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GENERACIOVALTAS A RENDSZERVALTAS IDEJEN ALAPITOTT
CSALADI VALLALKOZASOKBAN ES A MUNKAVALLALOI MOTIVACIO
OSSZEFUGGESEI

A tanulmany azt vizsgalja, hogy a rendszervaltas idején alapitott csaladi vallal-
kozasok generacidvaltasa milyen szervezeti és motivacios kérdéseket vet fel.
A kutatas vegyes mddszertanra épiil. Egyrészt négy olyan csaladi vallalkozas
vezetdjével késziiltek félig strukturalt mélyinterjuk, akik kézvetleniil érintet-
tek voltak a generacidvaltasban. Ezek az interjik a vezetésatadas tapasztalatai-
ra, a felmeriilé konfliktusokra és a folyamat szervezeti hatasaira vilagitottak
ra. Masrészt egy 158 fos kérddives felmérés is késziilt aktiv munkatapaszta-
lattal rendelkezé valaszadok korében. Ez a minta ugyan nem Kizardlag csala-
di vallalkozasok munkavallal6ibdl allt, mégis jol megmutatta, milyen altala-
nos motivacios és demotivaciés mintazatok jelennek meg a munka vilagaban.
A kvantitativ eredmények olyan 6sszefiiggésekre hivjak fel a figyelmet, ame-
lyek segithetik a generaciovaltasban érintett szervezetek miikodésének értel-
mezését. Az eredmények alapjan az altalanos motivacié legerdsebb forrasai a
csalad, a személyes fejlodés és a pénz voltak, mig a munkahelyi motivacio szem-
pontjabdl elsésorban a fizetés, a munkahelyi légkor és a rugalmas munkavégzés
bizonyult meghatarozdénak. A mélyinterjik emellett azt is megmutattak, hogy a
generaciovaltas sikere nem csupan tulajdonosi vagy vezet6i kérdés. Szorosan
odsszefiigg azzal is, hogy a vallalkozas mennyire tudja megujitani motivacios
rendszerét, tudatosan szervezi-e a kommunikaciot, és vilagosan tisztazza-e a
szerepeket. A tanulmany kovetkeztetése szerint a generacidvaltas akkor lehet
hosszi tavon is eredményes, ha a vallalkozas nemcsak a vezetés szintjén ajul
meg, hanem miikodésében és 6sztonzési logikajaban is képes alkalmazkodni az
4j helyzethez.

Bevezetés

A rendszervaltas idején alapitott magyar csaladi vallalkozasok jelentds része ma olyan életciklus-
ba érkezett, amikor a vezet6i és tulajdonosi utddlas kérdése mar nem tavlati lehet6ség, hanem
rovid tavu stratégiai feladat. A generaciévaltas ugyanakkor nem egyszeriien a vezetés atadasat
jelenti, hanem a szervezet miikddésének, kommunikacios rendjének és motivacios logikajanak uj-
ragondolasat is.

A csaladi vallalkozasokban a gazdasagi, érzelmi és csaladi dimenzidk egymasra rakédva jelennek
meg, ezért a vezet6valtas soran nem elegendd kizardlag jogi és tulajdonosi kérdésekkel foglalkoz-
ni. Vizsgalni kell azt is, hogy az 0j vezet6i generacié milyen munkaszervezési és 6sztonzési elveket
hoz be a szervezetbe, és ezek mennyiben illeszkednek a kiilonb6z6 korcsoportokba tartozé mun-
kavallalok elvarasaihoz.
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A jelen tanulmany célja kett6s. Egyrészt feltarja, miként jelenik meg a generaciovaltas szervezeti
és vezetOi kihivasa a rendszervaltas idején alapitott csaladi vallalkozasokban. Masrészt kérddives
adatfelvétel segitségével bemutatja azokat az altalanos munkahelyi motivacids és demotivacids
mintazatokat, amelyek értelmezési keretet adhatnak e vallalkozasok generaciovaltasi folyama-
taihoz. A tanulmany abbdl indul ki, hogy a feltart motivacios preferencidk és demotivalé tényezdsk
hozzajarulhatnak a generacigvaltas human- és szervezeti dimenzidinak jobb megértéséhez.

Szakirodalmi attekintés

A fejezet el6szor a csaladi vallalkozasok fogalmi és hazai sajatossagait tekinti at, majd a genera-
ciovaltas vezetési és motivacios kérdéseit kapcsolja dssze. Az attekintés célja annak bemutatasa,
hogy a vezetésatadas nem onallé eseményként, hanem szervezeti, csaladi és munkavallaléi folya-
matok egyltteseként értelmezhetd.

Csaladi vallalkozasok, generaciovaltas és motivacios kihivasok

A csaladi vallalkozasok meghatarozasa a nemzetkozi és a hazai szakirodalomban sem egységes.
A definiciok egy része a tulajdonosi és vezetési struktirara helyezi a hangsulyt, mig mas megko-
zelitések a csaladi részvétel mogott alld szandékokat, értékeket és a generdcidkon ativel$ fennma-
radas igényét tekintik meghatarozonak. Ezt a megkozelitést Kasa és munkatarsai (2019), tovabba
Litz (1995) is targyalja. A korszer(ibb értelmezések szerint a csaladi vallalkozas nem pusztan attol
valik csaladiva, hogy egy csalad birtokolja vagy vezeti, hanem attél is, hogy a csaladi jelenlét ér-
zékelhetSen formalja a szervezet miikodését, dontéseit és jovéképét (Chrisman et al., 2005). Igy a
csaladi vallalkozasok korébe azok a cégek is beletartozhatnak, amelyekben a csaladi tulajdon és
kontroll megmarad, mikézben a napi miikodésben professzionalis, nem csaladtag vezet6k is meg-
jelennek (Blumentritt et al., 2007).

Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok vizsgalata indokolt, mivel e cégek jelentss része a rendszer-
valtast kovetGen jott 1étre, vagyis ma egyszerre szembesiil az alapitd generacié visszavonuldsaval és
a szervezeti megujulds kényszerével. A hazai kutatdsok alapjan a magyar csaladi vallalkozasok tobb-
sége els6 generacios szervezet. Fejlddésiik torténeti okokbdl eltér a nyugat-eurdpai mintaktdl, mivel
a generaciovaltasnak kevés kialakult hazai mintdja, hagyomanya és intézményesitett gyakorlata van
(Drotos et al,, 2019). A magyar csaladi cégek helyzetét tovabb arnyalja, hogy az ut6dlas nem egysze-
rlien vezetdvaltas, hanem a csaladi és tlizleti logika Ujrarendezddése is. A hazai kvalitativ eredmé-
nyek szerint az utédok szakmai felkésziiltsége sok esetben tudatosan épitett, ugyanakkor az atadas
érzelmi és hatalmi dimenzi6i gyakran nehezitik a folyamatot (Heidrich et al., 2018).

A generaci6valtas a csaladi vallalkozasok egyik legkritikusabb toréspontja. A legfrissebb szisz-
tematikus irodalmi attekintések alapjan az utédlaskutatas ma mar nem csupan azt vizsgalja, ki
lesz a kovetkezd vezetd, hanem azt is, hogyan épiil fel maga az utédlasi folyamat, milyen el6fel-
tételei vannak a sikeres atadasnak, és milyen szervezeti kovetkezményekkel jar a csaladon beliili
vagy azon kiviili utédlas (Reif et al., 2025). A csaladi utédok esetében gyakrabban keriil el6térbe
a szocioemocionalis vagyon megdrzése, mig a nem csaladi utédok megjelenése tobb kutatasban
kedvezbbb pénziigyi teljesitménnyel kapcsolodik 6ssze (Reif et al.,, 2025). Ezzel parhuzamosan a
governance-irodalom azt hangsulyozza, hogy az utddlastervezés eredményességét erdsiti a csala-
di szabalyozasi mechanizmusok és az igazgatosagi részvétel megléte, mikdzben a lekdszond veze-
t6 elengedési nehézségei kifejezetten hatraltathatjak a folyamatot (Umans et al., 2020). A magyar
eredmények jol illeszkednek ehhez a nemzetkdzi képhez. A csaladi cégek tobbsége tovabbra is a
tulajdon és a vezetés csaladon beliili megtartasat részesiti elényben, mikzben sok vallalkozasnal
hidnyoznak a hosszu tavu csaladi kontroll és az utddlas formalis vagy informalis mechanizmusai
(Drétos et al.,, 2019). A generaciovaltas kockazata igy nem 6nmagaban az atadas tényébdl, hanem
annak el6készitetlenségébdl és szervezeti beagyazatlansagabdl fakad.
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A generaciovaltas ugyanakkor nem valaszthaté el a motivacié kérdésétél. A munkahelyi motivacio-
val foglalkozé klasszikus és kortars elméletek egyarant leirjak, hogy a munkateljesitmény, az elko-
telezGdés és a szervezeti stabilitas csak részben magyarazhaté anyagi 6sztonzdékkel. A belsé moti-
vaciot hangsulyoz6 6nmeghatarozas-elmélet szerint az autonémia, a kompetencia és a kapcsolédas
élménye alapvetd pszicholédgiai sziikségletek, amelyek teljesiilése meghatarozza a tartés bevonddast
és ajollétet (Ryan, & Deci, 2000). Ehhez kapcsolddik a flow-koncepcid is, amely szerint a legmagasabb
szint{i belsé motivaci6 olyan helyzetekben jelenik meg, amikor a kihivas és a kompetencia egyen-
sulyba kertil, a célok vildgosak és a tevékenység énmagdaban is jutalmazdva valik (Csikszentmihalyi,
1991). A munkahelyi gyakorlatban a motivacié nem egységesen miikodik. Az életkor el6rehaladtaval
akiilso és bels6 6sztonzdk jelentdsége is atrendezddik, vagyis nem altalanos motivaciocsokkenésrol,
hanem motivacids mintdzatvaltasrol beszélhetiink (Inceoglu et al., 2012). Emellett a munkakornye-
zet mindsége és a munkamotivacié kozott szoros kapcsolat mutathat6 ki, és a motivacié kdzvetito
szerepet jatszhat a munkafeltételek és a teljesitmény kapcsolataban is (Jayaweera, 2015). A modern
0sszegz6 munkak ezért a munkamotivaciot nem csupan HR-eszkdzként, hanem a szervezeti siker és
az egyéni jollét egyik alapdimenzidjaként értelmezik (Kanfer et al., 2017).

A csaladi vallalkozasok esetében a motivacid nagyobb sulyt kap a vezet6valtas id6szakaban. Az
alapit6 generaciot gyakran személyes bizalomra, lojalitasra és informalis miikddésre épiil6 veze-
tési stilus jellemzi, mig az utédgeneracioé sok esetben nagyobb szervezettséget, objektivebb telje-
sitménymérést és professzionalizaltabb humanmenedzsmentet képvisel. A generaciovaltas ezért
nemcsak tulajdonosi vagy vezetési tranzicid, hanem motivacios és kulturalis atmenet is. A csaladi
gyakran kozvetleniil befolyasolja a tudasmegosztast, a megujulasi képességet és a szervezeti ta-
nulast. Rosszul menedzselt dtadas esetén a megujulas lassulhat, tudatosan felépitett valtas esetén
viszont a folyamat a szervezet fejlédésének katalizatorava valhat (Baltazar et al., 2023). A genera-
cioévaltas sikere igy azon is mulik, hogy az 4j vezet6i generacié képes-e a szervezet érettségi szint-
jéhez illeszked6 motivacios és iranyitasi rendszert kialakitani. A magyar csaladi KKV-k eseté-
ben ez lényeges kérdés, mert a torténeti sajditossdgok miatt a szervezeti professzionalizacio és az
utodlastervezés sokszor egyszerre, ugyanabban az idészakban valik siirget6 feladatta. Ezt a hazai
csaladi vallalkozasokra vonatkoz6 eredmények és a nemzetkozi utodlaskutatas is alatamasztjak
(Drotos et al,, 2019; Reif et al., 2025).

A csaladi vallalkozasok fennmaradasat dontéen a generaciévaltas mindsége befolyasolja, és e fo-
lyamat sikeressége szorosan dsszefligg a motivacios rendszer megujitasaval. A tulajdon és a ve-
zetés atadasa dnmagaban nem elegendd. Hosszu tavon azok a vallalkozasok lehetnek verseny-
képesek, amelyek képesek egyensulyt teremteni a csaladi kontinuitas, a professzionalizacio, a
tudasatadas és a kiilonb6z6 generacidk eltéré motivacios mintazatai kozott. A magyar csaladi
vallalkozasok esetében ez nem csupan vallalati, hanem szélesebb gazdasagi jelent6ségii kérdés is,
hiszen a rendszervaltas utani alapitéi generaci6 tomeges visszavonuldsa a kovetkezé évek egyik
meghatarozo szerkezeti kihivasava valik.

Anyag és modszer

A kutatds vegyes mddszertani megkozelitésre épiilt, azonban a kvantitativ és kvalitativ adat-
felvétel nem azonos célcsoportot vizsgalt. A kvalitativ szakasz a generacidvaltasban kozvetleniil
érintett csaladi vallalkozasok vezetdinek tapasztalataira fokuszalt. Ezzel szemben a kvantitativ
adatfelvétel altaldnos munkavallaléi mintan vizsgalta a motivaciés és demotivaciés tényez6k min-
tazatait. A kérddives eredmények ezért nem tekinthet6k sem reprezentativnak, sem a csaladi val-
lalkozasokra kozvetleniil altalanosithatonak. Szerepiik az, hogy tagabb értelmezési keretet nyujt-
sanak azokhoz a human tényez6khoz, amelyek a generaciévaltas sordn a csaladi vallalkozasokban
is hangstulyosan megjelenhetnek.
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Kvantitativ vizsgalat

A kvantitativ vizsgalat online kérdéives adatfelvétel formajaban valésult meg Google Urlapok
haszndalataval. Az adatgyijtés 2025. marcius 1. és 2025. majus 1. kdzott zajlott. A kutatasban 0sz-
szesen 158 {6 vett részt onkéntes alapon. A bevalasztasi feltétel az volt, hogy a valaszado 18 év
feletti, munkatapasztalattal rendelkez6 személy legyen. A részvétel anonim volt, az adatok feldol-
gozasa Osszesitett formaban tortént. Az eredmények nem reprezentativak a teljes hazai munka-
vallal6i populaciora nézve. Els6sorban feltaro jellegli kovetkeztetések levonasara alkalmasak.

7 7.

A kérd6iv zart végii kérdéseket tartalmazott. A kérdésblokkok a demografiai és hattérvaltozokat,
az altalanos motivacios forrasokat, a munkavégzéshez kapcsolddoé 6sztonzdket, a demotivalé té-
nyezdbket, valamint a béren kiviili és nem anyagi juttatasok jelentdségének megitélését fedték le.
A tobbtételes értékel6 blokkokban 1-5 foku Likert-skala kertilt alkalmazasra. A kérd6iv szerke-
zetét a kutatasi célokhoz igazitva alakitottuk ki. A hattérvaltozokat feltaré blokkot az altalanos
motivaci6, majd a munkahelyi helyzetet, elégedettséget, szervezeti kornyezetet, illetve 6sztonz6
és demotivalé tényezbket vizsgalo egységek kovették.

A nemre vonatkoz6 kérdésre 156 f6 valaszolt, koziiliikk 103 né és 53 férfi. Az életkor szerinti meg-
oszlas alapjan a minta tobb generaciot fedett le. 14 f6 tartozott az 50 év feletti korcsoportba, 51
f6 a 40-50 évesek kozé, 30 {6 a 31-40 évesek kozé, mig 61 f6 a 18-30 éves korcsoportot képviselte.
A munkajogi statusz szerint a valaszadok tobbsége beosztottként dolgozott, kisebb résziik vezetd
vagy egyéni vallalkoz6 volt. Az iskolai végzettség tekintetében a minta kifejezetten magas vég-
zettséglinek tekinthetd, mivel a valaszadok tobbsége legalabb érettségivel, kozel fele pedig felso-
foku végzettséggel rendelkezett. A minta igy els6sorban aktiv, viszonylag képzett munkavallal4-
kat ért el, amit az eredmények értelmezésekor figyelembe kell venni (1. tdbldzat).

1. TABLAZAT: A KERDOIVES MINTA FO JELLEMZOI

Hattérvaltozé Erték Megjegyzés
Minta nagysaga 158 f6 onkéntes, anonim kérddives részvétel
Nem 103 nd, 53 férfi (156 valasz) | a férfi valaszadok elérése korlatozottabb volt

14 £6 50+, 51 6 40-50,

Eletkor 30 £6 31-40, 61 f6 18-30 aZ,Y és X generacid egyarant jelen van
. (.. 147 beosztott, 28 vezeto, a kategoriak kozott valaszadasi atfedés
Munkaviszony / pozicio . . , ,
11 egyéni vallalkoz6 lehetséges

77,63% legalabb érettségi,

Legmagasabb végzettség 48 68% felséfok

magas végzettségli minta

Méroeszkoz megbizhatésaga Cronbach-alfa = 0,92 magas bels6 megbizhat6sag

Forras: sajat szerkesztés

Kvalitativ adatfelvétel

A kvalitativ szakaszban félig strukturalt mélyinterjuk késziiltek a generaciévaltasban érintett
csaladi vallalkozasok vezetdivel. Az interjik célja az volt, hogy részletesebb képet adjanak a ve-
zetésatadas el6készitésérdl, a csaladon beliili utdédlas tapasztalatairdl, az utédlasi konfliktusok-
rél, valamint a generacidvaltassal 6sszefliggé motivacios és szervezetfejlesztési valtozasokrol. Az
interjufelvétel 2025 juliusaban és augusztusaban zajlott, eldzetes egyeztetés utan, személyes for-
maban. Osszesen négy interjialany vett részt a kvalitativ szakaszban. A kivalasztas célzott minta-
vétellel tortént. Olyan vezetdk keriiltek a mintaba, akik a rendszervaltas kornyékén alapitott csa-

s

ladi szervezetekhez kapcsolddtak, és kozvetlen tapasztalattal rendelkeztek a vezet6valtas vagy
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az utoédlasi folyamat terén. Az interjualanyok anonimitasat bet(jelekkel biztositotta a kutatas, a
beszélgetések hangfelvételen rogzitésre kertiltek a résztvevék beleegyezésével.

Az interjukérdések tobb témakort érintettek, példaul a vallalkozas alapadatait, tulajdonosi és ve-
zetési szerkezetét, a csalddtagok részvételét, az utddlas tervezett vagy mar megvaldsult formajat,
a kiils6 szakért6 bevonasanak lehetdségét, valamint az 4j vezet6i generacidohoz kapcsol6do mo-
tivacids és szervezeti valtozasokat. Az interjuk elemzése tematikus tartalomelemzéssel tortént,
amely lehet6vé tette a visszatérd mintazatok, értelmezési keretek és problématertiletek azonosi-
tasat. A kvalitativ eredmények nem altalanosithatok statisztikai értelemben, ugyanakkor hozza-
jarultak a kvantitativ szakaszban azonositott 6sszefliggések értelmezéséhez és arnyalasahoz.

Adatfeldolgozas és statisztikai elemzés

Az adatbazis feldolgozasa a Google Urlapokbdl letéltott adatok Excelben torténd elékészitésével és
tisztitasaval kezd6dott, majd az elemzés SPSS 29.0 szoftverrel tortént. Az elemzés elsé lépéseként
leir6 statisztikai eljarasokkal keriilt sor a minta hattérvaltozéinak és a f6bb motivacids tényez6k
megoszlasanak feltarasara. Az 6sszefiiggések vizsgalataban kereszttabla-elemzés, valamint a kate-
goriavaltozok kozotti kapcesolat erdsségének értelmezésére Cramer-féle V mutaté szerepelt. A szig-
nifikanciaszint minden esetben p < 0,05 volt. A t6bbtételes skalak belsé6 megbizhatdsagat Cronbach-
alfa mutatoéval ellendriztiik. Az o = 0,92 érték magas bels6 konzisztenciat jelzett. A tdblazatokban a
p-értékeket harom tizedesjeggyel, a 0,001 alatti értékeket p < 0,001 formaban kozoljiik.

A kvantitativ eredmények az altalanos munkavallaldi motivacids preferenciakat és demotivacios
mintizatokat mutatjak be. Ezek értelmez6 keretként szolgalnak a csaladi vallalkozasok genera-
ciévaltasahoz kapcsol6do kvalitativ tapasztalatok megértéséhez.

Eredmények

Az altalanos motivacios tényezok

A kérdéiv els6 eredményblokkja azt vizsgalta, hogy a kitolték életvezetésében mely tényezok szami-
tanak altalanos motivacios forrasnak (2. tabldzat). A valaszadok tobb opciot is megjelolhettek, ezért
az eredmények a motivaciés vilag dsszetettségét tiikrozik. A leggyakrabban megjelend tényezok a
csalad, a személyes fejl6dés és a pénz voltak, ezeket a hobbi, a baratok és az ismerésok kovették.

2. TABLAZAT: AZ ALTALANOS MOTIVACIOS TENYEZOK FO SZIGNIFIKANS KAPCSOLATAI

Motivacids tényez6 Hattérvaltozé
Csalad Eletkor p<0,001
Hobbi Munkaviszony tipusa 0,010
Semmi Munkaviszony tipusa 0,018
Sikeres emberek Nem 0,030
Pénz Eletkor 0,037
Tanulmanyok Munkaviszony tipusa p<0,001

Forras: sajat adatgyfijtés alapjan, n=158

A minta alapjan a motivacié szerkezete nem kizarolag anyagi logika mentén épiil fel. A csaladi
kapcsolatok és a fejlodési lehetGség legalabb olyan meghatarozé mozgatorugoként jelennek meg,
mint a pénz. A munkahelyi 6sztonzési rendszereknek ezért akkor van nagyobb esélyiik a sikerre,
ha a munkavallalok bels6 céljaihoz is kapcsolédni tudnak. A kérdéiv egyik eredménye, hogy egy
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szlikebb kor azt jelezte, 6ket semmi sem motivalja. Ez a valasz a demotivacio és a kiégés kockaza-
tara is felhivja a figyelmet, ezért e csoport felismerése a szervezetek szamara lényeges, mert a tel-
jesitményromlds mogott sok esetben nem egyszerii elégedetlenség, hanem mélyebb pszichés vagy
egzisztencialis kimeriilés allhat.

Az altalanos motivacios tényezdk és a hattérvaltozok kozotti kapcsolat vizsgalata tobb szignifikans
Osszefliggést is feltart. Az eredmények szerint az életkor, a nem és a munkaviszony tipusa egyarant
befolyasolja, hogy ki mit tekint els6dleges hajtderdnek. Az életkor és a csalad kozotti kapcsolat erés-
nek bizonyult. Az id6sebb korosztalyok szignifikdnsan gyakrabban jeldlték meg a csaladot mint f6
motivacids tényezét. Ezzel szemben a pénz inkabb a fiatalabb csoportoknal kapott hangsulyt. A mun-
kaviszony tipusa a hobbi és a semmi valaszlehet6séggel mutatott kapcsolatot, mig a férfiak nagyobb
aranyban jel6lték meg a sikeres embereket mint kiils6 példaképet. A motivacio tehat nem homogén,
hanem élethelyzet- és szerepfiiggd. A szervezetek szamara ebbdl az kovetkezik, hogy az 6sztonzést
nem célszer kizarolag egységes rendszerként kezelni. Ugyanaz az eszkoz eltérd hatast valthat ki a
palyakezdo, a csalados kozépkort vagy a részmunkaidében dolgoz6 munkavallal6 kérében.

Az életkor szerinti eltérések irdnya 6sszhangban all Inceoglu és szerzétarsai (2012) megallapita-
saval, amely szerint az életpalya el6rehaladtaval nem a motivacié eréssége, hanem annak szerke-
zete valtozik. A jelen mintaban a fiatalabbaknal hangstlyosabb pénziigyi és fejlédési szempontok,
az idésebbeknél erésebb csaladi és stabilitasi motivumok ezt a mintazatot tamasztjak ala. A csala-
di vallalkozasok értelmezésekor ez azért 1ényeges, mert a generaciévaltas id6szakaban egyszerre
vannak jelen az alapit6 generacidhoz kot6dé biztonsagi és lojalitasi elvarasok, valamint az utod-
generacid rugalmassagra és fejlédésre iranyulé igényei (Drotos et al., 2019).

A munkahelyi motivaci6é TOP tényezoi

A kovetkez6 kérdésblokk a konkrét munkahelyi motivacidra iranyult. A valaszadok legfeljebb ha-
rom tényezé6t jelolhettek meg, ezért az eredmények kirajzoljak, mely szempontok élveznek priori-
tast a mindennapi munkavégzés soran (3. tdbldzat).

3. TABLAZAT: AMUNKAHELYI MOTIVACIO TOP TENYEZOINEK GYAKORISAGA

Motivacios tényezd Gyakorisag

Fizetés nagysaga 128
Munkahely légkore 74
Munkahely hangulata 74
Rugalmas munkaidd 56
Elismerés erkolcsileg 47
Szakmai fejl6dés lehetésége 43

Onallé munkavégzés 40
Szervezeti stabilitas 35

Karrier-eldremeneteli lehetdségek 28
Fizetésen tuli juttatasok / cafeteria 28
Vezet6k személyisége 25

Csapatmunka lehetdsége 18
Csaladbarat munkahely 18
Szervezet ismertsége, elismertsége 7

Forras: sajat adatgyfijtés alapjan, n=158
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A 6 munkahelyi 6sztonz6 a fizetés nagysaga volt. Ezt a munkahely légkore és hangulata kovet-
te, majd a rugalmas munkaidd. A munkavallaléi motivaciét tehat nem pusztan a bérszinvonal ha-
tarozza meg. A szervezeti kdzeg mindsége, a munkatarsi kapcsolatok és a rugalmas idébeosztas
szintén kozponti szerepet jatszanak. A valaszokban az erkoélcsi elismerés, a szakmai fejlédési lehe-
téség és az 6nalléo munkavégzés is megjelent. Ezek a tényez6k alacsonyabb gyakorisaggal ugyan,
de stabilan jelen vannak a valaszok kozott. Ez alapjan a munkavallaldk jelentds része nemcsak
anyagi, hanem kompetencia- és megbecsiilésalapu 6sztonzést is igényel. A munkahelyi top moti-
vacids tényezdk és a hattérvaltozok kozott szintén tobb szignifikans dsszefliggés mutatkozott (4.
tabldzat). A tablazatban szigortan csak a szignifikans kapcsolatok szerepelnek.

A munkahelyi 1égkor és a rugalmas munkavégzés meghatdrozo szerepe egybevag Jayaweera
(2015) eredményeivel, amelyek a munkakoérnyezet és a munkamotivacié kapcsolatat emelik ki.
A jelen kutatasban ez a kapcsolat gyakorlati oldalrdl is megjelenik. A csaladi vallalkozasok gene-
raciévaltasakor nem elegend6 a bérezési rendszer atgondolasa, mert a munkaszervezés és a min-
dennapi vezet6i kommunikacié mindsége is dontévé valik.

4. TABLAZAT: AMUNKAHELYI MOTIVACIOS TENYEZOK ES HATTERVALTOZOK KAPCSOLATA

Motivacios tényezo Hattérvaltozo
Csapatmunka lehetdsége Iskolai végzettség p<0,001
Fizetés nagysaga Eletkor 0,001
Szervezet ismertsége, elismertsége Munkaviszony tipusa 0,002
Csapatmunka lehetdsége Nem 0,020
Fizetés nagysaga Beosztassal valo elégedettség 0,024
Szakmai fejlédés lehetsége Eletkor 0,027
Csapatmunka lehetdsége Eletkor 0,031
Karrier-eldremenetel lehetésége Beosztassal valo elégedettség 0,036
Szervezeti stabilitas Eletkor 0,036
Csaladbarat munkahely Nem 0,038
Erkolcsi elismerés Munkaviszony tipusa 0,042
Erkolcsi elismerés Eletkor 0,044

Forras: sajat adatgydjtés alapjan, n=158

Az egyik f6 eredmény az, hogy a fizetés nagysaga nem minden csoport szamara azonos sulyu.
A fiatalabb korosztalyok, valamint azok, akik elégedetlenebbek jelenlegi beosztasukkal, nagyobb
aranyban tekintették elsGdleges motivacios tényezonek. A szakmai fejl6dés lehet6sége és az élet-
kor kozotti kapcsolat alapjan a fiatalabb generacidk erételjesebben keresik a tanulasi és el6relé-
pési esélyeket. A csapatmunka az iskolai végzettséggel, a nemmel és az életkorral is szignifikans
kapcsolatban allt, vagyis az egyiittmiikodés iranti igény a munkakori és szocializacios hattértol
is fligg. A csaladbarat munkahely a néi valaszadok korében szignifikdnsan gyakrabban jelent meg
meghatarozo tényezéként. Ez a munka és maganélet 6sszehangoldsanak eltérd terheit és érzé-
kenységeit is tiikrozi. A szervezetek szamara ebbdl az kovetkezik, hogy az egységes 6sztonzési
rendszer csak korlatozottan hatékony. A kiilonb6z6 csoportok eltérd preferencidira jobban reaga-
16, rétegzett motivacids csomagokra van sziikség.

A csapatmunka és a csalddbarat munkahely hattérvaltozok szerinti eltérései a motivacié differen-
cidlt kezelését indokoljak. Ez illeszkedik Kanfer és munkatarsai (2017) 6sszegz6 megkozelitésé-
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hez, amely a munkamotivaciét nem egyszerli 6sztonzési technikaként, hanem a szervezeti miiko-
dés egyik alapvetd feltételeként targyalja.

A demotivalo tényezo6k gyakorisaga

A kérdéiv harmadik eredményblokkja azt vizsgalta, hogy a valaszadok szerint mely tényezdk
rontjak leginkabb a munkakedvet és a munkahelyi elkotelez6dést. A lista alapjan a demotivacio
els6dleges forrasa nem a tuléra vagy a munkaviszony megsziinésének veszélye, hanem a megbe-
csiilés hidnya, a zavaros kommunikaci6 és a szervezeten beliili konfliktusok.

5. TABLAZAT: AMUNKAVALLALOI MOTIVACIOT RONTO TENYEZOK GYAKORISAGA

Demotivalo tényezo Gyakorisag

Megbecsiilés hianya 86
Elismerés hianya 86
Feladatok értetlensége 62
Zavaros kommunikaci6 62
Konfliktusok munkatarsakkal 56
Rossz munkakérnyezet 52
Konfliktusok vezetdkkel 49
Toébbletmunka iranti elvaras 49
Tulterhelés 49
Munkahely megsziintetésének veszélye 24
Taléra 19
Jelenleg nincs ilyen 17

Forras: sajat adatgyfijtés alapjan, n=158

A megbecsiilés és az elismerés hidnyat kiilon-kiilon is 86-86 jelolés érte, vagyis ezek a legmarkan-
sabb demotivalé tényezdk. Ezt kdvette a feladatok értetlensége és a zavaros kommunikaci6 62-62
emlitéssel, majd a munkatarsakkal val6 konfliktusok és a rossz munkakornyezet. A valaszok alap-
jan a munkavallal6k demotivacidja erételjesen kapcsolddik a szervezet belsé miikodéséhez és a
vezet6i kommunikacié mindségéhez. Szervezeti szempontbdl 1ényeges, hogy a motivaciovesztés
nem feltétleniil koltségigényes beavatkozasokkal csokkenthetd. Sok esetben a tisztabb feladatki-
jelolés, a rendszeres visszajelzés, a kovetkezetes kommunikaci6 és az igazsagosabb banasmod is
érdemi javulast hozhat.

Ez az eredmény kapcsolédik az 6nmeghatarozas-elmélet alapfeltevéséhez is, amely szerint az
auton6mia, a kompetencia és a kapcsolodas sériilése csokkentheti a tartés bevonddast (Ryan, &
Deci, 2000). A zavaros kommunikacié és a megbecsiilés hidnya ezért nem pusztan munkahelyi
kellemetlenségként értelmezhetd, hanem olyan szervezeti kockazatként, amely a teljesitményt és
az elkotelez6dést is gyengitheti.

A demotivalé tényezdk vizsgalatat a szerzé Cramer’s V mutat6 alkalmazasaval egészitette ki (6.
tabldzat), igy nemcsak az dertilt ki, hogy van-e szignifikans kapcsolat az egyes hattérvaltozok és
demotivacios tényezdk kozott, hanem az is, hogy ezek a kapcsolatok milyen er6sek.
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6. TABLAZAT: A DEMOTIVALO TENYEZOK ES HATTERVALTOZOK KAPCSOLATANAK EROSSEGE

Demotivalé tényezo Hattérvaltozo Cramer’s V
Jelenleg nincs ilyen Iskolai végzettség p<0,001 0,406
Megbecsiilés hianya Beosztassal val elégedettség p<0,001 0,281
Elismerés hianya Beosztassal val6 elégedettség p<0,001 0,281
Jelenleg nincs ilyen Munkaviszony tipusa p<0,001 0,328
Jelenleg nincs ilyen Eletkor 0,019 0,253
Tobbletmunka iranti elvaras Beosztassal valo elégedettség 0,021 0,191
Tulterhelés Beosztassal val6 elégedettség 0,021 0,193
Jelenleg nincs ilyen Beosztassal val6 elégedettség 0,029 0,184
Tébbletmunka irdnti elvaras Eletkor 0,032 0,238
Tulterhelés Eletkor 0,032 0,238
Jelenleg nincs ilyen Pozici6 0,043 0,279
Feladatok értetlensége Beosztassal val6 elégedettség 0,044 0,166
Zavaros kommunikacio Beosztassal val6 elégedettség 0,044 0,166

Forras: sajat adatgyfijtés alapjan, n=158

A legerdsebb Osszefiiggés a jelenleg nincs ilyen valaszlehet6ség és az iskolai végzettség kozott je-
lent meg (V = 0,406). Ez alapjan a magasabb végzettségliek korében nagyobb eséllyel fordul el6
olyan helyzet, amikor nem érzékelnek kifejezett demotivalé tényez6t. E mogott nagyobb autono-
mia, jobb munkakoériilmények vagy fejlettebb megkiizdési stratégiak is allhatnak. Kozepes erds-
ségili kapcsolat mutatkozott a jelenleg nincs ilyen valasz és a munkaviszony tipusa, az életkor, va-
lamint a pozicié kozott is. A megbecstilés és az elismerés hidnya a beosztassal valé elégedettséggel
kozepes erdsségli kapcsolatban allt. A poziciéval valé elégedetlenség igy nem csupan statuszprob-
léma, hanem kozvetleniil 6sszefligghet azzal is, hogy a munkavallalé mennyire érzi sajat munka-
jat lathatonak és elismertnek. Gyengébb, de relevans dsszefliggések mutatkoztak a tulterhelés, a
tobbletmunka elvarasa, valamint a zavaros kommunikacio és a feladatértelmezés nehézségei ese-
tében is.

Generacios mintazatok részletesebb értelmezése

A kérdéives eredményekbdl kirajzolddd generacios kiilonbségek értelmezhet6k munkaerdpiaci
élethelyzetek feldl. A fiatalabb, 18-30 éves valaszadok korében a fizetés, a fejlédési lehetéség és a
rugalmassag erésebb preferenciaként jelent meg. Ez 6sszhangban 4ll azzal, hogy életpalyajuk ele-
jén vannak, lakhatdsi, egzisztencialis és karrierépitési kihivasaik egyszerre jelennek meg.

A 31-40 és 40-50 év kozotti csoportok esetében a motivacio dsszetettebbé valik. A fizetés mellett
hangsulyosabb szerepet kap a stabilitas, a csalad és a szervezeti kiszamithatdsag. Ezekben az élet-
fazisokban a munkavallalok gyakran mar nem pusztan dénmagukra, hanem csaladi rendszeriik
fenntartasara is tekintenek, ezért a kockazatkeriilés és a biztonsag jelentsége megnd.

Az 50 év feletti csoportnal a csalad mint altalanos motivacioés tényezd szignifikansan erdsebb je-
lenléte nem pusztan értékvalasztast jelez, hanem az életkorral valtozoé felelGsségi szerkezetet is.
Esetiikben a munkahelyi lojalitas és a személyes megbecsiilés kérdése érzékeny lehet, ami magya-
razza, hogy az elismerés hianya miért valhat erés demotival6 tényez6vé.
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A kérddives vizsgalat 6sszességében harom lényeges kovetkeztetéshez vezet. Els6ként: a fizetés
meghatarozdé, de nem kizarolagos motivacids tényezd. A munkahelyi 1égkor, a rugalmassag és az
elismerés hasonl6 stllyal jelenik meg a hosszabb tavi megtartas szempontjabdl.

Masodikként: a kiilonb6z6 generaciok és statuszcsoportok motivacids mintazatai eltérnek. A fia-
talabbak er6sebben reagalnak az anyagi 6sztonzoékre és a fejlédési lehet6ségekre, az iddsebbeknél
nagyobb szerepet kap a csalad, a stabilitas és az elismerés. A n6k és a magasabb végzettségili mun-
kavallalok bizonyos tényezo6k esetében sajatos mintazatot mutatnak, ami a munkahelyi 6sztonzés
differencialasanak sziikségességét tamasztja ala.

Harmadikként: a demotivacié kulcsa sokkal inkabb a szervezet bels6 miikodésében keresendd,
mint a kiils6 kényszerekben. A megbecsiilés hidnya, a zavaros kommunikacid és a feladatértelme-
zési bizonytalansag olyan problémak, amelyek vezetdi oldalrél kezelhetdk lennének. A kvalitativ
eredmények alapjan ez ott relevans, ahol a régi informalis miikodésmadd és az uj, professzionali-
zalt szervezeti logika iitkozik egymassal.

A mélyinterjik tanulsagai

A kvalitativ kutatasi szakasz célja annak feltarasa volt, hogy a rendszervaltas kornyékén alapitott
csaladi vallalkozasok esetében milyen koriilmények kozott zajlik a generaciévaltas, milyen nehéz-
ségek és konfliktusok kisérik azt, valamint milyen vezet6i és motivaciés tanulsagok vonhatok le a
folyamatbol. A mélyinterjuk tovabbi célja az volt, hogy a kérddives vizsgalatbol kirajzol6do dssze-
fliggések mogé magyarazatokat lehessen rendelni.

A kvalitativ mintdba négy olyan vezetd keriilt be (7. tdbldzat), akik csaladi vallalkozdsban szerez-
tek kozvetlen tapasztalatot a vezetésatadasrdl, illetve annak el6készitésérdl. A vizsgalt szerveze-
tek mérete, agazati hattere és a vezet6i palyaiv eltérd volt. Ez lehet6vé tette, hogy a generacio-
valtas kiilonb6z6 megjelenési formai is lathatéva valjanak. Az interjialanyok életkora 34 és 71 év
kozott mozgott, szakmai tapasztalatuk 15 és 50 év kozotti volt. A vallalkozasok kozott kis-, kdzép-
és nagyobb méret(i szervezetek egyarant megjelentek, az épit6ipartol a személyi szolgaltatason és
a tejiparon at az élelmiszer- és stitdiparig.

7. TABLAZAT: A MELYINTERJUKBAN RESZT VEVO VEZETOK FO JELLEMZOI

Szakmai

Interjialany Eletkor Végzettség TR Létszam Tevékenység
A 51 mérnok diploma, MBA 29 év 50-100 f6 épitéipar
B 55 mérnok diploma, MSc 33 év 5f6 személyi szolgaltatas
C 71 mérndk masoddiploma 50 év 300 f6 tejipar
D 34 fels6foku 15 év 10-50 f6 élelmiszer-/siitéipar

Forras: sajat szerkesztés

A mélyinterjuk f6 tanulsaga az volt, hogy a generacidvaltas egyik vizsgalt vallalkozas esetében
sem tekinthetd spontdn vagy pusztan csaladi természetességgel végbemend eseménynek. Az at-
adas korilményei ugyan kiilonboztek, de a vezet6k egybehangzdan ugy lattak, hogy a sikeres
generaciovaltas mogott hosszabb el6készitési folyamat, intenziv csalddon beliili egyeztetés és tu-
datos egytlittmiikodés all. A megkérdezettek tobbsége hangsuilyozta, hogy az &tmenet nem egy-
szerlien vezetdcsere, hanem a vallalkozas miikodési logikajanak Ujraszervezése is. Ennek soran
egyszerre kell kezelni a tulajdonosi, a vezetdi és a csaladi szerepek atalakulasat.
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Az interjuk alapjan lathatéva valt, hogy a formalis ut6dlasi terv hianya altalanos jelenség. Egyik
megkérdezett szervezetnél sem volt {rasban rogzitett utddlasi stratégia, és a valaszok alapjan ez
korabban sem képezte a miikodés tudatos részét. Ugyanakkor a formalis terv hidAnya nem minden
esetben jelentett teljes felkésziiletlenséget. A ,,C” interjualany kifejezetten tudatos, hosszabb tava
gondolkodasrol szamolt be, még akkor is, ha ez nem 61ttt irasos, intézményesitett format. A hazai
csaladi vallalkozasoknal az ut6dlas sokszor informalis keretek k6zott szervezdédik, ami noveli a
személyes bizalom szerepét, ugyanakkor sériilékenyebbé is teszi a folyamatot.

A valaszok alapjan a generaciovaltas mddja érdemben befolyasolja annak szervezeti kdvetkezmé-
nyeit. Hirom interjlialany esetében a vezet&valtas eldre tervezett vagy fokozatosan felépitett fo-
lyamat eredménye volt. A ,B” interjialany varatlan haldleset miatt Keriilt vezet&i pozicidba. Ez az
eset érzékeltette, hogy a felkésziiletlen atadas mennyire felerdsitheti a bizonytalansagot, és mi-
lyen gyorsan kénytelen a szervezet alkalmazkodni a megvaltozott helyzethez. A tobbi esetben is
megjelent ugyan a konfliktus és az alkalmazkodasi kényszer, de kevésbé krizisszerti formaban.
Tobb interjualany hangstlyozta, hogy az alapité és az utdd egyidejii jelenléte atmeneti stabilitast
biztosithat, ugyanakkor ez a helyzet kdnnyen vezethet hataskori fesziiltségekhez is. A sikeres ge-
neraciovaltas feltételeit a valaszadok tobb ponton hasonldan irtak le. Visszatérd elemként jelent
meg az el6relaté gondolkodas, a j6 sziil6-gyermek kapcsolat, a kozos jovokép kialakitasa, valamint
a kompromisszumkészség. A vezetdk szerint a folyamat csak akkor miikodhet eredményesen, ha a
felek nem kizarolag formalis szerepekben, hanem partnerként képesek egyiittmiikodni. Az egyik
interjaalany szerint a generaciévaltas hosszu éveken at tartd folyamat, amelyben a kdlcsonos bi-
zalom legalabb olyan meghatarozd, mint a gazdasagi racionalitas. Egy masik valaszado a tudasa-
lapu feladatmegosztast és a ranglétraszerii elérehaladas lehet6ségét emelte ki. Ebb6l kovetkezik,
hogy az utéd legitimacidja nem automatikusan a csaladi statuszbol, hanem a fokozatosan meg-
szerzett szervezeti elfogadottsagbol is fakad.

Az interjuk tartalmi kivonatai réviden is szemléltetik ezeket a kiillonbségeket. Az ,A” interjlialany
esetében a valtas akkor valt kezelhet6vé, amikor a dontési jogok mellett a felel6sségi koroket is
tisztaztak. A ,B” interjualany a varatlan vezet6valtast krizishelyzetként irta le, amelyben gyorsan
kellett rendezni a feladatokat és a munkatarsak kozotti szerepeket. A ,D” interjialany szerint a
bér meghatarozd, de dnmagaban nem tartja fenn a motivaciot, ha a visszajelzés és a kiszamithato
miikodés hianyzik.

Az interjuk alapjan késziilt rovid, anonimizalt részletek érzékletesebbé teszik, hogyan jelent meg
a szerepek tisztazasa, a varatlan vezet6valtas és a motivacié kérdése a megkérdezett csaladi val-
lalkozasokban.

»,Az dtadds sordn nem az jelentette a legnagyobb nehézséget, hogy ki lesz a vezetd, ha-
nem az, hogy mindenki elfogadja az uj feleldsségi kéréket. Amikor ez vildgossd vdlt, a

mindennapi miikodés is nyugodtabb lett.” (,A” interjialany)

LA vdratlan vezetévdltds utdn eldszér a feladatokat kellett rendezni. A munkatdrsaknak
tudniuk kellett, ki miért felel, mert bizonytalansdgban nem lehetett hosszu tdvon miikédni.”

(,B” interjualany)

JA fizetés fontos, de 6nmagdban kevés. A munkatdrsak akkor maradnak motivdltak, ha ér-
tik az elvdrdsokat, kapnak visszajelzést, és érzik, hogy a munkdjukat valéban megbecstilik.”

(,D” interjtialany)

Az interjuk ugyanakkor nem idealizalt képet mutattak. Tobb esetben is el6keriiltek stlyos csa-
ladi és szervezeti konfliktusok, amelyek az ut6dlasi folyamatot kifejezetten megterhelték. A ,,C”
interjaalany példaul arrdél szamolt be, hogy a generaciovaltas id6szakaban a csaladi fesziltségek
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komoly vitdkhoz vezettek, és csak késébb valt vilagossa, hogy az 0j generacié milyen mértékben
tudta fejleszteni a vallalkozast. Mas esetekben a vezetévaltas egyiitt jart a kordbban stabilnak te-
kintett személyi allomany ujragondolasaval, a régi rutinok feliilvizsgalataval, s6t egyes kulcssze-
repldk eltavolitasaval is. Mindez azt jelenti, hogy a generaciovaltas nem pusztan csaladi esemény,
hanem a szervezet hatalmi és m{ikddési rendjének atalakitasa is.

A kvalitativ eredmények egyik f6 hozadéka a motivaciés rendszer atalakuldsanak megragadasa
volt. Tébb interjaalany arrdél szamolt be, hogy a generaciovaltast kovetéen a korabbi, személyfiig-
g6 és informalis 06sztonzési gyakorlatok mar nem miikddtek megfelelGen. Az 1ij vezetdi generacio,
illetve a fiatalabb munkavallalok vildgosabb szabalyokat, atlathatébb teljesitményértékelést és ki-
szamithatobb kommunikaciot igényeltek. Ez az eredmény 6sszhangban all a kérddives vizsgalat
megallapitasaival is, amelyekben a megbecsiilés hidnya, a zavaros kommunikaci6 és a bizonytalan
feladatmeghatarozas a leger6sebb demotivald tényezdék kozott szerepeltek.

A mélyinterjuk megerdésitették, hogy a generacigvaltas sikeressége nem valaszthat6 el a motivaci-
0s rendszer korszer(sitésétdl. A csaladi vallalkozasokban az 6szténzés nem pusztan HR-technikai
kérdés, hanem erdsen beagyazott az alapitd és az utod, illetve a vezetés és a munkatarsak kozotti
érzelmi viszonyrendszerbe. Az ,,A” és ,D” interjialanyok példaul hangsulyoztak, hogy 6nmagaban
egy tisztan kialakitott bonuszrendszer sem képes fenntartani a motivaciot, ha hianyzik mogiile az
alapito6 vagy az aktudlis vezetd személyes elismerése. A hazai csaladi KKV-k esetében ezért a moti-
vacios eszkozok eredményessége nagyban fiigg attél, hogy azok mennyire képesek dsszekapcsolni
a szervezeti igazsagossagot a személyes megbecsiilés tapasztalataval.

A kvalitativ eredmények 6sszhangban allnak Heidrichés munkatarsai (2018) megallapitasaival,
amelyek szerint a csaladi vallalkozasok ut6dlasa nem csupan szakmai felkésziiltségi kérdés, ha-
nem érzelmi és hatalmi viszonyokkal is terhelt folyamat. A jelen kutatas ezt azzal egésziti ki, hogy
a motivaciés rendszer megujitasa akkor keriil el6térbe, amikor az alapitd informalis tekintélyére
éptlé miikodés helyét fokozatosan atlathatébb, szabalyozottabb vezetési gyakorlat veszi at.

A négy mélyinterju feltaro jelleggel, de arnyalt médon jarult hozza a kutatashoz. A kvalitativ ered-
mények alapjan megallapithatd, hogy a sikeres generaciovaltas f6 feltételei az el6relato tervezés,
az egylttmiikodés, a kozos jovokép és a csaladon beliili bizalmi kapcsolat. A formalis utédlasi ter-
vek hidnya, a motivacids rendszer korszertitlensége és a kommunikaciés bizonytalansag jelentds
kockazatot hordoz. A generaciovaltas ezért nem értelmezhetd egyszerii vezet6cserék sorozata-
ként. Sokkal inkdbb olyan komplex szervezeti atmenetként jelenik meg, amelyben a vezetdi fel-
készités, a szerepek tisztazasa és a motivacios rendszer tudatos megujitasa egyiitt teremtik meg a
hosszu tava fennmaradas feltételeit.

Kovetkeztetések és gyakorlati javaslatok

A kvalitativ eredmények és a kvantitativ mintazatok alapjan a generacigvaltas és a munkavallaléi
motivacié szorosan 6sszefligg. A vezetévaltas nem pusztan tulajdonosi vagy személyi kérdés, ha-
nem a szervezet miikodésének egészét érintd valtozas.

A kérdéives vizsgalat alapjan az altalanos munkavallaléi mintdban a munkahelyi motivacié leg-
erésebb tényez6i a fizetés, a munkahelyi légkor és a rugalmas munkavégzés voltak. Az eredmé-
nyek alapjan a generaciévaltasban érintett csaladi vallalkozasokban el6térbe keriilhet a meg-
becsiilés, a kiszamithaté kommunikaci6, a vildgos feladatmeghatarozas és a korrekt emberi
banasmod. A szervezeti fesziiltségek jelentds része a belsé miikodés hianyossagaiboél fakadhat,
ezért a generaciovaltas sikeréhez nemcsak tulajdonosi dontésekre, hanem tudatos vezetési és HR-
megoldasokra is sziikség van.

55



GENERACIOVALTAS A RENDSZERVALTAS IDEJEN ALAPITOTT CSALADI VALLALKOZASOKBAN...

Az életkori kiilonbségek szintén meghatarozdénak bizonyultak. A fiatalabb munkavallalék szama-
ra az anyagi biztonsag, a fejlédési lehet6ség és a rugalmassag, mig az idésebbek szamara inkabb
a csalad, a stabilitas és a megbecsiilés keriilt eldtérbe. Ez alapjan a kiilonb6z6 korosztalyok eltérd
elvarasokat fogalmaznak meg a munkahellyel szemben, amelyeket a generaciévaltas soran az 1j
vezetésnek figyelembe kell vennie. A mélyinterjuk alapjan a sikeres generacidvaltas mogott hosz-
szu el6készités, fokozatos szerepatadas, bizalmi kapcsolat és tudatos egyiittmiikodés all. A vizs-
galt vallalkozasok tobbségénél hianyzott a formalis utddlasi terv, és a motivacios rendszer inkabb
informalis médon miikodott. Az 1j generacio vilagosabb felel6sségi koroket, atlathatébb miikodést
és kiszamithatobb visszajelzést igényel. A kutatas megerdsiti, hogy a generaciovaltas sikerének
egyik kulcsa a motivacioés rendszer tudatos megujitasa. Ennek hianyaban néhet a bizonytalansag,
gyengiilhet az elkotelezettség és zavarok jelenhetnek meg a szervezeti miikodésben.

A csaladi vallalkozasokra kifejezetten azok a megallapitasok vonatkoznak, amelyek az ut6dlas
el6készitését, az alapito és az utdd kozotti szerepmegosztast, a csaladon beliili bizalmi viszonyt és
a személyes tekintélyre épililé motivaci6 atalakulasat érintik. Ezekben a szervezetekben a vezetd-
valtas érzékeny, mert egyszerre érinti a tulajdonosi, a csaladi és a munkaszervezési logikat.

Altalanos KKV-s kérnyezetben is hasznosithaté tanulsag, hogy a munkavallaléi motivacié nem
kezelhet$ egységes csomagként. A fizetés, a rugalmassag, a munkahelyi 1égkor, az elismerés és a
vilagos kommunikacié olyan tényezdk, amelyek a csaladi vallalkozasokon kiviil mas kis- és kozép-
vallalkozasokban is meghatarozhatjdk a megtartast és a teljesitményt.

A gyakorlati javaslatok kozé tartozik a vezetévaltas fokozatos kezelése, a feladat- és felelsségi
korok vilagos rogzitése, a rendszeres visszajelzés és elismerés, valamint a korosztalyok eltéré igé-
nyeihez igazod6 0sztonzési megoldasok alkalmazasa. A tudatos kommunikacié és a tapasztalati
tudas szervezett atadasa szintén szilikséges. A csaladi vallalkozasok jovdje igy nemcsak azon mu-
lik, ki veszi at a vezetést, hanem azon is, hogy az 4j vezetés képes-e vilagosabb, méltanyosabb és
motivalobb szervezeti miikddést kialakitani.

A kovetkeztetések igy egyszerre kapcsolddnak a hazai csaladi vallalkozasok utddlasi tapasztala-
taihoz és a munkamotivacié nemzetkozi eredményeihez. A vizsgalat azokkal az empirikus megko-
zelitésekkel mutat egy irdnyba, amelyek szerint a motivacid szerkezete életkor, szervezeti helyzet
és vezetési gyakorlat szerint valtozik. Ettdl eltéréen a jelen kutatas hangsulyosabban targyalja,
hogy a csaladi vallalkozasokban a motivacié megujitasa nem valaszthato el a csaladi szerepek, a
bizalmi viszonyok és a formalisabb m{ikddési rend kialakitasatol.

Korlatok és tovabbi kutatasi iranyok

A kutatas egyik f6 korlatja, hogy a kvantitativ adatfelvétel nem kizarélag csaladi vallalkozasok
munkavallaléira terjedt ki, igy az ebb6l szarmazé eredmények nem altalanosithatok kozvetleniil
a rendszervaltas idején alapitott csaladi vallalkozasok korére. A kérddives vizsgalat elsédlegesen
a munkahelyi motivaci6 és demotivacié altaldnos mintazatainak feltarasat szolgalta, mig a csala-
di vallalkozasok generaciovaltasara vonatkozé kozvetlen kovetkeztetések alapjat a kvalitativ in-
terjuk adtak. Ennek megfelel6en a tanulmany vegyes mddszertani logikaja nem azonos populacié
kvantitativ és kvalitativ 6sszevetésére, hanem egy szlikebb szervezeti jelenség tagabb motivacids
kontextusba helyezésére épiilt.

Tovabbi kutatasi irdnyt jelenthet egy nagyobb elemszamu, célzottan csaladi vallalkozasokra f6-
kuszal6 felmérés, amely kiilon vizsgalja az alapitd generacio, az utédgeneracio és a nem csaladtag
munkavallalok motivacids mintazatait. Szintén vizsgalhat6 volna, hogy a formalis ut6dlasi terv, a
KPI-alapu teljesitményértékelés vagy a strukturalt onboarding milyen mértékben csokkenti a de-
motivacids tényezoket.
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