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A Kis- és kozépvallalkozasok vezetésének valtozasa az
utodlas aspektusabol

Bogddny Eszter — Csizmadia Tibor

Hazankban elsésorban az 1980-as évektdl kezdtek el a kis- és kozépvallalkozdasok (KKV)
menedzsment szemponti megkézelitéseivel foglalkozni, amely a rendszervaltast kdvetden
kézponti kutatasi teriiletté valt. Mind nemzetkézi, mind pedig hazai szinten egyre erdteljesebb
az a generdciévdltds okozta nyomds, amely a vdllalkozdsok utédldsat helyezi el6térbe. Igy
elengedhetetlen azt a kérdést feltenni, hogy vajon a KKV az utodlas folyamataban jelenleg
hol allnak és milyen jovére szamitanak.

Kutatasunk célja feltarni a hazai KKV kérében az utodlas tipusainak sajatossagait,
valamint utodlasi folyamatuk dllapotat. Az utodlasi folyamat dallapotanak vizsgalata a
szakirodalom alapjan lesziikitett hdarom legfontosabb vezetdi szerep feladatkéreinek
kidolgozasaval tértént, melynek soran torekedtiink mind kvantitativ, mind pedig kvalitativ
modszerek alkalmazdasara. A kialakitott szerepkorékhéz tartozé  fékomponensekkel
bemutathaté a KKV jelenlegi és kivanatos utodlasi allapota, mely ramutatott, hogy kevés az
olyan KKV, amely utddlas tekintetében élen jarna, és mar az alapito-tulajdonostol elvalva a
vezetdi szerepek tekintetében a professzionalizalt mitkodés alapjait megteremtette.

Kulcsszavak: Kis- és kozépvallalkozdsok, utédlds, vezetdi szerepkordk, professzionalizdacid

Koszonetnyilvanitas: A kutatais a TAMOP-4.2.4.A/2-11/1-2012-0001 azonositd szamu
Nemzeti Kivalosag Program — Hazai hallgatoi, illetve kutatoi személyi tdmogatast biztositd
rendszer kidolgozasa és miikddtetése konvergencia program cimii kiemelt projekt keretében
zajlott. A projekt az Europai Uniéo tamogatasaval, az FEurdpai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valosul meg.

1. Bevezetés

A vallalkozasok vizsgalatanak gydkerei hosszu évtizedekre nyulnak vissza,
hazénkban dinamikusabban kezdtek a témaval foglalkozni az 1980-as évektdl. A
rendszervaltast kovetden erdteljes vallalkozo-alapitasi hullam indult meg, ami
alapvetGen a torvényi szabalyozasok engedte szabad vallalkozas-inditasi kereteknek
koszonhetd. A gyors alapitasi hullam nem csak a foglalkoztatds novekedését
befolyasolta, de egy olyan magéankézben 1évé vallalkozasi kor kialakulasat is
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Magyarorszagon, ami a rugalmassag, az adaptacio és a gazdasdgélénkités alapjait
teremtette meg. Ezen szerepe a hazai KKV-nak mind a foglalkoztatashoz, mind
pedig a nemzetgazdasag teljesitményéhez vald hozzajarulasuk szempontjabol
jelenleg is fontos, annak ellenére, hogy ,kevés a dinamikus, gyorsan novekvod
kisvallalat”(Szerb 2007, 2. 0.), az Gigynevezett ,,gazella”. Ami azt a kérdést veti fel,
hogy vajon a gyorsan kialakulo, rugalmassagra és adaptaciora alkalmas vallalkozasi-
kor miért nem fejlodott tovabb?

2. Utodlas szakirodalmi hattere

Az Europai Bizottsag becslése szerint az elkovetkezo tiz (négy) évben az Eurodpai
Unio tagorszagaiban kozel 6 millio kisvallalkozas tulajdonosa fog nyugdijba vonulni
(EKB 2008, 25. 0.). Ezen nagy arany el6revetitheti szamunkra azt a feltevést, hogy
olyan vezetdkre van sziikség, akik a szervezeteket életben tudjak tartani, azokat akar
a noOvekedés palyajara tudjak allitani és professzionizmusukkal meg tudjak
valositani, hogy az adott szervezetek mar a tulajdonostol elvalva is megfelelden
milkddhessenek.

Az utodlas-kutatas kiindulopontja Grusky (1960) nevéhez kdthetd, aki szerint
az utddlas ,,a kulcsegyének cseréje vagy helyettesitése” (105. 0.), utalva arra, hogy
az utddlas kérdése egy szervezet életében a kulcspoziciok valtozasat
eredményezheti. A kezdeti utddlas-kutatasok foként a (kulcs)vezetdi poziciok
atadasara koncentraltak, Barry (1975) hivta fel a figyelmet arra, hogy az utddlast
kétfelé kell osztani, beszélhetiink menedzsment- és tulajdon atadasrol. Ezzel is
feltételezve, hogy az utddlas soran az utddlasban résztvevok (atado-atvevo)
kiilonb6z6 kombinacioi jelennek meg a csalad és a professzionalis menedzsert is
beleértve. Szamos kutatd felhivta a figyelmet arra, hogy az utédlast nem lehet
csupan egyetlen eseményként értelmezni, annak folyamat jellegét kell vizsgalni.

A csaladi utodlas folyamat jellegének vizsgalatara Handler (1990) folyamat-
modellt alkotott, és az alabbiak szerint definidlta az utddlast: ,,egy kolcsonds
szerepcsere kiegyenlitési folyamat a wvallalkozoé ¢és a kovetkezd generacios
csaladtag(ok) kozott” (Handler 1990, 48-49. 0.).

Lansberg (1988) ,,The Succession Conspiracy” cimii alapmiive a csaladi
vallalkozasok alapmodelljét, és az abban megjelend szereplok utddlasban valod
motivaciojat és annak valtozasat mutatja be. Alapmodelljének tovabbfejlesztése
kozel tiz év alatt olyan, a csaladi vallalkozasok fejlodési fazisait leird konceptualis
modell kifejlesztését tette lehetévé, amely szorosan érinti az utdédlas fogalmat és
kapcsolja 0ssze az életciklus vizsgalattal. Lansberg (1999) modelljének alapvetd
kovetkeztetései, hogy az utodlas a vezetés és/vagy az iranyitas atadasa a vallalat
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felett. Szerintiik a vezetés atadisnak alapveté kérdései, hogy ki fogja vinni a
szervezetet, milyen valtozas fog torténni, mikor lesz felelés az eredményért és
hogyan realizalodik az eredmény. Mig az utodlas fogalmaba beleérthetjiik a vezetés
atadas mellett a tulajdonlas atadésat is, addig a vezetés atadasa csak a hataskorok és
felelosségek atadasaval foglalkozik.

Az utddlas-kutatas iranyzatainak megkozelitése harom vonalon vizsgalhato:

1. aharom alapelméleti modell,

2. az utddlas, mint befolyasold tényezd és a folyamatra hatd tényezok
vizsgalatanak integracios torekvései,

3. az utddlas-tervezés fejlodési folyamata.

A kezdeti kutatasok soran a harom alapelméleti modell felallitasa, majd azok
ellentmondasainak bizonyitdsa volt az utodlas-kutatas kozéppontjaban. A harom
alapmodell a ’common-sense theory’ — jozanész elmélet; > vicious-cycle theory’ —
ordogi kor elmélet, ’ ritual-scapegoating theory’ — ritualis biinbakkeresés elmélete.
Mindez oda vezetett, hogy az 1990-es évek elejére a kutatasi eredmények
felhalmozodasa, sokszor egymassal ellentétes eredményekkel, egy integracios
torekvést inditott el.

Kesner és Sebora (1994) tett kisérletet egy egységes modell kialakitasara
annak érdekében, hogy az ellentétes megkozelitéseket integralja, és felhivja a
kutatok figyelmét arra, hogy melyek az érintett és kevésbé érintett kutatasi teriiletei
az utodlasnak. A szakirodalmi integraciora tett kisérletilk eredményeképpen
Osszegezték az utodlassal kapcsolatos addigi eredményeket egy jovébeni egységes
modell kialakitasa érdekében. Mindezek alapjan az utodlas négy f6 komponensét
kiilonboztették meg: elézmények, maga az esemény, a kovetkezmények és a
kontingenciak (Kesner és Sebora 1994).

Tovabba integracios torekvésiik mellett arra is felhivtak a figyelmet, hogy
melyek azok a teriiletek, melyekkel a kutatok egyaltalan nem vagy csak kevésbé
foglalkoztak. Ilyen tényezOk voltak az iparag tipusa, a szervezeti kultira, az utodlas
folyamatdban a szerep elvarasok, a szervezet kora, -tipusa, €s a folyamat tényezok.
Ugyanakkor azt is kiemelték, hogy a szervezet teljesitményével kapcsolatosan (a
harom alapelmélet bizonyitasa) mar szamos eredmény sziiletett és ideje tullépni mas
utodlassal kapcsolatos tényezdk vizsgalatara.

Az utddlas, mint funkcid megjelenése az 1980-as évekre tehetd, ahol az
utodlas-tervezés, mint az utoddlas egyik sikerfaktora jelent meg a kutatok munkaiban
(Zajac 1990, Mandi 2008, Teal et al. 2003, Dai et al. 2011), és azodta is az egyik
kdzponti kutatasi téma (mely ugyan tovabbfejlodott az utddlas-menedzselése felé és
szamos amerikai vallalat tanacsadasi iizletagava). Az 1980-as években az utodlas-
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tervezés fontossagat hangsulyoztdk, illetve annak megjelenését a szervezetek
korében. Ekkor még pontosan nem tudtdk mit is kell tartalmaznia, vagy pontosan
mirdl is kell szélnia az utddlas-tervezésnek, ezért a f6 kutatasi irany a hatékony
utodlas-tervezés tényezdire helyez0dott, ahol foként a tartalmi jellegli tényezok
azonositasa volt a cél. Késébbiekben mar az integrald jellegii, mind tartalmi, mind
pedig a hatékonysag tényez6jét lefedo kutatasok sziilettek, és megjelent az utddlas-
menedzsment, mint szervezeti funkcid. Jelenleg a kutatasok foként a tervezés és
menedzsment fobb sikertényezdinek jo és rossz gyakorlatokkal torténd tesztelését
helyezik a kozéppontba.

Ahogy a fogalmi meghatarozas is ramutatott, a kutatok egyetértenek abban,
hogy az utédlas inkabb egy folyamat, mint esemény (Churchill-Hatten 1987,
Friedman 1987, Handler 1990, Longenecker—Schoen 1978). Nem egyszeriien egy
1épés, ahol az egyik pillanatrol a masikra atadjak az iranyitast vagy tulajdonlast, egy
tobb lépéses folyamatként kell kezelni, ami az idok soran tobbszor megtorténik, és
azzal kezdddik, hogy az atvevd belép a szervezeti mitkodés egy funkcidjaba. Az
utddlas folyamatat két kiillonbozo elméleti megkozelitéssel lehet értelmezni,

— egyrészt a szakaszos és folyamatos modellek (Longenecker—Schoen 1978,
Handler 1989, Harvey—Evans 1995, Stavrou-Swiercz 1998, Keating—Little
1997),

— masrészt az életciklus alapi modellek (Greiner 1998, Adizes 1992,
Churchill-Lewis 1983, Churchill-Hatten 1987, Ward 1991, Gersick et al.
1997) segitségével.

Mig a szakaszos-folyamatos modellek az atadast, mint periodikusan ismétl6dd
folyamatot értelmezik, addig az életciklus modellek a kiillonb6z6 tényezék mentén
probaljak leirni az atadashoz vezetd szervezeti ,életet”. Mivel a kutatas er6teljesen a
szakaszos, folyamatos modellekhez kapcsolodik, ezen beliil is Handler (1989)
modelljéhez, igy részletesen ezt mutatjuk be.

Az atadas folyamatos modelljei koziil az egyik legismertebb Handler (1989)
az ,,utodlas tancanak” nevezett modellje. Az atadas folyamatat olyan szakaszokra
bonthatjuk, amelyek lehetnek specialisan az utdd érkezése eldtti €s utani fazisok
(Handler 1989). Handler (1990) modellje azon a feltevésén alapul, hogy 32 csaladi
vallalkozasnal végzett interjija sordn azt tapasztalta, hogy ,,a kovetkez0 generacids
csaladtagok jelezték, hogy az 6 szerepiiket az eldd szerepe alakitotta” (43. 0.).

Egy olyan kolcsonds szerepcsere folyamatot irt le esettanulmanyaival,
amelyben a szerepek nem kiilonalléak, hanem az atadasi folyamat soran
folyamatosan fejlédnek. El0szOr nincs szerepe az atvevonek, majd segitOként,
menedzserként és végiil vezetoként jelenik meg. Ezzel szemben az atado, egyediili
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végrehajtd, majd uralkodd végiil pedig atruhazo €s tanacsado szerepeket vesz fel. A
kolesonos szerepesere folyamatot mutatja az 1. abra.

1. dbra Handler k6lcsonds szerepcsere kiegyenlitési folyamat modellje

Eléd szerepének valtozasa

. o Uralkodo Tanacsado
iranyito

Nines szerep Menedzser Leader/ Vezeté

Utéd szerepének valtozasa

Forras: Handler (1989, 194. 0.)

A tulajdonos szerep kiegyenlitését ugy definidlhatjuk, mint a szervezetben
a bevonas ¢s a hataskor csokkend szintje idordl-idore, személyes (egészség, kor
és egyéb érdeklodés), szervezeti (ndvekedés, valtoztatas sziikséglete,
technologiai innovacio) és kornyezeti (turbulencia, bizonytalansag) tényezdkre
adott valaszul (Pfeffer—Salancik 1978). Handler ezt a ko6lcsonds szerepcsere
folyamatot az utddlas tancanak nevezte, €s szerinte a folyamat lassi és
aprolékos, kozéppontjaban pedig a vezetdi tapasztalat, autoritas, dontéshozatali
hatalom és a részesedés atadasa all (43. 0.).

Handler (1990) kutatasai alapjan négy atadd és négy atvevd szerepet
kiilonitett el. Az els6 szakaszban az eléd, mint egyediili iranyitd jelenik meg,
amelynek sordn az alapvetd alapitasi és kezdeti vezetési feladatok ellatasa a legfobb
tevékenysége. Ekkor a tulajdonos maga a vallalkozas. Az utod szerepe ekkor még
nem jelenik meg, melynek oka, hogy még nem létezik, vagy nem ismerték fel annak
fontossagat, hogy utddra lenne sziikség, vagy a személyes, szervezeti vagy
kornyezeti tényezok valtozasanak nyomasa még nem erdteljes. Handler (1989)
szerint a generaciok kora befolyasolja, hogy az utdod mikor realizalja szerepét és
fejleszti ki azt a szervezetben. Ekkor a centralizalt iranyitas és a paternalista kultira
jellemzi a vallalkozasokat. A kovetkezd szakaszban az eldéd felveszi uralkodo
szerepét, amely egy kimagaslo hatalmat jelent a szervezet felett, legfébb célja a
szervezeti €letképesség fenntartdsa. Az utdd, mint segité mar belép a szervezetbe.
Limitaltan ugyan, de funkciondlis feladatokat ellat, és megtanulja a szervezet
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miikodését. Amikor az eldd az atruhdzd szerepébe 1ép atadja feleldsségét és a
feliigyeletet a szervezet felett, kezd a vallalkozasbdl kivonulni, s az utdéd, mint
menedzser a menedzseri feladatok atvételével belép a szervezetbe. Ezen pont a
legérzékenyebb része az atadasi folyamatnak, Handler (1989) szerint sok vallalkozas
el sem jut eddig a pontig, a szakaszon valo atjutas fiigg a kolcsonds bizalomtol,
megosztas ¢és delegacio képességétol. Sokszor egymas mellett kell, hogy
egylittm(ikodjon az atadoé és atvevé hosszabb idén keresztiil, mig az eléd fel nem
ismeri az atadas fontossagat. Az atadds utolsd szakaszaban az eldd mar, mint
tanacsado jelenik meg, aktivan nem vesz részt a vallalkozas mikddtetésében,
jellemzden testiileti tag. A kulcstényez6 a szakasz soran a szervezettol vald elvalas
nehézsége és annak kezelése, az utdd leader-i szerepének kiépitése, s ezaltal a
hatalom, befolyas és feladat teljes korti atadasa. Handler (1990) szerint az utodlés
akkor fejezodik be, ha a vezetdi jogok mellett a tulajdonlas jogat is atadjak a
szervezetben.

A Handler (1989) folyamatos modellje alapjan elmondhatjuk, hogy az idealis
utodlasi folyamat kezdé pontja mar akkor elkezdddik, amikor az utéd még nem 1ép
be a szervezetbe. A belépési szakasz foként a megismerésre €s tanuldsra helyezi a
hangstlyt. Majd amikor az utdd a formalis hierarchia rendszerbe belép, menedzseri
funkciokat vagy feladatokat vesz at, mely szakasz akkor ér véget, amikor az el6d
értékeli az utdéd munkajat és pozitiv kimenet esetén atadja a teljes felelosséget, és
mint teljes allasu vezetd kezd az utod tevékenykedni. Az érett atadas, amikor az elod
mar kilép a szervezeti funkciobdl, feladatbol és az utod atveszi az iranyitast (leader-i
funkciot), s végiil az utodlas ott fejezddik be, amikor a tulajdonlas jogat is atadja az
eléd az utdédnak. Mondhatni idealis folyamat lenne, azonban a fenti kutatasok a
csaladi vallalkozasokban torténé utodlasra koncentralnak leginkabb, ahol nehezen
elvalaszthato az érzelmek szerepe az utddlas kimenetelétol.

3. Kutatas célja és modszertana

Kutatasunk célja a Magyarorszdgon miikodé KKV atadési allapotanak feltaro
kutatasa, mindehhez olyan vezetdi szerepek azonositasa, amelyekkel vizsgalhat6 az
atadasi folyamat.

A fentiek feltérképezése érdekében harom kutatdsi kérdésre keressiik a
valaszt: (1) felallithaté-e egy olyan atadott vezetdi szerep-profil, amellyel
jellemezhet6 a hazai KKV vezetésének atadasi allapota, (2) megjelennek-e a
szerepkorokhoz csatolt feladatok a KKV felsé vezeti tevékenységében, (3)
felmérhetd-e a kialakitott szerepkori feladatok vizsgalataval az adott cég jelenlegi és
kivanatos atadasi allapota?
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A kutatasi kérdések megvalaszoldsa érdekében kvalitativ és kvantitativ
modszerek alkalmazdsara torekedtiink. Kvantitativ modszerek koziil matematikai-
statisztikai vizsgalatot alkalmaztuk, melyhez kérdéiv segitségével gytjtottiink
adatot, mig a kvalitativ modszerek koziil esettanulmanyt alkalmaztunk, amelyhez
félig strukturalt interjuval gyiijtdttiink adatot.

Mindezeket figyelembe véve a nyomtatott kérddivek kikiildése harom korben
tortént, minden vallalkozas szdmara egy kérddiv lett kikiildve, személyesen a
vallalkozas legfels6bb vezetdjének (aki az esetek tobbségében tulajdonosa is volt a
vallalkozasnak) cimezve. A kérddivek harom hullamban lettek kikiildve — februar
21, 28 és marcius 7 — és minden kérddiv kitoltésére 2 hét hataridé allt rendelkezésre,
igy a végleges hataridore 412 kérddiv érkezett vissza. Az esettanulmany modszer
alkalmazasahoz 6t szervezeti és egyéni jellemz6k mentén kiilonbozo vallalkozast
kerestiink meg, melyek jellemzdit az 1. tablazat mutatja.

1. tablazat Az esettanulmanyok kivalasztasanak szempontjai

Esettanulmany 1. 2. 3. 4. 5.
Jellemzok vallalkozas | vallalkozas | vallalkozas | vallalkozas | vallalkozas
. . Csaladi, Csaladi, Nem csaladi, | Nem csaladi, Csaladi,
Tulajdonosi tisztan tisztan tisztan tisztan tisztan
viszonyok o goed 1
kiilfoldi magyar magyar magyar magyar
Dom,mans Hierarchia Klan Adhokracia Piac Klan
Kultira
Méret Kbézepes Kis Kis Kis Kis
Utéd eredete Kiilsé Bels6 Kiils6 Kiils6 Bels6
Tulajdonos kora | 554 ¢ | 35-49&v | 35496y
az elso e 35 év alatti e 35 év alatti e
1oz kozotti kozotti kozotti
atadasnal
Tulajdonos
vallalkozasainak sok 1 1 sok 1
szama
Funkcid Funkcid Funkcid Funkcid
Atadis tipusa Funkcio Feladat Feladat Feladat Feladat
'pu Feladat Tulajdoni Tulajdoni Tulajdoni Tulajdoni
hanyad hanyad hanyad hanyad

Forras: sajat szerkesztés

Az esettanulmany elkésztéséhez strukturalt, a kialakitott szerepkdrdk
feladatai mentén végighaladé interjut készitettiink a vallalkozasok tulajdonos-
vezetdivel vagy ligyvezetdivel.
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3.1. Vezetdi szerepek operacionalidlasa

A kis szervezetek mitkddésében az iranyitas kérdése elsddleges fontossagu, amelynek
prioritasa a szervezeti hierarchia minden szintjén megmutatkozik. Mitkodésiik alapja
a megfelelden kialakitott iranyitdsi feladatok szétosztasa, és annak hatékony
tdmogatasa.

Az elézetesen szakirodalom alapjan megvizsgalt szerepkorok, a menedzser, a
leader és a kormanyzé mérésénél feladat alapu meghatarozast tartottunk célszeriinek.
Melynek oka, hogy a szerepkorok személyiség-jellemzdk alapjan térténd mérése nem
vezetett megfelelé mérhetdségre az atadasok megértésének tekintetében. fgy a
szakirodalom alapjan meghatarozott fobb jellemz6khoz feladatokat kapcsoltunk.
El6zetesen 76 vezetdi szerepkorhoz tartozo feladat-tényezo felallitdsa tortént meg,
melyet tobb koros tesztelés soran végiil 38 vezetdi feladat tényezdre szlikitettiink le.
A sziikités oka egyrészt az atfedések megsziintetése volt, illetve a tobb, egymassal
szorosan Osszefliggd tényezd egy valtozo altal lefedd tényezdbe valo stiritése.

A tesztelések soran 6t KKV kerestiink fel, ahol a vezet6i feladatok lesziikitése
a tulajdonos-vezetok véleménye alapjan az egyes atfedések és altaluk feleslegesnek
tartott vezetdi feladatok kizarasaval tortént. Az interjuk els6 kore soran a
vallalkozasok sajat feladatkoreiket elemezték, jellemezték a szerint a harmas
csoportositds szerint, amelyet el6zetesen felallitottunk. Végiil pedig a mar
véglegesitett kérdoiv a 38 vezetdi feladatra vonatkozo allitasat félig strukturalt interja
keretei kozott ugyanezen vallalkozasoknal teszteltik. A kialakitott feladatkorok
végleges valtozatat a harom szerep szerint a 2. a 3. és a 4. tablazat mutatja.

2. tablazat A kormanyzo6i szerepkor feladatai

A KORMANYZOI SZEREPKOR FELADATAL:

Misszi6 kialakitasa (vallalkozas 1étezésének célja, legfontosabb értékek és normak megfogalmazasa)
Misszi6 elfogadtatasanak biztositasa (szervezeti érdekek, értékek 6sszehangolasa)

A vezet6i utodlaspolitika meghatarozasa (felsdszintii vezetdk utanpotlasanak eldre tervezése)
Kozkapcesolatok kezelése (kormanyzati és helyi kdzosségek, és a vallalkozas érdekei kozotti kapcsolatok
koordinalasa)

Befektetdi kapcsolattartas (befektetokhoz informaciok eljuttatasa, és a befektetoktol érkezd informaciok
kozvetitése)

A vallalati felel6sségvallalas (A vallalkozas részérdl tanusitott tisztességes viselkedés és magatartas
biztositasa)

Munkavallalokkal kapcsolatos érdekek kezelése (pl.: munkavallaléi érdekvédelmi szervezetekkel
kapcsolattartas)

Koryezet megovasahoz fiizdd6 tarsadalmi érdekek kezelése (kdrnyezeti hatdsok kommunikalasa)

A nyilvanossag tajékoztatasa (a vallalkozas eredmeényeirdl, célkitiizéseirdl, problémakrol és azok
megoldasarol)

Kiemelt igyfelekkel, stratégiai partnerekkel talalkozokon valo részvétel (észrevételek, és visszajelzések)
Adomanyozas, szponzoracio, mecenatira és mas tamogatasokrol valo dontés (kultira, miivészet, sport)

Forras: sajat szerkesztés
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Ahogy a 2. tablazat is mutatja, a kormanyz6i szerepkorok vizsgalata soran a
végleges feladatok kialakitasanal arra torekedtink, hogy a kormanyzé az
érintettekkel kapcsolatos érdekek iranyitasat, a felelds vallalatiranyitds kézben
tartasat, és az alapvetden a vallalkozasok irdnyat kijelol6 utakhoz sziikséges értékek,
normak kialakitasat és azok formalasat jelentse.

3. tablazat A leader-i szerepkor feladatai

A LEADER-1 SZEREPKOR FELADATAL:

Jovokép megfogalmazasa (helyzetkép ahova a vallalkozas el akar jutni)

Jovokép elfogadasanak biztositasa (olyan jovokép megfogalmazasa, amely mindenki szdmara mutatja
az iranyt)

Stratégia célok megfogalmazasa (mérfoldkdvek, hogy a jovoképet elérje a vallalkozas)

Szervezeti célokkal vald azonosulds eldsegitése (misszid, jovokép és a Kkitlizott célok folyamatos
kommunikalasa)

Stratégiak, programok kommunikéalasa az érintettek felé (stratégiai és egyeb dontések kommunikalasa)
Valtoztatasok kezdeményezése (szervezeti rendszereket érintd hidnyossdgok nyoman valtoztatdsok
elinditasa)

Valtoztatasi stratégia kidolgozasa (a valtoztatasok végrehajtasahoz részletes terv készitése)
Szervezetfejlesztés végrehajtasa (pl.: a szervezeti kultara, strukttra fejlesztése)

Szervezetkozi konfliktusok kezelése (szervezetek kozott)

Stratégiai kontrolling (hosszi tavu pénziigyi tervezés)

Informalis kapcsolatok koordinalasa (formalis rend mogott kialakult egyéni tizenetek 6sszehangolasa)
Projektek Osszehangoladsa (informaciddramlas biztositdsa az egyének kozott, tevékenységeik
figyelemmel kisérése)

Munkatarsak egyénre szabott timogatasa a feladatok végrehajtasaban (személyes segitségnyujtas)
Személyes példamutatas az alkalmazottaknak (mintaadds a munkavallaloknak)

Forras: sajat szerkesztés

A leader-i szerepkor kialakitisa soran torekedtiink olyan feladatok
hozzarendelésére, amelyek a szervezet alapvetd iranykijeloléséhez, a
valtoztatasok szervezetbe torténd beépitéséhez, a kultira formalasahoz, tovabba
az alkalmazottak mozgositasdhoz kapcsolddnak, igy a végleges szerepkorhoz
tartozo feladatokat a 3. tdblazat tartalmazza.

A harmadik szerepkor kialakitasa soran a szervezet operativ feladatait, a
formalizalt rendszerekhez kapcsolodo feladatokat tekintettilk a menedzseri
feladatok részének, ahol a stabilitds, a rendszerekre vald koncentralas, a
szisztematikus tevékenységek jelennek meg, melyet a 4. tablazat mutat.

A vezetdi szerepkdrok kérdéives lekérdezése soran a kérdések
kialakitdsakor arra torekedtiink, hogy egyértelmiien -elkiilonithetd legyen a
feladatmegosztas mértéke. fgy arra kértiik a kitoltéket, hogy adott feladatok
tekintetében osszak fel szazalékos értékben, hogy ki milyen mértékben vesz részt
az adott feladat ellatasaban. Vagyis mennyit vallal a tulajdonos és mennyit adott
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at felsobb vezetdinek. Tovabba egy 5 éves jovOkép megfogalmazasat a vezetdi
szerepekre valé tekintettel is kértiik a kitoltoktol. Igy alakult ki végiil az atadott
és atadni kivant vezetdi szerepek tényezdje, amely fékomponens elemzéssel
magas mérési szintl valtozova alakithato.

A harom vezetdi szerep (menedzser, leader, kormanyzo6) kutatdsunk
szempontjabol a vezetdi atadas egyik lehetséges megkozelitését adja. Az utodlas,
mint folyamat értelmezése szamos, korabban mar emlitett (folyamatos,
szakaszos és ¢életciklus alapti) modellt eredményezett.

Ahogy elozbleg letisztaztuk kutatdsunk szempontjabol Handler (1989)
folyamatos modellje az, amelynek alapgondolatabol kiindulva fejlesztettiik sajat
modelliinket. Az utddlas, mint folyamat megkozelitése tigy értelmezhetd, mint a
folyamatban szerepet vallalo egyének kozotti szerepcsere, ahol a csere a
feladatorientacio alapjan torténik. Mindezek alapjan az azonositott szerepekhez
kapcsolt feladatok az 4tad6 oldalan csokkennek, mig az atvevoi oldalon nének. A
feni kialakitott feladatokat mind kvalitativ, mind pedig kvantitativ modszerekkel
teszteltiik, melynek eredményeit mutatjuk be a kdvetkezo fejezetben.

4. tablazat A menedzseri szerepkdr feladatai

A MENEDZSERI SZEREPKOR FELADATAI

Operativ tervek, akcidtervek kialakitasa (egyénekre, csoportokra lebontott feladatok tervezése)

Az operativ tervek kommunikalasa (egyénekre, csoportokra szabott rovid tava célok kialakitasa, azok
ellendrzése)

Szervezeti struktura kialakitdsa (stratégia végrehajtdsdhoz a megfeleld hierarchia kialakitdsa a
vallalkozasban)

Formalizalt rendszerek kialakitasa (értékelési, 6sztonzési, oktatasi rendszerek irdsos formaban torténd
rogzitése)

A vallalkozasban a hataskorok és feleldsségek kialakitasa (dontési, utasitasi hataskorok és felelosségek)
Munkakorelemzés és —tervezés (adott munkakdr tartalmanak és a vallalkozasban elfoglalt helyének
meghatarozasa)

Munkafeltételek megteremtése a feladatok ellatasahoz (eszkozok, munkakoriilmények személyhez
igazitasa)

Juttatasok rendszerének kialakitasa (dontés a bérjellegii és a béren kiviili juttatasokrol)

Operativ kontrolling (révid tava gazdasagossagi, jovedelmezoségi €s likviditasi tervezés)
Beszamoltatas (munkavallalok beszamoltatasa az elvégzett feladatokrol)

Problémak megoldasa (a napi munka soran felmeriilé operativ problémak megoldasa)

Szervezetben felmeriilé konfliktusok kezelése (egyének kozott)

Személyzetfejlesztésrdl vald dontés (tréningen, oktatason valo részvételrdl valdo dontés)

Forras: sajat szerkesztés
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4. Eredmények

A szakirodalmi attekintés sordn ravilagitottunk az utoédlds komplex folyamatanak
értelmezésére, melynek soran az utodlast a folyamat-modellek segitségével
kozelitettitk meg. A folyamat-modellek lényege, hogy az utodlast nem a szervezetek
¢letciklusaba bedgyazva tekintik, hanem magat a folyamatnak a szakaszos jellegét
hangsulyozzak. A folyamat-modellek attekintés soran a kolcsonds szerepcsere
folyamatra tértiink ki, amely a szakaszokat a folyamat szerepldinek kolcsonos
szerepcseréjével irja le. Mindezek nyoman az utodlds folyamata két nagyobb
szakaszra kiilonithetd el. Egyrészt a vezetdi atadas folyamatara, amely akkor ér
véget, ha a vezet6i feladatkoroket az atadd teljes mértékben atadja az atvevonek,
mig maga az utodlas folyamatanak vége akkor kovetkezik be, ha tulajdoni hanyadat
is atadja. Az atadd és atvevd kozotti szerepcsere a szervezetben megjelend
feladatkorok csokkend (€s a masik oldalon novekvd) szintjével mérhet. Mindezek
alapjan arra a kérdésre a valasz, hogy felallithato-e egy olyan vezetdi szerep-profil,
amellyel jellemezhet6 a KKV atadasanak jelenlegi és kivanatos allapota, kutatasunk
soran a szakirodalomban legismertebb harom vezetéi szerep operacionalizalasaval
toreksziink, amelyeket feladat-orientaciojuk szempontjabol kozelitink meg.
Tovabba az atadas teljes jellemzésére az atadas tipusanak vizsgalatat is az atadas
jellemzobi kozott kell, hogy vizsgaljunk, hiszen az utddlasi folyamat vége a tulajdoni
hanyad atadasa lesz. Mindezek azt feltételezik, hogy az atadas tényezd6i harom
komponenssel vizsgalhatoak: az atadas tipusa, az atadott, valamint az atadni kivant
vezetdi szerepek.

4.1. Az dtadas tipusa

Az atadas tipusanak operacionalizalasa soran harom csoportot kiilonitettiink el:
azon vallalkozasokat, ahol csak vezetdéi funkcido atadas tortént, ahol csak
tulajdoni hanyad atadas tortént €s azon szervezeteket, ahol mindkettd megtortént.
A funkciok és a tulajdoni atadasat az adott funkcid vagy a tulajdoni rész atadasi
idépontjanak megjelolésével mértiik. igy a fenti harom valtozo alacsony mérési
szinti kategoridlis tényezOként mérhetd. Az 4tadds tipusanak és annak
valtozasanak vizsgalata a kérddives valaszok feldolgozédsa alapjan a mintaban
szereplo vallalkozasok alapitasi éve szerint torténik, melyet a 2. dbra mutat.
Ahogy a 2. abra mutatja azon vallalkozdsokban, amelyek a rendszervaltas
el6tt, vagy annak kornyékén alakultak a tulajdonos-vezet6 mar mind vezet6i
funkcidikat, mind pedig tulajdoni hanyadot atadott. Az 1992 el6tt alakult
vallalkozasok 53%-ban mind a tulajdoni hanyad, mind pedig a vezetdi funkcio
atadas megtortént. Ugyanakkor vannak olyan vallalkozasok is, amelyekben még
a vallalkozas tulajdonosa csak tulajdoni hanyadot adott at (26%) vagy csak
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vezetdi funkciot (21%). A 2. abra alapjan azt is elmondhatjuk, hogy a minél
fiatalabb egy vallalkozas, annal kevésbé adja 4t a tulajdonos tulajdoni hanyadat.
Ahhoz, hogy mélyebben megértsiik a vallalkozasok iranyitasanak atadasat, az
atadasok masik tényezdjére is fontos kitérni, a vezetdi feladatok atadasara.

2. abra Atadas tipusa az alapitasi év szerint

50 Atadas tipusa

B Csak tulajdoni hanyad
[ClCsak vezet6i funkcid
B Mindketts

407

DB

20

10

1992 elott  1992-1997  1998-2002  2003-2005  2006-2007  2008-2013
Alapitas éve
Forras: sajat szerkesztés

4.2. A vezetdi szerepek statisztikai vizsgalata

A vallalkozasok atadasanak masik aspektusa a vezetdi szerepek atadasa, melynek
jelenlegi és kivanatos allapotat mértiik a szakirodalom alapjan felallitott szerepekkel.

A kérd6iv alapjan a vezetdi szerepek mérésének érdekében fokomponens-
analizist végeztiink, mind az atadott, mind pedig az atadni kivant vezetdi
feladatokra, ezaltal kialakithatok mind a jelenlegi, mind pedig egy kivéanatos
allapotra vonatkoztathato szerepkdrok foékomponens-értékei.

A fékomponensek mind KMO értékben, mind pedig a Bartlett teszt
szignifikancia szintjén teljesitik az elvart feltételeket (5. tablazat). Az egyes
komponensek kommunalitdsa az elvart 0,25 felett van. A fékomponensek teljesitik a
tarsadalomtudomanyi vizsgélatok soran elvart 30%-os hatart.
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5. tabldzat A fékomponensek alkalmassiganak tesztelése

Szerep fékomponens KMO Bartlett Kommunalitasok | Magyarazott

eredmények érték | szignifikancia | megfelel8sége hanyad
Atadott kormanyzoi szerep ,873 ,000 v 45,852
Atadni kivéant kormanyzoi szerep ,865 ,000 v 41,707
Atadott leader-i szerep ,943 ,000 v 59,812
Atadni kivant leader-i szerep ,934 ,000 v 55,823
Atadott menedzseri szerep ,949 ,000 v 64,760
Atadni kivant menedzseri szerep ,941 ,000 v 64,882

Forrds: sajat szerkesztés

A fokomponensek atlagainak az alapitds éve szerinti abrazolasaval
megvizsgalhatjuk, milyen kiilonbségek tapasztalhatdoak az egyes vallalkozasok
kozott, melyet a 3. abra mutat.

3. abra Az étadott vezetoi szerep fokomponensek atlagai az
alapitasi év szerint
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Forrdas: sajat szerkesztés

Ahogy a 3. abran lathato, 1ényeges kiilonbségek tapasztalhatdoak az atadas
tipusadhoz viszonyitva, hiszen a rendszervaltast megeldzden és a rendszervaltas koriil
alapitott vallalkozasok tulajdonosai Iényegesen kevesebb vezetdi feladatot adtak at.
Ahogy el6z6leg mutattuk, ezen vallalkozasok funkcidkat és tulajdoni hanyadot is
atadtak, azonban az abran lathato, hogy vezetdi feladataikban kevésbé nyitottak az
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atadasra. Szintén leolvashatd az abrardl, hogy kozvetleniil a valsagot megel6zden
alapitott vallalkozasok viszonyt lényegesen tobb vezetdi feladatot adtak at, ezen
beliil is a kormanyzo6i feladatokat. Ugyanakkor célszer( kitérni a kivanatos allapotra
is, melyet a 4. dbra mutat.

4. abra Az étadni kivant vezetdi szerep flkomponensek atlagai az
alapitasi év szerint
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Forras: sajat szerkesztés

Ahogy a 4. éabra mutatja, azon vallalkozasok tobbsége, amely a
rendszervaltast megelézéen, vagy kozvetleniil azt kdvetden alakult egy 5 éves
jovoképet megfogalmazva még mindig nem kivannak a vezet6i feladataikbol
engedni. Hasonloan alakulnak az 4atlagértékek, mint az atadott allapotra
vonatkozdan. Ahhoz, hogy megértsiik a folyamatot, a vezetdi feladatok vizsgalatara,
valamint egyéb felmeriild befolyasold tényezok felderitésére esettanulmanyokat
készitettiink, melynek eredményeit mutatja a kovetkezo fejezet.

4.3. Esettanulmanyokbdl szarmazo eredmények

A szakirodalmi elemzés alapjan a menedzser, a vezetd és a kormanyzo6 feladatait
azonositottuk. Az elézetesen kialakitott feladatok tesztelésének érdekében interjikat
készitettiink, melyekbdl esettanulmany moddszerrel elemeztik a feladatok
szervezetben torténd megjelenését. Az esettanulmanyok célja, a kisvallalkozasok
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tulajdonosi és vezetdi feladatainak gyakorlatban torténd vizsgalata, annak
érdekében, hogy az eldzetesen, szakirodalmilag alatdmasztott vezetdi szerepkorok
feladatai vallalati szinten is beazonosithatoak legyenek, valamint annak a kérdésnek
a megvalaszoldsa, hogy ezen szerepek elkiiloniilnek-e és ha igen akkor miképpen az
egyes szervezeti és egyéni jellemzOk mentén, illetve melyek azok a ,,soft” tényezdk
amelyek még befolyasoljak a tulajdonos dontését.

Eloézetesen feltételeztiik, hogy a kialakitott vezet6i szerepkorokhoz csatolt
feladatokkal mérhetd a szervezet 4tadasi allapota. Az esettanulmanyok soran,
minden szervezetnél végigvettilk az egyes feladatok megjelenését a szervezetben,
annak megoszlasat a tulajdonos-vezetdk és a funkcionalis, vagy felsé vezetok
kozott. Azt tapasztaltuk, hogy a kialakitott szerepkorokhoz csatolt feladatok
egyértelmiien elkiilonithetdek, s azok megoszlasa a vezetdk és a tulajdonosok kozott
is mérhetd. Az atadasi allapot mérésére a bizonyitékot az szolgaltatta, hogy az
atadasi allapotra vonatkozdan kirajzolodik egy kép a szervezetrdl, amellyel
egyértelmiien jellemezhetd, hogy jelenleg hol tart a fels§ vezetés ataddsanak
folyamataban. Tovabba, ha kirajzolddik ezen jelenlegi allapot, akkor a tulajdonosok
azt is meg tudtak vizsgalni, mi az az 5 éves jovOokép, amely sajat szervezetbeli
tevékenységiik atadasanak jovobeni allapotara vonatkozik. A kialakitott kérdéskor
alkalmas a szervezet atadasi allapotanak felmérésére, mind a jelenlegi, mind pedig a
kivanatos allapotra vonatkozoan. A jelenlegi résszel diagnosztizalhato a szervezet
jelenlegi atadasi allapota, mig az 5 éves jovokép felrajzolasaval a szervezet
kivanatos atadasi allapota tlizhetd ki. Mindez azért is, fontos, mert az
esettanulmanyok alapjan a vallalkozasok tulajdonosainak tobbsége nem tervezi
formalis modon sajat utodlasi folyamatat, igy az eszkozzel vizsgalhato és bizonyiték
adhato arra, hogy jelenleg hol all a szervezet, hova akar eljutni, é¢s ehhez mit kell
tennie. A vezetOk tobbsége jelezte, hogy jelenleg nincs egy pontosan kirajzolddo
jovOképe az utodlasra vonatkozdan, de elmondtak, hogy az 5—10 éves jovokép az
atadasra redlis allapotnak tlinik. Ahogy azt az egyik cégvezetd elmondta:

A tulajdonos-vezet6 ,,65 éves, de nagyon aktiv ember és tudna még csindlni,
persze hosszu tavon célunk, kinevelni valakit” — mondta a vezetd. A cégvezeto
elmondta, hogy ,,célunk az, hogy egy cégvezetdt taldaljunk, akiben megbizunk, akit be
tudunk tanitani, és az uj vezeto mellett 1-2 évig végignézi, latja, betanulja a
folyamatokat és utdana szétvalasztani az operativ és cégvezetdi teenddket.”

Egy masik tulajdonos-vezetd is hasonloan vélekedett:

»10 év mulva ne vallaljanak egymasért indokolatlanul feleldsséget az egyes
szakcégek. Ez az optimista feltételezés azon alapul, hogy lesz kinek atadni és lesz aki
megveszi, erre meg akkor van esély, ha a ceg megfeleléen eredményes, hatékony. Ha
nincs, akkor egy korrekt végelszamoldssal a céget meg kell sziintetni, de nem ez a
vagyott kimenetel”.
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Ugyanezen tulajdonos egyéni céljait tekintve 5 év mulva mar nem szeretne a
napi operativ miikddésben részt venni, egyéni céljait tekintve igy fogalmazott:

whagyon sok konyvet el szeretnék még olvasni, sokat sportolni és csaladdal
foglalkozni, de ez egyre inkabb a cégtdl valo eltavoloddssal jarna, én nem szeretnék
60 évesen a cégben a megmondo ember lenni, nagyon oriilnék neki, ha be se kellene
tennem a labamat. Nem gondolom, hogy nem szeretnék dolgozni, csak egészen
massal szeretnék foglalkozni”.

Egy masik tulajdonos az alabbit mondta a jovére vonatkozdan:

»J év mulva nyugdijban szeretném latni magunkat, egyre inkabb szeretnék
visszavonulni az operativ munkatol, afelé haladok, hogy a nagy terepasztalon
mozgassam a szalakat, a kis figurdkat és a businesst tegyem a cég ala. Ha ez igy
megtorténik, akkor az egy nagyon szép jovo”.

Osszességében tehat elmondhatjuk, hogy az esettanulmany alapjan reélis
képet mutat az 5 év mulva torténd operativ jellegli feladatok atadasa, s csak a
stratégidhoz, szervezetiik hosszu tava jovéjéhez kapcsolodo tevékenységiiket nem
akarjak kiengedni keziikbdl a tulajdonos-vezetdk. Jellemzden elkezdték az operativ
feladatok delegalasat, melyet jovében még nagyobb mértékben kivannak delegalni.
Ami érdekes képet mutat, hogy a vallalkozdsok tobbségénél a tulajdonos kora nem
szamit befolydsold tényezOnek, amig aktivan, fitten részt tudnak venni sajat
vallalkozasuk mitkodtetésében, még akar az operativ jellegii feladatok ellatasaban is.

Tovabba, azt is tapasztaltuk, hogy a csaladi korben torténé milkodés
erbteljesen befolyasolja az utdd eredetét is. JellemzOen a vallalkozdsok nehezen
talalnak potencialis utodot, s ha talalnak is, akkor mig csaladi vallalkozas esetében,
inkabb az ismerési korbol keriilnek ki, addig a nem-csaladi vallalkozasoknal sokkal
inkdbb épitenek a professzionalis, kiilsds vezetok behozatalara, foleg akkor ha uj
tudast is hoznak a szervezetbe. Az egyik csaladi vallalkozas vezetje igy vélekedett
a problémarol:

JEladjuk-e? Atadjuk-e valakinek mindent? Taldlunk valakit cégvezetének?
Eladas nem mitkodott, mert keveset ajanlottak. Kiadni valakinek...senkinek nem volt
ilyen kompetencidja a kornyezetiinkben! Oké akkor a harmadik, bizzunk meg egy
cégvezetot. De annyira szeretjiik ezt a céget, beletettiink sok évet, hogy egy zoldfiilii
idegenre ne bizzuk ra”.

A kiils6 szakember behozatalardl a vezetd elmondta, hogy ,.ha tigy menne a
vallalkozas, hogy egy profi szakembert megbizzunk, akkor adott esetben szdba
keriilhetett volna, de azt a cégnek ki kell termelnie. Azt, hogy belefektessiink és
probalgassuk, hogy vajon bevalik-e, azt nagyon nehezen lehet megoldani, erre nem
jon el senki és mi sem tudjuk megoldani”.

Egy masik nem-csaladi vallalkozasban a kiilsé utod szerepét igy jellemezte a
tulajdonos:
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2010-ben egy uj munkatars is csatlakozott a céghez, aki elbtte egy nagy
telekommunikacios cég HR igazgatoja volt, a tulajdonos-vezetd szerint ,,szakmai
hattérben, tapasztalatban, hozzaallasban az egyik legjobb volt a piacon, és ¢
szerette volna kiprobalni magat mashol a piacon”. Az atadas utan a vallalkozasban
szamos valtozas kovetkezett be, a tulajdonos-vezetd szerint ,.érezni azt a fejlodést,
hogy mi is mashogy gondolkozunk a cégrol, tulajdonosi és vezetdi szerepiinkrol”.

,O nagyon viligosan érzi azt, hogy egy tigyfélnél mi az, ami eladhaté
tandcsadoként és mi az, amire nem harapnak az tigyfelek, van egy nagyon jo
kontroll képe, ami az eddigi idokben a tulajdonosokbol hianyzott”. Tovabba a
tulajdonos-vezeté kiemelte ,,a feldllds igy jo, mert értéket tudunk adni... Az &
Szerepe az én szerepemet, szemléletmodomat is alakitja, formdlja”™.

Egy masik fontos eredménye az esettanulmanyoknak, a szervezetbe épitett
értékek, normak tovabbadasa, melyrél a tulajdonosok, vezet6k az alabbiakat
fogalmaztak meg:

YAdjak fel egy hirdetést, hogy cégvezetdt keresiink és odajon, szétszedi amit
felépitettiink? Sok buktatoja van, ha nincsen bizalom, egy belterjes, csaladi alapon
miuikodik vallalkozadsrol van szo”.

Egy masik tulajdonos szerint, ha ,sikeriil az elveket addig beépiteni a
szervezetbe, hogy utina ezzel mar nem kell folyamatosan kijelolni ezeket az
iranyokat, akkor majd mas megteszi ezt. Ez akkor valosulhat meg, ha a jovo vezetdit
sikeriil olyan értékekkel ellatni, amit majd 6k tovabb tudnak vinni, kommunikalni.
De ha kell, akkor szeretném visszatériteni a szervezetet a megfeleld iranyba”.

Szervezeti értékek, valamint ezen lizenetek kdzvetitése is elsdédleges minden
tulajdonosi, vezetdi tevékenységgel. A vezetd, tulajdonos minden cselekedetében
ennek meg kell, hogy jelenjen. Az egyik tulajdonos szerint ezt gyakoroljuk,
benniink él és remélem sikertil is atadni azoknak, akik minket kovetnek. Akik atveszik
a staféetat, azt meg kell, hogy értsék, nem lehet nem példat mutatni, és személyes
példamutatas nélkiil nem lehet kévetni”.

Tovabba a szervezeti értékek atadasardl egy masik tulajdonos is hasonldéan
vélekedik: ,,Vannak ilyen szellemiségbeli kerdések, ami fontos, hogy tovabbmenjen,
hogy a cég mogott milyen megfontolasok vannak, miért fontos a létiink, milyen etikai
normdk kézétt mikédiink.  Uzletszeriiség, iizletben felelésen gondolkodjuk,
fenntarthatosag. Ne a tulajdonosok iizlete legyen, hanem azé, aki ott dolgozik. Ezt
dllandoan sulykolni kell és ilyen szellemben élni”.

Vagyis azon értékek, normak, amelyeket a szervezetbe beépitett a
tulajdonos/vezet6 egyértelmiien formaljak dontését arrdl, hogy hogyan és kinek adja
at szervezete fels vezetését. Az is kirajzolodik, hogy ha az atadas megtorténik,
akkor a tulajdonosok/vezet6k szeretnék, ha a szervezet a jovOben ezen értékek
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mentén folytassa miikodését. Mindezek arra mutatnak, hogy a szervezeti kultaranak
befolyasolo hatasa lehet a szervezet atadasbeli jelenlegi és kivanatos allapotara.

A fentieket Osszegezve elmondhatjuk, hogy vezetdi szerepkorokhoz csatolt
feladatok a szervezetekben megjelennek, azzal vizsgalhaté az atadds jelenlegi és
kivanatos allapota. Ezen vezet6i szerepkordk vizsgélatival elmondhatjuk, hogy a
vizsgalt vallalkozasokban az operativ feladatok atadasa megkezdddott és a jovoben -
ami egy 5-10 éves jovoképet jelent- at is fogjak adni. Tovabba a szervezet hosszu
tavi miikddésében a tulajdonosok még ezen idon til is részt kivannak venni, de ezen
jovoképbe bele kell, hogy tartozzon az altaluk a szervezetbe beépitett normak,
értékek atadasa is.

5. Osszefoglalas és kitekintés

A vizsgalat soran harom kutatasi kérdésre kerestiik a valaszt: (1) felallithato-e egy
olyan atadott vezetdi szerep-profil, amellyel jellemezhet6 a hazai KKV vezetésének
atadasi allapota, (2) megjelennek-e a szerepkorokhoz csatolt feladatok a KKV felsd
vezetdi tevékenységében, (3) felmérhetd-e a kialakitott szerepkori feladatok
vizsgalataval az adott cég jelenlegi és kivanatos atadasi allapota?

Az atadas tipusa alapjan elmondhatjuk, hogy a vallalkozasok két részre
,»0szthatoak”. A rendszervaltast megel6zOen és kozvetleniil azt kovetden alakult
vallalkozasok tulajdonosai tulajdoni hanyadukat és vezetéi funkciokat atadtak,
azonban vezetOi szerepiik tekintetében kevésbé nyitottak az atadasra jelenleg és a
jovoben is. Mig azon vallalkozasok, amelyek a valsagot megel6zden alakultak,
kevésbé adtak at tulajdoni hanyadukat, azonban vezetdi feladatai tekintetében
magasabb atadasi értéket képviseltek, kifejezetten a kormanyzoi feladatok
tekintetében. Mindezek vizsgalatat és a vezetdi szerepek KKV vezetésében torténd
megjelenését esettanulmanyokkal is bemutattuk. A vezetdi szerepek vizsgalata soran
az egyes kialakitott szerepkorokhoz csatolt feladatok megjelentek a szervezetek
mikodtetésében, azokkal vizsgalhatd volt a KKV vezetésének atadasa. Az
esettanulmanyok nemcsak a vezet6i szerepek feltarasara voltak alkalmasak, hanem
egyéb a folyamatot befolydsold tényezokre is ramutattak, melyek kutatasunk
szempontjabdl a kapcsolati jellegli vizsgalatok elvégzését segitheti. Ilyen szempont
az utodlas-tervezése, amely a KKV korében kevésbé jelenik meg, s ebbdl kifolyolag
kevéssé jelenik meg az utddlas jovoképének akcioterve. Ugyan tisztdban vannak
azzal, hogy 5-10 év mulva mar nem szeretnének a vallalkozisban dolgozni,
azonban, hogy ez hogy és miképpen fog végbemenni, azt még nem tudjak.
Ugyanakkor a vallalkozasok azt is kiemelték, hogy a legnehezebb feladat a
potencialis utod megtalalasa. A kisvallalkozasok kevésbé tudnak kitermelni egy
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professziondlis menedzsert, ugyanakkor belsé utdédokat kevésbé nevelnek ki. A
belsd utddlast hangsulyozva az értékek, normak, azaz a szervezeti kultira atadasa
egy kiemelked6 pontja kell, hogy legyen az utddlasi folyamatnak. Hiszen azt a
felépitett moralt atadni, amit a tulajdonos-vezetd eldzdleg beépitett a szervezetbe
nem lehet egyik pillanatrdl a masikra, ami szintén az utodlés-tervezésének €s az
utodlasrol a jovokeép kialakitasanak fontossagat hangsulyozza.

Tapasztalataink alapjan elmondhatjuk, hogy sokan nem tudnak, nem
gondolnak arra, hogy 4t kell adni vallalkozasuk vezetését és sokan nincsenek
tisztaban azzal, hogy ez nechezen torténhet meg egyik pillanatrol a masikra.
Ugyanakkor sokan nincsenek olyan helyzetben, hogy professzionalis menedzsert
keressenek, mert a szervezet keretei nem engedik meg azt, és belsé utédokat sem
nevelnek ki. Egy nehéz, érzelmekkel teli folyamatrol van szo, amire ha nem
készitjiik fel a KKV tulajdonosait, akkor sok vallalkozas fog a hanyatlas palyajara
allni.
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