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A CSALADI VALLALKOZASOK UTODLASI FOLYAMATANAK
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Absztrakt

A tanulmany a csaladi vallalkozasok generaciovaltasanak kérdését vizsgalja, kiilonos te-
kintettel az utddlasi folyamat komplex, tobbtényezds jellegére. A kutatas célja egy olyan
integralt utdédlasi folyamatmodell bemutatdsa, amely a szakirodalomban azonositott
kulcsvaltozdkat (az inkumbens, az utdd, az utddlastervezés, a csalad és a vallalkozas) a
vallalkozas életciklusaval és a generaciovaltas folyamatlogikajaval 6sszekapcsolva értel-
mezi. A tanulmany elméleti szintézisre épuld koncepciondlis megkozelitést alkalmaz,
amely a relevans nemzetkozi és hazai szakirodalom elemzésén alapul. Az eredmények egy
olyan modellben jelennek meg, amely nem statikus tényezdlistaként, hanem egymassal
koélcsonhatasban all6 elemek rendszereként irja le az utédlast, hangsulyozva az életciklus-
szemlélet és az inkumbens kdézponti szerepének jelent6ségét. A kovetkeztetések ramutat-
nak arra, hogy a generaciévaltas sikeressége nem egyetlen dontési ponthoz kothetd, ha-
nem a szerepldk kozotti kapcsolati dinamika és a vallalkozas fejlédési allapota egytittesen
alakitja. A modell elméleti hozzajaruldsa az utédlas rendszerszintd értelmezésében, gya-
korlati haszna pedig abban all, hogy elemzési keretet kindl a csaladi kis- és kozépvallalko-
zasok generaciovaltasi folyamatainak értékeléséhez.
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Bevezetés

A csaladi vallalkozasok egyik legmeghatarozobb sajatossaga a generaciovaltas kérdése,
amely egyszerre jelent szervezeti, gazdasagi és csaladi kihivast. Mig a nem csaladi vallal-
kozasok esetében a vezetdvaltas els6sorban menedzsmentdontésként jelenik meg, a csa-
ladi cégekben az utddlas folyamata szorosan dsszefonodik a tulajdonos csalad miikodés-
ével és a generaciok kozotti kapcsolati dinamikaval. A vallalkozas folytonossaganak biz-
tositasa ezért nemcsak a gazdasagi teljesitménytdl, hanem a csaladi szerepek, érdekek és
elvarasok 6sszehangolasatdl is fligg (Bennedsen et al., 2007; Bozer et al., 2017; Mazzola
et al., 2008; Miller et al.,, 2003).

Az utddlas kérdését vizsgald szakirodalom szamos modellt és tényez6t azonositott,
amelyek az inkumbens, az utdd, az utédlastervezés, a csalad és a vallalkozas szerepét
hangsulyozzak. Ezek a megkozelitések azonban gyakran elkiiloniilten kezelik az egyes ele-
meket, és kevésbé jelenik meg benniik az utédlasi folyamat idébeli és rendszerszint( ér-
telmezése. A generaciovaltas igy sok esetben statikus tényez6k dsszességeként jelenik
meg, mikdzben a folyamat val6jaban a szervezet fejlédési palyajahoz és a szerepl6k ko-
zOtti kdlcsonhatasokhoz kotédik.
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A tanulmany célja egy olyan utddlasi folyamatmodell bemutatasa, amely integralja az
utodlast meghatarozé kulcsvaltozokat a vallalkozas életciklusaval és a generaciovaltas fo-
lyamatlogikajaval. A modell a csaladon beliili utédlasra fékuszalva azt vizsgélja, hogy az
inkumbens, az utod, a csalad és a vallalkozas milyen kélcsonhatasban alakitjak a genera-
ciovaltas kimenetelét. A cikk elsd részében attekintem az utodlasi folyamat {6 elméleti
megkozelitéseit, majd bemutatom a sajat modellt és annak értelmezési keretét.

A csaladi vallalkozasok utddlasi folyamatanak elméleti hattere

Jelen tanulmany egy a magyarorszagi csaladi vallalkozasok utddlasi folyamatat elméleti
és empirikus megkozelitésben vizsgalé nagyobb kutatas részeként kidolgozott modellt
mutat be. Az elemzés fokuszadban a csaladi vallalkozdsok allnak, amelyeket Chrisman,
Chua, & Sharma, (2005); Mandl (2008); Kasa, Radacsi, & Csakné Filep (2017) alapjan a
kovetkezdképpen lehet definidlni: ,egy vallalkozas, méretétdl fiiggetleniil, akkor tekint-
het6 csaladi vallalkozasnak, ha 6nmagat csaladi vallalkozasnak tartja, a cég legalabb 50
csalad részt vesz a cég irdnyitasaban, és jelen van az a szandék, hogy a tulajdonos- és/vagy
vezetdvaltas a csaladon beliil valésuljon meg.“ (Baros-Téth, 2022, p.75). A tovabbiakban
ebbdl a meghatarozasbdl indul ki az ut6dlasi modell kidolgozasa.

A csaladi vallalkozasok utddlasanak azt a folyamatot tekintjiik, amelynek célja, hogy
generacidkon keresztiil biztositsa a kompetens csaladi vezetést a cégen beliil (Le Breton-
Miller, Miller & Steier, 2004). Az ut6dlas olyan helyzetre utal, amelyben mind a vezetdi
iranyitasrél lemondo hivatalban 1év6 személy (inkumbens), mind az azt atvevd utdd csa-
ladtag (De Massis, Chua & Chrisman, 2008).

Az utddlasi folyamat leirdasara szamos modellt alkottak a témat kutaték, melyek két kii-
16nb6z6 elméleti keretrendszer alapjan kategorizalhatéak (Bogdany, Szépfalvi & Balogh,
2019). Ezek a szakaszos és folyamat alapi modellek (Salamonné, 2006; Handler, 1989;
Handler, 1994; Le Breton-Miller, Miller & Steier, 2004; De Massis, Chua & Chrisman,
2008), valamint az életciklus alapi modellek (Churchill & Hatten, 1987; Adizes, 1992;
Gersick et al., 1997). A szakaszos-folyamat modellek abbél indulnak ki, hogy az utdédlas
szakaszokbol 4ll6 folyamat, mig az életciklus alapu modellek azt vizsgaljak, hogy az utod-
lasi folyamat tipikusan a vallalkozasok fejlédése soran megfigyelhet6 fazisok koziil me-
lyek soran kovetkezik be (Bogdany, Szépfalvi & Balogh, 2019).

Az életciklus-alapu megkozelitések koziil Gersick et al. (1997) fejl6dési modellje a ge-
neraciovaltas fazisait az iranyit6é tulajdonos, a testvéri partnerség és az unokatestvéri
konzorcium életszakaszaival irja le. Churchill & Hatten (1987) szintén életciklus-alapu
modellje az apa-fid utédlast négy fazison keresztiil, a tulajdonos-menedzser szakasztol a
hatalom atadasaig, mutatja be, bar a modell kritikaja, hogy nem szamol a n6k szerepével
a generaciovaltasban. Handler (1989) a szerepatmenet elméletébdl kiindulva az eldd és
utod kozotti szerepvaltozasokat helyezi a fokuszba, az utédlasi folyamat egyes szakaszait
az érintettek szerepmagatartasanak valtozasaval azonositva.

A szakaszos és folyamatalapi modellek koziil Le Breton-Miller, Miller, és Steier (2004)
integrativ modellje nemcsak az utddlas belsé fazisait hatarozza meg, hanem a folyamatra
haté kiils6 kontextusokat, példaul az iparagi versenykdérnyezetet és a vallalat stratégiajat
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is figyelembe veszi. De Massis, Chua, és Chrisman (2008) ezzel szemben az utddlas meg-
hidsuldsanak okait modellezi: harom koézvetlen akaddlyozé tényezdt (az utédok elutasi-
tasa, a koalici6 ellendllasa, illetve a generaciévaltas teljes elvetése) és ot el6zmény-kate-
goriat (egyéni, kapcsolati, kontextualis, pénziigyi és folyamattényez6k) azonositanak. Vé-
giil a szocio-emociondlis vagyon elmélete (Gomez-Mejia et al., 2007; Gomez-Mejia et al.,
2011) arra mutat ra, hogy azok a csaladi vallalkozasok, amelyek nem-gazdasagi jellegi
értékeiket (identitasukat, a csaladi befolyast és az érzelmi kot6dést) meg kivanjak 6rizni,
nagyobb val6szinliséggel visznek véghez sikeres utddlast (Marques et al., 2023).

A sikeres utddlasi folyamat jellemzdivel foglalkozo6 kutatasok tobb kulcsvaltozot azo-
nositanak, amelyek hatdst gyakorolhatnak a folyamat kimenetelére (Le Breton-Miller,
Miller & Steier, 2004). Ezeket a valtozokat tekintem at abbdl a szempontbo6l, hogy miként
befolyasoljak az ut6dlasi folyamat sikerességét, illetve sikertelenségét.

Az utddlasi folyamatot befolyasold valtozok vizsgalata

Az elméleti kozelitési médok és modellek mellett szamos kutatas sziiletett, melyek célja
azon tényezdk empirikus vizsgdalata volt, amelyek bizonyithatéan hatédssal vannak az
utodlasi folyamat végeredményére. Ezek alapjan a folyamatra hat6 meghatarozoé ténye-
z0k az utddlas tervezése, az inkumbens személye, az utdd és az utodd képzése, fejlesztése,
a vallalkozé csalad és véglil maga a vallalkozas (Bogdany, Szépfalvi & Balogh, 2019;
Csakné Filep, 2012; De Massis, Chua & Chrisman, 2008; Krankovits, Gyimesi & Szombat-
helyi, 2020; Noszkay, 2017; Nagy & Tobak, 2017; Sallay, Wieszt & Martos, 2023; Gersick
etal, 1997; Le Breton-Miller, Miller & Steier, 2004; Miller & Le Breton-Miller, 2005). Szin-
tén dontd jelentdségli a generaciok kozotti tudasatadas, a tudasmenedzsment (Cabrera-
Sudrez, De Saa-Pérez & Garcia-Almeida, 2001), a csaladi vallalkozas innovacids képessége
(De Massis et al., 2018; Kariv et al., 2022), valamint a csalddisag tényez6 (Habbershon,
Williams & MacMillan, 2003; Habbershon & Williams, 1999). A kévetkez6 részben ezen
tényezdk koziil a legfontosabbakkal (inkumbens, utdd, utodlas tervezése, csalad és vallal-
kozas) kapcsolatos megallapitasokat foglalom 6ssze.

Az inkumbens

Az utédlas szempontjabol talan legfontosabb tényezének tekinthetd az iranyitast végzo
tulajdonos, az inkumbens személye. Inkumbensként ,az a személy azonosithato, aki top
menedzseri poziciot tolt be a csaladi vallalkozasban és akinek le kell mondania errdl a
pozicidroél, miel6tt egy masik csaladtag atvehetné azt” (De Massis, Chua & Chrisman, 2008,
p. 184). Ha els6 generacids csaladi cégrél van sz, akkor 6 nem egyszeriien a menedzser-
tulajdonos, hanem a cég alapitéja, aki a vallalkozas 1étrehozasa 6ta az iranyitas, dontésho-
zas gyakran egyszemélyi felel6se, aki a vallalkozdsdhoz nemcsak gazdasagi, de érzelmi
szalakkal is kotédik (Kets de Vries, 1993).

Az alapit6 tulajdonos hozzaallasanak és elképzeléseinek dontd szerepe van az utodlasi
folyamatban is. A cég eddigi sikerei nagyban kdszonhet6ek a tulajdonos azon hozzaalla-
sanak, hogy sziikségesnek tartja az eredmények elérését, valamint az irdnyitast, mint
bels6 késztetést. A vallalkozok jellemzdje, hogy nehezen adjak fel azt, amit megteremtet-
tek és eddig sikeresen mikddtettek, iranyitottak. Az utddlasi folyamat sikertelenségét
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eredményezheti azonban az inkumbens személyes kotddése a céghez, amikor az olyan
mérték(, hogy képtelen lemondani a vezetésrél (De Massis, Chua & Chrisman, 2008).

Az utodlas tervezése

Kutatasok egyértelmiien ramutatnak a csaladi vallalkozasok utddlastervezésének jelen-
t0ségére, mivel a tudatosan el6készitett folyamat hozzajarulhat a vallalkozas zékkend-
mentes miikodéséhez és az esetleges elakadasok megel6zéséhez, mig az utddlasi terv hi-
anya a kudarc egyik meghatarozo kockazati tényez6je lehet (Porfirio, Felicio, & Carrilho,
2020; Wang et al., 2004). Az utddlastervezés célja egyrészt a tulajdonosi és vezetdi szere-
pek strukturalt dtadasa, masrészt a csaladi és lizleti érdekek 6sszehangolasa, beleértve a
vagyonelosztas kérdését, a potencidlis utédok kivalasztasat és felkészitését, valamint a
hataloméatadast kovetd stratégiai irdnyok kijel6lését (Davis, 1997; Chrisman et al., 2009;
Mokhber etal., 2017).

Az utddlas tervezésének kérdésében jelentds kiilonbség figyelheté6 meg a csaladi val-
lalkozasok és a nem csaladi cégek kozott. A csaladi vallalkozasok esetében nem lehet el-
tekinteni a nem gazdasagi jellegli tényezbék fontossagatol, amelyeknek kdszénhetden a
hangsuly elsdsorban a vezetd és az utdd kozotti személyes kapcsolat fejlesztésén van,
szemben a nem csaladi cégekkel, ahol sokszor elényben részesitik a vallalkozason kiviilrdl
érkez0 Uj vezet6ket, mert itt a f6 szempont az utdd ratermettsége és tehetsége, és nem
feltétleniil az a tény, hogy milyen szalakkal két6dik a szervezethez (Gomez-Mejia et al,,
2011).

Az utod

Az utdd szerepe ugyanolyan kritikus a csaladi vallalkozdsok hosszu tavu fenntartasaban,
mint az alapité tulajdonos, az inkumbens szerepe. Ha a kovetkezd generacio6 tagjai kozott
nincs olyan személy, akiben van vallalkozasi hajland6sag, megvannak a sziikséges képes-
ségei, végzettsége, ratermettsége, akkor a csaladi vallalkozds nem fog tudni tullépni az
elsd generacidn, és megsziinik vagy eladjak. A dilemma mindig az, hogy vajon a kovetkez6
generacié tagjai kozott vannak-e olyan potencidlis csaladtagok, akik elég jok ahhoz, hogy
tovabb vigyék a vallalkozast. Azt is figyelembe kell venni, hogy a kivalasztott utod illesz-
kedik-e a csaladtagok képességeihez és érdekeihez, valamint megfelel-e a vallalkozas altal
tamasztott igényeknek (Poza -& Daugherty, 2014).

A generacidvaltas soran kulcsfontossagu kérdés, hogy az Uj generacids vezetd szerepe
és feladatai mennyiben térnek el az alapité korabbi miik6désétdl, valamint, hogy kialakul-
e az 6sszhang a vallalkozas igényei és a potencialis utdd érdekei kozott, beleértve a felké-
szitést tAmogato stratégiai lépések meglétét is (Poza & Daugherty, 2014), Az utédlasi fo-
lyamat kimenetelét jelent6sen befolyasolhatja az utéd motivacidja, autonémiaja és alkal-
massaga. El6fordulhat ellenallas a vallalkozas atvételével szemben, az inkumbens tulzott
befolyasa korlatozhatja az 6nallésagot, illetve a formalis képzettség nem minden esetben
parosul a sziikséges vallalkozoéi készségekkel (Handler, 1994; “Reluctant Heirs,” 2015). A
csaladtagok elkotelezettsége és motivacios hattere ezért meghatarozo tényezd, mivel az
utdd hajland6saga és a vallalkozas iranti attitlidje alapvet6en befolyasolja a generacioval-
tas sikerességét (Sharma & Irving, 2005).
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A csaladi vallalkozasok fennmaradasaban a tulajdonos csalad tagjai kulcsszerepet jat-
szanak, ugyanakkor nem minden potencidlis utdd rendelkezik azonos mértékii alkalmas-
saggal a vallalkozas vezetésére (Pardo-Del-Val, 2009; Sharma & Irving, 2005; Sharma et
al, 2001). Az elkotelezettség és a motivacié azonban bizonyos esetekben képes ellensu-
lyozni a kompetenciabeli hidnyossagokat (Chrisman, Chua, & Sharma, 2005a). Az ut6d
hajlandé6saga meghatarozoé tényezd az utddlas sikerességében. A csaladtagok szerepelfo-
gadasa, a karriercélok és a vallalkozas kézotti 6sszhang, valamint a varhat6 jovébeli el6-
nyok egyarant befolyasoljak az utéd dontését és az inkumbens visszavonuldasi hajland6-
sagat (Sharma etal., 2001).

Mindebbdl kévetkezik, hogy az utéd alkalmassaga és hajlandésaga nem értelmezhetd
kizardlag egyéni szinten, mivel dontéseit és mozgasterét a csaladi kapcsolatrendszer és a
szerepelvarasok is jelent6sen alakitjak. A generaciovaltas ezért nemcsak vezetdi kivalasz-
tasi folyamatként, hanem a csaladon beliili viszonyok és érdekek ujrarendezddéseként is
értelmezhetd. Ennek megfelel6en a kovetkez6 rész a csalad szerepét és a csaladi dinamika
hatasat vizsgalja az utdédlasi folyamatban.

A csalad

A generaciovaltas egy folyamat, ezért annak sikere csak hosszu tavon értékelhetd
(Sharma et al,, 2001, Prado-del-Val, 2009). Megneheziti az utédlasi folyamat értékelését
az, hogy nem csupan a cég teljesitményét kell figyelembe venni, hanem azt is, hogy a tu-
lajdonosvaltas milyen hatast gyakorol a csaladtagok k6zétti viszonyra. Ennek oka, hogy a
tulajdonos csalad szamara sokszor fontosabb szempont, hogy fennmaradjon a csaladta-
gok kozotti jo viszony, mint a nyereségesség kérdése, ami teljesen elképzelhetetlen egy
nem csaladi vallalkozas esetében (Sharma et al,, 2001).

Fesziiltséget okozhat a csaladon beliil, ha a tulajdonos jel6li ki az utédjat, amivel esetleg
nem minden csaladtag ért egyet. Gyakori a csaladtagok kozotti rivalizalas is, ami pedig a
csaladon beliil is fesziiltséget okozhat Tovabbi fesziiltség forrasa, hogy a csaladtagok ak-
kor is nyomast tudnak gyakorolni, ha nem is vesznek részt a cég miikodtetésében, de 6ro-
kolni szeretnének a vallalkozasbol, vagy akar dolgozni szeretnének a céghen, még ha nem
is alkalmasak ra (Kuratko & Hodgetts, 2004).

A generacidvaltas csaladi kontextusban zajl6 folyamat, amelynek sikeressége nemcsak
avallalkozas teljesitményében, hanem a csaladtagok elégedettségében és a szerepek elfo-
gadasaban is mérhet6 (Pardo-Del-Val, 2009; Sharma et al., 2001). A vezet6 kivalasztasa
gyakran nem kizarolag objektiv kritériumok mentén térténik, hanem a csaladi kapcsola-
tok és érzelmi tényezok is jelentésen befolydsoljak, ami a dontések legitimitasat és a ké-
sébbi egylittm{ikodést egyarant alakithatja (Kuratko & Hodgetts, 2004). A csalad életcik-
lusa szintén meghatarozo tényezd, a kapcsolati struktira és a csaladi szerepek valtozasa-
val mddosulhatnak a vallalkozason beliili iranyitasi mechanizmusok, igy az utodlas id6zi-
tése és megvalodsitasa nemcsak a szervezet, hanem a csalad fejlédési szakaszdhoz is kot6-
dik (Gersick et al., 1997; Hoy & Sharma, 2010). Az interperszonalis kapcsolatok mindsége
(kiilonosen a bizalom, az elkotelezettség és konfliktuskezelés) alapvet6en befolyasolja a
hatalomatadas sikerét, mig a komplex csaladi helyzetek tovabbi kihivasokat jelenthetnek
az utodlasi folyamat soran (De Massis et al.,, 2008).
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A vallalkozads

Az ut6dlasi folyamatban az inkumbens és az utéd mellett maga a vallalkozas is dont6 je-
lent&ségli tényezo. Le Breton-Miller és Miller (2006) szerint egy csalddi vallalkozas bizo-
nyos tulajdonsagai j6 indikatorai lehetnek annak, hogy a cég hosszu élettartamra szamit-
hat-e, képes lesz-e fennmaradni tébb generacion keresztiil. Ezek a fejlédésnek olyan haj-
tomotorjai, mint az emberek fejlesztésére iranyul6 befektetések, els6sorban tudasterem-
tés és a tudds meg0rzés céljaval, valamint a kiils6 stakeholderekkel fenntartott tartds kap-
csolatokba torténd befektetések. Ide sorolhatéak még a vallalkozast er6sitd olyan hosszu
tavu befektetések is, mint a kutatas-fejlesztés, a markaépités, valamint képzett és motivalt
munkaerd-allomany kialakitdsa. Az ut6dlads szempontjabdl az egyik legfontosabb jel-
lemz6, hogy képes-e a vallalkozas versenyeldnyt elérni a csalad-specifikus er6forrasokra
és képességekre alapozva, ami kiilénésen akkor 1ényeges, ha a cégnek hosszu tavra ira-
nyuld stratégiaja van (Le Breton-Miller & Miller, 2006). Ebbdl a szempontbdl nagy jelen-
tésége van a vallalkozasban felhalmozddott tudasnak, kiillonds tekintettel a cégre jellemz6
tacit tudasnak. Az ut6dlasi folyamat sikere részben attdl is fiigg, hogy ezt a tacit tudast
sikertil-e atadni a kovetkez6 generacionak. Ennek legjobb mddja, ha az 0j generacié minél
korabban megismerkedik a cég miikodésével és gyakorlati tapasztalatot gy(jthet azzal
kapcsolatban (Sirmon & Hitt, 2003). A tudastranszfer meghitsulasa szinte biztosan aka-
dalya lehet a sikeres generaciovaltasnak. Az utédlasi folyamatot gatolhatja, ha a vallalko-
zas nem megfelel6en miikodik, teljesitménye elmarad az elvart szinttél, csokken a mérete,
elvesziti a kulcsfontossagu ligyfeleinek vagy beszallitoinak egy részét, romlik a kapcsolata
akar a potencidlis utéddal, akar a beszallitokkal, pénziligyi szempontbdl nehézségei van-
nak (De Massis, Chua & Chrisman, 2008).

Az utddlasi folyamat dontd jelentdségili elemeinek figyelembevétele nélkiil nem értel-
mezhet6 a csaladi vallalkozasok generacidvaltasa, ezért ezeket a tényez6ket is beépitet-
tem az utddlasi folyamatot leiré sajat modellembe az életciklus fazisokkal kombinalva,
amit a fejezet utolsé részében mutatok be részletesen.

Az utédlasi folyamat modellje

A kiilonb6zd kozelitési moédokbdl és modellekbdl kiindulva kisérletet teszek egy sajat
utodlasi folyamat modell felallitdsara. Kiinduldsi pontnak az els6 generacids csaladi val-
lalkozasokat tekintem, mert a masodik vagy tovabbi generaciot megért csaladi cégek sza-
mara az utodlasi folyamat mar mas kihivast jelent. Egyrészt a tobb generaciés cégek mar
rendelkeznek tapasztalattal az egész utddlasi folyamat nehézségeit, lehetséges buktatoit,
masrészt a cég életkorabol kovetkezden a generaciovaltas szempontjabdol mas nehézségek
adoédhatnak az ilyen vallalatok szamara, ilyenek lehetnek a tobb generacids csaladi szer-
kezet, a leszarmazottak kozotti bonyolult kapcsolatrendszer, a vallalat miikédésének
komplexitasa, a csaladon kiviilrdl érkezd menedzsment kérdése.

A masod- vagy tébbgeneracios csaladi cégek esetében példaul sokkal gyakoribb, hogy
rendelkeznek utddlasi tervvel (Nabradi, Barany & Tobak, 2016). Az elsd generacios csa-
ladi vallalkozasok szdmara az utdédlas megtervezése, lebonyolitasa fejlédéstik, tanulasi fo-
lyamatuk része, amivel kapcsolatban még nincsenek eldzetes tapasztalataik. A modell a
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csaladon beliili utédlasbdl indul ki, azt feltételezve, hogy a cég a csalad kovetkezd genera-
ci6jan beltil valamelyik csalddtagnak kivanja atadni az irdnyitast. A modell korlatja, hogy
nem veszi figyelembe a csaladi vallalkozdsok heterogenitasat, és egy olyan sémat alkot,
amelyik els6sorban a csaladi kis- és kozépvallalkozasok szempontjabol értelmezhetd.

A modell harom pillér alapjan épiil fel, az egyik pillért az utédidsban meghatdrozo je-
lentdségii valtozok jelentik: inkumbens, utdd, utédlastervezés, csalad és vallalkozas (De
Massis, Chua and Chrisman, 2008; Gilding, Gregory & Cosson, 2015; Le Breton-Miller, Mil-
ler & Steier, 2004; Mokhber et al., 2017; Porfirio, Felicio & Carrilho, 2020; Poza & Daug-
herty, 2014; Sharma et al,, 2001). Ezeket a fent ismertetett elméletekre alapozva azonosi-
tottam, és meghataroztam mindegyik valtozéhoz kapcsolédban azokat a leglényegesebb
tényezdket, amelyek vagy elémozditjak, vagy hatraltatjak az utddlasi folyamatot (1. sz
tdblazat). A kdvetkezd pillért a vdllalkozds fejlodésének életciklusai alkotjak. Arra a kovet-
keztetésre jutottam, hogy az utodlas, a stafétabot atadasa tipikusan harom életciklus sza-
kaszban fordulhat el6, a formalizal6das/kés6i novekedés, az érettség, vagy a hanyatlas
fazisaban (1. sz. dbra) (Gersick et al,, 1997; Hoy, 2006; Szerb, 2006). A harmadik pillér
maga az utddldsi folyamat, aminek 6sszefliggéseit egy folyamatabran mutatom be (2. sz
dbra).

A modell sajatossaga, hogy az utddlast nem izolalt tényez6k mentén, hanem kulcsval-
tozok, az életciklus-dimenzié és a folyamatlogika 6sszekapcsolt rendszerében értelmezi.
Az életciklus- perspektiva idébeli keretet ad az elemzésnek, és ramutat arra, hogy a gene-
raciovaltas feltételei a vallalkozas fejlédési allapotaval egyiitt valtoznak. A harom pillér
egylittes alkalmazasa igy tilmutat a statikus megkozelitéseken, mivel nemcsak a haté té-
nyezdket, hanem azok koélcsonhatasat is hangsulyozza. A modell ennek megfelelden in-
kabb értelmezési keretet kindl a generdcidvaltas komplexitasanak vizsgalatahoz, mint-
sem normativ utédlasi sémat.
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1. tablazat: Az utddlasi folyamatot befolyasol6 valtozdkhoz kapcsoldédé tényezdk

Az utodlasi folyamatot
Viltozok elémozdito tényezok hatraltato tényezok
®*  hajlandosag a hatalom atadasara = nélkiildzhetetlenség érzése
= joinkumbens-utdd kapesolat = il erds személyes kitddés a céghez
* motivaltsag a vallalkozas *  belsd ellenallas az atadassal
folytonossdgara kapcsolathan
*  motivdcid a csalddi dsszhang = primogenitira érvényesitése
Inkumbens fenntartdsdra ® 3 csaladi dsszhang fenntartdsa nem
®  visszavonuldsi hajlandosag Iényeges
®  tudatos utddldstervezes *  mas csaladtagok megkérdezése
*  tuddsitadds a kévetkezd nélkiili dént az utdd személyéral
generacionak * gz inkumbens varatlan haldla
Utad ®  motivdcio a cég dtvetelére és = felkésziletlenség
folytatasara ® gz utddok motivilatlansaga
=  glkitelezettség a villalkozas irant = avillalkozas stvételének elutasitisa
= vezetési képességek *  nem jo inkumbens-utéd kapcsolat
= szilkséges kompetencia *  sziikséges képességek hidnya
= tehetség ®* gz inkumbens és/vagy a csalad
=  munkatapasztalat (akar cégen kiwiili elutasitja az utédot
is} ® 3 potencidlis utéd varatlan haldla
= szakmai képeetiség
URGAIRSTErvezes | | egfeleld iddkeret és iddzités R
" csaladi alkotmany kidolgozsa el oy s
SR : fejében létezik, nincs lefrva
= kizds célok megfogalmazdsa Care d
= megfeleléen megtervezett és % Eavardutholitutery
3 ; P ® gz utddlis gondolatanak elutasitisa
végrehajtott utodlasi terv . e 2%
= széba jShetd utdok kijelslése s
= utdd képzésének meghatarozasa ldMIEES? ; R
®*  hatalom atadasa utani stratégia G :slz”uf:udlam fu%yamathuz e
i idd alul becslése
meghatirozisa
Csalad = egyiittmikidés a csaladon beliil ®  bizalmatlansag az utdddal szemben
= csapatszellem = az elkitelezettség hidnya az uteddal
=  csaladi dsszhang szemben
®  lojalitas a vallalkozas irdnti =  csaladon beliili versenges
= csalidi alketmany tiszteletben ®  testvérek kdzott rivalizalas
tartasa = villalkozdson kiviili csaladtagok is
*  vitis kérdések megheszélése Grokdlni akarnak
®  transzgeneracids szandek = nem megfeleld kommunikacio a
= csalddi drokség/hagyomany/értékek csaladon beliil
megdrzésének vagya = utddlasrdl csak az inkumbens dént a
®=  kapcsolatszabalyozasi folyvamatok csalad megkérdezése nélkiil
* csaladtagok elégedetlensége az
utddlasi folyamatial
=  konfliktusok a csalddon beliil
Villalkozas ® innovicids képesség *  adintéshozok elutasitjdk az dsszes

csaladisag tényezd kihasznaldsa
vagy a cég hirnevének
ndvelésére/megorzésére
transzgeneracids vallalkozdi
szellemi cég (TEF)

egészséges vallalkozasi mikodés

potencidlis utodot

a déntéshozok a csaladon beliili
utddlas ellen déntenek
tuddstranszfer meghiisulisa

a vallalkozas teljesitményének
csikkenése

a cégméret csdkkenése

a kulesfontossagi

ligvfelek /beszallitok elvesztése
szliksépes pénziigvi forrasok hidnya

Forrds: szerzd sajdt szerkesztése
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A modell az életciklus-elméletekre épitve azt feltételezi, hogy a csaladi cégnek el kell jut-
nia életciklusanak bizonyos fazisaba ahhoz, hogy alkalmas legyen a generaciévaltas meg-
valo6sitasara, valamint, hogy egyaltalan felmertljon az utddlas sziikségességének gondo-
lata. A vallalkozas fejl6dését az alabbi szakaszokkal jellemzem tébb életciklus-modell fel-
hasznalasaval (Miller & Friesen, 1984; Hoy, 2006; Hoy & Sharma, 2010; Szerb, 2006; Adi-
zes, 2016). Az elsd fazis a startup idészak, az indul6 vallalkozas, ahol a tulélés a legfonto-
sabb feladat amellett, hogy a vallalkozas megvesse labat a piacon és vevdkre tegyen szert.
Ezt koveti a névekedés fazisa, ahol tovabbra is a fennmaradasért folyik a legnagyobb kiiz-
delem, de a cég piaci részesedése mar boviil, a vevok szamaval egylitt. N6 a cég bevétele,
a mérete, az alkalmazottai szdma, de a megszlinés veszélye még tovabbra is nagy. A har-
madik fazis a professzionalizdlédds id6szaka, amikor a cég mar viszonylag stabil, szerve-
zeti szempontbdl is komplex struktiraval rendelkezik, bevételei névekednek. Ezutan ér a
cég az érettség szakaszaba, ami azért is fontos, mert itt lehetdsége van a folyamatos meg-
Ujulds révén rendkiviil hosszu ideig ebben a fazisban maradnia. A kévetkezd szakasz a
hanyatlds fazisa, ami még mindig nem feltétlentil jelenti a cég végét, még itt is van leheto-
ség a megujulasra, bar ennek valdszinlisége joval kisebb itt, mint az érettség szakaszban.
Amennyiben ebben a szakaszban nem sikertil a cég valamilyen megujulasa, akkor ér el az
utolsd, a megsziinés fazisaba. A fazisokat az 1. sz. dbra abrazolja, aminek kiindulasi alapja
Hoy (2006) egyszer(sitett életciklus modell valtozata. Az dbrdn szaggatott vonal jel6li
azokat a fazisokat, ahol ugyan megtorténhet az utédlas, de feltehet6en valamilyen kény-
szeritd koriilmény hatasara, eldzetes utddlasi terv hianyaban, mert nem valészintisithetd,
hogy egy startup vagy egy névekedési fazisban 1év6 cég maris rendelkezne utédlasi terv-
vel. Ennek kovetkeztében azt lehet feltételezni, hogy minél korabbi fazisban kovetkezik
be az utddlas, annal nagyobb a kockazata annak, hogy az esetleg sikertelen lesz.

A generaciovaltas valdszintisithet6en akkor lehet sikeres, ha a cég fejlédése szempont-
jabol a megfelel6 életciklus szakaszban, vagy annak hataran torténik. Ez azonban nem je-
lenti azt, hogy a stafétabot atadasa ne torténhetne meg mas, az utodlas szempontjabdl
atipikusnak tekinthet6 fazisokban, mint a startup vagy a ndévekedés fazis, ha valamilyen
nem vart helyzet all eld. llyen lehet az inkumbens varatlan halala, betegsége, a tulajdonos
hazaspart érint6 valas, de egyéb okok is eredményezhetik ezt. Az utédlas lebonyolitasa-
nak sikeressége azonban kevésbé garantalt ezekben a szakaszokban, mivel a vallalkozas
még nem erdsodott meg annyira, hogy sikerrel atvészeljen egy olyan dramai valtozast,
ami a generdciovaltassal jar. Ezért jelentds kockazattal jar amennyiben a vallalkozas
mégis ebben a fazisban kénytelen ezt kezdeményezni. A professzionalizal6das szakaszban
a cég mar elég stabil lehet a hatalom ataddsahoz, mivel ekkorra nagy valészinliséggel mar
kikertlt a megsziinés kozvetleniil fenyeget6 veszélyébdl. A generacidvaltas szempontja-
bol idedlisnak az érettség fazisa tekinthetd. Kiilondsen igaz ez abban az esetben, ha a val-
lalkozas mar hosszabb ideje sikeres ennek az allapotnak a fenntartasaban. A hanyatlas
fazisa nem jelenti torvényszerlien a cég végét. Ha itt képes a megujulasra, ami akar egy Uj
generacié munkaba allasat is jelentheti, akkor a cég megmenekiilhet, megujulhat és foly-
tathatja a milikodését. A megsziinés fazisaban is elképzelhet6 a hatalom atadasa, ameny-
nyiben az utéd képesnek és motivaltnak érzi magat ahhoz, hogy megprobalja megmenteni
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a cégeta csdd, felszamolas vagy eladas bekovetkeztétdl. A kérdés az (a hanyatlas és a meg-
sz{inés fazisaban 1évd vallalkozas esetében is), hogy vannak-e olyan rejtett tartalékok a
cég miikodésében, amelyek egy ilyen drasztikus valtoztatdssal kiaknazhatéak és a céget
Ujbol novekedési palyara allithatjak. Itt az is tovabbi kockazatot jelenthet, hogy az uj, ke-
vésbé tapasztalt vezetd meg tud-e birk6zni mindazzal, ami egy hanyatlasnak indult, vagy
amegsziinés veszélyével szembesiil6 vallalkozas megujitasaval jar, mikozben még 6 maga
is csak tanulja az irdnyitast, és sok minden Uj és ismeretlen szamara a vezetésben.

1. dbra: Az utédlas az életciklus fazisok fiiggvényében

Teljesitmény
Utodlas
Utodlas
Erettség Utadids
Hamyatlds

Forrds: szerzd sajdt szerkesztése

A fentiek alapjan az a kovetkeztetésem, hogy generaciévaltas szempontjaboél az optimalis
életciklus fazisnak az érettség szakasza tekinthet6. Azonban minden cég egyedi életutat
jar be, fejlodése egyaltalan nem biztos, hogy mindegyik életciklus szakaszt érinti, vagy eb-
ben a felvazolt sorrendben. Ennek figyelembevételével is a modell szempontjabdl az érett-
ség szakaszat tekintem a sikeres utddlas garanciajanak, de nem kizarélagosan. Az 1. sz.
dbrdn lathaté, hogy melyik az a harom életciklus fazis, ahol leginkabb val6szin(sithet6 a
hatalom atadasa, a generacidgvaltas. A zolddel jelolt életciklus fazishatarok jelzik azt az in-
tervallumot, amelyiken beliil feltételezhet6 az utddlas vagy generaciévaltas megvaldsi-
tasa. Szaggatott vonal jel6li azokat a fazisokat, ahol kevéshé elképzelhetd, de nem Kkizar-
haté az utddlas. Fontos megemliteni, hogy kiilon problémakor az az eset, amikor nem egy
cég utodlasat kell megoldani, hanem egy cégcsoportét, aminek elemei eltéré életciklus fa-
zisokban lehetnek. Ekkor az utédlas iddzitése is mas tényez6k hatasara torténhet.

Az utédlasi folyamat kézponti elemének az inkumbenst tekintem (2. sz. dbra). Els6 ge-
neracios vallalkozasok esetében a vallalkozas fejlédésének motorja, a vallalkozas tényle-
ges miikodtetdje, a f6 dontéshozo és iranyité az inkumbens-tulajdonos. Ahogy az 1. sz
tdblazatban lathato, az inkumbens hozzaallasa az utddlas kérdéséhez, a vallalkozas dtada-
sahoz az egyik donté jelent6ségl tényezd. Az egész folyamat origdjanak, vagy ellenkezd
esetben legnagyobb akadalyanak tekinthetd (Le Breton-Miller, Miller & Steier, 2004; De
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Massis, Chua & Chrisman, 2008). A masik négy valtozé is jelentds hatast gyakorol az utod-
lasra, el6segitheti vagy gatolhatja azt, de hatdsuk nem tekinthet6 annyira kardinalisnak,
mint az inkumbens-tulajdonosé, még akkor is, ha a potencidlis utod jelentésége az egész
folyamatban szintén kiemelked®.

Az inkumbens hajlandé6séaga a vallalkozas dtaddsara, valamint a motivacidja a cég foly-
tonossagara lényeges az egész folyamat elinditdsa szempontjabol (Lansberg, 1988).
Dont6 tényez6nek tartom, hogy felmertil-e egyaltalan az inkumbensben az utddlas, a ge-
neraciovaltas gondolata, és azt is, hogy mikor (Gilding, Gregory & Cosson, 2015). Az utod-
lastervezés minél el6bb indul, valdsziniisithet6en annal szervesebben épiil be a vallalko-
zas miikodésébe, a stratégia kialakitdsdba, tAmogatva ezzel is a szocio-emociondlis va-
gyon megOrzését, a csalad vagyonanak és jovedelmének tobb generacion ativeld megtar-
tasat és akar novelését (Gomez-Mejia et al., 2011). Ez nem azt jelenti, hogy az utédlasi
folyamatnak feltétlentil évtizedeket kellene fel6lelnie, de mivel célszerii figyelembe venni
alehetséges utddok képzését, nevelését, motivalasat a vallalkozas folytatasara, ezért lehet
célravezeté mar akkor elkezdeni ezzel foglalkozni, amikor a vallalkozas a startup fazisbol
kikertlve az intenziv névekedés szakaszaba lép, amikor mar az eredmények is azt mutat-
jak, hogy a cég kikeriilt a ,halalvolgye” szakaszbdl (Szerb, 2006), amikor mar nem a fenn-
maradas, a tulélés a cél, hanem a bdviilés, amikor a cég mar olyan értéket képvisel, ami
alapjan érdemes a folytatasrol gondolkozni.

Az 1. tdbldzatban lathaté, hogy az nem elegendd, hogy az inkumbens hajland6 atadni a
vallalkozast a kovetkezd generacionak. A kijelolt utédnak is hajlanddsagot és elkotelezett-
séget kell mutatnia az irdnyitas atvételére amellett, hogy a megfelel§ képességekkel, szak-
mai tudassal és tapasztalattal is rendelkeznie kell ehhez (Poza & Daugherty, 2014). Nem
elegendd csak a gazdasagi és human erdforras oldalrol vizsgalni az utdd ratermettségét,
mert csaladi cég esetében nem egyszerlien gazdasagi szervezetrol van szé. Fontos szem-
pont, hogy milyen a kapcsolat az inkumbens és az utéd kozott (Wieszt, 2021). Amennyi-
ben ez nem megfeleld, az akar az utddlas akadalya is lehet, hiszen az utddlasi folyamat
nagy részben az inkumbens-utéd koélcsonhatasra épiil (Kets de Vries, 1985). Nem lehet
figyelmen kiviil hagyni a csalad hozzaallasat, reakciojat sem a kivalasztott utoddal kap-
csolatban, sem azt, hogy miként viszonyulnak a generaciévaltas gondolatahoz. Ha nem
minden csaladtag elégedett a valasztassal, még akkor is, ha adott esetben olyan csaladtag-
rél van sz, aki nem vesz részt a vallalkozas miikodésében, akkor veszélybe keriilhet az
egész utddlasi folyamat sikere (De Massis, Chua & Chrisman, 2008). Akkor lehet sikeres a
generaciovaltas, ha a kivalasztott utédot az egyéb stakeholderek, az esetleges tulajdonos-
tarsak, a menedzsment, ha van, akkor az igazgatétanacs vagy felligyeld bizottsag tagjai is
elfogadjak, egyiitt tudnak miikédni vele. Ez forditva is igaz, azaz, az utédnak is képesnek
kell lennie arra, hogy egyiittmiik6djon a stakeholderekkel.

Az utddlastervezés kezdeményezése nagyrészben az inkumbenstdl fligg, azonban ak-
kor lehet sikeres és hatékony, ha a tervezés folyamataba bekapcsolédnak a csaladnak a
dontéshozasban résztvevd tagjai is, ha konszenzus alakul ki a tervben megfogalmazott
iranyelvekkel kapcsolatban, és ha megfeleld az iddzitése, litemezése. Az utodlastervezés
nem csak az utdd és a csalad szempontjaboél meghatarozo, hanem hatast gyakorol a val-
lalkozasban érintett stakeholderekre is. Az utédlastervezés nagy jelent6séggel bir, ennek

42



ellenére az a megfigyelés, hogy a csaladi vallalkozasok csak kis szazaléka rendelkezik
utodlasi tervvel (Nabradi, Barany & Tobak, 2016), ami ¢sszefliggésben allhat azzal, hogy
az els6 generacids csalddi cégek nagy szazaléka nem tudja folytatni a vallalkozast az elsd
generacion tul. Végiil meghatarozé a vallalkozas miikodése, allapota, teljesitménye, az,
hogy életciklusanak melyik szakaszaban jar, elég érett, stabil és életképes-e ahhoz, hogy
atvészelje miikodésének egyik legnagyobb valtozasat, a vezet6-tulajdonosi generacioval-
tast, ami sokszor a legnagyobb kihivast jelenti a vallalkozas életében, ami konfliktusokkal
jarhat (Noszkay, 2017).

A 2. dbrdn lehet latni a fent bemutatott valtozok és a szoba johet6 életciklus fazisok
alapjan megvaldsul6 utédlas folyamatabrajat. A folyamat két kézponti eleme az inkum-
bens és az utdd. Ahogy mar fentebb kifejtettem, az utédlasi folyamat elinditasaért az ese-
tek nagy részében az inkumbens felel6s még akkor is, ha a megval6sitasba beleszdlhat és
beleavatkozhat a csalad és esetleg az egyéb stakeholderek. A folyamat sikerességének
egyik dontd tényezdbje, hogy milyen a kapcsolat az inkumbens és az utéd kozott, amellett,
hogy az ut6d alkalmassaga is meghatarozé jelentéséggel bir. Az dbran a kiilonb6z6 szind
nyilak jelolik, hogy egy adott hatds a vallalkozashoz, a csaladhoz, az utddlastervezéshez
kapcsolddik-e, vagy magat az ut6dlasi folyamatnak a részét jelolik.

2. abra: Az utédlasi folyamat a f6 valtozok és az életciklus fazisok 6sszefliggésében
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Forrds: szerzd sajdt szerkesztése

A bemutatott modell elméleti hozzajarulasa abban ragadhat6é meg, hogy az utédlast nem
izolalt valtozok halmazaként, hanem to6bbdimenzids folyamatként értelmezi, amelyben a
szereplOk, a szervezeti fejlddési palya és a dontési mechanizmusok egymassal kélcsonha-
tasban alakitjak a generaciovaltas kimenetelét. A korabbi megkozelitések jelentds része
vagy a kulcsszerepldk jellemzdire, vagy az utodlasi tervezés strukturalis elemeire helyezi
a hangsulyt. Ezzel szemben a jelen modell a tényezdket integralt rendszerben vizsgalja, és
a folyamat id6beli dimenzidjat is explicit médon beemeli az elemzésbe.

Az életciklus-perspektiva alkalmazasa lehetdvé teszi annak értelmezését, hogy az utdd-
las nem univerzalis forgatokoényv szerint zajlik, hanem a vallalkozas fejlédési dllapotahoz
kototten jelenik meg eltér6 kockazati és dontési mintazatokkal. Ez a megkozelités hozza-
jarul ahhoz, hogy az utédlas vizsgalata tullépjen a normativ ,jo gyakorlatok” leirdsan, és

43



inkabb a szervezeti kontextus és az id4zités szerepére helyezze a hangsulyt. A modell igy
hidat képez a csaladi vallalkozasok kutatdsaban gyakori tényez6alapu és folyamatkoz-
pontd megkdzelitések kozott.

A modell tovabbi implikacidja az inkumbens szerepének ujraértelmezése. A kézponti
pozicié nem pusztan a tulajdonosi kontrollb6l fakad, hanem abbdl a strukturalé funkcio-
bol, amelyen keresztiil az utodlasi folyamat iranya és iddzitése meghatarozodik. Ez a pers-
pektiva hozzajarul az utédlasrol sz616 diskurzus elmozditdsdhoz a statikus szerepleirdsok
feldl a kapcsolati dinamika és a dontési kontextus elemzése iranyaba. A modell ennek
megfelel6en nem egyetlen optimalis utodlasi palyat tételez, hanem olyan analitikus kere-
tet kindl, amely képes megragadni a csaladdi vallalkozasok generaciévaltasanak eltérd
megjelenéseit.

A bemutatott elméleti attekintés, valamint az dltalam megfogalmazott modell alapjan
is érzékelhetd, hogy a csaladi vallalkozasok generaciovaltasa rendkiviil osszetett, sokté-
nyezds és hosszu folyamat. Nem véletlen, hogy jelent6s szamban vannak azok a csaladi
vallalkozasok, amelyeknek ezt az akadalyt még igysem sikertil lekiizdeniiik, hogy maga a
cég esetleg sok éve sikeresen, eredményesen és nyereségesen miikodik.

Osszegzés

Az altalam kidolgozott utédlasi folyamatmodell tobb szempontbdl is hozzajarul a csaladi
vallalkozasok generaciovaltasdnak mélyebb megértéséhez. Egyrészt integralja az utédlast
meghatarozé kulcsvaltozékat (az inkumbens, az utéd, az utédlastervezés, a csalad és a
vallalkozas) egy olyan egységes keretbe, amely nem statikus tényezdlistaként, hanem egy-
massal kolcsonhatasban allé elemek rendszereként értelmezi az utodlasi folyamatot. Mas-
részt a modell explicit médon 6sszekapcsolja az utédlast a vallalkozas életciklusaval, ra-
mutatva arra, hogy a generaciovaltas nem iddben fliggetlen dontés, hanem a szervezeti
fejlédés bizonyos szakaszaiban nagyobb eséllyel valhat sikeressé. Harmadrészt a folya-
matabra segitségével a modell képes érzékeltetni az utédlas dinamikus jellegét, valamint
azt, hogy az inkumbens kozponti szerepe miként strukturalja a dontéshozatalt, a tervezést
és az atadas lebonyolitasat. A modell igy egyszerre kinal elméleti szintézist és elemzési
keretet, amely alkalmas arra, hogy empirikus kutatasok soran rendszerezze az utéddlasi
folyamat soran megjelend el6mozdito és hatraltaté tényezdket, kiilonos tekintettel az els6
generacios csaladi kis- és kozépvallalkozasok sajatossagaira.

Kutatasi implikacidk és tovabbi iranyok

Bar az utddlassal kapcsolatos kutatasok jelentds fejlédésen mentek keresztiil, az inkum-
bens és az utdd kozotti kapcesolat, valamint annak kézvetlen hatasa az utédlasi folyamatra
tovabbra sem tekinthet6 kell6en feltartnak. Néhany meghataroz6 tanulmanytol elte-
kintve (Ferrari, 2023; Gagné et al., 2021; Giménez & Novo, 2020; Nave et al., 2022) az
inkumbens és az utod kozotti kapcesolati dinamika vizsgalata még mindig kevésbé vizsgalt
tertlilet a szakirodalomban. A kutat6k emellett hangstlyozzdk azon moédszertani megko-
zelitések iranti igényt is, amelyek képesek megragadni a személyes narrativat és a diak-

ron perspektivat, tullépve a kérddives vizsgalatokon vagy az esettanulmanyokra épiil6
kutatdsokon (De Massis & Kotlar, 2014; Fletcher et al., 2016).
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Ami tovabbi érdekes kutatasi teriilet lehet, és ami jelen pillanatban szinte teljesen hi-
anyzik a csalddi vallalkozdsok generaciévaltasanak vizsgalatabdl, az az Gj generacios el-
mélet bevonasa ebbe az elemzési korbe. Milyen tovabbi szempontokat vethet fel, ha a vizs-
galédasunkba bevonjuk az inkumbens és a potencidlis utdéd nemzedéki (kohorsz) jellem-
z0it, az ehhez kapcsoldd o6 értékorientacidjukat (Tordcsik, Sziics & Kehl, 2014)? A jelenlegi
inkumbensek a baby boomer vagy X generacidhoz tartoznak, mig a potencialis utédok leg-
inkdbb az Y generaciohoz, bar egyre gyakrabban akar a Z generaciéhoz is (Malatyinszki,
2020). Mindenképpen fontos lenne ebben az iranyban is tagitani a kutatasi kereteket.
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