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Absztrakt

A csaladi vallalkozasok generaciovaltasa nemcsak gazdasagi, hanem érzelmi, identitasképz6 és tarsadalmi
folyamat is, amelyet belsd értékek, tudatos és tudattalan, kimondott és kimondatlan érdekek és célok,
valamint a nyilvanossagban megjelend narrativak is alakitanak. Kutatdsomban kdriilbeliil 100 forras alapjan
vizsgalom, hogyan befolyasoljak a médidban megjelend torténetek az oOroklés és fenntarthatosag
értékkovetkezményeit. Esettanulmanyaim soran minden érintett féllel interjukat készitve szdmos hazai és
kiilfoldi, sikeres és konfliktusos utodlasi torténetet elemeztem. Tartalomelemzést végeztem a sajtonarrativak
reputdcidra és tarsadalmi percepciora gyakorolt hatdsait vizsgalva, majd az értékkdvetkezményeket is
megvizsgaltam az utddlas hosszi tavi hatdsa szempontjabdl a vallalati stratégia és identitas alakulasara. A
kutatas soran elemzett esettanulmanyok k6z6tt mar ismert vallalatok is szerepelnek, de emellett olyanok is,
amelyek éppen a generacidvalts soran valtak kozismertté. E példakon keresztiil feltdrhatéva valnak a csaladi
cégek alkalmazkodasi stratégiai, valamint azok a kozvetlen és kozvetett hatasok, amelyek az 6rokléssel
kapcsolatos dontések nyoman alakulnak ki. Az elemzések hozzajarulnak a csaladi vallalkozasok
atorokitésével kapcsolatos elméleti és gyakorlati megértéshez, ravildgitva arra, miként formalodnak a
vallalati és tarsadalmi értékek a generaciovaltas soran, kiilondsen a nyilvanossag és a média tiikrében, illetve
annak visszahatasara. A tanulmany hasznos timpontot kinal mindazok szamara, akik a csaladi vallalkozasok
hosszu tavu, tobb generacios sikerét és fenntarthatosagat kivanjak elémozditani, illetve mélyebb betekintést
keresnek e dinamikus szervezeti formak miikodésébe és tizleti kovetkezményeibe.
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"THERE WAS .... WILL THERE BE?" - DIFFERENT NARRATIVES
OF FAMILY BUSINESS SUCCESSION AND SUSTAINABILITY AND
THEIR VALUE IMPLICATIONS

Vera Alpar

Abstract

Generational transition in family businesses is not only an economic process but also an emotional, identity-
shaping, and social phenomenon, influenced by internal values, conscious and unconscious interests and
goals — both explicit and implicit — as well as by public narratives. In my research, based on approximately
100 sources, | examine how media representations affect the value implications of inheritance and
sustainability. Through case studies involving interviews with all relevant stakeholders, | analyze a range of
succession stories —both successful and conflict-ridden — from Hungary and from abroad. | conducted content
analysis to explore how press narratives shape reputation and social perception, and I also investigated the
long-term value consequences of succession in terms of corporate strategy and identity formation. The case
studies include well-known companies as well as those that gained public recognition during the generational
transition. These examples reveal the adaptation strategies of family firms and the direct and indirect effects
that emerge from succession-related decisions. The analyses contribute to both theoretical and practical
understanding of family business succession, highlighting how corporate and societal values evolve during
generational change — especially through the lens of public discourse and media feedback. This study offers
valuable insights for those seeking to promote the long-term, multi-generational success and sustainability
of family enterprises, and for those interested in the dynamics and business implications of this organizational
form.
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Bevezetés

Az ezredforduld kornyékén alapitott csaladi vallalkozasok ma egyre siirgetobb kihivassal
néznek szembe: az alapitok visszavonulasaval elérkezett az utodlés ideje. A kérdés nemcsak az,
hogy ki veszi at a vezetést, hanem az is, hogyan alakul at a vallalkozas arculata, értékrendje €s
torténete. A csaladi vallalkozasok ataddsa sokkal tobb, mint gazdasagi tranzakcid, komplex
folyamat, identitasformalod aktus, amelynek egyik kulcsszintere a nyilvanossag. A sajtoban
megjelend narrativak az 6roklést, az utddlast és a csaladi értékrendet ideologiai és kulturalis
keretbe helyezik, mikozben aktivan alakitjak a kozvélekedést. A tanulmany azt vizsgalja,
hogyan formalodik meg az utddlés torténete a médidban, milyen domindns narrativ sémak
jelennek meg, és ezek milyen tarsadalmi jelentéseket hordoznak. Alapvetd cél: feltarni, miként
formalodik a ,,sikeres”, ,,méltd” vagy ,,problémas” atorokités képe a sajtokommunikaciodban, és
milyen visszahatdsai vannak ezeknek a véllalkozéas megitélésére és mindennapi miikodésére.

A kutatas illusztracidja (1. abra) egy kommunikacidelméleti modellként értelmezi az
oroklés koriili diskurzusokat, kiemelve, hogy az utodlas folyamata — az 6roklés, a csaladi
értékrend — szoros kapcsolatban all a médiaban megjelend torténetekkel. Ezek a narrativak
nemcsak ideologiai és kulturdlis jelentéseket hordoznak, hanem visszahatnak magara az
atorokitési folyamatra is: a sajtomegjelenések — akar véletlenszertiek, akar tudatosan alakitottak
— reputaciot épitenek vagy rombolnak, és befolyasoljak a véllalat tarsadalmi megitélését.

A kutatas célja, hogy rendszerezze ezeket a médiaban kozvetitett narrativakat, és feltarja
azok hatdsmechanizmusait. A vizualizacié 6t kulcseleme — a tematizalt folyamat, a média
narrativai, a sajtomegjelenések kettds szerepe, valamint a kutatasi cél — egylittesen mutatja be,
hogyan valik az utddlas nyilvanos torténetmeséléssé, amely gazdasagi, identitasbeli és
reputacios kovetkezményekkel jar. A modell rdmutat arra, hogy a csalddi véallalkozasok
nemcsak a piacon, hanem a médiatérben is miikddnek, ahol a torténetek nem pusztan
reprezentalnak, hanem aktivan alakitjak a szervezeti jovot.
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1. abra

Elemzd kutatas tervének vizualizacioja: A csaladi vallalkozdsok generaciovaltasanak
kommunikacioelméleti értelmezése — a Sajtonarrativak hatasmechanizmusa
(Forras: sajat szerkesztés, 2025)

TEMATIZALT FOLYAMAT: MEDIA NARRATIVAK:
Ordkités, utddlas, csaladi Ideologiai és kulturalis
értékrend jelentéseket hordoznak

Csaladi
vallalkozas
atdrokitése

\

- SAJTO-
SAITO- MEGJELENESEK:
MEGIELENESEK: Visszahatnak a
Véletlenek és folyamatokra
manipulaciok
KUTATAS CELJA:
Narrativik tipoloégidja és
hatdsmechanizmusok
azonositdsa

Elméleti keretek

Tanulményom alapkérdése: Hogyan befolydsoljak a médidban megjelend narrativak a csaladi
véllalkozasok (FMSE?!) generaciovéltasanak folyamatat és értékkdvetkezményeit gazdasagi és
etikai értelemben? Azt vizsgaltam, hogyan jelennek meg a sajtoban, a kozosség szdmara olyan
torténetek, amelyekben emberek — kiilondsen maguk a vallalkozok — elbeszélések formajaban
adjak tovabb tapasztalataikat, értékeiket és ¢letitjukat a kovetkezd generdcioknak.
Természetesen nem csak tervezett, ,,kimodolt”, hanem véletlen torténetek, kevésbé szerencsés
kimeneteli folyamatok ,.talalasa”, azok kovetkezményei is fontos befolydsold tényezdk a
csaladi vallalkozéasok esetén.

1 Az FSME olyan kis- és kozépvallalkozas (KKV), amelyben egy csalad jelentds tulajdonosi
és/vagy iranyitasi szerepet tolt be, és ahol a cég miikddeése €s jovoje egy vagy tobb generacion keresztiili
csaladi részvételen és értékrenden alapul. A csalad kozvetlen vagy kdzvetett mddon stratégiai befolyast
gyakorol a vallalat miikodésére, és gyakran célként jelenik meg az utodlas biztositasa a kovetkezo
generacio szamara. Jellemzok:

o (Csaladi tulajdon: legalabb 50% csaladi részesedés egy KKV esetében.

e (Csaladi iranyitas: legalabb egy csaladtag szerepet vallal az operativ vagy stratégiai vezetésben.

o Utédlasi szandék: deklaralt szandék a cég oroklésére egy kdvetkezo csaladtag részére.

o Ertékalapn mitkodés: hossza tava orientacid, lojalitds, stabilitas, csaladi hirnév és reputacié
védelme.
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Kommunikacioelméleti alapmodellek

A Shannon-Weaver-modell (1949/1998) klasszikus kommunikacids keretében a sajtd ebben az
esetben ,,adoként” mikodik, amely egy kozponti forrasbol (vallalkozas vagy ujsagiro)
szarmaz0 iizenetet kozvetit a ,,vevd” felé — legyen az a nyilvanossag, ligyfélkor vagy gazdasagi
partnerek. Bar ez a modell jol mutatja az informacidéaramlas iranyat, nem képes megragadni a
jelentésképzés komplexitasat, amit a Lasswell-formula (1948) tovabb arnyal azaltal, hogy a
kommunikéciot elemezhetd dimenzidkra — ki, mit, milyen csatornan, kinek, milyen hatassal —
bontja. A csaladi utodlasrol sz616 cikkek igy nem semleges tdjékoztatdsok, hanem tarsadalmi
hatassal bir6 tartalmak, amelyek a céges presztizst épithetik vagy akar rombolhatjak is. Az
Osgood-Schramm-féle korkords modell (1954) arra mutat ra, hogy a kommunikacié6 nem
linearis, hanem visszacsatolason alapul6 folyamat. A sajtoban megjelend narrativak fogadtatasa
— példaul egy ,,botranyos testvérhaboru” vagy egy ,h0sies generdciovaltds” torténete —
visszahat a vallalat kommunikaciojara is, amely PR-nyilatkozatokban, utdlagos narrativ
keretezésekben jelenhet meg. Jakobson (1960) nyelvi funkcidelmélete tovabb gazdagitja ezt az
értelmezést azaltal, hogy a médiailizenetek nemcsak referencialis (leird), hanem emotiv
(érzelemkeltd), fatikus (kapcsolatfenntart6), s6t, poétikai funkcioval is birhatnak. A médiaban
megjelend narrativak tehat egyszerre tajékoztatnak és szimbolikusan pozicionalnak.

Médiaértelmezés és jelentésképzés

Stuart Hall (1980) kodolas—dekddolas modellje azt hangstlyozza, hogy a média altal kozvetitett
jelentések nem Onmagukban léteznek, hanem mindig egyéni és tarsadalmi ,,0lvasatokban”
értelmezdédnek. A csaladi véllalkozasokrdl sz616 cikkek olvasdsa sordn a kozonség értelmezési
pozicidja meghatirozza, hogy egy utdd személyét példaul ,,mélto 6rokosként” vagy ,,nepotista
kivalasztottként™ latja. Az igy 1étrejovo jelentés nemcsak a cég presztizsét, hanem annak tizleti
kimeneteit is befolyasolhatja. McLuhan (1964) gondolata — miszerint ,,a médium az {izenet” —
még tovabb visz: az utddlasrol sz616 informécié nemcsak a tartalman keresztiil hat, hanem azon
is, hogy milyen médiacsatornan jelenik meg. Egy televizids interju vagy egy kozosségi poszt
teljesen mas keretbe helyezi ugyanazt a torténetet.

Kritikai megkozelitések

Fontos itt megemliteni, hogy Habermas (1984) az idedlis beszédhelyzet fogalmaval kritikai
szempontbol értelmezi a médiadiskurzusokat: az utddlas koriili kommunikacié nem idedlis
koriilmények kozott torténik, hanem egyenldtlen hatalmi viszonyok kozott, ahol a szerepldk
nem mindig azonos szintll hozzaféréssel rendelkeznek a nyilvanossdghoz. A dominans
narrativak gyakran a médiat jobban kontrollalo felek érdekeit tiikkrozik. Ezzel dsszhangban
Entman (1993) framing-elmélete kiemeli, hogy a média nemcsak azt hatarozza meg, mir6l
gondolkodjunk, hanem azt is, hogyan gondolkodjunk réla. Egy ,.fejlodés”, ,,jrakezdés” vagy
,valsag” keretbe helyezett utodlas mas-mas tarsadalmi és lizleti kovetkezményekkel jar. A
torténetalapt kommunikécidelméletek — Fisher (1987), Ricoeur (1984) és Czarniawska (1997)
nyoman — a generaciovaltast olyan narrativ strukturdk mentén elemzik, amelyek moralis és
kulturalis jelentéseket kozvetitenek. A sajtoban megjelend torténetek gyakran hési mitoszok
(az utdd, aki tovabbviszi a nevet), bukastorténetek (a ,,dinasztia vége”), vagy példazatok (az
,,0rdogi testvérharc”) formajaban jelennek meg. Ezek a narrativak a reputacios toke ujraosztasat
is végzik, mikdzben befolyasoljak a stakeholder-érzékelést.

A mediatizacios elmélet (Hjarvard 2008, Couldry — Hepp 2017) alapjan a média logikaja
mar nem kiilsd tényezdje, hanem belsd strukturaja a szervezeti miikodésnek: egy cég nemcsak
a piacon, hanem a médiatérben is ,jlizemel”. Putnam ¢és Nicotera (2009) szervezeti
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kommunikécios megkozelitése szerint a szervezet identitdsa maga is kommunikacio révén jon
létre. A generacidvaltas soran megjelend 0 vezetd és a hozza kapcsolodo torténet strukturalja
ujra a vallalkozés ,,szervezeti énjét” — kiilonosen, ha ezt a torténetet a médian keresztiil,
nyilvanosan fogalmazzak meg.

Diskurziv szerkezetek és szervezeti hitelesség

A szimbolikus interakcionizmus szerint (Goffman 1959) az atadas ritualis ténye nemcsak a
cégalapitd és az utdd kozti esemény, hanem a nyilvanossag elétt zajlé szimbolikus aktus is,
melynek erds médiareprezentaciés vonatkozasai vannak. Bourdieu (1986) tokeeldelmélete
szerint a sikeres utdd nemcsak gazdasagi, hanem kulturalis és moralis legitimitassal is bir. E
narrativak kiilonosen jelentdségteljesek akkor, amikor vallalkozoi példakon keresztiil jelennek
meg, hiszen az egyéni siker, kiizdelem, innovacid vagy értékdérzés torténetei nemesak inspirativ
tartalomként funkcionalnak, hanem konkrét gazdasagi viselkedéseket is modelleznek, illetve
kivaltanak. A vallalkozoi oOnreprezentaciok — kiilondsen, ha médian keresztiil, tOmeges
elérésben jelennek meg — képesek befolyasolni masok dontéseit, vallalkozasi kedvét, vagy akar
kockazatvallalasi hajlanddsagat is. Ebben az értelemben a torténetek ,,gazdasagi cselekvéssé”
valhatnak: nem pusztan reprezenticiok, hanem olyan diskurziv aktusok, amelyek
hozzéjarulhatnak lokalis gazdasagi kultiradk formalasdhoz, vagy éppen megdrzéséhez (Wenzel
— Koch 2018). Ugyanakkor ez a hatds ambivalens is lehet: amennyiben a médiaban torzito,
tulz6 vagy sztereotip narrativak uralkodnak el, azok hitelességrombold hatassal birhatnak, sét,
aldashatjak a tarsadalmi bizalmat és az atorokitési folyamatok folytonossagat is. A nyilvanosan
elérhetd, ismétlodden kozvetitett torténetek igy nemesak kulturalis, hanem strukturalis erével
is birnak — s ezaltal valik relevanssé a ,,szavak gazdasagi erejének” kérdése a médiatudomany
¢és a kozgazdasagi elemzés hatarteriiletén (Gomez-Mejia et al. 2007). E kérdéskor elméleti
megalapozasahoz érdemes felidézni Robert J. Shiller Nobel-dijas kozgazdasz narrativ
gazdasagtani megkozelitését (narrative economics), amely szerint a gazdasagi dontéseket nem
csupan raciondlis kalkulacidk, hanem kollektiven osztott torténetek €és mentalis mintdzatok is
formaljak. Shiller (2019) arra hivja fel a figyelmet, hogy a tdrsadalomban keringd narrativak —
példaul a vallalkozas szabadsagat, a siker lehetdségét, vagy éppen a veszteségtdl valo félelmet
tematizald torténetek — képesek befolyasolni a fogyasztdi ¢€s befektetdi viselkedést, a
munkaerdpiaci aktivitast, sot akar a gazdasagi ciklusokat is.

A média altal kozvetitett, gyakran emociondlisan megformalt narrativak igy nemcsak
értelmezési kereteket kinalnak, hanem konkrét gazdasagi attitidok és viselkedésformak
katalizatorai lehetnek. A sajtoban megjelend ,,atorokitési torténetek” tehat nem csupan
identitasképzd funkcidt toltenek be, hanem a gazdasagi realitas konstrualasanak aktiv
tényez6ivé is valnak — kiilonosen akkor, ha vallalkoz6i példdkon keresztiil torténnek
megosztasuk. Ebbdl a szempontbol a médidban kozvetitett elbeszélések vizsgalata nem csupan
kulturdlis, hanem gazdasdgtudomanyi relevanciaval is bir. A ,narrativdkhoz” reputacio is
tarsul, amely sériilékeny és gazdasagi értékkel bird eréforrds. A csaladi vallalkozasokban a
reputacio nemcsak a markahoz vagy a termékhez kotddik, hanem a csaldd, mint erkdlesi és
tarsadalmi entitds képéhez. Ha egy utddlas nyilvanos botrannya valik, az nemcsak belso
miikddési zavarokat okoz, hanem piaci bizalomvesztéssel, befektetdi visszavonulassal vagy
ugyfélvesztéssel is jarhat. A narrativak ,,fert6z0” hatasa (1. tdblazat) azt jelenti, hogy bizonyos
torténetek ugy terjednek, mint egy virus, nem pedig racionalitds vagy logikai érvek alakitjak és
inditjak el gyakorlatilag iranyithatatlanul. A torténetet akkor tekinthetjiik fertdzének, ha:

¢ egyszerl és konnyen megjegyezheto,
¢ ¢rzelmeket valt ki (pl. félelem, nosztalgia, harag),

¢ rezonal kollektiv tapasztalatokra vagy sztereotipiakra.
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Csaladi vallalkozasok esetében példaul egy médiaban megjelend konfliktusos utodlasi
torténet (,,fiu eliilldozi az apat”, ,testvérek pereskednek™) sokkal gyorsabban terjed, mint egy
harmonikus generaciovaltas esete. Ez a negativ narrativa kollektiv viselkedési mintakra is
hatassal lehet méas vallalkozasokban — példaul félelmet, halogatast, titkolozast valthat ki mas
0rokosokbol.

1. tablazat

Narrativ gazdasagtan és csaladi vallalkozasok
(Forras: sajat szerkesztés Shiller (2019) modellje alapjan, 2025)

Fogalom . RAE TR
g 2 « Jelenség a csaladi Kommunikacios - %
(magyar / Ertelmezés . . ] - Gazdasagi hatas
angol) vallalkozasban jellemzok
Céges torténetek  Egy botranyos vagy 1 Erzelrznz tett ETES,ZUZIS\:;SZF osee,
Narrativ ,,virusszeri” dramai utodlasi torténet cegyszerusitet, 4 (? ase 0, azasa H.RTS
A Y . . szimbolikus vallalkozasokban is;
Hfert6zés” / terjedése, érzelmi gyorsan elterjed a trténctek: bizalom csékkendse az
Narrative és kulturalis kozvélekedésben, mas e - ’
i rezonancia” vallalkozasok kozott meédiafokuszalt; egész szektorban.
contagion ” alapian mint elrettentd el da’ dramatizalt T6zsdei értékcsokkenés,
P) p narrativak bevételkiesés.
Moralis,

Az 0rokos nem az

Térténet-alapi A dontések alapjat alapjn dént, hogy _identitésalzflpﬁ Potencialis inkompetens
. s gyakran nem . H diskurzus; mitikus vezet6 kivalasztasa,
dontéshozatal / e felkésziilt-e, hanem AP e e
Storv-based racionalis hooy .nem haevhatia csaladtorténetek; stratégiai dontések
Y- kalkulacio, hanem fsye;i)en a cs%&lé diJ belsd (csaladon torzuldsa érzelmi
behavior narrativ keret adja Srokséoet” beliili) narrativak lojalitas alapjan.
& dominanciaja
Reputacios A torténet altal Ha az utodlés nvilvanos Médiaformalt, Markaérték csokkenés;
(jo hirnév) formélt presztizs, | " oo VZlik oy Myilvanos diskurzus; ligyfélvesztés;
kockazat / hirnév gazdasagi Art a csalad és a m;’lrka gyakran nem a befektet6i bizalom
eputationa érteket hordoz, de . . ények, hanem az megingasa; piaci
Rep i I fichest omilor, o hirnevének el I gingasa, p
risk sériilékeny értelmezések uraljak pozici6 romlasa.

Digitdlis médiatér és gazdasagi hatas
A digitalis kommunikacios elméletek — Zuboff (2019), Bucher (2018) — szerint a lathatosagot
algoritmusok, platformlogikdk szabalyozzak: az érzelmekre épitd, konfliktusos vagy
szenzacios utodlasi torténetek eldnyt élveznek a platformokon, igy a kozvélekedést nem a valos
torténet, hanem annak ,kattinthatésaga” formalja. A kritikai diskurzuselemzés (Wodak —
Meyer 2009, Fairclough 1995) végiil ramutat arra, hogy a médiadiskurzusok nemcsak
reprezentalnak, hanem normativ jelentéseket is termelnek. Az olyan kifejezések, mint ,,mélto
orokos”, ,.tul fiatal”, ,,megujulas” vagy ,,csaladi habort” nem tisztan leir6 kategoéridk, hanem
hatalmi konstrukciok, amelyek meghatarozzak, hogy ki jogosult a vezetésre, kinek a narrativaja
valik érvényessé a nyilvanossagban. E konstrukciok visszahatnak az adott csaladi vallalkozésra:
befolyasoljak iigyfelek, partnerek, befektetok percepciojat — s ezzel kozvetve a cég jovojét is.
Az esetek és elemzéseik kiillonb6zé kommunikacidelméleti megkozelitésekre épiilnek, amely
szerint a torténetmesélés (narrativa) nem csupan az egyéni €s kollektiv emlékezet formalasanak
eszkoze, hanem jelentds tarsadalmi és gazdasagi hatassal is bir. A médiaban kozvetitett szavak
¢s torténetek megerdsithetik az intergeneraciods tudasatadast, identitasképzést és értékmegdrzést
— ugyanakkor, ha torzitva vagy Kkiiiresitve jelennek meg, akar rombolhatjak is azt. Ebbdl
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kovetkezéen a narrativdk nemcsak szimbolikus, hanem valos, mérheté gazdasagi
kovetkezményekkel is jarhatnak. Bruner (1991) és Ricoeur (1984) munkai ramutatnak arra,
hogy az identitas narrativ szerkezetben alakul ki. A torténetek tétje: ki mélté utod, ki tud
megfelelni a csaladi 6rokségnek? A masik két fontos tét a fennmaradas és a profit. Shiller
szerint a gazdasagi dontéshozatal nem egyszeriien informacion ¢€s kalkuldcion, hanem
torténeteken €s ezek jelentésstrukturajan alapul. Ezek a torténetek lehetnek:

¢ oOnéletrajzi jellegliek (pl. ,,a nagyapam a semmibdl épitette fel a céget”™),
+ mitikus elemeket tartalmazok (pl. ,,a mi csaladunk mindig kitartott™), vagy akar

¢ koOzosségi értékekbol fakadd narrativak (pl. ,,a mi régionkban a vallalkozas
férfidolog”).

A csaladi vallalkozasokban ez azt jelenti, hogy a dontéshozok nem objektiven mérlegelik az
utddlas lehetdségeit, hanem példaul egy mitizalt torténet alapjan gy érzik: ,,nekem Kkell
tovabbvinnem, kiilonben cserbenhagyom a csaladot”.

A torténet tehat nem csupan kornyezetleiras, hanem cselekvésre mozgositd kod. Shiller
alapjan ez a reputéacios kockazat nem feltétleniil valés mitkddési problémakbol, hanem a roéluk
szolo torténetekbdl fakad. Egy jol megszerkesztett, ,megszellOztetett”, vagyis a
médianyilvanossagban terjedd ,csaladi drama” Onmagaban is elég lehet ahhoz, hogy
megrenditse a fogyasztoi lojalitast.

A fent targyalt elméleti keret fényében érdemes olyan esettanulmanyokra is figyelmet
forditani, amelyekben a sajté és a média kozvetleniil befolyasolta csaladi vallalkozasok utodlasi
folyamatait, s6t, ezek nyilvanos narrativai a véallalatok gazdasagi értékelését is modositottak. A
kutatdsunkban egyik alappéldaként szolgdlo, igy a cikkiinkben kiemelten targyalt LVMH
(Louis Vuitton Moét Hennessy) luxusipari konglomeratum példaja jol szemlélteti, hogyan
eredményezheti az utddlasi folyamat transzparens kommunikicidjanak hianya a befektetdi
bizalom megingasat. Bernard Arnault elnok-vezérigazgatd 6t gyermeke koziil egyik sem lett
hivatalosan kijelolve utodként, és bar mindannyian aktivak a cégben, a sajtoban megjelend,
bizonytalan narrativak az ,,utddlasi diszkont” megjelenéséhez vezettek — vagyis a vallalat
tézsdei értékelésének csokkenéséhez (Reuters 2025). Hasonloképpen, a Murdoch csalad
médiabirodalmanal — kiilonosen a Fox News és a The Wall Street Journal tulajdonosi
struktirajanak atalakuldsdndl — a Rupert Murdoch és gyermekei kozotti konfliktus a
nyilvanossag eldtt zajlott, €s mély megosztottsagot sugallt az iranyitas jovojével kapcsolatban
(részletesebb esetelemzés késobb). E narrativ folyamatok visszahatnak:

¢ aszervezet identitasara (hogyan latja 6nmagat az utdd),

¢ areputacidjara (hogyan latja a kiilvilag),

¢ a gazdasagi helyzetére (befektetdi bizalom, fogyasztoi biztonsagérzet),

¢ sOt a tarsadalmi szerepére is (lokalis példakép, politikai-kulturalis bedgyazottsag).

A média aktiv szerepvallalasa e torténet elbeszélésében nemcsak a kdozvélemény formalasaban
jatszott kulcsszerepet, hanem a politikai és iizleti szféra egyensulyat is befolyasolta (The
Guardian 2024, Financial Times 2024). Ezek a példak vilagosan ramutatnak arra, hogy a sajtd
nem csupan leképez, hanem aktivan alakitja is az atorokitési folyamatokat: a ,,szavaknak
gazdasagi stlya van”, ahogy azt Shiller (2019) is hangsulyozza.

Nemzetkozi kutatasi hattér

Mar az elméleti keretek is korvonalazzak, hogy a csalddi vallalkozasok nem egyszerlien
gazdasagi egységek, hanem mély kulturalis, torténeti €s identitdsképzd strukturdk hordozoi is.
Erdekes felvetés lehet, hogy ez vajon teher és atok, vagy pedig tamogato funkciot képvisel és
aldas a szervezetek jovOjére nézve (Deephouse — Jaskiewicz 2013). Tapasztalataink, kutatasunk
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soran ¢és a nemzetkozi szakirodalomban is lathatjuk vildgosan kirajzolodni, hogy maga a
generaciovaltas kérdése a vizsgalt vallalkozasokban nem kizardlag jogi vagy pénziigyi
kérdésként jelenik meg, hanem sokkal inkébb az identitas, a csaladi értékek és a torténelmi
onreprezentacid Osszefiiggésében értelmezhetd. A nemzetkdzi szakirodalom egyre
markansabban mutat ra arra, hogy a torténetmesélés, a narrativak formalésa és jrakeretezése
(reframing) a generaciok kozotti tudas- és hatalomatadas egyik kulcsmechanizmusava valik.
Radu-Lefebvre és munkatarsai (2024) a témat szekunder modon kutatd, rendszerezé irodalmi
attekintésiikben, 140 tudomanyos cikk szisztematikus elemzésével érdekes mintazatot fedeztek
fel, melynek kovetkeztében négyféle Orokségtipust azonositottak, amelyek a csaladi
vallalkozasokban kiilonb6z6 moddon jelennek meg ¢és hatnak az utoddlasra, identitasra és
stratégiai dontéshozatalra (Radu-Lefebvre — Davis — Gartner 2024):
¢ Alapitoi 6rokség (Founder legacy): Az alapitd személyéhez kotodo értékek, viziok
¢s normak, amelyek meghatarozzak a vallalkozas kezdeti kultardjat és mikodését.
¢ Csaladi orokség (Family legacy): A csalad torténetébdl, hagyomanyaibol és
értékeibol eredd oOrokség, amely befolyasolja a vallalkozas iranyitasat és
dontéshozatalat.
¢ Villalati orokség (Family firm legacy): A vallalkozas multbeli sikerei, kudarcai és
tapasztalatai altal formalt Orokség, amely alakitja a szervezet identitasat és

crer

¢ Villalkozéi orokség (Entrepreneurial legacy): Az innovacidhoz, vallalkozoi
szellemhez és kockazatvallalashoz kapcsolodo 6rokség, amely 6sztonzi a vallalkozas
folyamatos fejlodését és megljulasat.
A szerzok hangsulyozzék, hogy ezek az oOrdkségek nem statikusak, hanem dinamikusan
alakulnak a csaladtagok kozotti interakciok, narrativak és gyakorlatok révén. Az orokségek
kozvetitése torténhet torténetmesélés, szimbolikus targyak, ritualék vagy formalis oktatas utjan.
Fontos megjegyezni, hogy az orokségek pozitiv és negativ hatassal is lehetnek a vallalkozasra:
elésegithetik az identitds megerdsitését €s a stratégiai iranyok kijeldlését, de korlatozhatjak is
az innovaciot és a valtozasokhoz valo alkalmazkodast.
A tanulmany kiemeli, hogy az orokség nem csupan egyéni vagy csaladi szinten
értelmezhetd, hanem szervezeti és tarsadalmi kontextusban is, és befolyasolja a vallalkozas
hosszu tavli fennmaradasat és sikerét.

Mindezek a torténetmesélés kiilonbozo szintjein jonnek 1étre és aktivalodnak, kiilondsen
a generaciovaltasok idején. Hamilton, Cruz és Jack (2017) hangsulyozzak, hogy minden csaladi
vallalkozasnak megvan a maga ,,legendédja” — egy torténet, amely a véllalkozas multjat, hoseit,
bukasait és gyOzelmeit elbeszéli. Ezek a torténetek nem pusztdn a mult rekonstrualasat
szolgéljak, hanem a jelen és a jovo vallalati viselkedésének igazoldsaként is funkcionalnak. A
torténetek strukturaljak az identitast, kijeldlik a normativ elvéardsokat, €s narrativ tton
szabalyozzak az utddlas rendjét. Ehhez képest 1 megkozelitést ad Smith (2009), aki a
torténetmesélést mint tudasatadasi, tanulasi mechanizmust értelmezi, ahol a vallalkozoi szellem
atorokitése nem formalizalt tanicsadds vagy tréning Utjan torténik, hanem a mindennapi
torténetmesélés — példaul a csaladi vacsordk soran elhangzo ,,emlékezet-morzsak™ — révén. Ezt
egésziti ki a 2023-as kutatds (Hoon — Brinkmann — Baluch), amely az intradiegetikus
torténetmesélésen keresztiil mutatja meg, miként valik az alapitoi torténet a szervezeti
azonosulas és értékatadas kulcselemévé. Szintén a narrativak és mitoszok kiilonleges szerepét
hangstlyozza Keyt (2015), aki az utodlasi folyamatban a ,,generativ utod” alakjat emeli ki:
olyan masodik vagy harmadik generacids csaladtagot, aki nem csupan a vallalkozast viszi
tovabb, hanem képes az alapitoi orokséget Gj kontextusban tovabbgondolni. Ehhez azonban
sziikséges, hogy a csalad kollektiv mitoszai és vallalati torténetei hozzaférhetok és
tovabbirhatok legyenek.
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Izgalmas, 0j szint jelent a témaban Ge, De Massis ¢és Kotlar (2022) miive, mely az
ugynevezett ,,torténelmi szkriptelés” (history scripting) fogalmat vezetik be, amely alatt a mult
ujraértelmezését értik, célzottan a vallalat stratégiai poziciondldsanak tdmogatdsara. A
torténetmes¢lés itt mar nem csupan identitasképzd gyakorlat, hanem versenyeldnyt teremtd
stratégia is: a mult véalogatott Ujraértelmezése eldsegiti a hitelességet ¢s a legitimaciot,
kiilonosen az utodlasi idoszakokban, amikor a vallalkozas jovoje a kozdsség, az ligyfelek és a
munkavallalok szemében is Gjraértelmezddik.

A narrativ struktirdk nemcsak pozitiv példakat kozvetitenek. Gordon és Nicholson
(2010) a hires csaladi vallalkozasi konfliktusokat, példaul a Gucci-dinasztia torténetét elemzik,
bemutatva, hogy a torténetmesélés miként valhat fegyverré, a hatalomért folytatott kiizdelem
eszkozévé. Ugyanezt a diszfunkciondlis dimenziot vilagitja meg Smith (2014), aki ,,horror
torténeteknek™ nevezi azokat az elbeszéléseket, amelyek a rosszul sikeriilt generaciovaltasokat
dolgozzak fel, és ezaltal elrettentd példaként szolgalnak az utddok szaméara. Ehhez hasonléan
Stanley H. Brandes ,,Family Misfortune Stories in American Folklore” cimii tanulmanyaban az
amerikai szajhagyomdny Utjan terjedd, szinte népmeseként megjelend csalddi balszerencse-
torténeteket vizsgalja. Ezek gyakran szolgalnak erkolcsi tanitds, tanulsagként,
figyelmeztetésként vagy a csaladi identitas megerdsitésének eszkozeként. A szerzo szerint ezek
a narrativak hozzajarulnak a csaladi értékek és normak kozvetitéséhez, valamint a generaciok
kozotti tapasztalatitadashoz. (Oring 2009). Végil Whelan és O'Gorman (2007) a
torténetmesélés nemzeti és kulturalis bedgyazottsagara hivjak fel a figyelmet az ir vallalkozoi
legendék példajan keresztiil, mig McAdam és Clinton (2023) a hazassagi kapcsolatokon
keresztiili narrativ tanulds szerepét vizsgaljak. Az utobbi arra mutat ra, hogy az utédlas nem
csupan vertikalisan (sziilérdl gyermekre) értelmezhetd, hanem horizontalisan is — példaul yj
csaladtagok bevonasan keresztiil —, mikozben a torténetek folyamatosan 0j értelmet nyernek.
Egészen mas megkozelitésben Andrew Keyt ,,Myths & Mortals” cimli munkdjaban a csaladi
vallalkozasok utddlasanak pszicholodgiai és identitasbeli kihivasait tarja fel. A szerzo tobb mint
25 utdddal készitett interjut, koztiik olyan prominens csaladok tagjaival, mint a Wrigley, Tyson
vagy Hefner dinasztidk. Keyt ramutat, hogy az utddok gyakran kiizdenek azzal, hogy kilépjenek
elédeik arnyékabol, és sajat hitelességiiket megalapozzék. A siker kulcsa az Onazonossag
kialakitdsa, a csaladi Orokség tiszteletben tartisa mellett egyéni vezetdi stilus és vizio
megalkotasa. Ez a megkozelités segiti az utddokat abban, hogy ne csupan a multat
reprodukaljak, hanem 1j értékeket teremtsenek a vallalkozasban (Braun 2015).

A sokat emlegetett ,,story telling”

A ,story telling” manapsag rendkiviil divatos kifejezésként is és eszkozként i1s. Az
atorokitésben is igen fontos szerepet jatszo jelenséggel foglalkozik Gabrielle Dolan ,,Stories for
Work” cimli konyvében (2017), vagyis a torténetmesélés tlizleti alkalmazasanak jelentdségét
hangsulyozza. Dolan szerint a jol megvalasztott és hiteles torténetek képesek érzelmi
kapcsolatot teremteni a hallgatdsaggal, eldsegitve ezzel a vezetdi hitelesség €s a szervezeti
kultara erdsitését. A csalddi vallalkozasokban a személyes €s csaladi torténetek megosztasa
hozzéjarulhat az értékek ataddsdhoz és a generaciok kozotti kohézio fenntartdsdhoz. A csaladi
vallalkozasok konfliktusainak és kudarcainak tanulméanyozésa szintén értékes tanulsagokkal
szolgalhat. Grant Gordon és Nigel Nicholson ,,Family Wars” cimii miiviikben hires csaladi
vallalkozdsok, mint a Gucci vagy a Ford dinasztidk belsé viszalyait elemzik. A szerzok
ramutatnak, hogy a nem megfelelé utodlasi tervek, a kommunikéciéo hidnya és a csaladi
dinamika figyelmen kiviil hagyasa sulyos kovetkezményekkel jarhat a vallalkozas jovdjére
nézve. A konyv gyakorlati tanacsokat is nyujt a sikeres utodlas €s a konfliktuskezelés terén.
(Gordon — Nicholson 2010).
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Mindezek alapjan elmondhatd, hogy a csaladi vallalkozasok nemzetk6zi diskurzusa egyre
inkabb a torténetmesélés koré szervezodik, ahol a narrativ struktirak nemcsak az identitas,
hanem a jovObeli miikodés €s stratégiai iranyok meghatarozasaban is kulcsszerepet jatszanak.
Az utodlas igy nem pusztan hatalomatadas, hanem kollektiv torténetalkotds is — a mult
ujraértelmezésén keresztiil a jové megalapozasa.

Botranyok és etikai kérdések

Izgalmas példak és elemzések talalhatoak a Journal of Business Research folyodiratban
megjelent tanulmanyaban: Rondi, Benedetti, Bettinelli és De Massis (2023) azt vizsgaljak,
miként befolyasoljak a botranyok a csaladi véllalkozasok markaimazsat. A szerzok ramutatnak,
hogy bar a csaladi vallalkozasok gyakran hangstlyozzak csaladi jellegiiket az etika €s integritas
kommunikalasa érdekében, ez a stratégia sebezhetdvé is teheti az ilyen tipusu szervezeteket. A
tanulmany célja, hogy feltérképezze a csaladi vallalkozasokban eléforduld botranyok tipusait,
¢s megvizsgalja azok hatdsat a vallalati markéara, valamint az alkalmazott helyreallitasi
stratégidkat. A kutatas soran a szerzok egy tipoldgiat dolgoztak ki a csaladi vallalkozdsokban
eléforduld botranyok kategorizalasara. A cikk harom esettanulmanyon keresztiil vizsgalja,
hogyan hatnak a botranyok a csaladi véllalatok markajara: a Benetton, a Versace és a De Cecco
vallalatok  példdjat keresztiil. A  szerzOk kvalitativ  tartalomelemzést  végeztek
médiamegjelenések, vallalati kozlemények és a nyilvanos diskurzus alapjan (Rondi et al. 2023).

A Benetton (melyet 1965-ben 4 testvér alapitott klasszikus csaladi vallalkozasként)
esetében a szudani gyermekmunka-iigy emblematikus példaja volt annak, amikor a csaladi
értékekkel kommunikalt véllalati identitdsa és a valds vallalati gyakorlata konfliktusba kertilt.
A Benetton az 1990-es években (és részben azutdn is) kommunikdciojat radikalisan
tarsadalomtudatos vizudlis kampéanyokra épitette: Oliviero Toscani fotdin keresztiil a marka
tobbek kozott a faji egyenldtlenség, a szegénység, az AIDS, a halalbiintetés és a haboru ellen
szolalt fel — gyakran sokkolé mdédon. A marka identitdsa igy erdteljesen etikai, globalis és
humanista értékrendre épiilt. Ebben a kommunikacios kontextusban érte a céget a botrany,
amikor kidertilt, hogy a Benetton egyik beszallitojanak kdzvetett halozataban gyermekmunkat
alkalmaztak Szudadnban, kiilondsen gyapottermesztéshez kotédéen. Noha a vallalat nem
kozvetleniil volt érintett a munkaltatasban, a globalis ellatasi lancok sajatos etikai architektiraja
miatt feleldsség terhelte a beszallitoi auditalas €s az etikai standardok ellendrzése terén. Ez
kiilondsen érzékenyen érintette a kozvéleményt, mivel a marka éppen az elnyomottak és
marginalizaltak védelmezdjeként poziciondlta magat — kommunikéciojaban deklaralt értékei
pedig éles ellentétbe keriiltek a tényleges miikodési gyakorlataval. A helyzet jol illusztralja azt
a ,,érték-disszonancia” (value dissonance) jelenséget, amely soran a marka éltal kommunikalt
normativ értékek — itt: gyermekvédelem, egyenldség, erkdlcsi érzékenység — Osszelitkozésbe
keriilnek az {izleti realitdssal. Ez a kommunikécios paradoxon sulyos bizalomvesztéshez
vezethet, mivel a fogyasztok a marka imazsat egy moralis szerzodésként értelmezik (Kapferer
2012), amelynek megsértése aruldsként hat. A Benetton esetében ez az in. imazs-krizis (crisis
ofimage) jol példazza, hogy az értékalapi markakommunikacié nagyobb reputacids kockazatot
hordoz, mint a semleges vagy konvencionalis narrativdk. A Benetton csaladi vallalkozasként
indult, és kommunikécidojadban hangstlyosan jelen voltak a csaladi értékek: stabilités,
kreativitas, tarsadalmi felelosségvallalas. Az 1990-es évektdl azonban egyre siirgetobbé valt a
generaciovaltas kérdése. A szudani gyermekmunka-botrany sulyosan megrenditette a marka
etikai narrativajat, mivel nemcsak a tarsadalmi feleldsségvallalas eszményét, hanem a csaladi
hattérre ¢épiild bizalmat is aldasta. A céges valsag hatidsidra a Benetton-csalad fokozatosan
hattérbe vonult, a vallalat professziondlis iranyitasra tért at. Bar a tulajdonosi szerep
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megmaradt, a vezetés 2012-t6] nem csaladi kézben van. Alessandro Benetton rovid
probalkozasa 2017-ben sem hozott attorést, ami jelezte: a klasszikus csaladi 6roklés folyamata
megtorpant. Az eset jol példazza, hogyan valhat egy etikai krizis a csaladi irdnyitas feladasanak
katalizatorava.

A Hall-féle dekodolasi modell szerint a kdzonség ,,oppozicidés kodolassal” olvasta a
marka viselkedését: a deklaralt tarsadalmi érzékenységet és a gyermekmunkarol szolo hireket
egymas tiikkrében értelmezve elutasitottak az tizenet hitelességét. Ezzel parhuzamosan a vallalat
visszaallitani hitelesség €s imazsat — u.n. image restoration stratégiat probalt alkalmazni —
(Benoit 1995), melynek részeként elhatarolddott a beszallitdi gyakorlatoktol, és igéretet tett a
szigorubb kontrollra, &m a kordbban felépitett moralis folény diskurzusa mar nem volt
helyreallithatd a maga teljességében. A Benetton-eset iskolapéldajava valt a kommunikativ
identitas krizisének: amikor a marka a sajat moralis narrativéjanak dldozatava valik.

Kisebb tertiletre kiterjedd, ugyanakkor kulturalis és politikai értelemben is érdekes
megemliteni a Versace-nal egy, a kinai vasarlokat sért6 felirat altal kirobbant botranyt (egy p6lo
,Hong Kong - Country” felirata nemcsak torténelmi érzé¢kenységet sértett, hanem a politikai
integritds kérdését is provokalta — ezzel kozvetleniil Osszelitkdzésbe keriilt Kina kollektiv
identitaskonstrukcidjaval. (Reuters, BBC & CBS News. 2019, August 12).

Mig a De Cecco a vallalatvezetd szexista és diszkriminativ kijelentése miatt keriilt a
figyelem kozéppontjaba. A sajto-elemzeEs tisztan mutatja, hogy a botrany sulyossaga, valamint
az, hogy a csaladi identitas milyen mértékben integralt a markaba, hogyan befolyasolja a
kozvélemény és a fogyasztok reakciodit. Ezesetben is a markaidentitds és a csalddiassag
hangstlyozasa ellentétben allt az ilyen megnyilvanulasokkal. A helyreallitasi stratégidk —
példaul bocsanatkérés, felelosségvallalas vagy a csaladias arculat atkeretezése — csak akkor
hatékonyak, ha hitelesen kapcsolddnak a vallalat korabbi értékeihez.

Berréne kutatocsapat tanulmanyaban 2010-ben a botranyokra adott helyreallité kisérletek
kovetkezményeit, a reakcidkat is értékelik, megvizsgalva azok hatékonysagat a jo hirnév
helyreallitasaban (Berréne & mtsai 2010). A szerzdk arra is kitérnek, hogy a botranyok utan
milyen helyreallitasi stratégidkat alkalmaznak a csaladi vallalkozasok. Megallapitjak, hogy a
hatékony valsagkezelés ¢és a transzparens kommunikacio kulcsfontossagu a marka hirnevének
helyreallitasaban. A tanulméany hozzdjarul a csaladi vallalkozdsok markamenedzsmentjének
mélyebb megértéséhez, és 0j perspektivat kinal a stratégiai menedzsment szamara a botranyok
kezelésében. (Rondi et al. 2023)

Modszertan

Kiindulopontunk egy 2024 o6ta zajlo nemzetkozi kutatds, amelyben a csaladi vallalkozasok
generaciovaltasat kvalitativ és kvantitativ mddszerekkel vizsgaljuk. A kozvetleniil érintett
felekkel (17 hazai és 49 nemzetkdzi csaladi vallalkozas) iranyitott, félig strukturalt interjukat
készitlink, mig a kozvetett szereplok — példaul munkatérsak, csaladtagok, partnerek — korében
kérddives adatfelvételt alkalmazunk, feltdrva az orokléshez kapcsolddd folyamatok tipikus
mintazatait.

Jelen cikkhez a vizsgalat kvalitativ diskurzuselemzéssel tortént, szamos sajtocikk alapjan,
amelyek 2012 és 2025 kozott jelentek meg vezetd magyar és nemzetkozi online gazdasagi
portalokon (Forbes.hu, HVG.hu, Vildggazdasag, Index, 24.hu, Financial Times stb.). A cikkek
kivalasztasa szempontjabol kulcsfontossagu volt, hogy szerepeljen benniik az 4tadas mozzanata
és a csaladon beliili viszonyok. A diskurzuselemzés kulcskategoridi: narrativ poziciok,
metaforikus nyelvhasznalat, moralis értékelések.
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Dokumentumelemzés: A kutatas soran a csaladi vallalkozasok oroklédését és annak
médiaban vald visszhangjat targyalo cikkek, riportok és elemzések keriilnek feldolgozasra. A
6 fokusz a Murdoch csalad, az LVMH ¢és egyéb médiadridsok utodlasi stratégidira iranyul.

Me¢édianarrativa-elemzés: A média altal kozvetitett csaladi dinasztidk ¢és Oroklodési
torténetek elemzése, kiilonds figyelmet forditva arra, hogyan formaljdk a narrativdk a
kozvéleményt és befolyasoljak a piaci dontéseket. A Succession - Utddlds cimii televizids
sorozat és egyéb médiatermékek szimbolikus jelentéseit is vizsgalja.

Médiakommunikacios elemzés és az esetek attekintése

A csaladi vallalkozasok generacidvaltasa az iizleti vilagban nem csupan gazdasagi ¢és stratégiai
kérdés, hanem mélyen bedgyazodik a tarsadalmi diskurzusokba is. A média jatssza azt a
kulcsszerepet, hogy hogyan formalja és kozvetiti ezt a folyamatot a szélesebb kozonség felé.

A csaladi vallalkozasok oOroklésének kérdése az iizleti életben zajlé hatalmi
atrendezddések, kulturalis orokség €s személyes identitdsok szovedékében jelenik meg, és a
média egyes narrativak révén kozvetiti a tarsadalom felé az ezekkel kapcsolatos diskurzust.

A médiakommunikdacio hatasai

A média altal kdzvetitett narrativak nemcsak a kdzvéleményt formaljak, hanem hatdssal vannak
magukra a vallalatokra és azok miikodésére is. A sikeres vagy problémas generacidvaltast
bemutatd torténetek gyakran hosszl tdvon befolyédsoljdk a csaladi vallalkozasok tarsadalmi
megitélését, és formaljak a potencialis ligyfelek és befektetok véleményét is.

Kozvélemény és tarsadalmi hatas: A sikeres generaciovaltast bemutatd médiatizenetek
pozitivan alakithatjdk a véallalat tarsadalmi képét, erdsithetik a csaladi vallalkozédsok iranti
bizalmat, és eldsegithetik azok piaci elényhdz jutdsat. A konfliktusos Oroklést abrazold

crer

piacon.

A vallalatok valaszreakcioi: A csaladi vallalkozasok gyakran reagalnak a médiaban
megjelend kritikakra és torténetekre. A generaciovaltas soran felmeriil konfliktusokat kezelni
probalo vallalatok az ilyen helyzetekben ) kommunikacios stratégiakat alakithatnak ki, hogy
helyreallitsdk a csalad és a vallalat imazsat.

A tablazat kiilonbozo csaladi vallalkozasi eseteket mutat be, ahol a kommunikacio
mindsége, a szerepek tisztazottsaga, valamint az utdédlas mikéntje alapvetéen befolyésolta a
generaciovaltas sikerét (2. tdblazat). Az esetek ramutatnak arra, hogy:

Az 8szinte parbeszéd segiti a kdlcsonds megértést és a bizalmat.
A vilagos szerepelosztés és a transzparens miikodés eldsegiti a zokkendmentes utddlast.

A formalis tervek hidnya és a csalddon beliili konfliktusok viszont stlyos hatéssal
lehetnek a vallalat miikddésére és hosszl tava sikerére.

Ezekbdl az esetekbdl levonhatd kovetkeztetés, hogy a sikeres generaciovaltas
alapfeltétele a tudatos és nyilt kommunikécios stratégia, a bizalomépités és a feladatok vilagos
meghatarozasa. A csaladi véllalkozasok generacidvaltasa — mas néven csaladi atérokités — nem
csupan gazdasagi esemény, hanem mély tarsadalmi, kulturalis és szimbolikus jelentéssel bird
folyamat, amelyre a média gyakran dramatizalt és narrativaba illesztett modon reflektal. Az
atorokités médiamegjelenése, a hozza tarsitott értékrend, valamint a folyamat {6 szerepldi
Osszetett diskurzusrendszert alkotnak, amely egyszerre kdzvetit normékat, idealizal bizonyos
magatartdsformakat és szolgélja a gazdasagpolitikai célokat.
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2. tablazat

Kommunikacios mintak és hatasok a csaladi vallalkozasok generdciovaltdasa soran
(Forras: sajat szerkesztés, 2025)

Eset Kommunikacio Hatas Forras

Oszinte beszélgetés

Két generacié tanul A generaciok kozotti kolesonds

stol célokrol, tervekrol és meoértés és tanulds erdsédik HelloBiznisz
egymasto félelmekrél g
Szazéves csaladi A masodik generacid Konfliktusok kezelése, hibak
vallalkozas: Tudasatadas eltéré szemlélete és kozos elemzése, a jovObeli FBN-H
generaciokon at felkésziiltsége teljesitmény javitasa
Magasszintii tradicionalis .
g .. . ’ A fiatalabb generacio A vezetés atvételéhez sziikséges
szakmai ismeretek és a . .
délv (bordszat tapasztalatszerzése és tapasztalatok megszerzése, hvg.hu
sz?nve ¢ y( 'Orasza > vilagjarasa fokozatos vezetdi atadas
mint ,,fertézés”)
co o 1 Atlathatosag és vilagos N — U
A diszkrét hatalomatadas g ¢8 vilag ZokkenOmentes hatalomatadas, Financial
modellje szerepelosztds a csaldd s 1161 onflikusok elkeriilése  Times
J és a vallalat kozott IS

A formalis utodlasi tervek hianya

¢s a bels6 konfliktusok stlyos Ube e ol

A nyilvanos utdédlasi drama # ealkidlon el el

harcok és konfliktusok ; . Tim
arcok ¢s kontliktuso hatassal vannak a vallalatra =
A csaladi egység és vallalati A csalad iizleti & A generaciok kozotti tudasatadas

maganélete szorosan Le Monde

siker osszefonodasa és a vallalati kultira fenntartasa

0sszefonodik

Az elemzés konkluzidja

A médiakommunikacio szerepe a csaladi vallalkozasok generaciovaltasdban nemcsak a
vallalatok imézsat formalja, hanem alapvetd hatdssal van a tarsadalmi diskurzusokra is. A
kiilonb6zé narrativak, legyenek azok sikeresek vagy konfliktusokkal teli, hosszu tavon
meghatarozzak, hogyan tekintenek a tarsadalom és a potencialis iizleti partnerek a csaladi
vallalkozasok fenntarthatosagara és jovojére. A média tehat nem csupan kozvetiti, hanem
aktivan alakitja is az tizleti élet ezen fontos kérdéseit, hatva a csaladokon beliili dinamikakra és
a vallalatok dontéseire.

A sajat kutatasunk soran 17 hazai és 49 nemzetkozi csalddi vallalkozas oroklési
narrativdjat  vizsgaltuk, kvalitativ  modszerekkel, félig  strukturdlt interjuk és
dokumentumelemzés alapjan. A nemzetkozi esetek — koztiik holland, irani, indiai, osztrak és
dél-koreai csaladi cégek — azt mutattdk, hogy az 6roklés sikeressége szorosan Osszefiigg a
kommunikécid nyiltsagaval, a szerepek iddben torténd tisztdzésaval, valamint az alapitoi
identitas fokozatos elengedésével. A dél-koreai esetekben példaul a formalis atadas gyakran
megeldzi az informalis kontroll elengedését, mig Hollandiaban a mult feldolgozasa — példaul
kozos csaladi torténetiras — segiti a generaciok kozotti atmenetet.

A hazai esetekben — féként dél-dunantuli, alfoldi és budapesti csaladi vallalkozasok
korében — az 6roklés gyakran informalisan, elhallgatasokkal és gesztusokkal zajlik. A vizsgalt
csaladokban visszatérd0 mintazat volt a ,,visszavont atadas”, az ,,érzelmi zsarolas” és a
,bizonyitasi kényszer” tipusu narrativa. Tobb esetben az utdodok tigy érezték, hogy formalisan


https://hellobiznisz.telekom.hu/amikor-egymastol-tanul-a-ket-generacio-a-csaladi-vallalkozasban-szarka-szilvia-sztorija
https://www.fbn-h.hu/tudasatadas-generaciokon-at-egy-szazeves-csaladi-vallalkozas-tortenete
https://hvg.hu/360/202117__csaladi_cegek__generaciovaltas__bizalmi_vagyonkezeles__aparol_fiura
https://www.ft.com/
https://www.ft.com/
https://www.nytimes.com/
https://www.nytimes.com/
https://www.lemonde.fr/
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megkaptdk a vezetést, de a dontési jogkorok tovabbra is az alapitonal maradtak. A
kommunikéaci6 gyakran indirekt, konfliktuskerild volt, és a szerepek nem valtak el
egyértelmiien. A n6i utédok esetében kiilondsen hangsulyos volt az autondmia korlatozasa és
az érzelmi kontroll.

Osszességében kutatasunk azt mutatja, hogy az 6roklés nemcsak strukturalis, hanem
mélyen narrativ és kommunikacios folyamat.

A sikeres generaciovaltas kulcsa a szerepek tudatos ujraosztisa, a mult értékeinek
integralasa, valamint a nyilt és reflektiv beszédmod kialakitasa. A nemzetkdzi példak
megerdsitik, hogy a narrativ feldolgozas, a kozos torténetalkotds és az identitasvaltas
tamogatasa hatékony eszkoz lehet az 6roklési elakadasok feloldasaban — olyan gyakorlat, amely
hazai kontextusban még ritkan jelenik meg, de egyre nagyobb relevanciaval bir.

Eredmények

A csaladi vallalkozasok szdmara kiilondsen fontos, hogy az utddlas ne csupan gazdasagi
tranzakci6 legyen, hanem egy olyan szimbolikus aktus, amelyet megfeleld
médiakommunikacidval erdsithetnek meg. A média, mint aktiv szerepld, nemcsak a tényeket
talalja, hanem alakitja is a narrativat, ezzel befolyasolva a nyilvanos percepcidt. Mivel a sajto
kozvetlen hatdssal van a véllalkozéas imazsara és az utodlési folyamat sikerére, kulcsfontossagu,
hogy a csaladi vallalkozasok tudatos PR-stratégiat alakitsanak ki.

A média gyakran a vallalkozas sikeres €s fenntarthato atadasat olyan narrativakkal épiti
fel, amelyek tiikrozik a generacidvaltds moralis aspektusait. A pozitiv narrativak gyakran az
elére tervezett, fokozatosan bevezetett, csaladi értékrend mentén zajlo atadasra épitenek, mig a
negativ torténetek a ziirzavaros, konfliktusos 6roklést és a csaladi hatalmi harcokat emelik ki.
A sajto tehat nem csupan informal, hanem meghatérozza, hogy mit tekintiink "j6" vagy "rossz"
utddlasnak, és mit jelent a sikeres generaciovaltas.

A pozitiv utoédldsnarrativakban a kovetkezd kozos jellemzok figyelhetok meg: a
csaladtagok kozotti szoros egytittmiikodés, az értékrendek atvétele, a csaladi hagyomanyok

tisztelete és a fokozatos bevezetés.

Ezek a kommunikacids elemek eldsegitik a vallalkozds zokkendmentes atadasat,
mikozben erdsitik a vallalkozas tarsadalmi legitimitasat is. A megfeleld narrativak felépitése
tehat nemcsak a gazdasagi sikerhez, hanem a csalad jovébeni pozicidinak megerdsitéséhez is

hozzéjéarulhat.

A sajtoban domindnsan 6t narrativatipus azonosithato

Hésies alapito és méltd utod: az alapité figuraja mitikus, "sajat kézzel emelte fel a semmibdl"; az
utéd pedig "mar gyermekkoratol benne él a cégben". A nyelvben gyakoriak a csaladi
metaforak ("apa és fia", "csaladi vér") és a folytonossag képei ("generaciok lancolata").

Kényszeritett utddlas: varatlan tragédia (pl. halal, betegség) all a valtas hatterében. A hangsuly a
feleldsség terhén és a varatlan szerepbe-keriilésen van.

Konfliktusos narrativa: a csalddi belharcok, jogvitdk, "testvérhabort" narrativ motivumai
megjelennek, gyakran bulvarelemekkel. Ezek a cikkek moralis tanmese jellegiiek: "itélet a
rosszul kezelt 6rokségrol”.

Modernizal6 utod: a fiatal generacio frissit, digitalizal, nemzetkdzi piacra 1ép. E narrativaban
atfed a hagyomanyos ¢és az innovativ: "tiszteli a multat, de ij utakon jar".

Retrograd atorokités: az idosebb generacié nem hajlandd lemondani, "az apa még 75 évesen is
minden reggel bent van". Itt a megallas, a stagnalas és a jovohiany témaként jelenik meg.
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A sajtoban megjelend narrativak nem semleges torténetek, hanem az utddlasi folyamat
ideoldgiai keretezései, melyek — ahogy a 3. tablazat is mutatja, — sok esetben komoly moralis
tartalmakat hordoznak. Ezek a nyilvanossagban kozvetitett diskurzusok —amint azt a 4. tablazat
is illusztralja — gyakran erételjes moralis tartalmakkal telitettek, és aktivan formaljak a
kozvélekedést arrol, mi szamit ,,sikeres” utddlasnak, ki tekinthetd legitim utddnak, illetve
milyen értékorientaciok mentén zajlik az 6rokség dtadasanak folyamata. A médiamegjelenések
ily mdédon nem semleges informdciot kdzvetitenek, hanem értelmezési kereteket kinéalnak,
amelyek hozzajarulnak a reputacid, a vallalati identitds és a vezetdi hitelesség kollektiv
konstrukciojahoz. A kritikai médiakutatas (v6. Machin, D. — Leeuwen, T. 2007, Fairclough
1995) értelmében ez a ,keretezés” (framing) befolydsolhatja a tarsadalmi valdsagértelmezést,
s6t — bizonyos esetekben — akar célzott reputacios manipulacioként is értelmezhetd, amely lehet
versenytarsak altali lejaratas, vagy tudatos Onreprezentacios stratégia a csalad részérdl. A
nyilvanos narrativa tehat nem csupan elbeszél, hanem pozicional, eréviszonyokat rendez at, és
normativ tartalmat kdzvetit az utodlasrdl, mint tarsadalmi eseményrol.

A csaladi vallalkozasok szamara érdemes tudatos PR-stratégiat kialakitani, amelyben az
atadas nemcsak gazdasagi, hanem szimbolikus aktusként is kezelhetd. Az utdédlas nem pusztan
gazdasagi atadas, hanem szimbolikus 6roklés, amely nyilvanossag el6tt zajlik.

A média nemcsak beszamol, hanem konstrualja a ,,j0” vagy ,,rossz” utod figurajat.

A pozitiv utodlasnarrativakban kozos: elore tervezés, kozos csaladi értékrend, fokozatos

bevezetés — ezek kommunikacids stratégiaként is mitkddnek.

Javasolt a csaladi vallalkozasok szamara: tudatos médiajelenlét, transzparens narrativaépités, PR-

események az atadasok koré.
A generdciovaltds és a csaladi konfliktusok rendkiviil fontos szerepet jatszanak a csaladi
vallalkozasok sikerében vagy kudarcaiban. Az esetek, amelyeket a fentiekben bemutattunk,
ravilagitanak arra, hogy ha a csaladtagok kozott nem alakul ki harmonikus kapcsolat, és ha
nincs megfelelden felkészitve a kovetkezd generacid a vezetésre, akkor azok sulyos
kovetkezményekkel jarhatnak a vallalat miikodésére. A generdciovaltas sordn kiemelkedden
fontos a jol kidolgozott terv, amely figyelembe veszi a csalad és a vallalat érdekeit is.

3. tablazat

Az esetek kommunikacios tipologidja és etikai értelmezésiik (Forras: sajdt szerkesztés, 2025)

Narrativatipus Kommunikacios jellemzok Moralis értelmezés

Hésies alapité, mélté utod folytonossag, érzelmi patosz legitimitas, hagyomanytisztelet

Kényszeritett utodlas terheltség, kétely, fesziiltség hésiesség kényszerhelyzetben

dramatizalas, fesziiltség,

. s bukas, csaladi kudarc
szenzacio

Konfliktusos narrativa

dinamizmus, innovacid, PR-

. jovOorientaltsag, adaptacio
események ] & adap

Modernizalo utod

Retrograd atorokités régi struktarak konzervalasa stagnalas, autoriter hatalom
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4. tablazat

Domindns narrativatipusok tartalmi jellemzdi és implikacioik rendszerezésiik az ismertetett
esetek alapjan (Forrads: sajdt szerkesztés, 2025)

Narrativa tipusa Tartalmi jellemzok Kommunikacios implikacio

A gyerek mar fiatalon ,,besegit”,
»tanulja a mesterséget”, most
»atveszi az iranyitast”

Az utodlas természetes,
moralisan igazolt

Hésies alapité, mélté
utéd

Az alapité megbetegedett vagy
Kényszeritett utodlas meghalt, ,,a fid/lany kénytelen
volt beallni”

Az utod vallara helyezett
teher dominal

Konfliktusnarrativa Csaladon beliili vitak, jogi perek, A vallalkozas jovoje kérdésessé

,testvérharc” valik
e rvr i A fiatal generacio ,,digitalizal”, j A generacidvaltas
Modernizalo utod gendt gitatizal-, 1) £ neraclovata
tizleti modellt hoz progresszivként jelenik meg

Az idésebb generacido nem hajlandé A stagnalas, konzervativizmus

Retrograd atorokites atadni a stafétat jelenik meg

Osszegzésiil a csaladi vallalkozasok szamara ajanlott a tudatos médiajelenlét kialakitasa és a
transzparens, jol megtervezett narrativak épitése. Az utddlas folyamatanak nyilvanos kezelése
¢és PR-események koré épitése eldsegitheti, hogy a véllalkozas nemcsak gazdasagilag, hanem
szimbolikusan is sikeres atadasokat hajtson végre. A média igy nemcsak a multat értelmezi
Ujra, hanem segithet a jovobeli pozicidk kijeldlésében, amelyek a vallalkozas fejlddését és a
csalad fenntarthatosdgat biztositjdk. Az utddlas megjelenitési mddjai nemcesak a multat
értelmezik Gjra, hanem jovdbeli poziciokat is kijelolnek a szereplék szamara.

Osszegzés

Az utodlasi folyamatot kisérnie kell egy tudatosan eldkészitett és stratégiailag iranyitott
médiakommunikacionak — kiemelkedéen fontos, kiilondsen a nagyobb nyilvanossaggal
rendelkezd csaladi vallalkozasok esetében, de a kdzépvallalatokndl is meghatdrozza a piaci
megitélést, a vevoi bizalom alakulédsat €és a belsé moral stabilitasat.

A sikeres utddlas nemcsak belsd vallalatirdnyitasi és csaladi kérdés, hanem egyben
reputaciomenedzsment is €s egyuttal dontés is: milyen torténetet irnak dnmagukrél, hogyan
értelmezik a multjukat, és milyen értékek mentén kivanjak épiteni a jovot. Az 6rokség nemcsak
teher vagy kincs, hanem identitdsformalo aktiv erd — és a narrativa, amelyet koré fonunk,
meghatarozza a szervezet értékteremtd potencialjat. A kovetkezOkben ennek stratégiai szerepét
fejtem ki, kiegészitve a relevans kommunikacids elméletekkel és vallalati gyakorlatokkal. A
csaladi  vallalkozasok  atorokitésének  narrativdi  és az  azokhoz  kapcsolddo
értekkovetkezmények abrazolasara egy komplex, de jol strukturdlhatd elméleti-modell alapti
vizualizacio lenne a legalkalmasabb, amely egyszerre képes megragadni (2. ébra):

A narrativak tipusait,

A hozzajuk tartoz6 identitas- és értékfelfogasokat,

Az ebbdl fakado szervezeti €s stratégiai kovetkezményeket.

Ez a modell szemléltethetd egy koordindtarendszer-jellegli matrixszal, amely az atorokitési

narrativa-vizsgalatok mintazatait rendszerezi.
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2. dbra
Csaladi vallalkozasok atorokitési narrativdainak rendszerezése: identitds és
ertekkovetkezmények a tradicio—innovacio és csaladi—iizleti tengely mentén
(Forras: sajat szerkesztés, 2025)

Y tzngely
Uzleti
Integralé racionalitas Elutasité
narrativa narrativa
(hibrid, (radikalis
adaptiv szakitas, Gj
identitéas) brand)
Innovacio
>
Tradicio X tengely
Belsd, védé Megujité
narrativa narrativa
(konzervativ (szelektiv
értékdrzés) értékdrzés,
dinamizmus)
Csaladi
identitas

Narrativatipusok és azok fobb jellemzoi (vo. 2. abra):

1. Belsd, védo (konzervald) narrativa
A hangsuly a csaladi orékség megtartisan, a status quo fenntartdsdn van.
— Ertékkovetkezmény: Stabilitas, identitds-kohézio, de alacsony innovécios hajlandosag.
2. Megujito narrativa
A mult értékeit szelektiven tovabbvivo, de ujito szandéku narrativa.
— Ertékkovetkezmény: Tradicio és modernitas egyensulya, fenntarthato fejlédés.
3. Elutasité (diszkontinuitas) narrativa
A mult 6rokségétol valo tudatos elszakaddas, uj identitasformalds.
— Ertékkovetkezmény: Innovacio és diverzitas, de az identitas gyengiilése.
4. Integralé (hibrid) narrativa
Kiilonbozo generdciok értékeinek és torténeteinek szintézise, reflektiv orokiés.
— Ertékkovetkezmény: Magas alkalmazkodoképesség, komplex, de rugalmas véllalati
kultara.

A csaladi véllalkozasok jovdjének alakitdsa nem kizarolag a pénziigyi eréforrasokhoz, piaci
poziciokhoz vagy formalis szervezeti strukturdkhoz kotddik, hanem legaldbb ilyen mértékben
a vallalati identitas narrativ ujrakeretezéséhez és a generaciokon ativeld szimbolikus 6rokség
dinamikus fenntartdsahoz. Az 0roklés nem pusztan vezetdi szerepvaltas, hanem egyuttal
kulturalis Gjraértelmezés, stratégiai reputdciomenedzsment és hosszl tavu adaptacios képesség
probaja is. Az elemzett esettanulmanyok azt mutatjak, hogy azok a csaladi dinasztidk képesek
fenntarthato és versenyképes vallalati palyat bejarni, amelyek nem csupéan a vagyoni, hanem a
jelentésbeli, értékalapu és reputicids tOke transzgeneracios atadasaban is tudatosak. A jovo
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sikeres csaladi vallalkozasai tehat azok lesznek, amelyek nemcsak a strukturdk, hanem a
torténetek oroklésében is reflektaltan és stratégiailag cselekednek.

Egy csaladi vallalkozas sikeres generaciovaltdsa soran alkalmazhato kiemelkedd PR-
stratégia a ,.torténetvezérelt reputacidépités”, amelyben az utédlads nem csupan bejelentésként,
hanem fokozatosan kibontott torténetmesélésként jelenik meg a nyilvanossagban. A stratégia
kulcseleme egy haromlépcsds kommunikacidés kampany: (1) az alapitdé és az utdd kodzos
interjija, amelyben az értékek €s a jovokép Osszekapcsolodnak; (2) egy dokumentalt vallalati
torténet (video, podcast, sajtdcikk), amely az utédot nemcsak kompetens vezetoként, hanem a
csaladi orokség hiteles tovabbvivdjeként pozicionalja; (3) célzott stakeholder-kommunikécio,
amelyben a narrativa adaptalodik a befektetdk, partnerek és tigyfelek elvarasaihoz. A publikus
megjelenés soran keriilendok a ,,valtas” vagy ,levaltas™ kifejezések, helyettiik a ,,tovabbiras”,
,»ertekoroklés™ és ,,generativ vezetés” fogalmai domindlnak. Ez a stratégia nemcsak reputaciot
véd, hanem bizalmat épit, és proaktivan formalja a vallalkozads tarsadalmi identitdsat a
médiatérben.

A XXI. szazadi sikeres atorOkités nem csupan vagyonatadas, hanem a szervezet
fennmaradasanak zaloga, vallalati markaépités, a tdrsadalmi szerep ¢és a hatalmi poziciok
transzferalasa is. Az 0j generacié bevonasa kommunikacios, értékképzési és imazsfejlesztési
dimenzidban kiemelten fontos, ugyanakkor a tarsadalmi legitimitds (pl. fenntarthatosagi
narrativak révén) szintén kritikus a hosszu tavu sikerhez.
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