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THE ROLE OF RELATIONSHIP REGULATION PROCESSES IN FAMILY
BUSINESS SUCCESSION — LESSONS FROM A QUALITATIVE STUDY

A tanulmany csaldadtudomanyi elméleti keretben vizsgalja a csaladi vallalkozasok utddlasa sordn mikédd kapcesolati sza-
balyozasi folyamatok, ezen belll a kdzelség, a differenciacid, a kdlcséndsség, az érzelmek és az idéperspektivak szabalyo-
zasanak jelentéségét az utodlasi kimenet szempontjabol. A szerzék a szakirodalombdl levezetheté 6sszefliggéseket egy
kvalitativ kutatas eredményeinek bemutatasaval tdmasztjak ala, mely 12 magyar csaladi kézepesen kis- és kdzépvallalko-
zas 27 tagjanak bevonasaval készilt. Az eredmények arra utalnak, hogy a kapcsolati szabalyozasi folyamatok egymas-
sal 6sszefliggésben, rendszerszinten mikodnek és hatassal vannak az eléd és a lehetséges utdd(ok) kézotti dinamikus,
nem-linedris egyezkedési folyamatokra és ezen keresztil az utddlas kimenetére. A kutatas tanulsagait javaslatok formaja-
ban is megfogalmazzak a tanulmanyban.
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The present study applied a family science theoretical framework to examine the importance of the relationship reg-
ulation processes — including those of closeness, differentiation, reciprocity, emotions, and time perspectives — during
family business succession. The authors present evidence on these associations based on the literature and the results of
a qualitative study involving 27 members of 12 Hungarian family-owned SMEs. The results suggested that relationship
regulation processes operate interconnectedly and at the systemic level. Moreover, they affect dynamic, non-linear nego-
tiation processes between the incumbent and the potential successor(s) and, through this, succession outcomes. Several
recommendations are made.
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az eredményeket a csaladi kapcsolatok aspektusabol is-
mertetjiik. El8szor attekintjiilk azokat a megkozelitéseket,
melyek a csaladi kapcsolatok szerepét allitjak fokuszba
a csaladi cégek utodlasi folyamataiban. Majd a kvalita-
tiv kutatas eredményeit felhasznalva bemutatjuk, hogy a
kapcsolati szabalyozasi folyamatok hogyan jelennek meg
az utodlasi dontésekben és hogyan alakitjak az utodlasi
folyamatot. A tanulmanyt a kutatas tapasztalatai nyoman
megfogalmazhato javaslatokkal zarjuk.

Atanulményban bemutatjuk annak a kvalitativ kuta-
tasi folyamatnak az elméleti hatterét és legfontosabb
eredményeit, mely a Budapesti Corvinus Egyetem Csaladi
Vallalatok Kozpontja ,,A magyar csaladi vallalatok utod-
lasa” cimi kutatasi projektjének keretei kozott zajlott le.
A kutatas atfogo célja annak felderitése volt, hogy a csala-
di kapcsolatok jellemz6i és a gazdasagi, iizleti szempon-
tok egyiittesen hogyan alakitjak a csaladi vallalkozasok
utodlasi folyamatait. Ebben a tanulmanyban a kutatast és
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Elméleti attekintés

A csaladi vallalkozas harom egymast atfedo alrendszerbol
all: a csaladbdl, a tulajdonlasbol és az iizletbdl (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 kolcsonhatasa a cég versenyelonyét
megteremtve hogyan tudja Iétrehozni azt az egyediilallo
er6forrascsomagot, amelyet a cégnek egyedi képességek-
ke kell atalakitania (Habbershon et al., 2003). A csaladi
vallalkozasok witteni modellje is az 0j rendszerelméleten
alapul és a csaladi vallalkozast szocialis rendszernek te-
kinti (von Schlippe et al., 2021). A Tagiuri és Davis (1996)
altal leirt alrendszerek (a csalad, az iizlet és a tulajdonlas)
azonban nem onmagukban 1éteznek, hanem a kolcsonds
kommunikacié hozza ezeket 1étre. Mindegyik rendszer-
szemléleti modell a rendszer tagjai kozotti kapcsolati
folyamatokra fektette a hangsulyt (Distelberg & Soren-
son, 2009), mivel ez egyszerre segit megérteni a csaladi
vallalkozas belso folyamatait, valamint azok hatasat csa-
ladi és céges szinten is (Farkas & Malovics, 2021; Holt et
al., 2018). A csaladi kapcsolatok tehat athatjak a csaladi
vallalkozas rendszerének teljes fejlddését (von Schlippe
& Frank, 2013), és ezért lényegileg alakitjak az utodlasi
folyamatokat is.

Tanulmanyunk elméleti kereteként a csaladi vallala-
tok csaladtudomanyi megkozelitése szolgal, mely ujabban
egyre inkabb eldtérbe keriil a csaladi vallalkozasi kuta-
tasokban (Jaskiewicz & Dyer, 2017). A csaladtudomanyi
megkozelités arra torekszik, hogy a csaladi kapcsolatok
dimenzioit dsszekapcsolja a vallalaton beliili utodlasi fo-
lyamat jellemzdivel (Bogdany et al., 2019; Breton-Miller
& Miller, 2018; Holt et al., 2018; Nabradi et al., 2016). A
csaladi kapcsolatok tag elméleti keretén beliil jelen meg-
kozelitésiinkben a kapcsolati szabalyozasi folyamatok
(relationship regulation process, RRP) fogalmat hasznal-
juk, mely a kozeli kapcsolatok pszichologiai elméleteinek
egyik megkozelitése. Az interperszonalis szabalyozasi
folyamatokrol szolo modellek szerint a szoros kapcsola-
tot apolo egyének — amilyenek a generaciok kozotti és a
generaciokat atfogo csaladi kapcsolatok is — arra toreksze-
nek, hogy szinkronizaljak érzelmeiket, gondolataikat ¢s
cselekedeteiket (Simpson et al., 2016; Zayas et al., 2002).
Ez a torekvés egyarant vonatkozik révid és hossza tava
helyzetekre, valamint magaban foglalja a jelenlegi hely-
zet, a multbeli és jovobeli allapotok, valamint a célok és
narrativak kozos megértését is. A kapcsolati szabalyoza-
si folyamatok kifejezést tehat azokra a cselekedetekre és
stratégiakra hasznaljuk, amelyeket az egyének egy adott
kapcsolatban (vagy a kapcsolatok halojaban) a jobb szink-
ronizacios szint elérése érdekében hasznalnak akar sajat
mentalis allapotuk és viselkedésiik szabalyozasaval, akar
masok allapotanak modositasara valo torekveéssel (Fitzsi-
mons et al., 2015; Lang et al., 2009; Overall et al., 2006).
A csaladi kotelékekre kiilondsen igaz, hogy a csaladtagok
sokféle modon fiiggnek egymastol mind praktikus, mind
érzelmi és szimbolikus értelemben (Lanz et al., 2015). A
kapcsolati szabalyozasi folyamatok ezért alapvetd fontos-
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saguak a csaladi kapcsolatok kialakitasaban. A kapcso-
lati szabalyozas alapvetd stratégiait a csaladtagok a korai
egyéni fejlodés soran az elsddleges csaladi kapcsolatok
részeként tanuljak meg és gyakoroljak.

1. dbra
A kapcsolati szabdalyozasi folyamatok attekintése

Kapcsolati szabélyozasi folyamatok

Id8perspektivik szabalyozasa |

[ Kozelség szabalyozasa } L Kélcsdnosség szabalyozasa ] {Differencia’cié szabalyozasa ]

Erzelmek / stressz szabdlyozdsa |

Megjegyzés: az dbra sszefoglald illusztracio
Forrés: sajat szerkesztés

A csaladi rendszerben a kapcsolati szabalyozasi folya-
matoknak két atfogo funkcioja van: segiti atjutni a rend-
szernek az elkeriilhetetlen valtozasokon és atmeneteken,
mikdzben fenntartja a kapcsolatok folyamatossagat ¢s
stabilitasat. A csaladi vallalkozasok utodlasa Osszetett
folyamat, amely soran a valtozas és stabilitas kettds kri-
tériuma a cégre mint komplex rendszerre is érvényes
(Cater et al., 2019; Lambrecht & Lievens, 2008). A csa-
ladtagok kozotti kapcsolatok szabalyozasara iranyulo
torekvések ezért egyarant tartalmaznak a csaladi, tulaj-
donlasi és az tizleti kapcsolatokra valo utalasokat. Alabb
osszefoglaljuk a kapcsolati szabalyozasi folyamatoknak,
azaz konkrétabban a kozelség, a differenciacio, a koleso-
ndsség, az érzelmek és az idoperspektivak szabalyozasa-
nak lényeges szempontjait és ezek jelentdségét a csaladi
vallalkozasok utodlasi folyamatanak szabalyozasa szem-
pontjabol (Id. 1. abra).

A kézelség szabalyozasa az interperszonalis melegség,
bizalom ¢és kapcsolat optimalis szintjének fenntartasat je-
lenti, valamint kapcsolatban all a rokonsag és a bizalmon
alapulé nem rokoni kapcsolatok elényben részesitésével
(Lang et al., 2009). A kozelség érzékelése gyakran jar
egyiitt a fizikai kozelséggel €s az egyiitt toltott idével, mi-
kozben szimbolikus szinten az attitidok, a jellemvonasok
¢s az értékek észlelt hasonlosaga szintén a kozelség érzetét
kelti. A csaladtagok egyik legfontosabb torekvése az, hogy
megfelelden szabalyozzak a kozottiik 1€vo kozelség mérté-
két. Ennek megfelelden a kivant szinttdl vald eltérés, vagyis
a tul nagy vagy tul kis mértékii kozelség szabalyozasi fo-
lyamatokat valt ki a csaladtagokbol (Simpson et al., 2016).

Mig a kozelség optimalis szintjének meghatarozasa
uttal sziikség van arra is, hogy a csaladtagok kialakitsak
egymastol valo differenciaciojuk (elkiiloniilésiik és meg-
kiilonboztethetdségiik) optimalis mértékét is. Ennek meg-
feleléen egyes elméletalkotok az autondmiat a kapcsola-
tokban jelen 1évo alapvetd pszichologiai sziikségletként
fogalmaztak meg (Ryan & Deci, 2017).

A kélcsonosség szabalyozasa 6sszefiigg a korrektsé-
get illetd elvarasokkal, az egyiittmiikddés szabalyairdl



folytatott egyezkedésekkel (Lang et al., 2009), ezenkiviil
kiterjed a feleldsségek szabalyozasara is. A csaladtagok
motivaltak arra, hogy olyan kapcsolatokat épitsenek ki és
tartsanak fenn, ahol a szerepek, feladatok és eréforrasok
igazsagosan oszlanak meg, bar a kiilonbdzé egyéni elva-
rasok idérdl idore kihivast jelenthetnek a fennallo csaladi
rendszer szamara. Ezzel szemben a kapcsolatban érzékelt
igazsagtalansag ¢és korrektség hianya allando konfliktusok
forrasa lehet (Alderson, 2015; Qiu & Freel, 2020), mikoz-
ben felkelti a helyreallitasra iranyul6 erdfeszitéseket is.

A kapcsolati szabalyozasi folyamatok nagyrészt a
szoros kapcsolatokban el6forduld pozitiv érzelmek meg-
tapasztalasara €s a stressz enyhitésére 0sszpontositanak,
rovid és hosszu tavon egyarant (Marroquin et al., 2017;
Mikulincer & Shaver, 2019; Zaki & Williams, 2013). Az
érzelmek kapcsolati szintii szabalyozasa tovabba magéaban
foglalja az elszenvedett veszteségek kezelését is (Rompilla
etal., 2021). A veszteségtdl valo félelem nemcsak a szemé-
lyekkel, hanem ,,a csaladi kapcsolatok vagy az intimitas
elvesztésével kapcsolatos kozos félelmekkel” is dsszefiig-
gésben lehet (Qiu & Freel, 2020, p. 94).

Végezetiil a csaladtagok érdekeltek abban, hogy 6sz-
szehangoljak ¢és szabalyozzak a mult és jovo eseményeivel
kapcsolatos elképzeléseiket, azaz az iddperspektivajukat.
Ennek megfeleléen egyiitt meg kell érteniiik a kdzos torté-
netiiket, beleértve a multbeli tapasztalatokat, a jelen hely-
zetet és a lehetséges kimeneteleket integrald nézdpontot
(Fivush & Merrill, 2016). Az elméleti megfontolasok sze-
rint a csaladtagoknak ezen feliil érdekiik egymas céljainak
¢és szandékainak folyamatos ellendrzése ¢és megvitatasa
(Fitzsimons et al., 2015).

Az alabbiakban egyrészt bemutatjuk, hogy az 6t kap-
csolati szabalyozasi folyamat — a kozelség, a kiilonbozo-
ség, a kolcsonosség, az érzelmek és az idéperspektivak
kozos szabalyozasa — milyen modon jelent meg a csala-
di cégek utodlasi folyamatainak korabbi kutatdsaiban.
Az utodlas soran szerepet jatszo kapcsolati szabalyozasi
folyamatok elméleti osszefliggéseit ezen kiviil sajat ku-
tatasunkbol szarmazo példakkal is illusztraljuk. A kdvet-
kez6kben ezért elészor roviden Osszefoglaljuk a kutatas
modszertani hatterét. Majd bemutatjuk, hogy a csaladi
kapcsolati szabalyozasi folyamatok a kozelség, a differen-
ciacio, a kdlesonosség, az érzelmek és az idéperspektivak
szabalyozasaval hogyan tamogatjak vagy éppen hatraltat-
jék a csaladi vallalkozasok utodlasi folyamatat az elsé ge-
neracio utodlasa soran.

A kvalitativ kutatas attekintése

A kvalitativ kutatasi szakasz 2019 és 2020 kozott, a
megalapozott elmélet modszerével (grounded theory,
GT-mddszer; 1d. Mitev, 2012; Sallay & Martos, 2018)
végzett kutatasként zajlott le, magyar csaladi kozepesen
kis- és kozépvallalkozasok bevonasaval. Ennek soran kva-
litativ konstruktivista és interpretativista megkozelitést
alkalmaztunk (Charmaz, 2014; Corbin & Strauss, 2008;
Strauss & Corbin, 1998). Az elméleti mintavételi folya-
mat soran 12 csaladi vallalkozas 27 tagjaval készitettiink
felig strukturalt mélyinterjukat (attekintéen Id. az 1. tabla-
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zatban). Arra torekedtiink, hogy minden cégbdl lehetdleg
két generacio is bekeriiljon a kutatasba. A csaladi kis- és
kozépvallalkozasokat a (a blinded review szamara masz-
kolt intézmény neve) szakmai kapcsolati halojan keresztiil
kerestiik meg. Az interjuzasi folyamat els6 szakaszaban
szamos sziilo—fiu ¢és sziil6—lany (eléd—utod) kettdssel
foglalkoztunk. Ezt kovetden olyan csaladokat kerestiink
fel, amelyek esetében a testvéreket is bevonhattuk, egy
esetben pedig a csaladhoz tartozé utédon kiviil a nem a
csaladhoz tartozo tulajdonost is (aki az eléd halala utan
50%-os tulajdonrészt szerzett meg).

1. tablazat
A kutatasba bevont csaladi vallalkozasok
alapvetd jellemzéi

2
S|
- (=]
_ e
: 215 g
g Els| S
o 2 SIE| =
w >3
E| & | 5 o ==
S & |2 ] N Sls 8
5| = |8 8 % s 2 2
?n| < |O n & 00| ©
Utod 1,
1 | 1993 | 2 | kozlekedés Nem-csaladi |2 | 2 | 20
Utod 1
2 | 2008 | 1 |vegyipar El6d2,Utod2 (2 | 1| 8
3 | 1993 | 1 |kozlekedés El6d 3,Utod 3| 3 | 3 | 80
4 | 1993 | 1 |vendéglatas Eléd 4, Utéd 4 | 2 | 2 | 400
5 | 1992 | 2 |SZAmitdstech- | pieh s Utsd s | 3 | 4 | 180
nika
6 | 1998 | 1 |konnyfipar Eléd 6, Utod 6| 3 | 1 | 18
El6d 7.1, Eléd
7 | 1991 | 1 |épitbipar 72,0t6d 71, |4 |4 | 69
Utod 7.2
8 | 1994 | 2 |kereskedelem |El6d8,Utéd8 | 3 | 4 | 21
9 | 1985 | 2 | szallodaipar gtz"d 9.1, Utsd | 5 [ | 259
101 1985 | 2 1n'fo'lfommun1- Eléd 10, Utod 212 1130
kacio 10
11 | 2002 | 1 |autdkereskedés IIEIIOd”’UtOd 314175
Eléd 12, Utod
12 | 1984 | 1 |élelmiszeripari |12.1, Utoéd 312143
12.2
Megjegyzések:

A jelenlegi csaladi vezérigazgatd generacidinak szama az alapitotol sza-
mitva.

2 A szektor megnevezése maszkolt.

Forrés: sajat szerkesztés

Félig strukturalt mélyinterjukon keresztiil tartuk fel a
résztvevok kapcsolati tapasztalatait. Tag értelemben meg-
fogalmazott, nyitott kérdéseket hasznaltunk, amelyek a ko-
vetkezd témak dinamikai szempontjait fedték le: a csaladi
vallalkozas alapitasanak rovid torténete; a csaladtagoknak
a céghez ¢és a tobbi csaladtaghoz fiz6d6 kapcsolata; az
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utddlasi folyamat (a csalad folyamatot illetd interakcioi, a
legfontosabb fordulépontok és a varhato jovobeli lépések,
valamint a résztvevok folyamatra vonatkoz6 sajat nézo-
pontja és a csaladi kapcsolatok érzékelése); az ,.elodde”
és ,,utodda” valas személyes Utja (az utdod megvalasztasat
illeté kapcsolati tapasztalatok, a folyamatot befolyasold
csaladon beliili és kiviili kapcsolatok, valamint a szakmai
szerepek €s a csaladi kapcsolatok valtozasai a folyamat so-
ran); ezen tettek hatasa a csaladi kapcsolatokra, valamint
arra, hogy a csaladtagok és a csaladi kapcsolati folyama-
tok hogyan befolyasoltak a tényleges utodlasi folyamatot.

Az adatelemzési folyamat sordn is a konstruktivista
GT-moédszer elveit kdvettiik (Charmaz, 2014). A bejovo
interjuk nyers adatai, a nyilt kodok, az axialis kodok ¢és
az elméleti szelektiv kodok formalodo rendszere kozotti
egyeztetések tObbszori iteracidi utan végiil eljutottunk
ahhoz a telitettségi ponthoz, ahol a tovabbi interjuszove-
gek elemzése nem eredményezett tovabbi modositasokat
a kodolasi rendszerben és a kisérleti (tentativ) elméleti
modellben. A kutatas egyes 1épéseit ¢s az elsédleges kva-
litativ elemzés nyoman kialakitott megalapozott elméleti
modellt mas helyen részletesen ismertetjiik (Sallay et al.,
2022). Eszerint csaladi vallalkozasok esetében a csaladon
beliili utédlas olyan kapcsolatkezelési folyamatok haldja,
amelyek harom f6 teriiletre terjednek kis: a kdzds identitas
kezelése, a kozos épitkezés egyeztetése és a csaladi szaba-
lyok alakitasa.

Kapcsolati szabalyozasi folyamatok
az utddlas soran

A kovetkezdkben részletesen bemutatjuk, hogy a kapcso-
lati szabalyozasi folyamatok hogyan jelennek meg a csala-
di cégek utddlasaban. Az egyes szabalyozasi funkciok jel-
lemz6i alapjan egyrészt értelmezhetéve valnak a meglévo
szakirodalmi eredmények. Masrészt pedig a kutatasunk
eredmeényeit is e szerint a logika szerint mutatjuk be, ezzel
mintegy parbeszédet folytatva a korabbi eredményekkel.

A kozelség szabalyozasa

Az utodlasi folyamat és a kovetkezd generacio szociali-
magukban a kozelség ¢és az ebbdl fakado részvétel és be-
vonodas elemeit — vagy az elddhdz (Cater & Justis, 2009)
vagy a céghez (Bjornberg & Nicholson, 2012; Murphy &
Lambrechts, 2015), illetve optimalis esetben a mindketto-
hoz valo kozelséget (Bika et al., 2019). A csaladi vallalko-
zéasokban az eldd tamogatasa a lehetséges utod iranyaban
gyakran fokozza az utobbi részvételét, érzelmi tulajdonla-
sat, valamint az iizlet és a csaladtagok iranti elkdtelezett-
ségét (Bjornberg & Nicholson, 2012), ami a rendszerben
magasabb szintll kozelséget eredményezhet. A csaladi
vallalkozasokban tapasztalhatdé Osszetartds optimalis
szintjének helyreallitasat célzoé intenziv kommunikacio
azonban kétélli fegyver is lehet, amely noveli a csaladban
¢és az lizleti életben el6forduld konfliktusok szamat (Qiu
& Freel, 2020). Az eléd és az utod kozotti szituacios ta-
volsag — a hianyzo kozelség jele — tobbféle format dlthet
(lehet példaul térbeli, idébeli és normativ), €s elérejelzi
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az alapit6 utodlasi folyamat miatt érzett aggodalmat (Ma-
lik, 2019). Azt azonban nem vizsgaltak, hogy az elddok
hogyan reagalnak a kapcsolati tavolsagra és a felmeriilé
negativ érzelmeikre, illetve hogyan szabalyozzak ezeket.
Ugyanakkor az eldd sajat erds érzelmi tulajdonlasa aka-
dalyozhatja az utodlasi folyamatot (Davis & Harveston,
1999) részben azaltal, hogy a céggel és a csaladtagokkal
kapcsolatos érzelmi kozelséget illeten ellentétes torekve-
seket idéz el az elddben.

Sajat kutatasunkban ezzel kapcsolatban azt talaltuk,
hogy azok az eléd-utdd parosok, akik mar a hivatalos
utodlas megkezdése el6tt kozos tapasztalatokkal rendel-
keztek a kolcsondsen joindulatu, személyesen elényds
cégen kiviili tevékenységekrdl, késobb képesek voltak
konstruktiv modon egyiittmiikodni és targyalni. Az ér-
zelmileg megindité sziil6-gyermek tapasztalatok bizton-
sagos kapcsolati alapot teremthetnek a cégen beliili Gjfajta
felnétt egytittmiikodés kialakitasahoz. Ezek a csaladi ta-
pasztalatok a kélcsonos bizalom biztonsagos alapjaul szol-
galnak, amelyre késobb a generaciovaltas sikere épiilhet.

Amikor az utod gyermekként fizikailag is kozel kertil-
hetett az apa céges tevékenységének helyszinéhez, tobb
esetben is erds, akar érzékszervi emlékeket is hagytak az
utddban. ,,Két-harom hete voltam az egyik telephelyiinkon,
ahol ugyanez a jellegzetes szag meg kosz volt, és tok jo kis
ilyen régi emlékek voltak, hogy akkor tényleg ott voltunk”
(vegyipari csaladi cég', utdd). Az anyagi vonatkozasokon
messze talmenden a tulajdonosi identitas atadasa is egy ér-
zelemdus, kapcsolati esemény, ami a gyermek utoéd szama-
ra az azonosulas tovabbi alapjat képezte: ,,volt olyan, hogy
tobbszor is, amikor itt (a gyarudvaron) sétaltunk példaul
kézen fogva, akkor, akkor (apam) mondogatta, hogy ez itt,
ez mind a tiétek lesz” (kozlekedésipari csaladi cég, utod).
Mas esetben a tulajdonosi identitast az is alakitotta, ahogy
meghitt csaladi pillanatokban az utod gyermekként kozel-
16l latta az eléd-sziild céggel és a dolgozokkal kapcsolatos
dilemmait, aggodalmait (szamitastechnikai csaladi cég,
utdd). A bevonodas és érzelmi tulajdonlas alapja tehat a ko-
z0s tevékenység, €s az ebben megtapasztalt kozelség volt.

Mig a kapcsolati szabalyozas mas aspektusai (példa-
ul a kiilonbozéségek és a kdlesondsség) egyre fontosabba
valhatnak az utodlasi folyamat késébbi szakaszaiban, a
kozelséggel kapcsolatos kihivasok az interjtialanyok ta-
pasztalatai szerint megvaltozott formaban érvényesiilnek.
Az egyiittmiikddéshez kozelségre van sziikség, mikdzben
az eldd tovabbra is a bizalmatlansag érzésével, az utodok
pedig a meg nem értettség €s a semmibe vétel elményével
kiiszkddhetnek. A felmeriil6 konfliktusok azonban veszé-
lyeztetik a kozelséget, és ) targyalasokat inditanak el a
kapcsolatban (v.6. Qiu & Freel, 2020). A csaladi szabalyok
a kommunikacios utak kijelolésével tagabb vonatkoztatasi
keretet biztositanak az egyensuly megtalalasahoz — rész-
ben a kozelség és tavolsag egyensulyanak szabalyoza-
saval. Erdekes modon azonban tébb meginterjivolt csa-
ladtag uigy latta, hogy maganak az &roklési folyamatnak
a pontos szabalyozasa arthat a csaladi kozelségnek (v.6.
Qiu & Freel, 2020). A formalis szabalyokkal kapcsolatos
ambivalens érzelmek megjelenésére az alabbiakban még
visszatériink.



A differenciacié szabalyozasa

A korabbi kutatasok szerint az el6d interperszonalis ira-
nyitasra iranyulo tilzott erdfeszitései, gyakran hozhatok
Osszefiiggésbe kapcsolati konfliktusokkal (Qiu & Freel,
2020), mivel ezek célja a differenciacio szintjének csok-
kentése az autonom viselkedés korlatozasa altal. Ekdzben
az autondmia tdmogatasa — azaz a kiilonbségek elismerése
¢és értékelése — magas teljesitményt, megfelel6 mitkodést
¢és partnerek kozotti egytittmiikodést eredményez (Gagné
et al,, 2019). A differenciacio szabalyozasa gyakran nyilt
vagy burkolt elvarasok kolcsonds kifejezésével torténik.
Ezek az elvarasrendszerek megmutatjak, hogy a csaladta-
goknak milyen meggydzddései és igényei vannak a nor-
mak ¢és a sokféleség optimalis szintjét illetéen (Overall et
al., 2006). A csaladi vallalkozasokban az eléd elvarasai
erésen befolyasolhatjak az utddot és az utddlasi folyama-
tot, idealis esetben pedig az érintett partnerek kdzos elva-
rasaiva valhatnak (Martinez-Sanchis et al., 2020). Fontos
megjegyezni, hogy a kozelség és a differenciacid kozott
gyakran ellentmondasos a kapcsolat. Az alkalmazkodast
elényben részesit6 utdodoknak idénként el kell fogadniuk,
hogy az eldd iranyit, és vissza kell fogniuk az ebbdl ered6
negativ érzéseiket. Ha viszont az utod elutasitja az iranyi-
tasra vonatkozo6 torekvéseket, akkor az jelentésebb autono-
miahoz, de az el6dot illetéen nagyobb érzelmi tavolsaghoz
¢s tobb konfliktushoz vezethet (Radu-Lefebvre & Rander-
son, 2020). Mindazonaltal egy pozitiv kimenetelii utodlasi
folyamatnak sikeriil megbirkoznia a kozelség €s a differen-
ciacio paradox kihivasaval, a csaladtagok pedig a folyamat
tényleges szakaszahoz igazitjak kommunikaciojuk tipusat
(Leill & Zehrer, 2018), ami rugalmas és dinamikus kapcso-
lati szabalyozasi eréfeszitések sorozatara utal.

Sajat kutatasunkban is azt talaltuk, hogy a differenci-
acio szabalyozasa fontos témaként jelent meg az utodlasi
folyamat soran. Az el6d-utdd parok tobbsége szamara fon-
tos szempontként jelent meg példaul, hogy hasonlitanak-e
egymasra vagy sem: a koz0s identitas személyes megélését
nagyban segitette, ha valamilyen lényegi hasonlosagot ér-
zékeltek egymasban. Ez az észlelés aztan hozzajarulhatott
a kolcsonods bizalomhoz és segitette az utodlast. Azok az
elodok viszont, akik a hasonldsag hianyarol beszéltek az
interjukban, hajlamosak voltak azt is allitani, hogy nincs
kinek atadni a stafétabotot, és kevéssé lattak perspektivat
az egész utodlasi folyamatban.

Az egyik eldd ezt igy fejezte ki:

»Szerencsés az az alapitd, akinek az utédja hasonlit az
alapitora természetben, képességben, az egy nagyon sze-
rencsés ember. Ezek a vallalatok altalaban nemhogy tul-
¢lik az elso tulajdonosnak a visszavonulasat, az alapitonak
a visszavonulasat, hanem egy nagyot fejlddnek” (épitdipa-
ri csaladi cég, elod).

Ez az el6d azonban csalodott, mert a ra jellemzd, hataro-
zott, kemény vezetési stilust ,,a nagyobbik fiam nem val-
lalta.” Fia, a kijeldlt utod szamara is nyilvanvalo kettejiik
kiilonbsége, és nem is kivanja édesapja példajat kovetni.
Eppen ezért 6 kiilonbségeik elfogadasat hianyolja:

,»Ez a forrasa konfliktusoknak, hogy ¢desapam egy au-
tokrata, egyszemélyi, eréskezli vezetés hivo. Azt szerette
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volna, ha én is ilyen vagyok. En viszont masképp gondol-
kodom. (...) és azt gondolom, hogy ez (a konfliktus) tulaj-
donképpen egy ilyen programozott utoédlast fol is daralt”
(épitdipari csaladi cég, utod).

Az 6 esetiikben eldd és utod habitusanak kiilonbsége, il-
letve a kiilonbozdségek kolesonds leértékelése feloldha-
tatlan konfliktusokhoz vezetett, és az utodlas folyamata
veszélybe keriilt, annak ellentétes példajakeént, hogy az
ohatatlan kiilonbozdségek elfogadasa €s tamogatasa segiti
az utodlasai folyamatot (Gagné et al., 2019). Ugyanakkor
az utdd felndttkeént is megtartja gyermeki lojalitast az id6-
s0d6 apaval szemben, ami a kozelség ¢s differenciacio, sot
a kolesonosség szabalyozasanak bonyolult egyensulyoza-
sat mutatja a konkrét folyamatban:

,,Ez adottsag, a csaladi kotottség tulajdonképpen, hogy
az ember jo gyerekként probalja tisztelni az apjat, ez a fel-
adata a gyereknek. (...) részben azért is, mert eléggé benne
van a korban, tehat az id6 véges” (épitdipari csaladi cég,
utod).

A lehetd legnagyobb hasonlosag fenntartasara az elo-
dok elbészeretettel alkalmaztik a ,terelés” modszerét a
csaladi utodlassal kapcsolatban. Az egyik eléd (kozle-
kedésipari csaladi cég) példaul ezzel egyiitt ugy vélte,
tiszteletben tartotta fia dontéseit: ,,Na most azért én tobb-
szOr megkérdeztem tdle, hogy... nincs-e valami mashoz
inkabb kedve (mint a csaladi céghez)?” Lanya, az utod
ezzel szemben Ugy latja, hogy nem volt kész terve, ezért
apja tanacsait kovette: ,,Inkabb 6 mondta, hogy ezt meg
ezt kéne, ezzel meg ezzel kéne foglalkozni, és én meg...
én meg mondtam, hogy, hogy rendben.” Ezek a tapasz-
talatok konkrét példai annak, hogy milyen kihivasok elé
allitja a kapcsolati szereploket a hasonlosagra és azono-
sulasra vonatkozo6 elvarasok kifejezésének ¢és fogada-
sanak feladata. Ennek soran a konkrét kommunikacios
gesztusok jelentése nagy mértékben eltérhet a szereplok
szamara (Overall et al., 2006), ami rejtett fesziiltséget
hagyhat a kapcsolatban.

Az utodlasi folyamat késobbi szakaszaban a diffe-
renciacio és a kozelség (vagy masképpen fogalmazva az
autonomia ¢és a kapcsolodas (Radu-Lefebvre & Rander-
son, 2020)) optimalis szintjérdl szol6 komplex kapcsolati
egyezkedések dontd jelentdséglivé valnak. Az utdédok na-
gyobb filiggetlenségre valo torekvése, a hibak elkovetéseé-
nek ,,joga”, az alternativ iranyitas hangsulyozasa egyuttal
megkérddjelezheti az eléd-utéd kapcesolatban korabban
megtapasztalt kdzelséget. Az utdodok rendszerint 6nalld
mozgastérért, a hibazas lehetéségéért kiizdenek az eld-
dokkel, akik viszont védelembdl, bizalmatlansagbodl vagy
hitisagbol nehezen engednek az utdodnak dontési szabad-
sagot. Ezt a paradox kihivast gyakran egy kiils6 szerepld
segithet feloldani. Az egyik csaladban (szallodaipari csa-
ladi cég) a cég egyik legnagyobb beszallitojatol jovo kiilsé
visszajelzés is hozzajarult ahhoz, hogy az eléd nagyobb
mozgasteret adjon az utddnak:

,.Es akkor sikeriilt meggy6zni édesapamat, nekik és
nekem is, hogy... hadd hibazzak, csak hagyjon mar dol-
gozni” (szallodaipari csaladi cég, utdd).
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Az eléd apak eltéré nézeteket vallottak abban a tekintet-
ben is, hogy hasznos-¢ az utddlas folyamataban, ha az
utdd a cégen kiviil szerez szakmai tapasztalatokat. Inter-
juink tantsaga szerint a kiilsds tapasztalatok szerepének
megitélése a sziil6-gyermek kapcsolatban meglévo kozel-
ség ¢és differenciacio kozotti egyensuly érzelmi logikajat
kovette: az az eldd, aki fidval dsszhangban volt és kozel
¢érezte magahoz, gy vélte a mas cégnél végzett munka az
utddlas szempontjabol ,teljesen kilopott id6” (vegyipari
csaladi cég, eléd), masok pedig, akik a kiilonallast hang-
sulyoztak (,,(mint) két dudas”), éppen, hogy sziikségesnek
tartottak ezt a tapasztalatot (,,nem itt kell megtanulni, ha-
nem mashonnan kell a sok okossagokat elhozni ide”, sza-
mitastechnikai csaladi cég, elod).

Az eldd altal alapitott cégnek azonban mar a puszta
léte ,,helyzetbe hozza” a gyermekeit, hiszen az utodlas
kérdése — burkolt elvarasként — jelen van mar gyermekko-
ruktol kezdve. Az utédok, akik gyermekként vagy fiata-
lon tulajdonrészt kapnak sziileik cégében, azt is megélik,
hogy a tulajdonlas élménye szamukra ,,determinalja a jo-
vot” (kozlekedésipari csaladi cég, utdd), vagy egy masik
utdd szavaival: ,,Valakinek at kell venni — az én legyek”
(vegyipari csaladi cég, utod). Ezek szerint a differenciacio
szabalyozasanak jelent6sége bizonyos értelemben masod-
lagos lehet a kozelségéhez képest (Martinez-Sanchis et al.,
2020), de, amint lattuk, az utodlasi folyamat konfliktusos-
sagat nagymeértékben befolyasolhatja.

A kolcsdndsség szabalyozasa

A kolcsonosség szabalyozasa a méltanyossag ¢és a fe-
lelésségvallalas fogalmahoz kapcsoldédik. A csaladi
vallalkozasok csaladtagjai az utodlasi folyamat soran
gyakran arra torekednek, hogy hallgatolagos ,,csaladi
megallapodasokat” kossenek, amelyek igyekeznek a
csaladtagok kotelezettségeit az iizleti ¢letbe és a csalad-
ba integralni (Schell et al., 2020), igy ellenstlyozva a
folyamat kolesondsségével kapcsolatos elkeriilhetetlen
bizonytalansagokat. Az utodlasi folyamathoz a tisztes-
séges banasmodrol és az érdekek kolesonds tisztelet-
ben tartasardl tudatosan egyeztetett szabalyrendszerek
sziikségesek. Ezenfeliil mas elméletek szerint a csa-
ladtagok, kiilondsen a generaciok kozott hallgatolagos
»nyilvantartasok™” is vannak, vagyis a csaladtagok sza-
mon tartjak, hogy kinek adtak és kitdl kaptak. Példaul
a kontextualis csaladterapian alapulé megkdozelités fo-
galmait hasznalva Hanson és munkatarsai kimutattak,
hogy a ,csaladi nyilvantartas” hallgatolagos tudasa
Osszefligg a csalad ellenallo-képességével (Hanson et
al., 2019). A kapcsolatok kiegyensulyozottabb, kdlcso-
nosen tiszteletteljes és tamogato ,,csaladi nyilvantarta-
sa” olyan vallalkozoi csaladi kultarat teremthet, amely
hatékonyan olel at tobb generaciot és kozvetlenil ta-
mogatja az utodlasi folyamatot. Ez a szempont hangsu-
lyozza a korabbi generaciok tapasztalataiban gyokerezo
csaladi hagyomanyok szerepét is.

A kutatasunkban részt vevd elddok és utodok nézo-
pontja azonban kiilonbozott e tekintetben. Az elddok
kiilonb6z6 mértékben foglalkoztak azzal a feleldsségiik-
kel, hogy a céget jo kdriilmények kozott adjak tovabb,
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mig az utddok inkabb az eléd, azaz az apjuk érzelmi és
fizikai jolétéért aggodtak. A csaladi orokleési szabalyok
is tobbé-kevésbé kozos megegyezéseket fejeztek ki a
birtoklassal valo tisztességes banasmodrol, egyensulyt
teremtve a rokonsagi szempontok (kolcsondsség) és a
személyes hozzajarulasok (érdem szerinti differenciacio)
kozott.

Az eléd apak koziil tobben is reflektaltak arra, hogy
feleldsnek érzik magukat gyermekeik jovojéért. Egyrészt,
az eldd apak ugy érezték, hogy a cégalapitas és cégfejlesz-
tés mellett nagyon kevéssé tudtak sziiloként részt venni az
utédok gyermekkoraban. Masfeldl egy eléd annak a don-
tésnek a feleldsségét emelte ki, hogy apaként a cég atvétele
felé orientalja-e a fiat, amivel terhet is helyez ra:

»Nem annyira biztos, hogy szerencsés az, hogy egy
apa... a gyereket, a fiat, barmennyire is szeretné is, ori-
entalja ebbe a... tehat a sajat maga... a csaladi vallalko-
zas iranyaba. Mert azért lassunk vilagosan, ez egy életet
igényel. Tehat ahhoz, hogy valaki létrehozzon egy ilyen
2,5 millidrdos vallalkozast, az az életébe, életébe keriil”
(kozlekedésipari csaladi cég, eléd).

Az elodok koziil tobben azt is sajat felelosségiiknek érez-
ték, hogy a céget olyan allapotba hozzak, ami az utod sza-
mara megkonnyiti az atvételt. Ez a cég mitkodésén tul a
vezetdve valo utdd hosszu tava jollétét is szolgalja:

,En azt mondom, hogy az utodlisban oridsi szerepe
volt annak, hogy ezt a cégszerkezetet 1étrehoztuk, mert
ebben az esetben, ha én most azt mondom, hogy: 'Kiszal-
lok, (lanyom), csinald tovabb!’, akkor az halal. Az ugy ha-
lal, hogy... rabizom a lanyomra, rabizok egy olyat, ame-
lyik egy idozitett bomba...” (szamitastechnikai csaladi
cég, elod).

Az utddokban is megjelenik az eldzé generacidért vallalt
felelésség. Ha az elod apa gondoskodott a cég felkészi-
tésérdl az utddlasra, az utdodok annak a feleldsségével is
szembesiiltek, hogy 6k lesznek hivatottak ¢letben tartani
¢és tovabbfejleszteni édesapjuk alkotasat, ami ,,egy keser(i
¢és egy édes teher” (szamitastechnikai csaladi cég, utod).
Masfeldl az id6s6d6 sziilokrdl vald gondoskodas feleldssé-
ge is az utddokra harul és ez az utddlas vallalasanak moti-

A kolcsonds feleldsségvallalas jelentésége annak a
cégnek az esetében valt nyilvanvalova, ahol az el6dok nem
tajekoztattak megfelelden az utoddot a cég nehéz helyzeté-
r6l. Ez a dontés — tobb mas csaladi konfliktussal egyiitt
— az utodlas teljes folyamatara ranyomta a bélyegét. Az
interjuk azonban arra utalnak, hogy az utéd gyermekek
még abban az esetben is feleldsséget érezhetnek sziilei-
kért, ha ugy érzik, hogy azok nem tudtak mell¢jiik allni
¢és az utodlas eldtt nem vallaltak a cég rendbetételének
feladatat. Osszességében tehat az interjlialanyok besza-
molodi azt mutattak, hogy mind az el6dok mind pedig az
utoédok bonyolult — és érzelmileg is szinezett — belsd ,,nyil-
vantartast” vezetnek a generaciok kozotti adas és kapas
egyensulyozasardl, a kdlcsondsség érvényesitésérol, ami-
be beletartoznak a csaladi céggel kapcsolatos feladatok és
vallalasok is.



Az érzelmek és a stressz szabalyozasa

A csaladi vallalkozasokat targyald szakirodalom ritkan
foglalkozik az interperszonalis érzelemszabalyozasi fo-
lyamatokkal, bar egyes kozelmultban végzett kvalitativ
tanulmanyok értékes betekintést nyujtottak az utodlasi fo-
lyamat soran el6forduld érzelmi munka egyes aspektusai-
ba (Cunha et al., 2021; Murphy et al., 2019; Radu-Lefebv-
re & Randerson, 2020). Az érzelemszabalyozas szerepe a
kapcsolatokban leginkabb a konfliktusok kihivasa révén
valik nyilvanvalova. A nyilt és rejtett konfliktusok olyan
stresszélményeket jelentenek, amelyek érzelmi és olykor
térbeli és szervezeti tavolsagtartashoz vezethetnek (ami
segithet a stressz visszaszabalyozasaban, de egyuttal hoz-
zéjarulhat a helyzet kronikussa valasahoz is), ugyanakkor
eldsegithetik a méltanyosabb megallapodasok és a kdlcso-
nds megértés felé vald elmozdulast is (Qiu & Freel, 2020).

Bar a szakirodalom szerint a stressz és a konfliktusok
szabalyozasanak hatékony eszkoze lehet a csaladi szaba-
lyok és megallapodasok irasba foglalasa, volt csalad, ahol
éppen ez tiint fenyegetd lehetdségnek. Ez arra utal, hogy
az érzelmek optimalis szabalyozasi folyamatai jelentds
mértékben egyediek, egy-egy csaladra jellemzéek:

»Mi ezt (@ munkamegosztas csaladi szabalyait) fel tud-
tuk azért magunk kozt osztani, ezt mi nem irtuk le, szoval
hogy vannak csaladi szabalyok, vannak, akik le, le tudjak
irni azt, hogy kinek mi a feladata, és irasban megvan, mi-
nalunk ez nincs meg. ... és én Uigy gondolom, hogy talan
nem is kell, és ezt szerintem nem is tudtuk volna elére
leirni. (...) ha... te vagy mondjuk az édesapam, és te nem
tartod be, akkor én leszek rad mérges, forditva ugyanez,
¢s elébb-utobb ra fog menni a munka csaladnak a rovasa-
ra” (szallodaipari csaladi cég, utod).

A konfliktusok ¢€s a stressz kezelésének sajatos, egyéni
té kapcsolodasként ¢élték meg, ha nyiltan lehetett az elod
apaval konfrontalodni. Az utddlasi folyamatot is elérevivo
tapasztalat volt példaul az egyik csaladban a nyilt konflik-
tusok vallalasa, amibdl azutan, ha nehezen is, de kozdsen
elért valtozas sziilethetett: ,,egy év utan ezt igy kitalaltuk
kozosen. Abban is voltak vitak” (szamitastechnikai csala-
di cég, utod).

A konfliktusos, negativ tapasztalatok és ezek egyedi
feloldasi modjai mellett tobb interjuban megjelentek a po-
zitiv érzelemszabalyozas modjai is, elsésorban az eldd és
utod kozotti kolesonds elismerések. Azokban a csaladok-
ban, ahol a csaladtagok elégedettek voltak vezetés csala-
don beliili atadasaval, az interjuban eldd és utod tobbszor
is elismerték egymas pozitiv tulajdonsagait és képessé-
geit. Az egyik eldd példaul ugy beszélt lanyardl, akinek
mar atadta a céget, mint aki szamara ,,nincs lehetetlen és
kemény iszonyatosan” (kereskedelmi csaladi cég, elod).

A konfliktus nem az egyetlen érzelmi kihivas, amely-
lyel a csaladtagoknak meg kell kiizdeniiik. Az interjuk
alapjan a veszteség €s a gyasz témaja is szorosan kapcso-
l6dik az utodlasi folyamathoz. Azok az el6dok, akik nem
tudtak bizalomteli szovetségre 1épni gyermekeikkel, a be-
folyas megtartasanak igényérdl szamoltak be az atadassal
kapcsolatban, ami sszekapcsolodott benniik a cégért valo
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aggodalommal és az inaktiv életforma elutasitasaval. Az
alapito eldd és a cég kozotti aktiv kapcesolat jovobeli fenn-
tartasa ilyen modon egyszerre szolgalhatja az eléd céggel
¢és akar a sajat elmulasaval kapcsolatos aggodalmainak
csokkentését, a kovetkezd generacio feletti kontrollt (a
differenciacio korlatozasat) és a befolyas igényének (azaz
egyfajta kolcsondsségre valo jogosultsagnak) az érvénye-
sitését:

,»Arra nem vagyok alkalmas, az biztos, ameddig mii-
kodoképes vagyok, hogy én elmenjek haza zabot hegyez-
ni. 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 1ényeges. Hogy mi lesz, meg
hogy folytatodik a cég sorsa, pillanatnyilag én nem latom,
hogy a csalad vinné ezt tovabb. Nem kizart, de nem latom,
viszont nem akarom, hogy ez a cég megd6gdljon” (¢lelmi-
szeripari csaladi cég, eléd).

Az id6perspektivak szabalyozasa
Mivel az utddlasi folyamat az iddben zajlik, elkeriilhetet-
leniil is olyan szabalyozasi folyamatok targya, amelyek
iddbeli perspektivakat foglalnak magukban, ideértve az
érzékelt utodlasi szandékokat (Umans et al., 2021), parbe-
szédeket és a narrativak megosztasat (Helin & Jabri, 2016),
valamint a csaladi szokasokrol szolo csaladi torténeteket
(Reay, 2019). Leil3 és Zehrer (2018, p. 5) amellett érvelnek,
hogy ,,a kommunikacios mintak folyamatosan 0jjaépitik a
kapcsolatokat”, azaz a csaladi vallalkozas jovojére (vala-
mint multjara és jelenére) vonatkozo6 narrativak, beleért-
ve az utddlasi folyamatot is, kdzvetleniil befolyasolhatjak
magat a folyamatot. Az interjualanyaink altal megfogal-
mazott elbeszélések és tervek szintén az idoperspektivak
szabalyozasanak részét képezik. A mult megosztott €s
ujra elmondott emlékei éppligy fontos szempontjai a je-
lennek és a lehetséges jovonek, mint az el nem mondott
¢s tabusitott élmények ¢és szandékok, amelyek alkalman-
ként alakitjak a kapcsolatot. Az idéperspektivak csaladi
szintli szabalyozasa szorosan befolyasolja azt a targyalasi
folyamatot, amelynek soran az utddlas kialakul, részben
tervezetten ¢és tudatosan, részben pedig spontan modon.
Az utodlasi folyamat utolso, érzékeny idoszaka az utod
visszavonulasa. A még aktiv elédok koziil tobben nem
tudtak Osszeegyeztetni torekvéseikkel, oGnmagukrol alko-
tott képiikkel a céges folyamatok kontrolljanak elengedé-
sét, a cég mindennapjaitdl valo eltavolodast — azaz, jelen
terminologiank szerint, nehézségeik voltak egy koherens,
érzelmileg is kielégitd és a tobbi csaladtagokkal dsszehan-
golt iddéperspektiva kialakitdsaval. Mindez azutan szamos
csaladban konfliktusokhoz vezetett, amiben az eléd képvi-
selte a valtozasnak valo ellenallast, a tobbi csaladtag pedig
a valtozas igényét. A cég atengedését tobb csaladban is az
anyai el6dok tamogattak, azaz az alapitok feleségei: ,.én
arra probalom ravenni (a férjemet), hogy egy kicsit jobban,
lazabban at kell adni, mert ez az élet rendje” (épitdipari csa-
ladi cég, anyai el6d). Az apai eld viszont tigy érzi, a ,,don-
té szot” nem engedheti at: ,,Ezért ezt jelenleg fenntartom.
Nem tudom, meddig leszek még itéléképes, ¢s hogy mond-
jam, tettre kész... addig ezt fonn fogom tartani” (épitdipari
csaladi cég, apai eldd). Az utédok tobb csaladban is azzal
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hoztak 6sszefiiggésbe az elédok ragaszkodasat a cég aktiv
ellendrzéséhez, hogy az alapité apak érzelmi kotddést ala-
kitottak ki a céggel: ,,azért ez az 6 gyereke, és nem tud téle
elszakadni, és egy folyamatos aggddas van benne, hogy mi
lesz az 6 gyerekével” (épitdipari csaladi cég, vezetési utdd).
Ez a megértés és az ennek alapjan megalkotott narrativum
egyszerre fesziiltségesdkkentd, hiszen magyarazatot ad egy
konfliktusokkal terhelt helyzetre. Masfel6l viszont fenn is
tartja a fesziiltséget, hiszen nem tartalmazza a tovabbfejlo-
dés metaforajat (azaz ,,mi lesz a gyerekkel, ha felnd”). A ku-
tatasunkban részt vevo cégeket ebbdl a szempontbol abban
a helyzetben lattuk, amikor keresik azokat az 0ij torténete-
ket, melyek a csaladi céggel kapcsolatban jradefinialhatjak
a kapcsolatokat (v.0. Leil & Zehrer, 2018).

Ahogy mar az érzelmek szabalyozasanak témajanal is
lathattuk, az a fajta szembenallas, ahol az eléd a valtozat-
lansag képviselgje, és a tobbi csaladtag pedig a valtozase,
mélyebb szinten a halal metaforajaval — és félelmével —
kapcsolddott dssze. Az élet végessége a kozos idordl valo
tapasztalat legnehezebben megoszthaté része (Heinonen
& Ljunggren, 2020), ami a részt vevd csaladok esetében
— gy tlinik — els6ésorban az interjukban volt kimondhato.
Az elédok a cég, azaz sajat tulajdonrésziik és addigi életiik
elengedését a személyes elmulashoz hasonlitottak. Az uto-
dok pedig az eldd biztonsagot ado jelenlétének megsziiné-
sének lehetdségérol ,,rémalomként”; a lehetd legrosszabb
eshetdségkeént beszéltek. Az utdodok megértésében az eléd
ragaszkodasa a cégben vallalt szerephez végiil is az eldd
¢letben maradasanak zaloga lesz — sajat ezzel kapcsolatos
kiizdelmiik pedig annak eszkoze, hogy az eldd apa életben
maradasat timogassak. Az idoperspektivak dsszehangola-
sa soran tehat a csaladi cég a csaladtagok altal még megél-
hetd kozos id6 torténetének fontos szerepléjéveé valik:

,.En azt gondolom, hogy én ezzel tisztaban is vagyok,
hogy 6... 6 addig ¢l, amig dolgozik. Széval nem tudom
elképzelni, hogy 6 nem jon be dolgozni, tehat 6t roki ko-
csival (kerekesszékkel) is be kell majd tolni, hogy ha szaz
évesen be akar jonni, biztos. De szerintem ez rendjén is
van” (szamitastechnikai csaladi cég, utod).

Megbeszélés

Bemutattuk a csaladi cégek utodlasarol szolo korabbi
kilonallo kutatasokat, melyek a kapcsolati szabalyozasi
folyamatok szemszogébodl értelmezhetdk. Azonban nem
gondoljuk, hogy a csaladi vallalkozasokra vonatkozé ku-
tatasok teljes mértékben kiaknaztak volna a fogalom le-
hetéségeit. Epp ellenkezoleg: ugy gondoljuk, hogy sziik-
ség van egy olyan rendszerszintii fogalom alkalmazasara,
amely integralhatja az elemi kapcsolati folyamatokkal
kapcsolatos korabbi megallapitasokat, és elméleti keretet
adhat a csaladi vallalkozasokban fellelhetd csaladi kap-
csolatok leirasara. Kvalitativ kutatasunkban tehat arra
torekedtiink, hogy az utddlasi folyamat dinamikajanak
megértésére vonatkozdan bemutassuk a kapcsolati sza-
balyozasi folyamatok hasznossagat oly modon, hogy fel-
tarjuk, a csaladtagok hogyan birkéznak meg az utodlas
kihivasaival, mik6zben a fent leirt dimenziok mentén sza-
balyozzak kapcsolataikat.
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Eredményeink a szakirodalom tlikrében

Megkozelitéslink dsszhangban van a csaladi vallalkoza-
sokkal kapcsolatos korabbi kutatasokkal, amelyek a csa-
ladtudomany elméleti fogalmait alkalmaztak (Jaskiewicz
& Dyer, 2017). Az altalunk bemutatott adatok példaul
Osszhangban vannak azokkal a korabbi tanulmanyokkal,
melyek elkezdték dokumentalni az eléd és a kdvetkezd
generacios csaladtagok korai — a potencialis utodlast joval
megel6z6 — kapcsolatanak hatasat az utodlas folyamatara.
Ennek soran feltartak (v.6. Csizmadia & Bogdany, 2013),
hogy a kovetkezd generacios csaladtag hajlandosaga a
vallalathoz valo csatlakozasra 0sszefiigg a vallalkozassal
kapcsolatban szerzett gyermekkori tapasztalatokkal, mely
az eléd és a csalad batoritasaval, a személy, a vallalat, az
iparag jellemzodivel, valamint a kulturalis és gazdasagi
kontextualis valtozokkal egyiitt fejti ki a hatasat. Ahogy
lathattuk, a kozelség, a differencicio, a kdlcsonosség, az
érzelmek és az idoperspektiva szabalyozasa és mindezen
folyamatok hatdsa az utodlasra osszefliggott az el6dok és
az utdédok kozotti kapcsolat mindségével (Eddleston &
Kidwell, 2012; Hedberg & Luchak, 2018; Umans et al.,
2021) és a csaladtagok kommunikacios mintaival (Leil &
Zehrer, 2018; von Schlippe & Frank, 2013). Ahogy a ko-
rabbi kutatasok is utaltak ra, mindezek a csaladi kapcso-
lati jellemzok eltérd szocializaciot és utodlasi szandékokat
eredményezhetnek (Bika et al., 2019), és ezen a modon
befolyasoljak az utddlasi folyamatot.

Megkozelitésiink azonban a kapcsolati szabalyozasi
folyamatok fogalmanak bevezetésével — a hasonlo kovet-
keztetéseken tul — egyuttal 0j megvilagitasba is helyezi
az utodlasi folyamat korabbi megkozelitéseit. Az utodlas
folyamatmodelljei a sziikséges lépések mentén tettek kii-
16nbséget az utodlas kiilonbozo szakaszai kozott, észszeri
dontéshozatali pontok kovették egymast, mint példaul az
utodlas kimenetelének megvalasztasa, az utod kivalaszta-
sa, az utod dontése, az utod belépése vagy a cég hivatalos
atvétele (Filep & Szirmai, 2016). Ezen modellek kévetkez-
ményeként arra lehetett kovetkeztetni, hogy az utodlasi fo-
lyamatot eldre lathato és egymasra épiild, sziikséges don-
tések sorozataként lehet és kell megtervezni. Elemzésiink
azonban azt mutatta, hogy az utddlas az eléd és az utdd ko-
zotti kapesolatok kolcsonds szabalyozasi folyamataibol all.
A latszolag egymasra épiild jelentds dontések elsGsorban e
kapcsolat egyiittes kezelésének eredményei, nem csupan
atfogo és tudatos tervezési folyamatok kdvetkezményei. Ez
arra enged kovetkeztetni, hogy az utodlas tervezése, vagyis
a koriilményekrdl, kontextusrodl és az utodlas legfontosabb
lépéseirdl elézetesen meghozott dontések csakis az eldd €s
az utod kozotti kapcesolat folyamatos egyeztetésével tudnak
hatékonyan mikdodni. A kapcsolat egyeztetése pedig az
eldd és az utod személyes kozelségérol, kolesonds bizalma-
10l, felelosségvallalasarol és kettejiik autonoémiajarol szol,
mikdzben jelentdsége van a konfliktusok csdkkentésének, a
pozitiv elismerések kifejezésének, valamint az idéperspek-
tivak kozos alakitasanak is.

Véleményiink szerint ezek a folyamatok szabalyozzak
végsd soron azon dontéseket is, amelyeket a csaladi val-
lalkozasokat érintd kutatasok irodalmanak jelentOs része



a cég vezetdi vagy stratégiai dontéseiként tartott szamon.
Azaz példaul hogyan és mikor csatlakozik az utod a cég-
hez; hogyan torténik a nem a csaladhoz tartozo vezetdk és
vezérigazgatok esetleges meghivasa €s részvétele; kozeli
¢s tavoli csaladtagok részvétele a cégben; az utod vezetdi
autonoémigjanak folyamatos novekedése; az eldd és a cég
kozotti kapesolat Gjraalkotasa.

Javaslatok az eredmények alapjan

A sikeres utodlasi folyamat biztositékaként mindezek
alapjan a kovetkezoket javasoljuk figyelembe venni, illet-
ve megvalositani.

1. Alapvetéen sziikséges a csaladtagok, kiilondsen
az eléd és a lehetséges utodok kapcsolatkezelésre
iranyulo képességeinek fejlesztése a lehetséges, a
konkrét csaladtagok altal elérhetd és megvalosithato
kapcsolati szabalyozasi modok feltarasaval és a kap-
csolatkezelés gyakorlasanak elésegitésével.

2. A csaladtagoknak érdemes felismerniiik, hogy a
kovetkezd generacio csaladtagjai mily modon dont-
hetnek szabadon arrol, hogy (lehetséges) utodokka
valjanak-e, Ggy, hogy kozben hiiek maradhassanak
a csaladi tradiciokhoz és elfogadjak a csaladi orok-
séget.

3. A hatékony utodlas szempontjabol az eldd szama-
ra rendkiviil jelentésnek bizonyult a csaladon belii-
li utéddal valo hasonlésag felismerése. Ez a felis-
merés elsésorban annak felfedezése, hogy az utdd
bizonyos pozitiv értékeiben hasonlit az elddre. Ez
kapcsolodhat az utod egyik jellemvonasanak hason-
l6sagahoz, vagy esetleg ahhoz, ahogyan az iizleti
lehetdségeket vagy az iizleti partneri kapcsolatokat
kezeli. Az utodlasi folyamat tamogatasanak tehat a
kiilonbségek elfogadasa mellett a hasonldsagok ki-
dolgozasan érdemes alapulnia.

4. Az eléd és az utdd szempontjabdl szintén 1ényeges,
hogy személyesen megtapasztaljak: képesek arra,
hogy jot tegyenek egymasért. Ez a kozos tudas jel-
lemzden a hivatalos utodlasi folyamat el6ttrdl szar-
mazik, altalaban az utod életének korai ciklusabol,
valamint hozzajarul az eldddel valo k6zo6s identitas
kialakitasahoz. Az utodlasi folyamat soran érdemes
aktivan hasznalni ezeket a korai kapcsolati tapaszta-
latokat, amennyiben elérhetdek.

5. Az utodlasi folyamat elérehaladtaval egy konkrét
kapcsolati dinamika egyre fontosabba valik és a cég
egyedi egyensulyt sziikséges kidolgozni a kdzott,
hogy az eldd elég autonomidt ad az utdédnak mint
vezetonek, mikozben mellette marad oly modon és
olyan kozelségben, ahogyan az mindkettejiik igé-
nyeinek megfelel. Erdemes megjegyezni, hogy a
kutatasban nem talaltunk arra példat, még a hiva-
talos atvétel utan sem, hogy az ijjonnan vezetének
kinevezett utod ne akart volna az eléddel tovabbra is
szakmai kapcsolatban maradni.

6. Végiil az utodlasi folyamat sikeres végezviteléhez
hozzajarulhat az utod és az eldd kettdsének arra ira-
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nyulo képessége, hogy az utodlas alatt és azt kove-
téen az elédnek a csaladi vallalkozas rendszerében
elfoglalt 0j helyét kezelni tudjak, ujra tudjak épiteni
a céghez fliz6d6 viszonyat, és ujra kapcsolatba tud-
jak hozni a céggel. Altalaban azonban sajnos zavar
tamad, amely soran sszekeveredik az, hogy az eléd
¢és a cég kozotti kapcsolat teljességgel megsziinik,
azzal, hogy az eldd jelentds mértékben elengedi a
céget. Az utddnak és az elddnek ezért tamogatas-
ra lehet sziiksége ahhoz, hogy elkeriilhess¢k ezt a
zavart, és az eléd és a cég kozott tudatosan ujfajta
kapcsolatot hozzanak Iétre.

A kutatas korlatai és kitekintés

Mint minden kvalitativ tanulmany esetében, az altalunk
bemutatott eredmények is sziikségszeriien a mintankban
fellelhetd Iényeges tapasztalatokat tiikrozik és nem fel-
tétlenil teljes kortiek. Tovabba az elemzésben nem vet-
tiik figyelembe a csaladi vallalkozas méretét és dsszeté-
telét. fgy a jov6beli vizsgalatok ezeket a szempontokat is
kutatas targyava tehetik. Ezen tilmenden e csaladok ¢és
vallalkozasok egyike sem fejezte be teljes mértékben az
utodlasi fazist az interjuk idépontjaig. Ez azt is jelenti,
hogy az utédlast lezard szakasz és az ennek megfeleld
kapcsolati mintak hianyozhatnak az adatainkbol. Emel-
lett olyan vallalatokat is bevontunk, ahol a vezetdi sta-
fétabotot formalisan mar évek 6ta atadtak, de a korabbi
vezet6k még jelentdés mértékben jelen voltak a vallalat
miikodésében és a stratégia kialakitasaban. Ugy véljiik,
hogy az altalunk vizsgalt csaladi vallalkozasok utddlas
utani befejezetlen szakasza tehat nem pusztan kutata-
sunk korlatja, hanem a magyarorszagi csaladi vallalko-
zasok altalanos jellemzéje. Ezen tulmenden a jovobeli
kutatasok felhasznalhatjak a kapcsolati szabalyozasi fo-
lyamatok fogalmi keretét mas tipust lizleti konstellaciok
¢és csaladi kihivasok megértéséhez. Az egyik legalapve-
tébb tanulsag, amit kutatdsunkbodl levonhatunk, hogy
érdemes ujabb és Gjabb kapcsolati mintakat feltarni, mi-
vel ez eldsegitheti a csaladi vallalkozasok mitkddésének
megértését.

Jegyzetek

" A tanulmanyban az interjdalanyok vallalati hatterét az anonimitas biz-
tositasa érdekében altalanositottuk és egyes esetekben meg is valtoz-
tattuk olyan médon, hogy az a kapcsolati folyamatok és a kontextus
lényegi aspektusainak megértését nem befolyasolja.
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