi elméletben élo
feltételezés, hogy a tervezettség nagyobb vaéllalati teljesitménnyel is jar. Ez utobbi
két allitds itt most nem nyert igazoldst. A pontos valaszok feltdrasdhoz megint csak
a folyamatot kellene ismerni, amelynek mentén az irott, vagy iratlan, részletes,
vagy altalanos tervek el6allitasa és megvalositasa az adott csaladi, vagy vallalati
kimenethez vezet.

A kvantitativ felmérést megel6z6 kvalitativ kutatas azt tarta fel, hogy a tervezés
els6sorban nem azon a raciondlis, linearis médon megy végbe, amely az egész
utddlasi folyamatot elére megallapithat6, egymasra épuil6, sziikségszerd és logikus
dontések sorozataként irja le. Az utddlas ehelyett els6sorban folyamatos kapcsolati
egyezkedést jelent a csaladtagok, illetve elsdsorban az eldd és az utdéd kozott:
egyezkedést a ktzos, cégben és utddlasban képviselt identitasrél, majd egyezkedést
a k6zds munka mikéntjerél és végul egyezkedést az el6z6 kettd, a kozos identitas
és munka kereteir6l. A folyamatos kapcsolati egyezkedés 6sszekapcsolddik a
linearis tervezéssel: a szlikségszer( és logikus dontési pontok, példaul az, hogy
milyen utddlasi kimenetet valasszanak, hogyan l1épjen be az utdd, hogyan és mikor
mondjak ki, hogy 6 a kivalasztott utéd, hogyan véaljon vezetdvé, a kapcsolati
egyezkedések tartalmaként jelennek meg, amelyek terében, amelyeken keresztil
megsziletik a végleges dontés, és mindig egy Ujabb és Gjabb 1épéssel kdzelednek a
formalis atadas felé. Minél nagyobb a csaladtagok, valamint az el6d és az utéd
kapacitasa a kapcsolati egyezkedésre, annéal jobb min6ségl és id6ben meghozott
dontések szilethetnek az utddlasi folyamat merfoldkoveir6l. A nagyfoka
egymasrautaltsdg miatt hatalmas bizalom szlikséges mindkét fél részérél, hogy az
eléd képes legyen engedni az utdéd altal mar igényelt egyre nagyobb foku
autondémiat els6ként kivalasztott céges folyamatokban, majd a cég vezetésében
agy, hogy emellett az el6d ne vonuljon vissza teljesen, legalabb stratégiai szinten
maradjon meg az Uj vezet6 mellett tanacsaddként és vezetési mentorként, vagy egy
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specialis operativ projekt vezetGjeként. Osszességében tehat az utddlas céges
sikerességével 6sszekapcsolt utddlasi tervezés is akkor mikodhet, ha azt megfeleld
kapcsolati egyezkedés tamogatja. Nem egyben dontenek el6re a teljes utodlasi
projektrél, hanem a legfontosabb sarokpontokat Kijelolve az egyezkedési
folyamataik révén jutnak el a sarokpontok kdzelébe, amikor a relevans részletekrél
megintcsak egyezkedni kezdenek. Az, hogy a csaladi szempontbol érzékelt
sikerességnél nem jelenik meg a tervezés sziikségessége, mint valtozé, pont arra
utal, hogy nem az szamit, hanem az egyezkedési folyamatok. £bben a keretben
értelmezhetd az eldd kivonuldsi szandékahoz kapcsolt negativ hatds az utodlasi
folyamattal kapcsolatos sikeresség csalddi oldalanak megélésére. az utédnak nagy
sztiksége lenne az elédre, a hattérbe huzodo eldd tamogatdsdra egyre bovilé
vezetdi, cégvezetdi autondmigja mellett is. igy értelmezhetd az is, hogy a csaladi
szempontjabol vett sikeresség regresszidjanal viszont nem jelentkezik a tervezés
milyenségének hatasa: ott valdjaban a kapcsolati egyezkedés jellemzdi szamitanak
(igaz, hogy ezt a kérdbiv kozvetlenul nem vizsgalta).

Negyedik megjegyzésként, folytatva az el6z§ pontban leirtakat, az innovacids
aktivitas és a bels6 fejlesztések, valamint az utdd szervezeti hierarchian beluli
mozgasanak valtozojanak hatasat érdemes megvizsgalni. A regresszios modell
szerint itt az a valaszlehetdség-viltozo, amely szerint eléd és utod kézdsen dont,
de az elédé a végsd szo, negativ hatdssal van a céges feflesztések mértékére. Ez
direkt modon kapcsolodik az el6zd bekezdésben bemutatott, a kvalitativ
kutatdsban  megfogalmazott  mechanizmushoz, azért is  kertlt igy
megfogalmazéasra a valaszlehet8ség a kérdbivben. £z a mechanizmus az eléd és
utod kozott a ,bizalom probdjaként” leirhato folyamatos egyezkedés az utod
autonomidjanak novelésérél. Azokndl a cégeknél, amelyek ezt a vdlaszt is
megjeldlték a kérdésnél, azoknal a ,,..., de az elédé a végsd sz0” arra utal, hogy
kisebb az eqyezkedési lehetdség. Azt a kvalitativ kutatasbol nem tudtuk biztosra,
csak feltételezni lehetett, hogy az eqyezkedési lehetdségek csorbuldsa valamilyen
modon hat a gazdalkodasi folyamatokra. A regresszios modell ezt igazolta.

Otodik megjegyzésként ki kell emelni, hogy a csaladtagok céghez vald tarsas-
érzelmi viszonyuldsdnak nagysdga a koronavirus hatasat vizsgalé modell
kivételével valamennyi regresszids elemzésben erésen szignifikdns pozitiv hatast
mutatott az eredményvaltozoval — akéar a vallalati teljesitmény kilonbozé
dimenzidirél, akar az utddlas sikerességének értékelésérél volt sz6. Az kiulon
tovabbi elemzés targya lehet, hogy biztosit-e és ha igen, mekkora versenyelényt a
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tarsas-érzelmi vagyon jelenléte és nagysaga a csaladi vallalatokban. Ami egészen
biztos, az az, hogy — a sztereotipidkkal ellentétesen — a ,,csalddi” cég, ahol magas a
csalddtag vdllalattal valo identifikdcidja, személyes érzelmi kapcsoloddsa, vallalat
feletti kontroll hosszu tdva meglrzésének szandéka, és fontos a vallalat
érintettjeivel valo kapcsolat mindsége, minden mads feltétel valtozatlansaga mellett
magasabb gazdalkodasi teljesitményt mutat, és az utodlassal elégedettebbek a
csalddtagok, mint azoknal a csalddi viéllalatoknadl, amelyeknél a csalddtagok
viselkedéstikben kevésbé sztereotipikusan csalddiak: azaz ahol a csaladtagoknak
kevésbé szamit, hogy mi torténik a céggel.

A 2017-18-as felmérés adatai esetén ez az Osszefliggés nem mutathatd ki
egyértelmden (Wieszt, 2020). A tarsas-érzelmi vagyon erdsségét mérd mutatdszam
és a teljesitmény kozott csak akkor volt gyengén szignifikans és gyenge kapcsolat,
ha a vélaszadok biztosan csalddi véllalatvezetési utddlasra torekedtek és a
megvaldsulas valdszinlisége magas volt. A korabbi ilyen kiilbnbségeknél leirtaknak
megfeleléen vélhetéen a nem kimutathaté kapcsolat oka az lehet, hogy
tobbségében mikrovallalkozasok alkottak a mintéat.

2.3.4, Klaszterelemzések

A mintan bellli rétegzettségek, a minta tulajdonsagainak, és a cegek
jellegzetességeinek jobb megértése érdekében klaszterelemzéssel tartuk fel a minta
lehetséges belsd csoportjait. Harom f6 valtozdcsoport szerint folytattuk az
elemzést: els6ként a csalad céges jelenlétéhez, a cég teljesitményéhez kapcsolddo
valtozok, valamint a cég és a csaldd kapcsolata szerint. Masrészt az utddlasi
valtozok, harmadrészt a koronavirus jarvanyra vonatkozd reakcidk valtozéi
alapjan.
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10. tablazat — A klaszterelemzéshe bevont valtozok

Klaszterelemzés fokusza Bevont valtozok

1. Csalddi jelenlét és céges valtozok

Cég és csalad kapcsolata

2. Csalddi jelenlét, céges valtozok és
a tarsas-érzelmi vagyon

3. Csaladi jelenlét, céges valtozok és
utédldsi folyamat valtozdi - teljes mintan

4. Csaladi jelenlét, céges valtozok és
Utédlas utédlasi folyamat valtozoi -
csak a csalddi vallalatvezetési kimenetet vdlasztdk almintdjan

5. Csaladi jelenlét, céges valtozok és

utédlasi folyamat véltozoi -

csak a nemn csaladi vallalatvezetési kimenetet valasztok
almintdjan

) X 6. Kivélasztott utédlasi vdltozok és
Koronavirus hatasa - 5o o
a koronavirus hatasdra vonatkozd kérdések

Klaszterelemzésre a K-prototipus modszert alkalmaztuk, ez folytonos és nem
folytonos adatok kdzos elemzésére alkalmas gyakran alkalmazott és elfogadott
modszer. A klaszterek darabszamanak meghatarozasara a klaszterkdnyok
maodszert valasztottuk, amely a K-prototipus modszer alkalmazéasakor jol kiprébalt
és érvényes eredményeket ad (Kodinariya&Makwana, 2013).

A csaléad jelenléte és a céges teljesitmény szerinti klaszterelemzés

A csaléd céges jelenléte és a cég teljesitménye szerinti elemzés alapjan az adatok
nem jol klaszterezhet6k. Két klasztert kaptunk, az egyik 292, a mésik 9 elem(i volt,
alacsony megmagyarazott informaciéhanyaddal.

A csalad céges jelenléte és a cég teljesitménye mellé a tarsas-érzelmi vagyon
valtozoit is bevonva négy klasztert kaptunk két jelent6s, és két kis Iétszamu
klaszterrel.

A masodik egy 175 elemd csoport, a cégalapitas 1993-as atlagévével, a tarsas-
érzelmi vagyon legmagasabb értékével, a legmagasabb céges alkalmazotti
letszdmmal, az alkalmazottként bevont csalddtagok legmagasabb darabszamaval, a
legmagasabb csaladtagi vezet6ségi ardnnyal és a legalacsonyabb vallalati
teljesitménnyel.
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A harmadik klaszter egy 105 elem(i csoport, 2001-es alapitasi atlagévvel, a
legalacsonyabb tarsas-érzelmi vagyoni atlagértékkel, legmagasabb profitabilitassal,
a bevont csaladtagok és csaladtagi vezetdségi arany a masik két klaszterben lathato
értékek kozott helyezkedik el.

12 elemd els6 klaszter cégei alapitasanak atlagéve 2000, a masodik
legalacsonyabb a tarsas érzelmi vagyon és a bevont generéacioszam, de legmagasabb
a csaladtagi vezet8ségi arany, az atlagnal magasabb céges teljesitménnyel. A 9
elem( negyedik klaszter esetén az alapitasi atlagév 1997, kozepes tarsas-érzelmi
vagyon és legalacsonyabb vezet6ségi csalddtagi arany, valamint generacidoszam
jellemzi.

Fontos két tanulsagot kiemelni. E/s6ként az, hogy a csalddtagok jelenlétének a
klaszterelemzés és a regresszioszamitds alapjan onmagukban nincs kapcsolata a
céges véltozokkal, nincs Is hatdsa réjuk, viszont a csaldd viszonyuldsa a céghez
azonnal ad értelmezhetd eredményeket arra utal, hogy ebben az erés kis és
kozépvéllalati szegmensben elsdsorban az szamit, hoqy a tulajdonos csalad
mennyire tekinti a céget csalddi vallalatnak és nem az, hoqy mennyi csalddtag,
hany generaciobol, a vezetéshez milyen modon kapcsolodva vesz részt a vallalat
mukddtetésében. A csalddi jelenlét adott valtozoi (alapitas dtlagos ideje — azaz
midta van jelen a csaldd a cég életében, miikddésbe bevont csalddtagok dtlagos
szdma) csak akkor szerepelnek csoportképzd valtozoként, ha a csaldd érzelmi
kotddésének, tarsas-érzelmi vagyonanak véltozojat is bevonjuk a klaszterképzd
valtozok kozé. Masodikként ez kifejezetten kildnbozik a Kézpont 2017/18-as
felmérésének eredményétél. Ott — vélhetden a mikrovéallalkozasok 91%-os tulsulya
miatt — a csaladi viszonyulas nagyon gyengén kimutathatéan kapcsolodik a cég
teljesitményéhez. Mindkét minta vallalatai tdlnyomdorészt csalddi vallalatnak
tartidk magukat. Viszont ez a viszonyulds, a csalddi szandék megjelenése a cég
Stratégiai preferencidiban a tébbségében mikrovéllalkozadsi kézegben nem jelent
teljesitménybeli tébbletet, mig kis- és k6zépvallalatok esetében igen.

Az utddlasi folyamat szerinti klaszterelemzés

Az utodlasi valtozdk bevonéasaval harom klaszterelemzést végeztink el:
els6ként az egész mintara, aztan csak a legnépesebbre, a csaladi vallalatvezetési és
csaladi tulajdonosi kimenetet valasztékra, majd a masodik legnépesebb csoportra,
a nem csalédi véllalatvezetési, de csaladi tulajdonosi kimenetet tervezékre.

1 A teljes minta
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Az utodlasi valtozdkat is bevond altalanos klaszterelemzés négy klaszter
azonositott.

A legkorébbi, 1993-as atlagalapitasi évvel rendelkezd klaszter 61 darab céget
tartalmaz. Ez a csoport rendelkezik a legnagyobb alkalmazotti atlaglétszammal, a
legmagasabb térsas-érzelmi vagyoni kotddéssel a csalad részérdl; de itt a
legnagyobb a csaladtagi alkalmazotti létszam és az atlagos bevont csaladi
generaciok szama — vélhet&en ezek részben a korai alapitasi idéponthoz kdthet6k.
Ami az utddlast illeti, ennél a csoportndl a legalacsonyabb a formalis tervezettség
foka, azaz formaélisan a legtervezetlenebb. Itt a legnagyobb a néi utddok arénya, és
aleggyengébb, féatlag alatti a potencialis jeldlt mogotti csaladi tamogatas mértéke.
Az egész utddlasi folyamatot 6k értékelik a legsikertelenebbre.

Ehhez képest er6s kontrasztot jelent a legnépesebb, 154 elemd, 2001-es atlagos
alapitési évid klaszter. Atlagos alkalmazotti Iétszamban ez a legkisebb, a tarsas-
érzelmi csaladi kot6dés itt a legcsekélyebb, a bevont atlagos generaciosszam és
csalddtagok szama is a legalacsonyabb. Az alapitasi évbél és a tarsas-érzelmi vagyon
viszonyszamabdl kiindulva a cég tulajdonképpen még a véllalat és a csaladi vallalat
hataran helyezkedik el. Az utédlasi folyamat elinditasanal itt a legkisebb az el6dok
kezdeményezési aranya. A potencialis utodok kozott a féatlagnal kisebb a lanyok
aranya. Bar a jelek szerint az ut6dlasi folyamat még az elsd szakaszoknal tart, 6k
értékelik a legsikeresebbre, s6t, a féatlagtol és a legtdbb almintatol eltéréen az
utodlas a csalad szempontjabol sikeresebbre értékelt, mint a cég szempontjabol.

A harmadik legnagyobb, 54 elem(i klaszter tobb formalis jellemz6ije az el§z6 két
nagyobb klaszter kozé esik. A cégalapitas atlagéve 1997, pontosan felezi az el6z8
két csoport alapitési atlagévét. Viszonylag magas, de nem a legmagasabb a csalad
tarsas-érzelmi kotédése a céghez, atlagos alkalmazotti Iétszama 37 f6, elkezdett
megjelenni mar a masodik generacio is a cégben. Ugyanakkor itt a legkisebb a
bevont csaladtagi 1étszam, a cégek Ugyvezetdje pedig nem csalddtag. Az utodlas
tervezetlen, a férfi utddok aranya magasabb a féatlagnal, az utédlasi folyamatot
inkabb sikeresnek értékelik.

A negyedik klaszter 7 elem(, nagyobb cégekkel, alacsonyabb csaladi érzelmi
kotddéssel, atlagos bevont csaladtagi létszammal és generaciészammal.
Utddlasban itt a legnagyobb a fil utédok aranya, er8s csaladi tAmogatas all az
utédok mdgott, a folyamatot viszont kevésbé sikeresnek értékelik.

Osszefoglalva van egy kdzepesen népes, ,régi’, dtlagosan a 1990-es évek elsd
felében alapitott cégekbdl allo csoport. Erds a csalddi elkdtelezettség a cég felé,
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életkora az utdd életkorara adott valaszatdl. Az - alapité utani generaciobdl
szarmazd - Ugyvezet6 és nem Ugyvezetd valaszaddkat automatikusan utdédnak
tekintettik, ha az életkorukra vonatkozé kérdésre és az utdd életkorara vonatkozé
kérdésre adott valaszaik megegyeztek. A nem Ugyvezetd, de életkorban az utédéval
egyezd koru vélaszaddknal megtorténhet, hogy mégsem az utdddal folytattuk az
adott interjut. Ha ez az eset is fordult volna eld, mivel biztosan ugyanabbol a
tulajdonos csaladbol szarmaznak, ezért az életkori egyezés miatt feltételeztiik,
hogy j6l ismeri és képviseli generacidjanak nézépontjat. A mintat ezen feltételek
mentén fel tudtuk osztani, nem volt atfedés. Nem fordult el6 olyan eset sem, hogy
a valaszad6 nem volt Ugyvezetd, és a sajat és az utdd életkorara adott valasz ne
egyezett volna — ekkor nem lehettiink volna teljesen biztosak, hogy a valaszado
melyik generéciobol szarmazik. llyen modon 228 el6dot és 73 utddot
kulénbdztettliink meg. A tovabbiakban az 6 valaszaikat hasonlitjuk 6ssze. Nagyon
fontos, hogy az dsszehasonlitassal nem ugyanazon cégekbél érkezett két valaszt
tesziink egymas mellé - mind az utdédok, mind az el6dok mas €s mas csaladbol és
cégektdl érkeztek. Az alabbiakban kiemelt valaszaik vélhet6en els6sorban a két
csoport kilonb6zd helyzetébdl fakadd eltér§ nézépontjait és preferenciait
tukrozik.

Bar latszélag a helyzetbél fakad, de nem feltétleniil sziikségszer(: az utédok
valoszindbbnek tartjigk a cég csalddon bellili tovabbadasat, mint az elédok. Az
utodldsi kimeneteket illetden a vdlaszok megoszldsai szinte megeqyeznek, eqy
kivétellel: az utédok 14,1%-a telfes sikernek tekintené a cég eladdsat, mig az elodok
minddssze 3,7%-a gondolkozik iqy — ezt a lehetdséget eqyébként mindkét csoport
tobbsége elutasitia, mindkettdjiik esetében kordilbeltil 60%-uk teljes kudarcnak
tartana.

A ,Kinek lehet befolyasa az utod kivalasztasara?” kérdésre az ,,E16z6 vezetének”
valasz megitélése majdnem teljesen megegyezik mindkét csoportnal. A ,,Cégben
dolgoz6 csaladdtagoknak” valaszt azonban az utdédok inkabb gondoljak igaznak,
mint az el6dok.

Az elédok inkdbb gondoljdk, hogy az utod sajat kivalasztdasaval kapcsolatos
déntésrdl téliik értesdilt, mig az utodok ezt kevésbé vilasztottak, joval nagyobb
aranyban ugyanakkor, hogy mindez eqy k6z0s csaldadri beszélgetésen hangzott el. A
dontés cégen bellli kommunikaciojanak megitélésében két eltérés mutatkozik.
Egyrészt az el6dok kisebb mértékben véalasztottak azt, hogy az utdd személyével
kapcsolatos dontést egy felsGvezetdi értekezleten ismertették a megfelel6 nem
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csalddtag emberekkel. Masrészt az utddok inkabb gondoljak azt, hogy a dontés
bemutatésa a szervezeten belll mar megtortént. Igaz, ezt a két eltérést még sok
mas egyéb, az adott vallalatra, iparagra jellemz6 kontextualis tényezd is
befolyasolhatta.

Azzal kapcsolatban is észlelhetok kilonbségek, hogy mit gondolnak, ki
befolydsolhatja az utod céges hierarchidban valo mozgdsat. Ezek a kilénbségek
nem nagyok, de az egyes csoportokon belil 1-2 szazaléknal magasabbak. A két
csoport egyetért abban, hogy errél kézdsen dontenek, de az elddok kevésbé
gondoljak azt, hogy ebben Ovék az utolso szo. Aranyaiban majd kétszer annyi utod
gondolfa, hogy més, cégben dolgozo csalddtagnak is lehet ebbe beleszoldsa. Veéglil
— bar a nem csalddtag vezetlk beleszoldsa ebbe nagyon csekély, az eléddbk nagyobb
szdzaléka latja ugy, hogy azért ezeknek a vezetoknek is van szerepe a dontésben —
az utodok koziil eqyetlen vdlaszado ldtta csak gy, hogy a nem csalddtag vezetok is
beleszolhatnak ebbe.

Erdekes, hogy a kiilénbozd nézdpontok ellenére a vdlaszok gqyakorisdga
kordilbeliil megeqyezik azzal kapcsolatban, hogy az eléd az utodot inkdbb
csalddtagként, vaqy Inkdbb vele partneri viszonyban egyltt dolgozo
munkatarskeént, vagy fonoki viszonyban eqylitt dolgozo munkatarsként kezell,

Altalaban igaz, hogy az utodlassal kapcsolatos tanéacskérésre, illetve
konfliktusra vonatkozé kérdeseknél a nem csalddtag alkalmazotthoz valo
forduldst, illetve kiils6 szakember megkérdezését csak kevesen valasztottak a
mintankban. Ugyanakkor ennél a kisszamu valasztasnal aranyaiban Adrdilbeldil
kétszer annyi utod valasztotta ezeket a valaszlehetdségeket, mint eldd, mig a tobbi
valaszlehet6ségnél a valaszaik megoszlasai nagyon hasonldak voltak.

Az utdd kivalasztasanak szempontjainal a két altalaban is elutasitott opciot,
melyek szerint a szlletési sorrend, vagy az utdéd neme szadmitana, az utod
valaszaddk jobban elutasitottdk. Hasonld megoszlast mutatnak mindkét csoport
valaszai a szakmai-vezetési tapasztalat, a vezetdi képességek, vagy a fels6soku
végzettség fontossdganak megitélésekor. Az utédok ugyanakkor fontosabbnak
tartjak az el6édoknél a cég irdnti szakmai érdekl6dés fontossagat az utédd
kivalasztasanal.

A kérdésnél, amely azt tarta fel, hogy az utodlast mennyiben kezdeményezte
eloa, illetve utod, az utod valaszadok kisebb szerepet tulajdonitottak elédnek, mint
az elodok dnmaguknak. Aranyaiban a legnagyobb kilénbség a 100%-nal volt: az
elédok 45,8%-a, mig az utdédok csupan 34,7%-a gondolja azt, hogy az utddlas teljes
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mértékben eldd kezdeményezésére indult. A masik ilyen nagyobb kulénbség a
60%-nél van, amelyet az el6dok 5,9%-a, mig az utddok 12,5%-a valasztott.

Osszességében mindkét csoport inkabb sikeresnek gondolja az utédlasi
folyamatot, viszont az utodok mind a cég, mind a csaldd szempontjabol vett
Sikerességnél ardanyaiban 6-7%-al szavaztak tobben arra, hogy a folyamat teljes
meértékben sikeres volt.

3.3.5.2. A kis és a kdzepes cégek csoportja

A kis és kozepes cégeket az alkalmazotti Iétszamuk és arbevételiik alapjan
soroltuk két csoportba. Valaszainak 6sszehasonlitdsa nem szolgal véaratlan
eredményekkel: a kisebb véllalatokat kés6bb alapitotték, jelenlegi életkorukat
Osszehasonlitva fiatalabb alapitok, ezért a véllalati szervezeti és a csaladi
rendszerek a fejl6dés korabbi stddiuméaban vannak, mint a kbzepeseknél és ennek
megfelel6en viselkednek az utodlasi folyamatban.

A kGzepes cégek alapitdsi dtlagéve 1991, a kisvéllalatoké 1998. A csalddi
atlagtulajdon eqy picit kisebb a k6zepeseknél (84,8% vs 88,6%). A kzepesek dtlagos
generdcidsszama magasabb, néluk eldrehaladottabb az utodlds. lgy a bevont
csalddtagok szama is magasabb, viszont — ez a szervezeti fefl6désbdl kdvetkezik —
a vezetdségben a csalddtagok ardanya kisebb, 65,4%, mint a kisvallalatoknal, ahol
75,6%.

A 2019-es arbevételiik alakulasaban a kodzepes cégek jobban teljesitettek, a
piacszerzést illetéen az utébbi két évben a kisvéllalatok mutattak magasabb
teljesitményt. A profitabilitas utobbi két évi alakuldsa megegyezik a két csoportnal.

Kisvallalatok tarsas-érzelmi vagyonara vonatkozO viszonyszama Kisebb a
kozépvallalatokénal. A kilénbség mogott feltételezhetben nem elsdsorban a
nagyobb véllalati méret hatésa all, hanem az, hogy a kdzépvéllalatok atlagosan
régebb 6ta mikddnek — iddre van sziikség, amig a vallalkozobél csaladi vallalat
vezetdje, a vallalatbdél csaladi véallalat, a csaladbol, amelynek egyik tagja egyébként
vallalkozo, vallalathoz kapcsolddo, tulajdonos csalad valik.

A cég csalddon beliili tovdbbvitele mindkét csoportnal valdszind, de a
kozepeseknél magasabb ennek értéke. A lehetséges utddlasi kimenetek értékelése
megegyezik, de a kbzepes cégek az egyes lehetséges opcidkra mindenhol magasabb
pontszamokat adtak, azok szamukra elfogadottabbak. Jokora t6bbségiik csalddi
véllalatvezeteést tervez, de a kbzepeseknél nagyobb a nem csalddi vallalatvezetést
tervezok ardanya. A kbzepes cégeknél inkdbb van utodldsi tervezés, igaz, a teljes
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minta atlagahoz hasonldéan ez nem irott terv rogzitését jelenti, hanem pontos
elképzelések szdbeli megfogalmazasat.

A kozepes cégek inkabb rendelkeznek mar potencialis utoddal. Ha az utdd a
cégnél dolgozik, akkor a kisvallalatoknal kdzépvezet6ként, a kozépvallalatoknal
tobbségében felsévezetdként dolgozik. Az utddda vélas atlagéve nem tér el
markénsan: a kdzepeseknél 2023, a kis cégeknél 2021. Nem alkalmazott, a cégben
nem aktiv csalddtagok inkabb a kis cégeknél szolnak bele az utéd személyével
kapcsolatos dontésekbe. A mintaban egyébként is nagyon kevés cég esetében
vonnak be ebbe nem csaladtag vezet6t, illetve kilsé szakembert, azokat is
els6sorban a kdzepes cégek.

Az utod személyével kapcsolatos kivalasztasi szempontok értékelése mindkét
csoportban megegyezik a féminta atlagaival.

A cégvagyon dtaddsa a tervek szerint a kdzepes cégeknél elindul mar az
ligyvezetd vdltds elbtt, a kicsiknél csak az lgyvezetd valtdskor, vaqy azutan.
Tulnyomo résziik megorizné a csalad tobbségét - ha van is ilyen terv, akkor a
cégtulajdon nem csalddtagoknak szant részét a kGzepesek 60%-ban befektetdknek,
30%-ban nem csalddtag vezetoknek kindlna fel. A kicsiknél a nem csalddtag
vezetknek 37%-ban, 32%-ban befektetoknek adnak el ezt a tulajdonrészt, és
magasabb az ezzel kapcsolatban déntést még nem hozo csalddok szama.

A nem csalddi lqyvezetést vdlaszto csalddok kozott is az ldtszik, hogy a
kdzepesek pontosabban ismerik a preferencidikat az tigyvezetés ellendrzésének
forméjara. Bar mindkét csoport a felligyel6bizottsagi format jelélte meg els6
helyen, a bizalmi vagyonkezelés a kdzepes cégeknél a méasodik helyen all csaknem
30%-os valasztottsaggal, mig ez a forma a kis cégeknél a harmadik 14%-kal.

Az utddlasi folyamatot mindkét csoport sikeresnek értékeli. A céges és a csaladi
sikeresség kisvallalatoknal kozel megegyezik, kdzépvallalatok esetén viszont a
céges folyamat értékelése — csakugy, mint a fébmintaban - néhany szazalékkal
magasabb, mint a csaladi sikeresség értékelése. Ugyanakkor a kisvallalatok értékei
kisebbek, mint a kbzépvallalatok altal megadott értékek.

Az innovacios és véllalati belsd fejlesztési folyamatok esetében a kisvallalatok
rendre minden alkérdésnél dtlagosan magasabb pontszamot jeldltek meg, azaz az
interjualanyok dnbevalldsa alapjan aktivabbak voltak az adott terdleteken.
3.3.5.3. A férfi és a n6i utdédok csoportja

A férfi és n6i utddokkal rendelkez6 csaladi vallalatoktol érkez6 interjualanyok
vélaszait 6sszehasonlitva az bontakozik ki, hogy masként kapcsol6dnak a céghez a



138

ndi utddok és masként tekintenek rajuk az utddlas soran. Kés6ébb kerlilnek a
céghez, lassabban és kisebb mértékben ismerik el 6ket utddként, az utddlasi
folyamat sikerességének értékelése pedig kisebb.

Bar mind n6i, mind férfi utéd esetén a ,valdszin(ileg atveszi” és a ,,biztosan
atveszi” szavazatok a valaszok jelent6s tobbségét alkotjak, ndi utdéd esetén a
csalddon beltli tovdbbadas valoszinlségét egyértelm(lien Kisebbre értékelik,
aranyaiban a ,,val6szindleg atveszi” kapta naluk a valaszok 61%-at, szemben a férfi
utdédokéval, akiknél ez a valasz 41%-ot képvisel. A ,biztosan atveszi” n6i utédoknal
27%-ot, férfi utédoknal 46%-ot kapott.

Sajat csoportjukon beliil n8i utdd esetén a vezetés csaladban tartasat 3,5%-kal
kevesebben vélasztottak, a nem valaszoldk aranya is 3,2%-kal nagyobb. 4%-kal
kevesebben dolgoznak kozulik mar a csaladi cégnél, pedig atlagéletkoruk nem
kulénbdzik jelent6sen: a férfi utédoké 52, a ndi utdédoké 50,57 év.

A tarsas-érzelmi vagyonra, azaz a csalad tarsas-érzelmi viszonyuldsara
vonatkozo viszonyszam a néi utdddal rendelkezé cégeknél magasabb. A kilonbség
j6 részét az okozza, hogy a néi utdddal rendelkezdknél a csalad azonosulasa a
céggel magasabb, mint a férfi utédokkal rendelkez6knél. Az érzelmi kapcsolddas
komponense viszont ez utobbiaknal magasabb.

A férfi és ndi utddok céghez val6 kapcsolodasa hasonld, de vannak benne eltér§
pontok. A fi utédok mar altalanos iskoldban besegithetnek a cégnél, mar akar
egyetem alatt allast kaphatnak, és diploma utan nagyobb aranyban helyezkednek
el f6allasban a csaladi vallalatnal. A n8i utédok inkabb kés6bb, a kbzépiskolai nyari
munka soran dolgoznak elséként a cégnél. Diplomaszerzés utan inkabb jellemzé
rajuk, mint a fid utédokra, hogy mashol kezdenek el dolgozni és csak késébb
térnek vissza a csaléadi vallalathoz.

Lehetséges, hogy a késébbi kezdés miatt, de a jelenlegi helyzetben a néi utédok
30%-a dolgozott kezdd poziciéban, mig a férfi utddoknél ez az érték 18%.
Kdzépvezet6i pozicidban 1évd utddok koézott megegyezik a férfi és ndi utddok
aranya. Fels6vezet6i poziciéban a férfi utédok 60,7%-a, a ndi utddok 48,6%-a
dolgozik.

A n6i utédok mogotti csaladi tAmogatas tulajdonképpen megegyezik a férfi
utédokra jellemz6é gyakorisaggal. 87%-uk mogott teljes a csaladi egység, 6-7%-nal
vannak, akik nem tdmogatjak az utddot a csaladbodl, 6-7%-nal csak a jelenlegi
Ugyvezet6 tdmogatja az utédot. Mindkét csoport kivélasztaséba jellemz&en az
el6z6 vezet6, és a cégben aktiv csaladtagok sz6lhatnak bele — mindkét csoportnal
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hasonlé aranyban. Ugyanakkor néi utod esetén aranyaiban csaknem kétszer annyi
jelolést kaptak a cégben nem dolgoz6 csalddtagok is, mint akik részt vehettek a
dontésben. Igaz, hogy ez utdbbiak aranya csekély — 4,4% a férfi, 8,7% a n6i utédok
eseten.

A ndi utdédok kevesbé képviselték nyiltan felnétt életiikben, hogy vallaljak az
utodlas kihivasat és csatlakoznanak a céghez. A férfi utddok 52,1%-nal, mig a néi
utédok 42,1%-nal jelolték meg ezt a valaszt. Kilondsen beszédes a csaladokon
beltli kommunikaciés normaékra, hogy a férfi utédok 22,1%-anal jelezték, hogy
els6ként az elédnek mondta el az utod személyes donteset, mig ndi utddok esetén
csak 7,9%-nyian valasztottak ezt. Ha meg is szliletett a dontés, n6i utdd esetén
kisebb ardnyban kommunikaljak azt a vallalaton beldl, illetve magasabb a ,,még
nem kommunikaltuk” valaszok aranya.

Fid utdédok 54%-a, mig ndi utddok 41,8%-a nem rendelkezik szakmai
tapasztalattal, amikor a cégben kezdenek el dolgozni — ez megfelel a korabban
feltart kapcsolodasi mintajuknak. Erdekes ugyanakkor, hogy ha az utodnak mégis
létezik mashonnan szakmai tapasztalata, akkor filk esetében az a masik
munkahely inkabb egy, a csaladi véllalattal hasonlé profila cég. Ugyanakkor a
lanyok 51,5%-a, a fiuk 36,7%-a szerzett tapasztalatot kilsd, nem hasonld profild
munkahelyen. Tehat a n6i utédok nemcsak késébb csatlakoznak a csaladi céghez,
de csatlakozasuk el6tt nagyobb ardnyban prébaljak ki magukat méas piacokon
makodo vallalatnal.

Az innovacios és fejlesztési folyamataikat illetéen mindkét csoport hasonld
megoszlast kovet, de a fil utdéddal rendelkez6 cégek szinte minden téren
aktivabbak az emberi er6forras menedzsment rendszer fejlesztésének kivetelével.
Feltehetd, hogy mindez a ndi utdd fil utddokhoz képesti késleltetett indulasaval
fligg Ossze. A 2017-18-as felmérésbdl, valamint ebbdl a kutatasbol is az lathato,
hogy az utddrol valo formalis dontés utan a csaladi vallalati rendszer mintegy
megujul: a csalad érzelmi elk6telez6dése a cég felé megugrik, intenzivebbé valnak
a fejlesztések és az innovacio. Ez a hatas a posztutddlas fazisaig tart. A néi utédok
késleltetett indulasa kés6bb indithatja el a csaladi cégnél ezt a megujulést.

A tulajdon és a vezetés atadasaban is mutatkoznak kildnbségek. N&i utdd
esetén rendre késébbre tolodik ki az atadas, kisebb aranyban valasztanak teljes
tulajdoni atadast, nagyobb ardnyban tervezik a tulajdont teljes mértékben
megtartani, illetve nagyobb a bizonytalan valaszaddk aranya. A vezetés atadasa
jobban kitolédik.
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Erdekes, hogy mindezek ellenére az el6ddk atadas utani terveinek megoszlasa,
az, hogy milyen poziciéban kapcsolddna tovabbra is a céghez, ha kapcsolédna, az
a két csoport esetében nem hasonld, hanem teljesen megegyezik.

Maés az utdd Kivalasztasi szempontjainak megitélése a két csoport esetén. NG&i
utdd esetén a nem alapu dontés elutasitottsaga joval, aranyaiban 17%-al er6sebb,
mint férfi utdd esetén. Egy szempont esetén van még nagyobb, 10%-nyi kilénbség:
a n6i utéddal rendelkezé cégtdl érkezett valaszadok ennyivel valasztottak tébben
azt, hogy az utdd személyisége és ratermettsége az nagyon fontos szempont.

A fent emlitett eltérések legttbbje statisztikailag nem szignifikans, de ami
szignifikans (csaladon bellli utddlas alacsonyabban észlelt valdszin(isége, a
tulajdonéatadds megkésettsége lany utddok esetében), az a nem szignifikans
eltérésekkel 6sszhangban Iévé képet tikrozi vissza a lany és fit utddok véllalathoz
valo eltérd kapcsolodasarol.

A kvalitativ kutatas alapjan kiemelhet6 egy lényeges szempont, amely miatt a
kés6bbi kezdés nehezitett korilmenyt jelenthet a n6i utddok és az el6ddk szamara.
A sikeres k6zds munka alapjat az eléd és utod kettdsének kozos identitasa adja,
amelynek kiépilése ugyan a csalad és az el6d céghez val6 viszonyanak kereteiben,
de még a cégbe vald belépés elott elkezdddik. A n6i utod késdbbi és emellett
elh(z6d6 csatlakozasa a csaladi céghez azzal jar, hogy — j6 esetben — csak késBbbre
alakulhat ki ez a kdzos, utddlasi folyamatra sz6l6 identitas.

2.3.5.4. Agazati 6sszehasonlitas

Bar az agazati jellemzOk Osszehasonlitasa és a kilonbségek feltarasa nem
tartozott a kutatas els6dleges céljai kdzé, és a kicsi elemszam nem teszi lehetévé
fokuszalt agazati elemzések elkészitését, a kés6bbi kutatasokat el6készitend a
mintaba tartozd cégekbdl negy agazatcsoportot képeztiink, és a f6 tevékenységi
korlik alapjan ide osztottunk be 6ket. Az épitBipari és a feldolgozéipari csoporton
tdl a szolgaltaté szektorban mikoédd vallalatokat ketté bontottuk egy irodai-
infokommunikéacids csoportra (ide soroltuk az ,adminisztrativ és szolgaltatast
tdmogatd tevékenységet”, az ,informacid, kommunikacio” tevékenységet és
»5zakmai, tudomanyos, mszaki tevékenységet” folytaté véllalatokat), illetve,
végul, egy, az 6sszes tébbi szolgaltato céget egy negyedik csoportba osztottuk.

A véllalati kimeneti teljesitmény, a tarsas-érzelmi vagyon, a valasztott utddléasi
kimenet, utodlasi tervezés, innovacios és belsd fejlesztési aktivitasuk, a jelenlegi
Ugyvezet6 valtas utani tervei, az eléd kezdeményezeési foka, az utddlasi folyamat
sikerességének értékelése, valamint a koronavirus okozta helyzetre adott reakcidik
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alapjan 6sszehasonlitottuk az egyes csoportatlagokat és ezek esetleges
korrelacidjat az egyes csoportokba tartozo6 cégekkel.

Azt talaltuk, hogy az eqyes véltozok esetén nincs felentos eltérés az atlagaik
kézott. Az irodai infokommunikéaciés csoport volt az, amelyek cégeinél a
legnagyobb ardnyu volt a nem csaladi vallalatvezetést tervez6k aranya, bar a
tébbség még naluk is csaladi vallalatvezetést tervez. Egyben ez az a csoport, ahol a
legtervezetlenebb az utddlasi folyamat. Az el6d kezdeményezése az utddlas
inditasaban a két szolgaltatd csoportnél volt a legkisebb (73%), az épitSipari
csoportnél a legnagyobb (80%). A tarsas érzelmi vagyon a két szolgéltat6 csoportnél
volt a legnagyobb érték(i. A lehetséges korreldciok kozil eqyetlen eqy darab volt
szignifikans: az frodai infokommunikacios csoport és a csalddi vallalatvezetési
tervek véltozodja 12,5%-0s korreldciot mutat.

2.3.6. Csaladi vallalatok hatékonysaganak alakuldsa

A felmérésben résztvevd véllalatok 2011 és 2019 kozotti éves szamviteli
beszamol6inak adatai alapjan hatékonysagi mutatét (Battese & Coelli, 1995)
szamoltunk. A képzett mutatokat regresszaltuk meghatarozott vallalati és utédlasi
kulcsvaltozokkal (vallalati méret (Iétszam), tulajdoni hanyad, csaladtagi vezet6ségi
arany, tarsas-emociondlis vagyon, csaladi utodlas valoszinlisége, utddlas
tervezettsége, eléd pozicidja valtas utan, utdd bevonasanak ideje, el6d milyen
mértékben kezdeményezte az utddlast, az egyes évek hatasa, mellyel az id6trendet
prébaltuk megragadni). Valamennyi valtozé szignifikdns hatéssal van az
eredményvaltozora. Osszességében az eredmények bemutatjak, hogy miért is nem
allithat6 6ssze egységes sikerrecept, amely alkalmazhat6 lenne az utédlas soran a
csaladi vallalkozéasokra: a valtozok hatésa részben egymast kiegészitd, részben
egymassal ellentétes.

Az &ltalanositott eredményeket a 14. tdblazat mutatja.
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id6tavjukban, mind tartalmukban némileg kilénb6znek az itt mért adatoktol) és
az utddlas csaldd szempontjabdl értékelt sikerességével. Az  utddlas
tervezetlenségének itt kimutatott pozitiv hatékonysagi hatésa vélhetéen nem arra
utal, hogy nemcsak semmi értelme, de kifejezetten karos tervezni a folyamatot. Ez
az eredmény is a kvalitativ kutatas alapjan értékelhetd. A kvalitativ kutatas alapjan
az utddléasi folyamatot a gyerekkorban megalapozott el6d-utdd kdzos identitasra
éplld, folyamatos kapcsolatkezelés hajtja el6re. A kapcsolati kezelés egyik
legfontosabb eleme a kdz6s munkéban az utdd folyamatos autonémia-kérése, és
az el6d utodban valo bizalméanak folyamatos ndvekedése. Az egyezkedés egyrészt
iranyul a folyamat legvégére, kimenetére, a valasztott utddlasi kimenetre, illetve az
eléttuk allg, id6ben kozel 1év6 dontésekrdl szél — ha eldontotték, hogy mi a
valasztott utddlasi kimenet, mikor és hogyan kozeledjen az utdd a céghez, mikor
és hogyan vegyék fel az utddot a céghez, mikor és hogyan kapjon egyre bévil6
feladatkdroket, mikor és hogyan torténjen a véllalatvezetés és a tulajdon atadasa.
Egy részletes utddlasi terv osszedllitasa azon az alapon torténik, hogy ez az
egyezkedési folyamat el6re eldonthetd és olyan dontéseket tartalmaz, amelyre az
eléd és utdd kapcsolata még nem all készen, és amelyeket a maguk erejébdl
kozosen kellene kidolgozniuk. Tehat tudjuk, hogy az el6d aktivitasa és tudatossaga
az utodlas kezdeményezésében énmagaban pozitiv hatasu, de ez az eredmény
Osszességében vélhetéen azt mutatja, hogy ha ez az aktivitas és tudatossag csak az
elédre magara és 6nmagukban a tervek készitésére vonatkozik, és a tervezés nem
az utoddal valé kapcsolatan keresztlil valosul meg, ahol az utdddal kozdsen
formaljak a lehetséges lépéseket, , akkor ez a viselkedés az utédlas soran rontani
fogja a vezetési teljesitményét a cégen belll, és ennek nyoman a vallalat
teljesitményét.

A csaladtagi vezet6ségi arany pozitiv hatasa sem egy folyamatosan, minden
korulmények kozott m(ikodé mechanizmus. Ez a hatds a magyar viszonyok kézott
vélhetden arra vezethetd vissza, hogy az alapitd, vagy a hazastarsa utan a kdvetkez6
bevonhat6 csaladtag, a kovetkezd generacid képviseldje, a potencidlis utdd is
megjelenik a cégnél és a vezetGségben. A hatés irdnya pozitiv, azaz érdemes is
bevonni 6t.

Vélhet&en az el6d kivonuldsanak pozitiv hatasa sem minden esetre egyforméan
érvényes megoldas. A valaszok jelentés tobbsége vagy arra vonatkozik, hogy a
vezet6valtds utdn nem vonul ki az el6d az operativ munkabol, vagy kivonul, de
vinni fog operativ projektet, vagy csak a stratégiakészitésben vesz részt. igy ez a
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hatés inkabb erre a hdrom kimenetre allit fel egy hatékonysagi rangsort, ahol a
legkedvezébb — a gazdalkodastudomanyi kutatasokkal 6sszhangban — az a helyzet,
ahol tudasaval és jelenlétével a cég miikddésének hosszu tava tervezésében vesz
reszt.

Ami a tarsas-emocionalis vagyon negativ hatékonyséagi hatasat illeti, az —
latszOlag - egyértelmden a 2.3.3. alfejezet regresszids eredményeivel ellentétes.
Nemcsak arrél van sz6, hogy véllalati teljesitményként itt tartalmaban némileg
mas adatokkal szamoltunk, illetve itt szamviteli beszamolokbdl szarmazé
tényadatokkat, mig a 2.3.3. alfejezetben Onbevallason alapulé adatokat
hasznaltunk. Mig a 2.3.3. alfejezet vallalati teljesitményadatai a jelenlegi és az
utébbi két évre (2020-2018) kérdeznek, addig a tényadatok hosszabb, 2011-2019
kozti id6tavra vonatkoznak. Az adott év (mint a gazdasagi kdrnyezet alakulasanak)
hatasat is figyelembe véve az latszik, hogy a 2012-2015-6s évben a vallalatok
elmaradtak a ndvekedési lehetdségeiktl. 2016-t6l az éves hatas egyre erdsebben
pozitiv. Tehat a regresszalt hatékonysagi mutato a 2011-2019-es id6szakot sUriti
magaban, de az utodlasi valtozokat a hatékonysagi mutatéval szemben csak
egyszer mértik, a kérddiv lekérdezésekor. A tarsas-emocionalis vagyon
alapelmélete ugyan még nem foglalkozott a vagyon valtozasanak dinamikajaval,
vagy a vagyon hatasanak valtozasaval. Késébbi kutatasokbol ugyanakkor tudjuk,
hogy a tarsas-emocionalis vagyon egyrészt elsésorban akkor érvényesil a stratégiai
preferencidk, dontések kozott, ha a vallalatnak jol megy, illetve a kiilsé gazdasagi
kornyezet kedvezd, masrészt fellilirhat gazdaséagi racionalitast. igy 6sszességében
abban, hogy a tarsas-emocionalis vagyon hatasa ebben a modellben negativ,
vélhetden fontos szerepe van annak, hogy az eredményvaltoz6 magaban foglalja a
2012-2015-6s, nehezebb éveket is. Ez nem mond ellent a késébbi évekre (részben
masképpen is mért adatokon szamolt) egyértelm( pozitiv hatasnak. Inkabb a —
mind pozitiv, mind negativ hatdsmechanizmusok - tovabbi jévObeli
feltérképezésére hiv.

A tulajdoni hanyad és a vallalatméret pozitiv hatékonysagi hatéasa latszélag
intuitiv eredmény. Mégis, a csaladi vallalatok heterogenitasa nyoman fontos
hangsulyozni, hogy ez a magyar esetben és olyan mintara igaz, amely
talnyomoreészt kis és kozepes (de nem mikroméret() vallalkozasokbdl all, ezekre
érvényes.
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A felmérés 2019-es és 2020. év eleji tervezésekor fel sem mertilt a koronavirus
okozta helyzet hatdsainak vizsgalata. A 2020. tavaszi els§ hullam nyomaén
bevezetett intézkedések és a helyzet varatlansaga miatt az adatgy(jtést végul
elhalasztottuk az eredetileg tervezett 2020. aprilis-majusardl 2020. 6szére, és a
kérd6iv Osszeallitdsakor a helyzettel kapcsolatos kérdéseket is feltettiink az
interjualanyoknak. Ezek a kérdések a vallalatok 2020-as jarvdnyhelyzet nyoméan
sziletett reakcidira, a 2020-as arbevétel tervekt6l vald eltérésére és az utodlasi
tervekben tortént valtozasokra kérdeztek ra.

Az adatgydjtés célja nem a jarvany hatésainak atfogo elemzése volt, és a kérddiv
tervezésénél sem volt ez els6dleges szempont. Emellett az adatfelvétel a
koronavirus hullamok koézepén toértént, amikor a jarvanyhelyzet altal keltett
folyamatok még nem értek el egy Uj egyensulyi pontot, ezért ezek az eredmények
egy gyors, id6kézi informaciét adnak ugyan a helyzetr6l, de nem adnak alapot a
hatasok atfogd értékelésére.

A csaladi véllalatok jelentos része, 75,5%-a szamara a koronavirus okozta helyzet
nem volt jelentds hatassal a gazdédlkoddsédra, 7%-uk jelezte, hogy a helyzet
fellendlilést hozott szamdra, 12,6%-nak részlegesen, 2,6%-nak teljes mértékben
sztineteltetnie kellett a termelését.

Az arbevétel 36,2%-ndl nem vdltozott 219%-ndl novekedett 40,9%-nal
csOkkent a kordbban 2020-ra eltervezetthez képest — ez drnyalja az eloz6 kérdésnél
adott magas, 755%-0s ,,Nem volt jelentds hatdssal” valaszt,

A jarvanyhelyzet utddldsi kévetkezményeire rakérdezve a vélaszokbol az
lathato, hogy a cégek 73 2%-a szaméra nem volt hatdsa, 12,3%-uk pedig nem tudta
megmondani, volt-e barmilyen hatasa. A ,Nem volt hatdsa” és ,Nem tudom”
valaszok kiugro értékei mellett 1-2%-nyi, néhany darabos szavazatot kapott néhany
vélasz. A ,Krizishelyzet 6sszehozta a csaladot...” 2%, ,,Az utdd feladatkdre kibdvilt”
1,3%, ,,A folyamat lelassult, elhalasztasra kertilt” 1% valasztotta. Erdekes, hogy ennél
a kérdésénél egyrészt tobb lehetséges valaszt megadtunk, masrészt egyszerre tobb
vélaszt is meg lehetett jel6Ini, harmadrészt egyéni, szabad valasz megadasara is volt
lehet6ség (ez utdbbinal nem mertilt fel Uj lehetdség a mar megadottakhoz képest).
Ennek ellenére a valaszadok tilnyomo tdébbsége csak a fenti néhany lehet6séget
vélasztotta.

Bizonyos szempontbdl beszédes az, hogy melyik lehetdséget nem vélasztotta
senki. ,A céget értékesitették” és , A céget felszamoltak” valaszok nem kaptak
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szavazatot - ez kovetkezik az eddigi eredményekbél is. Viszont LAz eléd
egészséqligyi okokbol a tervezettnél hamarabb dtadta a cég vezetését.” valaszt eqy
interjualany sem jeldlte meg, annak ellenére, hogy az iddsebb csalddtagok
Ovatossdga és a fiatalabb csalddtagok kisebb fokd kitettsége, a cég miikddtetésének
elkertilhetetlensége ezt indokolna.3

Megfigyelhet6 tovabba, hogy bar a koronavirus 2020-as utodlasi hatésaira
vonatkozo kérdéseknél a legtébb valaszado a ,,Nem volt hatassal”, illetve a ,,Nem
tudja” valaszt jel0lte meg. Mégis, az a kevés, mas lehet6séget valaszto cég tulnyoma
részt a mind a vezetést, mind a tulajdont csaladban tarto csoportbol kerilt ki.
Val6szindsithetd, hogy ez szamossagukbdl, mintabeli stlyukbdl, nem pedig egyéb
jellegzetességukbél kdvetkezik.

Erdekes, hogy az egyes utddlasi szakaszokban mas és mas aranyban vélasztottak
ezt a lehet6séget: az El6készitésnél 65,5%-nal indul és folyamatosan emelkedik a
Posztutddlas szakaszaig 94,4%-ig. A magyardzat emogott vélhetéen az, hogy minél
el6rehaladottabb az utddlasi folyamat, annél keveésbé maodositja a koronavirus
hatésa a terveket.

A ,Koronavirus jarvany fellenditette a vallalat m(ikbdését” allitast a Felkésziilés
és a Posztutddlas szakaszaban 1évd cégek részér6l nem vélasztotta senki, az
ElBkészités szakaszaban lév6knek is minddssze 4,5%-a. Ugyanakkor a Dontés,
Végrehajtas, Atadas szakaszokban, azaz a formalis céges utodlas idészakaban 1évé
cégek 8-14%-a igy értékelte a jarvany hatésat.

A jarvany nyoman bekovetkez§ arbevétel-valtozas mintazata hasonlé az egyes
utddlasi szakaszokban 1év6 cégeknél. Azonban a Posztutddlas (és a Befejezett
utddlas) fazisaiban 3—7%-kal magasabb azok ardnya, akik csokkenésrél szamolnak
be.

A K-prototipus klaszterelemzés két klaszter azonositott. Az els6, 143 elem(i
klaszterben létszamukban kisebb, és 1999-es atlagos alapitasi évd cégek vannak,
alacsonyabb csaladtagi bevonodassal, generaciészammal, csaladtagi vezetdségi

® Cégmeérettdl fliggetlenll a Csaladi Vallalatok Kozpont kozvetlen kornyezetében jo par példat
lattunk erre. A személyes beszélgetésekbdl az dertilt ki, hogy a korabbi 60, 70, 80 éves cégvezet6k
2020. marciusi hirtelen, sokszor dramai mérték( visszavonulasat egy 2020. kés@ tavaszi és nyar
eleji egyfajta visszarendezddés kovette, amikor a régi vezet6k ismét fizikailag megjelenhettek,
megjelentek a vallalatokban. Hidba nem lehetett mar ugyanolyan szervezeti keretek kozott,
ugyanolyan eléd-utdd helyzetben tovabb folytatni 2020 nyaran, mint ahol az ut6dlasi folyamat
ezeknél a cégeknél 2020. februarjaban allt. Mégis, a visszavonulas-visszarendez6dés dinamika
olyan gyors id6 alatt zajlott le, hogy a 2020. novemberi, decemberi és 2021. januari valaszadaskor
visszatekintve tudatosan nem érzékeltek semmit.
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arannyal. Az arbevétel naluk inkabb nem valtozott a tervekhez képest a
koronavirus felbukkandsa nyoman 2020-ban, jellemzd8en a virus okozta helyzet
nem volt jelent8s hatassal a gazdalkodasukra és magas azoknak az aranya, akik a
jarvany utédlasi hatasara vonatkozo kérdésre ,nem tudom” valasszal feleltek. Az
Ugyvezet6k atlagéletkora 43,5 év.

A maésodik, 135 céget tartalmazé klaszterben a vallalatok l1étszamukat tekintve
nagyobbak és id@sebbek, 1993-as atlagos alapitasi évvel. Magasabbak a csaladtagi
bevonddas értékei, magasabb a csaladtagi vezetOségi ardny. Az Ugyvezet6k
atlagéletkora 60,4 év. A koronavirus gazdalkodasi hatasa hasonlé az el6z6
csoporthoz: inkdbb nem volt hatassal, és az arbevétel sem valtozott a tervekhez
képest. Az utodlasi folyamatra valé hatasnal az ebbe a klaszterbe tartozok
jelent6sen kisebb mértékben jeldlték a ,,Nem tudom” valaszt, de ugyanlgy magas
aranyban jelezték, hogy nem volt jelentds a hatas.

Osszességében tehat Ugy tlinik, hogy két klaszter azonosithatd. Mindkett6nél
jelents tobbségében azt jel6lték a valaszadok, hogy nem volt hatéssal az utodlasra
a koronavirus okozta helyzet. Ugyanakkor — mivel itt t&bb valaszlehet8sége is meg
lehetett jel6Ini — a fiatalabb, kés6bb alapitasu csoportban jelentésen tébben (a
csoport 20%-a) azt is megjel6lték, hogy ,,nem tudjak”, nem ismerik a lehetséges
utddlasi hatast. Mig a korabbi alapitasunal ezt a valaszt csak 2% jel6lte meg. Ez
lehetséges, hogy egyfajta tudatossagra utal: tudjak, hogy van valamilyen hatés, de
még nem tudjak beazonositani. Méasik klaszter fel6l nézve lehetséges, hogy az
id6sebb, tobb csaladtagot és generaciét bevond csaladi tAmogatas segit abban,
hogy elnyelje a hirtelen sokkhatast: nem volt eddig jelent8s hatas az utodlasban és
nem is érzik ugy, hogy lenne valamilyen egyel6re nem beazonositott, de jelen 1évé
utddlasi hatds. Ugyanakkor nem tudjuk és tovabbi vizsgalatot igényel, hogy ez
annak koszonhet8, hogy fiatalabb cégek révén az utédlasi folyamat korabbi
szakaszaban tartanak, vagy annak, hogy fiatalabb cégek révén kevesebb csaladtag
és generacié vonodik be a céges miikddésbe, hogy a sokkhatas idején ott legyen és
segitsen a m(kddést fenntartani és a nehézségeket elviselni.
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	 3B2,9%-uk tervezi a cég eladását.
	 4B0,8% a tulajdon eladását, de a vezetés megőrzését, illetve 0,8%-uk a cég bezárását jelölte meg tervként.
	 5BA családi vállalatok tulajdonosainak túlnyomó többsége (94%) már döntést hozott arról, hogy ki legyen az az utódja. 
	13. táblázat – Utódlási változók klaszterelemzése a nem családi vállalatvezetési utódlást választó almintán
	 176BAz utód jellegzetességei
	 6BUgyanakkor potenciális utódok nyílt felvállalására csak a vállalatok 65%-nál került sor;
	 7B50,5%-nál az utód már a cégnél dolgozik;
	 8BA minta körülbelül 20%-át kitevő vállalati alcsoport esetében igaz, hogy akár amiatt, hogy nem választották ki az utódot, akár mert hiányzik az utód megnevezése, vagy bevonása, akár a be nem azonosított utódlási kimenet miatt az utódlási folyamat részben, vagy teljes mértékben elakadtnak tűnik.
	 9BA válaszadók 7%-a jelölte azt, hogy nem családtag szakember viszi tovább a vállalat vezetését.
	 10BA válaszadók 60,5%-a jelölte meg, hogy ha a jelenleg vezető generáció visszavonul, akkor teljes egészében a családnak adja át a tulajdonát, 12% pedig a visszavonulás után megtartaná magának. 7% csak részben adná családtagnak a tulajdont, 4% pedig teljes egészében nem családtagnak adná át. A felmérésben részt vevők 12%-a nem válaszolt ennél a kérdésnél.
	14. táblázat– Mely változók vannak hatással a cégek hatékonyságára?
	 177BTervek a tulajdon átadásával:
	 11BA felmérésben részt vevő cégek túlnyomó része, 90%-a meg kívánja őrizni a család többségi tulajdonát a cégben.
	 12BA cégtulajdon nem családtagoknak szánt részét jellemzően szakmai és nem szakmai befektetőknek, másodsorban nem családtag vezetőknek, harmadsorban munkavállalóknak értékesíti a család. Az előbbi opciót a válaszadók 41,7%-a, a másodikat 30,6%-a, a harmadikat 13,9%-a választotta. Érdemes kiemelni, hogy (a korábbi válaszokkal összhangban), az itt választ adók a minta mindössze 12%-át tették ki, bár az érintettek (nem teljes családi tulajdonosi utódlást választók, és a különböző okokból rejtőzködők) nem mindegyike adott itt meg választ.
	 13BA válaszadók többsége sikeresnek tartja a folyamatot: 61,8%-uk a cég, 61,1%-uk pedig a család szempontjából tartja sikeresnek, vagy nagyon sikeresnek. 
	15. táblázat – Koronavírus járvány második hulláma és az utódlási folyamat – Klaszterelemzés eredményei
	178BSikeresség:
	 14BA kétféle szempontú sikeresség szoros együttmozgása az értékek közötti csekély különbség feltételezhetően azt jelzi, hogy a válaszadók inkább a cég szempontjából gondoltak a családra. Emellett jelentheti azt is, hogy az alanyok az utódlás kérdésében nem azt élik meg, hogy a család és a cég két – bár részben összefüggő, de egymástól különböző rendszert és szempontrendszert alkotnak.
	  15Bmeghatározza közös identitását,
	 179BAz utódlás korábbi folyamatmodelljei a szükséges lépések mentén tettek különbséget az utódlás különböző szakaszai között; észszerű döntéshozatali pontok követték egymást (mint például az utódlás kimenetelének megválasztása, az utód kiválasztása, az utód döntése, az utód belépése vagy a cég hivatalos átvétele). Ezen modellek következményeként arra lehetett következtetni, hogy az utódlási folyamatot előre megtervezett, egymásra épülő, szükséges döntések sorozataként lehet és kell megtervezni.
	 180BA kvalitatív kutatás kimutatta, hogy az utódlás a pozíciót jelenleg betöltő személy (előd) és az utód közötti kapcsolati egyeztetések folyamataiból áll. A látszólag egymásra épülő jelentős döntések elsősorban ezen kapcsolati egyeztetések eredményei, nem pedig átfogó és tudatos tervezési folyamatok következményei. Mindezek alapján az utódlás tervezése, vagyis a körülményekről, kontextusról és az utódlás legfontosabb lépéseiről előzetesen meghozott döntések csakis az előd és az utód közötti folyamatos kapcsolati egyeztetések révén tudnak hatékonyan működni.
	 181BEzen kapcsolati egyeztetési folyamatok az előd és az utód személyes közelségéről, egymásba vetett bizalmáról és kettejük autonómiájáról szólnak. Kapcsolatuk egyeztetése során ez a két személy
	 16Bmeghatározza, mit fog közösen tenni, a cégen belül hogyan fog közösen építkezni, valamint
	 17Bmeghatározza, hogyan viszonyuljon a cégen belüli utódlás során alkalmazott családi szabályokhoz és hogyan alakítsa tovább ezen szabályokat.
	 18Baz utódlás tervezettsége negatív hatással van a vállalat működésének hatékonyságára;
	 182BA kvantitatív kutatás – megerősítve a kvalitatív kutatás által feltárt mintázatot –kimutatta, hogy önmagában a formális tervezés mind a vállalat, mind a család oldaláról nézve csekély hatékonyságú:
	  19Ba formális tervezés nincs hatással a termék- és szolgáltatásinnovációra, a belső fejlesztési folyamatok mértékére;
	 20Bnincs hatással az utódlás családi szempontból ítélt sikerességére sem;
	 21Bfordítottan, azaz eredményváltozóként vizsgálva, az utódlási folyamat vizsgált változói közül egy sincs az utódlás tervezettségére hatással.
	 22Bhogyan és mikor csatlakozik az utód a céghez;
	 183BA kapcsolati egyeztetés folyamatai szabályozzák ezen kívül azon döntéseket is, amelyeket a családi vállalkozásokat érintő kutatások irodalmának jelentős része a cég vezetői vagy stratégiai döntéseiként tartott számon:
	 23Ba nem a családhoz tartozó vezetők és vezérigazgatók esetleges meghívása és részvétele;
	 24Bközeli és távoli családtagok részvétele a cégben;
	 25Baz utód vezetői autonómiájának folyamatos növekedése;
	 26Baz előd és a cég közötti kapcsolat újraalkotása.
	 27Baz utód autonómiájának csorbulása negatív hatással van a vállalati fejlesztésekre; emellett az utód formális átadás utáni visszahúzódásának tervezett mértéke pozitív hatású a vállalat hatékonyságára;
	269BA sikeres utódlási folyamat biztosítékaként a következőket határozzuk meg.
	1. 184BÉrdemes a családtagok, különösen az előd és a lehetséges utódok kapcsolati egyeztetésre irányuló képességeinek fejlesztésére fókuszálni a lehetséges kapcsolatszabályozási módok feltárásával és a kapcsolati egyeztetés gyakorlásának elősegítésével.
	2. 185BA családtagoknak fel kell ismerniük, hogy a következő generáció családtagjai mily módon dönthetnek szabadon arról, hogy (lehetséges) utódokká váljanak úgy, hogy közben hűek maradhassanak a családi tradíciókhoz és elfogadják a családi örökséget.
	3. 186BA hatékony utódlás szempontjából az előd számára rendkívül jelentős a családon belüli utóddal való hasonlóság felismerése. Ez a felismerés elsősorban annak felfedezése, hogy az utód bizonyos pozitív értékeiben hasonlít az elődre. Ez kapcsolódhat az utód egyik jellemvonásának hasonlóságához, vagy esetleg ahhoz, ahogyan az üzleti lehetőségeket vagy az üzleti partneri kapcsolatokat kezeli. Azokban az esetekben, ahol az előd nem fedezett fel a hasonlóságot az utódjával, jellemzően vegyes érzelmei voltak a stafétabot átadásával kapcsolatban, és külső, nem a családhoz tartozó vezetőket keresett a családi utód helyett.
	4. 187BAz előd és az utód szempontjából szintén lényeges, hogy személyesen megtapasztalják, képesek-e arra, hogy jót tegyenek egymásért. Ez a közös tudás jellemzően a hivatalos utódlási folyamat előttről származik, általában az utód életének korai ciklusából, valamint hozzájárul az előddel való közös identitás kialakításához.
	5. 188BAz utódlási folyamat előrehaladtával egy konkrét kapcsolati dinamika egyre fontosabbá válik és a cég egyik jelentős kihívásává növi ki magát. Ez egy finom, egyedi egyensúly megtalálása a között, hogy az előd elég autonómiát ad az utódnak mint vezetőnek, miközben mellette marad oly módon és olyan közelségben, ahogyan az mindkettejük igényeinek megfelel. A kvalitatív kutatás során nem találtunk olyanra példát, még a hivatalos átvétel után sem, hogy az újonnan vezetőnek kinevezett utód azt részesítette volna előnyben, hogy az előd ne maradjon vele szakmai kapcsolatban.
	270BA kvantitatív kutatás eredményei is az autonómiatörekvés és a kapcsolódás igényének egymással párhuzamos érvényesülését mutatják:
	 28Btovábbá, minél kevésbé tervez bevonódni az előd a váltás után a cég működésébe, annál kevésbé családtagként és főnökként, ám annál inkább partnerként kezeli az utódot a közös munka során;
	 29Bugyanakkor az utód cégtől való visszahúzódásának mértéke a vezetőváltás után negatívan hat az utódlás családban megélt sikerességére.
	 30Baktívan kezdeményezze a családon belüli utódlást, de ne vegye azt biztosra, hagyja nyitva a lehetőséget mind a családban, mind a vállalaton belül a családi és a nem családi utódlásra;
	6.  189BA kvantitatív kutatás eredményei tovább pontosítják, hogy az előd a kapcsolati egyeztetések során miben legyen tudatos annak érdekében, hogy az egyszerre legyen hasznos a családnak és hatékony a cég szempontjából:
	 31Ba szóba jöhető kimenet(ek) felmérésén túl figyeljen az utóddal való kapcsolatára az utód munkába való bevonásakor és az utódnak biztosítandó autonómia megítélésekor; a lehetséges lépéseket ne egymagában, hanem az utóddal közösen formálja;
	 32Bazzal tervezzen, hogy a formális vezetőváltás után visszavonul az operatív munkától, de ne hagyja magára az utódot, segítse tovább a stratégiai tervezés szakmai kérdéseiben.
	 33Bmagasabb gazdálkodási teljesítményhez,
	7.  190BVégezetül pedig még egy jellemző, amely hozzájárul az utódlási folyamat sikeréhez: az utód és az előd kettősének arra irányuló képessége, hogy az utódlás alatt és azt követően az elődnek a családi vállalkozás rendszerében elfoglalt új helyét egyeztetni tudják, újra tudják építeni a céghez fűződő viszonyát, és újra kapcsolatba tudják hozni őt a céggel. Sajnos gyakran összekeveredik az, hogy az előd és a cég közötti kapcsolat teljességgel megszűnik, azzal, hogy az előd jelentős mértékben elengedi a céget. Az utódnak és az elődnek el kell kerülnie ezt a zavart. Ezt úgy tehetik meg, hogy a kapcsolatukban megvitatandó és egyeztetendő témaként kezelik, hogy az előd és a cég között újfajta kapcsolatot hozzanak létre, és tudatosan összpontosítanak is erre az utódlás során.
	 191BAz elemzésünk azt mutatta ki, hogy a családtagok céghez való társas-érzelmi viszonyulásának pozitív hatása van a vállalat teljesítményére és az utódlás sikerességének értékelése. Ez a mintákat alkotó családi kis- és középvállalati csoportra érvényes eredmény. 
	 192BAzoknál a „családi” cégeknél, ahol magas a családtag vállalattal való azonosulása, jelen van a családtagok személyes érzelmi kapcsolódása a cég létéhez, jelen van a vállalat feletti családi kontroll hosszú távú megőrzésének szándéka, és fontos a család és a vállalat érintettjei közti kapcsolat minősége, ott ez:
	 34Bintenzívebb vállalati fejlesztésekhez vezet,
	 35Bvalamint az utódlással elégedettebbek a családtagok, mint azoknál a családi vállalatoknál, amelyeknél a családtagok viselkedésére kevésbé jellemző a fenti felsorolás.
	 36BA fiú utódoknál ez már általános iskola alatt megkezdődik, a női utódoknál csak középiskola alatt. Míg a fiúk diploma után nagyobb arányban mennek egyből a családi céghez, addig a lányok nagyobb arányban saját karrierbe kezdenek, és csak utána térnek haza a céghez.
	 193BA társas-érzelmi viszonyulás pozitív hatását árnyalja, hogy – ha csak a vállalat hatékonyságára való befolyását tekintjük – ez a hatás negatívba fordulhat gazdasági hanyatlás idején.
	 194BA családtagok vezetőségi aránya pozitív hatással van a vállalat hatékonyságára: minél magasabb az arány, annál hatékonyabban termel a cég. Ez nem egy minden körülmények között működő összefüggés: feltételezhetően speciálisan a vizsgált vállalatokra vonatkozik és arra a helyzetre, amikor az alapító (a házas-, vagy élettársa bevonása) után a gyermekeit is bevonja a cég működtetésébe.
	 195BUgyanakkor a családtagok tényleges vállalatvezetési jelenléte nem önmagában számít, hanem azzal együtt, hogy a családtagok hogyan viszonyulnak a céghez, azaz hogyan töltik meg jelenlétüket tartalommal: a családi és nem családi vállalatvezetést, azon belül is más-más (igazgatótanácsi, felügyelőbizottsági, bizalmi vagyonkezelési) ellenőrzési formát választók alcsoportjainak társas-érzelmi viszonyulása eltér egymástól.
	 196BSzemben az utódlástervezési modellek feltételezéseivel, az adatok alapján az látszik, hogy nincs kialakult formája annak, hogy az utód valóban egyenrangú, autonóm szereplőként adja a család tudtára a saját döntését. A kezdeményezésben és a kommunikációban az előd a domináns, és kommunikációja tartalmilag inkább kinyilatkoztatás, vagy közlés arról, hogy az illetőt utódnak szemelik, vagy nevezik ki. A céghez való kapcsolódáskor nem különül el autonóm szereplőként az utódlás folyamatában. Egyértelmű személyes döntést a családi utódlásról a lehetséges utód egyedül a céges munkavállalásával hozhat.
	 197BAnnak ellenére, hogy ez vélhetően emelné a döntéshozatal minőségét, csak a válaszadók néhány százaléka vonna be a cégben nem aktív családtagot, nem családtag céges vezetőt, vagy külső szakembert.
	 198BA szervezet tájékoztatásának kevéssé van formája. A családi tulajdonosok jellemzően nem tájékoztatják a teljes szervezetet a döntésről; a nem családtag, nem vezető alkalmazottak csak annyit látnak, hogy az utód elkezd a cégnél dolgozni. A következtetések levonása a szervezeti kultúra jellegzetességeitől is függ, de tulajdonképpen rájuk marad. 
	 199BA férfi és női utódok másként kapcsolódnak a céghez és másként tekintenek rájuk az utódlás során:
	 37BA lányok kiválasztása inkább a család kollektív döntése, míg a férfi utódoknál ez elsősorban az előd és az utód kettősében történik.
	 38BLassabban és kisebb mértékben ismerik el a női utódokat utódként, kevésbé kommunikálják a kiválasztásukról való döntést a szervezet számára, lassabban haladnak előre a szervezeten belül.
	 39BMilyen utódlási kimeneteket preferál? Ez milyen elvárásokkal és milyen lehetőségekkel járhat majd a gyermeke számára?
	 200BPedig az utódok átlagéletkora nem különbözik jelentősen, az utódok mögötti családi támogatottság megegyezik a férfi utódokéval, azaz nagyon erős.
	 201BA nem családi vállalatvezetést választók 51,2%-a abban látja a döntés hátterét, hogy a lehetséges utód nem mutatott motivációt a vezetés átvételére. 26,8%-uk szerint nem rendelkezik a szükséges vezetői képességekkel, 24,4%-uk szerint a szakmai tudás hiányzik a kiszemelt családtagból. Mindössze 7,3%-uk jelezte azt, hogy az utód dolgozott a cégnél, de aztán elment onnan. Azt a két válaszlehetőséget, amelyek szerint az előd és az utód, vagy az utód és a családtagok közti konfliktus okozta volna a vezetési utódlási folyamat megtorpanását, senki nem jelölte meg.
	 202BA cégtől való lemorzsolódás alacsony aránya arra is utal, hogy a családi vezetői utódlás meghiúsulását alapvetően nem a közös munkából fakadó negatív tapasztalatok okozzák. A lehetséges családi utód már el se megy a céghez főállásban dolgozni. Más szavakkal: a kiszemelt, beazonosított potenciális nagykorú utód távolmaradása annak intő jele, hogy későbbi csatlakozásának kicsi a valószínűsége. 
	 203BA konfliktusok látszólagos hiánya megerősíti a kvalitatív kutatás által feltártakat. Arra utal, hogy nem volt elég mély, vagy nem volt elég erős az előző és a következő generációs családtagok közti közös előd-utód identitás, előd-utód kapcsolat ahhoz, hogy a csatlakozás elutasításából fakadó óhatatlanul negatív érzéseket a család céggel való kapcsolatában értelmezzék. Annyi tudatosul bennük, hogy a következő generációs családtag egyszerűen csak nem akar odajönni, vagy nem alkalmas.
	 204BAz utód motivációjának hiányát megjelölő csoportot külön megvizsgálva az látszik, hogy náluk az előd szerepe az utódlási folyamatban az átlagnál nagyobb mértékű. A társas-emocionális vagyon valamennyi dimenziójának értéke kisebb az átlagnál, köztük is kiugróan alacsony az érzelmi viszonyulást mérő mutatószám. Az előd átlagéletkora ebben a válaszadói csoportban magasabb a mintaátlagnál, 66 év. 
	 205BA klaszterelemzés alapján a nem családi vállalatvezetést választók kis csoportja rendelkezik már kiválasztott utóddal. A többség egy része – mely inkább kisebb vállalatokból áll – nem rendelkezik se tervvel, se lehetséges utóddal, így az utódlást sikertelennek éli meg. A többség másik része, erős alapítói-ügyvezetői kontrollal rendelkező nagyobb vállalatokból áll, ahol – bár még nincs utód, a vezető az utódlás után teljes mértékben vissza akar vonulni, és az utódlás megítélése semleges. Ez utóbbi csoportok szempontjából aggasztó, hogy ha a vállalatvezetési utód nem családtag, nem a cégben korábban már hosszabban dolgozó alkalmazott, hanem külső szakember, akkor nagyarányú a családi elutasítottsága.
	 206BHa nincs családtag utód, az a magyar családi vállalatoknál nem csak azt jelenti, hogy nincs családtag, aki bevállalná ezt a szerepet, vagy nincs olyan előd, aki hajlandó lenne utat és teret adni számára, de egyben azt is, hogy ebben a helyzetben a – vélhetően az előd által a családi vállalati rendszerbe behozott – külső, korábban nem a cégnél dolgozó szakemberek felvételét is elutasítja a család. 
	 207BA családtagi utódok családi támogatottsága egységes és nagyon erős.
	 208BHa egyszer megszületik a döntés az utódról, akkor megnövekszik a család társas-érzelmi kötődése a céghez. Ez a magas érték egészen a formális utódlás lezárásáig kitart.
	 209BAzok a cégek, ahol volt már legalább egy lezárt utódlási folyamat, visszatekintve kiemelkedően sikeresnek ítélik meg az utódlást. Ők a második, vagy harmadik utódlási kimenetként is kivétel nélkül a család domináns befolyásának hosszú távú fenntartását választják, azaz a teljes vagy többségi családi tulajdonosi utódlást, családi, vagy nem családi vállalatvezetés mellett.
	Ajánlások a sikeres családon belüli utódlás megvalósításához
	271BA családon belüli utódlás családi vállalatok esetében nem egy egyszeri, csak a céget érintő döntés, hanem az egész családi vállalati rendszert érintő hosszú távú folyamat.
	272BA szülő-gyermek2F kapcsolat keretében az előd és utód közös identitásának kialakítása már kora gyermekkorban megkezdődik.
	273B1. A szülő tisztázza a benne felmerülő, a gyermek felé irányuló – akár rejtett – elvárásait.
	 40BHogyan lehet a családban érvényesen „nem utódlani”? Kommunikációjukban és kapcsolatukban tegyék nyílttá az arról való beszélgetést és egyeztetést, hogy a gyermek hogyan tud szabadon dönteni az utódlás kérdésében. Emellett pedig, hogyan tud lojális maradni a szüleihez és a szülői örökséghez, bármely utódlással kapcsolatos döntése esetén.
	 41BA szülő tegye lehetővé, hogy a gyermek az életkorának megfelelő módon szerezzen ismereteket a cég működéséről – fokozatosan mutassák be neki a szülők a termékeket, a szervezetet, a székhely és a telephelyek épületeit és a bennük folyó munkát, valamint a saját munkájukat.
	210B2. A gyermeknek legyen személyes kapcsolódása a céghez.
	 42BAz előd próbáljon valamifajta személyes hasonlóságot keresni a leendő utód és saját maga között, azaz fedezze fel, hogy az utód milyen pozitív értékeiben hasonlít rá. Azt találtuk, hogy ez a hasonlóság adja a közös munkához elengedhetetlen későbbi bizalom kialakulásának, és így a hatékony utódlásnak egyik alapját.
	211B3. A szülőnek legyen a közös előd-utód identitást megalapozó kapcsolódása a gyermekhez – még az utód tényleges, formális munkába lépése előtt.
	 43BAz előd keresse azokat a lehetőségeket, amelyben a leendő utóddal ketten megtapasztalhatják, hogy valamilyen közös tevékenységben képesek jót tenni egymással.
	 44BAz utódlás az előd és az utód közötti kapcsolati egyeztetések folyamataiból áll. A látszólag egymásra épülő jelentős döntések elsősorban ezen kapcsolati egyeztetések eredményei, nem pedig átfogó és tudatos tervezési folyamatok következményei.
	274B4. A közös munka alakításában elsősorban a „hogyan” számít, nem önmagában a formális tervezés.
	 45BA folyamatos kapcsolati egyeztetés az előd és az utód személyes közelségéről, egymásba vetett bizalmáról és kettejük autonómiájáról szól.
	 46BAz előd és utód közösen jelölje ki az utódlási folyamat megcélzott, vagy lehetséges kimenetét/kimeneteit. A végrehajtás lépéseiről pedig folyamatosan egyeztessenek, ahol a személyes vagy a vállalati megbeszélések során az egymás iránti bizalom és az autonómia-igényeik egybevetése kapjon elsőbbséget.
	 47BMindketten arra készüljenek, hogy ez lesz a közös munka állandó jellemzője és egyik legnagyobb próbája. Az előd kérdése ennek során: „Megbízhatok-e benne ennyire?”. Az utód kérdése pedig: „Miért nem adja meg a kért autonómiát? Mit tegyek, hogy megbízzon bennem?”
	 48BAz előd készüljön arra, hogy domináns és aktív, kezdeményező szerepet betöltsön be az utódlásban. Ezt azonban oly módon tegye, hogy az utódot a közös munkában ne családtagként, ne munkatársként, hanem partnerként kezelje.
	 49BAz előd gondolja át, hogy milyen nem családi utódlási lehetőségeket tart reálisnak, és hogyan lehetne ezekre a céget felkészíteni. Ez abban is segíti, hogy beazonosíthatja, milyen tudású és típusú utódra van szükség a cég élére, és milyen elvárásokat támaszt a potenciális családi jelöltek számára.
	275B5. Törekedjenek az utódlás során a család és a vállalat szétválasztására.
	 50BA cégben nem aktív családtagokat vonják be az utód kiválasztásába, de az utód cégen belüli további haladásával kapcsolatban ők már ne vegyenek részt a döntéshozatalban.
	 51BAz utód kiválasztásában vegyenek részt a cégben dolgozó nem családtag felsővezetők is.
	 52BSokszor zavar támad és összekeveredik az, hogy az előd jelentős mértékben elengedi a céget azzal, hogy megszűnik az előd és a cég közti kapcsolat. Az elődnek és az utódnak tudatosan kell figyelnie arra, hogy megvitatandó és egyeztetendő témaként tartsák számon azt, hogy az előd és a cég között újfajta kapcsolatot alakítsanak ki.
	276B6. Az előd ne elengedje a céget, hanem inkább alakítsa át a céggel való kapcsolatát.
	 53BEbben a bizalom és az autonómia kapcsolatához hasonlóan két, egymással ellentétes dinamika egyensúlyát kell megtalálni. Mind a cég, mind az utódlás sikeressége, mind a család szempontjából hasznos, ha az előd a vezetőváltás utánra ugyan visszavonul az operatív munkától, de semmiképpen sem hagyja magára az utódot, hanem kérés esetén a rendelkezésére áll, illetve valamilyen újfajta szerepben újrakapcsolódik a céghez.
	 54BA fent megfogalmazott javaslatok számos képesség, készség és tudásbeli kihívás elé állítják az elődöt és az utódot, valamint a teljes családi vállalati rendszert. Mindezekkel azonban nem feltétlenül rendelkeznek: a cégek jelentős része fejlődése során még nem nézett szembe az utódlás mindent átalakító változásával. A rendszernek kívülről kell beengednie a fejlődéséhez szükséges információkat.
	277B7. Vegyenek igénybe külső segítséget.
	 55BA kutatás valamennyi fázisa azt mutatja, hogy mind a családi kapcsolatok, mind a vállalat teljesítménye, mind az utódlási folyamat sikeressége szempontjából pozitív hatással jár ennek a külső segítségnek a beengedése.
	 56BAz utódlási kimenetek felméréséhez és a választott úton való elinduláshoz a lehetséges jogi, adózási, vállalati tranzakciós, vagyontervezési, szervezetfejlesztési, stratégiai tanácsadási, családi vállalati tanácsadási vagy mentorálási segítségén túl, fontos feladat a családtagok, különösen az előd és a lehetséges utódok kapcsolati egyeztetésére irányuló képességeinek fejlesztése. Ezt a családi kapcsolatszabályozási módok feltárásával és a kapcsolati egyeztetés gyakorlásának elősegítésével lehet megtenni.
	 57BAz utódlás és a cég fejlődése valamilyen ütemben és módon, de magával hozza a vállalati szervezet hatékonyabb működését. A cégben kevésbé, vagy egyáltalán nem aktív családtagok kapcsolata és együttműködése is meg kell, hogy változzon a céggel a család és a cég növekedése és az utódlás során megváltozó és összetettebbé váló helyzet miatt.
	278B8. Vállalkozó családdá válás – minden családtagnak meg kell találnia a helyét a családi vállalati rendszeren belül
	 58BA testvérek és a többi családtag közötti feladat- és kompetenciamegosztás, az ügyvezetői és a tulajdonosi szerepek részben átfedése, vagy elválása, a vagyonmegosztás a családtagok között olyan kérdéseket vet fel, amelyekről úgy kell dönteniük, hogy még nem állnak rendelkezésre családi szabályok, amelyek tükröznék, hogy más a hatékony és más az igazságos családi, vállalatvezetési és tulajdonosi oldalról. Vállalatvezetés esetén az elsődleges norma a döntéshozatali képesség minden körülmények közt való fenntartása. Tulajdon esetén az elsődleges norma a vagyonérték maximalizálása. Az igazságosságra vonatkozó családi normák másként érvényesülnek egyikben és másként a másikban. Ezért, még ha mindkettő családi kézben is marad, készüljenek tudatosan arra, hogy egymástól eltérő szempontrendszer alapján döntenek a vállalatvezetési és a tulajdonosi utódlásról.
	 59BAz átgondolt szempontrendszer csak akkor működhet, ha a vállalkozásban nem aktív és a tulajdonosi létben formálisan nem érintett családtagok is pontosan ismerik és személyesen elfogadják a jogaikat és kötelezettségeiket – ha mindenki látja és elfogadja a helyét a családi vállalati rendszerben.
	 meghatározza közös identitását,
	 meghatározza, mit fog közösen tenni, a cégen belül hogyan fog közösen építkezni, valamint
	60BA kapcsolati egyeztetés így nemcsak az előd és utód kettősére vonatkozik, az egész családra vonatkozó feladat.
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	„A magyar családi vállalkozások utódlási folyamatai” (Succession process of Hungarian family businesses) kutatási projekt
	A jelentés a Budapesti Corvinus Egyetem Családi Vállalatok Központja (Center of Family Business) „A magyar családi vállalkozások utódlási folyamatai” (Succession process of Hungarian family businesses) című kutatási projektjének kvalitatív kutatási szakaszát írja le. A kvalitatív szakasz 2019 és 2020 között, a grounded theory (megalapozott elmélet) módszerével végzett kutatásként zajlott le, magyar családi közepesen kis- és középvállalkozások bevonásával. A kutatás célja annak felderítése volt, hogyan formálják a pszichológiai és üzleti folyamatok a családi vállalkozások utódlási folyamatait.
	A tanulmány elméleti keretként az ún. kapcsolatszabályozási folyamatok (relationship regulation process, RRP) elméletét használta, és célja annak azonosítása volt, hogy a családi kapcsolatszabályozási folyamatok a közelség, a differenciálódás, a kölcsönösség, az érzelmek és az időperspektívák szabályozásával hogyan támogatják vagy éppen hátráltatják a családi vállalkozások utódlási folyamatát az első generáció utódlása során. Kvalitatív konstruktivista és interpretativista megalapozott elméleti módszertant alkalmaztunk. Az elméleti mintavételi folyamat 12 családi vállalkozás 27 interjújából állt. A megalapozott elméleti modell szerint családi vállalkozások esetében a családon belüli utódlás olyan kapcsolatkezelési folyamatok hálója, amelyek három fő kapcsolati feladat köré csoportosulnak: a közös identitás kezelése, a közös építkezés egyeztetése és a családi szabályok alakítása. 
	Az utódlás korábbi folyamatmodelljei a szükséges lépések mentén tettek különbséget az utódlás különböző szakaszai között, észszerű döntéshozatali pontok követték egymást (mint például az utódlás kimenetelének megválasztása, az utód kiválasztása, az utód döntése, az utód belépése vagy a cég hivatalos átvétele). Ezen modellek következményeként arra lehetett következtetni, hogy az utódlási folyamatot előre megtervezett, egymásra épülő, szükséges döntések sorozataként lehet és kell megtervezni.
	 Elemzésünk kimutatta, hogy az utódlás a pozíciót jelenleg betöltő személy (előd) és az utód közötti kapcsolatok kezelésének folyamataiból áll. A látszólag egymásra épülő jelentős döntések elsősorban ezen kapcsolatkezelés eredményei, nem pedig átfogó és tudatos tervezési folyamatok következményei.
	 Ez arra enged következtetni, hogy az utódlás tervezése, vagyis a körülményekről, kontextusról és az utódlás legfontosabb lépéseiről előzetesen meghozott döntések csakis az előd és az utód közötti kapcsolat folyamatos kezelésével tudnak hatékonyan működni.
	 Ezen kapcsolatkezelési folyamatok az előd és az utód személyes közelségéről, egymásba vetett bizalmáról és kettejük autonómiájáról szólnak. Kapcsolatuk kezelése során ez a két személy
	 meghatározza, hogyan viszonyuljon a cégen belüli utódlás során alkalmazott családi szabályokhoz és hogyan alakítsa tovább e szabályokat.
	 A kapcsolatkezelési folyamatok szabályozzák ezenkívül azon döntéseket is, amelyeket a családi vállalkozásokat érintő kutatások irodalmának jelentős része a cég vezetői vagy stratégiai döntéseiként tartott számon:
	 hogyan és mikor csatlakozik az utód a céghez;
	 a nem a családhoz tartozó vezetők és vezérigazgatók esetleges meghívása és részvétele;
	 közeli és távoli családtagok részvétele a cégben;
	 az utód vezetői autonómiájának folyamatos növekedése;
	 az előd és a cég közötti kapcsolat újraalkotása.
	 A sikeres utódlási folyamat biztosítékaként a következőket határozzuk meg.
	 A családtagok, különösen az előd és a lehetséges utódok kapcsolatkezelésre irányuló képességeinek fejlesztése a lehetséges kapcsolatszabályozási módok feltárásával és a kapcsolatkezelés gyakorlásának elősegítésével.
	 A családtagoknak érdemes felismernie, hogy a következő generáció családtagjai mily módon dönthetnek szabadon arról, hogy (lehetséges) utódokká váljanak-e, úgy, hogy közben hűek maradhassanak a családi tradíciókhoz és elfogadják a családi örökséget.
	 A hatékony utódlás szempontjából az előd számára rendkívül jelentősnek bizonyult a családon belüli utóddal való hasonlóság felismerése. Ez a felismerés elsősorban annak felfedezése, hogy az utód bizonyos pozitív értékeiben hasonlít az elődre. Ez kapcsolódhat az utód egyik jellemvonásának hasonlóságához, vagy esetleg ahhoz, ahogyan az üzleti lehetőségeket vagy az üzleti partneri kapcsolatokat kezeli. Azokban az esetekben, ahol az előd nem fedezett fel a hasonlóságot utódjával, jellemzően vegyes érzelmei voltak a stafétabot átadásával kapcsolatban, és külső, nem a családhoz tartozó vezetőket keresett a családi utód helyett.
	 Az előd és az utód szempontjából szintén lényeges volt, hogy személyesen megtapasztalják, képesek arra, hogy jót tegyenek egymásért. Ez a közös tudás jellemzően a hivatalos utódlási folyamat előttről származik, általában az utód életének korai ciklusából, valamint hozzájárul az előddel való közös identitás kialakításához.
	 Az utódlási folyamat előrehaladtával egy konkrét kapcsolati dinamika egyre fontosabbá válik és a cég egyik jelentős kihívásává növi ki magát: ez egy finom, egyedi egyensúly megtalálása a között, hogy az előd elég autonómiát ad az utódnak mint vezetőnek, miközben mellette marad oly módon és olyan közelségben, ahogyan az mindkettejük igényeinek megfelel. Nem találtunk olyanra példát, még a hivatalos átvétel után sem, hogy az újonnan vezetőnek kinevezett utód azt részesítette volna előnyben, hogy az előd ne maradjon vele szakmai kapcsolatban.
	 Végezetül pedig még egy téma, amely hozzájárul az utódlási folyamat sikeres végezviteléhez: az utód és az előd kettősének arra irányuló képessége, hogy az utódlás alatt és azt követően az elődnek a családi vállalkozás rendszerében elfoglalt új helyét kezelni tudják, újra tudják építeni a céghez fűződő viszonyát, és újra kapcsolatba tudják hozni a céggel. Általában azonban sajnos zavar támad, amely során összekeveredik az, hogy az előd és a cég közötti kapcsolat teljességgel megszűnik, azzal, hogy az előd jelentős mértékben elengedi a céget. Az utódnak és az elődnek el kell kerülnie ezt a zavart, amit úgy tehetnek meg, hogy a kapcsolatukban megvitatandó és kezelendő témaként figyelembe veszik, hogy az előd és a cég között újfajta kapcsolatot hozzanak létre, és tudatosan összpontosítanak is erre az utódlás során.
	A családi vállalkozások kutatása gyorsan növekvő interdiszciplináris kutatási terület, amely integrálja más társadalomtudományok, például a pszichológia, szociológia, szociális antropológia, történelem és közgazdaságtan eredményeit (Payne, 2018). Ezen elméletek és kutatások élvonalában az utódlási folyamat megértése áll (Decker et al., 2017). A családi vállalkozás szorosan összefügg a családdal (Aldrich & Cliff, 2003), a családi vállalkozások elméleteivel kapcsolatban mégis gyakran felmerült, hogy modelljeikből hiányzik az egyik fő magyarázó változó, a család (Jaskiewicz & Dyer, 2017). Az utóbbi években azonban a kutatók nagyobb erőfeszítéseket tettek annak feltárására, hogy a családtagok kapcsolatának különféle csatornái hogyan befolyásolják a cég működését és teljesítményét (Holt et al., 2017). A generációváltás és az utódlási folyamat szemszögéből a családi vállalkozás szakértői a családpszichológia, a szociálpszichológia és a szociológia elméleteit alkalmazták (Jaskiewicz & Dyer, 2017), hogy összekapcsolják őket az utódlás bizonyos szempontjaival (Decker et al., 2017). Jaskiewicz és Dyer szerint a családtudomány modelljeinek és a családi vállalkozásokat érintő kutatások integrációjának hiánya mögött az egyik fő ok feltehetően az, hogy „számos kutató gyakran vezetési elméleteket alkalmaz”, amelyek nem tartalmazzák a család és a család működésének jellemzőit (Jaskiewicz & Dyer, 2017, p. 111.).
	Kutatásunk tehát a családi kapcsolatoknak az utódlási folyamatban betöltött szerepét veszi górcső alá. A rendszerelmélet alapján a családi vállalkozásokat „rendszerint különböző alrendszereket tartalmazó rendszerként értelmezik” (von Schlippe & Frank, 2013, p. 384.). A családi vállalkozások kutatásának különböző modelljeiben eltérhet a rendszerek és alrendszerek meghatározása. Az elméletek azonban kiemelik az összetevők kapcsolatának jelentőségét a családi rendszer jellemzőinek és a vállalkozásra gyakorolt hatásának megértése szempontjából (von Schlippe & Frank, 2013). A családi kapcsolatok és a családi vállalkozások utódlása közötti kölcsönhatást illetően számos kutató dinamikus, interaktív modelleket szorgalmaz (Cater et al., 2016; Umans et al., 2019). Jelen tanulmányban ennek a kölcsönhatásnak egy kevésbé tanulmányozott, rendszerszintű szempontjára, a vállalkozó család kapcsolatszabályozási folyamataira koncentrálunk. A kapcsolatszabályozási folyamatok (relationship regulation processes; RRP-s) a kapcsolatok alapvető és elemi funkcióit képviselik: azt jelentik, hogy a családtagok kölcsönösen befolyásolják egymás tetteit, érzelmeit és gondolkodását azáltal, hogy a családi rendszerben formálják és fenntartják a közelség, differenciálódás, kölcsönösség, érzelmi kiegyensúlyozottság és az időperspektívák összetett egyensúlyát. A szabályozási folyamatok célja a rendszer optimális működésének biztosítása. Míg a korábbi tanulmányok a családi vállalkozásban részt vevő családtagok közötti kapcsolatok több különböző szempontjával foglalkoztak, egyetlen kutatás sem alkalmazta módszeresen a többszörös kapcsolatszabályozási folyamat fogalmát, vagy kívánta leírni az utódlási folyamat alatti működést. A magyar családi vállalkozások elődeivel és utódaival folytatott interjúk kvalitatív elemzésével célunk tehát az volt, hogy feltárjuk a családi vállalkozások utódlási folyamatában felbukkanó családi kapcsolatszabályozási folyamatokat. Kutatásunk az alábbi kutatási kérdésekre összpontosított: Hogyan támogatják és hátráltatják a családi kapcsolatszabályozási folyamatok a családi vállalkozások utódlási folyamatát? Egy vállalkozás jelen kutatás esetében akkor számított családi vállalkozásnak, „ha családi vállalkozásként határozza meg magát, a cég egy család irányítása alatt áll és/vagy a részvényeknek legalább az 50%-át egyetlen család tulajdonolja és a cég egy család irányítása alatt áll.” (c.f., Umans et al., 2019)
	A tanulmány felépítése a következő. Először is bemutatjuk, hogy az utódlásról szóló szakirodalomban hogyan vizsgálták és kezelték a családi kapcsolatokat. Ezt követően a kapcsolatszabályozási folyamat fogalmát ismertetjük részletesen. Majd bemutatjuk megalapozott elméleti módszertanunkat és a kutatási folyamatot, amelyeket az interjúk elemzése, a kidolgozott kódrendszer és a megfelelő megalapozott elméleti modell követ. Végezetül pedig a megvitatásban értelmezzük az eredményeket, és beágyazzuk és beépítjük őket az előző kutatások következtetései közé.
	A családi vállalkozás három egymást átfedő alrendszerből áll: a családból, a tulajdonlásból és az üzletből (Tagiuri & Davis, 1996). Minden családtag tartozhat egy bizonyos alrendszerhez, vagy több alrendszer metszetéhez is. Az egységes rendszermodell arra fekteti a hangsúlyt, hogy a három alrendszer kölcsönhatása a cég versenyelőnyét megteremtve hogyan tudja létrehozni azt az egyedülálló erőforráscsomagot, amelyet a cégnek egyedi képességekké kell átalakítania (Habbershon et al., 2003). Az ökörszem modell (Pieper & Klein, 2007) célja, hogy elemezze az alrendszerek kölcsönös kapcsolatának és a rendszer különböző szintjei közötti folyamatok dinamikáját (von Schlippe & Frank, 2013). A családi vállalkozások witteni modellje az új rendszerelméleten alapul, a családi vállalkozást pedig szociális rendszernek tekinti. Elfogadja a Tagiuri és Davis szerinti három alrendszer megkülönböztetését (1996), azonban módosított értelemben. A család, az üzlet és a tulajdonlás nem önmagukban álló alrendszerek, mivel ezeket a kölcsönös kommunikáció hozza létre. Sem a családtagok, sem az egyének nem elemi részei a rendszernek: a kommunikációjuk rendel megadott jelentést a kommunikációs mintákhoz, és így hozza létre az alrendszereket. A részben eltérő és szétágazó elméleti háttere ellenére mindegyik modell a rendszer tagjai közötti kapcsolati folyamatokra fektette a hangsúlyt (Distelberg & Sorenson, 2009), mivel ez egyszerre segít megérteni a családi vállalkozás belső folyamatait, valamint azok hatását családi és céges szinten is (Holt et al., 2018).
	A családi kapcsolatok kétségkívül áthatják a családi vállalkozás rendszerének teljes fejlődését (von Schlippe & Frank, 2013). A családi kapcsolatok utódlásra tett hatásait taglaló szakirodalom csoportosítható annak alapján, hogy a kutatási modellekben a családi kapcsolatok milyen konkrét szerepe töltenek be. A családi kapcsolatok lehetnek kiindulási vagy független tényezők, és lehetnek moderátorok vagy közvetítők is, amelyek összekapcsolják a család dinamikáját az utódlási folyamattal. Végezetül pedig a családi kapcsolatok lehetnek közvetett, kontextuális tényezők is, amikor a kutatás a család és az üzlet közötti kapcsolat helyett a cégszintű jelenségekre, és ezek családi hátterére összpontosít. 
	A szülő–gyermek kapcsolat minősége, mint például a szülői érzelmi támogatás fokozza a következő generációs családtagok utódlási szándékát (Lyons et al., 2020), az előd utódba vetett bizalma pedig kapcsolatban áll azzal, hogy az utód nagyobb fokú támogatást, magabiztosságot és belső motivációt érzékelt, ami előrejelezheti a sikeres átadást (Gagné et al., 2019). A szülők és a gyermekek viszonyában mutatkozó kölcsönös önzetlenség mindkét generációban megalapozza az együttműködésen alapuló utódlástervezést (Meier & Schier, 2016). A családtagok családba ágyazottsága (Aldrich & Cliff, 2003), kiegészülve a tagok egyéni erőforrásaival, munkatapasztalataival és motivációjával, a vállalkozásba történő belépést illető elkötelezettség és hozzáállás különféle formáihoz vezethet (Pittino et al., 2018). A céghez való egyéni kötődés és érzelmi tulajdonlás a pozitív családi légkörből alakul ki, és ehhez járul hozzá az egyes családtagok által érzékelt, cégen belüli társas támogatás is (Björnberg & Nicholson, 2012). Ezzel az elképzeléssel összhangban Cater és munkatársai (Cater et al., 2016) az önzetlenséget, valamint az előd és az utód kapcsolatát a családi dinamika összetevőiként határozzák meg, amelyek hatással vannak a családi vállalkozást átvevő „utódlási team” kialakulására és annak teljesítményére. Érdekes módon azonban mások azt is feltételezték, hogy a szülői önzetlenség hátrányosan befolyásolhatja az utód céghez fűződő viszonyát és esetleg a cégen belül kialakuló normaszegő viselkedését is (Eddleston & Kidwell, 2012).
	A kutatások jelentős része kutatási modelljeiben a családi kapcsolatokkal mint közvetítő változókkal foglalkozik. Ezek összességében azt mutatják, hogy a családtagok közötti viszony minősége pozitívan befolyásolja az utódlási szándék és a család utódlási tervei közötti kapcsolatot (Umans et al., 2019). Más kutatók a családtagok közötti kapcsolatoknak a következő generációs családtagok szocializációjára vonatkozó szerepét, valamint a különböző típusú szocializációs folyamatok közötti megkülönböztetést hangsúlyozzák (Bika et al., 2019; Daspit et al., 2016), és felhívják a figyelmet a tudásátadás fontosságára az előd és az utód kapcsolatában (Cabrera-Suárez et al., 2018). A kutatók továbbá a családtagok közötti kommunikáció hatását is vizsgálták, és megállapították, hogy a kommunikáció dinamikus és időbeli mintákat mutat (Leiß & Zehrer, 2018; Schell et al., 2020). Még ha a tagok az utódlási folyamatot illetően ugyanazokkal a prioritásokkal, hozzáállással és érdekekkel rendelkeznek is, az elégtelen kommunikáció akkor is akadályozhatja az átadást (Michael-Tsabari & Weiss, 2015). Végezetül pedig Hedberg és Luchak (2018) szerint az alapító kötődési stílusa átfogóbb szinten nagyban befolyásolhatja a család stratégiai preferenciáit abban a tekintetben, hogy a család miként viszonyul a társas-érzelmi vagyon (socioemotional wealth) megőrzéséhez.
	Azokban a tanulmányokban, amelyekben a hangsúly a céges szintű folyamatokra és fogalmakra irányul, időnként a családi kapcsolatok szempontjait is bekapcsolják a modell fejlesztésébe. A családi humántőke jelenléte a cégben például mérsékelheti a család arra irányuló szándékát, hogy a vezérigazgatót a családi körből jelöljék ki, a család szélesebb körű részvétele a felső vezetés munkájában azonban csökkenti ezt a kedvezőtlen hatást (Campopiano et al., 2020). Továbbá a gyermekek és családi részvényesek száma pozitív hatással van az előd családon belüli utódlási szándékaira (De Massis et al., 2016). 
	A fenti kutatási eredmények szemléltetni tudják az utódlási folyamatban részt vevő családi kapcsolatok különböző aspektusait. Emellett azonban javasoljuk a kapcsolatszabályozási folyamatok pszichológiai fogalmának alkalmazását is. Ha a kapcsolatszabályozási folyamatokat elméleti keretrendszerként használjuk, meg tudjuk magyarázni a vállalkozó családban található személyközi kapcsolatok funkcionális és dinamikus szempontjainak gazdag rétegeit, és pontosabban le tudjuk írni az utódlási folyamat interperszonális dinamikáját. Fontos megjegyezni, hogy a kapcsolatszabályozási folyamatokról még nincs ilyen egységes elmélet. Az alábbiakban azonban összefoglaló áttekintést nyújtunk a fogalomról, és megvizsgáljuk a családi vállalkozások utódlásával kapcsolatos lehetséges alkalmazását.
	Az interperszonális szabályozási folyamatokról szóló modellek szerint a szoros kapcsolatot ápoló egyének – amilyenek a generációk közötti és a generációkat átfogó családi kapcsolatok is – általában szinkronizálják érzelmeiket, gondolataikat és cselekedeteiket. Ez a rövid- és hosszútávú helyzetekre is vonatkozik, valamint magában foglalja a jelenlegi helyzet, a múltbeli és jövőbeli állapotok, valamint a célok és narratívák közös megértését. A kapcsolatszabályozási folyamatok kifejezést tehát azokra a tettekre és stratégiákra használjuk, amelyeket az egyének egy adott kapcsolatban (vagy a kapcsolatok hálójában) a jobb szinkronizációs szint elérése érdekében használnak akár mentális állapotuk és viselkedésük szabályozásával, akár a mások állapotának módosítására való törekvéssel. A családi kötelékeket különösen igaz, hogy azokat mélyen átitatják az egymással összefüggő érdekeltségek az egyéni identitás minden szempontját tekintve. A kapcsolatszabályozási folyamatok ezért alapvető fontosságúak a családi kapcsolatok kialakításában. A kapcsolatszabályozás alapvető stratégiáit a családtagok a korai egyéni fejlődés során az elsődleges családi kapcsolatok részeként tanulják meg és gyakorolják. 
	A családi rendszerben a kapcsolatszabályozási folyamatoknak két átfogó funkciója van: segíti átjutni a rendszernek az elkerülhetetlen változásokon és átmeneteken, miközben fenntartja a kapcsolatok folyamatosságát és stabilitását. A családi vállalkozások utódlása kivételesen összetett folyamat, amely során a változás és stabilitás kettős kritériuma a cégre mint komplex rendszerre is érvényes (Cater et al., 2019; Lambrecht & Lievens, 2008). A családtagok közötti kapcsolatok szabályozására irányuló törekvések ezért egyaránt tartalmaznak a családi, tulajdonlási és az üzleti kapcsolatokra való utalásokat. Alább összefoglaljuk a kapcsolatszabályozási folyamatoknak, azaz konkrétabban a közelség, a differenciálódás, a kölcsönösség, az érzelmek és az időperspektívák szabályozásának lényeges szempontjait és ezek jelentőségét a családi vállalkozások utódlási folyamatának szabályozása szempontjából. 
	Mielőtt áttérnénk a részletes áttekintésre, érdemes megvizsgálni néhány általános szabályt, amely a kapcsolatszabályozási folyamatok működésére vonatkozik. Először is a kapcsolatszabályozási folyamatok folyamatosan működnek, működésük azonban többnyire rejtett (Dyer & Dyer, 2009) és tudat alatti; átmenetek, válságok és konfliktusok során viszont jelentőséget nyernek és tudatossá válhatnak. Másodszor a kapcsolatszabályozási folyamatok verbális és nonverbális kommunikációs cselekedetek révén, nemlineáris és cirkuláris (körkörösen visszaható) folyamatok részeként valósulnak meg. Harmadszor a családtagoknak eltérhetnek az igényei az egyes szempontok esetében (például a közelség kívánatos mértékének kialakításában), az utódlási folyamat során pedig szükség van ezek egyeztetésére. A különböző nézőpontok azonban nem biztos, hogy könnyen összeegyeztethetők, ami a kapcsolatokban feszültséget és paradox hatásokat szülhet (Cunha et al., 2021). A kapcsolatszabályozás következő öt szempontja összefügg egymással, és áthatja a tényleges kapcsolatok működését.
	A közelség szabályozása az interperszonális melegség, bizalom és kapcsolat optimális szintjének fenntartását jelenti, valamint kapcsolatban áll a rokonság és a bizalmon alapuló nem rokoni kapcsolatok előnyben részesítésével (Lang et al., 2009). A közelség érzékelése gyakran jár együtt a fizikai közelséggel és a együtt töltött idővel, miközben szimbolikus szinten az attitűdök, a jellemvonások és az értékek észlelt hasonlósága szintén a közelség érzetét kelti. A családtagok egyik legfontosabb törekvése az, hogy megfelelően szabályozzák a közöttük lévő közelség mértékét. Ennek megfelelően a kívánt szinttől való eltérés, vagyis a túl nagy vagy túl kis mértékű közelség szabályozási folyamatokat vált ki a családtagokból (Simpson et al., 2016). Az utódlási folyamat és a következő generáció szocializációjának modelljei és megállapításai gyakran foglalják magukban a közelség és az ebből fakadó részvétel és bevonódás elemeit – vagy az elődhöz (Cater & Justis, 2009) vagy a céghez (Björnberg & Nicholson, 2012; Murphy & Lambrechts, 2015), illetve, optimális esetben a mindkettőhöz való közelséget (Bika et al., 2019). A családi vállalkozásokban az előd támogatása a lehetséges utód iránt gyakran fokozza az utóbbi részvételét, érzelmi tulajdonlását, valamint az üzlet és a családtagok iránti elkötelezettségét (Björnberg & Nicholson, 2012), ami a rendszerben magasabb szintű közelséget eredményezhet. A családi vállalkozásokban tapasztalható összetartás optimális szintjének helyreállítását célzó intenzív kommunikáció azonban kétélű fegyver is lehet, amely növeli a családban és az üzleti életben előforduló konfliktusok számát (Qiu & Freel, 2020). Az előd és az utód közötti szituációs távolság – a hiányzó közelség jele – többféle formát ölthet (lehet például térbeli, időbeli és normatív), és előrejelzi az alapító utódlási folyamat miatt érzett aggodalmát (Malik, 2019). Azt azonban nem vizsgálták, hogy az elődök hogyan reagálnak a kapcsolati távolság és a felmerülő negatív érzelmeik szabályozására. Ugyanakkor az előd saját erős érzelmi tulajdonlása akadályozhatja az utódlási folyamatot (Davis & Harveston, 1999) részben azáltal, hogy a céggel és a családtagokkal kapcsolatos érzelmi közelséget illetően ellentétes törekvéseket idéz elő az elődben.
	Míg a közelség optimális szintjének meghatározása a kapcsolatok kohéziójának megteremtését jelenti, szükség van arra is, hogy a családtagok kialakítsák egymástól való különbözőségük optimális mértékét is. Ennek megfelelően az autonómiát a kapcsolatokban jelen lévő alapvető pszichológiai szükségletként fogalmazták meg (Ryan & Deci, 2017). Következésképpen az előd interperszonális irányításra irányuló túlzott erőfeszítései, amelyek célja a differenciálódás szintjének csökkentése az autonóm viselkedés korlátozása által, gyakran hozhatók összefüggésbe kapcsolati konfliktusokkal (Qiu & Freel, 2020), miközben az autonómia támogatása magas teljesítményt, megfelelő működést és partnerek közötti együttműködést eredményez (Gagné et al., 2019). A differenciálódás szabályozása gyakran nyílt vagy burkolt elvárások kölcsönös kifejezésével történik, amelyek azt fejezik ki, hogy a családtagoknak milyen meggyőződései és igényei vannak a normák és a sokféleség optimális szintjét illető (Overall et al., 2006). A családi vállalkozásokban az előd elvárásai erősen befolyásolhatják az utódot és az utódlási folyamatot, ideális esetben pedig az érintett partnerek közös elvárásaivá válhatnak (Martínez-Sanchis et al., 2020). Fontos megjegyezni, hogy a közelség és a differenciálódás között gyakran ellentmondásos a kapcsolat. Az alkalmazkodást előnyben részesítő utódoknak időnként el kell fogadniuk, hogy az előd irányít, és vissza kell fogniuk az ebből eredő negatív érzéseiket. Ha viszont az utód elutasítja az irányításra vonatkozó törekvéseket, akkor az jelentősebb autonómiához, de az elődöt illetően nagyobb érzelmi távolsághoz és több konfliktushoz vezethet (Radu-Lefebvre & Randerson, 2020). Mindazonáltal egy sikeres utódlási folyamatnak sikerül megbirkóznia a közelség és a differenciálódás paradox kihívásával, a családtagok pedig a folyamat tényleges szakaszához igazítják kommunikációjuk típusát (Leiß & Zehrer, 2018), ami rugalmas és dinamikus kapcsolatszabályozási erőfeszítések sorozatára utal.
	A kölcsönösség szabályozása összefügg a korrektséget illető elvárásokkal, az együttműködés szabályairól folytatott egyezkedésekkel (Lang et al., 2009), ezenkívül kiterjed a felelősségek szabályozására is. A családtagok motiváltak arra, hogy olyan kapcsolatokat építsenek ki és tartsanak fenn, ahol a szerepek, feladatok és erőforrások igazságosan oszlanak meg, bár a különböző egyéni elvárások időről időre kihívást jelenthetnek a fennálló családi rendszer számára. Ezzel szemben a kapcsolatban érzékelt igazságtalanság és korrektség hiánya állandó konfliktusok forrása lehet (Alderson, 2015; Qiu & Freel, 2020), miközben felkelti a helyreállításra irányuló erőfeszítéseket is. A családi vállalkozások családtagjai az utódlási folyamat során gyakran arra törekednek, hogy hallgatólagos „családi megállapodásokat” kössenek, amelyek igyekeznek a családtagok kötelezettségeit az üzleti életbe és a családba integrálni (Schell et al., 2020), így ellensúlyozva a folyamat kölcsönösségével kapcsolatos elkerülhetetlen bizonytalanságokat. Az utódlási folyamathoz a tisztességes bánásmódról és az érdekek kölcsönös tiszteletben tartásáról tudatosan egyeztetett szabályrendszerek szükségesek. Ezenfelül más elméletek szerint a családtagok, különösen a generációk között hallgatólagos „nyilvántartások” is vannak, vagyis a családtagok számon tartják, hogy kinek adtak és kitől kaptak. A kontextuális családterápián alapuló megközelítés fogalmait használva Hanson és munkatársai kimutatták, hogy a „családi nyilvántartás” hallgatólagos tudása összefügg a család ellenállóképességével (Hanson et al., 2019). A kapcsolatok kiegyensúlyozottabb, kölcsönösen tiszteletteljes és támogató „családi nyilvántartása” olyan vállalkozói családi kultúrát teremthet, amely hatékonyan ölel át több generációt és közvetlenül támogatja az utódlási folyamatot. Ez a szempont hangsúlyozza a korábbi generációk tapasztalataiban gyökerező családi hagyományok szerepét is. 
	A kapcsolatszabályozási folyamatok nagyrészt a szoros kapcsolatokban előforduló pozitív érzelmek megtapasztalására és a stressz enyhítésére összpontosítanak, rövid és hosszútávon egyaránt (Marroquín et al., 2017; Mikulincer & Shaver, 2019; Zaki & Williams, 2013). Az érzelmek szabályozása magában foglalja az elszenvedett veszteségek kezelését is (Rompilla et al., 2021). A veszteségtől való félelem nemcsak a személyekkel, hanem „a családi kapcsolatok vagy az intimitás elvesztésével kapcsolatos közös félelmekkel” is összefüggésben lehet (Qiu & Freel, 2020, p. 94.). A családi vállalkozásokat tárgyaló szakirodalom ritkán foglalkozik az interperszonális érzelemszabályozási folyamatokkal, bár egyes közelmúltban végzett kvalitatív tanulmányok értékes betekintést nyújtottak az utódlási folyamat során előforduló érzelmi munka egyes aspektusaiba (Cunha et al., 2021; Murphy et al., 2019; Radu-Lefebvre & Randerson, 2020). 
	Végezetül pedig a családtagoknak együtt meg kell érteniük a közös történetüket, beleértve a múltbeli tapasztalatokat, a jelen helyzetet és a lehetséges kimeneteleket integráló nézőpontot (Fivush & Merrill, 2016). Az elméleti megfontolások szerint a családtagoknak ezenfelül érdeke egymás céljainak és szándékainak folyamatos ellenőrzése és megvitatása (Fitzsimons et al., 2015). Mivel az utódlási folyamat az időben zajlik, elkerülhetetlenül is olyan szabályozási folyamatok tárgya, amelyek időbeli perspektívákat foglalnak magukban, ideértve az érzékelt utódlási szándékokat (Umans et al., 2019), párbeszédeket és a narratívák megosztását (Helin & Jabri, 2016), valamint a családi szokásokról szóló családi történeteket (Reay, 2019). Leiß és Zehrer (2018, p. 5.) amellett érvelnek, hogy „a kommunikációs minták folyamatosan újjáépítik a kapcsolatokat”, azaz a családi vállalkozás jövőjére (valamint múltjára és jelenére) vonatkozó narratívák, beleértve az utódlási folyamatot is, közvetlenül befolyásolhatják magát a folyamatot. 
	Kiemeltük a kapcsolatszabályozási folyamatok szemszögéből értelmezhető korábbi kutatásokat, azonban nem gondoljuk, hogy a családi vállalkozásokra vonatkozó kutatások teljes mértékben kiaknázták a fogalom lehetőségeit. Épp ellenkezőleg: úgy gondoljuk, hogy szükség van egy olyan rendszerszintű fogalom alkalmazására, amely integrálhatja az elemi kapcsolati folyamatokkal kapcsolatos korábbi megállapításokat, és elméleti keretet adhat a családi vállalkozásokban fellelhető családi kapcsolatok leírására. A jelen kvalitatív kutatásban tehát arra törekszünk, hogy az utódlási folyamat dinamikájának megértésére vonatkozóan bemutassuk a kapcsolatszabályozási folyamatok hasznosságát oly módon, hogy feltárjuk, a családtagok hogyan birkóznak meg az utódlás kihívásaival, miközben a fent leírt dimenziók mentén szabályozzák kapcsolataikat.
	Az első generáció utódlása során jelen lévő kapcsolatszabályozási folyamatok feltárása érdekében kvalitatív konstruktivista és interpretativista megalapozott elméleti módszertant alkalmaztunk (grounded theory methodology, GTM; Charmaz, 2014; Corbin & Strauss, 2008; Strauss & Corbin, 1998). Ha ugyanis a meglévő elméletek nem írják le megfelelően a vizsgált jelenséget, vagy a lehetséges hipotézisek túl absztraktnak bizonyulnak a deduktív teszteléshez, az érzékelt társadalmi realitások vizsgálatához módszertani szempontból a GTM a legmegfelelőbb választás (Suddaby, 2006), valamint a kutatási probléma magában foglalja annak szükségességét is, hogy a szereplők interakcióinak és tetteinek általános modellje kidolgozásra kerüljön (Creswell et al., 2007). A kapcsolatszabályozási folyamatokról és a családi vállalkozás utódlásáról szóló meglévő elméletek ugyan formálták világnézetünket, mégis egy nyitott – azaz „hogyan” kezdetű – kutatási kérdés mellett döntöttünk, ugyanis egyetlen korábbi elméletben sem szerepelt az utódlási időszak során jelen lévő kapcsolatszabályozási folyamatokról szóló közvetlen hipotézis.
	A GTM a kutatási adatok rendszerszerű és elméleti szinten megalapozott, induktív (nyílt) kódolását, valamint az elméletfejlesztést, azaz a helyileg érvényes alapvető elméleti modell felépítését jelenti, melynek eszköze a kutatási kérdéshez kapcsolódó releváns társas folyamatok azonosítása (Corbin & Strauss, 2008). Az adatok létrehozásán és elemzésén alapuló megközelítésünkben a Corbin és Strauss által javasolt kódolási paradigmát (elméleti mintavétel az adatok nyílt, axiális és szelektív kódolásával párhuzamosan (Corbin & Strauss, 2008)), valamint Charmaz interpretativista és konstruktivista megközelítését követtük (2014). Interdiszciplináris kutatócsoportunk a kutatási projekttel kapcsolatban konstruktivista álláspontot vett fel; eszerint mi „része vagyunk a tanulmányozott világnak, az összegyűjtött adatoknak és az általunk készített elemzéseknek. Megalapozott elméleteinket az emberekkel kapcsolatos múltbeli és jelenlegi részvételünk és interakcióink, perspektíváink és kutatási gyakorlatunk révén építjük fel.” (Charmaz, 2014, p. 17.). Ennek megfelelően a kutatócsoport tagjai és a kutatás résztvevői, azaz a magyar családi vállalkozások elődei és utódai a mélyinterjúk során együtt építették fel és értelmezték a résztvevők utódlási folyamat során jelentkező kapcsolati tapasztalatainak személyes jelentését. Célunk az volt, hogy „a vizsgált világról értelmező ábrázolást, ne pedig pontos képet nyújtsunk”, amelyben „a kutatás résztvevőinek rejtett jelentései, tapasztalati nézetei – és a kutatók kész megalapozott elméletei – a valóság konstrukciói.” (Charmaz, 2014, p. 17.).
	Megközelítésünk kezdetben feltáró és induktív volt, később azonban áttértünk az elméletépítés abduktív logikájának használatára (Bryant & Charmaz, 2007). Interdiszciplináris csoportként a releváns szakirodalommal kapcsolatos beszélgetések és az abban való elmélyülés során „elméleti érzékenység” alakult ki bennünk, miközben tisztában voltunk azzal, hogy „a fejünkben lévő elméletek és szakmai tudás több szempontból is hatással van a kutatásunkra” (Corbin & Strauss, 2008, p. 32.). Ennélfogva tehát a kutatási kérdések megfogalmazásához és a kialakuló megalapozott elmélet értelmezéséhez használtunk előzetes elméleti megfontolásokat. Az elméletépítés azonban nem az elméleti fogalmak igazolását vagy cáfolatát szolgálja. 
	Az 1990-es történelmi, politikai és gazdasági változások jelentősége folytán a magyar családi vállalkozások átlagosan 1993 körül alakultak (Wieszt, 2019). Ezen cégek többsége az első hivatalos utódlás kihívásaival a 2010-es és 2020-as évek körül szembesült. Ebből a történelmi kontextusból azonban hiányoznak az elődök és utódok prototipikus társadalmi és kulturális viselkedési mintái: azok a módok, ahogyan az előd véget vet a cégben való jelenlegi részvételének és új típusú kapcsolatot épít ki vele, valamint azok a módok, ahogyan az utód megteremti a cégben a biztos pozícióját, és hagyja, hogy a korábbi generáció tagjai megtalálják az új típusú kapcsolatot a céggel. Ezenkívül több tényező is egyre inkább kihívást jelent a családon belüli folyamatok szempontjából. Ezek közé a kihívások közé tartozik többek között a családi vállalkozások utódlásával kapcsolatos közös társadalmi-gazdasági normák hiánya, a társadalmi bizalom viszonylag alacsony szintje (Keller, 2009), valamint az 1990-es évek jelentős történelmi változásai okozta személyes bizonytalanság tapasztalatai. Ebben az összefüggésben a családok ellenállóképessége és a családok megoldáskeresése és -találása egyre fontosabbá válnak, és így a családspecifikus kapcsolatszabályozási folyamatok lényeges szerepet játszanak az átadás során. Ennélfogva tehát az első generációs családi vállalkozások magyarországi tapasztalatainak tanulmányozása a közép- és kelet-európai kontextuson túl is érdekes lehet azok számára, akik a családi vállalkozásokat olyan gazdasági környezetben tanulmányozzák, amelyek csak évtizedekkel ezelőtt váltak piacgazdasággá, mivel ezek a tapasztalatok egyfajta „laboratóriumot” jelentenek az utódlási folyamat családi szintű megoldásainak kidolgozása szempontjából.
	A GTM-ben a minőséget és a következetességet a rendszerszerű adatgyűjtés és elemzés közös folyamatai biztosítják (Morse, 2007). Mintavételi stratégiánk célvezérelt mintavétellel indította a folyamatot, majd a kutatási folyamat előrehaladásával elméleti mintavételre váltott. „Az elméleti mintavétel az adatgyűjtés elméletet előállító folyamata, amelynek során az elemző a kialakuló elmélet fejlesztése érdekében egyszerre gyűjti, kódolja és elemzi az adatait, majd eldönti, milyen további adatokat gyűjtsön és azokat honnan  merítse” (Glaser & Strauss, 1967, p. 45.). 
	Az elméleti mintavétel megköveteli a vizsgálati adatokban rejlő különbségek és variációk feltárását. A vizsgálati csoporton belüli heterogenitás fokozása érdekében kezdetben célirányosan különböző korcsoportokból származó első generációs elődöket (vállalkozások alapítóit) toboroztunk, valamint biztosítottuk a minta sokszínűségét a gazdasági ágazat, az alapítási év, a regionális eloszlás és az utódlási folyamat tényleges szakaszának szempontjai szerint is. Az egyéni kapcsolatszabályozási folyamatok családi rendszerszintjének megértése érdekében a családoknak legalább két tagját hívtuk meg (elődöt, utódot, tulajdonost vagy a családi vállalkozás alkalmazottját). Arra is törekedtünk, hogy minden cégből lehetőleg két generáció is bekerüljön a kutatásba. A családi kis- és középvállalkozásokat a Családi Vállalatok Központ szakmai kapcsolati hálóján keresztül kerestük meg. Az interjúzási folyamat első szakaszában számos szülő–fiú és szülő–lány (előd–utód) kettőssel foglalkoztunk. A fejlődő elméleti keretrendszer kidolgozása során rájöttünk, hogy a testvérek és szülők közötti kapcsolatszabályozási folyamatokat a testvérek jelentős különbségekkel érzékelhetik és értelmezhetik. Ezt követően olyan családokat kerestünk fel, amelyek esetében a testvéreket is bevonhattuk, egy esetben pedig a családhoz tartozó utódon kívül a nem a családhoz tartozó tulajdonost is (aki az előd halála után 50%-os tulajdonrészt szerzett meg). 
	Félig strukturált mélyinterjúkon keresztül tártuk fel a résztvevők kapcsolati tapasztalatait. Annak érdekében, hogy a kapcsolatszabályozási folyamatokról gazdag és megfelelően összegyűjtött adatokat állíthassunk elő, megmutattuk az interjú vezérfonál (interview guide) első tervezetét három különböző családi vállalkozás képviselőinek, akiktől részletes visszajelzést kértünk. A résztvevői ellenőrzés hozzájárult az interjú-vezérfonal végleges változatának, és az ehhez szükséges közös nyelvezetnek a kidolgozásához. Tág értelemben megfogalmazott, nyitott kérdéseket használtunk, amelyek a következő témák dinamikai szempontjait fedték le: a családi vállalkozás alapításának rövid története; a családtagok a céghez és a többi családtaghoz fűződő kapcsolata; az utódlási folyamat (a család folyamatot illető interakciói, a legfontosabb fordulópontok és a várható jövőbeli lépések, valamint a résztvevők folyamatra vonatkozó saját nézőpontja és a családi kapcsolatok érzékelése); az „előddé” és „utóddá” válás személyes útja (az utód megválasztását illető kapcsolati tapasztalatok, a folyamatot befolyásoló családon belüli és kívüli kapcsolatok, valamint a szakmai szerepek és a családi kapcsolatok változásai a folyamat során); ezen tettek hatása a családi kapcsolatokra, valamint arra, hogy a családtagok és a családi kapcsolati folyamatok hogyan befolyásolták a tényleges utódlási folyamatot. Az interjúkról hangfelvétel, majd erről szó szerinti átirat készült. Az interjúkészítők leellenőrizték az átiratokat, majd az összes azonosítható személyes információ (személyek, cégek, helyek neve) megváltoztatásával anonimizálták a szöveget. Az interjúk mellett munka közben készített feljegyzéseket és elemző feljegyzéseket (memókat) is használatunk annak érdekében, hogy rögzítsük a szubjektív és interperszonális kontextust, az elméleti ötleteket, valamint a kutatók interjúkészítés és kódolás alatt tett megfigyeléseit (Charmaz, 2014). 
	Az elméleti mintavétel olyan „minták és variációk fegyelmezett keresése”, melyek első látásra nem teljesen nyilvánvalóak az adatokban (Wiener, 2007, p. 304.). A csoportos megbeszélések nemcsak felgyorsíthatják a minták keresését (Wiener, 2007), hanem növelhetik az eredmények érvényességét is azáltal, hogy több szempontot is bevonnak az elemzésbe. Interdiszciplináris kvalitatív kutatócsoportunk egy alapcsoportból (két pszichológus, egy vezetéstudományi közgazdász-szakértő és egy szociológus – a jelen cikk szerzői) és három közgazdaságtani doktori hallgatóból állt, akik részt vettek az interjúkészítés folyamatában. A két pszichológus a kvalitatív kutatás és oktatás terén rendelkezett szakértelemmel, valamint rendelkezett családterápiás képzettséggel és gyakorlattal is. A vezetéstudományi szakértőnek és a szociológusnak a lelki egészség terén is volt képzettsége, a menedzsmentszakértő továbbá gyakorlattal rendelkezett a családi vállalkozásokkal folytatott konzultációt illetően. 
	Mivel a kvalitatív kutatócsoport szakmai háttere és a kvalitatív módszertannal kapcsolatos tapasztalatai a kutatás megkezdése előtt sokfélék voltak, egy képzési folyamatot dolgoztunk ki a team számára. Az ezt követő belső műhelyeken és megbeszéléseken a csoport tagjai információkat adtak át egymásnak a családi vállalkozások elméleti és gyakorlati vonatkozásairól, a kvalitatív társadalomtudományi kutatásokról, valamint a GTM-hez szükséges reflektív interjúzásról és elemzési folyamatokról. A csoport minden tagja felvett interjút és megosztotta az azokról készített feljegyzéseit a csoportmegbeszéléseken, ahol az első elemzési kódok készültek. A csoport tagjai saját maguk készítettek szó szerinti átiratokat az első interjújukról, hogy elemezzék saját interjúkészítési gyakorlatukat (a későbbi interjúkat egy profi gépíró írta át). Az első szerző ellenőrizte az egész folyamatot, és kvalitatív interjúkészítési készségeik finomítása érdekében szakmai felügyeletet biztosított a csapattagoknak. Az alapcsoport az elméleti kódolási folyamat és a cikk elkészítése során tovább folytatta a megbeszéléseket. 
	A szerzők az adatelemzési folyamat során a konstruktivista GTM elveit követték (Charmaz, 2014). Az interjúk során szerzett tapasztalatok kezdeti csoportos megbeszélései megkönnyítették a nyílt kódolási folyamatot is, amely közvetlenül az első interjúátiratok rendelkezésre állását követően megkezdődött. Először is a négy szerző az interjúk átirataiban egymással párhuzamosan nyílt kódokat dolgozott ki, kezdve az első interjúkkal, amelyek során a kutatási kérdést megválaszoló, a szövegekben rejlő kapcsolati tapasztalatok és interperszonális folyamatok jelentéssel bíró mintáit kerestük. Következő lépésként az első szerző az állandó összehasonlító módszer segítségével elemezte a nyílt kódokat (Charmaz, 2014): a nyílt kódokban és az eredeti interjúk kivonataiban olyan hasonlóságokat, eltéréseket és összefüggéseket keresett, amelyek az utódlási folyamattal kapcsolatos családi interakciók és intraperszonális értelmezések értelmes mintázatait alkották. Az adatok állandó összehasonlítása egymással és a kódokkal, valamint a kódoknak más kódokkal és a kódok absztrakt kategóriáival való összevetése fokozatosan egyre elvontabb fogalmakat és elméleti konstrukciókat hozott létre, a folyamat pedig végül egy elmélet kialakulásához vezetett. 
	A kezdeti nyílt kódolást követően az adatokból kivont mintákat használtuk az első axiális kódok kidolgozásához. Ennek során meghatároztuk azokat a konkrét kontextusokat, alkalmi feltételeket, közvetítő folyamatokat és informatív következményeket, melyek az elemzés legfontosabb jelenségei szempontjából jelentőséggel bírtak (Corbin & Strauss, 2008). Az elméleti mintavétel elveivel összhangban az első axiális kódok (a fent leírtak szerint) irányították a későbbi interjúfolyamatokat is. Az új axiális kódok kidolgozása a korábban kifejlesztett kódok újbóli felülvizsgálatához is vezetett, a fejlődő kódolási rendszerben pedig érdemi változásokat indított el. Ezzel a körkörös eljárással az axiális kódok telítettsége elérte azt a pontot, ahol az első szerző elkezdhette az elméleti (szelektív) kódolást (Charmaz, 2014). Átgondolta és átszervezte az előzetes nyílt és axiális kódok rendszerét, valamint elméleti szelektív kódokat alakított ki. Ezenkívül az első szelektív kódok közötti asszociációk grafikus ábrázolásával egy kísérleti elméleti modellt is felépített. A négy szerző munkacsoportja keretében ezután megvitatta a szelektív kódokat és a kísérleti megalapozott elmélet kezdeti modelljét, valamint a csoporttagok elemző feljegyzéseit. Ebben a szakaszban már a kísérleti elméleti (szelektív) kódok irányította az új interjúk kódolását. Ekképpen tehát aktívan részt vettünk a GTM körkörös elemzési folyamatában, amely „nyitott, kiterjedt típusú kutatás, meghatározatlan, szerkezetét pedig az ember »megalapozott absztrakciók« és »helyi érzelmek« kezelésére irányuló saját képessége adja, miközben továbbra is fejleszti elméleti érzékenységét” (Star, 2007, p. 81.). 
	Az interdiszciplináris csapatmunka a „kutatói trianguláció” (‘investigator triangulation’) révén (Hamlin et al., 2007) javított az eredmények érvényességén. Az első szerző volt felelős az axiális és szelektív kódok kidolgozásáért az interjúszövegek, nyílt kódok, előzetes axiális kódok és a csoporttagok elemző feljegyzéseinek állandó összehasonlításán keresztül. A négy társszerző folyamatosan ellenőrizte az interjúszövegeket a már leírt jelenségek vagy kivételek (normától eltérő esetek) és kiterjesztések jó példáit kutatva, amelyek kiegészíthették vagy módosíthatták az előzetes rendszert. A kódolási folyamat során tartott csoportos megbeszélések ösztönözték az adatelemzés különböző nézőpontjainak kidolgozását, ideértve a családi vállalkozások gazdaságtanából, a családpszichológiából és a szociológiából származó meglátásokat. Az interdiszciplináris megbeszélések hozzáadott értéke akkor vált nyilvánvalóvá, amikor a csoport tagjai olyan kódokat azonosítottak, amelyek tükrözték konkrét elméleti hátterüket: a vezetéstudományi szakértő felismerte a családi tanács kétélű fegyverként való alkalmazását a kommunikációs folyamatokban, a családterapeuta pedig felhívta a figyelmet azokra az esetekre, amikor a döntéshozatali folyamatokban előtérbe kerültek a kapcsolati távolság és közelség szempontjai a vezetői megfontolásokkal szemben. A kutatói trianguláció mellett elvégeztük az adatok triangulációját is. A mintánkban szereplő minden egyes családi vállalkozásban egynél több családtag középpontban lévő jelenséggel (kapcsolatszabályozási folyamatok az utódlás során) kapcsolatos tapasztalatait és értelmezéseit tártuk fel. 
	Az általunk alkalmazott módszerek átláthatóságának növelése érdekében (Chenail, 2009) bemutatjuk a kódolási folyamat egy példáját. Az első interjúk során nyilvánvaló volt, hogy az utód karrierjének kezdetét több kapcsolatszabályozási folyamat egyidejű alkalmazása jellemzi. A 3. előd az alábbiakat mondta az interjúkészítőnek (a vezetéstudományi szakértőnek): „Itt [a cégnél] nincs olyan, hogy hétvége, itt nincs olyan, hogy, hogy szabadság vagy… sok egyéb, de  ezt azért nem folytatom, mert ezt biztosan jól tudja. A saját fiamat ugyanebbe az irányba szemellenzősen beleterelni, az azért egy felelősség. Na most azért én többször megkérdeztem tőle, hogy nincs-e valami máshoz inkább kedve? És mi odáig jutottunk el ezzel, hogy majd valamikor, évek múltán… akkor majd ő szeretne külföldre kimenni valahova egy akár közép-hosszútávú gyakorlatra is, ezt én támogatom.” A kezdeti nyílt kódolás során a csoport vezetéstudományi szakértő tagja létrehozta a kódot: „az előd szabad utat enged a fiának (az utódnak) a pályaválasztásban”. Az egyik családpszichológus tag azonban rámutatott, hogy az interjúból vett idézet az elődben rejlő ellentmondást is tükrözi, miszerint ő „szabad utat ad” az utódnak, de közben „támogatja a családi vállalkozásba való belépését” is. Az utód interjújának későbbi kódolásakor kiderült, hogy ez az ellentmondás ott is megmutatkozott: „Inkább ő [apám] mondta, hogy, ezt meg ezt kéne, ezzel meg ezzel kéne foglalkozni, és én meg mondtam, hogy rendben.“ Mivel a kapcsolatszabályozási folyamatoknak az utód pályaválasztása körüli ellentmondásos mintázatai a többi interjúban is megmutatkoztak, visszatértünk az első idézethez és rájöttünk, hogy metaforaként a „terel” ige erőteljesebb képet fest arról, ahogyan az apa a fiát egy cél felé vezeti, miközben hagyja, hogy mindezt egyedül csinálja. Az axiális kódolás alatt folytatott csoportos megbeszélés során az „in vivo” kód létrehozása érdekében kiemeltük az előd által használt különleges kifejezést (Charmaz, 2014): „Az előd »tereli« az utódot”. Ez az axiális kód szolgált arra, hogy lefedje a kapcsolatszabályozási folyamatok ellentmondásos alkalmazásának összes kontextusát és esetlegességét, melyek az utód pályaválasztása körüli egyezkedéseket jellemzik. A szelektív kódolás során a „terelés” cselekedete jelentős lépésnek bizonyult az utódlási folyamat közös építkezésével kapcsolatos egyezkedésekben, melyet a „tégláról téglára” kifejezés (egy másik „in vivo” kód) fejezett ki. 
	A bejövő interjúk nyers adatai, a nyílt kódok, az axiális kódok és az elméleti szelektív kódok formálódó rendszere közötti egyeztetések többszöri iterációi után végül eljutottunk ahhoz a telítettségi ponthoz, ahol a további interjúszövegek elemzése nem eredményezett további módosításokat a kódolási rendszerben és a kísérleti (tentatív) elméleti modellben. Mivel az elméleti mintavétel a telítettség elérésekor véget ér (Suddaby, 2006), a mintánk végül 12 családi vállalkozás 27 interjújából állt össze. A cégek és képviselőik alapvető jellemzőit az 1. táblázat mutatja. A megalapozott elmélet végső kidolgozását – a kapcsolatszabályozási folyamatok utódlási folyamat alatti kísérleti (tentatív) modelljének megalkotását – az első szerző végezte el, szorosan együttműködve a szerzői csapattal. 
	1. táblázat: A családi vállalkozások profilja
	Az interjúk elemzése során három fő témát (szelektív kategóriát) emeltünk ki, amelyek a családi kapcsolatok szabályozását három irányból közelítik. Az első szelektív kategória („A közös identitás megalapozása”) azokat a folyamatokat mutatja be, amelyeken keresztül az előd és a kijelölt utód létrehozzák az utódlás lépéseinek kapcsolati keretét és kontextusát. A második szelektív kategória („A közös építkezés szabályozása ’tégláról téglára’”) az utódlás folyamatát a közösen vitt tevékenységek szempontjából írja le, kiemelve az eltérő szempontok körüli kapcsolati egyezkedések folyamatait. A harmadik szelektív kategória („A családi szabályok állandósága és változása”) a kapcsolati és utódlási egyezkedések családi kontextusát mutatja be: azokat az írott és íratlan családi szabályokat, amelyek biztosítják a családi élet és a cégvezetés stabilitását, miközben maguk is változnak. 
	A három szelektív kategóriában összesen 13 axiális kód írja le a kategóriára jellemző legfontosabb folyamatokat (ld. XX. táblázat). A folyamatok egyéni variációit 47 lineáris kód és a hozzájuk tartozó idézetek képviselik. A szelektív, axiális és lineáris kódokat tartalmazó, teljes, hierarchikus kódfa a XX. mellékletben található. 
	Az utódlásra vonatkozó döntések szempontjából leginkább meghatározó családi kapcsolat az előd szülő kapcsolata a kijelölt utóddal. Az axiális kódokban kiemelt szabályozási folyamatokat előd és utód közösen hozzák létre, miközben kölcsönösen reagálnak egymásra és saját élményeikre. A kapcsolati szabályozási folyamatokban előd és utód egyrészt meghatározzák saját szerepüket, másrészt létrehozzák közös identitásukat.
	A megkérdezett elődök és utódok kapcsolatát meghatározta, hogy az utód gyermekként és később felnőttként hogyan tudott azonosulni az előd személyes értékeivel, tulajdonságaival, céges és szabadidős aktivitásával. Az egyik előd apa és utód fiú rendszeresen vettek részt vadvízi evezős versenyeken és ebben a cégen kívüli közös szenvedélyben tudott kettejük kapcsolata elmélyülni. „Már ott kialakult egy olyan erős egymásra utaltság, amiért lehet, hogy azt is kéne mondani [a] next-gennek, meg a mostani generációnak, hogy menjetek el, versenyezzetek együtt” (3. utód). Amikor az utód gyermekként fizikailag is közel kerülhetett az apa céges tevékenységének helyszínéhez, több esetben is erős, érzékszervi emlékeket is hagytak az utódban. „két-három hete voltam az egyik telephelyünkön, ahol ugyanez a jellegzetes szag meg kosz volt, és tök jó kis ilyen régi emlékek voltak, hogy akkor tényleg ott voltunk” (2. utód) Az anyagi vonatkozásokon messze túlmenően a tulajdonosi identitás átadása is egy érzelemdús, kapcsolati esemény, ami a gyermek utód számára az azonosulás további alapját képezte: „volt olyan, hogy többször is, amikor itt [a gyárudvaron] sétáltunk például kézen fogva, akkor, akkor [apám] mondogatta, hogy ez itt, ez mind a tiétek lesz” (3. utód). Más esetben a tulajdonosi identitást az is alakította, ahogy meghitt családi pillanatokban az utód gyermekként közelről látta az előd-szülő céggel és a dolgozókkal kapcsolatos dilemmáit, aggodalmait (5. család). 
	Az azonosulás kétoldalú, dinamikus folyamat. Az elődök oldaláról is felmerült a kérdés, hogy ők mint szülők tudnak-e azonosulni mindazzal, amit a felnőtté váló gyermekük személyiségéből megtapasztalnak. Az elődök számára az utódlás kimenetelében alapvető jelentősége volt annak, hogy az előd az utódot magához hasonló vagy vele éppen ellentétes habitusú személyként észleli. A 3. előd apa által észlelt hasonlóság saját fiával számára az utódlás sikerének biztosítéka volt: „ezek hasonló… momentumok, mint ami az én életemben is ebben a korban, még napról napra előfordultak, én ebből látom [hogy az utódlás sikeres lesz]”. 
	A 7. előd hasonlóan fejezte ki: „szerencsés az az alapító, akinek az utódja hasonlít az alapítóra természetben, képességben, az egy nagyon szerencsés ember. Ezek a vállalatok általában nemhogy túlélik az első tulajdonosnak a visszavonulását, az alapítónak a visszavonulását, hanem egy nagyot fejlődnek.” A 7. előd azonban csalódott, mert a rá jellemző, határozott, kemény vezetési stílust „… a kisebbik fiam nem vállalta.” A 7. utód számára is nyilvánvaló kettejük különbsége, és nem is kívánja édesapja példáját követni. Éppen ezért ő különbségeik elfogadását hiányolja:
	„ez a forrása konfliktusoknak, hogy édesapám egy autokrata, egyszemélyi, erőskezű vezetés hívő. Azt szerette volna, ha én is ilyen vagyok. Én viszont másképp gondolkodom. (…)  és azt gondolom, hogy ez [a konfliktus] tulajdonképpen egy ilyen programozott utódlást föl is darált.” (7. utód)
	Az ő esetükben előd és utód habitusának különbsége, illetve a különbözőségek kölcsönös leértékelése feloldhatatlan konfliktusokhoz vezetett, és az utódlás folyamata veszélybe került. Ugyanakkor az utód felnőttként is megtartja gyermeki lojalitást az idősödő apával szemben: „ez adottság, a családi kötöttség tulajdonképpen, hogy az ember jó gyerekként próbálja tisztelni az apját, ez a feladata a gyereknek. (…) részben azért is, mert eléggé benne van a korban, tehát az idő véges.” (7. utód)
	Az utódlási folyamat kezdete előtt azok az elődök, akik számára fontos, hogy gyermekük vegye át a céget, megélhetik, hogy ebben felnőtt gyermekük döntésétől függenek. Az előd számára ez a helyzet sok bizonytalanságérzéssel jár, hiszen az utód választhatja az eltávolodást, a cégen kívüli, önálló karrier kiépítését is. Ez az utód számára függetlenséget jelenthet arra az esetre is, ha később mégis csatlakozik a családi céghez, ahol az előd szülő mint főnök vagy tekintélyszemély lesz jelen. A 11. családban az utód az átmeneti eltávolodás útját választotta: „az én nagyon egyértelmű álláspontom az volt, hogy én nem kezdek el ott dolgozni. (…) Biztosan ez neki egy bizonytalanság volt, hogy az látta, hogy én nem ott vagyok, hanem máshol vagyok, máshol mást csinálok és élem a saját életemet és ezért nem beszéltük mi meg ezeket.” (11. utód)
	Az előd apák eltérő nézeteket vallottak abban a tekintetben, hogy hasznos-e az utódlás folyamatában, ha az utód a cégen kívül szerez szakmai tapasztalatokat. A külsős tapasztalatok szerepének megítélése a szülő-gyermek kapcsolat érzelmi logikáját követte: az az előd, aki fiával összhangban volt és közel érezte magához, úgy vélte a más cégnél végzett munka az utódlás szempontjából „teljesen kilopott idő” (2. előd), mások pedig, akik a különállást hangsúlyozták („[mint] két dudás”), éppen, hogy szükségesnek tartották ezt a tapasztalatot („nem itt kell megtanulni, hanem máshonnan kell a sok okosságokat elhozni ide”, 5. előd). A 10. előd kifejezetten ebbe az irányba terelte volna elsőszülött fiát – sikertelenül: „18 éves volt, amikor mondtam neki, hogy menjél el [távol-keleti államba] egy hónapra, mert rengeteget jártam akkoriban a Távol-Keletre, és onnan vásároltunk. Meg volt beszélve az egyik gyártóval, hogy fogadják, meg vigyáznak rá, de nem volt hajlandó elmenni.” Ez a fiú a további konfliktusok során azután elhagyta a céget és helyét öccse vette át.
	Az előd apák közül többen is reflektáltak arra, hogy felelősnek érzik magukat gyermekeik jövőjéért. Egyrészt, az előd apák úgy érezték, hogy a cégalapítás és cégfejlesztés mellett nagyon kevéssé tudtak szülőként részt venni az utódok gyermekkorában. Másfelől egy előd annak a döntésnek a felelősségét emelte ki, hogy apaként a cég átvétele felé orientálja-e a fiát, amivel terhet helyez rá:
	„Nem annyira biztos, hogy szerencsés az, hogy egy apa… a gyereket, a fiát, bármennyire is szeretné is, orientálja ebbe a… tehát a saját maga… a családi vállalkozás irányába. Mert azért lássunk világosan, ez egy életet igényel. Tehát ahhoz, hogy valaki létrehozzon egy ilyen 2,5 milliárdos vállalkozást, az az életébe, életébe kerül.” (3. előd)
	Az elődök közül többen azt is saját felelősségüknek érezték, hogy a céget olyan állapotba hozzák, ami az utód számára megkönnyíti az átvételt. Ez a cég működésén túl a vezetővé váló utód hosszútávú jóllétét is szolgálja: 
	„Én azt mondom, hogy az utódlásban óriási szerepe volt annak, hogy ezt a cégszerkezetet létrehoztuk, mert ebben az esetben, ha én most azt mondom, hogy: ’Kiszállok, [lányom], csináld tovább!’, akkor az halál. Az úgy halál, hogy… rábízom a lányomra, rábízok egy olyat, amelyik egy időzített bomba…” (5. előd)
	Az utódokban is megjelenik az előző generációért vállalt felelősség. Ha az előd apa gondoskodott a cég felkészítéséről az utódlásra, az utódok annak a felelősségével is szembesültek, hogy ők lesznek hivatottak életben tartani és továbbfejleszteni édesapjuk alkotását, ami „egy keserű és egy édes teher” (5. utód). Másfelől, az idősödő szülőkről való gondoskodás felelőssége is az utódokra hárul és ez az utódlás vállalásának motivációjában is szerepet kap. A kölcsönös felelősségvállalás jelentősége azokban az esetekben válik nyilvánvalóvá, amikor – mint az 1. család esetében – az elődök nem tájékoztatják megfelelően az utódot a cég nehéz helyzetéről. Ez a döntés – több más családi konfliktussal együtt – az utódlás teljes folyamatára rányomja a bélyegét. Az utód gyermekek azonban még abban az esetben is felelősséget érezhetnek szüleikért, ha a szülő maga nem tudott gyermeke mellé állni és nem vállalta a cég rendbetételének feladatát az utódlás előtt. 
	A megkérdezett elődök és utódok közül többen megfogalmaztak olyan sajátos tulajdonságokat vagy erősségeket, amelyek nemcsak egy-két családtagra, hanem a család működésmódjára voltak jellemzőek. Ezek a pozitív tapasztalatok a családi összetartás, családon belüli azonosulások során születtek. Felidézésük és kimondásuk a büszkeség érzését hozza és tovább erősíti a család, illetve az előd és az utódközösségét, közös identitását. 
	A 2. előd például, aki büszke volt fiára, mert „tud ötletelni és elég szabad a gondolkodása”, úgy látta, hogy náluk ez egy közös családi vonás – azaz mindhárom gyermeke szabadon gondolkodó, vállalkozó alkat, és „egyik sem lesz alkalmazott”. Az 1. utód, aki sok viszontagságot élt meg családjában az utódlási folyamat során, úgy találta, hogy az ő családi történetük már többedik generáción át egy sok törést elszenvedett, de „mindig újra induló történet”. A 4. családban a családtagok, szülők és gyermekek szoros közelsége és összetartozása jelent meg több családtag elbeszélésében, mint fontos családi érték. A 4. előd szavaival: „folyamatosan szoros jelenlét volt”, az utód pedig így fogalmazott: „nálunk a fő üzenet, hogy ’csak a család’, szóval az összetartásban rejlik a sikerünk”. 
	A második szelektív kategória azt írja le, ahogy előd és utód közösen, egymásra reagálva tesznek konkrét lépéseket az utódlás folyamatában. Az axiális kódok ebben a kategóriában arra a kérdésre adnak választ előd és utód elmondásában, hogy „mit teszünk együtt?”
	A családon belüli utódlás folyamata akkor tud megindulni, ha az előd olyan kapcsolatot alakított ki gyermekeivel, hogy azok vállalják az elköteleződést az előddel való együttműködésben.  Több gyermek esetén az előd feladata, hogy kiválassza azt a gyermekét, akire a cég vezetését bízza majd. A választást kisebb részben szakmai szempontok, jelentősebb részben szubjektív preferenciák és a hagyományok alakítják: a megkérdezett apák jellemzően az elsőszülöttet, illetve – amennyiben volt – a fiúgyermeket részesítették előnyben a cégvezetői posztra. A 8. előd azonban kénytelen volt megváltoztatni eredeti döntését, és a szakmailag alkalmasabb másodszülött lányát választani utódjának, ami azután sok feszültséget szült a cégvezetővé váló női utód és a neki elszámolással tartozó báty között:
	„A mi esetünkben ezt nehezen tudták a testvéreim elfogadni, főleg azért, mert… mint egyetlen férfitestvér, tehát… a fiú a családban, a bátyám… az volt, hogy majd ő. (…) Ezzel a pozícióváltással felelősségek, munkakörök alakulnak ki. Amihez tartanunk kell magunkat. Inkább itt kezdődtek a problémák. Az, hogy én miért vonok valakit felelősségre, mert hogy én… nem tudom, tehát ilyen gyerekes dolgok, tehát hogy… [bátyám szerint] ’én mindenkit irányítani akarok’ vagy hogy én ’miért kérek számon’”. (8. utód)
	Ilyenkor a cégvezetés és a családi élet szempontjából is kritikus, hogy az apa hogyan tudja fenntartani szövetségét a cégvezetőnek kijelölt utóddal és a cégben más pozíciókat betöltő gyermek(ek)kel is. Amennyiben – mint a 8. családban – az apa a vezetői utód gyermeke és egyúttal a többiek felé is ki tudja mutatni a (szülői) elfogadását, akkor a konfliktus sokkal kevésbé hat negatívan az utódlásra. 
	Miközben a cégvezető utód kijelölése alapvetően az előd döntésén múlik, az utódok is megtalálják a módját, hogy jelentkezzenek erre a szerepre. Megnehezíti az utódlás folyamatát, ha az előd gyermeke bejelentkezik ugyan a vezetői posztra, azonban az előd még alkalmatlannak tartja őt a posztra. A 9. utód, akinél az elhúzódó utódlási folyamat során stresszbetegség alakult ki, így idézte fel apja szavait: „’már majdnem a hídon vagyunk, de még mégsem, de még védem a gyereket, mert a gyerekem, nem a felnőtt vezetőt látom benne’…”. 
	Amikor az idősödő előd hosszú idő elteltével sem győződik meg arról, hogy valamelyik leszármazottja alkalmas lenne a cégvezetésre, akkor a bizalma a külső szakértők felé fordul. A 7. utód, akivel előd apja mindig is elégedetlen volt, azt tapasztaltja, hogy apja jobban megérti a magát a külsős vezetővel: „És, érdekes módon, az édesapám őt [a külsős operatív vezetőt] ilyen szempontból elfogadja. Nagyon sok ilyen történetem van, hogy ugye, vagy én kitalálom az operatív vezetővel, vagy együtt találjuk ki, és aztán ő sikerre viszi. Ellenben, hogyha én vinném, akkor az megakadna.” Ezzel szemben a fiában maximálisan megbízó 2. előd kifejezetten tart a külső szakember bevonásától: „ha maradok a tulajdonos és egy ügyvezetőt odateszek, akkor az nagyon nehéz… ő, tehát a saját logikája szerint, ott fog hagyni.” 
	A reménybeli vagy kijelölt utód gyermek pályájának alakítása a szülő-gyermek kapcsolat folyamatos kölcsönhatásaiban történik. Az előd oldaláról nézve a cég mint életmű családon belüli folytatása nagy jelentőségű. Előfordult, hogy az előd egyazon interjúban megfogalmazta gyermeke szabad döntésének fontosságát („inkább eladnám a cégem, mint hogy bármelyiküket arra kényszerítsem, hogy ne azt csinálja, [amit szeretne]”, 2. előd), valamint kimondta, hogy szülőként igényt tart gyermeke pályaválasztásának befolyásolására: „de ennyire már csak beleszólhatok, hogy egyrészt szempontot adok neki, hogy ’Te figyelj, azért valamiből meg is kell élned majd’, már bocsánat...” A 3. előd szintén úgy vélte, tiszteletben tartotta fia döntéseit: „Na most azért én többször megkérdeztem tőle, hogy… nincs-e valami máshoz inkább kedve?” A 3. utód ezzel szemben úgy látja, hogy nem volt kész terve, ezért apja tanácsait követte: „Inkább ő mondta, hogy ezt meg ezt kéne, ezzel meg ezzel kéne foglalkozni, és én meg… én meg mondtam, hogy, hogy rendben.” 
	Az előd által alapított cég puszta léte helyzetbe hozza a gyermekeit, hiszen az utódlás kérdése jelen van már gyermekkoruktól kezdve. Az utódok, akik gyermekként vagy fiatalon tulajdonrészt kapnak szüleik cégében, azt is megélik, hogy a tulajdonlás élménye számukra „determinálja a jövőt” (3. utód), vagy a 2. utód szavaival: „Valakinek át kell venni – az én legyek”. Ennek az utódnak viszont kihívást jelent, hogy más irányú tervei nehezen felvállalhatók apja felé. „Szerintem kábé ő [apám] volt az, aki így suttogott, tehát hogy tehát hogy... belém próbálta, nem is tudom, hogy nevelni vagy nyomni, hogy akkor azért itt számítanak rám. (…) ... ő nem tud arról, hogy én versenybringákat akarok csinálni …” (2. utód)
	Több utód is küzdelmesen élte meg, hogy amikor saját apja lett a főnöke, olyan függő helyzetben találta magát, amire korábbi munkahelyein nem volt példa. A függőség-érzések és az önállósági törekvések jelenléte előd és utód kapcsolatában - a kapcsolat más jellemzőivel együtt - befolyásolták az utódlás lépéseinek megvalósítását. Ez olyan esetben volt a legnehezebb, amikor az utód korábban más cégben már vezető pozíciót töltött be (pl. az 5. családban), de a családi cégben saját apjától nem kapta meg a szabadságot és felelősséget („mindig mondta, hogy azt kéne írni a névjegykártyámra, hogy ’amihez neki nincs kedve, azt én csinálom’”), ugyanis az apa alárendelt pozíciót jelölt ki számára: 
	„itt nagyon erősnek éreztem [apám reakcióját]. ’Hát te a kislányom vagy, te csak figyeljél, hallgassál’, és közben én más embernek a milliárdos cégében ügyvezető voltam teljes hatáskörrel (…) itt meg: ’figyeljél, én tudom, te ehhez nem értesz’. És nem is úgy éreztem, de nem is volt lehetőségem megmutatni, hogy mihez értek.”. (5. utód)
	A legtöbb esetben az utódlás lépéseinek kialakításában is az elődnek van meghatározó szava, különösen, ha egy pályakezdő utód csatlakozik a céghez és az előd apa írja elő a céges tapasztalatszerzés szerinte optimális módját: „Lépcsőről lépcsőre való előrejutás, a tégláról téglára való építkezés. Betenni valahova egy fiatal munkavállalót bárki másnak a vezetőjeként, még ha tulajdonos is a cégben, az egy át nem gondolt lépés. (…) Szó sem lehet róla.” (3. előd) A céghez való csatlakozást követően előd és utód kapcsolatában sokféle egyezkedés indul meg. Az utódok rendszerint önálló mozgástérért, a hibázás lehetőségéért küzdenek az elődökkel, akik viszont védelemből, bizalmatlanságból vagy hiúságból nehezen engednek az utódnak döntési szabadságot. A 9. családban a cég egyik legnagyobb megrendelőjétől jövő külső visszajelzés is hozzájárult ahhoz, hogy az előd nagyobb mozgásteret adjon az utódnak: „És akkor sikerült meggyőzni édesapámat, nekik és nekem is, hogy… hadd hibázzak, csak hagyjon már dolgozni.” (9. fiú utód) 
	Az utódlás kimenetele szempontjából lényeges, hogy e konfliktusos folyamat során előd és utód hogyan tudják felvenni egymás nézőpontját. A 8. előd felidézte, hogyan kérte őt lánya, hogy „Apa, te, nagyon kérlek, ha valami van, akkor szóljál nekem, de te ne intézkedjél. Ne intézkedjél, mert lássák azt, hogy én vagyok itt a főnök.” Az apa fenntartaná a beleszólás jogát, de közben elismeri lánya igényének jogosságát: „Kicsit tiszteletlen volt, de alapjába véve igaza volt neki, persze, - csak rosszul esett” (8. előd). Az 5. utód olyan kapcsolatra vágyott, amelyben az előd szabadságot és hibázási lehetőséget ad, miközben a megfelelő pillanatokban megvédi és támogatja tudásával: „[ha] én itt kiélhetem amit én itt akarok, és saját mozgásterem van, akkor ez teljesen más. (…) Hanem… addig kapjon már el, amíg él (nevet). Mert ne, ne hagyjon egyedül azzal, hogy (…) én biztos sokat fogok [hibázni]”.
	Az önálló mozgástérért folytatott küzdelem különösen nehézzé vált azokban az esetekben, amikor előd és utód között nincs meg egymás elismerése: az utód önállóságáért vívott küzdelme feloldatlan marad, ami minden szereplő számára megterhelő. A 7. előd például régóta elégedetlen fiainak megengedőbb vezetési stílusával. A 7. vezetői utód kiállna saját megoldásaiért, ezt azonban az apa nem értékeli, inkább magánál tartja az irányítást. Ez viszont megakasztja az utódlást: 
	„Tévedés ne essék, én nem gondolom azt, hogy minden jó, amit én csinálok, vagy amit én kitalálok, mert van, amikor az a jó, amit az ő módszere, és van, amikor az én módszerem. De ettől függetlenül alkatilag nem fogok tudni olyan lenni, mint ő, és ezt el kellett volna fogadni.    Az utódlásnál tehát arra tudok építeni, amim van, és tulajdonképpen, itt a dolog [az utódlás] ezzel így kicsit elbukott, megmondom őszintén.” (7. utód)
	Az utódlás folyamatának lezárása a megkérdezett elődök számára nagyon különböző jelentéseket nyer. Az, hogy az előd milyen perspektívát lát a maga számára a vezetés átadásában, összefügg azzal, ahogyan az előd és utód egymás közötti egyezkedése zajlik. Ahol a konstruktív egyezkedési folyamat hátterében előd és utód kölcsönös azonosulása áll (például a 2. családban), ott az előd számára az átadás új perspektívát nyithat: „egyszer csak arra ébredtem, hogy ’Basszus, hát ez milyen nagy lehetőség lenne!’, hogy legidősebb fiamnak odaadjam [a kereskedő céget].” (2. előd) Azok az elődök, akik nem tudtak bizalomteli szövetségre lépni gyermekeikkel, a befolyás megtartásának igényéről számoltak be az átadással kapcsolatban, ami összekapcsolódott bennük a cégért való aggodalommal és az inaktív életforma elutasításával:
	„Arra nem vagyok alkalmas, az biztos, ameddig működőképes vagyok, hogy én elmenjek haza zabot hegyezni. Az nem az én világom. Azt én úgy gondolom, hogy el tudom viselni, hogy ezt a céget már nem vezérlem, de van benne szavam, ez azért lényeges. Hogy mi lesz, meg hogy folytatódik a cég sorsa, pillanatnyilag én nem látom, hogy a család vinné ezt tovább. Nem kizárt, de nem látom, viszont nem akarom, hogy ez a cég megdögöljön.” (14. előd)
	Több családban az előd a „távoli híd” metaforáját használta az átadásra: „Akkor beszéljünk arról, hogy hogyan megyünk át a hídon, (…) amikor ott járunk a hídnál” (3. előd), ami az előd átadással kapcsolatos ambivalenciájának és halogatásának a metaforája is volt. A 9. utód az átadás konfliktusos elhúzódása során sokat hallotta apját a „távoli hídra” hivatkozni. Az egyik ilyen veszekedés után megrendelt egy szimbolikus hidat ábrázoló festményt, amit az irodájában helyezett el. Így a híd új, pozitív jelentést nyert a számára: „mindig a híd az, amit követni kell, és amúgy így is, úgy is, akárhogy nézzük, összeköt bennünket” (9. utód)
	Az előző két szelektív kategóriában leírtuk annak variációit, ahogyan elődök és utódok egyeztettek kettejük kapcsolatáról, a kapcsolat változásairól, valamint az utódlás menetéről. Mindez szorosan összefüggött a család hagyományaival, a kialakult szerepekkel, a kommunikáció és a változtatás családi szabályaival. A 3. szelektív kategória azt mutatja be, hogy az utódlás során a kapcsolati egyezkedések milyen családi és tágabb történeti kontextusban, milyen családi szabályok szerint történtek.
	Előd és utód kapcsolódásának módját a tágabb család és társadalom folyamatai is befolyásolták. A megkérdezett elődök mindnyájan a szocialista diktatúra magyarországi bukását követően alapították cégüket, amikor a szabad gazdálkodás először lehetségessé vált. Volt olyan utód, aki szerint ezzel magyarázható, hogy apja életében kiemelt érzelmi jelentősége van a vállalatnak: 
	„[Édesapám] még a háború előtt született, a második világháború előtt, tehát igen széles politikai berendezkedéssel és mindennel találkozott élete folyamán, úgyhogy neki az aktív munka évei, a fiatalos munka évei, az mind, ugye, bedarálódtak, tulajdonképpen, a régi rendszerben. És itt a rendszerváltásnál nyílt ki ez a kapu” (7. utód)
	Több esetben az előd maga is vállalkozó családba született. A szocialista államosításkor – az előd gyermekkorában – azonban az elődök szülei elveszítették vagy feladták saját vállalkozásukat, így az interjúalany elődök felnőttként új vállalkozást indítottak. Az elődök tapasztalata szüleik vállalkozásáról és annak sorsáról komoly érzelmi jelentőséggel bírt: 
	„Gyerekkoromra, amire emlékszem, hogy ugye ez a hagyományos családi vállalkozás volt, a dolgozók egy része hozzánk járt ebédelni, mert anyám főzött rájuk, én meg 5-6 évesen vittem a teát a műhelybe a melósoknak”. (14. előd) 
	Az általunk megkérdezett elődök mind apák voltak, és (a 4. előd kivételével) olyan egyezséget alakítottak ki feleségükkel, amely szerint a feleségek (anyák) a háztartás és gyermeknevelés feladatait látják el, bizonyos esetekben a cégben adminisztratív munkát is végeznek, a vezetésbe azonban nem szólnak bele: „A feleségemnek a szerepe az, hogy ő otthon… otthon teszi a dolgát és az én hülyeségeimet megpróbálja tolerálni... (…) Ő a gyerekeim anyja, az én társam… Ő a háttérember. A backoffice.” (5. előd) Amikor 5. előd és idősebb lány utódja elkezdték kialakítani a vezetői szerepét és önálló döntési körét, az elődnek nehezére esett lányának önállóságot biztosítani, és nem „backoffice”-ként kezelni őt. Az egyébként bizalmas kapcsolatban lévő apa és lánya konfliktusait éppen ez okozta (ld. 2. szelektív). A 4. (női) utód tapasztalta meg a mintában egyedüliként, hogy szülei a vállalkozás kezdetén egyformán aktívak voltak és „húzták [előre] egymást folyamatosan” (4. női utód). A 4. utód saját maga követni szeretné édesanyja példáját:
	„hát nehéz lenne úgy élni a mindennapjaimat anyaként, hogy nem tudok [a projektemről], vagy nem vagyok szervesen a része. És egyébként én nem is az a női típus vagyok, aki így otthon tudna ülni.” (4. női utód)
	Az egyéni igények, valamint az egymás iránti elismerés egymás felé való kommunikálása nagyban befolyásolja a családtagok érzelmi megélését, mentális jóllétét. Az általunk megkérdezett családok jelentősen különböztek egymástól abban, hogy hogyan használták a kommunikáció formáit a kapcsolatok és az utódlási folyamat szabályozásában. Az 1. család működésének része volt, hogy az apai és anyai elődök semmilyen információt nem osztottak meg a cégben dolgozó lányukkal: a cég adósságai azután derültek ki, hogy a lány átvette anyja 50 %-os tulajdonát a cégben, amit a kapcsolatok további sérülése követett: „a történések miatt, amik voltak, egy évig nem is beszéltünk egymással”. 
	Más családokban a cégről való családi kommunikációnak kijelölt módja és ideje van, ezt többen „családi tanácsnak” nevezték. Amikor azonban a családi kapcsolatokban jelen van a bizalmatlanság, még ebben a formában is lehetséges, hogy: „[Apám] nem olyan rég az ügyvédünkkel készíttetett egy társasági szerződésmódosítást, ahol, tulajdonképpen, a két másik tulajdonostársamat, hát, nem azt mondom, hogy átverte, de, tulajdonképpen, megvezette.” Ebben a fajta családi kommunikációs működésben az utódoknak ahhoz kell alkalmazkodni, hogy az apa fontos döntési pontokon visszatartja az információt. Volt család, ahol viszont a családi szabályok írásba foglalása tűnt fenyegető lehetőségnek:
	„Mi ezt [a munkamegosztás családi szabályait] fel tudtuk azért magunk közt osztani, ezt mi nem írtuk le, szóval hogy vannak családi szabályok, vannak, akik le, le tudják írni azt, hogy kinek mi a feladata, és írásban megvan, minálunk ez nincs meg. … és én úgy gondolom, hogy talán nem is kell, és ezt szerintem nem is tudtuk volna előre leírni. (…) ha… te vagy mondjuk az édesapám, és te nem tartod be, akkor én leszek rád mérges, fordítva ugyanez, és előbb-utóbb rá fog menni a munka családnak a rovására.” (9. férfi utód)
	Azokban a családokban, ahol a családtagok elégedettek voltak vezetés családon belüli átadásával, az interjúban előd és utód többször is elismerték egymás pozitív tulajdonságait és képességeit. A 8. előd például úgy beszélt lányáról, akinek már átadta a céget, mint aki számára „nincs lehetetlen és kemény iszonyatosan”. A 2. előd mondja vezetési utód fiáról, hogy neki „sokkal nagyobb érzéke van az emberekhez, mint nekem, tehát sokkal jobban bánik velük”. Több családban azonban nehézséget jelent az elismerések kimondása egymás között, különösen az elődök részéről. Az 5. utódnak kifejezetten hiányzik az apa pozitív visszajelzése, amit apja szerinte az ő védelmében nem tesz meg:
	„Én is azt szeretném, ha a saját gondolatom miatt lennék megítélve, a hozzájárulásom miatt és néha nehéz elengedni, hogy ő meg nem adja meg ezt a pozitív visszacsatolást, szóval ő véleményez, de nem dicsér feltétlenül, csak másnak, de a szemedbe nem. De aztán kiderül, hogy valami jót is mondott, csak nem mondja a szemedbe, ’nehogy elbízd magad’ – ezzel a címszóval.” (5. női utód)
	Még ennél is nehezebb az utód számára a lojalitás fenntartása akkor, amikor az apa rendszeresen mond róla kritikát, akár mások előtt is. Az 1. utód szerint apjának ez a viselkedése „mindent nagyon megnehezített. Akár az előre tartó mozgást is.” A 7. utód pedig a hasonló helyzetet így élte meg: „akkor majdnem felálltam, megmondom őszintén, annyira rosszul esett.” Bizalmat erősítő kapcsolódásként élték meg az utódok, ha nyíltan lehetett az előd apával konfrontálódni. Az utódlási folyamatot is előrevivő tapasztalat volt például az 5. családban a nyílt konfliktusok vállalása, amiből azután, ha nehezen is, de közösen elért változás születhetett: „ … egy év után ezt így kitaláltuk közösen. Abban is voltak viták.”. (5. lány utód)
	A tulajdonosi lét a családi cégekben nem pusztán jogi státusz. A tulajdon kapcsolati jelentése sokféle lehet, amit a kimondott és kimondatlan családi szabályok alakítanak. A családok jelentős részében a céges tulajdonhoz jutás a gyermekség (vérség) jogán járt, minden testvérnek egyenlő mértékben, és nem társult hozzá a cégbe való belépés kötelezettsége: „tehát, amit én felépítettem, abból a kap, ha a legidősebb fiam csinálja, abból kapjon egy tisztes ügyvezetői fizetést, mint amit kap az ügyvezetőm, és ami marad azon kívül, azt meg osszák három felé” (2. előd). A 4. családban szintén minden gyermek nevén szerepel céges tulajdon, az utód gyermek azonban erre nem úgy tekintett, mint tényleges tulajdonra, hanem mint ami felett valójában apja rendelkezik: „nincs olyan érzetünk, hogy mi tulajdonosok lennénk olyan cégekben, amiben mi nem veszünk aktívan részt.” 
	Ezektől nagyon eltérő elképzelést képviselt a 11. vezetési utód: a tulajdon nem „örökítéssel” kellene, hogy továbbmenjen a következő generációba, hanem teljesítmény és érdem alapján:
	„millió ilyen példa van, amikor érdemtelenül jut előre egy családtag, és hogy ennek milyen demoralizáló hatása van. És ezt azért így nem értik, anyu sem, az öcsém felesége sem, tehát azt se értik, hogy én mit csinálok, nem is értik a munkámat. Már kísérletet se teszek arra, hogy ezt elmagyarázzam. (…) Mert hogy ő [anyu] úgy fogja fel, hogy ez a család, de hogy nem, ez egy cég, ahol teljesítményelvűség van!” (11. vezetési utód)
	Ezzel azonban egyedül maradt a saját családjában. Az előd apa ragaszkodott ahhoz, hogy másik két gyermeke is tulajdonhoz jusson, így végül egy „előre hozott végrendeletet” alkotott, amiben vezetői utód fia nagyobb részt örökölt testvéreinél. Ezt követően „családi tanácsot” hoztak létre, és az előd arra készül, hogy ezentúl minden szabályt írásba foglaljanak: „szabályozzuk az öröklődést, szabályozzuk a házasságot, az első házassági szerződés a feleségem és köztem köttetett. Ez lesz a minta.” (11. előd)
	Az utódlási folyamat utolsó, érzékeny időszaka az utód visszavonulása. A még aktív elődök közül többen nem tudták összeegyeztetni törekvéseikkel, önmagukról alkotott képükkel a céges folyamatok kontrolljának elengedését, a cég mindennapjaitól való eltávolodást. Mindez azután számos családban konfliktusokhoz vezetett, amiben az előd képviselte a változásnak való ellenállást, a többi családtag pedig a változás igényét. A cég átengedését több családban is az anyai elődök támogatták, azaz az alapítók feleségei: „ én arra próbálom rávenni [a férjemet], hogy egy kicsit jobban, lazábban át kell adni, mert ez az élet rendje. ” (7. anyai előd) A 7. apai előd viszont úgy érzi, a „döntő szót” nem engedheti át: „ Ezért ezt jelenleg fenntartom. Nem tudom, meddig leszek még ítélőképes, és hogy mondjam, tettre kész… addig ezt fönn fogom tartani.” Az utódok több családban is azzal hozták összefüggésbe az elődök ragaszkodását a cég aktív ellenőrzéséhez, hogy az alapító apák érzelmi kötődést alakítottak ki a céggel: „azért ez az ő gyereke, és nem tud tőle elszakadni, és egy folyamatos aggódás van benne, hogy mi lesz az ő gyerekével.” (7. vezetési utód) 
	Ez a fajta szembenállás, ahol az előd a változatlanság képviselője, és a többi családtag pedig a változásé, mélyebb szinten a halál metaforájával kapcsolódott össze. Az elődök a cég, azaz saját tulajdonrészük és addigi életük elengedését a személyes elmúláshoz hasonlítják. Az utódok pedig az előd biztonságot adó jelenlétének megszűnésének lehetőségéről „rémálomként”, a lehető legrosszabb eshetőségként beszéltek. Az utódok megértésében az előd ragaszkodása a cégben vállalt szerephez az előd életben maradásának záloga lesz – saját ezzel kapcsolatos küzdelmük pedig az előd apa életben maradása támogatásának eszköze:
	„én azt gondolom, hogy én ezzel tisztában is vagyok, hogy ő… ő addig él, amíg dolgozik. Szóval nem tudom elképzelni, hogy ő nem jön be dolgozni, tehát őt roki kocsival is be kell majd tolni, hogy ha száz évesen be akar jönni, biztos. De szerintem ez rendjén is van.” (5. utód)
	A tanulmány célja annak azonosítása volt, hogy a családi kapcsolatszabályozási folyamatok hogyan támogatják vagy éppen hátráltatják a családi vállalkozások utódlási folyamatát. A családi kapcsolatokat illetően azt tapasztaltuk, hogy a családi vállalkozások családon belüli utódlása olyan folyamat, amely az előd és a fiatalabb generáció(k) családtagjai közötti folyamatos egyezkedések hálózatán keresztül valósul meg. Az egyezkedések hálózata három fő kapcsolati feladat (a szelektív kategóriák) és a kapcsolati folyamatok megfelelő alcsoportjai (az axiális kódok) köré szerveződik. Mindezeket megalapozott elméleti modellünkben alább kifejtjük.
	A kutatás résztvevői által leírt, utódlás alatti kapcsolatszabályozási folyamatok folytonos összehasonlítása alapján három fő kapcsolati feladatot azonosítottunk, amelyekkel az előd–utód kettősök az utódlás során szembesülnek: (1) a közös identitás alakítása, (2) a közös építkezés egyeztetése és (3) a családi szabályok kezelése. E kapcsolati feladatok a családi kapcsolatokban eredendően jelen vannak, a család és a cég sikere pedig az ezekről a feladatokról folytatott egyezkedések sikerétől függ. A kapcsolatszabályozási folyamatok és a fölérendelt kapcsolati feladatok folyamatos kapcsolatban állnak egymással, és ezek a dinamikus folyamatok befolyásolják az utódlással kapcsolatos döntéseket (lásd az 1. ábrát). A pozitív közös élményekkel kísért koragyermekkori vagy fiatalkori tapasztalatok jelentős szerepet játszanak a tulajdonos és az utód közös identitásának megalapozásában. A közelség és kölcsönös támogatás helyzeteinek érzelmileg telített tapasztalatai alkotják az optimális távolságra és kölcsönös felelősségvállalásra vonatkozó jövőbeni egyezkedések keretét. Ezek a folyamatok megerősítik a családtagok kiterjedt közös identitását. A közös identitás kölcsönös elismerése pedig alapját képezi a közös építkezés lépéseiről folytatott egyezkedéseknek, például az utód fokozottabb részvételéről vagy cégen kívüli tapasztalatszerzéséről szóló döntéseknek. Mivel a közös identitás a kontrollra irányuló erőfeszítésekkel kapcsolatos tapasztalatokat, valamint a szülő és a gyermek közötti differenciálódást is tükrözheti, az egymással összefüggő lépések megvitatása oda vezethet, hogy a lehetséges utód eltávolodik a szülő vállalkozásától és önálló karrierbe kezd. Más családokban, ahol a közös identitás a szülő–gyermek kapcsolatban érzelmi közelséget és erős kölcsönös felelősségérzetet tükröz, a lépéseket oly módon alakítják ki, hogy az utódok a lehető leghamarabb elkezdjenek dolgozni a családi vállalkozásban. A „külső munkatapasztalat” gondolata számukra tehát haszontalannak tűnhet. A mód, ahogyan a tulajdonos és utódja megvitatja az egymással összefüggő lépéseit, hozzájárul a közös identitás további fejlődéséhez. Erre a folyamatra példa a tulajdonos és fia lépéseiben érzékelt hasonlóság (azaz az alacsony differenciálódás, mely egyben a közelség jele is), amely arra készteti a tulajdonost, hogy a családi vállalkozást illetően sikeres utódlási folyamatot lásson előre és létrehozza az utódlás közös narratíváját. Ezzel szemben azonban ahol a személyiség és a hozzáállás érzékelt különbségei a közös identitás hiányához vezetnek, az előd és az utód egyaránt az utódlás során tapasztalható erősebb konfliktusokról számol be. Ezekben az esetekben a szülő és az utód egymás iránti bizalma alacsony, és az elvárások erősen kontrollálóak, anélkül, hogy bármiféle jövőbeni kilátás lenne az egyezkedésre, az előd pedig a vezetői pozíció betöltésére egy külső személyt is meghívhat.
	A közös identitásról szóló egyezkedések – valamint az, hogy ezek az egyezkedések hogyan irányítják az egymással összefüggő lépéseket – hozzájárulnak a családi szabályok megvitatásához. A családi szabályokról folytatott egyezkedések – és a szabályok módosításának módja – befolyásolhatják a családi szerepekben (szülő és gyermek, vezető és családtag, nő és férfi) megtapasztalt közelséget és differenciálódást, valamint a kölcsönösen transzparens családi kommunikáció lehetőségét. Úgy tűnik, hogy a családtagok hozzáállása a differenciálódást és autonómiát szabályozó családi szabályok változásához szoros kapcsolatban áll az utód saját autonómiájával kapcsolatos tapasztalataival, valamint a cégen belüli vezetői hatáskörével. A módosított családi szabályok alakítják az utódlási folyamat további lépéseinek hátterét (például a családi és nem családi vezetéssel és tulajdonlással kapcsolatos döntéseket). Mindezek a folyamatok hozzájárulnak a családi identitás további fejlődéséhez. 
	Végezetül elmondható, hogy az interjúk elemzésében megalapozott elmélet szerint a családi vállalkozások utódlási folyamata a családi kapcsolatokról szóló egyezkedések körkörös (cirkuláris) folyamatainak tekinthető. A fő kapcsolati feladatok kielégítő teljesítésének elérése érdekében az alapfolyamat a „kapcsolati egyezkedés”, amely magában foglalja a családtagok igényeinek folyamatos kiegyensúlyozását a közelség, a differenciálódás, a kölcsönösség, az érzelmek és a közös időperspektívák tekintetében. A családon belüli utódlási folyamat sikere tehát szorosan összefügghet a kapcsolatszabályozási folyamatok és a fő kapcsolati feladatok kölcsönhatásaival, azaz a családtagok közös identitásának alakulásával, a közös építkezés megvitatásának módjával és a családi szabályok alakításának vagy módosításának módjával.
	1. ábra – A javasolt megalapozott elmélet összefoglalója
	Megközelítésünk összhangban áll családi vállalkozásokkal kapcsolatos, a családtudomány elméleti fogalmait alkalmazó korábbi kutatásokkal (Jaskiewicz & Dyer, 2017), és összekapcsolja a családi kapcsolatok dimenzióit a cég utódlási folyamatának jellemzőivel. Azáltal pedig, hogy meghatároztuk az előd–utód kettős alapvető kapcsolati feladatait és a hozzájuk tartozó kapcsolatszabályozási folyamatokat, eredményeink bővítik a generációk közötti utódlási folyamatról szerzett ismereteinket. 
	Először is a közös identitás kialakításának kapcsolati feladata párhuzamba vonható azokkal a korábbi kutatásokkal, amelyek felismerték az előd–utód kapcsolat minőségének az utódlási folyamatban elfoglalt fontosságát. Eredményeink azt mutatják, hogy a közelség szabályozása a kapcsolatok megfelelő kezelésének alapvető kihívása. Azok az előd és a következő generációs családtag által alkotott kettősök, akiknek már a hivatalos utódlási folyamat megkezdése előtt is voltak közös tapasztalataik kölcsönösen támogató, személyesen gazdagító cégen kívüli tevékenységekről, később képesek voltak együttműködni és konstruktív egyezkedéseket folytatni. Az érzelmileg bevonó szülő–gyermek kapcsolati tapasztalatok biztonságos kapcsolati alapot teremthet egy cégen belüli, újfajta felnőtt–felnőtt együttműködés kialakításához (Cater & Justis, 2009). Ezek a családi tapasztalatok a kölcsönös bizalom biztonságos alapjaként szolgálnak, amelyre később a generációváltás sikere épülhet. Továbbá a közös identitás fenntartása érdekében szükség van a differenciálódás szabályozására is. Az előd–utód kettősök többsége értékelte, hogy hasonlítanak-e egymásra vagy sem. Ha bizonyos szempontból egymáshoz hasonlónak tekintik magukat, a közös identitást illető személyes tapasztalatra nagy hangsúly kerül. Ez a tapasztalat pedig hozzájárul a kölcsönös bizalomhoz és megerősíti az utódlást. Mintánkban azok az elődök, akik a hasonlóság hiányáról számoltak be, hajlamosak voltak azt állítani, hogy nincs kinek átadni a stafétabotot, és általában nem voltak jó kilátásaik az egész utódlási folyamatot illetően. Ezenkívül úgy találtuk, hogy a kölcsönösség szabályozása is a közös identitás egyik alkotóeleme, ugyanis összefüggésben állt a korrektség és felelősségvállalás fogalmával. Az elődök és utódok véleménye azonban különbözött ezen a téren. Az elődöket – különböző mértékben – az a felelősség foglalkoztatta, hogy jó állapotban adják át a céget. Míg az utódokat néha aggasztotta a pozíciót jelenleg betöltő személy, azaz az apjuk érzelmi és fizikai jólléte. 
	A közös építkezés kapcsolati feladatát tekintve elsősorban a közelséggel kapcsolatos szabályozási kihívások jelennek meg. Miközben az együttműködéshez közelségre van szükség, az előd továbbra is bizalmatlansággal küzdhet, az utód pedig azt tapasztalhatja, hogy félreértik és semmibe veszik, az együttműködésnek közelségre lenne szüksége. Az emiatt felmerülő konfliktusok azonban a közelséget fenyegetik, és új egyezkedéseket eredményeznek a kapcsolatban. Másfelől a „terelés” (azaz az elődnek az utód döntéseit célzó erős javaslatai) az előd és az utód közötti lehető legnagyobb hasonlóság fenntartásának természetes módja lehet. A folyamat későbbi szakaszában döntővé válik a differenciálódást és közelséget (vagy más értelemben az autonómiát és kapcsolatot) illető, optimális szintű komplex kapcsolatkezelés (Radu-Lefebvre & Randerson, 2020)). Az, hogy az utódok hogy nagyobb önállóságra, a hibák elkövetésének „jogára” és újfajta vezetői hozzáállásra törekszenek, a fent leírt közelség számára is kihívást jelent. Ezek a törekvések azonban szükséges kihívások a közös építkezés megvitatásának folyamatában , mivel létfontosságú szerepet játszanak a családi szabályok megvitatásának kapcsolati feladatában. Az előd és az utód egymással összefüggő lépései során a kölcsönösséget időnként hozzájárulások révén szabályozzák, melyek kiegyensúlyozatlannak tűnnek; például az utód fenntartja az együttműködést és közelséget az őt semmibe vevő apjával csak azért, mert úgy érzi, hogy ezzel tartozik neki. Ezek a kiegyensúlyozatlanságok megmutatják, hogy a hallgatólagos „családi nyilvántartások” hogyan dolgoznak a vezetői racionalitás ellen (Hanson et al., 2019).
	A harmadik kapcsolati feladat, a családi szabályok megvitatása szélesebb viszonyítási alapot biztosít az egyensúly megtalálása számára azáltal, hogy kijelöli a kommunikáció útjait (akár a közelséget, akár a távolságot illetően). Érdekes módon a mintánkban szereplő családok közül több megjegyezte, hogy az utódlási folyamat pontos szabályainak meghatározása árthat a családon belüli közelségnek. A kommunikációs szabályok azt is megszabják, hogy a családtagok közötti összes hasonlóság és különbség tudomásul vétele mellett ki szabad-e fejezni a kölcsönös tiszteletet, az öröklési szabályok pedig szabályozhatják a vezetésből és tulajdonlásból kivett részesedést. Ezek a szabályok tehát a tulajdon tisztességes kezelésének többé-kevésbé közös, a rokonság (egyenlőség) és a személyes hozzájárulások (azaz az érdemeken alapuló differenciálódás) szempontja között egyensúlyozó egyezségei. 
	Úgy tűnik, hogy két kapcsolatszabályozási folyamat általános jelentőségű, és hozzájárul az összes kapcsolati feladat körüli egyezkedéshez. Az érzelmek szabályozásának kapcsolatokban betöltött szerepe az egyezkedéseket esetlegesen hátráltató, kihívást jelentő konfliktusok esetében válik nyilvánvalóvá. A nyílt és rejtett konfliktusok stresszel járó tapasztalatok, amelyek érzelmi, esetenként pedig térbeli és szervezeti távolsághoz vezethetnek (ez segít csökkenteni a stresszt), miközben hozzájárulhatnak a korrektebb egyezségek és egymás kölcsönös megértése felé való elmozduláshoz. Ráadásul nem csak a konfliktus jelent olyan érzelmi kihívást, amellyel a család tagjainak meg kell küzdeniük. Az alábbiakban kifejtjük az utódlási folyamathoz szorosan kapcsolódó veszteség és gyász témáját is. Végezetül pedig az interjúalanyok által megosztott narratívák és tervek az időperspektívák szabályozásának élő példáinak bizonyultak. A múltról megosztott és újra meg újra elmondott emlékek a jelen vagy a lehetséges jövő megértésének és alakításának fontos szempontjai, miközben az el nem mondott és tabunak számító tapasztalatok és szándékok is alakítják a kapcsolatokat. Az időperspektívák családi szintű szabályozása közelről érinti azt a kapcsolatkezelési folyamatot, amelynek során az utódlás tervszerűen és tudatosan, de spontán módon alakul. 
	A három fő kapcsolati feladat összefüggéseinek logikája az utódlást a családi kapcsolatok folyamatos egyezkedéseként írja le, és ehhez kapcsolja a következő generációs családtagok korai szocializációjának folyamatát. A kapcsolati feladatok aleseteit képviselő axiális kódok az időbeliséget is tükrözik: az axiális kódokkal leírt folyamatok és minták nagyjából abban a sorrendben jelennek meg, ahogy azokat az eredményekben bemutattuk. Az előd–utód kapcsolat története a koragyermekkori és fiatalkori tapasztalatokból indul ki, amikor is a kettős megalapozza közös identitását, majd a cégben együttesen lép fel (vö. „közös építkezés”). A szocializációról szóló korábbi beszámolók középpontjában az állt, miként zajlik a cég működésével kapcsolatos szakmai és hallgatólagos ismeretek cseréje (Bika et al., 2019). Tanulmányunk ezeket a modelleket úgy egészíti ki, hogy meghatározza a szocializációs folyamat kapcsolatszabályozási folyamatokra vonatkozó fő építőköveit, majd felvázolja az e lépések közötti kapcsolatokat.
	Eredményeink azonban azt is mutatják, hogy azokat az utódlási modelleket, amelyek a folyamatot időrendi szakaszokra tagolják, ki kell egészíteni a szakaszoknak megfelelő jelentős döntésekkel és eseményekkel (Breton-Miller & Miller, 2018; Decker et al., 2017) Az utódnak a cég működésében való egyre fokozottabb részvétele látszólag lineáris folyamat, de e mögött a kapcsolat alakítása szempontjából körkörös alakítás zajlik: folyamatos egyezkedések arról, min alapul a közös identitásuk, milyen lépéseket tesznek együtt és hogyan viszonyulnak közösen a kapcsolatukat, a családjukat és a céget irányító szabályok állandóságához és változásaihoz. Ezek a folyamatok amiatt körkörösek, mivel ezek során történik a kapcsolati feladatok folyamatos megvitatása és újravitatása. Ezek az egyezkedések vezetik az utódlást az egyik fontos döntéstől a másikig, és ezáltal az egyik szakaszból a másikba.
	A kontextustól függően ezenkívül a családtagok személyes szükségletei idővel változhatnak, és a család egyezkedési képessége az utódlási folyamat folytán is fejlődhet. Feltételezésünk szerint tehát a döntéseket nem egyértelmű, lineáris módon hozzák meg. A családtagok a múltbeli döntéseket (azaz az utód felkészítéséről, vagy a belépés körülményeiről, amikor a felső vezetőként dolgozó utódot már kiválasztották) időről időre újraértékelik a tényleges szükségleteik alapján. A  megbeszélések során a jövőbeli döntések (vagyis a hivatalos átadás időpontjának részletei, illetve az előd hivatalos átadás után betöltendő hivatalos és informális szerepe) szintén előkerülhetnek. Azonban akár arra is törekedhetnek, hogy elkerüljék ezeket a kérdéseket, amennyiben az igényeik és közös képességük, hogy megvitassák ezeket az igényeket és azt, hogy mit akarnak közösen a kapcsolatuktól, ezt teszi szükségessé. Ez arra enged következtetni, hogy mivel a múltbeli döntések értékelése és a jövőbeli döntések tervezett kimenetele is változhat, a családi vállalkozásokat illető kutatásoknak arra kellene összpontosítania, hogy az utódlás tudatos és észszerű előkészítése és tervezése miként építheti be a család önmagára irányuló reflexióját is. Az önreflexió magában foglalhatja a családtagok azon képességét, hogy megvitassák a főbb kapcsolati feladatokat: a közös identitást, közös tetteket és a családi szabályokhoz való hozzáállást. Különös figyelmet fordíthatunk azokra a témakörökre, amelyek esetében az utódlás során hiányoznak vagy nem kielégítőek a családtagok közötti egyezkedések. A kutatók természetesen korábban is tudatában voltak és hangsúlyozták a családi kontextus hatásának az utódlás minden hivatalos szakaszában jelen lévő fontosságát. Tanulmányunk a családi kontextust a kapcsolatszabályozási folyamatok szemszögéből vizsgálta, és külön kitért arra, hogy a családtagok a fő kapcsolati feladatok részfolyamatainak alakítására hogyan alkalmazzák kapcsolatszabályozási folyamataikat, valamint hogy ezek a szabályozási folyamatok hogyan befolyásolják az utódlási folyamatot.
	Tanulmányunk társadalmi-gazdasági kontextusát korábban a „laboratórium” metaforájával fejeztük ki. Magyar viszonylatban elődök és potenciális utódok egész generációja szembesül először az utódlással, a folyamatot segítő szociokulturális példák és társadalmi szintű narratívák nélkül. Ez a körülmény a hangsúlyt a családi szintű ellenállóképességre és kapcsolati folyamatokra helyezezi, a tapasztalatok pedig a vállalkozással rendelkező családok családtagjai és a terület szakemberei által különbözőképpen alkalmazhatók. A jövőbeni kutatások a kapcsolatszabályozási folyamatok és az ezeknek megfelelő, kvalitatívan feltárt kapcsolati feladatok alapján kidolgozott szabványosított kérdőívre alapulhatnak.
	Tanulmányunkból az derült ki, hogy a kedvező generációváltás kulcsa a hatékony kapcsolatszabályozási folyamatok jelenléte a család fő kapcsolati feladatairól szóló folyamatos és konstruktív egyezkedések révén, nem pedig egy előre meghatározott terv elkészítése és megvalósítása. A vállalkozással rendelkező családok tagjainak az elemzésünkben feltárt hármas kapcsolati feladataikon keresztül az egyezkedési képességeik megteremtésére és gyakorlására kell összpontosítaniuk. Ezek a képesség a hasonlóságok és különbségek feltárásához, valamint a kölcsönösség, a bizalom és a korrektség kérdésének felvetésére és megoldására vonatkozó normák kidolgozásához kapcsolódnak. Vonatkozik továbbá a családi és üzleti szerepek megkülönböztetésének támogatására (ideértve a „nem utódlás” érvényes módjait is), valamint az utódok autonómiája (differenciálódás) és az elődök tisztelete (közelség) közötti kényes egyensúly kidolgozására is. A hivatalos utódlási folyamat megtervezése hasznos keretként szolgálhat azáltal, ha a azonosítja a megvitatandó témákat (pl. a lehetséges utódok kiválasztása, felkészültségük és a stafétabot-átadás hivatalos lépéseinek ütemezése). Mindez növelheti a vállalkozó család azon képességét, hogy a kialakulóban lévő döntéseket illetően érdemi megbeszéléseket tudjon tartani, és hogy zökkenőmentes legyen az utódlás.
	Végezetül pedig fel kell hívnunk a figyelmet arra a feltűnő eredményre, amely azt mutatja, hogyan értékelik a családtagok az elődök lehetséges kilépését. Az utódok a hivatalos átadás előtt és után is egyaránt azt állították, hogy ha az „alapító atyák” nem tudnak rendszeresen bejárni a cég irodájába, és nem tudják végrehajtani azt a feladatot, amelynek elvégzéséről megegyeztek, akkor szó szerint meghalnak. Az elődök ezzel szemben hajlamosak úgy nyilatkozni, hogy halálukig rendszeresen fel fognak bukkanni az irodában, mert ezt szokták meg. A halál metaforája és annak az előd és az utód interjúiban történő megjelenése sokatmondó. Azt tükrözi, hogy a magyar családi vállalkozások elődei összekeverik azt, hogy „érzelmileg elengedjék” a társaságot azzal az ijesztő lehetőséggel, hogy „érzelmileg elengedjék” általában véve magát az üzleti életet. Ezentúl tehát a „cég elengedését” illető általános tanácsot át kell fogalmazni úgy, hogy az a „céghez fűződő személyes kötelékek újjáélesztéséről” vagy „újjáteremtéséről” szóljon.
	Mint minden kvalitatív tanulmány esetében, eredményeink a minták jellemzőit tükrözik. A kutatásba a közepesen kis- és középvállalkozásokat tulajdonló családokat vontuk be, amelyek már döntöttek a családon belüli vezetési és tulajdonosi utódlásról (bár később kettő mégis úgy döntött, hogy a cégvezetés nem marad a család kézében). A családok és vállalkozások egyik fontos jellemzője az volt, hogy amikor az interjúk zajlottak, még egyikük sem zárta le az utódlás utáni szakaszt. Ez azt is jelenti, hogy ez a szakasz és a megfelelő kapcsolati minták részben hiányoznak a mintánkból. Részben azért, mert olyan cégeket vontunk be, ahol a vezetői stafétabotot már évekkel azelőtt átadták, a családhoz tartozó következő generációs vezérigazgató pedig megtalálta a helyét és a cég érdekelt felei elfogadták őt. Mindazonáltal a vezetés hivatalos átadása után a volt vezetők továbbra is jelentős mértékben jelen voltak a cég működésében – a stratégia kialakításáról nem is beszélve. A megkérdezett családi vállalkozások befejezetlen utódlás utáni szakasza tehát nem csupán kutatáskorlátozó tényező, hanem általános jellemzője a hazai és feltehetően más posztkommunista országok családi vállalkozásainak is.
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	Irodalomjegyzék

	A jelentés a Családi Vállalatok Központ kvantitatív kutatásának eredményeit tartalmazza, amelynek 2020. októbere és 2021. januárja között zajló kérdőíves felmérésében 301 magyar családi vállalat vezetője vett részt, minden válaszadó családtag volt.
	A lekérdezett minta árbevétel, alkalmazotti létszám, tevékenységi kör és földrajzi elhelyezkedés szerint reprezentatív a mikrovállalkozásoknál nagyobb magyar családi vállalati népességére. 
	Választott utódlási kimenet:
	A terveik szerint a leggyakoribb kimenet mind a vezetés, mind a tulajdon családban való megőrzése, 83,5% jelölte ezt meg tervezett kimenetként. Ebből 77,9% teljes mértékben megőrizné a céget a család tulajdonában, míg 5,6%-uk kisebbségi tulajdonosok beengedésében gondolkozik.
	12,03%-uk szeretné csak a családi tulajdon valamekkora részét megőrizni, de a vezetést nem családtagra bíznák. Közülük 8,9% tartja meg a teljes ellenőrzést, 2,5%-uk csak a többségi pozíciót, míg elhanyagolható részük, 0,6%-uk kisebbségi tulajdonosként venne részt a cég életében immár egy nem családtag ügyvezető operatív irányítása alatt.
	 2,9%-uk tervezi a cég eladását. 0,8% a tulajdon eladását, de a vezetés megőrzését, illetve 0,8%-uk a cég bezárását jelölte meg tervként.
	 Az utód jellegzetességei
	 A családi vállalatok tulajdonosainak túlnyomó többsége (94%) fejben már beazonosította az utódját. 
	 Ugyanakkor potenciális utódok nyílt felvállalására csak a vállalatok 65%-nál került sor;
	 50,5%-nál az utód már a cégnél dolgozik;
	 A minta körülbelül 20%-át kitevő vállalatcsoport esetében igaz, hogy akár a be nem azonosított utód, akár az utód felvállalásának, vagy bevonásának hiánya és a be nem azonosított utódlási kimenet miatt az utódlási folyamat részben, vagy teljes mértékben elakadtnak tűnik.
	 A válaszadók 7%-a jelölte azt, hogy nem családtag szakember viszi tovább a vállalat vezetését.
	 Az utódra vonatkozó fenti adatok árnyalják a preferált utódlási kimenetek alapján adódó, talán túlságosan is optimista képet. Figyelembe véve, hogy a hazai családi cégek utódlása összességében már most is erősen megkésett, az a tény, hogy a kiszemelt utódok közel fele még nem dolgozik a cégnél, illetve, hogy minden ötödik cég esetében az utódlási folyamat megakadt, kockázatot hordoz magában az alapítói szándékok megvalósíthatóságát illetően.
	 Tervek a tulajdon átadásával
	 A válaszadók 60,5%-a jelölte meg, hogy ha a jelenleg vezető generáció visszavonul, akkor teljes egészében a családnak adja át a tulajdonát, 12% pedig a visszavonulás után megtartaná magának. 7% csak részben adná családtagnak a tulajdont, 4% pedig teljes egészében nem családtagnak adná át. A felmérésben részt vevők 12%-a nem válaszolt ennél a kérdésnél.
	 A felmérésben részt vevő cégek túlnyomó része, 90%-a meg kívánja őrizni a család többségi tulajdonát a cégben.
	 A cégtulajdon nem családtagoknak szánt részét jellemzően szakmai és nem szakmai befektetőknek, másodsorban nem családtag vezetőknek, harmadsorban munkavállalóknak értékesíti a család. Az előbbi opciót a válaszadók 41,7%-a, a másodikat 30,6%-a, a harmadikat 13,9%-a választotta, aláhúzva, hogy a korábbi válaszokkal összhangban, az itt választ adók a minta mindössze 12%-át tették ki, bár az érintettek (nem teljes családi tulajdonosi utódlást választók, és a különböző okokból rejtőzködők) nem mindegyike adott itt le választ.
	 A válaszadók többsége sikeresnek tartja a folyamatot: 61,8%-uk a cég, 61,1%-uk pedig a család szempontjából tartja sikeresnek, vagy nagyon sikeresnek. 
	 A kétféle szempontú sikeresség szoros együttmozgása és nem létező, vagy kis különbség az értékek között feltételezhetően azt jelzi, hogy a válaszadók inkább a cég szempontjából gondoltak a családra, vagy azt, hogy az alanyok az utódlás kérdésében nem azt élik meg, hogy a család és a cég két – bár részben összefüggő, de -egymástól különböző rendszert és szempontrendszert alkotnak.
	Most tartunk az első magyar családi vállalati utódlási hullám közepén: a megvalósult vagy tervezett átadási évek átlaga a mintánkban 2022, 12 éves szórás mellett.
	Az elemzésünk azt mutatta ki, hogy a családtagok céghez való társas-érzelmi viszonyulásának pozitív hatása van a vállalat teljesítményére és az utódlás sikerességének értékelése. Ez a mintát alkotó családi kis és középvállalati csoportra érvényes eredmény. 
	A családi vállalatokról élő negatív sztereotípiákkal ellentétesen a „családi” cég, ahol magas a családtag vállalattal való azonosulása, jelen van a családtagok személyes érzelmi kapcsolódása a cég létéhez ,jelen van a vállalat feletti családi kontroll hosszú távú megőrzésének szándéka, és fontos a család és a vállalat érintettjei közti kapcsolat minősége, ott ez:
	 magasabb gazdálkodási teljesítményhez,
	 intenzívebb vállalati fejlesztésekhez vezet,
	 valamint az utódlással elégedettebbek a családtagok, mint azoknál a családi vállalatoknál, amelyeknél a családtagok viselkedésére kevésbé jellemző a fenti felsorolás.
	A társas-érzelmi viszonyulás pozitív hatását árnyalja, hogy – csak a vállalat hatékonyságára való befolyását nézve - ez a hatás negatívba fordulhat gazdasági hanyatlás idején.
	A családtagok vezetőségi aránya pozitív hatással van a vállalat hatékonyságára: minél magasabb az arány, annál hatékonyabban teljesít a cég. Ez nem egy minden körülmények között működő összefüggés: feltételezhetően speciálisan a vizsgált vállalatokra vonatkozik és arra a helyzetre, hogy az alapító (a házas-, vagy élettársa bevonása) után a gyermekeit is bevonja a cég működtetésébe.
	Ugyanakkor a családtagok vállalatvezetési jelenléte és az utódlás sikerességének változói között alapvetően nincs szignifikáns hatás. A klaszterelemzés a jelenlét és a vállalati teljesítmény összekapcsolása esetén nem vezetett eredményre. 
	Amint bevontuk a családtagok társas-érzelmi viszonyulását mérő változókat, a klaszterelemzés eredmény adott. A társas-érzelmi viszonyulás kapcsolódik mind a vállalati teljesítmény, mind a vállalatvezetési jelenlét változóihoz. Ez arra utal, hogy a családtagok tényleges vállalatvezetési jelenléte nem önmagában számít, hanem azzal együtt, hogy a családtagok hogyan viszonyulnak a céghez, azaz hogyan töltik meg jelenlétüket tartalommal.
	Ezt a gondolatmenetet az is alátámasztja, hogy a családi és nem családi vállalatvezetést, azon belül is más-más ellenőrzési formát (igazgatótanácsi, felügyelőbizottsági, bizalmi vagyonkezelési) választók alcsoportjainak társas-érzelmi viszonyulása a cég felé eltér egymástól.
	Az utódlás formális, „lineáris” tervezése, a tervezettség foka nem önmagában számít. Nincs hatással a vállalatok gazdálkodási teljesítményére, a termék- és szolgáltatásinnovációra, a belső fejlesztési folyamatok mértékére. Nincs hatással az utódlás családi szempontból ítélt sikerességére sem. Fordítottan vizsgálva, eredményváltozóként az utódlási folyamat vizsgált változói közül egy sincs rá hatással.
	Az utódlás tervezettsége negatív hatással van a vállalat működésének hatékonyságára.
	Ezek az elsőre látszólag nem intuitív eredmények jól értelmezhetőek a kvalitatív kutatás által feltártak alapján. Ezek szerint az utódlás a pozíciót jelenleg betöltő személy (előd) és az utód közötti kapcsolatok kezelésének folyamataiból áll. A látszólag egymásra épülő jelentős döntések elsősorban ezen kapcsolatkezelés eredményei, nem pedig átfogó és tudatos tervezési folyamatok következményei. A negatív hatékonysági hatás feltételezhetően arra utal, hogy ha az előd a tervezésre önmagában koncentrál, nem pedig az utóddal való kapcsolatán keresztül, az utóddal közösen formálják a lehetséges lépéseket, akkor ez a viselkedés az utódlás során rontani fogja a vezetési teljesítményét a cégen belül, és ennek nyomán a vállalat teljesítményét.
	Előd és utód céges kapcsolati dinamikája hat a céges teljesítményre és visszahat a családra is. A kvalitatív kutatásban feltárt mechanizmus szerint az előd és utód közös munkáját a bizalom próbájaként is lehetne jellemezni: mennyire bízik meg az előd az utódban, hogy az általa kért egyre bővülő autonómiát valóban megadja az utód céges munkavégzése során. Ugyanakkor kvalitatív kutatás alapján annak az igénye is megjelenik, hogy a fokozatos átadás mellett az előd ne hagyja magára az utódot.
	Ami az autonómiaigényt illeti, a regressziószámítási eredmények alapján az látható, hogy az utód autonómiájának csorbulása negatív hatással van a vállalati fejlesztésekre is. Emellett az utód formális átadás utáni visszahúzódásának tervezett mértéke pozitív hatású a vállalat hatékonyságára.
	Ami a folyamatos kapcsolódási igényt illeti, a kvantitatív felmérés egyik erre utaló eredménye, hogy az utód cégtől való visszahúzódásának tervezett mértéke a vezetőváltás után negatívan hat az utódlás családban megélt sikerességére.
	Szemben az utódlástervezési modellek feltételezéseivel, az adatok alapján az látszik, hogy nincs formája annak, hogy az utód valóban egyenrangú, autonóm szereplőként a család tudtára adja a saját döntését. A kezdeményezésben és a kommunikációban az előd a domináns, és kommunikációja tartalmilag inkább kinyilatkoztatás, vagy közlés arról, hogy az illetőt utódnak szemelik, vagy nevezik ki. A céghez való kapcsolódáskor nem különül el autonóm szereplőként az utódlás folyamatában. Egyértelmű személyes döntést a családi utódlásról a lehetséges utód egyedül a céges munkavállalásával hozhat.
	Annak ellenére, hogy ez vélhetően emelné a döntéshozatal minőségét, a válaszadók néhány százaléka vonna be a cégben nem aktív családtagot, nem családtag céges vezetőt, vagy külső szakembert.
	A szervezet tájékoztatásának kevéssé van formája. A családi tulajdonosok jellemzően nem tájékoztatják a teljes szervezetet a döntésről; a nem családtag, nem vezető alkalmazottak csak annyit látnak, hogy az utód elkezd a cégnél dolgozni. A következtetések levonása a szervezeti kultúra jellegzetességeitől is függ, de tulajdonképpen rájuk marad. 
	A férfi és női utódok másként kapcsolódnak a céghez és másként tekintenek rájuk az utódlás során:
	 Később kerülnek a céghez – a fiú utódoknál ez már általános iskola alatt megkezdődik, a női utódoknál csak középiskola alatt. Míg a fiúk diploma után nagyobb arányban mennek egyből a családi céghez, addig a lányok nagyobb arányban saját karrierbe kezdenek, és csak utána térnek haza.
	 A lányok kiválasztása inkább a család kollektív döntése, míg a férfi utódoknál ez elsősorban az előd és az utód kettősében történik.
	 Lassabban és kisebb mértékben ismerik el őket utódként, kevésbé kommunikálják a kiválasztott utódról való döntést a szervezet számára, lassabban haladnak előre a szervezeten belül, az utódlási folyamat sikerességének értékelése pedig kisebb.
	Pedig a női utódok átlagéletkora nem különbözik jelentősen, a női utódok mögötti családi támogatottság megegyezik a férfi utódokéval, azaz nagyon erős.
	A nem családi vállalatvezetést választók 51,2%-a abban látja a döntés hátterét, hogy a lehetséges utód nem mutatott motivációt a vezetés átvételére. 26,8%-uk szerint nem rendelkezik a szükséges vezetői képességekkel, 24,4%-uk szerint a szakmai tudás hiányzik a kiszemelt családtagból. Mindössze 7,3%-uk szerint az utód dolgozott a cégnél, de aztán elment onnan. Azt a két válaszlehetőséget, amelyek szerint az előd és az utód, vagy az utód és a családtagok közti konfliktus okozta volna a vezetési utódlási folyamat megtorpanását, senki nem jelölte meg. Az interjúalanyok itt egyszerre több válaszlehetőséget is megjelölhettek, a többszörös válaszadás aránya azonban néhány százalékos csupán.
	A cégtől való lemorzsolódás, mint ok alacsony aránya arra is utal, hogy a családi vezetői utódlás meghiúsulását alapvetően nem a közös munkából fakadó negatív tapasztalatok okozzák. A lehetséges családi utód már el se megy a céghez főállásban dolgozni. Más szavakkal, a kiszemelt, beazonosított potenciális nagykorú utód távolmaradása annak intő jele, hogy későbbi csatlakozásának kicsi a valószínűsége. 
	A konfliktusok látszólagos hiánya megerősíti a kvalitatív kutatás által feltártakat. Mert arra utal, hogy nem volt elég mély, vagy nem volt elég erős az előző és következő generációs családtagok közti közös előd-utód identitás, előd-utód kapcsolat ahhoz, hogy a csatlakozás elutasításából fakadó óhatatlanul negatív érzéseket a család céggel való kapcsolatában értelmezzék. Annyi tudatosul bennük, hogy a következő generációs családtag egyszerűen csak nem akar odajönni, vagy nem alkalmas arra, hogy a cégnél dolgozzon.
	Az utód motivációjának hiányát megjelölő csoportot külön megvizsgálva az látszik, hogy náluk az előd szerepe az utódlási folyamatban az átlagnál nagyobb mértékű. A társas-emocionális vagyon valamennyi dimenziójának értéke kisebb az átlagnál, köztük is kiugróan alacsony az érzelmi viszonyulást mérő mutatószám. Az előd átlagéletkora ebben a válaszadói csoportban magasabb a mintaátlagnál, 66 év. 
	A klaszterelemzés alapján a nem családi vállalatvezetést választók kis csoportja rendelkezik már kiválasztott utóddal. A többség egy része, inkább kisebb vállalatok, akik nem rendelkeznek se tervvel, se lehetséges utóddal, az utódlást sikertelennek élik meg. A többség másik része, erős alapítói-ügyvezetői kontrollal rendelkező nagyobb vállalatokból áll, ahol – bár még nincs utód, a vezető az utódlás után teljes mértékben vissza akar vonulni, az utódlás megítélése semleges. Ez utóbbi csoportok szempontjából aggasztó, hogy ha a vállalatvezetési utód nem családtag, nem (korábban hosszabban) a cégben dolgozó alkalmazott, hanem külső szakember, akkor nagyarányú a családi elutasítottsága.
	Ha nincs családtag utód, az a magyar családi vállalatoknál nem csak azt jelenti, hogy nincs családtag, aki vállalná ezt a szerepet, vagy nincs olyan előd, aki hajlandó lenne utat és teret adni számára, de egyben azt is, hogy ebben a helyzetben a – vélhetően az előd által a családi vállalati rendszerbe behozott – külső, korábban nem a cégnél dolgozó szakemberek felvételét is elutasítja a család. 
	Az elődök 70%-a tervezi azt, hogy a formális átadás után is maradna. Viszont 44,2%-uk változatlanul operatív szinten is beleszólna a munkába – a korábbi vezető jelenléte a szervezeten belül az új vezető mellett olyan vezetési vákuumot eredményezhet, amely csökkenti az előd szakértelméből, tacit tudásából, kapcsolataiból és az utód személyes támogatásából fakadó pozitív hozadékot. Ez közvetlenül látható az eredményekből: minél kevésbé vonódna be az előd az operatív munkába a vezetőváltás után, annál magasabb hatékonysággal működik a vállalat.
	A bevonódással kapcsolatos tervek ugyanakkor összekapcsolódnak előd és utód kapcsolódásának minőségével is: ha kevésbé tervez bevonódni előd a váltás után a cég működésébe, akkor kevésbé családtagként, kevésbé főnökként, hanem partnerként kezeli az utódot a közös munka során.
	A családtagi utódok családi támogatottsága egységes és nagyon erős
	Ha egyszer megszületik a döntés az utódról, megugrik a család társas-érzelmi kötődése a céghez. Ez a magas érték egészen a formális utódlás lezárásáig kitart.
	Azok a cégek, ahol volt már legalább egy lezárt utódlási folyamat visszatekintve kiemelkedően sikeresnek ítélik meg az utódlást. Ők most, a második, vagy harmadik utódlási kimenetként is kivétel nélkül a család domináns befolyásának hosszú távú fenntartását választják (teljes vagy többségi családi tulajdonosi utódlást, családi, vagy nem családi  vállalatvezetés mellett).
	A vállalati hatékonysági mutatónak, a vállalati teljesítmény önbevalláson alapuló adatainak, valamint az utódlás sikerességének regressziója alapján, továbbá mintegy összegezve az eddig feltártakat, a tudatos előd:
	- aktívan kezdeményezi a családon belüli utódlást,
	- de nem veszi azt biztosra, nyitva hagyja a lehetőséget mind a családban, mind a vállalaton belül a családi és a nem családi utódlásra;
	- nem részletes terveket készít az utódlási folyamatra, hanem az utóddal való kapcsolatára figyel az utód munkába való bevonásakor és az utódnak biztosítandó autonómia megítélésekor;
	- a formális vezetőváltás után vissza kíván vonulni az operatív munkától.
	A jelentés a Családi Vállalatok Központ 2020. és 2021. között lezajlott kvantitatív kutatásának eredményeit tartalmazza. A kvantitatív kutatás a Központ 2019-ben indult átfogó projektjének keretein belül zajlott, amelyben a mikrovállalkozásoknál nagyobb magyar családi cégek utódlását meghatározó gazdálkodástudományi és kapcsolati tényezőit vizsgáltuk. A projektben elsőként a hazai és nemzetközi szakirodalom áttekintése alapján elméleti keretet állítottunk fel a vizsgálatunk számára. Következő lépésben kvalitatív, grounded theory módszertannal dolgozó, feltáró kutatást folytattunk. Az adatgyűjtés záró lépéseként, a projekt harmadik fázisaként került sor a kvantitatív felmérésre. A felmérés elsődleges célja a magyarországi családi vállalati utódlási helyzet felmérése volt, ezért a kutatási jelentés is a családi vállalati rendszer utódlási folyamatának általános jellemzőivel foglalkozik – a lehetséges elemzési irányok között ez a cél szabott keretet az elemzési munkának: a legfontosabb jellemzők és mintázatok feltárása.
	A kutatás során az utódlást egy, az utód korai gyermekkorában elkezdődő hosszú folyamatként kezeltük, amely a formális átadás utáni stabilizáción túl tart, és amely folyamat megértéséhez egyaránt szükség van a céges és a családi, kapcsolati folyamatok feltérképezéséhez. Az utódlási jelenség folyamatként kezeléséhez a Le Breton-Miller és társai által kidolgozott (Le Breton–Miller és mtsai., 2004), majd a Decker és munkatársai által továbbfejlesztett modellt (Decker és mtsai., 2017) alkalmaztuk. Ez a következő szakaszokat különbözteti meg az utódlási folyamat során: felkészülés, előkészítés, döntés, végrehajtás, átadás, posztutódlás. Ezt kiegészítve a lehetséges esetleges korábbi utódlás folyamatokkal hozzá tettünk egy befejezett utódlási szakaszt is, amely a modellünkben a posztutódlási szakaszt követi. Ez a kiegészítés már az eredeti Le Breton-Miller-féle modellben is szerepel, csak ott még oly módon, hogy a szerzők az utódlási folyamat körkörös mivoltát hangsúlyozzák. Esetünkben az eltérő vizsgálati fókusz és a magyar helyzet miatt fontos volt ezt a cirkuláris modellt lineárissá téve ezt a mozzanatot külön dedikált szakasszal beemelni a vizsgálatba.
	A családi vállalati utódlás jelensége részben „túlkutatott” (Decker és mtsai. 2017). Az 1980-as évektől kibontakozó családi vállalati kutatási terület utóbbi 30 éves tevékenysége nyomán nagyon sok mindent ismerünk az utódlás folyamatáról, lépéseiről, a céges lépésekre ható tényezőkről, az előd szempontjairól és útjáról. Kevesebb figyelmet kapott ugyanakkor az utóddal kapcsolatos számos terület, különösen az utód korai életszakasza, a vállalattal való kapcsolat kialakulása és a személyes szocializáció (Bika, Rosa, és Karakas 2019). Szintén alulkutatottnak számít az utód kiválasztásával és vállalaton belüli mozgásával kapcsolatos döntéshozatali folyamat és az ebben tetten érhető családi hatás (Umans és mtsai. 2019).
	Ennek nyomán a kvantitatív felmérésben alkalmazott kérdőívet a szakirodalmi áttekintés és az addigra már lezajlott kvalitatív kutatás eredményei alapján építettük fel, és a céges jellemzők és teljesítmény mellett hangsúlyt adtunk a család céges jelenlétével, céghez való viszonyulásával, utód céghez való kapcsolódásának kialakulásával, előd és utód kapcsolatával foglalkozó kérdéseknek, mindezt oly módon, hogy az egyes lineáris szakaszok is azonosíthatók legyenek. A kérdőívben (lásd 1. Táblázat) a kérdezett cég családi vállalati mivoltának megállapítására szolgáló szűrőkérdések és a válaszadó pozíciójának feltérképezése után állt egy, a család céges jelenlétét mérő változókból kialakított blokkból, a vállalat teljesítményét felmérő kérdésekből, a család céges tulajdonnal kapcsolatos érzelmi viszonyulását („társas-érzelmi vagyonát”) felmérő részből, az utódlási folyamatot (előkészítés, az utódlási kimenetekkel kapcsolatos attitűdök, a tervezés és a tervezett kimenet, előd és utód jellemzői, a döntés, a végrehajtás és az átadás jellemzői, tulajdonosi kimenetek, folyamat értékelése) feltérképező nagy egységből. A kérdőív legutolsó része az aktuális helyzetből fakadt: a koronavírus járvány nyomán kialakuló gazdasági helyzet okozta változásokra és ezek utódlásra vonatkozó hatására kérdezett rá.
	1. táblázat – A kérdőív szerkezete és tartalma
	A kvantitatív felmérés telefonos és személyes lekérdezésen alapult, melyeket külső partner végzett a kutatás számára 2020. október vége és 2021. január vége között. A kutatás célcsoportja az árbevétel alapján legalább kisvállalatnak számító, azaz kétmillió eurónál nagyobb éves árbevétellel rendelkező magyar családi vállalati népesség volt.
	A lekérdezést végző cég a feltételeknek megfelelő teljes magyar vállalati népesség adatbázisát megvásárolta, kiszűrve belőle a pénzügyi szolgáltatást végző cégeket, valamint az egyéni vállalkozókat. A körülbelül 8.000 céget tartalmazó adatbázisra vállalati székhely földrajzi elhelyezkedése szerint, vállalati méret (mind árbevétel, mind létszám) és tevékenységi kör szerint reprezentatív 700 elemű reprezentatív mintát képzett. Ebből véletlen mintavétellel választott ki cégeket, kereste meg őket és kérdezte le a kérdőívet, ha a szűrőkérdések alapján az adott cég családi cégnek bizonyult. Az el nem ért, kiesett cégek visszapótlása az eredeti adatbázisból úgy történt, hogy az alminta megtartotta reprezentativitását a teljes népességre nézve a fenti dimenziók szerint. A 700 fős almintából 74 darab családi cégtől sikerült interjút felvenni. A családi cégek vártnál jelentősen alacsonyabb aránya és a visszapótolt cégek magas száma miatt egy, az eredeti népességre reprezentatív további alminta képzése helyett az eredeti népességből a korábbi alminta képzése után maradt körülbelül 6.000 darab cégből vett véletlen mintavétellel haladt tovább az adatgyűjtés, amíg el nem érték a 301 elemű megcélzott családi vállalati mintanagyságot.
	A 74 elemű reprezentatív alminta jellemzőit összehasonlítottuk a véletlen mintavétellel bekerült további 227 vállalat jellemzőivel. Az árbevétel és létszám szerinti különbözőségre t-próba, valamint a régió és tevékenységi kör szerinti különbözőségre chi-négyzet próba alapján elmondható, hogy a két részsokaság 5%-os szignifikanciaszinten homogénnek tekinthető. Ennek nyomán a továbbiakban közölt adatok a fenti négy kritérium mentén reprezentatívak a vizsgált magyar családi vállalati népességre.
	Az adatfelvevő cég telefonon kérdezte le a kérdőívet a 100 fő alkalmazotti létszámot meg nem haladó cégeknél, míg az ennél nagyobbak esetében személyes felvételre került sor. A 100 fős határt azért húztuk meg, mert az ilyen munkavállalói háttérrel rendelkező családi vállalati rendszer vélhetően összetettebb és komplexebb, ezért feltételezhetően könnyebb személyesen egyrészről egyben lekérdezni a kérdőívet, másrészt nyitottnak lenni, meghallani az interjúalany véleményét a szabad válaszú kérdéseknél. A minta előzetes tervezett darabszáma 300 volt, a megvalósult lekérdezett minta végül 301 cégből áll.
	A családi vállalati definíciós logika kiinduló pontja, hogy a családi jelenlét a teljesítményben is megnyilvánuló hatással van a cég gazdálkodási folyamataira (Audretsch, Hülsbeck, és Lehmann 2013). A definícióalkotás nehézsége ennek a logikának az alkalmazásához kapcsolódik. Elsőként, mivel a cégek méret, iparág, követett stratégia, intézményi környezet, kulturális háttér szerint erősen különböznek egymástól, így a családi tulajdonú cégek csoportja is a legkevésbé sem tekinthető homogénnek (Daspit és mtsai., 2021). Emellett a családi hatás nagyon sok direkt és indirekt csatornán keresztül nyilvánulhat meg a cég működésében, eltérő intenzitással, eltérő hatásfokkal, eltérő egymáshoz kapcsolódással, amelyeket nehéz egységesen felmérni (Daspit és mtsai. 2021). Utolsó általános érvként említik, hogy a család fogalma is nehezen megragadható, kulturális kontextustól függ és időben is változik (Aldrich & Cliff, 2003; Pittino és mtsai., 2018). A családi vállalati kutatásokban elterjedt megközelítés szerint ez a heterogén csoport két általános dimenzió mentén ragadható meg: ezeknél a gazdálkodó szervezeteknél létezik domináns családi kontroll és annak a családi szándéka, hogy ezt a kontrollt hosszú időtávon keresztül fent kívánják tartani. A két dimenzió jelenléte a cég életében azt is hozza, hogy a család céggel való azonosulása, illetve a családi értékrend megjelenik a cég gazdálkodási folyamataiban is. Ennek az általános definíciónak az alapelemeit alkalmaztuk, hármas szűrőkérdés segítségével. Ezek a kérdések bevett szűrőkérdések a nemzetközi családi vállalati kutatásban is. Elsőként megkérdeztük, hogy a cég családi vállalatnak tartja-e magát, másodikként azt, hogy létezik-e egy tulajdonosi többséggel rendelkező család, vagy családok a vállalat életében, illetve harmadik kérdésként feltettük a kérdést, hogy a tulajdonos család mekkora tulajdoni hányaddal rendelkezik. Ha a harmadikra 50%-nál nagyobb, vagy az első és a második kérdésre egyaránt igen válasz született, akkor a céget családinak tekintettük, és tovább folyt az interjú.
	Az alábbiakban az adatelemzés eredményeit mutatjuk be. A második rész tartalmazza a leíró statisztikai alapadatokat a mintáról, belső megoszlásokról, általános utódlási alapjellemzőkről, előd és utód leíró jellemzőiről, az egyes szakaszok alapjellemzőiről, esetleges korábbi utódlási folyamatok adatairól és végül a családi és a cég szempontjából értékelt sikerességről. A harmadik részben szerepelnek az egyes utódlási kimenetek, utódlási szakaszok jellemzői, a vállalati teljesítmény, a tervezés, a észlelt sikeresség és az utódlási változók közti regressziók, a klaszterelemzés eredményei, valamint az elődök-utódok, a kis és közepes vállalatok, valamint a férfi és női utódokkal rendelkező cégek összehasonlítása. Végül külön, a negyedik alfejezetben kerül sor a koronavírus második hulláma okozta helyzet gazdálkodási és utódlási hatásainak bemutatására – ahogyan azt akkor az interjúalanyok látták.
	A minta alapvető leíró statisztikai értékeit a 2. táblázat tartalmazza. Ágazati megoszlásukat tekintve a mintabeli cégek 42,7%-a az iparban, 57,3% a szolgáltatószektorban működik, egy mezőgazdasági cég sem került a mintába. Bár a cégek árbevételi és létszámadataik nagyon erős korrelációban állnak egymással, tapasztalható némi eltérés. Létszám szerint nézve a cégméret szerinti eloszlást, a minta 27%-a közepes, 73%-a kisvállalat, az árbevétel szerint ez az arány 8% és 92%.
	2. táblázat – A minta alapvető leíró statisztikai értékei
	Túlnyomó részük családi vállalatnak tartja magát, csak 4 válaszadó felelt nemmel erre a kérdésre. Többségük esetén a család a vállalat 100%-os tulajdonrészét mondhatja magának, a családi tulajdon arányának átlaga 87,63%.
	Minden válaszadó a családi cégben dolgozó családtag. 80%-uk ügyvezetői posztot tölt be, további 17%-uk felsővezetőként, 3%-uk alkalmazottként dolgozik a cégnél. A cégek átlagos életkora 25 év, átlagosan 3 családtag dolgozik a vállalatban. A vállalatban együtt dolgozó generációk száma átlagosan 2 (folytonos változóként 1,75), azaz többségüknél a – feltételezhetően jellemzően – alapító mellett még legalább egy generáció ott tevékenykedik. 97,3%-nál az ügyvezető családtag. 67,8%-uk első generációs, 30,2%-uk második generációsként már túljutott az utódláson, 1,7%-uk harmadik generációs vállalat.
	Önbevalláson alapuló vállalati teljesítményértékelésük szerint 2019-ben túlnyomó részük nyereséges volt. Az utóbbi két évre visszatekintve pedig piaci részesedésük inkább erősödött és pénzügyi eredményességük inkább nőtt.
	Családi vállalatok esetében a szakirodalom társas-érzelmi vagyonnak nevezi azt a nem pénzügyi, nem kézzel fogható „érzelmi tőkét”, amellyel a család rendelkezik és amely a vállalat tulajdonlásából fakad (Gómez-Mejía és mtsai., 2007). A társas-érzelmi vagyon mérésére a felmérés egy frissen kifejlesztett eszközt, a korábbi FIBER skála továbbfejlesztett változatát, a BRIE skálát használta (Gerken, Hack, Hülsbeck és Ostermann 2021). A társas-érzelmi vagyon négy, egymást kölcsönösen erősítő forrásból származik: a család céggel való identifikációjából, a nem családtagokkal való stakeholderi kapcsolatok fontosságából, a család céghez való érzelmi kötődéséből és a család dinasztikus aspirációiból, azaz hogy mennyire hosszú távon kívánja fenntartani a cég feletti családi kontrollt. A BRIE-skála nevében szereplő betűk ezen dimenziók nevének kezdőbetűi. A skála lemért értékei nem a társas-érzelmi vagyon pénzbeli, vagy számszerű értékét adják meg, hanem egy viszonyszámot, amely alapján összehasonlíthatóvá válik a család cég felé mutatott elköteleződése mind együttesen, mind a fenti négy dimenzió mentén. A mintánkban a BRIE-skála értékeit arra használtuk, hogy segítségével összehasonlítottuk a mintából képzett alcsoportokra számolt értékeket és a mintaátlagokat, valamint megvizsgáltuk a társas-érzelmi vagyon és a teljesítmény- és utódlási változók közötti kapcsolatot.
	A teljes mintára számolt értékek közül a legnagyobb az identifikációs komponens, a családok cégükkel való azonosulása, a legkisebb az érzelmi kötődés komponense. Megfigyelve, hogy a társas-érzelmi vagyon hogyan változik az egyes utódlási szakaszokban az látható, hogy a legmagasabb értékeket az utódlási folyamat két kulcsfázisa esetén veszi fel: amikor megtörténik a potenciális utód beazonosítása, illetve amikor megtörténik az átadás. Mivel – többek között - nem idősoros adatokkal dolgozunk, és különböző, de azonos szakaszokba sorolt cégek adatait hasonlítjuk össze, ezért ez utóbbi állítás nem általános érvényű jellemző, hanem – több okból is – megalapozott hipotézis. A Családi Vállalatok Központ 2017-18-as felmérésénél nagyon hasonló mintázatot figyeltünk meg a társas-érzelmi vagyon alakulásában.
	Érdekes, hogy a potenciális utód beazonosítása és az utódról való döntés előtt a társas-érzelmi vagyon legnagyobb értékű komponense az, amely a stakeholderi kapcsolatok fontosságát mutatja. Ugyanakkor a döntés után a vállalattal való azonosulás értéke ugrik meg annyira, hogy onnantól kezdve az egyes utódlási szakaszokban végig az lesz a legmagasabb.
	A társas-érzelmi vagyon – a szakirodalomban részben bemutatott módon - összekapcsolódik a vállalati folyamatokkal is. Az innovációs, illetve a marketinghez, beszerzési folyamatokhoz, emberi erőforrás menedzsment rendszerekhez kapcsolódó fejlesztések, vagy az IT fejlesztések 27–33%-os korrelációban állnak a társas-érzelmi vagyonnal.
	A család tényleges vállalati jelenlétére (components of involvement) és a vállalattal kapcsolatos értékválasztására és viselkedésére (essence of involvement) épült az eredeti családi vállalati definíciónk, amelyek alapján a szűrőkérdéseinket megfogalmaztuk. A mintába bekerült családi vállalatok között a céltábla modell megközelítése alapján is csoportosítottuk, amely a családi tulajdon, a családtagi részvétel és a családi értékrend és szándékok egyre szigorodó feltételei alapján alakított ki egyre szűkülő definíciós köröket. A definíciós feltételeket a mintánk vállalataira alkalmaztuk, ennek eredményét mutatja a 3. táblázat. Ahogy az várható volt, mind saját (Wieszt és Drótos 2018) mind más magyarországi tudományos felmérések tapasztalata (Kása és mtsai., 2019) alapján egyre szigorúbb értelemben vett családi vállalati definíciós szűrők alkalmazásával jelentősen lecsökken a feltételeknek megfelelő vállalatok száma: a legszigorúbb értelemben vett családi cégek (többségi családi tulajdonrész, egynél több családtagi alkalmazott, egynél több bevont családi generáció, minimum valószínű családon belüli utódlás) a minta körülbelül felét alkotják csak. Szintén ahogyan az várható volt, a nagyobb méretű cégek nagyobb arányban felelnek meg ezeknek, a sztereotipikus családi vállalatok lényegét jelentő feltételeknek, mint a kisebbek.
	A társas-érzelmi vagyon mutatószáma és az egyes definíciós szintek között szignifikáns, pozitív, de nem túl erős (33%-os) korrelációs kapcsolat létezik.
	3. táblázat - A definíciós körök teljesülése és a család társas-érzelmi viszonyulása a céghez
	Többségük, 84,4%-uk szerint a következő generáció valószínűleg, vagy biztosan átveszi a vállalat működésének ellenőrzését a jelenlegitől. Ezt a kedvezőnek tűnő és várható arányt némileg árnyalja, hogy egyébként 95%-uk tervezi legalább a tulajdont, vagy mind a tulajdont, mind a cégvezetést családon belül továbbadni.
	Amikor a tényleges terveiktől függetlenül csak az egyes lehetséges utódlási kimeneteket kellett értékelniük aszerint, hogy mennyire tekintik azokat sikeresnek, a legkevésbé kedvelt kimenetnek a vállalat végelszámolása után a cégeladás bizonyult.
	A terveik szerint a leggyakoribb kimenet mind a vezetés, mind a tulajdon családban való megőrzése, 83,5% jelölte ezt meg tervezett kimenetként. Ebből 77,9% teljes mértékben megőrizné a céget a család tulajdonában, míg 5,6%-uk kisebbségi tulajdonosok beengedésében gondolkozik. 12,03%-uk szeretné csak a családi tulajdon valamekkora részét megőrizni, de a vezetést nem családtagra bíznák. Közülük 8,9% tartja meg a teljes ellenőrzést, 2,5%-uk csak a többségi pozíciót, míg elhanyagolható részük, 0,6%-uk kisebbségi tulajdonosként venne részt a cég életében immár egy nem családtag ügyvezető operatív irányítása alatt. 2,9%-uk tervezi a cég eladását. 0,8% a tulajdon eladását, de a vezetés megőrzését, illetve 0,8%-uk a cég bezárását jelölte meg tervként. (4. táblázat)
	4. tábla – A tervezett utódlási kimenetek „(az első oszlop celláiban szereplő arányok jelentése: az első a teljes, a második a többségi, a harmadik a kisebbségi családi tulajdonosi utódlást tervező válaszadók arányát mutatja)”
	A válaszadók és cégeik utódlási kimenettel kapcsolatos terveinek meghatározásához a legelső és az egyik leglényegesebb kérdés a vezetési utódláshoz kapcsolódott. Ennél a kérdésnél a minta körülbelül 11%-át jelentő 34 válaszadó nem jelölt meg választ. Mivel a többi kérdésre adtak le választ, ezért leírhatók ennek a csoportnak a jellegzetességei: tulajdonságaikban és viselkedésükben a családtagi és a nem családtagi vezetést választó csoport között vannak. Viselkedésükben a családtagi vezetést választó csoporthoz hasonlítanak abban, hogy családtagi vezetés fenntartását preferálták egy másik kérdésnél. Közülük 18 jelezte, hogy már jelen van potenciális utód a családi vállalati rendszerben, ebből 16 esetében saját gyermekről van szó. Függetlenül ettől, valamennyien válaszoltak az utód nemére és életkorára vonatkozó kérdésre, tehát van nagyon konkrét elképzelésük az utód személyéről. A mintaátlagnál közel egy évtizeddel fiatalabb az ügyvezetők átlagéletkora, 52 év; az utódok átlagéletkora 25 év úgy, hogy két-harmaduknál az utód 30 évnél fiatalabb, felüknél 25 évnél fiatalabb, tehát még a felsőfokú tanulmányaik befejezése előtt vannak. Túlnyomórészt erős a családi támogatottság az utódok mögött. Viselkedésük ellenére a vállalati teljesítményben és a család vállalathoz való viszonyukban ugyanakkor a nem családtagi vezetést választók csoportját idézik. Az átlagnál alacsonyabb a társas-emocionális vagyon értéke (ez összefügg a későbbi alapítási átlagévvel), vállalati teljesítményük magasabb a mintaátlagnál (de kisebb a nem családi vállalatvezetést választó csoportnál). Csoportjuk alig tartja valószínűnek a vállalat családon belüli továbbadását. Tehát összességében szeretnék a vezetést is családon belül tartani, és lenne is beazonosított lehetséges utód, de az utódok viszonylag fiatalok, és a család kevésbé kötődik a céghez. Ez összekapcsolódik azzal, hogy egy ilyen nyílt, direkt kérdésre nem válaszolnak szándékaik szerint, mert szándékaik megvalósítását, megvalósulását kevésbé tartják valószínűnek az utódlási folyamat ebben a szakaszában. Ha ezek az értékek megjelennének a 3. táblázatban, a családi-családi cella körülbelül 10%-kal magasabb értéket mutatna (és a többi kimenet arányosan kisebbet).
	A felmérés direkt módon rákérdezett, hogy van-e a családnak az utódlási folyamattal kapcsolatos terve. Egyik oldalról elmondható, hogy a cégek majd fele jelezte, hogy nincs semmiféle utódlási terve. Csak 8,7%-uk rendelkezik írásban formálisan rögzített tervvel. Mivel az utódlás átadás utáni fázisában a válaszaik alapján csak a cégek 18%-a tartózkodik, ezért az látható, hogy a vállalatok többségénél úgy marad el az utódlási folyamat pontos tervezése, hogy éppen utódlás előtt állnak. 
	Ugyanakkor a másik oldalról az is elmondható, hogy 38,5%-uknál van valamifajta le nem írt, de szóban megbeszélt terv: hozzáadva ehhez az írásos dokumentummal rendelkezőket, 47,2%-uk, tehát megint csak majdnem a felük foglalkozott a tervezéssel. A BCE Családi Vállalatok Központ 2017-18-ban folytatott felmérése ennél rosszabb adatot mutatott a tervezéssel bármilyen módon is, de foglalkozó cégekre, igaz, a minta jó részét ott mikro- és kisvállalkozások adták. Lehetséges, hogy a különbség hátterében a méret miatt kevésbé komplex családi vállalati rendszer, a cég fiatal kora és a kisebb méretből egyaránt fakadó  kevésbé tudatos gazdálkodás, vagy a cég mögötti kisebb családi elköteleződés áll.
	Az adatokból az látható, hogy az utódlás tervezettsége összefügg az utódlás kontextusával és folyamatával. Minél több családtag dolgozik a cégben, illetve minél idősebb ez a potenciális utód, annál tervezettebb az utódlás. Az is erősíti az utódlás tervezettségét, ha van beazonosított potenciális utód.
	A válaszok azokat a csatornákat is felfedik, amelyeken keresztül a családi kapcsolati dinamika hat a tervezésre. A tervezettség nagyobb lesz, ha igaz, hogy nem kettesben beszélte meg az előd és az utód, hanem a családtagokkal közösen bólintottak rá a családtag utóddá válására. Ugyanakkor szintén tervezettebb a folyamat, ha az utód cégen belüli felfelé mozgásáról inkább – a kérdőívkérdés megfogalmazása szerint – „előd és utód együtt dönt, de a végső szót előd mondja ki”. Az előd és utód közti kapcsolat minősége is – kismértékben ugyan, de - hat a tervezettségre: minél kevésbé családtagként, vagy főnök-beosztotti hierarchiában, hanem partnerként kezeli az előd utódot a közös munka során, az együtt jár a tervezettebb folyamattal.
	Egyrészt a család bevonására nagy szükség van, az utód mögötti családi támogatás elősegíti a tervezést, és ezen keresztül a folyamat sikerességének emelését. Feltételezhetően azért, mert a családi támogatás biztonságosabb érzelmi és nyugodtabb kognitív kereteket ad az előd és utód számára, hogy az utódlási folyamat egészére és a konkrét lépésekre koncentrálhassanak. De a családi bevonódás szükségessége csak a döntéshozatalig tart, ez a biztonságos háttér és keret akkor lehet hasznos a tervezéshez, ha a cégen belüli utódlási folyamat kibomlásában már nem vesznek részt.
	Másrészt azt is mutatja, hogy – bár az utódlás folyamán előd és utód között kétségkívül létezik egyfajta hierarchia az előd tapasztalata és szaktudása miatt, a szervezetben betöltött vezető-irányító pozíciója miatt, az utódlási folyamatban felvett mentori szerepe miatt, mégis – előd és utód egyben partnerek, mellérendelt szerepű aktorok abban a nagy családi tervben, hogy tulajdonosként a család végre akarja hajtani a jelenleg aktív két generáció között a váltást. Nagyon fontos mellé tenni, hogy itt nem a stewardship elmélet egyfajta érvényesülése történik: ez a családi terv nem nagyon hosszú távra szól, nem nyúlik túl generációkon. Az előd és utód még nem abban partnerek, hogy ezt a közös családi örökséget együtt fenntartsák az eljövendő családi generációk számára. Mert az a változó, amely azt méri, hogy előd hogyan kezeli a cégben az utódot, szignifikáns, de gyenge negatív korrelációban áll a társas-érzelmi vagyon érintett dimenziójával, amely a dinasztikus aspirációkra, a család tulajdonosi kontrolljának hosszú távú megtartására vonatkozik. Az adatok alapján ez a partnerség egyelőre csak a jelenleg élő szereplőkről szól és ennek hatásáról az utódlási folyamat tervezésére.
	Az utódlási tervezésre regressziós modellt is felállítottunk, amelyben a tervezés kidolgozottsága volt az eredményváltozó. A modell tesztelésének eredményei a 3.3. alfejezetben találhatók.
	A kérdőív összeállításakor „utód” alatt azt a személyt értettük, aki az elődöt váltja a cég operatív működése és stratégiaalkotása felett családi kontrollt gyakorló kormányzási mechanizmus vezetői pozíciójában. Tehát utódnak tekintettük mind az operatív vezetést átvevő családtagot, vagy nem családtagot, mind - az operatív vezetést nem családtagnak adó tulajdonosoknál - a kontrollt gyakorló szerv vezetését átvevő családtagot egyaránt. 
	A kérdőív a választott utódlási kimenetre kérdezett rá az interjúalanynál, ezért nem volt további dedikált kérdés az utód által jövőben betöltendő pozícióról. Egy lehetséges személyi és kormányzási kimenetet nem fedett le látszólag direkt módon a kérdőív: ha önmagukban a potenciális, vagy kijelölt, vagy a vezetést bevállaló utódok többen voltak (például testvérek egyenrangú vállalatirányítási kompetenciával), vagy a különböző kormányzási mechanizmusokat (külön ügyvezetés, külön felügyelőbizottság/igazgatótanács, külön családi tanács) más és más utódok vezették volna (például az ügyvezetést az egyik testvér, az igazgatótanácsot a másik testvér), akkor ezt a megadott alkérdések nem fedték le. Ennek rögzítésére lehetőséget adtunk, indirekt módon, a legtöbb kérdésnél lehetőségként felajánlott szöveges szabad válasz megadásával, de nem merült fel ilyen eset. Hasonlóképpen lehetséges volt, hogy a lehetséges utódok még kisgyermekek voltak, és/vagy kisgyermekként többen voltak: a saját válasz megadásában volt lehetőség ennek jelzésére. Körülbelül 2%-nyi válaszadó jelezte, hogy erről van szó.
	Dacára az utódlási folyamat évtizedes hosszúságban elnyúló minőségére, és a jelenlegi ügyvezetők átlagos életkorára, amely 52,5 év, a vállalatok 64,8%-a jelezte csak, hogy a családi vállalati rendszer létében jelen van a potenciális utód, 28,6%-uknál nincs, 6,6%-uk nem válaszolt erre a kérdésre. 
	5. táblázat – Az utód jellegzetességei
	Akiknél már van potenciális utód, ott a mintaátlagnál magasabb a családtagi vezetőségi arány, de emellett a vállalati teljesítmény a mintaátlagnak felel meg. Az utódlási kimenetet illetően 95%-uk a családi vállalatvezetés fenntartását tervezi, és erősen valószínűnek tartják, hogy családon belül sikerül átadni a cég vezetését. Ebben a csoportban az előd és utód közti jó személyes kapcsolatra utal, hogy a családi tervektől függetlenül, vagy azok mellett az elődök a mintaátlagnál kisebb mértékben kezdeményezik itt az utódlást (72%-ban), vagy másképpen kimondva, az utódok a mintaátlagnál nagyobb mértékben (28%-ban) kezdeményezik a folyamatban való részvételüket. Az átlagnál inkább jellemző rájuk, hogy az utód egész életében nyíltan képviselte, hogy át szeretné venni a vállalatot, illetve hogy elsőként az elődnek mondta el, egy bensőséges beszélgetés keretében. A mintaátlaghoz hasonlóan a család tulajdoni többségét túlnyomó részük családon belül tartaná az utódlás után is. Viszont az eladott tulajdonrészeket a mintaátlagnál jelentősen nagyobb mértékben nem családtag, már a cégnél dolgozó vezetőknek adnák, és a mintaátlagnál jelentősen kisebb mértékben kínálnák fel a kisebbségi tulajdonrészt befektetőknek.
	Akiknél nincs potenciális utód, ott a családtagi vezetőségi arány és a teljesítmény átlagos, viszont a család érzelmi kötődése a céghez, a társas-érzelmi vagyon átlag alatti. A potenciális utóddal rendelkezők csoportjához képest az elődök a mintaátlagot meghaladó mértékben kezdeményezők (79,27%-ban) az utódlási folyamat elindítását illetően. Inkább családi vállalatvezetésben gondolkoznak (59,46%), de ennek választása az előző csoporthoz képest kisebb mértékű. Az utód mögött az átlagnál kisebb mértékű a családi támogatás. Nincsenek többségben, de a mintaátlagnál nagyobb a lány utódok aránya. Míg az előző, potenciális utóddal rendelkező és azt fel is vállaló csoport az agilis, teljesítményorientált szervezet kialakításában jelzett legnagyobb fejlődést, ez a csoport ebben a fejlődési dimenzióban a mintaátlagnál rosszabb átlagértéket mutat.
	A potenciális utód létét firtató kérdésnél választ nem adó 6,6%-nyi interjúalany jellemzőit áttekintve egy, inkább a vállalathoz, mintsem a családi vállalathoz közelebb álló gazdálkodó szervezetek képe rajzolódik ki. A család érzelmi kötődése a céghez a mintaátlagnál alacsonyabb. Az ügyvezetők átlagéletkora mintaátlagnál fiatalabb, 48 év, inkább nem családi vállalatvezetési utódlásban gondolkoznak és nem is tartják valószínűnek, hogy a családból valaki vigye tovább a stafétát a vezetésben. 
	A potenciális utód életkorát lekérdező kérdésre már a minta 91,4%-a, 275 interjúalany adott választ, a potenciális utódok átlagos életkora 30 és fél év, a legfiatalabb 16 éves, a legidősebb 58 éves korral. Amikor arról kérdeztünk, hogy a potenciális utód melyik évben vált, vagy válik utóddá, a válaszok átlagértékeként 2023 adódott 12 éves, mintából számított tapasztalati szórás mellett: ez a magyar családi vállalati szcéna jól ismert alaphelyzetét tükrözi. Egyrészt jelzi azt, hogy a 2010-es évektől tömegesen felmerülő utódlási folyamatok, és így az első generációs utódlás véghezvitelével kapcsolatos jelenségek és problémák „közepén vagyunk”. Másrészt a felmérés időszakához közeli átlagévszám azt is valószínűsíti, hogy a folyamat a következő években tetőzik.
	A potenciális utódok 50,2%-a elsőszülött, 19,3%-a nem elsőszülött gyermek. Az a csoport, aki korábbi kérdéseknél jelezte, hogy náluk még nincs potenciális utód, az utód kilétét kérdező kérdésnél kettébomlott: körülbelül egyharmaduk nem válaszolt, a másik kétharmad viszont pontos választ jelölt meg. Ez utóbbiak egy kisebb része más kérdéseknél leadott válaszai arra utalnak, hogy a család következő generációjának tagjai még kisgyermekek. Másik részük többi kérdésnél leadott válaszai pedig arra, hogy az adott, kiszemelt családtag utódként való elismerése megterhelő folyamat akár az utódlási kimenet nyílt felvállalásából fakadó feszültség, akár az utód személyes jellemzőihez kapcsolt nehézségek miatt. Ennél a kérdésnél nem családtag szakember utódot 7% jelölt meg. Ez a 7% túlnyomórészt a nem családi vállalatvezetési, de a családi tulajdoni utódlást tervező alcsoportból került ki. A 4. táblázatból látható, hogy ezt a kimenetet 12%-uk (teljes mintán nézve 10,6%-uk) alkotja. Tehát a jelenleg 2/3-uk azonosította és vállalta is fel ezt a nem családtag vezetőt.
	A potenciális utódok 71,1%-a fiú, 22,9%-a lány, míg az interjúalanyok 6%-a nem válaszolt erre a kérdésre.
	Ha önmagában az utód mögötti családi támogatást nézzük, a helyzet nagyon kedvezőnek tűnik: a teljes minta 85%-a szerint az utódot a család egységesen támogatja, 7% szerint a támogatás megvan, de nem teljesen egységes. Csak 8% jelezte, hogy egyedül a jelenlegi ügyvezető támogatja az utódot. Összehasonlítva a potenciális utód jelenléténél leadott válaszokat a családi támogatásnál adott válaszokkal az tűnik ki, hogy ahol már van potenciális utód, ott 98,5%-os a család támogatása. Ahol azt jelölték, hogy nincs potenciális utód, ott emögött a „nem létező” potenciális utód mögött 81%-os a családi támogatás. Ezt a kérdést az utód származásánál adott válaszokkal összehasonlítva az látszik, hogy ha családtag utódról van szó, akkor annak nem támogatottsága minimális arányú, viszont ha nem családtag, nem a cégben dolgozó alkalmazottról van szó, hanem külső szakemberről, akkor nagyarányú a családi elutasítottsága. Ezeknek az adatoknak van egy eddig talán kevésbé tudatos, kevésbé hangsúlyozott olvasata is: ha nincs családtag utód, az a magyar családi vállalatoknál nem csak azt jelenti, hogy nincs családtag, aki bevállalná ezt a szerepet, vagy nincs olyan előd, aki hajlandó lenne utat és teret adni számára, de egyben arra is utal, hogy ebben a helyzetben a – vélhetően az előd által a családi vállalati rendszerbe behozott - külső szakemberek felvételét is elutasítja a család. A szakirodalomban ismertek voltak a korábban a családi vállalatnál nem dolgozó külső szakember vezető felvételével és vezetői munkájának elfogadottságával kapcsolatos kihívások, de ezeket elsősorban a cég operatív működése felől tekintették. Ez az eredmény ugyanezt a problémát a családi dinamika felől teszi láthatóvá. Ez természetesen nem kellene, hogy így legyen. A jelenség hátterének feltárása egy fontos további, jövőbeli kutatási irányt jelent a magyar családi vállalatok fejlődési útjának feltárásában.
	Az „utód” fogalmát illetően a kérdőív csak „potenciális” és „formális”, azaz eldöntött, megválasztott utód között tett különbséget. A válaszok alapján ennél gazdagabb a fogalom jelentésárnyalata az interjúalanyok, a családi vállalatok körében. A minta 94%-a pontosan megnevezte az utód nemét, 91,4%-a megadta az utód életkorát. 92%-uk szerint teljes, vagy erős családi támogatás van az utód mögött. Ez erős kontrasztban áll azzal, hogy egyébként csak 65% válaszol igennel a potenciális utód jelenlétére, vagy 80%-uk válaszolt az utód családtagi/nem családtagi hátterére vonatkozó kérdésekre. 
	6. táblázat – Az „utód” szó jelentései – válaszadási arányok az utód jellemzőire vonatkozó kérdéseknél
	Arra a kérdésre, hogy milyen szempontok fontosak az utód személyével kapcsolatban az utódlás sikeres vállalása szempontjából, a legelutasítottabb válasz a nem, majd a születési sorrend - ezeket gondolják legkevésbé fontosnak a válaszadók. A tudatos válasz mellé érdemes odatenni, hogy a férfi utódok aránya 72%, illetve 50,1%-uk elsőszülött. A Családi Vállalatok Központ 2017-18-as felmérésében a férfi utódok aránya még 74% volt. A nemzetközi szakirodalom longitudinális vizsgálataiban nagyon hasonló eredményekről számol be más, fejlett piacgazdaságú országokban élő családi vállalatok esetében is: direkt módon rákérdezve erősen elutasított a primogenitúra elve, illetve a születési sorrend és nem, mint kiválasztási szempont az utódlási folyamatban. Mégis, a kiválasztott utódok csoportjainak statisztikai jellemzői még a norma – igaz, hogy erősen gyengülő - továbbélését jelzik.
	A válaszok alapján a cégvezetők a legfontosabbnak az utód személyiségét és rátermettségét, másodsorban szakmai érdeklődését, harmadsorban az utód és az előd és a többi családtag közti harmonikus kapcsolatot tartották - bár a különbség csak kicsi volt közöttük. További információt jelent az is, hogy itt a válaszadóknak lehetőségük lett volna további szempontokat megnevezni, a felsoroltaknál újabb elem mégsem hangzott el.
	Az adatok azt mutatják, hogy a vizsgált magyar vállalatoknál nincs kialakult formája annak, hogy a potenciális utód a család tudtára adja az utódlással kapcsolatos döntését. Mindez nem vezethető vissza az utódlási tervezés hiányára, ami önmagában megint csak a tünet része és megerősíti a kvalitatív kutatás eredményeit. Ezek szerint a (lehetséges) utód erősen függ a családi vállalati rendszer lététől: születésénél fogva része egy olyan helyzetnek, a vállalat létének, amelyet nem ő, hanem az elődök hoztak létre, viszont neki is viszonyulnia kell hozzá. Úgy tűnik, hogy egyértelmű döntést a családi utódlásról a lehetséges utód egyedül azzal hozhat, ha nem vállal munkát a családi cégben és máshol épít karriert. A céghez való kapcsolódáskor nem különül el autonóm szereplőként az utódlás folyamatában. Ez nemcsak az egész utódlási folyamat racionálisan egymáshoz kapcsolódó szükségszerű döntésekre épülő szakaszolási modelljeinek logikájával ellentétes újabb mintázat, tehát nemcsak az elméleti modellek megújításának szükségességére utal. A gyakorlat szempontjából is számos szerző mutat rá az utód partnerként kezelésének fontosságára az utódlás sikeressége szempontjából (Carlock & Ward, 2010; Kaslow, 2006). Ez is egy lényegi, hiányzó elem a vizsgált magyar cégeknél.
	A válaszok alapján a potenciális utóddal rendelkezők kevesebb, mint felére, a teljes minta 30%-ára igaz, hogy az utód felnőtt életében nyíltan képviselte, hogy a cégnél képzeli el a jövőjét. A potenciális utóddal rendelkezők mindösszesen 18,6%-a, a teljes minta 10,9%-a jelezte, hogy az utód elmondta az elődnek egy személyes beszélgetés során. Nagyon kevés százalékban történt az, hogy az utód elsőként más családtagokkal osztotta meg a döntését, vagy ha nyíltan nem is közölte, de ráutaló magatartással mutatta.
	A válaszadók az utód személyéről való döntésről – ismét csak megerősítve a kvalitatív kutatás eredményeit – egy társas momentumként számolnak be, amely akár csak az előd és az utód kettősében (61,1%), akár az előd és a szűk család (38,2%) között zajlott, és ahol közösen rábólintottak a formális utódlás elindítására. Ez a szűk körű, - a kvalitatív kutatásokból és anekdotikus adatokból ismerten - nagyon bensőséges egyeztetés kettős döntést hordoz: egyrészt az utód részéről jelzi az utódlási szándékának véglegességét, másrészt az elődök részéről az utód személyének elfogadását.
	Az elődök domináns szerepet töltenek be az utódlási folyamat elindításában. A válaszok szerint az előd átlagosan háromnegyed részben kezdeményezte az utóddá válást. Amikor arról kérdeztünk, hogy kinek lehet, lehetett befolyása az utód kiválasztására (a válaszadók több válaszlehetőséget is választhattak), 61,5%-uk az elődöt, előző vezetőt jelölte meg, 43,2%-uk cégben dolgozó más családtagokat is. A nemzetközi szakirodalom azt javasolja, hogy a cég családtól való lazításának és ezzel a feltételezetten jobb minőségű döntéshozatal elérésének céljával érdemes az előkészítésbe és a döntésbe bevonni a cégben aktív családtagokon túl másokat is. A felmérés adatai szerint mindez kevéssé történik Magyarországon: a válaszadók csak 5% vont be a cégben nem aktív családtagot, 2,7%-uk nem családtag céges vezetőt, pedig a lekérdezett vállalatok minimális mérete miatt legalább középvezetői pozícióban feltételezhetően már nem családtagok dolgoznak. Külső szakembert mindössze 0,7%-uk vont be ebbe a szakaszba.
	Az utóddal rendelkezők 33,1%-a még nem kommunikálta semmilyen formában a terveiket, vagy a döntést a cég szervezetén belül, vagy a külvilág számára. A leggyakoribb forma a felsővezetők tájékoztatása (25,3%), az utódról szóló döntés bejelentése egy céges rendezvényen, ahol az alkalmazottak jó része jelen van (21,8%), illetve egy felsővezetői körnél szélesebb, de csak a vezetőségnek szóló gyűlésen történő tájékoztatás (16,4%). Tekintve, hogy itt a válaszadók több válaszlehetőséget is megadhattak, a cég teljes nyilvánossága előtti tájékoztatás 21,8%-os aránya alapján elmondható, hogy a szervezet tájékoztatásának kevéssé van formája. A családi tulajdonosok jellemzően nem tájékoztatják a teljes szervezetet a döntésről; a nem családtag, nem vezető alkalmazottak csak annyit látnak, hogy az utód elkezd a cégnél dolgozni. A következtetések levonása a szervezeti kultúra jellegzetességeitől is függ, de tulajdonképpen rájuk marad. 
	A már a cégnél dolgozó utódok 70%-a számára a családi vállalat volt az első munkahely, 30%-uk elsőként más vállalatoknál kezdett el dolgozni és csak később tértek haza a családi céghez.
	Egyenletes eloszlást mutatnak az utódok céghez való első kapcsolódásának formái: nagyjából egyenlő megoszlásban vagy az általános iskola alatt, vagy a középiskola alatt már időnként besegítettek, vagy a középiskola, illetve felsőfokú tanulmányok nyári szünetében nyári munkában, vagy gyakornokként dolgoztak elsőként a vállalatoknál. Itt mindegyik lehetőséget a már a cégnél dolgozó utóddal rendelkező vállalatok 15-18%-a választotta.
	A diplomaszerzés utáni főállású munkavégzést, mint első kapcsolódást mintegy 20%-uk jelölte meg válaszként – bár ez a leggyakoribb kimenet, a szakirodalmi tapasztalatok és jelen kutatási projekt kvalitatív fázisa alapján is a sikeres utódlás folyamata szempontjából kulcsfontosságú az előd és utód közti kapcsolat céges munkavállalás előtti megalapozása, amelyet éppen a diplomaszerzés előtti ilyen alkalmai munkák segíthetnének elő. Az utód céggel való kapcsolódásánál a legkevésbé gyakori a felsőfokú tanulmányok alatti részidős állás, illetve a diplomaszerzés és a csatlakozás közti saját karrier építése, amelyet 4%-uk, illetve 10%-uk választott.
	Ahol létezik elfogadott utód, ott 82%-uk már főállásban a cégnél dolgozik, átlagosan 9 éve. Az ott dolgozók 64,9%-a alkalmazotti szinten kezdte, 17,3%-uk középvezetőként, 17,4%-uk felsővezetőként.
	Az utód cégen belüli mozgásáról leggyakoribb formában az előd és utód kettőse dönt, méghozzá vagy konszenzusos alapon (55,8%), vagy inkább az elődé a végső szó (29,9%). A korábbiakhoz hasonlóan ezeknél itt is jelentősen alacsonyabb a cégben nem aktív családtagok hatása: a válaszadók csupán 9,3% jelezte, hogy a nem aktív családtagok is beleszólhatnak az utód ranglétrán történő haladásába, felelősségi köreinek bővülésébe. Tekintve, hogy ez az utód, mint munkavállaló cégen belüli karrierjére vonatkozik, az alacsony arány (látszólag) egészséges folyamatokat jelez. Szintén nagyon alacsony azon vállalatok száma (mindösszesen 3,7%), akik nem családtag vezetőt is bevonnak ilyen döntések meghozatalába.
	Nagyon hasonló a válaszok megoszlása azoknál a kérdéseknél, amelyekben arra kérdeztünk rá, hogy ha az utódlási folyamat során ez felmerül, akkor kitől kérnek tanácsot, illetve konfliktus esetén kihez fordulnak a családtagok. Akár tanácskérésről, akár konfliktus rendezéséről van szó, elsősorban és túlnyomórészt a cégben is aktív vezető (69,4%, és 70,4%), illetve nem vezető (20 és 16%) családtag kerül elsőként szóba. Őket követik az utód cégben való felfelé haladásánál megfigyelt arányok szerint a cégben nem aktív családtagok, majd a nem családtag vezetők. Egy fontos különbség merült fel: míg az utód karrierútjánál elhanyagolható módon jelennek csak meg külső szakemberek (1%), addig az utódlási tanácskérésnél és a konfliktus rendezésénél a cégek 11%-a és 9,3%-a jelezte, hogy bevontak ilyen, a cégben nem alkalmazott, külsős szakértőt.
	A cégben nem aktív családtagok bevonásának alacsony aránya tanácskérés és konfliktusrendezés esetén a cégek aktuális fejlődési kihívására is utal: bár vállalkozásból, vállalkozó által vezetett szervezetből családi vállalattá válnak, ugyanakkor nem léteznek, vagy éppen csak hogy kialakultak a cég és a család hosszú távú kapcsolatának tervezésének formái. Pedig a családi és a céges rendszer hatékony összekapcsolása, a vállalkozó családként való professzionalizálódás a generációkon túlnyúló működés és a fennmaradás egyik legfontosabb záloga. Az utódlás során megszólított nem családtag céges vezetők alacsony aránya a cég (alapító)-elődtől való független működésének, és így indirekt módon szintén a vállalati szervezet professzionalizálódásának hiányosságaira utal.
	7. táblázat – Az átadásig hátra lévő idő
	Mind kvalitatív, mind kvantitatív nemzetközi kutatási eredmények hangsúlyozzák annak fontosságát, hogy az előd a formális átadás után is jelen legyen a céghez kapcsolódó munkában: a vállalatnak és az új vezetőnek ugyanúgy szüksége van még az előd tacit tudására, kapcsolatrendszerére. A kvalitatív kutatásunk alapján az is látható, hogy az utódoknak nagyon fontos, hogy bár egyre nagyobb autonómiát kapnak-szereznek döntéseikben, de mentális támaszként óriási szükségük is van a korábbi vezető jelenlétére. Itt többről van szó, mint a legkorábban már Handler által formalizáltan megfogalmazott és aztán sokszor igazolt mentor szerep: a magyar utódok mentálisan a cég továbbélésével kötik össze azt, hogy valamifajta módon ott maradjon még az előd.
	Ezért önmagában kedvező adatnak számít, hogy az elődök 70%-a tervezi azt, hogy a formális átadás után is maradna. Ezt az önmagában kedvező adatot persze árnyalják azok az adatok, amelyek az előd tervezett, átadás utáni pozíciójára vonatkoznak. Ugyan 30,2%-uk csak stratégiai, illetve 4%-uk legfeljebb fejlesztési operatív szinten maradna, ez biztosítaná a fent leírt valamennyi hozadékot a cég és az új vezető számára. Viszont 44,2%-uk változatlanul operatív szinten is beleszólna a munkába – a korábbi vezető jelenléte a szervezeten belül az új vezető mellett olyan vezetési vákuumot eredményezhet, amely csökkenti az előd szakértelméből, tacit tudásából, kapcsolataiból és az utód személyes támogatásából fakadó pozitív hozadékot.
	A bevonódással kapcsolatos tervek összekapcsolódnak előd és utód kapcsolódásának minőségével is: ha kevésbé tervez bevonódni előd a váltás után a cég működésébe, akkor kevésbé családtagként, kevésbé főnökként, hanem partnerként kezeli az utódot a közös munka során.
	A válaszadók 60,5%-a jelölte meg, hogy ha a jelenleg vezető generáció visszavonul, akkor teljes egészében a családnak adja át a tulajdonát, 12% pedig a visszavonulás után megtartaná magának. 7% csak részben adná családtagnak a tulajdont, 4% pedig teljes egészében nem családtagnak adná át. A felmérésben részt vevők 12%-a nem válaszolt ennél a kérdésnél.
	A cégtulajdon átadásának konkrét időzítésére kérdezve a választ nem adók aránya 27%-ra nőtt. Túlnyomórészt azok válaszoltak erre a kérdésre, akik teljes egészében családban tartanák a tulajdont. Az egyes lehetőségek közül az ügyvezetőváltáskori, vagy a váltás utáni, részbeni vagyonátadás a leginkább választott, az itt válaszadók 50%-a tartozik ide. A következő sűrűsödési pont az ügyvezető váltás előtti részbeni, vagy teljes (az itt válaszadók 30%-a) átadás. Az átadás mintázata függ a cég méretétől, a leíró elemzés utáni rész foglalkozik az itt látható különbségekkel
	A felmérésben részt vevő cégek túlnyomó része, 90%-a meg kívánja őrizni a család többségi tulajdonát a cégben. A tulajdonosi kontroll fenntartásának általánosan jellemző, elkötelezett szándékából az következtetés vonható le, hogy a családi vállalatokra nemzetközileg jellemző általános stratégiai preferenciák, mint a hosszú távú szemlélet és a kockázatkerülés a befektetési döntésekben a nagyobb (ez a magyar helyzetben elsősorban erős kis és középvállalatokat jelent) magyar cégeknél is ugyanúgy jelen van. Ez akkor is igaz, ha az utódlás buktatói – mint az alábbi, utódlási szakaszokra vonatkozó elemzés megmutatja – megtépázhatják a család érzelmi elköteleződését.
	A cégtulajdon nem családtagoknak szánt részét jellemzően szakmai és nem szakmai befektetőknek, másodsorban nem családtag vezetőknek, harmadsorban munkavállalóknak értékesíti a család. Az előbbi opciót a válaszadók 41,7%-a, a másodikat 30,6%-a, a harmadikat 13,9%-a választotta, aláhúzva, hogy a korábbi válaszokkal összhangban, az itt választ adók a minta mindössze 12%-át tették ki, bár az érintettek (nem teljes családi tulajdonosi utódlást választók) nem mindegyike adott itt választ.
	A tulajdonosi döntésen túl megvizsgáltuk a nem családi vállalatvezetési utódlási kimenetet választók tervei mögött meghúzódó hátteret. Elsőként azt kérdeztük, hogy szerintük milyen okok játszottak szerepet annak a döntésnek a megszületésében, hogy a cég vezetője nem családtag lesz. Korábbi válaszaik alapján ez 41 céget, a minta 13,6%-át biztosan érinti. 51,2%-uk abban látja a döntés hátterét, hogy a lehetséges utód nem mutatott motivációt a vezetés átvételére. 26,8%-uk szerint nem rendelkezik a szükséges vezetői képességekkel, 24,4%-uk szerint a szakmai tudás hiányzik a kiszemelt családtagból. Mindössze 3 cég, 7,3%-uk szerint az utód dolgozott a cégnél, de aztán elment onnan. Azt a két válaszlehetőséget, amelyek szerint az előd és az utód, vagy az utód és a családtagok közti konfliktus okozta volna a vezetési utódlási folyamat megtorpanását, senki nem jelölte meg.
	A 100%-nál magasabb összarány abból fakad, hogy egy válaszadó több választ is leadhatott ennél a kérdésnél. Azoknál, akik a motiváció hiányát jelölték meg, három válaszadó jelezte egyben a szakmai tudás hiányát, illetve egy válaszadó jelezte egyben a vezetői képességek hiányát is (tehát két válaszlehetőséget jelöltek meg). Azok közül, akik a szakmai tudás hiányát jelölték meg okként, 4 válaszadó egyben a vezetői képességek hiányát is megjelölte. Egyszerre két válaszlehetőségnél egy interjúalany sem jelölt meg többet. Azokban az esetekben, ahol az utód dolgozott a cégnél, de már elment, nem jelöltek meg más válaszlehetőséget – tehát így, indirekt módon sem adtak magyarázatot erre a lépésre.
	Az utód motivációjának hiányát megjelölő csoportot külön megvizsgálva az látszik, hogy náluk az előd szerepe az utódlási folyamatban az átlagnál nagyobb mértékű. A mintaátlaghoz képest is magas, az elemzés során bármelyik vizsgált almintán belül a legmagasabb 81,2%-os az előd kezdeményezési aránya az utóddal szemben. A kezdeményezésen túl a kiválasztásban és a döntésben is nagyobb az előd szerepe, míg más családtagok szerepe kisebb az átlagosnál. A társas-emocionális vagyon valamennyi dimenziójának értéke kisebb az átlagnál, köztük is kiugróan alacsony az érzelmi viszonyulást mérő mutatószám. 100%-ban nem családtagi vezetési utódlásban gondolkoznak, maga a folyamat szinte teljesen tervezetlen. Az előd átlagéletkora ebben a válaszadói csoportban magasabb a mintaátlagnál, 66 év. Az utódlási folyamatot inkább sikertelennek értékelik, viszont a család szempontjából adott pontok magasabbak, mint a céges szempontból adott pontok – általában sikertelen a folyamat, de a család oldaláról ez kevésbé érzik így a céghez képest.
	Az adatokból két további következtetést lehet levonni. Elsőként, a cégtől való lemorzsolódás, mint ok alacsony aránya arra is utal, hogy a családi vezetői utódlás meghiúsulását alapvetően nem a közös munkából fakadó negatív tapasztalatok okozzák. A lehetséges családi utód már el se megy a céghez főállásban dolgozni. Más szavakkal, a kiszemelt, beazonosított potenciális nagykorú utód távolmaradása annak intő jele, hogy későbbi csatlakozásának kicsi a valószínűsége. 
	Másrészt tanulságos, hogy a lehetséges utód vállalattól való távolmaradását a válaszadók mindegyike az utód valamilyen hiányosságával kötötte össze (motiváció, tudás, képesség), az utód hiányosságaival kapcsolatos, a családtagok közti kapcsolatban természetesen felmerülő konfliktusok viszont nem jöttek sehol elő – ilyen választ senki nem jelölt meg. Természetesen nem szükségszerű a konfliktus felmerülése a lehetséges utód vagy az előd elutasító attitűdje nyomán, de a konfliktusok teljes hiánya sem az, amit kutatóként vártunk. A konfliktusok látszólagos hiánya egyrészt utalhat arra, hogy az ilyen típusú családtagi kapcsolati feszültséget teljes mértékben elválasztják a cég és a család kapcsolatától. Másrészt ezzel párhuzamosan arra is, hogy nem volt elég mély, vagy nem volt elég erős az előző és következő generációs családtagok közti közös előd-utód identitás és kapcsolat ahhoz, hogy a csatlakozás elutasításából fakadó óhatatlanul negatív érzéseket a család céggel való kapcsolatában értelmezzék. Annyi tudatosul bennük, hogy a következő generációs családtag egyszerűen csak nem akar odajönni, vagy nem alkalmas.
	A családon kívüli ügyvezetés esetét kiegészítve azokkal, akik kisebbségi vagy többségi tulajdonrészt, de családon kívüli szereplők kezébe helyeznének, megkérdeztük, hogy a terveik szerint a váltás után milyen formában valósul meg a család tulajdonosi ellenőrzése a vállalat működésében. Ez összességében a minta 21,6%-át érintette. Közülük 44% felügyelőbizottság, 14% igazgatótanács működtetésével tervezi az ügyvezetés ellenőrzésének, a számukra történő tanácsadásnak, és erőforrásszerzésnek a funkcióit betölteni. 14% választotta a bizalmi vagyonkezelést valamilyen formáját. A fennmaradó 28% nem adott választ ennél a kérdésnél. A kérdéseinkkel a célunk nem az volt, hogy az irányítási struktúra minden elemét részletesen feltérképezzük, ezért nem szűrtünk rá ezeknek a formáknak a lehetséges átfedéseire és kombinációira. Normaként igaz, és általában meg is valósul, hogy minden tervezett és választott irányítási-ellenőrzési struktúrának van egy végső döntéshozói mechanizmusa, ahol a nem családtagok által vezetett vállalkozás működésének felügyelete történik. Bármilyen lehetséges többszörös, egymással átfedésben lévő, vagy részben párhuzamosan működő mechanizmus esetén a családtagok pontosan tudják, hogy melyik a tervezett legfőbb döntéshozó fórum. Ezeknél a kérdéseknél az előre megadott válaszoktól eltérő saját válasz megadásának lehetőségét nem választották az interjúalanyok.
	8. táblázat – Nem családtagi vezetési utódlás – az egyes lehetséges tervezett ellenőrzési-irányítási formák gyakorisága
	Ezt a három különböző kimenetet választó csoportok esetén a családi hatás és az utódlási folyamat is némileg különbözik egymástól. A családtagi részvételi számuk, a bevont generációsszám és a családtagi vezetőségi arány a mintaátlaghoz közeli és hasonló. A tervezett kimenetet illetően a felügyelőbizottsági formát és az igazgatótanácsi formát választó csoportok esetében vegyesen, hasonló arányban vannak a családi vállalatvezetést és a nem családi vállalatvezetést választók. A bizalmi vagyonkezelés esetén kizárólag nem családi vállalatvezetéssel terveznek. Mindhárom csoportnál az átlagnál jelentősen alacsonyabb a társas-érzelmi vagyon értéke, de más konfigurációban. A felügyelőbizottsági formát választóknál az érzelmi viszonyulás és a hosszú távú családi kontroll fenntartása a legkevésbé értékelt. Az igazgatótanácsi formát választóknál a stakeholderi kapcsolatok fontosak, de az érzelmi viszonyulás különösen alacsony. A bizalmi vagyonkezelési formát választók esetében mind a négy dimenzió értékei nagyon alacsonyak. Tekintve azt, hogy a család társas-érzelmi viszonyulása krízishelyzettől különböző esetben hatással van a vállalat stratégiai preferenciáira (Swab és mtsai., 2020), ezért különösen fontos ezeknek a családi viszonyulási konfigurációknak és a vállalati stratégia alakulásában való hatásuknak későbbi részletes feltárása.
	A felügyelőbizottsági formát és az igazgatótanácsi formát választók esetén nincs semmilyen utódlási tervezés, a bizalmi vagyonkezelési formát választóknál a mintaátlagnál nagyobb a tervezés mértéke. A felügyelőbizottsági formát választók esetén az utódlási folyamat se nem sikeresként, se sikeresként nem értékelt. Az igazgatótanácsi formát választóknál inkább nem sikeres a folyamat. A bizalmi vagyonkezelési formát választók – az alacsony társas-érzelmi viszonyszám-értékek ellenére - inkább sikeresre értékelték az utódlást, és a siker családi és céges szempontú értékelése megegyezik. Mindhárom esetben a családi tulajdonosi többséget a túlnyomó részük meg szeretné tartani.
	Aki adott választ, ott a család teljesen egységesen támogatja ezt a tulajdonosi ellenőrzési megoldást. Kivétel nélkül valamennyi válaszadó ezt jelölte meg az interjú során.
	A válaszadók nagyon kis része, két cég jelezte csupán, hogy a céget végelszámolással szeretnék megszüntetni. Függetlenül attól, hogy a család milyen utódlást tervez, ez egyben a legelutasítottabb kimenet is az utódlási lehetőségek közül.
	Az interjúalanyokat megkérdeztük, hogy mennyiben gondolják sikeresnek az utódlás eddig lezajlott folyamatát két nézőpontból szerint: egyrészt a cég, másrészt a család szemszögéből.
	Nagyon alacsony volt a válaszelkerülés: összesen két fő nem adott választ ennél a kérdésnél. A családra és a cégre leadott válaszok megoszlása majdnem teljesen megegyezik: a céges és a családi szempontú sikeresség 91,9%-ban korrelál egymással. 
	A válaszadók többsége sikeresnek tartja a folyamatot, mindkét szempontból. Ugyanakkor – ha csak nagyon kis mértékben, de – a cég szempontjából magasabbak az értékek: 61,8% tartja sikeresnek, vagy nagyon sikeresnek a cég szempontjából, míg ugyanazok a válaszadók 61,1% tartja ugyanezt a család szempontjából.
	A kétféle szempontú sikeresség szoros együttmozgása és nem létező, vagy kis különbség az értékek között feltételezhetően azt jelzi, hogy a válaszadók inkább a cég szempontjából gondoltak a családra, vagy azt, hogy az alanyok az utódlás kérdésében nem látják, hogy a család és a cég két, egymástól különböző szempontrendszert alkotnak.
	A minta 80,7%-nál nem volt korábban utódlás, 12%-nál az utóbbi egy évtizedben (6,6%-nál 1-5 éve, 5%-nál 6-10 éve). A cégek 7,3% jelezte, hogy 10 évnél korábban zajlott a (legutóbbi) utódlási folyamat.
	Utódlási tervezés a jelenlegi utódlási folyamatoknál a tanulmány 3.2.2. alfejezetében jelzetteknél is csekélyebb mértékben volt jelen. Három válaszadó jelezte, hogy írott, részletes utódlási tervvel rendelkeztek. 16 interjúalany számolt be írásban nem rögzített, de akár részletes, akár általános elképzelések előzetes megfogalmazásáról. 37 cég, a válaszadók 66,1%-a nem rendelkezett tervvel.
	A jelenlegi helyzetnél látható megoszláshoz nagyon hasonlóan itt is elsősorban (74%-ban) saját gyermeknek adta át a korábbi generáció a vezetést. Az elődök 46%-a operatív szinten is maradt a cégnél. Igaz, hogy a második leggyakoribbnak bizonyult választás 31,5%-kal az az eset lett, amelyben a váltás után sem az operatív, sem a stratégiai döntéshozatalban nem vett, nem vesz részt.
	A korábbi utódlásokra vonatkozó válaszok egy pontban különböztek a jelenlegi utódlási folyamatok jellemzőitől: a folyamat sikerességének értékelésében. A jelenlegiek 61% körüli sikerességi értékeivel szemben a korábbi utódlásokat az érintettek a cég szempontjából 89,5%-ban, a család szempontjából pedig 82,5%-ban sikeresnek ítélték. Ami a válaszok gyakoriságát illeti, egyrészt – ha egyszer túljutott a család és a cég az átadás és átvétel szakaszán, akkor a visszanézve negatívan megítélt utódlási folyamatok száma elhanyagolható, a semlegesen megítélt folyamatok száma is jelentősen alacsonyabb. Másrészt itt, korábbi utódlás esetén is változatlanul a céges sikerességet kis mértékben, de magasabbra értékelték.
	Ahogyan az a korábbiakból is látszik, a legpreferáltabb utódlási kimenet a családon belüli vezetési és tulajdonosi utódlás. Azok az alanyok is előre sorolják ezt a megoldást, ahol egyébként nem ez következik be, vagy nem ezt tervezik.
	A családi vállalatvezetési és teljes, vagy többségi családi tulajdonosi utódlás átlagosan a legtervezettebb, minden családnál és vállalatnál már megvan legalább a potenciális utód. Náluk az előd szerepe a teljes mint átlagának megfelelő (azaz meghatározó) az egész folyamat során, a családban és a cégben egyaránt. Az előd utódot a céges munkában inkább családtagként, vagy beosztottjaként kezeli és nem partnerként.
	A nem családi vállalatvezetési, de teljes családi tulajdonosi kimenetet választóké kevéssé tervezett, de már megvan a következő nem családtag ügyvezető. Tőlük a kisszámú, mintánkban 6 elemű (2%-os) szintén nem családi vállalatvezetési, de csak többségi családi tulajdonosi csoport abban különbözik, hogy az utódlási folyamat jóval tervezettebb. A nem családi vállalatvezetést tervező csoportok vállalati teljesítménye átlagon felüli, a koronavírus járvány nyomán átlagosan a legkisebb változást, és átlagosan a legjobb 2020-as árbevételi eredményeket érték el. Ami a kapcsolati jellemzőket illeti, a nem családi vállalatvezetést tervezők esetén a többi kimenetnél hangsúlyosabb a cégvezető családtag, az előd szerepe. A válaszok alapján elsősorban ő dönt az utódlás kérdésében, a többi családtag szerepe kisebb az utódlási folyamatban, külső nem családtag szakember semmilyen módon nem szól bele a folyamatba. Náluk a legmagasabb az előd százalékos szerepe az utódlás kezdeményezésében (78%), amely a család vállalattal való kisebb érzelmi kötődésével mozog együtt. Az utódlás sikerességének megítélése a családi vállalatvezetési csoport mögött van: se nem sikeresnek, se nem sikertelennek ítélik a folyamatot.
	A nem családi vállalatvezetést választók szándéka már most megjelenik a vezetési struktúrában: náluk a legkisebb, 50%-os a családtagi vezetők aránya. Ehhez képest a leggyakoribb, családi vállalatvezetési és teljes, vagy többségi családi tulajdonosi kimenetet választók esetén ez az arány 86,2%, illetve 76,1%. 
	A nem családi vállalatvezetést tervezők esetén a vállalati teljesítményváltozók a magasabb értékűek, mint a minta többi vállalatánál. Ugyanakkor az innovációs ás belső fejlesztési tevékenységek önbevalláson alapuló értékei vagy a legalacsonyabbak, vagy alacsonyak. 
	A cégeladást tervezők csoportja (7db család) a legkevésbé tervezett folyamattal rendelkezik, szinte egyik vállalatnál sincs jelen még potenciális utód sem. Kevéssel átlag alatti a cég gazdálkodási teljesítménye. Kifejezetten sikertelennek ítélik meg az utódlási folyamatot mind a család, mind a cég szempontjából.
	Bár a cégek többsége első generációs, vannak közöttük másod, illetve nagyon kis számban harmadik generációs vállalatok is. Az egyes lehetséges kimeneteket tekintve azok a cégek, ahol nem első generációs ügyvezető a családtag (vagy másképpen: már történt legalább egyszer utódlás), ott vagy a családi vállalatvezetési és teljes/többségi tulajdonosi utódlást, vagy a nem családi vállalatvezetési, de teljes/többségi tulajdonosi utódlást választották.
	A családi vállalatvezetési kimeneteket választók csoportja mutatja a legnagyobb érzelmi elköteleződést a cégtulajdon felé. Majdnem a felével kevesebb a cég bezárását, vagy eladását tervezők társas-emocionális vagyonértéke. A vezetést családi kézből kiadók, de a tulajdont megtartók a két véglet között helyezkednek el a család cég iránti érzelmi viszonyulásának szempontjából.
	Az elméleti kereteknek megfelelően a folyamatként kezelt utódlás felosztható logikailag egymásra épülő döntésekre, lépésekre és az ezekhez kapcsolódó, időben egymástól elváló szakaszokra. Több lehetséges szakaszolás közül a Le Breton-Miller és társai (Le Breton–Miller és mtsai., 2004) által kidolgozott, majd a Decker és munkatársai (Decker és mtsai., 2017) által továbbfejlesztett modellt alkalmaztuk: eszerint megkülönböztethetünk egy potenciális utód jelenléte nélküli felkészülési, egy potenciális utód megnevezésével, jelenlétével jellemezhető előkészítő, a potenciális utód formális utóddá válásához és a cégen belüli formális utódlási folyamat elkezdéséhez kapcsolódó döntési, a formális folyamat implementálásához kapcsolódó végrehajtási, az irányítás - illetve ahol releváns - a vezetés formális átvételéhez kapcsolódó átadási, végül a posztutódlási szakaszt, amikor a formális átadás utáni egy-két évben az új vezető stabilizálja a helyzetét. Ha a cégben volt az előző egy-két évnél korábbi utódlás, akkor őket a befejezett utódlási szakaszba soroltuk. A potenciális utód jelenlétével, illetve az átadásig hátralévő idővel kapcsolatos válaszaik alapján a cégek túlnyomó része esetén be tudtuk azonosítani, hogy az utódlási folyamat szempontjából a család és a vállalat éppen melyik fázisban tartózkodik. Ezzel a besorolással azokat a cégeket céloztuk, amelyek családi utódlásban gondolkoznak. Ugyanakkor a Felkészülés szakaszánál nem lehetett tovább kiszűrni a nem családi utódlást tervezőket, és ez csökkenti az összehasonlíthatóság erejét a többi szakasszal. Az egyes szakaszok között átfedést egyedül a folyamat első és utolsó fázisa között találtunk, 11 darab cégre ráillett mind a felkészülési, mind a befejezett utódlási szakasz leírása. Mivel a jelenlegi kutatás szempontjából lényeges szempont az első utódlási folyamat és a folyamatot meghatározó változók feltárása volt, náluk pedig volt már korábban utódlás, ezért őket a befejezett utódlási szakaszba soroltuk.
	Nagyon fontos ismét hangsúlyozni, hogy bár a szakaszolással úgy teszünk, mintha időbeli adatsor megfelelő elemeivel dolgoznánk, valójában az utódlásban máshol tartó, különböző cégek adatait hasonlítjuk össze egymással. Azt is ki kell emelni, hogy a válaszadókat külön szakaszokba soroló szűrőfeltételek nem kapcsolódtak a vezetési és tulajdonosi, vagy csak a tulajdonosi utód szétválasztására. Tehát ugyanaz a szakaszolás kezeli mindkét csoportot. Természetesen a mintán belül (és így az egyes szakaszokban) jelentősen többen vannak azok a cégek, akik családi vállalatvezetési utódlást terveznek – direkt módon 83%-ról tudjuk, hogy ide tartozik. A vezetési kimenetnél nem válaszolók 34 db-os csoportjának többségére - más kérdésekre leadott válaszai alapján - elmondható, hogy szintén családtagi vezetési utódlást is terveznek, tehát ez az arányszám még nagyobb értéket vesz fel.
	Legnépesebb első három szakaszba tartozik a szakaszolásban érintett cégek 66%-a: a döntés fázisában tartózkodik 27,3%, az átadás fázisában 19,85%, a felkészülés szakaszában 16,47%. Az első három fázisban (a felkészüléstől a döntésig) 49% tartózkodik, önmagában ez, az országos családi vállalati népességre reprezentatív arány pontosan jelzi, hogy a cégek most kezdenek szembenézni tömegesen a formális céges utódlási folyamat elindításával járó kihívásokkal.
	Az egyes utódlási kimeneteket értékelő kérdésnél azok a cégek, akik a Döntés és Végrehajtás fázisában voltak, bár a családi vállalatvezetési és tulajdonosi utódlást ítélték meg a legsikeresebbnek, 47%-uk szerint a nem családtagi vezetés a családi tulajdon fenntartása mellett sikeres kimenet lehet. Ez az adat önmagában arra utal, hogy bár kevésbé terveznek formálisan, és inkább a családon belül adnák tovább a vezetést, az utódlás tervezése közben számolnak más kimenetekkel, elsősorban a külső ügyvezetés megbízásával. Ezt a gondolatmenetet tovább folytatva a kimenet sikeresként való 47%-os percepciója ezekben a kritikus szakaszokban utalhat arra is, hogy ez nem kényszer szülte meggondolás, majd felük reálisan fontolóra veszi ezt az opciót. A posztutódlás és befejezett utódlás szakaszában lévő cégek esetén a legegyöntetűbb a családon belüli teljes (mind vezetési, mind tulajdonosi) utódlás támogatottsága. Viszont emellett itt a legerősebben támogatott (65%-os, és 67,5%-os) a nem családtagi vezetési, családi tulajdonosi utódlás is egyben. Feltételezhetően az itt tartózkodó céges és családi rendszerek a fejlődésük nyomán már elértek egy olyan összetettségi fokot, amelynél az operatív vezetés nem családtagnak való átadása természetesen felmerülő, reális alternatíva.
	Az utód személyével kapcsolatos szempontok esetében nincs különbség a különböző utódlási szakaszokban lévő cégek értékelése között. Valamennyiük szerint az utód neme számít a legkevésbé, utána a születési sorrend, mindkét szempont erősen elutasított. Ami ugyanakkor igazán számít, az elsősorban az utód személyisége és rátermettsége, majd szakmai érdeklődése, végül az előd és az utód, illetve a többi családtag közti harmonikus kapcsolat.
	Az előd és utód munkahelyi kapcsolatára rákérdezve az egyes szakaszokban a többség szerint az előd munkatársként és nem családtagként kezeli az utódot. A családtagként való kapcsolódás a cégnél a Döntés és a Végrehajtás szakaszaiban a legkisebb mértékű, azaz itt kezelik az utódot a legkevésbé családtagként.
	A család társas-érzelmi viszonyulása a céghez a legalacsonyabb a Felkészülés fázisában lévő cégeknél. Ennek oka egyértelműen a családi kontroll fenntartásának hosszú távú céljának hiányával kapcsolatos: a mérőskála utolsó három állítása mérte ezt a dimenziót, amely jelentősen kisebb értéket vesz fel itt, mint a többi cégnél. Az alacsony családi elköteleződés mögött áll az is, hogy ebbe a szakaszba tartoznak azon mintabeli cégek is, amelyek nem családi utódlásban gondolkoznak. Az eredményeket érdemes annak tükrében nézni, hogy a mintánkban lévő szinte valamennyi cég egyébként családi vállalatnak vallotta magát.
	A család társas-érzelmi viszonyulása a Végrehajtás és Átadás fázisaiban kiemelkedően magas, majd a befejezett utódlás szakaszára kisebbre csökken az értéke, mint amennyi a Döntés szakaszában volt. Mintha az utódlási döntés nyomán megugró, és a formális hatalomváltásnál is magas családi támogatottságot az utódlási folyamat elerodálná a posztutódlási szakaszra.
	A vállalati teljesítmény szempontjából tekintve láthatóak kisebb eltérések az egyes szakaszokban működő cégek között. Az árbevétel az Átadás és a Posztutódlás, aztán a Felkészülés szakaszában veszi fel a legnagyobb értékeket. A piaci részesedés bővülése a Döntés, majd a Posztutódlás és a Felkészülés szakaszában a legnagyobb. Profitabilitás a Felkészülés, majd az Átadás, végül a Végrehajtás szakaszában a legmagasabb. Ezek a különbségek arányaikat tekintve nem jelentős eltérések.
	Egyértelműbb (bár részben a válaszadók relatív kis száma miatt az egyes fázisokban statisztikailag nem szignifikáns) különbségek mutatkoznak azonban a vállalati belső fejlesztési folyamatok tekintetében: a Végrehajtás és Átadás szakaszaiban lévő cégek nagyobb mértékben fejlesztenek, mint a többi vállalat. A Döntés szakaszában megugrik, a duplájára emelkedik arányaiban a termék- és technológiai innovációnál a legmagasabb, „Kifejezetten javult” válaszok aránya. Ez a magas arány két fázissal később, az Átadás szakaszában aztán ismét visszaesik. Lehetséges, hogy ez ahhoz köthető, hogy közvetlenül az Átadás környékén az előd már nem kezd bele stratégiai fontosságú lépésekbe, mert annak hatásait már az utód, mint új vezető érezné meg, ezért fennáll a veszélye, hogy – megfelelő stratégiai és utódlási tervezés hiányában - abban a szakaszban az innovációs aktivitás visszaesik.
	A belső fejlesztési folyamatok közül az informatikai fejlesztéseknél, illetve kifejezetten az emberi erőforrás menedzsment rendszerek fejlesztésénél az látható, hogy a befejezett utódlás szakaszában magas értékeket vesznek fel. Ez arra utal, hogy a kérdéssel az utódláson keresztül a cég szervezetének fejlődését is felmértük: a befejezett utódlásos, azaz utódláson már átesett cégek életkora magasabb, régebbi, összetettebb szervezetekről lehet szó, amelyek működéséhez elengedhetetlen mind az IT fejlesztés, mind a más szakaszokban egyébként elhanyagoltabb HR rendszerek erősítése.
	Kettőség látható a régi ügyvezető pozíciójával kapcsolatos tervek alakulásában. Valamennyi szakaszban kedvező fejlemény, hogy a korábbi vezető többségében maradna a cégnél az ügyvezető váltás után is. Aggodalomra adhat okot azonban, hogy a többség (stabilan az egyes szakaszokban a válaszadók átlagosan 45%-a operatív pozícióban dolgozna tovább. Érdekes, hogy a 2017-18-as felmérésben, amelyben a mikrovállalkozások többségben voltak, egyértelműen látható volt egy mintázat: minél közelebb állt egy cég az utódláshoz, az ügyvezető annál inkább akart operatív pozícióban maradni. Ez a mintázat ezeknél a nagyobb cégeknél itt nem mutatható ki. Az előd döntést hoz jövőjéről, és azt nem befolyásolja aztán az, hogy egyre közelebb és közelebb kerül a formális átadás időpontja.
	A sikeresség megítélése az utódlási folyamat első felében lévő cégeknél egészen a Döntés fázisáig a családi és a vállalat szempontjából értékelt sikerességek nagyjából megegyeznek egymással, nincs nagy különbség. Viszont a Végrehajtás, az Átadás, majd a Befejezett utódlás fázisában lévőknél megjelenik az a jellegzetesség, amely az egész mintára jellemző: a céges sikerességet kevéssel magasabbra értékelik a családi sikerességnél.
	Regressziószámítás során a család céges jelenlétét, céghez való társas-érzelmi viszonyulását és az utódlási folyamat jellemzőit vontuk be független változóként. Ezek hatását vizsgáltuk a céges teljesítményváltozókra, az árbevétel 2020-as tervezettől való eltérésére, az utódlás tervezésére és az utódlás sikerességének értékelésére. Ez utóbbira, a sikerességre csak a családi vállalatvezetési és tulajdonosi, valamint a családi tulajdonosi (de nem vezetési) utódlási kimeneteket választó családokból származó interjúalanyok válaszait vettük figyelembe, mert ezek a kimenetek állnak a vizsgálatunk középpontjában és mert a minta túlnyomó része ezeket a kimeneteket választotta.
	A számítások azt mutatják, hogy a különböző modellekben – bár találtunk erős kapcsolatokat -, egyrészt még az erősen szignifikáns hatások is kisebb mértékűek, a reálisan szóba jöhető értékek esetén nem változtatnak jelentősen az eredményváltozókon, másrészt kellően nagy a mintaméret ezért gyakorlati szempontból kevésbé jelentős hatások is statisztikailag erősen szignifikánsak lehetnek.
	9. táblázat – Mely változók vannak hatással a cég teljesítményére, az utódlás tervezésére és sikerességének értékelésére?
	A számításokból az látszik (9. táblázat), hogy az árbevétel, piaci részesedés és profitabilitás növekedésére – többek között – a következő változók vannak szignifikáns pozitív hatással: vállalat életkora, az, ha a koronavírus utódlási hatásainál a „Nem tudom” választ választotta az interjúalany (a szimplán a „Nem volt hatással” lehetőség választása helyett), ha utódlással kapcsolatos tanácskéréskor a cégben dolgozó vezető családtagokhoz fordulnak, ha utódlási konfliktus esetén külső szakembert keresnek meg, illetve pozitív hatással van még a társas emocionális vagyon identifikációs komponensének értéke. Szignifikáns negatív hatással az van, ha utódlási konfliktus esetén nem családtag, nem alkalmazott baráthoz fordulnak, vagy a vállalatban nem vezető családtaghoz.
	A belső fejlesztési folyamatok és az innováció növekedésére pozitív módon hatnak kis mértékben (de erősen szignifikánsan) a társas-érzelmi vagyon identifikációs és érzelmi komponensei. Szintén pozitívan hat, de még kisebb mértékben az, ha a családtagok konfliktus, vagy tanácskérés esetén nem családtag, nem alkalmazott külső szakemberhez fordulnak, továbbá ha az utód kiválasztásába nem családtag céges vezetők is beleszólhatnak. Negatív módon hat ugyanakkor az, ha az utód cégen belüli felfelé mozgásába a cégben aktív, nem vezető családtagok is beleszólhatnak, illetve ha az előd és utód közösen dönt erről, de az elődé a végső szó.
	A koronavírus nyomán a tervekhez képest bekövetkezett 2020-as árbevétel-változást, mint eredményváltozót szignifikánsan befolyásoló függő változók valamennyien két kérdéshez kapcsolódnak: kitől kérnek tanácsot utódlási folyamatról az érintettek, illetve utódlási konfliktus esetén kihez fordulnak. Hatásuk részben ellentétes a vállalati teljesítmény előző két regressziójában feltártakkal. Ha konfliktus esetén a vállalatban nem aktív családtaghoz fordulnak, az erősíti a magasabb árbevétel elérését, ha külső szakemberhez, az gyengíti. Ha utódlási tanácskérés esetén a vállalathoz és családhoz nem kötődő barátot kérdeznek meg, az szintén erősíti a tervezettnél magasabb 2020-as árbevétel elérését.
	Az utódlás céges sikerességének percepcióját növeli még egy további családtag bevonása a felsővezetésbe, a társas-emocionális vagyon növekedése, ha az utódlási folyamattal kapcsolatban a vállalatban dolgozó, de nem vezető családtaghoz tudnak fordulni, illetve – ismét felbukkanva – ha a koronavírus utódlási hatását firtató kérdésre az interjúalany a „Nem tudom” választ adta, illetve ha minél inkább tervezett az utódlás. A céges sikeresség percepcióját csökkenti, ha az előd minél inkább cégből való kivonódást tervez a vezetőváltás utánra.
	Az utódlás család szempontjából vett sikerességének érzékelését növeli a társas-emocionális vagyon értékének növekedése, ha nem csak az elődnek, hanem a cégben dolgozó többi családtagnak is lehet beleszólása az utód kiválasztásába, és– újra – a cégből megkeresett válaszadó nem ismeri a koronavírus utódlási hatását. A családi sikeresség érzetét csökkenti, ha – hasonlóan a cégeshez - az előd minél inkább kivonódást tervez az átadás utánra, ha utódlási tanácsért a vállalatban nem aktív családtagokhoz is fordulnak, illetve minél kevésbé támogatja a család egységesen az utódot.
	Végül az utódlás tervezettsége, mint eredményváltozóra felírt regressziós modellben egy független változó hatása sem bizonyult szignifikánsnak, esetleges korábbi utódlási folyamat jelenléte, illetve azok tervezettségi foka sem. Érdemes ezt fordítva is kihangsúlyozni, az utódlás tervezése, mint független változó egy regresszióban sem mutatott szignifikáns hatást a vállalat teljesítményére, vagy az utódlás családban megélt sikerességének érzetével. Egy kivételt találtunk: az utódlás céges sikerességének érzetét növeli, ha jelen volt a tervezettség.
	Az eredmények jórészt összhangban vannak a nemzetközi szakirodalom eddigi feltételezéseivel és igazolt eredményeivel.
	Elsőként, az utódlási folyamattal kapcsolatos tanácskérés és konfliktusrendezés két kérdésének valamelyik válaszlehetősége szinte valamennyi, eredményt adó regressziós modellben szerepelt szignifikáns változóként. Ez azt jelzi, hogy indikátor változóként kulcsszerepük van az utódlási folyamat jellemzésében, sikerességének megragadásában. A kérdések a megkérdezett családi vállalati rendszerek alapvetően két minőségét vizsgálják: milyenek az alrendszerei határok, illetve milyen a tagok kapacitása a problémákról és a feszültséget okozó kérdésekről való egyezkedésre akár egymással, akár külső szereplőkkel.
	Ami az elsőt illeti, az alrendszeri határok akkor egészségesek (von Schlippe & Frank, 2013), ha egyértelműen elkülönítik őket a családi vállalati rendszer többi alrendszerétől, ugyanakkor a szükséges külső információt azért beengedik az utódlás folyamatába. Az alábbiakban kiemelt regressziószámítási eredmények ezen, a határok megfelelő működésére vonatkozó leírás érvényességét tükrözik vissza. Ami a másodikat illeti, a családtagok és a család egészének kapcsolati egyezkedéséről, az erre való kapacitásáról és annak fejlesztési lehetőségeiről a korábban említett kvalitatív kutatás részletesen beszámol. Az alábbiakban kiemelt eredmények közvetett módon mutatják a kvalitatív kutatásban feltárt kapcsolati egyezkedési folyamatok fontosságát.
	Az eredmények szerint külső, nem családtag, nem alkalmazott szakember bevonása, megkeresése a vállalati teljesítmény mindkét dimenziójára, illetve a céges sikeresség értékelésére nem erősen szignifikánsan és nem nagy mértékben, de mégis pozitív hatással van. Fontos hangsúlyozni, hogy ez egy általános kérdés volt. Nem volt lehetőség annak jelzésére, hogy a lehetséges jogi, tranzakciós, adózási, vagyonkezelési, üzleti tanácsadási, családi vállalati tanácsadási, szervezetfejlesztési, pszichológiai, vagy bármilyen más típusú megközelítés és szakmai háttér számít-e. Azt is legalább ennyire fontos hangsúlyozni, hogy itt nem tanácsadáson már átesett családi cégek tulajdonosai, családtagjai értékelték a külső szakemberek munkájának hatását – az ilyen típusú kutatásoknál rendre előkerülő kritika, hogy a kutatási módszertan nem szűri ki a kognitív disszonanciából fakadó torzítást: az, aki kiválasztott egy ilyen folyamatot, fizetett érte, lezárta, visszatekintve hajlamos automatikusan értékesebbnek, jobbnak gondolni azt és ezzel utólag is megindokolni annak létjogosultságát. Itt ugyanakkor nem személyes értékelés történt, a regresszió tényleges pozitív hatást mutat, és ez a pozitív hatás általánosan igaz külső szakember bevonására – magyarországi nagyobb családi vállalatoknál.
	A külső, cégben nem dolgozó családtag bevonása többféle hatással járhat. Az, hogy a 2020-as, tervezettnél nagyobb árbevétel elérésére pozitív hatással vannak, a magyar kis- és középvállalati kontextuson túl azt jelzi, hogy a koronavírus idején a cégben aktív családtagoknak nagy szükségük volt az összezáró, erősen támogató családi háttérre. A családi rendszer felé való nyitottság növelte a családi vállalatok rezilienciáját – legalábbis a 2020-as, koronavírus okozta külső sokk esetében. Az, hogy a családi sikeresség megélésére a nem aktív családtagok bevonása, a döntésekbe való beleszólása negatívan hat, vélhetően arra utal, hogy ez jelenleg a reziliencia ára. A családtagok az utódlási folyamatba - tanácsadó funkciót betöltve - beleszólhatnak, ezzel a családi konfliktusok, feszültség mértéke növekszik. A nemzetközi szakirodalom alapján elmondható, hogy ennek nem kellene így lennie, sőt, a családtagok szélesebb bevonása éppen ellentétes hatás idézhet elő. Nem a beleszólás lehetőségével van a probléma, hanem azzal, hogy ez miként valósul meg. A negatív hatás a magyar családi vállalatok körében a család és a cég kapcsolatának rendezetlenségét mutatja. A 2017-18-as kutatásunkból tudjuk, hogy a cég ügyeivel kapcsolatos folyamatos tájékoztatás létezik és jól működik a családokban. Szinte teljes mértékben hiányzik ugyanakkor egy másik kulcsfontosságú funkció, a cég és család hosszú távú kapcsolatának tervezése. Bár a 2017-18-as mintában jelentős részben mikrovállalkozások voltak, ez a minta csak kis- és középvállalatokat tartalmaz, amelyeknél feltételezhetően nagyobb a tudatosság és a formalizáltság. Ez a regressziós eredmény mégis arra utal, hogy bár az utódlás az idő múlásával halad valamilyen irányba a cégnél, de a cég és a család közti kapcsolat hosszú távú tervezésének hiányában az utódlás előrehaladása megtépázza a családtagi kapcsolatokat, a családot.
	A cég és a család közti, bizonyos területeket összekapcsoló, máshol éles választó vonalat lefektető határhúzás fontosságát emeli ki a többi eredmény is. A cégben aktív, de nem vezető családtagok bevonásának negatív céges teljesítménybeli hatása vélhetően arról szól, hogy pusztán családtagi mivoltukban beleszólhatnak olyan szervezeti folyamatokba, amelyekre szervezeti pozíciójuk alapján nem lennének jogosultak. Itt feltételezhetően nem az esetlegesen még belépő pozícióban dolgozó fiatal utódokról van szó - a cégben dolgozó utódok többsége vezető pozíciót tölt be. A nem családtag céges vezetők utódlási folyamatba bevonásának pozitív hozadéka mögött pedig feltételezhetően az áll, hogy az lazítja a család és a cég közti összefonódottságot, és azokat helyezi funkcióba, akiknek valóban ez a dolguk és ezért felelnek: a céges vezetőket, legyenek azok akár a család tagjai, akár nem.
	Másodikként fontos kiemelni, hogy a regressziós modellekben többször bukkan fel a koronavírus utódlási folyamatra vonatkozó hatására rákérdező változó, a kérdőívben megfogalmazott lehetséges állítások közül is a „Nem tudom” válasz. A koronavírussal foglalkozó kérdőív blokk eredményeit külön fejezet tárgyalja. Itt annyit érdemes ebből leírni, hogy ennél a kérdésnél több választ is meg lehetett jelölni, és – a számos megadott válaszlehetőség és a saját szabad válasz megfogalmazási lehetőségének ellenére – alapvetően csak két választ jelöltek meg a válaszadók: a „Nem volt hatással” és a „Nem tudom” lehetőségeket. Az előbbit 73,2%, az utóbbit 12,3% választotta. A többi lehetőség vagy csak néhány, vagy egy szavazatot sem kapott. Ilyen keretek között a „Nem tudom” válasz pozitív hatásának kiemelkedése azt jelzi, hogy a válaszadók – a „Nem volt hatással” kategorikusságával szemben - olyan attitűd, hozzáállás birtokában választották ezt a fajta, bizonytalanságot elfogadó választ, amely elősegíti a magasabb céges teljesítmény elérését. Az itt tetten ért jellegzetesség és a magasabb céges kimeneti teljesítmény közti pontos folyamat feltárása további kutatások feladata (Kraus és mtsai., 2020). 
	Harmadikként érdemes kiemelni, hogy az utódlás tervezettsége gyenge, de szignifikánsan pozitív hatással van az utódlás cég szempontjából nézett sikerességére – önmagában a pozitív kapcsolat megfelel a szakirodalomban elfogadottnak. Ugyanakkor a tankönyvi ajánlásokban szintén szerepel több fontos, itt nem igazolt hatás: az elmélet és kvalitatív kutatások szerint a tervezettség ugyanúgy pozitív hatással van a családi szempontból értékelt sikerességre is. Még kevésbé elfogadottan igazolt, de a családi vállalati kutatási elméletben élő feltételezés, hogy a tervezettség nagyobb vállalati teljesítménnyel is jár. Ez utóbbi két állítás itt most nem nyert igazolást. A pontos válaszok feltárásához megint csak a folyamatot kellene ismerni, amelynek mentén az írott, vagy íratlan, részletes, vagy általános tervek előállítása és megvalósítása az adott családi, vagy vállalati kimenethez vezet. 
	A kvantitatív felmérést megelőző kvalitatív kutatás azt tárta fel, hogy a tervezés elsősorban nem azon a racionális, lineáris módon megy végbe, amely az egész utódlási folyamatot előre megállapítható, egymásra épülő, szükségszerű és logikus döntések sorozataként írja le. Az utódlás ehelyett elsősorban folyamatos kapcsolati egyezkedést jelent a családtagok, illetve elsősorban az előd és az utód között: egyezkedést a közös, cégben és utódlásban képviselt identitásról, majd egyezkedést a közös munka mikéntjéről és végül egyezkedést az előző kettő, a közös identitás és munka kereteiről. A folyamatos kapcsolati egyezkedés összekapcsolódik a lineáris tervezéssel: a szükségszerű és logikus döntési pontok, például az, hogy milyen utódlási kimenetet válasszanak, hogyan lépjen be az utód, hogyan és mikor mondják ki, hogy ő a kiválasztott utód, hogyan váljon vezetővé, a kapcsolati egyezkedések tartalmaként jelennek meg, amelyek terében, amelyeken keresztül megszületik a végleges döntés, és mindig egy újabb és újabb lépéssel közelednek a formális átadás felé. Minél nagyobb a családtagok, valamint az előd és az utód kapacitása a kapcsolati egyezkedésre, annál jobb minőségű és időben meghozott döntések születhetnek az utódlási folyamat mérföldköveiről. A nagyfokú egymásrautaltság miatt hatalmas bizalom szükséges mindkét fél részéről, hogy az előd képes legyen engedni az utód által már igényelt egyre nagyobb fokú autonómiát elsőként kiválasztott céges folyamatokban, majd a cég vezetésében úgy, hogy emellett az előd ne vonuljon vissza teljesen, legalább stratégiai szinten maradjon meg az új vezető mellett tanácsadóként és vezetési mentorként, vagy egy speciális operatív projekt vezetőjeként. Összességében tehát az utódlás céges sikerességével összekapcsolt utódlási tervezés is akkor működhet, ha azt megfelelő kapcsolati egyezkedés támogatja. Nem egyben döntenek előre a teljes utódlási projektről, hanem a legfontosabb sarokpontokat kijelölve az egyezkedési folyamataik révén jutnak el a sarokpontok közelébe, amikor a releváns részletekről megintcsak egyezkedni kezdenek. Az, hogy a családi szempontból érzékelt sikerességnél nem jelenik meg a tervezés szükségessége, mint változó, pont arra utal, hogy nem az számít, hanem az egyezkedési folyamatok. Ebben a keretben értelmezhető az előd kivonulási szándékához kapcsolt negatív hatás az utódlási folyamattal kapcsolatos sikeresség családi oldalának megélésére: az utódnak nagy szüksége lenne az elődre, a háttérbe húzódó előd támogatására egyre bővülő vezetői, cégvezetői autonómiája mellett is. Így értelmezhető az is, hogy a családi szempontjából vett sikeresség regressziójánál viszont nem jelentkezik a tervezés milyenségének hatása: ott valójában a kapcsolati egyezkedés jellemzői számítanak (igaz, hogy ezt a kérdőív közvetlenül nem vizsgálta).
	Negyedik megjegyzésként, folytatva az előző pontban leírtakat, az innovációs aktivitás és a belső fejlesztések, valamint az utód szervezeti hierarchián belüli mozgásának változójának hatását érdemes megvizsgálni. A regressziós modell szerint itt az a válaszlehetőség-változó, amely szerint előd és utód közösen dönt, de az elődé a végső szó, negatív hatással van a céges fejlesztések mértékére. Ez direkt módon kapcsolódik az előző bekezdésben bemutatott, a kvalitatív kutatásban megfogalmazott mechanizmushoz, azért is került így megfogalmazásra a válaszlehetőség a kérdőívben. Ez a mechanizmus az előd és utód között a „bizalom próbájaként” leírható folyamatos egyezkedés az utód autonómiájának növeléséről. Azoknál a cégeknél, amelyek ezt a választ is megjelölték a kérdésnél, azoknál a „…, de az elődé a végső szó” arra utal, hogy kisebb az egyezkedési lehetőség. Azt a kvalitatív kutatásból nem tudtuk biztosra, csak feltételezni lehetett, hogy az egyezkedési lehetőségek csorbulása valamilyen módon hat a gazdálkodási folyamatokra. A regressziós modell ezt igazolta. 
	Ötödik megjegyzésként ki kell emelni, hogy a családtagok céghez való társas-érzelmi viszonyulásának nagysága a koronavírus hatását vizsgáló modell kivételével valamennyi regressziós elemzésben erősen szignifikáns pozitív hatást mutatott az eredményváltozóval – akár a vállalati teljesítmény különböző dimenzióiról, akár az utódlás sikerességének értékeléséről volt szó. Az külön további elemzés tárgya lehet, hogy biztosít-e és ha igen, mekkora versenyelőnyt a társas-érzelmi vagyon jelenléte és nagysága a családi vállalatokban. Ami egészen biztos, az az, hogy – a sztereotípiákkal ellentétesen – a „családi” cég, ahol magas a családtag vállalattal való identifikációja, személyes érzelmi kapcsolódása, vállalat feletti kontroll hosszú távú megőrzésének szándéka, és fontos a vállalat érintettjeivel való kapcsolat minősége, minden más feltétel változatlansága mellett magasabb gazdálkodási teljesítményt mutat, és az utódlással elégedettebbek a családtagok, mint azoknál a családi vállalatoknál, amelyeknél a családtagok viselkedésükben kevésbé sztereotipikusan családiak: azaz ahol a családtagoknak kevésbé számít, hogy mi történik a céggel.
	A 2017-18-as felmérés adatai esetén ez az összefüggés nem mutatható ki egyértelműen (Wieszt, 2020). A társas-érzelmi vagyon erősségét mérő mutatószám és a teljesítmény között csak akkor volt gyengén szignifikáns és gyenge kapcsolat, ha a válaszadók biztosan családi vállalatvezetési utódlásra törekedtek és a megvalósulás valószínűsége magas volt. A korábbi ilyen különbségeknél leírtaknak megfelelően vélhetően a nem kimutatható kapcsolat oka az lehet, hogy többségében mikrovállalkozások alkották a mintát. 
	A mintán belüli rétegzettségek, a minta tulajdonságainak, és a cégek jellegzetességeinek jobb megértése érdekében klaszterelemzéssel tártuk fel a minta lehetséges belső csoportjait. Három fő változócsoport szerint folytattuk az elemzést: elsőként a család céges jelenlétéhez, a cég teljesítményéhez kapcsolódó változók, valamint a cég és a család kapcsolata szerint. Másrészt az utódlási változók, harmadrészt a koronavírus járványra vonatkozó reakciók változói alapján.
	10. táblázat – A klaszterelemzésbe bevont változók
	Klaszterelemzésre a K-prototípus módszert alkalmaztuk, ez folytonos és nem folytonos adatok közös elemzésére alkalmas gyakran alkalmazott és elfogadott módszer. A klaszterek darabszámának meghatározására a klaszterkönyök módszert választottuk, amely a K-prototípus módszer alkalmazásakor jól kipróbált és érvényes eredményeket ad (Kodinariya&Makwana, 2013).
	A család céges jelenléte és a cég teljesítménye szerinti elemzés alapján az adatok nem jól klaszterezhetők. Két klasztert kaptunk, az egyik 292, a másik 9 elemű volt, alacsony megmagyarázott információhányaddal. 
	A család céges jelenléte és a cég teljesítménye mellé a társas-érzelmi vagyon változóit is bevonva négy klasztert kaptunk két jelentős, és két kis létszámú klaszterrel.
	A második egy 175 elemű csoport, a cégalapítás 1993-as átlagévével, a társas-érzelmi vagyon legmagasabb értékével, a legmagasabb céges alkalmazotti létszámmal, az alkalmazottként bevont családtagok legmagasabb darabszámával, a legmagasabb családtagi vezetőségi aránnyal és a legalacsonyabb vállalati teljesítménnyel.
	A harmadik klaszter egy 105 elemű csoport, 2001-es alapítási átlagévvel, a legalacsonyabb társas-érzelmi vagyoni átlagértékkel, legmagasabb profitabilitással, a bevont családtagok és családtagi vezetőségi arány a másik két klaszterben látható értékek között helyezkedik el.
	12 elemű első klaszter cégei alapításának átlagéve 2000, a második legalacsonyabb a társas érzelmi vagyon és a bevont generációszám, de legmagasabb a családtagi vezetőségi arány, az átlagnál magasabb céges teljesítménnyel. A 9 elemű negyedik klaszter esetén az alapítási átlagév 1997, közepes társas-érzelmi vagyon és legalacsonyabb vezetőségi családtagi arány, valamint generációszám jellemzi.
	Fontos két tanulságot kiemelni. Elsőként az, hogy a családtagok jelenlétének a klaszterelemzés és a regressziószámítás alapján önmagukban nincs kapcsolata a céges változókkal, nincs is hatása rájuk, viszont a család viszonyulása a céghez azonnal ad értelmezhető eredményeket arra utal, hogy ebben az erős kis és középvállalati szegmensben elsősorban az számít, hogy a tulajdonos család mennyire tekinti a céget családi vállalatnak és nem az, hogy mennyi családtag, hány generációból, a vezetéshez milyen módon kapcsolódva vesz részt a vállalat működtetésében. A családi jelenlét adott változói (alapítás átlagos ideje – azaz mióta van jelen a család a cég életében; működésbe bevont családtagok átlagos száma) csak akkor szerepelnek csoportképző változóként, ha a család érzelmi kötődésének, társas-érzelmi vagyonának változóját is bevonjuk a klaszterképző változók közé. Másodikként ez kifejezetten különbözik a Központ 2017/18-as felmérésének eredményétől. Ott – vélhetően a mikrovállalkozások 91%-os túlsúlya miatt – a családi viszonyulás nagyon gyengén kimutathatóan kapcsolódik a cég teljesítményéhez. Mindkét minta vállalatai túlnyomórészt családi vállalatnak tartják magukat. Viszont ez a viszonyulás, a családi szándék megjelenése a cég stratégiai preferenciáiban a többségében mikrovállalkozási közegben nem jelent teljesítménybeli többletet, míg kis- és középvállalatok esetében igen. 
	Az utódlási változók bevonásával három klaszterelemzést végeztünk el: elsőként az egész mintára, aztán csak a legnépesebbre, a családi vállalatvezetési és családi tulajdonosi kimenetet választókra, majd a második legnépesebb csoportra, a nem családi vállalatvezetési, de családi tulajdonosi kimenetet tervezőkre.
	1. A teljes minta
	Az utódlási változókat is bevonó általános klaszterelemzés négy klaszter azonosított.
	A legkorábbi, 1993-as átlagalapítási évvel rendelkező klaszter 61 darab céget tartalmaz. Ez a csoport rendelkezik a legnagyobb alkalmazotti átlaglétszámmal, a legmagasabb társas-érzelmi vagyoni kötődéssel a család részéről; de itt a legnagyobb a családtagi alkalmazotti létszám és az átlagos bevont családi generációk száma – vélhetően ezek részben a korai alapítási időponthoz köthetők. Ami az utódlást illeti, ennél a csoportnál a legalacsonyabb a formális tervezettség foka, azaz formálisan a legtervezetlenebb. Itt a legnagyobb a női utódok aránya, és a leggyengébb, főátlag alatti a potenciális jelölt mögötti családi támogatás mértéke. Az egész utódlási folyamatot ők értékelik a legsikertelenebbre.
	Ehhez képest erős kontrasztot jelent a legnépesebb, 154 elemű, 2001-es átlagos alapítási évű klaszter. Átlagos alkalmazotti létszámban ez a legkisebb, a társas-érzelmi családi kötődés itt a legcsekélyebb, a bevont átlagos generációsszám és családtagok száma is a legalacsonyabb. Az alapítási évből és a társas-érzelmi vagyon viszonyszámából kiindulva a cég tulajdonképpen még a vállalat és a családi vállalat határán helyezkedik el. Az utódlási folyamat elindításánál itt a legkisebb az elődök kezdeményezési aránya. A potenciális utódok között a főátlagnál kisebb a lányok aránya. Bár a jelek szerint az utódlási folyamat még az első szakaszoknál tart, ők értékelik a legsikeresebbre, sőt, a főátlagtól és a legtöbb almintától eltérően az utódlás a család szempontjából sikeresebbre értékelt, mint a cég szempontjából.
	A harmadik legnagyobb, 54 elemű klaszter több formális jellemzője az előző két nagyobb klaszter közé esik. A cégalapítás átlagéve 1997, pontosan felezi az előző két csoport alapítási átlagévét. Viszonylag magas, de nem a legmagasabb a család társas-érzelmi kötődése a céghez, átlagos alkalmazotti létszáma 37 fő, elkezdett megjelenni már a második generáció is a cégben. Ugyanakkor itt a legkisebb a bevont családtagi létszám, a cégek ügyvezetője pedig nem családtag. Az utódlás tervezetlen, a férfi utódok aránya magasabb a főátlagnál, az utódlási folyamatot inkább sikeresnek értékelik.
	A negyedik klaszter 7 elemű, nagyobb cégekkel, alacsonyabb családi érzelmi kötődéssel, átlagos bevont családtagi létszámmal és generációszámmal. Utódlásban itt a legnagyobb a fiú utódok aránya, erős családi támogatás áll az utódok mögött, a folyamatot viszont kevésbé sikeresnek értékelik.
	Összefoglalva van egy közepesen népes, „régi”, átlagosan a 1990-es évek első felében alapított cégekből álló csoport. Erős a családi elkötelezettség a cég felé, sokan és sok generációból dolgoznak a cégben, de – dacára a cégek életkorának és nagyságának – teljesen tervezetlen, és emellett, illetve részben ennek nyomán sikertelenként értékelt a folyamat. Van egy nagylétszámú, közel egy évtizeddel későbbi átlagalapítási évű klaszter, ahol a cégek valahol a vállalkozás és a családi vállalati lét határán helyezkednek el. Az éppen csak elkezdett folyamatra viszont sikeresként tekintenek. A harmadik csapat olyan cégekből áll, ahol a család elkötelezettsége a cég felé erős, de az operatív vezetésbe kevéssé vonódnak be, az ügyvezetést nem családtag viszi. A negyedik klaszter kislétszámú, és utódlási viselkedés szempontjából vélhetően különleges helyzetet mutat be: friss alapítású cégek úgy próbálnak az utódlásba belekezdeni, hogy a zömmel fiú potenciális utódok mögött erős a családi támogatás, a folyamatot mégis egyelőre sikertelennek értékelik.
	2. A családi vállalatvezetési és tulajdonosi kimenetet választó alminta
	A klaszterelemzés három klasztert azonosított. Egy nagylétszámú, 108 elemű csoportot, egy 44 darab vállalatból álló csoportot és egy kisebb, 14 elemű klasztert.
	Valamennyi nagyjából megegyezik abban, hogy az elődök átlagosan 73-74%-ban kezdeményezték az utódlás elindítását, illetve átlagosan igaz, hogy a váltás utánra az előd néhány stratégiailag fontos operatív projektekben ugyan operatív szinten is részt venne a vállalatban, de inkább a stratégiai döntéshozatal része maradna. Valamennyiük számára a nem a legkevésbé fontos az utód kiválasztásánál és az utód rátermettsége, személyisége a legfontosabb. Ezek szerint ez a családi vállalatvezetési és tulajdonosi kimenetet választó vállalatok utódlási folyamatának általános jellemzője.
	A legkisebb csoport a legfiatalabb és a – formálisan – legprofesszionálisabb utódlási folyamatot végig vivő, 36 fős átlagos alkalmazotti létszámmal. Az utód átlagos életkora itt a legkisebb, 45 év. Itt a legtervezettebb a folyamat. Túlnyomórészt van már potenciális utód, az utódok többsége férfi és már a cégnél dolgozik. Teljes mértékű a családi támogatás minden utód mögött. Az utód kiválasztásába és a szervezeten belüli előre haladásába az előd és a cégben aktív családtagok beleszólása mellett – ha nem is többségében, de hangsúlyosan megjelenik (a válaszadók 40%-nál), hogy - nem családtag céges vezetőket is megkérdeznek. Utódlási kérdés, vagy konfliktus esetén a másik két klaszter közül egyedül itt fordulnak (megint csak a válaszadók 35%-nál) nem családtag vezetőkhöz, vagy külső szakemberhez. Az utódlást inkább sikeresnek ítélik, de nem kifejezetten sikeresnek. Lehetséges, hogy ez összekapcsolódik azzal, hogy még nem teljesen zárult le az utódlás, vagy azzal, hogy leginkább formalizált működésük nyomán nem tekintik sikernek azt, amit más, kevésbé formalizált, kevésbé professzionalizált cégek sikeresnek tekintenének.
	A legnagyobb csoportot átlagban a legnagyobb vállalatok alkotnak: átlagosan 40,5 fő az alkalmazotti létszám. A minta főátlagánál tervezettebb utódlási folyamatot visznek. Az előző csoportnál is nagyobb arányban van már jelen utód, akiknek a túlnyomó része a cégnél dolgozik már. Átlagéletkoruk az előző csoportnál 10 évvel idősebb, 55 év. Átlagosan erős, egységes a családi támogatás az utód mögött, de az előző csoporthoz képest azért akad nagyon kevés családtagi ellenző. Míg az utód kiválasztásába és az utód előrehaladásába az előd mellett a cégben aktív családtagok is beleszólnak, addig, az utódlással kapcsolatos kérdésekben, konfliktusokban csak előd dönt – a cégen belüli vagy kívüli családtagok, vagy nem családtagok nem kapnak szerepet. Tehát az előző kislétszámú klaszterrel szemben az utód már 10 évvel idősebb, és a – feltételezhetően – alapító előd a cégben aktív családtagokon túl nem von be senkit az utódlás folyamatába. Az utódlást ugyanakkor kifejezetten sikeresnek ítélik.
	A harmadik, darabszámában középső csoportnál a legtervezetlenebb az utódlás. Az alkalmazotti létszám szerint ide tartoznak a legkisebb vállalatok, átlagosan 33 fős alkalmazotti létszámmal. „Átlagosan” inkább nem rendelkeznek még utóddal. A jelen lévő (és nem jelen lévő) utódok átlagéletkora 47 év, itt a legnagyobb a lányok aránya. Átlagosan igaz, hogy jórészt egységes a családi támogatás, de itt a legnagyobb az utóddal szemben álló családtagok aránya. Bár az utód kiválasztásába az utódon kívül a cégben aktív családtagokat is bevonják, az utód előrehaladásával kapcsolatos kérdésekbe, az utódlással kapcsolatos tanácskérésekbe, konfliktusok esetén csak az előd dönt, a cégben aktív más családtagok véleményét egyáltalán nem kérdezik meg, ez a fő folyamatbeli különbség. Az utódlást kifejezetten sikertelennek ítélik.
	Összefoglalva tehát van egy kislétszámú, fiatal utóddal rendelkező, tervezett, családtagokat és nem családtagokat bevonó, átlagos sikerességű csoport. Egy kevésbé, de a teljes minta átlagánál jobban tervezett, családtagokat bevonó, idősebb utóddal rendelkező nagylétszámú klaszter a méretben legnagyobb vállalatokkal, nagyon sikeresnek megélt utódlással. Végül egy tervezetlen, sikertelennek ítélt, más családtagokat elődön kívül legkevésbé bevonó, átlagosan legtöbb lányutóddal rendelkező csoport, a legkisebb méretű vállalatokkal.
	3. A nem családi vállalatvezetést választó alminta
	A klaszterelemzés három belső csoportot tárt fel: egy 6, egy 4 és egy 14 cégből álló klasztert. Közülük a két legnépesebb a családi vállalatvezetést tervezőknél nagyobb méretűek, 45-47,5 fős átlagos munkavállalói létszámmal.
	A 6 cégből álló klaszter a legnagyobb, átlagosan 47,5 fős alkalmazotti létszámú cégeket foglalja magában. Itt a legtervezettebb az utódlás, a legnagyobb mértékű, közel egységes a családi támogatás az utód mögött, aki átlagosan 52 éves. Az utód kiválasztásába és a szervezeten belül való felfelé mozgását elsősorban az előd határozza meg; átlagosan 73%-ra tették előd kezdeményezését az utódlás elindításában. Az utódlást visszatekintve kifejezetten sikeresnek ítélik meg.
	A 14 vállalatból álló csoport vállalatai átlagosan a legkisebbek ezt a kimentet választó cégeknél: 33,8 fő az átlagos alkalmazotti létszám. Az utódlási folyamatnak van valamekkora szóbeli tervezettsége, de kevésbé tervezett, mint az előző klaszter cégei esetében. Az utódok átlagos életkora 53,7 év, többségük nem férfi, de az átlagos válaszok alapján ezek az utódok nem kiválasztottak és nem azonosítottak potenciális, vagy formális utódként. A válaszok alapján az utód kiválasztásába elsősorban az előd szól bele, az előd kezdeményezésének arány kiugróan -a főátlaghoz és a különböző elemzett almintákhoz képest egyaránt - magas, 88%. Érdekes, hogy az utódlási folyamattal kapcsolatos tanácskérés esetén 30%-uk jelezte külső szakértő bevonását is. Az utód kiválasztásának mérlegelésénél ennél a csoportnál a legkevésbé elutasított a születési sorrend és az utód neme, mint szempontok. Az utódlási folyamatot sikertelenként értékelik.
	A legkisebb, mindössze 4 darab cégből álló klaszter vállalatméretben az elsőhöz hasonlít, 45 fős átlagos létszámmal. Itt a legtervezetlenebb az utódlás. Nincsenek formálisan beazonosított utódok, ezek a „formálisan nem létező” utódok átlagéletkora 48 év. Bár az előd kezdeményezési aránya az utódlás indításában 88% átlagosan, ez a magas érték összességében inkább bizonytalanságot tükröz, az utód kiválasztásában, utód mozgásával kapcsolatos kérdésekre az ide tartozó interjúalanyok inkább nem válaszoltak: tehát az érzékelt kontroll nagymértékben elődnél van, de döntéseket még nem hozott a folyamattal kapcsolatban. Ez az egyedüli vizsgált klaszter, ahol az ügyvezető a váltás után csak a stratégia alakításában venne részt, operatív szinten sem projektekben, sem vezetői pozícióban nem szán magának szerepet. Az utódlási folyamat értékelése se nem sikeres, se nem sikertelen. Ez a főátlagnál rosszabb értéknek számít.
	Összességében tehát van egy nagyobb cégekből álló, tervezett, beazonosított utódokkal rendelkező erősen sikeresként értékelt utódlási folyamatú csoport, egy kisvállalati méretű cégekből álló népesebb klaszter, kevésbé tervezett folyamattal, nem kijelölt utóddal, akiknek több, mint a fele nem férfi, és a folyamatot sikertelennek ítélik. A harmadik, nagyobb cégekből álló csoportnál a legtervezetlenebb, egyáltalán nincs azonosított utód, bár az előd kontrollja nagyon erős, mégsem látni, hogyan vesz részt a folyamatban, és a legkisebb szerepet szánja magának váltás utánra, és végül se nem sikeresnek, se nem sikertelennek értékelik az utódlást.
	A covid okozta helyzet lehetséges utódlási hatásait külön alfejezet tárgyalja. Az erre vonatkozó klaszterelemzés is ott található.
	A mintát többféle dimenzió mentén felbontottuk, itt három kiemelkedő fontosságú felosztásból származó leíró adatokat mutatunk be: az elődök és utódok, a kis és közepes cégek, valamint a férfi és női utóddal rendelkező cégek almintájának válaszait hasonlítjuk össze.
	Válaszaik alapján el lehetett különíteni az előd válaszadók és az utód válaszadók csoportját. Az alapítót automatikusan elődnek vettük, az alapító utáni generációból származó ügyvezető válaszadót szintén elődnek, ha különbözött az ő életkora az utód életkorára adott válaszától. Az - alapító utáni generációból származó - ügyvezető és nem ügyvezető válaszadókat automatikusan utódnak tekintettük, ha az életkorukra vonatkozó kérdésre és az utód életkorára vonatkozó kérdésre adott válaszaik megegyeztek. A nem ügyvezető, de életkorban az utódéval egyező korú válaszadóknál megtörténhet, hogy mégsem az utóddal folytattuk az adott interjút. Ha ez az eset is fordult volna elő, mivel biztosan ugyanabból a tulajdonos családból származnak, ezért az életkori egyezés miatt feltételeztük, hogy jól ismeri és képviseli generációjának nézőpontját. A mintát ezen feltételek mentén fel tudtuk osztani, nem volt átfedés. Nem fordult elő olyan eset sem, hogy a válaszadó nem volt ügyvezető, és a saját és az utód életkorára adott válasz ne egyezett volna – ekkor nem lehettünk volna teljesen biztosak, hogy a válaszadó melyik generációból származik. Ilyen módon 228 elődöt és 73 utódot különböztettünk meg. A továbbiakban az ő válaszaikat hasonlítjuk össze. Nagyon fontos, hogy az összehasonlítással nem ugyanazon cégekből érkezett két választ teszünk egymás mellé - mind az utódok, mind az elődök más és más családból és cégektől érkeztek. Az alábbiakban kiemelt válaszaik vélhetően elsősorban a két csoport különböző helyzetéből fakadó eltérő nézőpontjait és preferenciáit tükrözik. 
	Bár látszólag a helyzetből fakad, de nem feltétlenül szükségszerű: az utódok valószínűbbnek tartják a cég családon belüli továbbadását, mint az elődök. Az utódlási kimeneteket illetően a válaszok megoszlásai szinte megegyeznek, egy kivétellel: az utódok 14,1%-a teljes sikernek tekintené a cég eladását, míg az elődök mindössze 3,7%-a gondolkozik így – ezt a lehetőséget egyébként mindkét csoport többsége elutasítja, mindkettőjük esetében körülbelül 60%-uk teljes kudarcnak tartaná.
	A „Kinek lehet befolyása az utód kiválasztására?” kérdésre az „Előző vezetőnek” válasz megítélése majdnem teljesen megegyezik mindkét csoportnál. A „Cégben dolgozó családtagoknak” választ azonban az utódok inkább gondolják igaznak, mint az elődök.
	Az elődök inkább gondolják, hogy az utód saját kiválasztásával kapcsolatos döntésről tőlük értesült, míg az utódok ezt kevésbé választották, jóval nagyobb arányban ugyanakkor, hogy mindez egy közös családi beszélgetésen hangzott el. A döntés cégen belüli kommunikációjának megítélésében két eltérés mutatkozik. Egyrészt az elődök kisebb mértékben választották azt, hogy az utód személyével kapcsolatos döntést egy felsővezetői értekezleten ismertették a megfelelő nem családtag emberekkel. Másrészt az utódok inkább gondolják azt, hogy a döntés bemutatása a szervezeten belül már megtörtént. Igaz, ezt a két eltérést még sok más egyéb, az adott vállalatra, iparágra jellemző kontextuális tényező is befolyásolhatta.
	Azzal kapcsolatban is észlelhetők különbségek, hogy mit gondolnak, ki befolyásolhatja az utód céges hierarchiában való mozgását. Ezek a különbségek nem nagyok, de az egyes csoportokon belül 1-2 százaléknál magasabbak. A két csoport egyetért abban, hogy erről közösen döntenek, de az elődök kevésbé gondolják azt, hogy ebben övék az utolsó szó. Arányaiban majd kétszer annyi utód gondolja, hogy más, cégben dolgozó családtagnak is lehet ebbe beleszólása. Végül – bár a nem családtag vezetők beleszólása ebbe nagyon csekély, az elődök nagyobb százaléka látja úgy, hogy azért ezeknek a vezetőknek is van szerepe a döntésben – az utódok közül egyetlen válaszadó látta csak úgy, hogy a nem családtag vezetők is beleszólhatnak ebbe.
	Érdekes, hogy a különböző nézőpontok ellenére a válaszok gyakorisága körülbelül megegyezik azzal kapcsolatban, hogy az előd az utódot inkább családtagként, vagy inkább vele partneri viszonyban együtt dolgozó munkatársként, vagy főnöki viszonyban együtt dolgozó munkatársként kezeli.
	Általában igaz, hogy az utódlással kapcsolatos tanácskérésre, illetve konfliktusra vonatkozó kérdéseknél a nem családtag alkalmazotthoz való fordulást, illetve külső szakember megkérdezését csak kevesen választották a mintánkban. Ugyanakkor ennél a kisszámú választásnál arányaiban körülbelül kétszer annyi utód választotta ezeket a válaszlehetőségeket, mint előd, míg a többi válaszlehetőségnél a válaszaik megoszlásai nagyon hasonlóak voltak.
	Az utód kiválasztásának szempontjainál a két általában is elutasított opciót, melyek szerint a születési sorrend, vagy az utód neme számítana, az utód válaszadók jobban elutasították. Hasonló megoszlást mutatnak mindkét csoport válaszai a szakmai-vezetési tapasztalat, a vezetői képességek, vagy a felsősokú végzettség fontosságának megítélésekor. Az utódok ugyanakkor fontosabbnak tartják az elődöknél a cég iránti szakmai érdeklődés fontosságát az utód kiválasztásánál.
	A kérdésnél, amely azt tárta fel, hogy az utódlást mennyiben kezdeményezte előd, illetve utód, az utód válaszadók kisebb szerepet tulajdonítottak elődnek, mint az elődök önmaguknak. Arányaiban a legnagyobb különbség a 100%-nál volt: az elődök 45,8%-a, míg az utódok csupán 34,7%-a gondolja azt, hogy az utódlás teljes mértékben előd kezdeményezésére indult. A másik ilyen nagyobb különbség a 60%-nál van, amelyet az elődök 5,9%-a, míg az utódok 12,5%-a választott.
	Összességében mindkét csoport inkább sikeresnek gondolja az utódlási folyamatot, viszont az utódok mind a cég, mind a család szempontjából vett sikerességnél arányaiban 6-7%-al szavaztak többen arra, hogy a folyamat teljes mértékben sikeres volt.
	A kis és közepes cégeket az alkalmazotti létszámuk és árbevételük alapján soroltuk két csoportba. Válaszainak összehasonlítása nem szolgál váratlan eredményekkel: a kisebb vállalatokat később alapították, jelenlegi életkorukat összehasonlítva fiatalabb alapítók, ezért a vállalati szervezeti és a családi rendszerek a fejlődés korábbi stádiumában vannak, mint a közepeseknél és ennek megfelelően viselkednek az utódlási folyamatban.
	A közepes cégek alapítási átlagéve 1991, a kisvállalatoké 1998. A családi átlagtulajdon egy picit kisebb a közepeseknél (84,8% vs 88,6%). A közepesek átlagos generációsszáma magasabb, náluk előrehaladottabb az utódlás. Így a bevont családtagok száma is magasabb, viszont – ez a szervezeti fejlődésből következik – a vezetőségben a családtagok aránya kisebb, 65,4%, mint a kisvállalatoknál, ahol 75,6%.
	A 2019-es árbevételük alakulásában a közepes cégek jobban teljesítettek, a piacszerzést illetően az utóbbi két évben a kisvállalatok mutattak magasabb teljesítményt. A profitabilitás utóbbi két évi alakulása megegyezik a két csoportnál.
	Kisvállalatok társas-érzelmi vagyonára vonatkozó viszonyszáma kisebb a középvállalatokénál. A különbség mögött feltételezhetően nem elsősorban a nagyobb vállalati méret hatása áll, hanem az, hogy a középvállalatok átlagosan régebb óta működnek – időre van szükség, amíg a vállalkozóból családi vállalat vezetője, a vállalatból családi vállalat, a családból, amelynek egyik tagja egyébként vállalkozó, vállalathoz kapcsolódó, tulajdonos család válik.
	A cég családon belüli továbbvitele mindkét csoportnál valószínű, de a közepeseknél magasabb ennek értéke. A lehetséges utódlási kimenetek értékelése megegyezik, de a közepes cégek az egyes lehetséges opciókra mindenhol magasabb pontszámokat adtak, azok számukra elfogadottabbak. Jókora többségük családi vállalatvezetést tervez, de a közepeseknél nagyobb a nem családi vállalatvezetést tervezők aránya. A közepes cégeknél inkább van utódlási tervezés, igaz, a teljes minta átlagához hasonlóan ez nem írott terv rögzítését jelenti, hanem pontos elképzelések szóbeli megfogalmazását.
	A közepes cégek inkább rendelkeznek már potenciális utóddal. Ha az utód a cégnél dolgozik, akkor a kisvállalatoknál középvezetőként, a középvállalatoknál többségében felsővezetőként dolgozik. Az utóddá válás átlagéve nem tér el markánsan: a közepeseknél 2023, a kis cégeknél 2021. Nem alkalmazott, a cégben nem aktív családtagok inkább a kis cégeknél szólnak bele az utód személyével kapcsolatos döntésekbe. A mintában egyébként is nagyon kevés cég esetében vonnak be ebbe nem családtag vezetőt, illetve külső szakembert, azokat is elsősorban a közepes cégek.
	Az utód személyével kapcsolatos kiválasztási szempontok értékelése mindkét csoportban megegyezik a főminta átlagaival.
	A cégvagyon átadása a tervek szerint a közepes cégeknél elindul már az ügyvezető váltás előtt, a kicsiknél csak az ügyvezető váltáskor, vagy azután. Túlnyomó részük megőrizné a család többségét - ha van is ilyen terv, akkor a cégtulajdon nem családtagoknak szánt részét a közepesek 60%-ban befektetőknek, 30%-ban nem családtag vezetőknek kínálná fel. A kicsiknél a nem családtag vezetőknek 37%-ban, 32%-ban befektetőknek adnák el ezt a tulajdonrészt, és magasabb az ezzel kapcsolatban döntést még nem hozó családok száma.
	A nem családi ügyvezetést választó családok között is az látszik, hogy a közepesek pontosabban ismerik a preferenciáikat az ügyvezetés ellenőrzésének formájára. Bár mindkét csoport a felügyelőbizottsági formát jelölte meg első helyen, a bizalmi vagyonkezelés a közepes cégeknél a második helyen áll csaknem 30%-os választottsággal, míg ez a forma a kis cégeknél a harmadik 14%-kal.
	Az utódlási folyamatot mindkét csoport sikeresnek értékeli. A céges és a családi sikeresség kisvállalatoknál közel megegyezik, középvállalatok esetén viszont a céges folyamat értékelése – csakúgy, mint a főmintában - néhány százalékkal magasabb, mint a családi sikeresség értékelése. Ugyanakkor a kisvállalatok értékei kisebbek, mint a középvállalatok által megadott értékek.
	Az innovációs és vállalati belső fejlesztési folyamatok esetében a kisvállalatok rendre minden alkérdésnél átlagosan magasabb pontszámot jelöltek meg, azaz az interjúalanyok önbevallása alapján aktívabbak voltak az adott területeken.
	A férfi és női utódokkal rendelkező családi vállalatoktól érkező interjúalanyok válaszait összehasonlítva az bontakozik ki, hogy másként kapcsolódnak a céghez a női utódok és másként tekintenek rájuk az utódlás során. Később kerülnek a céghez, lassabban és kisebb mértékben ismerik el őket utódként, az utódlási folyamat sikerességének értékelése pedig kisebb.
	Bár mind női, mind férfi utód esetén a „valószínűleg átveszi” és a „biztosan átveszi” szavazatok a válaszok jelentős többségét alkotják, női utód esetén a családon belüli továbbadás valószínűségét egyértelműen kisebbre értékelik, arányaiban a „valószínűleg átveszi” kapta náluk a válaszok 61%-át, szemben a férfi utódokéval, akiknél ez a válasz 41%-ot képvisel. A „biztosan átveszi” női utódoknál 27%-ot, férfi utódoknál 46%-ot kapott.
	Saját csoportjukon belül női utód esetén a vezetés családban tartását 3,5%-kal kevesebben választották, a nem válaszolók aránya is 3,2%-kal nagyobb. 4%-kal kevesebben dolgoznak közülük már a családi cégnél, pedig átlagéletkoruk nem különbözik jelentősen: a férfi utódoké 52, a női utódoké 50,57 év.
	A társas-érzelmi vagyonra, azaz a család társas-érzelmi viszonyulására vonatkozó viszonyszám a női utóddal rendelkező cégeknél magasabb. A különbség jó részét az okozza, hogy a női utóddal rendelkezőknél a család azonosulása a céggel magasabb, mint a férfi utódokkal rendelkezőknél. Az érzelmi kapcsolódás komponense viszont ez utóbbiaknál magasabb.
	A férfi és női utódok céghez való kapcsolódása hasonló, de vannak benne eltérő pontok. A fiú utódok már általános iskolában besegíthetnek a cégnél, már akár egyetem alatt állást kaphatnak, és diploma után nagyobb arányban helyezkednek el főállásban a családi vállalatnál. A női utódok inkább később, a középiskolai nyári munka során dolgoznak elsőként a cégnél. Diplomaszerzés után inkább jellemző rájuk, mint a fiú utódokra, hogy máshol kezdenek el dolgozni és csak később térnek vissza a családi vállalathoz. 
	Lehetséges, hogy a későbbi kezdés miatt, de a jelenlegi helyzetben a női utódok 30%-a dolgozott kezdő pozícióban, míg a férfi utódoknál ez az érték 18%. Középvezetői pozícióban lévő utódok között megegyezik a férfi és női utódok aránya. Felsővezetői pozícióban a férfi utódok 60,7%-a, a női utódok 48,6%-a dolgozik.
	A női utódok mögötti családi támogatás tulajdonképpen megegyezik a férfi utódokra jellemző gyakorisággal. 87%-uk mögött teljes a családi egység, 6-7%-nál vannak, akik nem támogatják az utódot a családból, 6-7%-nál csak a jelenlegi ügyvezető támogatja az utódot. Mindkét csoport kiválasztásába jellemzően az előző vezető, és a cégben aktív családtagok szólhatnak bele – mindkét csoportnál hasonló arányban. Ugyanakkor női utód esetén arányaiban csaknem kétszer annyi jelölést kaptak a cégben nem dolgozó családtagok is, mint akik részt vehettek a döntésben. Igaz, hogy ez utóbbiak aránya csekély – 4,4% a férfi, 8,7% a női utódok esetén.
	A női utódok kevésbé képviselték nyíltan felnőtt életükben, hogy vállalják az utódlás kihívását és csatlakoznának a céghez. A férfi utódok 52,1%-nál, míg a női utódok 42,1%-nál jelölték meg ezt a választ. Különösen beszédes a családokon belüli kommunikációs normákra, hogy a férfi utódok 22,1%-ánál jelezték, hogy elsőként az elődnek mondta el az utód személyes döntését, míg női utódok esetén csak 7,9%-nyian választották ezt. Ha meg is született a döntés, női utód esetén kisebb arányban kommunikálják azt a vállalaton belül, illetve magasabb a „még nem kommunikáltuk” válaszok aránya.
	Fiú utódok 54%-a, míg női utódok 41,8%-a nem rendelkezik szakmai tapasztalattal, amikor a cégben kezdenek el dolgozni – ez megfelel a korábban feltárt kapcsolódási mintájuknak. Érdekes ugyanakkor, hogy ha az utódnak mégis létezik máshonnan szakmai tapasztalata, akkor fiúk esetében az a másik munkahely inkább egy, a családi vállalattal hasonló profilú cég. Ugyanakkor a lányok 51,5%-a, a fiúk 36,7%-a szerzett tapasztalatot külső, nem hasonló profilú munkahelyen. Tehát a női utódok nemcsak később csatlakoznak a családi céghez, de csatlakozásuk előtt nagyobb arányban próbálják ki magukat más piacokon működő vállalatnál.
	Az innovációs és fejlesztési folyamataikat illetően mindkét csoport hasonló megoszlást követ, de a fiú utóddal rendelkező cégek szinte minden téren aktívabbak az emberi erőforrás menedzsment rendszer fejlesztésének kivételével. Feltehető, hogy mindez a női utód fiú utódokhoz képesti késleltetett indulásával függ össze. A 2017-18-as felmérésből, valamint ebből a kutatásból is az látható, hogy az utódról való formális döntés után a családi vállalati rendszer mintegy megújul: a család érzelmi elköteleződése a cég felé megugrik, intenzívebbé válnak a fejlesztések és az innováció. Ez a hatás a posztutódlás fázisáig tart. A női utódok késleltetett indulása később indíthatja el a családi cégnél ezt a megújulást.
	A tulajdon és a vezetés átadásában is mutatkoznak különbségek. Női utód esetén rendre későbbre tolódik ki az átadás, kisebb arányban választanak teljes tulajdoni átadást, nagyobb arányban tervezik a tulajdont teljes mértékben megtartani, illetve nagyobb a bizonytalan válaszadók aránya. A vezetés átadása jobban kitolódik.
	Érdekes, hogy mindezek ellenére az elődök átadás utáni terveinek megoszlása, az, hogy milyen pozícióban kapcsolódna továbbra is a céghez, ha kapcsolódna, az a két csoport esetében nem hasonló, hanem teljesen megegyezik.
	Más az utód kiválasztási szempontjainak megítélése a két csoport esetén. Női utód esetén a nem alapú döntés elutasítottsága jóval, arányaiban 17%-al erősebb, mint férfi utód esetén. Egy szempont esetén van még nagyobb, 10%-nyi különbség: a női utóddal rendelkező cégtől érkezett válaszadók ennyivel választották többen azt, hogy az utód személyisége és rátermettsége az nagyon fontos szempont.
	A fent említett eltérések legtöbbje statisztikailag nem szignifikáns, de ami szignifikáns (családon belüli utódlás alacsonyabban észlelt valószínűsége, a tulajdonátadás megkésettsége lány utódok esetében), az a nem szignifikáns eltérésekkel összhangban lévő képet tükrözi vissza a lány és fiú utódok vállalathoz való eltérő kapcsolódásáról.
	A kvalitatív kutatás alapján kiemelhető egy lényeges szempont, amely miatt a későbbi kezdés nehezített körülményt jelenthet a női utódok és az elődök számára. A sikeres közös munka alapját az előd és utód kettősének közös identitása adja, amelynek kiépülése ugyan a család és az előd céghez való viszonyának kereteiben, de még a cégbe való belépés előtt elkezdődik. A női utód későbbi és emellett elhúzódó csatlakozása a családi céghez azzal jár, hogy – jó esetben – csak későbbre alakulhat ki ez a közös, utódlási folyamatra szóló identitás.
	Bár az ágazati jellemzők összehasonlítása és a különbségek feltárása nem tartozott a kutatás elsődleges céljai közé, és a kicsi elemszám nem teszi lehetővé fókuszált ágazati elemzések elkészítését, a későbbi kutatásokat előkészítendő a mintába tartozó cégekből négy ágazatcsoportot képeztünk, és a fő tevékenységi körük alapján ide osztottunk be őket. Az építőipari és a feldolgozóipari csoporton túl a szolgáltató szektorban működő vállalatokat ketté bontottuk egy irodai-infokommunikációs csoportra (ide soroltuk az „adminisztratív és szolgáltatást támogató tevékenységet”, az „információ, kommunikáció” tevékenységet és „szakmai, tudományos, műszaki tevékenységet” folytató vállalatokat), illetve, végül, egy, az összes többi szolgáltató céget egy negyedik csoportba osztottuk.
	A vállalati kimeneti teljesítmény, a társas-érzelmi vagyon, a választott utódlási kimenet, utódlási tervezés, innovációs és belső fejlesztési aktivitásuk, a jelenlegi ügyvezető váltás utáni tervei, az előd kezdeményezési foka, az utódlási folyamat sikerességének értékelése, valamint a koronavírus okozta helyzetre adott reakcióik alapján összehasonlítottuk az egyes csoportátlagokat és ezek esetleges korrelációját az egyes csoportokba tartozó cégekkel.
	Azt találtuk, hogy az egyes változók esetén nincs jelentős eltérés az átlagaik között. Az irodai infokommunikációs csoport volt az, amelyek cégeinél a legnagyobb arányú volt a nem családi vállalatvezetést tervezők aránya, bár a többség még náluk is családi vállalatvezetést tervez. Egyben ez az a csoport, ahol a legtervezetlenebb az utódlási folyamat. Az előd kezdeményezése az utódlás indításában a két szolgáltató csoportnál volt a legkisebb (73%), az építőipari csoportnál a legnagyobb (80%). A társas érzelmi vagyon a két szolgáltató csoportnál volt a legnagyobb értékű. A lehetséges korrelációk közül egyetlen egy darab volt szignifikáns: az irodai infokommunikációs csoport és a családi vállalatvezetési tervek változója 12,5%-os korrelációt mutat.
	A felmérésben résztvevő vállalatok 2011 és 2019 közötti éves számviteli beszámolóinak adatai alapján hatékonysági mutatót (Battese & Coelli, 1995) számoltunk. A képzett mutatókat regresszáltuk meghatározott vállalati és utódlási kulcsváltozókkal (vállalati méret (létszám), tulajdoni hányad, családtagi vezetőségi arány, társas-emocionális vagyon, családi utódlás valószínűsége, utódlás tervezettsége, előd pozíciója váltás után, utód bevonásának ideje, előd milyen mértékben kezdeményezte az utódlást, az egyes évek hatása, mellyel az időtrendet próbáltuk megragadni). Valamennyi változó szignifikáns hatással van az eredményváltozóra. Összességében az eredmények bemutatják, hogy miért is nem állítható össze egységes sikerrecept, amely alkalmazható lenne az utódlás során a családi vállalkozásokra: a változók hatása részben egymást kiegészítő, részben egymással ellentétes.
	Az általánosított eredményeket a 14. táblázat mutatja.
	A családon belüli utódlási valószínűség negatív hatása kettős következményre hívja fel a figyelmet. Elsőként, azt jelzi, hogy önmagában a családon belüli utódlás, mint terv kiválasztása és követése nem biztosíték arra, hogy a vállalati működés is automatikusan hatékonyabbá válik, és ezzel megnő a hosszú távú fennmaradás esélye. Másrészt minél inkább valószínű a családon belüli utódlás sikere a családtagok szerint, az egyre nagyobb céges hatékonysági deficitet indukál. Természetesen ez az eredmény nem az utódlás ellen szól, mert az egy természetes folyamat, hanem arra hívja fel a figyelmet, hogy az utódlás melletti elköteleződés önmagában még nem elégséges - bár sokan szeretnék a családon belüli utódlást, az nem jelenti azonnal a vállalat működtetésében a tudatosság megjelenését. Jövőbeli kutatási feladat annak feltárása, hogy miként, mely folyamatok mentén lehet ez az elköteleződés automatikusan negatív a magyarországi vizsgált sokaságnál. A többi eredménye árnyalja, megmutatja, hogy milyen módon emelhető a tudatosság.
	Az előd domináns szerepet tölt be az utódlási folyamatban. Az, hogy az előd kezdeményezésének mértéke pozitív hatású, szintén a tudatosságra, az utódlás előd általi tudatos elindításának és kezelésének fontosságára mutat.
	Az utódlás tervezettsége a 2.3.3. alfejezetben nem mutatott semmilyen hatást az önbevalláson alapuló vállalati teljesítményváltozókkal (amelyek mind időtávjukban, mind tartalmukban némileg különböznek az itt mért adatoktól) és az utódlás család szempontjából értékelt sikerességével. Az utódlás tervezetlenségének itt kimutatott pozitív hatékonysági hatása vélhetően nem arra utal, hogy nemcsak semmi értelme, de kifejezetten káros tervezni a folyamatot. Ez az eredmény is a kvalitatív kutatás alapján értékelhető. A kvalitatív kutatás alapján az utódlási folyamatot a gyerekkorban megalapozott előd-utód közös identitásra épülő, folyamatos kapcsolatkezelés hajtja előre. A kapcsolati kezelés egyik legfontosabb eleme a közös munkában az utód folyamatos autonómia-kérése, és az előd utódban való bizalmának folyamatos növekedése. Az egyezkedés egyrészt irányul a folyamat legvégére, kimenetére, a választott utódlási kimenetre, illetve az előttük álló, időben közel lévő döntésekről szól – ha eldöntötték, hogy mi a választott utódlási kimenet, mikor és hogyan közeledjen az utód a céghez, mikor és hogyan vegyék fel az utódot a céghez, mikor és hogyan kapjon egyre bővülő feladatköröket, mikor és hogyan történjen a vállalatvezetés és a tulajdon átadása. Egy részletes utódlási terv összeállítása azon az alapon történik, hogy ez az egyezkedési folyamat előre eldönthető és olyan döntéseket tartalmaz, amelyre az előd és utód kapcsolata még nem áll készen, és amelyeket a maguk erejéből közösen kellene kidolgozniuk. Tehát tudjuk, hogy az előd aktivitása és tudatossága az utódlás kezdeményezésében önmagában pozitív hatású, de ez az eredmény összességében vélhetően azt mutatja, hogy ha ez az aktivitás és tudatosság csak az elődre magára és önmagukban a tervek készítésére vonatkozik, és a tervezés nem az utóddal való kapcsolatán keresztül valósul meg, ahol az utóddal közösen formálják a lehetséges lépéseket, , akkor ez a viselkedés az utódlás során rontani fogja a vezetési teljesítményét a cégen belül, és ennek nyomán a vállalat teljesítményét.
	A családtagi vezetőségi arány pozitív hatása sem egy folyamatosan, minden körülmények között működő mechanizmus. Ez a hatás a magyar viszonyok között vélhetően arra vezethető vissza, hogy az alapító, vagy a házastársa után a következő bevonható családtag, a következő generáció képviselője, a potenciális utód is megjelenik a cégnél és a vezetőségben. A hatás iránya pozitív, azaz érdemes is bevonni őt.
	Vélhetően az előd kivonulásának pozitív hatása sem minden esetre egyformán érvényes megoldás. A válaszok jelentős többsége vagy arra vonatkozik, hogy a vezetőváltás után nem vonul ki az előd az operatív munkából, vagy kivonul, de vinni fog operatív projektet, vagy csak a stratégiakészítésben vesz részt. Így ez a hatás inkább erre a három kimenetre állít fel egy hatékonysági rangsort, ahol a legkedvezőbb – a gazdálkodástudományi kutatásokkal összhangban – az a helyzet, ahol tudásával és jelenlétével a cég működésének hosszú távú tervezésében vesz részt.
	Ami a társas-emocionális vagyon negatív hatékonysági hatását illeti, az – látszólag - egyértelműen a 2.3.3. alfejezet regressziós eredményeivel ellentétes. Nemcsak arról van szó, hogy vállalati teljesítményként itt tartalmában némileg más adatokkal számoltunk, illetve itt számviteli beszámolókból származó tényadatokkat, míg a 2.3.3. alfejezetben önbevalláson alapuló adatokat használtunk. Míg a 2.3.3. alfejezet vállalati teljesítményadatai a jelenlegi és az utóbbi két évre (2020-2018) kérdeznek, addig a tényadatok hosszabb, 2011-2019 közti időtávra vonatkoznak. Az adott év (mint a gazdasági környezet alakulásának) hatását is figyelembe véve az látszik, hogy a 2012-2015-ös évben a vállalatok elmaradtak a növekedési lehetőségeiktől. 2016-tól az éves hatás egyre erősebben pozitív. Tehát a regresszált hatékonysági mutató a 2011-2019-es időszakot sűríti magában, de az utódlási változókat a hatékonysági mutatóval szemben csak egyszer mértük, a kérdőív lekérdezésekor. A társas-emocionális vagyon alapelmélete ugyan még nem foglalkozott a vagyon változásának dinamikájával, vagy a vagyon hatásának változásával. Későbbi kutatásokból ugyanakkor tudjuk, hogy a társas-emocionális vagyon egyrészt elsősorban akkor érvényesül a stratégiai preferenciák, döntések között, ha a vállalatnak jól megy, illetve a külső gazdasági környezet kedvező, másrészt felülírhat gazdasági racionalitást. Így összességében abban, hogy a társas-emocionális vagyon hatása ebben a modellben negatív, vélhetően fontos szerepe van annak, hogy az eredményváltozó magában foglalja a 2012-2015-ös, nehezebb éveket is. Ez nem mond ellent a későbbi évekre (részben másképpen is mért adatokon számolt) egyértelmű pozitív hatásnak. Inkább a – mind pozitív, mind negatív hatásmechanizmusok – további jövőbeli feltérképezésére hív.
	A tulajdoni hányad és a vállalatméret pozitív hatékonysági hatása látszólag intuitív eredmény. Mégis, a családi vállalatok heterogenitása nyomán fontos hangsúlyozni, hogy ez a magyar esetben és olyan mintára igaz, amely túlnyomórészt kis és közepes (de nem mikroméretű) vállalkozásokból áll, ezekre érvényes.
	A felmérés 2019-es és 2020. év eleji tervezésekor fel sem merült a koronavírus okozta helyzet hatásainak vizsgálata. A 2020. tavaszi első hullám nyomán bevezetett intézkedések és a helyzet váratlansága miatt az adatgyűjtést végül elhalasztottuk az eredetileg tervezett 2020. április-májusáról 2020. őszére, és a kérdőív összeállításakor a helyzettel kapcsolatos kérdéseket is feltettünk az interjúalanyoknak. Ezek a kérdések a vállalatok 2020-as járványhelyzet nyomán született reakcióira, a 2020-as árbevétel tervektől való eltérésére és az utódlási tervekben történt változásokra kérdeztek rá.
	Az adatgyűjtés célja nem a járvány hatásainak átfogó elemzése volt, és a kérdőív tervezésénél sem volt ez elsődleges szempont. Emellett az adatfelvétel a koronavírus hullámok közepén történt, amikor a járványhelyzet által keltett folyamatok még nem értek el egy új egyensúlyi pontot, ezért ezek az eredmények egy gyors, időközi információt adnak ugyan a helyzetről, de nem adnak alapot a hatások átfogó értékelésére.
	A családi vállalatok jelentős része, 75,5%-a számára a koronavírus okozta helyzet nem volt jelentős hatással a gazdálkodására, 7%-uk jelezte, hogy a helyzet fellendülést hozott számára, 12,6%-nak részlegesen, 2,6%-nak teljes mértékben szüneteltetnie kellett a termelését.
	Az árbevétel 36,2%-nál nem változott, 21,9%-nál növekedett, 40,9%-nál csökkent a korábban 2020-ra eltervezetthez képest – ez árnyalja az előző kérdésnél adott magas, 75,5%-os „Nem volt jelentős hatással” választ.
	A járványhelyzet utódlási következményeire rákérdezve a válaszokból az látható, hogy a cégek 73,2%-a számára nem volt hatása, 12,3%-uk pedig nem tudta megmondani, volt-e bármilyen hatása. A „Nem volt hatása” és „Nem tudom” válaszok kiugró értékei mellett 1-2%-nyi, néhány darabos szavazatot kapott néhány válasz. A „Krízishelyzet összehozta a családot…” 2%, „Az utód feladatköre kibővült” 1,3%, „A folyamat lelassult, elhalasztásra került” 1% választotta. Érdekes, hogy ennél a kérdésénél egyrészt több lehetséges választ megadtunk, másrészt egyszerre több választ is meg lehetett jelölni, harmadrészt egyéni, szabad válasz megadására is volt lehetőség (ez utóbbinál nem merült fel új lehetőség a már megadottakhoz képest). Ennek ellenére a válaszadók túlnyomó többsége csak a fenti néhány lehetőséget választotta.
	Bizonyos szempontból beszédes az, hogy melyik lehetőséget nem választotta senki. „A céget értékesítették” és „A céget felszámolták” válaszok nem kaptak szavazatot - ez következik az eddigi eredményekből is. Viszont „Az előd egészségügyi okokból a tervezettnél hamarabb átadta a cég vezetését.” választ egy interjúalany sem jelölte meg, annak ellenére, hogy az idősebb családtagok óvatossága és a fiatalabb családtagok kisebb fokú kitettsége, a cég működtetésének elkerülhetetlensége ezt indokolná.
	Megfigyelhető továbbá, hogy bár a koronavírus 2020-as utódlási hatásaira vonatkozó kérdéseknél a legtöbb válaszadó a „Nem volt hatással”, illetve a „Nem tudja” választ jelölte meg. Mégis, az a kevés, más lehetőséget választó cég túlnyomó részt a mind a vezetést, mind a tulajdont családban tartó csoportból került ki. Valószínűsíthető, hogy ez számosságukból, mintabeli súlyukból, nem pedig egyéb jellegzetességükből következik.
	Érdekes, hogy az egyes utódlási szakaszokban más és más arányban választották ezt a lehetőséget: az Előkészítésnél 65,5%-nál indul és folyamatosan emelkedik a Posztutódlás szakaszáig 94,4%-ig. A magyarázat emögött vélhetően az, hogy minél előrehaladottabb az utódlási folyamat, annál kevésbé módosítja a koronavírus hatása a terveket. 
	A „Koronavírus járvány fellendítette a vállalat működését” állítást a Felkészülés és a Posztutódlás szakaszában lévő cégek részéről nem választotta senki, az Előkészítés szakaszában lévőknek is mindössze 4,5%-a. Ugyanakkor a Döntés, Végrehajtás, Átadás szakaszokban, azaz a formális céges utódlás időszakában lévő cégek 8-14%-a így értékelte a járvány hatását.
	A járvány nyomán bekövetkező árbevétel-változás mintázata hasonló az egyes utódlási szakaszokban lévő cégeknél. Azonban a Posztutódlás (és a Befejezett utódlás) fázisaiban 3–7%-kal magasabb azok aránya, akik csökkenésről számolnak be.
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