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|. BEVEZETES

Kutatasunk a csaladi vallalkozasok belsé miikodését vizsgalja. Hipotézisiink, hogy a
specifikusan a csaladi vallalkozasokra jellemz6 “neuralgikus pontok™ és viszalyok — melyeknek
alapja az izleti és az érzelmi kapcsolatok keveredése - mediacioval oldhatok meg
leghatékonyabban. Ez a moddszer biztositja a folytonossagot a vallalat szamra, és segithet a
konfliktusok kezelésben hozzajarulva a mikodoképes kozos munkakornyezet Kialakitasahoz.
Célunk a csaladi-lizleti rendszerben kulcsszerepet jatszo tényezok azonositasa, és tobbek kdzott
az intézmény gyenge oldalainak felvillantasa, és az adott problémak megoldasanak elemzése.
Elméleti elemzéssel, és a gyakorlatban mitkod6 példaval igazoljuk a mitk6doképességét. Annak
ellenére, hogy nem all rendelkezésiinkre egyértelmii definici6 a csaladi vallalkozasok
intézményérol, 1étezésiik és specifikus jellegiik, valamint az ebbdl kovetkezd rajuk jellemzo
problémak megkérddjelezhetetlenek és jelentéségiik egyaltalan nem elhanyagolhato.
Tevékenységiik teljes kor(i vizsgalata sokszinli tudomanyos megkdzelitést igényel. Munkank
soran modszertanunkat két eltérd adatgy(ijtési formara alapoztuk: elsddlegesen szekunder
adatokbol dolgoztunk a szamunkra elérheté csaladi vallalkozasokkal foglalkozo kutatasi
anyagbo6l, valamint mivel a fogalmat nem alkalmazza a statisztika a gyakorlatban, igy a
tanulmanyok soran felmért statisztikai adatok alapjan tudtuk felmérni a szektort. A szekunder
kvalitativ modszertant kiegészitendd mélyinterjut folytattunk, amely soran kiegészitve az
elézetes meghatarozasainkat, az addig tisztdzatlan kérdéskoroket vizsgalhattuk. Ezen két
moddszertan véleményilink szerint kiegészitette egymast és megfeleld adathalmazt biztositott

vizsgalddasaink alapjaul.

Il. MEGHATAROZAS

Rogton elsé 1épésként rogziteniink kell, hogy komoly kihivast jelent egy tiszta és
megkeriilhetetlen meghatarozast alkotni a fogalomrol. Sem magyar, sem eurdpai unios
tekintetben nem létezik egy egzakt, egységes ,,csaladi vallalkozas” definicio, jollehet igen
magas szazalékban van jelen a nemzetkozi és a magyar piacon is." Meghatérozas hianyaban
szamos vallalati jellemzdre alapozhatjuk meghatarozasunkat, igy a kdvetkezokben ra jellemzo

elemeket, vonasokat hatdrozhatunk meg.

Ha a csaladi vallalkozasokat el akarjuk kiiloniteni a nem csaladi vallalkozasoktol, négy

jellegzetes tényez6t kell vizsgalnunk, ezek vilagitanak ra az egyedi vonasokra.

! HNATEK, MILAN (2015): Entrepreneurial thinking as a key factor of family business success, In: Social
and Behavior Sciences 181 p342



Elsédlegesen a csalad, vagy csaladi szovetség dontd befolyast gyakorol a wvallalkozas
fejlédésére.” Ez az alapvetd befolyas egyfajta vilagszeméletet tiikroz. Jellegét tekintve ez a
szemlélet sokféle lehet: szervezeti, kulturalis, politikai, vagy akar menedzsmenti dontési
jellegii.’ Masodszor ki kell emelni a csalad tulajdonosi jelenlétét, illetve a dontési jogok
mértékét, jellegét. A vallalkozas célja pedig tobb generacidé kozés munkaja és a vallalkozas
csaladi kézbentartasa.® Ezen felill jellemz6, hogy a csalad a vallalkozast — és az ezzel jard
nyereséget a csaladban, a ,,vérvonalban” szeretné tartani, egyes forrasok még a paternalista

jelzét is hasznaljak®. Pontosan ezért jellemzé az ilyen jellegii vallalkozasok cégstratégiajara a

hosszu tavu szemléletmod.

A ,soft law” forras® t5bb iranyvonalat, keretet hatiroz meg, ezek nagy mértékben
alkalmazkodnak a jogirodalomban emlitettekhez. Amit az ajanlas kiemel, az a csalad fogalma, a
dontési hatalom, amivel birnak, a vallalkozas jellege — és a képességeik. Koriilhataroljuk a
csalad fogalmat — az itt relevans, és nem alkotmanyjogi értelemben. Barmekkora is a vallalat, a
dontési hatalom ,,azon természetes személyek kezében van, akik a vallalatot alapitottak, vagy az
eredeti to6két megvasaroltak.”’ Fontos tendencia, hogy ezen természetes személyek egyenes agi
rokonok, hazastarsak, vagy kozvetlen 6rokosok legyenek, megtartva ezzel a csaladi jelleget.
Egy tipikus nehézségnél, mint a generaciovaltas és a csaladi cég atvétele kiilonGsen fontos
szerepe van annak, hogy mit tekintlink csaladnak, hiszen csaladtag veszi majd at a vezetést.
Példaul a testvér hazastarsa beletartozik a fogalomkorbe? A valasz erre mindig személyre és
vallalkozasra van szabva, a csaladtagoknak és cégtarsaknak a véleménye szamit, ebben a

kérdésben 6k fognak donteni.?

Uhlaner szerint a csaladi jelleg abbol adodik, hogy a vér vagy hazassag a vallalat

alapitdjahoz koti az embereket. Szamszerusitve pedig, szerinte olyan vallalatrol beszéliink,

2 WIMMER, R. — GROTH, T. — SIMON, F. (2004): Erfolgsmuster von Mehrgenerationen-

Familienunternehmen. Wittener Diskussionspapiere. Sonderheft, Nr 5.

¥ BAIMOCY ZOLTAN — LENGYEL IMRE — MALOVICS GYORGY (szerk.): Regionalis innovacios képesség,
versenyképesség és fenntarthatosag. (ezen beliil: MALovics EVA — VAIDA BEATA: A csaladi
vallalkozasok 6 problémai), JATEPress, 2012., Szeged, 380. 0.

* CSAKNE FILEP JUDIT: A csaladi vallalkozasok pénziigyi sajatossagai, Vezetéstudomany Folyéirat, XLIII.
EVF. 2012. 9. SZAM / ISSN 0133-0179 15. Oldal,
Online elérhetd: http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/954/1/vt _2012n9p15.pdf (utolso letdltés: 2017-07-25)

> CSAKNE FILEP JUDIT: A csaladi vallalkozasok pénziigyi sajatossagai, Vezetéstudomany Folyéirat, XLIII.
EVF. 2012. 9. SZAM / ISSN 0133-0179 17. Oldal,
Online elérhetd: http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/954/1/vt 2012n9p15.pdf (utolso letdltés: 2017-07-25)

® Az Eurdpai Parlament 2015. szeptember 8-i P8 TA(2015)0290 szamu allasfoglalésa az eurdpai csaladi
vallalkozésokrol, http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef=-//EP//[TEXT+TA+P8-TA-
2015-0290+0+DOC+XML+VO//HU (utolso letdltés 2017-07-25)

" BAIMOCY ZOLTAN — LENGYEL IMRE — MALOVICS GYORGY (szerk.) 2012: Regionalis innovacids
képesség, versenyképesség és fenntarthatosag. (ezen beliil: MALOVICS EVA — VAIDA BEATA: A csaladi
vallalkozésok f6 problémai — az 6 megfogalmazasukban), JATEPress, Szeged, 380. o.

® http://csaladivallalkozasokrol.hu/behazasodott-tronorokos/ (utolsé letdltés. 2017-08-03)
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http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef=-//EP//TEXT+TA+P8-TA-2015-0290+0+DOC+XML+V0//HU
http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef=-//EP//TEXT+TA+P8-TA-2015-0290+0+DOC+XML+V0//HU
http://csaladivallalkozasokrol.hu/behazasodott-tronorokos/

amelyben a tulajdoni tobbség egy csalad kezében van, és ugyanennek a csaladnak legalabb két
tagja tulajdonolja és/vagy iranyitja egyiitt a céget.’
A dontési hatalom a tényleges rendelkezést jelenti, vagyis azt direkt és indirekt modon is

alkalmazhatjak.

I, KIALAKULAS

A csaladi vallalkozasok megjelenését Wilken az iparosodas korszakahoz koti. Ezen
kontextusban a csaladi vallalkozasok a csalad jolétét szolgaljak.”® Ugyanakkor tékebevonaskor
a csaladra tamaszkodik, és a vezetSi poziciokra is csaladtagot nevez ki.** Ebben a kontextusban
mar jol érzékelheté a csaladi vallalkozasokra jellemzé alapvetd kettGsség: az apport csaladtag
altali rendelkezésre bocsatasakor a vallalkozas biztos alapokra szamithat, hiszen a csaladtagok
kozott bizalmi viszony van, ugyanakkor a vallalat akar magas pozicidt biztosithat egy
csaladtagnak akkor is, ha annak nincsen megfeleld ratermettsége, képzettsége, vagy akar

szakértelme, stb.

A csaladi vallalkozasok hossz(l torténelmi-gazdasagi folyamat részeként alakultak Ki.
Magyarorszagon az 1990-es években a csokkeno foglalkoztatottsag mellett gyors iitemben nétt
az 6nfoglalkoztatok szama, egyre nagyobb aranyt reprezentalva az aktiv keres6k kozott. Scharle
Agota okfejtése szerint ennek oka két tényezében keresendd: az egyik ok az uj lehetdségek
megnyildsa volt a rendszervaltds bekovetkeztével, a masik ok pedig abban keresendd, hogy
ugyanezen okbol a munkanélkiiliség is megnovekedett és a népesség bizonyos szazaléka egyre
nehezebben tudott ujra elhelyezkedni alkalmazottként - az 6 szamukra a csaladi vallalkozas
megoldasi alternativat jelentett. Makrogazdasdgi szempontbdl tehat az addig alkalmazotti
statuszban dolgoz6é munkavallalok 6nallo vallalkozasba kezdtek, - tudatosan, vagy
kényszerhelyzetben - vallalva a vallalkozoi terhet és felel6sséget. Ebben a torténelmi-gazdasagi

folyamatban figyelhetjik meg a csaladi vallalkozasok sajatos jellemzo6it, amelyek egyfajta

® UHLANER, L. M. (2006). Business family as team: Underlying force for sustained competitive
advantage. In Poutziouris, P. — Smyrnios, K. X. — Klein, S. (eds): Handbook of research on family
business. Edward Elgar, Cheltenham, pp. 125-144. (150. oldal)

10 WILKEN, P. H. [1979]: Entrepreneurship: a comparative and historical study, Ablex Publishing
Corporation, Norwood, New Jersey.

1 ScHARLE AGOTA: Onfoglalkoztatas, munkanélkiiliség és csaladi kisvallalkozasok Magyarorszagon,
Kozgazdasagi Szemle, XLVIL évf., 2000. marcius, 252. Oldal. Online  itt:
http://efolyoirat.oszk.hu/00000/00017/00058/pdf/scharle.pdf (utolso letoltés: 2017-07-25)



http://efolyoirat.oszk.hu/00000/00017/00058/pdf/scharle.pdf

kozvetitéi szerepet tolthetnek be, hiszen olyan csaladtagoknak teremtettek munkahelyet, akik

egyébként nagyon nehezen talaltak volna maguknak fizetett allast."

IV. JELENLETE A GAZDASAGBAN

Ma mar az eurdpai unids és a magyar gazdasag és tarsadalom prominens kulturalis
eleme a ,family business.” A kdvetkezOkben statisztikakat tekintiink at vilag, kozdsségi

, . ., , . r 1
(eurdpai unids) és domesztikus méretekben.*®

A szamadatokbdl kovetkezden nyilvanvaloan fontos ¢€s kifizetédé foglalkozni a
témaval: a kutatasok szerint vilagszinten a ,,csaladi cégek az Osszes vallalkozas 75-95%-at
adjak, és a vilag GDP-jének tekintetében 65%-at tulajdonitjak nekik.”** Pontos szdmokkal
azonban nem szamolhatunk, mert erre vonatkozdé adatok nem allnak rendelkezésre.
Tarsadalmi szempontb6l a csaladi vallalkozasok aranya 70-80%, részesedésikk a
foglalkoztatasbol 40-50%-o0s, a GDP javitasan tl nagy szerepiik van a munkanélkiiliség elleni

kiizdelemben.*®

2 ScHARLE AGoTA: Onfoglalkoztatis, munkanélkiiliség és csaladi kisvallalkozasok Magyarorszagon,
Kozgazdasagi  Szemle, XLVIL.  évf,  2000. marcius, 252. Oldal. Online itt:
http://efolyoirat.oszk.hu/00000/00017/00058/pdf/scharle.pdf (utolsé letsltés: 2017-07-25)

13 CSAKNE FILEP JUDIT: A csaladi véllalkozasok pénziigyi sajatossagai, Vezetéstudoméany Folyoirat,
XLIIL EVF. 2012. 9. SZAM / ISSN 0133-0179 16. Oldal, Online elérhetd: http://unipub.lib.uni-
corvinus.hu/954/1/vt 2012n9p15.pdf (utolso letdltés: 2017-08-03)

Y MILLER, M. — LE BRETON-MILLER, I. (2006): Priorities, practices and strategies in successful and failing
family businesses: an elaboration and test of the configuration perspective. Strategic Organization; 4; p.
379.

5 MaNDL, 1. (2008): Overview of family businesses relevant issues. Final report, KMU Forschung
Auwustria, Vienna
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Family business across Europe:
percentage of total of companies*
Iceland 75% ———% SwedenlSS, ' Finland 80%
Norway 65% |
- [Estonia 90%
Ireland 75% —Q LAk
UK 65% Lithuania 38%
Belgium 70% ‘ Poland 75%
Luxembourg 70% i
Slovakia 90%
France 75% Austria 80%
Hungacy 70%
Portugal 75%
, I
e
- {
Malta 70% < [taly 75% Greece 80% = Cyprus 50%

1 Abra.: Csalddi véllalkozdsok Eurépdban

Sforras: http://www.europeanfamilybusinesses.eu/family-businesses/facts-figures (utolsé letéités: 2017-08-
03)

A csaladi vallalkozasok jellegét és profiljat tekintve nagyrészt a KKV-szektorhoz
tartoznak. Szamos tiz f6nél kevesebbet foglalkoztatd vallalkozas szamolhat6 6ssze, ugyanakkor
a vilag vezetd markai vagy cégei kozott is béven képviselteti magat a ,,family business” —

példaul Olaszorszagra kimondottan jellemzé: a Versace, a Gucci'® luxusméarkak maguk is

Tor Iyt

Nemzetgazdasagi szinten nem rendelkeziink hivatalos, atfogo statisztikai adatokkal, a
tertilet tendenciait illetéen. Egyes becslések szerint az arany megegyezik a kozosségi 70-80%-0s
arannyal.'’ Ez azért is fontos, mert a magyar GDP kb. 40-50 %-at a csaladi vallalkozasok
termelik ki, ami jelentds arany Dr. Rudas Laszl6 szerint, aki a Csaladi Vallalkozasok Orszagos

Egyesiiletének elndke.

A statisztikdkban talalhato kiilonbségeket szemléltetendd, az Egyesiilt Kiradlysagban a

kétmillio csaladi vallalkozas adja a GDP megkozelitéleg 24%-at, mig a privat szektorban a

16 Online elérheté: http://www.museodelmarchioitaliano.it/marchi/gucci.php (utolsé letoltés: 2017-08-03)
YHorvATH, A. (2008): Tudatossag, fenntarthatosag, novekedés: a csaladi vallalkozasok gazdasagélénkitd
¢és foglalkoz- tatdsi potencialja. Budapest: SEED Kisvallalkozas- fejlesztési Alapitvany, csaladi
vallalkozés konferencia



http://www.europeanfamilybusinesses.eu/family-businesses/facts-figures
http://www.museodelmarchioitaliano.it/marchi/gucci.php

foglalkoztatas 41%-ért feleldsek™. Mindossze koriilbeliil ezer véllalkozas foglalkoztat 250 fonél
tobbet, a kkv szektor adja a csaladi vallalkozasok valodi sulyat.
Felkerestik ZAHORAN Janost, a Csaladi Vallalkozasok Orszagos Egyesiiletének

fétitkarat. Elmondasa szerint a csaladi vallalkozasok pontos szama Magyarorszagon nem ismert,

vallalkozasok csaladi vallalkozasok
megoszlasa

=

= hazastarsak
v = egyenes agi rokonok
rokon (tavolabbi,
= csaladivallalkozas = egyéb oldalagi)

2. Abra: a csaladi vallalatok megoszldsa. El6szor az ardnya mindem mdshoz képest, majd a

csaladi vallalaton beliil az dsszetételének jellege

igy pontos aranyszam az Osszes vallalkozashoz képest szintén nem kimutathato. Ennek az oka,
hogy nincsen torvényi meghatarozas, amely definialna, hogy mit tekintiink csaladi cégnek
pontosan, igy ezeket megszamlalni sem lehet. Kozponti nyilvantartis errél nem létezik.™ A
kérdés megoldasan mar dolgoznak az Egyesiiletnél.

Mindezt alatamasztja az is, hogy a Kozponti Statisztikai hivatalnak sincsen pontos adata err6l.
Mas irdnyu kutatdsok szerint a KKV-k koziil a csaladi jellegli vallalkozasok 73%-os ardanyban
vannak jelen. Ezen beliil 23% hazastarsak, 27% csaladi (le — és felmendk egyenes agon) és 23%

rokoni (egyenes agnal tavolabbi, pl. oldalagi — azaz testvéri jellegii) vallalkozasok vannak.?

18 Institution for Family Business Sector Report 2011, online elérhet6: http://www.aidaf.it/wp-
content/uploads/2014/09/theukfamilybusinesssectorreportnov2011 final.pdf (2017.08.04.), illetve
http://www.ifb.org.uk/ (utolso letdltés: 2017-08-15)

19 Mélyinterjii ZAHORAN JANOSSAL, beszélgetés volt, azt roviden Gsszefoglaltuk.

OFLep  JuDIT eldaddsa a Corvinusz egyetemen, 13. dia, diasor elérheté online:
http://mww.mvfportal.hu/data/regio/10/news/FILEP%20Judit%20eloadas.pdf (utolsod letdltés: 2017-08-
03)
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http://www.mvfportal.hu/data/regio/10/news/FILEP%20Judit%20eloadas.pdf

V. MUKODES

A csaladi vallalkozasok miikodésének kiilonlegessége, hogy a két szocialis rendszer, a
csalad és a munka Osszefonodik egymassal. Janus arci intézmény: ez kifejezi a szocialis
rendszerbeli kettdsségét, de ezen feliill a mitkodésében is megjelenik egy kettGsség. Bizalmi
szempontbdl a rokoni szalbdl fakaddan Osszetartd, er6s - ugyanakkor pont ez az elem adja
kiilonos érzékenységét is. Egy valsag egész tragédia is lehet, vagy mas helyzetben egy
személyes konfliktus is beférkézhet a dolgozdszobaba. Ugyanakkor virdgzo iizlet is lehet - ha
megfeleléen megvalosul a Freud 4ltal leirt ,,lieben und arbeiten” (szeretni és dolgozni) kifejezés
- a teljes élet zaloga.” Ezt a kettésséget remekiil szemlélteti a DNS szerkezete, amely két szalon

fut, de ezek teljesen egybe vannak épiilve —ezt szemlélteti a 2. Abra.

2. Abra: a DNS szerkezete

A csaladi vallalkozasok bonyolult szervezetek, hiszen keverednek benniik ezek a
szerepek, érdekek. HORVATH Dénes szavaival élve ,,a csaladi vallalkozoknak minden egyes
pillanatban ebben a harom szerepben kell gondolkodniuk, hogy megfeleld iizleti dontéseket
hozhassanak, amelyek a csaladi kapcsolataik szamara sem hatranyosak. Nem csak a

9922

generaciovaltds nehéz, hanem a csalad generacioinak egyiittélése is. Azt, hogy hany

érdekkorre kell tekintettel lenni minden dontés pillanataban, azt a 3. Abra mutatja.

2l BAIMOCY ZOLTAN — LENGYEL IMRE — MALOVICS GYORGY (szerk.) 2012: Regiondlis innovécios
képesség, versenyképesség és fenntarthatosag. (ezen beliil: MALOVICS EVA — VAIDA BEATA: A csaladi
vallalkozasok f6 problémai), JATEPress, Szeged, 380. o. A freud-i gondolatat 6k hozzak ide.

22 Mélyinterjut készitettink HORVATH Dénessel, aki megmutatta nekiink a diagrammot, majd beszélt a
miikodésérdl, és 6 emlitette a ,,generaciok egytittélése” fogalmat is.
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- Csaladi véllalkozésok szervezeti rendszere -

3. Abra: Evdekkorok a csaladi vallalkozdsban (online elérhetd:
http://csaladivallalkozasokrol.hu/tanacsadas-csaladi-vallalkozasok-szamara/ ) (utolsé letoltés: 2017-08-
03)

Arra, hogy a legtobb szempontot szem el6tt tudjuk tartani és a legtobb érdeket
egyeztetni tudjuk, egy harmadik személy szakért6 a segitségiinkre lehet — akar mediacios tilések
alkalmaval. Ezekre a problémakra ugyanis egyben egy megoldasi lehetdség is kinalkozik, erre a

megoldasok pontban tériink ki.

1. ELONYOK

Annak ellenére, hogy a csaladi vallalkozasok altalanosan elfogadott definicidja nem
alakult ki, gazdasagi és tarsadalmi sulyuk a nemzetgazdasdgban kiemelkedd. Emogott tobb
funkcionalis elény huzodik meg. Mélyinterji soran megfigyelhettiik, hogy a csaladi
viszonyokbo6l adoéddan a csaladdi vallalkozasok dontési mechanizmusa kiemelkedden gyors a
biirokratizalt versenytarsakhoz képest, amellyel tobbek kozott az innovaciot segitik elo.
Masrészt, szintén a csaladi viszonyokbol adodik, hogy munkavallaldikra is masképp tekintenek,
amely egy tarsadalmilag elfogadottabb, rugalmasabb kornyezetet biztosit, valamint
munkavallaléit sem pusztan egy logikai szempontrendszer alapjan valasztja ki, amely
munkalehetdséget biztosithat szamos ,,képzetlen” munkavallalonak. Itt az emberek nem csak
»szamok,” a csaladi vallalkozdsban a munkavallalok ugy érezhetik, ténylegesen szamitanak.
Valamint mindenképp emlitésre méltd fenntarthatdsaguk, hiszen a csaladi vallalkozas jellege a

fenntarthatobb, eldre-tekintdbb novekedést is magaval vonzza.
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Ezekbdl a jellemzokbol tehat megfigyelhetd, hogy jelentGségiik a gazdasagban kiemelkedo,
komoly értéket képviselnek mind tarsadalmi, mind innovacids, mind pedig gazdasagi

értelemben

2. PROBLEMAK

A kovetkezokben vallalkozas vezetési stratégiak szempontjabdl vizsgaljuk a csaladi
vallalkozasokat.
A csaladi vallalkozasoknal a rovid tavi, azaz operativ szintli tervezés altalaban kiemelked6en
gyors és hatékony. Adott esetben egy csaldd — elsésorban az egy generaciohoz tartozok,
kitiiznek egy célt, (példaul egy 0j termék gyartasat, értékesitését, sth.), ami megvalodsithato, akar

az 6 életiikben, vezetésiik alatt.

TULAJDONOSOK \
DONTESHOZO SZERV

= Taggy(lés
= |gazgatosag

FEJLESZTESI TER'

CSALAD

DONTESHOZO SZERV
* Menedzsment
fejlesztési bizottsag

DONTESHOZO SZERV
= Csaladi forum

FEJLESZTESI TERV
= Csaladi alkotmany
. = Csaladiterv

FEJLESZTESI TERV

= Menedzsment
fejlesztésiterv

- Csaladi vallalati irdnyitasi rendszer -

4. Abra: A csaladi vallalat iranyitési rendszere. Forrds:
http://csaladivallalkozasokrol.hu/tanacsadas-csaladi-vallalkozasok-szamara/  (utolso letélités:
2017-08-03)

Masik stratégiai szempont, azaz a hosszi tavia gazdasagi tervezés IS jellemzden
hatékonyan ¢és sikeresen mitkddik a csaladi vallalkozasok esetében. Nem is nehéz elképzelni,

hogy ha egy csaladi nevet viseld termék népszerii, nagyratoré almok is jellemezhetik a
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vallalkozast  (pl. hosszi  tavon  fennmaradni,  piacvezetonek  lenni  stb.).
A csaladi vallalkozasok gyenge pontja az eléz6 kettd kozotti szakasz, vagyis a kozéptava
tervezés. Ennek attekintéséhez vizsgaljuk meg a PwC Family Buisness Survey 2016 évi
megfigyeléseit. Eszerint a csaladi vallalkozasok alapvetéen 3 problémakorrel szembesiilnek,
mindharom féleg a kozéptavh tervezési szakasz sajatja. Elsédlegesen felmeriil az oroklés
kérdése. Masodrészt gyengiti a kozos munkat a személyes viszonyok, nézeteltérések kezelése a
vallalkozason beliil is. A csaladi viszonyok vallalkozasba valdé bevonasanak nagy hatranya,
hogy a csaladi viszalyok az esetek dontd tobbségében tovabb gylirliznek a vallalkozas
vezetésébe, amely akar a vallalkozas megsziinését is eredményezheti. Harmadrészt, ki kell térni
a pénziigyekre. Mivel a csaladi vallalkozasok els6sorban a csaladra tamaszkodnak tékebevonas
soran, kiemelten problémas teriilet a tdkehiany, de szoba keriilhet a profit kezelése, felosztasa,
s6t, akar szélséséges esetben a masik megkérositasa.”® Ezek komoly vitat valthatnak ki, amelyek

megoldasa a vallalat j6v6jét is befolyasolhatja.

3. MEGOLDAS

Bar a harom ,,neuralgikus pont” problémaja szerteagazo, mindharom esetre megoldast
nyljthat a mediacid. Egy kozvetitd, aki ismeri a feleket és a problémakat, segithet kezelni a
konfliktusokat, illetve felvazolhat megoldasi lehetoségeket a vitak feloldasara. Sok esetben nem
is csak utdlag, hanem eldre tekintve is tud segiteni, hogy elkeriiljék a viszalyokat, el6segitve a
vallalkozés sikerét. Tehat a mikodo vallalkozas receptjének egyik eleme a medidcid: irdnyitott
kommunikacid, esetenként vitarendezés, amelyhez nem sziikséges birosag, sem mas kiilonalld
szerv, csak a mediator. Horvat Dénessel beszélgettiink, aki a mediaciés munkdn beliil
tanacsadassal is foglalkozik, vagyis az evaluativ (értékteremtd) irany felé¢ htiz (errdl késébb lesz
sz0). Megtudtuk, hogy a csaladi vallalati tandcsadoi és medidcios munkak eredményeképpen
killonleges, kifejezetten a csaladi vallalkozasokra jellemz6, egyedi cégiranyitasi rendszer? keriil
kidolgozasra. HORVATH Dénes gondolatai a honlapon is megtalalhatoak: ,,A csaladi vallalati
iranyitasi rendszer kiilonleges — vagyis a nem csaladi cégekétdl eltérd — dontéshozo szervei a
csaladi forum és menedzsment fejlesztési bizottsag.” Elobbinek a generaciok harmonikus
egylittélésében van kulcsszerepe, utobbi pedig a csaladi vallalkozasok utodlasi-generaciovaltasi
folyamata soran nélkiilozhetetlen. Most a masik elem kovetkezik. A csaladi vallalati iranyitasi
rendszer kiilonleges — vagyis a nem csaladi cégekétdl eltéré — fejlesztési tervei a csaladi

alkotmany, a csaladi terv, az utddlasi terv, valsagterv, menedzsment fejlesztési terv és a

2 Online elérhets:  https://www.pwe.com/gx/en/services/family-business/family-business-survey-

2016.html (utolso kattintas: 2017-08-03)

2% Generation to generation life cycles of the family business, Gersick et al, Owner Managed Business
Institute 1997 alapjan
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vagyontranszfer terv. Ezek atervek szintén a csaladi vallalkozasok generacioinak
egylittélésének és a generaciovaltas szervezeti-, anyagi-, szakmai- és csaladi kérdéseit segitik
rendezni.® A fenti alapokon nyugvé cégiranyitasi rendszer kimunkaldsa tehat felkészit a
jovoben esetlegesen kialakuld konfliktusok megoldasaban és nehéz helyzetek kezelésében —

ezzel megoldast kinal a csaladi vallalkozasokra nézve fenyegetd ,,neuralgikus pontokra.”

3.1. OROKLES

Az Tgynevezett ,.generaciovaltas” meglehetdsen érzékeny pontja a vallalkozas
vezetésének, a ,family business”-nek. A csaladi vallalkozasokkal foglalkozo tanacsado
mediator idézve ,,a vallalatok tulajdonosainak els6dleges dilemmaja a cég fennmaradasa”. A
tulajdonosok egy életen at tartd iizleti siker- és egzisztenciateremtd erdfeszitéseik végeztével
mérlegelik a csaladi cég generaciovaltas Utjan torténd atadasat.”® Felmeriilhet tehat a
folytonossag kérdése, ez pedig csak a cég atadasaval, atorokitésével miikodhet.

A HVG cikke alapjan ez tekintheté a csaladi cégek egyik legégetébb problémajanak.
Ertesiilésiik szerint a vallalatok felénél az elkovetkezendd kériilbeliil 6t évben ez aktualis lesz,
tizenharom szazalékuknal pedig jelenleg is folyamatban van.”’ Egy masik kutatds szerint a

csaladi vallalkozasok legalabb kétharmada egyszerlien nem ¢éli tul a generaciovaltast.

5. Abra: A méogottes érzéseket dbrdzolja

% Mélyinterjiit HORVATH Dénessel, illetve kiegészités a honlaprol, ami elérhetd itt:
http://csaladivallalkozasokrol.hu/tanacsadas-csaladi-vallalkozasok-szamara/ (utolsé letoltés: 2017-08-03)
%® Online elérheté: http://csaladivallalkozasokrol.hu (utolsé letdltés: 2017-08-03)

2’ Online elérhets:  https://www.pwc.com/gx/en/services/family-business/family-business-survey-
2016.html (utolso kattintas: 2017-08-03)
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Tobb szempontbol nagyon nehéz feladat elé néznek a csaladi cégek, és mint lathatjuk, a
szomoru statisztika azt mutatja, hogy nem mindenkinek sikeriill megugrani az akadalyt, azaz
atorokiteni a csaladi vallalkozast. DR. RUDAS Laszlo kiemeli a két eltér6 funkcidt, - a szét nem
valasztasa hatalmas teher lehet az utddoknak, amire alaposan fel kell késziilni. ,,Itt a régidoban az
utodoknak altalaban két funkcidban is helyt kell allniuk: az egyik a tékés funkcio, vagyis, hogy
mint tulajdonosok hogyan vigyék tovabb és gyarapitsak a céget. A masik a napi iranyitasi
funkciot jelenti. Ezek szétvalasztasara itthon még nem volt mod, mert nem olyan
nagysagrendiiek a csaladi vallalkozasok, hogy legyen fedezet egy tobb ezer eurods keresetii profi

menedzsment fenntartisara" - nyilatkozta Dr. RUDAS.?

KURTI Tom, a Felelds Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon Egyesiilet elnokségi tagja
igy fogalmazott: ,,az eddig megszerzett tapasztalat és vagyon megfeleld szakértd kezekbe
tovabbadasa nem minden cég esetében zokkenOmentes. Az utddlas megtervezése és sikeres
lebonyolitasa kiemelkedéen fontos. Nehéz megtalalni az adott cég szamara megfeleld és hosszi
tavon is mitkodéképes utat. Eppen ezért igen fontosnak tartjuk az egymas kozti parbeszédet, a

»2 Ki kell emelni tehat az 4tadd és az

pozitiv és a negativ példak, tapasztalatok megosztasat.
atvevo fél kozotti ,,parbeszédet”, a koztiik 1évé kommunikacio és megallapodas a generaciokon
ativel6 mikodésti csaladi vallalkozas egyik kulcsa. Ezt a folyamatot nagyban segitheti,
katalizalhatja a szakszerli mediacié. Ennek soran kiils6 szakértd szakszer(i timogatisaval a
nézeteltérések megelozhetok, a belathato események koriiltekintGen el6készithetok és
megszervezhet6k. Erdemes elre gondolni arra, hogy ez a bizonyos utodlasi pillanat is el fog
érkezni, éppen ezért alapos ,utodlasi tervet” ¥ lehet késziteni, amelyben a felek eldre
megallapodnak, igy az adott helyzetben kisebb eséllyel éri Oket meglepetés. Ennek
megalkotdsaban segit a mediator, aki ismeri a jogi és gazdasagi kornyezetet, igy egy felkésziilt,

ésszertl tervvel a ,,zsebiinkben” lehet szembenézni a generdciovaltassal — igy az 6rokléssel.

Az égetd problémara megoldast nyGjt a HORVATH Dénes altal emlitett vallalati
tanacsadas, amelynek sordn kiépitenek egy specidlis iranyitasi rendszert, amely biztositja (nem
garantalja, de lehetdséget nytlijt) a sikeres generdciovaltasra és azok harmonikus egyiittélésére.
»A tanacsadoi- és mediacids szolgaltatdsunk célja rendezni a csaladtagok cégeikben vallalt
tulajdonosi- és tigyvezet6i/egyéb szakmai vezetdi szerepeit, valamint a céges- és magan vagyon

sz T Y r . . . , SR r 31
elosztasat; generaciovaltas esetén pedig a fentiek kiegyensulyozott generacios transzferét.”

% A cikk online elérhetd: http://www.uzletresz.hu/vallalkozas/20110408-nagyon-szerencses-helyzetben-
vannak-a-magyar-csaladi-vallakozok.html (utolso let6ltés: 2017-08-03)
29 Forras: HVG online hir, a cikk online itt elérheto:

http://hvg.hu/kkv/20160913 A csaladi_cegek ketharmada_elverzik a generaciovaltasban (utolso
letoltés: 2017-08-03)
%0 Online cikk elérheté: http://csaladivallalkozasokrol.hu/utodlasi-terv/ (utolso letltés: 2017-08-03)

! Online cikk elérheté: http://csaladivallalkozasokrol.hu/utodlasi-terv/ (utolsé letdltés: 2017-08-03)
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3.2. KAPCSOLATOK, VISZONYOK

Egy f6szabaly szerint profitorientalt cég mitkddésére vonatkozoan létezik egységes
joggyakorlat, adottak a jogszabalyok, még ha szamos vitas, Osszetett peres tigy is keletkezik a
kérdésben. A csaladi vallalkozas bels6 miikodése azonban néhany ponton eltér a tobbi
gazdasagi szerepl6 logikajatol. A csaladi vallalkozas keretei kozott a tulajdoni viszonyok jelene
és jovoje, illetve a felelésségi korok gyakran nem atlathatok és tisztazottak. EQy nem csaladi
cég vezetését a gazdasagi racionalitas vezérli: altalaban olyan dontések sziiletnek, amelyek a
legkisebb koltséggel a legnagyobb haszonhoz segitenek. A csaladi vallalkozas sajatja, hogy
megjelenik egy 0j tényezo is. A dontések mogdtt nem csak ez a racionalitas huzodik meg,
hanem azt b6ven atszovik az emociok is.

A személyek nagyon fontos szerepet jatszanak, és mivel ez érzelmi oldalon jelenik meg,
szabalyozni, ,kiviilr6l”  beavatkozni nehéz, legaldbbis nem lehet atfogdan.
A vallalkozas sikerességét nagyban befolyasolja két tényezé. Egyrészt a személyek kapcsolata

(az interperszonalis viszony) masrészt az adott személy (személyiség).

Mind az iizleti életben mind a maganéletben természetes a nézeteltérések,
konfliktushelyzetek eléfordulasa. Egy racionalis iizleti alapt kapcsolatban a problémamegoldas
logikai alapon ,hideg fejjel” zajlik. Minél inkdbb érzelmekkel atszétt a kapcsolat két ember
kozott, anndl nehezebben tudjak kezelni esetleges konfliktusaikat. Ily modon a rokoni szalakkal
Osszekapcsolt vallalkozas az egyik oldalrol bizalmi tobbleten alapul, a masik oldalrél az

esetleges nézeteltérések tisztazasa rendszerint nehezebb.

Az emberi kapcsolatok soran sziikségszeriien kialakulnak automatizalt valaszreakciok,
hiszen nagyon megterheld lenne minden hétkoznapi helyzetben valamennyi valaszunkat
alaposan mérlegelni. Az esetek tobbségében tehat jo szolgalatot tesznek nekiink az igy kialakulo
tigynevezett ,,emberi jatszmak.”* Ha azonban a két fél kozott egy érzelmi — indulatokkal atszétt
konfliktus-helyzet alakul ki, amire egy ,rossz beidegzédés” ¢épiil, az a fesziiltség
allandoésulasdhoz és a konfliktus megrekedéséhez vezethet. Hasonloképpen a munkatarsak — és
egyben csaladtagok kozott is konnyen kialakulhatnak emberi jatszmak. Minél kozelebb all két
ember egymashoz érzelmileg, a jatszmaik anndl mélyebb véjataak, indulatokkal atszottek —
ezaltal annal nehezebben kezelheték. Ugyanakkor ahol nincsen érzelmi hattér, ott nehezebben
alakul ki jatszma, vagy az konnyebben kezelhetd marad. Ezért valik egy esetleges konfliktus
nehezebben kezelhetévé két olyan iizlettdrs esetében, akik érzelmileg kozelebb allnak
egymashoz (rokonok). Ezeknek a game-eknek a kialakulasa és megszilardulasa csapdahelyzet

lehet a vallalkozas, és a csaladi viszony szamara is egyarant. Anélkiil, hogy tudatdban lennének

%2 ErIC BERNE: Emberi jatszmak, Hattér Kiado, Budapest, 1964. 46. oldal

15



a felek, rossz beidegzddések, mély, elfojtott emdciok vezethetnek megalapozatlan, indulatokon
alapulé dontésekhez. Ez pedig 1étrehozhat vagy elmélyithet egy-egy konfliktust, amely ki- és
visszahat a korabban bemutatott DNS rendszerhez hasonléan 6sszefonodott munka és csalad

vilagara.
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6. Abra.: A felsé vonal dbrdzolja a sztrikt racionalitdst, az alsé az emocionalitdst, amely pont az
ellenkezo iranyba mutat. Eltéro kimenetel felé mutat, efelé eliranyit.

Az egyes viszonyokon til a személyeknek gazdasagi értéke is lehet. A vallalkozas

tagjai sokszor onmaguk értékét képviselik: ez egyfajta Know-how érték lehet, ha példaul egy
miivész ¢és manager vallalkozik koézosen. EKkor a miivész, legyen példaul zongorista, a
miivészetével, tudasaval tehetségével zongorazaskor szellemi tulajdoni értéket hordoz magaban
— ez megmarad neki akkor is ha a vallalkozas megszinik.
Ezen feliil egy személyhez tarsithatd akar minéség is — el6fordulhat, hogy az a mindség jelzés,
vagy markanév egy személyhez kotddik. J6 példa erre a Kyliecosmetics®™ vallalkozas, ahol a
termékek a ,,Kylie” brand-nevet viselik.** igy ha olyan dontésre keriilne sor, hogy Kylie Jenner
kikeriil a vallalkozasbol, az gazdasagilag azért nem volna kifizet6dé, mert mivel az 6 neve
szerepel a termékeken, ha ¢ mar nincs benne a vallalkozasban, az a termékek fogyasztoiban
bizalmatlansagot kelthet — és ez a termékek fogyasztasan is meglatszanak.

Hasonloan Osszetett helyzettel talalkozhatunk a szépirodalomban is (itt persze el kell

% https://www.kyliecosmetics.com/pages/about (utolsé letdltés: 2017-08-03)
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rugaszkodnunk a csalddi vallalkozas talajarol). Shakespeare Lear kiraly* cimii miivében az
uralkod6 elosztja a kiralysagat a lanyai ko6zott — nem olyan alapon, hogy kit tart a legjobb
utédnak, hanem pusztan emocionalis alapon.® Mivel a legkisebb lany valasza nem tetszett a
kiralynak, 6t ki is zarta a kirdly az 6rokségbdl és elkergette — ennek az oka is emocionalis
eredetli volt, és feltehet6leg akkor is ezt a dontést hozta volna, ha maga is elismeri ez a lany lett

volna a legratermettebb, és legalkalmasabb a tronra.

3.3. VITARENDEZES

A csaladi vallalkozasoknak szamos elénye és hatranya van. Az lzlet bizonytalan
vilagaban olyat keresiink, akiben megbizhatunk, és a csaladtagokra igaz ez leginkabb. Azonban
a csaladi viszonylatrendszer nem csak a bizalmi helyzetet foglalja magaban, hanem az esetleges
felmeriild nézeteltérések mélyrdl fakado érzelmi toltetét is adja egyben. Ennél fogva gyenge

pontja a sérelmes jatszmakkal atitatott kommunikacio és annak kdvetkezményei.

A tulajdoni viszony és a felelGsségi kor ingovanyos talaj: a gyakorlatban azért osszetett,
mert a gazdasagi racionalitas és a jog tiszta tengelyét attdrik az emocionalis motivaciok. A
vallalkozas alapveté miikodési érdeke, hogy olyanokat alkalmazzon, akik egyrészrdl szakértoi a
tevékenységnek, masrészt megbizhatdé munkatarsak. Ennek megfeleléen egy munkatars akkor
kertiil elbocsatasra, ha a munkavégzése vagy a lojalitasa kifogasolhat6. Ha azonban a vallalkozas
érdekkoreit atszovik a csaladi viszonylatok is, sor keriilhet olyan ,iizleti anomalidra” ahol
példaul egy képesités nélkiili csaladtag keriil alkalmazdsra. Avagy azért sziintetik meg
valakinek a munkaviszonyat, mert a csaladban személyes okokbol Osszevesztek, és ez hatast
gyakorol a k6z6s munkara — jollehet a munkavégzés minésége akar kifogastalan, az elbocsatas
alapja emocionalis, ami befolyasolta a munkaltatoi dontést. Ugyanez a jelenség figyelheté meg
olyan helyzetben, ahol a rokoni bizalommal visszaélve az egyik cégtars megkarositja a masikat:
olyan gazdasagi bilincselekményt kovet el, amely a tarsadalomra nem veszélyes, egyedil a
masik felet (aki csaladtag is) karositja meg. Példaul a vezetd tisztségviseld a cégvagyonbol,

profitbol kivesz pénzt a sajat javara, vagy példaul az tizleti titok megsértésére keriil sor, stb.

A megkarositott fél a csaladi vallalkozasban nehéz helyzetbe keriil. Lehetdsége van
birésag elé vinni az ligyet, a birosag adott esetben igazat adhat neki, s6t, akar a karat is
megtérittetheti a karokoz6 féllel, Ot egyéb szankciokkal sujthatja.

Az éremnek azonban két oldala van. Egyrészt, anyagi vonatkozasban a megitélt kartéritést az

% Online az egész mii elérheté itt: http://mek.oszk.hu/00400/00489/00489.htm (utolso letéltés: 2017-08-
03)
% az alapjan, hogy ki szereti 6t a legjobban, és annak a mércéje is er6sen szubjektiv
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»elkovetd” tag a ,,megkarositott” taggal kozos vallalkozasbol (annak ra esé részébdl, sajat
profitjabol) fizeti meg. Ez a gazdasagi sikeresség rovasara mehet, hiszen ebbdl a pénzbdl 1j
befektetéseket, vagy  egyéb  gazdasagi  cselekményeket lehetne  finanszirozni.
Masrészt a kozos vallalkozas jo hirnevének sem eldnyds a pereskedés. Minél népszeriibb a
vallalkozas, annal konnyebben felkapja a hirt a sajtd is. A kartérités vagy biintet6jogi szankciod
(végso esetben akar példaul bortonbiintetés) rossz fényt vet a kdzos lizletre, a kapcsolatra nem
csak gazdasagi értelemben. Arrdl nem is beszélve, hogy a két fél kozott az elmérgesedett
viszonyt még inkabb, akar helyrehozhatatlanul megpecsételhetik a targyalasok sora.
Osszefoglalva tehat hidba keriilne sor a szankciokra vagy kartéritésre, az nem feltétleniil

megfeleld reparacid a megsértett félnek.

A csaladi vallalkozasok tagjai kozotti mediacio: a vitarendezés a megromlott
kapcsolatban  alternativat  nyhjthat a  rokonok-iizlettarsak  viszalya  tekintetében.
Mivel ez a szituacidé egy moralis csalast, kiabrandulast képvisel, a per lehet6sége inkabb egy
potencialis nyilvanos ,,sardobalas”, ezzel szemben a mediacié segitségével a felek méltosaga
akar meg0rizhetd is lehet. Ennek azért van jelentGsége, mert a tovabbi Sikeres iizletnek ez lehet
az alapja: akar egyiitt, uj alapokon, akar kiilonvalva.

A birosagi eljarashoz képest a mediacid tobbet nyujt, mert esély nyilik feltarni a konfliktus
igazi bazisat, azon tal, hogy id6ben gyorsabb és eljaras szempontjabol egyszeriibb folyamat.

Ha a konfliktus emocionalis alapt (ami végiil beférk6zott a gazdasagi dontések rugdiba) akkor a
sérelmek feltarasaval, megfogalmazisaval és a problémak racionalizalasaval, a kapcsolat
kezelésével — komoly pszichologiai munkéval, a viszaly kezelhetévé valik. A megoldashoz az
vezet, hogy a racionalitas vezérelje a helyzetkezelést — indulatok helyett.

A medidci6 a jogi alapt viszalyra is nytjt segitséget: az iilések soran a kozvetitd ismerteti a
lehetdségeket, igyekszik tisztdzni a konfliktust és parbeszédet teremteni a felek kozott.
Egyezségre vezetd alternativakat kinal, ha pedig ugy érzik, hogy a viszony végérvényesen és

visszafordithatatlanul megromlott, tovabb iranyitja a feleket.

VI. A MEDIACIO MUKODESE

A konfliktusok elkeriilhetetlenek az ember életében, mind személyes, mind jogi és
gazdasagi értelemben véve. Jelen tanulmanyban féleg a jogi vitdk megoldasat vizsgaljuk — ez
persze nem kiilonvalaszthat6 a személyes viszalyoktol.

A vitarendezésre nincsen altalanosan elfogadhato, ,.tokéletes” modszer. Ha lenne is, a
vitarendezés vérmérséklete és jellege fiigg a befogadd kornyezettol, a tarsadalomtol, amiben
alkalmazasra kerill. Igy egy nemzet funkcionaldé modszere lehet, hogy egy mas habitusa
orszagban cs6d6t mondana — itt mutatkozik meg a tarsadalmi, szociologiai hattér, melynek

ismerete nélkiilozhetetlen a probléma megoldasdhoz vezetd tton.
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7. Abra: a mediaciot abrazolja, min utat a megegyezéshez

Nem létezik tehat altalanosan jo vitarendezési mddszer a vilagon, azonban létezik
mitk6dé mediacio, mas-mas orszagokban kiilonboz6 tipusa. A magyar tekintetben legjobban
mikodoé vitarendezési rendszer kialakitasa gy lehetséges, hogy egyrészt vizsgaljuk a mas
nemzetek megoldasait, illetve a nemzeti igényt és szociologiai, tarsadalmi hatteret a befogado
részérdl. Igy ki lehet valasztani azokat az elemeket, amelyeket miikodSképesnek talalunk a
hazai kornyezetben is. E16szor a beszéliink a mediaciorél, annak tipusairol és megjelenésiikrol.
Majd osszevetjiik az Olaszorszagi és a hazai példakat, és végiil megnézziikk a medidcid

mitkodését egy teljesen mas kultiraban, Azsidban: Szingapurban és Japanban.

1. ELMELETBEN

Miikodését tekintve négy mediacios ag létezik,®® a Freddie Strasser-Paul Randolph
szerzOparos szerint e négy eltéré modszer tulajdonképpen két markans vonalat képvisel, az
egyik a segité (narrativ, transzformativ, facilitativ) a masik a kiértékeld (evaluativ) ¥ A négy
medidciés ag bemutatdsa soran harom tényezot vizsgdlunk: ez a vitarendezés moddja, a
megallapodas megkotése mint cél és a tanacsadas biztositasa. Ezen elemek megléte vagy hianya

alapjan kiilonitjiik el a két markans vonalat.

A segitd jellegli mediacids eljarasok koriil elsokén emlitjilk meg a narrativ jellegiit.
Ennek a mddszernek a kommunikacios és konfliktuskezelési munkamodja a pszichoterapiabol
ered és itt is marad el. Nem célja ugyanis az eljarasnak a megallapodas megkdtésének

eldsegitése és tanacsadasra sem keriilhet sor. Ami ezt az eljarast 6sszefoglaldan jellemzi, hogy

% http://birosag.hu/media/aktualis/birosagi-kozvetites-gyakorlatban (utolsé letdltés: 2017-08-03)

37 Freddie Strasser-Paul Randolph: Mediacio a konfliktusmegoldas 1¢élektani aspektusai. Nyitott
Konyvmiihely Kiado, Budapest, 2005, 75. old.
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az a felek viszonyrendszerének helyreallitasat vallalja az alapkonfliktus kezelése altal. Mint a
sz0 is magaba rejti, narrativ a mediatori munka ami annyit tesz, hogy a mediator tulajdonképpen
egy eclbeszélo, forditd” szerepet vallal. A forditas targya, a ’pszichoterapias munka”
tulajdonképpen abban rejlik, hogy a mediator az itélkezések és vadlasok helyett az igények és
szilkségletek megfogalmazasat segiti eld, segiti a feleket abban, hogy egymast valoban

meghalljak a konfliktusuk fesziilt 1égkdrében.

A masik két tipusa a segit6 jellegi mediacios eljarasoknak a transzformativ és a
facilitativ mediacio. A két ag szoros hasonlosagot mutat egymassal, ezért is keril targyalasra
egyiitt. Mindkét esetben sziikség van a narrativ mediacional emlitett ”’pszichoterapias munkara”
itt azonban mar megjelenik célként a megallapodas megkotésének eldsegitése. Kozos pont
tovabba a narrativ és a transzformativ/facilitativ mediacios eljarasi modszer kozott, hogy az
utobbiak esetében sem kertil sor tanacsadasra, a feleknek autoném modon kell megallapodasra,
a konfliktusuk megoldasara jutniuk, abban a mediator nem segithet. A kiilonbség a
transzformativ és a facilitativ mediacios eljaras kozott abban rejlik, hogy a transzformativ
eljarasban jellemzéen maximum két fél konfliktusat kezeli a mediator, ezzel szemben a
facilitativ mediacioban a mediator mas technika alapjan ketténél tobb fél, jellemz6en csoporton
beliili, vagy csoportok kozotti vitat segiti rendezni. Magyarorszagon a birdsagi kozvetités és a

békéltetés is a transzformativ és a facilitativ mediaciés modszertan alapjan “’dolgozik”, narrativ

mediacioval inkabb szocialis kapcsolatok rendezésénél, példaul iskolai vitaknal talalkozhatunk.

A masik markans vonal és egyben negyedik mediacios eljarasi tipus az evalutativ
mediacio. Ebben az esetben ugyantigy van “’pszichoterapias munka” a fent ismertetett modon,
az eljarés célja akarcsak a transzformativ és a facilitativ medidcional a megéallapodas megkotése.
Amiben az evaluativ mediacié kiillonbozik a tobbitél, hogy itt mar van tanacsadas is
tobbségében a medidtor részérdl. Ebben az “eljarasi modban” nem csak a konfliktus kezelése, a
felek kozotti vita megoldasi nyugvo pontra helyezése a mediator feladata, hanem a mediator,
mint szakember hatékonyan és hatasosan részt iS vesz a megallapodas kidolgozasaban.
Onmagéiban ezt a mediacios eljarast nem igazan tanitjak, ebbél kifolyolag ritkan alkalmazzak
itthon, de nem is igen jellemzé Eurdpaban az evaluativ mediacios eljarasok biztositasa.

Az evaluativ mediacié leginkabb az USA-ban terjedt el, a képzés altalaban jogi
egyetemeken Dbiztositott posztgradualis képzés formédjaban. Erdekessége, hogy nem csak
jogaszoknak adott a lehetdség az eljaras elsajatitdsdra hanem kdzgazdaszoknak is, meglepd
modon tobbségében kozgazdaszok végzik a kurzusokat. A képzés alapvetdéen az
egylittmiik6do (érdekalapu, tigynevezett integrativ targyalas) modszertanat tanitja.

Ez a mediaciés forma nagyon uj, talan ez is az oka, hogy nem jellemz6 az Egyesiilt Allamokon
kiviil mashol, pedig jellege, sikeressége és persze célszerlisége elhanyagolhatatlan. Uttoréje

lehetne a vitarendezésnek a birdsagon kiviil, hiszen mivel a mediatornak itt van a legnagyobb
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tere a megegyezeEs elérésében, igy tud leginkabb a felek segitségére lenni, s ez a legcélszeriibb a

felek szamara.

2. OLASZ MEGOLDAS

8.Abra: A firenzei Giudice di Pace épiilete ,, Az Igazsig Palotdja”
(Alessandro Guidoni ut 61. — 50127 Firenze, Olaszorszag)

Az olasz jogrendszerben a mediacid egy intézményesitett valtozata jelenik meg. Nem
csak egy valaszthato lehet6ség a birosagi eljarashoz képest, hanem a birdsagi fokozatokban, a
folyamat els6 (vagy akar mondhatjuk, hogy ,nulladik”) 1épéseként talalkozhatunk vele,
bizonyos jogvitdk tekintetében. A meghatdrozott esetekben (javarészt amikor a medidcionak
egyébként helye van) kételezéen az tigynevezett Békebiré (Giudice di Pace) jar el elsé fokon.®
A rendes birésagok kozé sorolhatd,® ugyanakkor medidcios szerepet tolt be: a felek
,baratsagos” (amichevole), megegyezéses megoldas keresésére is igénybe vehetik.®
Le kell szdgezni azonban, hogy a Békebird nem jogtanicsos, és nem is az egyik fél tigyvédje,

ilyen céllal nem lehet hozza fordulni — elsd sorban birdi forum.

% http://gdp.giustizia.it (utolsé letdltés: 2017-08-03)

% Online elérhetd itt: http://www.giudicedipace.firenze.it/it/Content/Index/42736 (utolsé letdltés: 2017-
08-03) (,,magistratura ordinaria’)

“ Online elérheté: http://www.giudicedipace.firenze.it/it/Content/Index/42736 (utolsé letdltés: 2017-08-
03) ,,La legge attribuisce al Giudice di Pace anche funzioni di mediatore” azaz a torvény medidtori
funkcidval ruhazza fel a Békebirot.
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Az olasz allami polgari perrendtartas*' 7. szakasza alapjan a , kisebb tigyek” tartoznak a Guidice
di Pace-hoz: azok, amelyekben a pertargy ingd dolog, az értéke nem haladja meg az 5.000 eurdt
— ¢és az Ugyet mas jogszabaly nem utalja magasabb, mas birosagi fok hataskorébe.
szallitashoz kapcsolodnak és a kartéritési (vagy jovatételi) igény nem haladja meg a 20.000
eur6t. Lathatjuk, hogy ezek az olyan jellegli ligyek, amelyek mediaciéval megoldhatok, nem
feltétlen sziikséges a felsébb birosagi fokozat.

1.2 Ez a szerv

Magyarorszagon altalanosan, elsé fokon az illetékes Jarasbirdsag jar e
nem lehet megfeleldje a Békebironak. A Jarasbirdsaggal parhuzamba allithat6, altalanosan elsé
fokon eljar6 szerv Olaszorszagban az ugynevezett (miiforditdsban) Rendes Birosag (Tribunale
Ordinario).® Ehhez képest egy elsébb (,nulladik”) fokot, egy el6zetes lépést jelent a
Békebirosag. Olasz kiilonlegesség, hogy a fent irt esetekben nem csak egy alternativat,
lehetoséget kinal az igazsagszolgaltatds, hanem egy erésebb perjogi rendelkezéssel az adott
esetekben kotelez6vé tette eldszor (a Tribunale-t megel6z6en) a Giudice di Pace eljarasat. Ha az
6 dontésével nem elégedettek a felek és abban jogsértést vélnek felfedezni, akkor fordulhatnak
masodfoku eljarasként a Tribunale Ordinaria-hoz.

Osszefoglalva az altalanos elsé fok a Tribunale, ettdl eltérést ir elé az olasz kodex, a
fent irt esetek megvalosulasakor elsé fokon a Giudice di Pace jar el. Az eljaras a Giudice di
Pace elétt foszabaly szerint megegyezik a Tribunale (Rendes Birdsag) eltti szabalyozassal®,
ugyanakkor van néhany eltérés is attol, illetve kiilonds szabaly. Ide sorolhatd példaul a ,,hamis
panasz” (querela falsa) esete. Akkor beszéliink hamis panaszrdl, ha valaki igénybe veszi a
Békebiro eljarasat, de igazi alapja nincsen ra. Nem, vagy nem olyan jogsértés tortént, ami miatt
hataskore lenne a birénak. Ennek indoka példaul az idohuzas, vagy a masik fél szamdara
koltségek keletkeztetése lehet. Az ilyen “huzasokkal” érdemi dontés nem is sziilethet, csak
egymas — ¢és a birosag idejét huznak. Eppen ezért a nem alapos, vagy nem valos peres igényt a

Békebiro biinteti, azaz felterjeszti. Tehat, ha kideriil, hogy az eljaras alaptalan, id6huzas a célja

“Olasz Polgari Perrendtartas (Codice di  Procedura Civile) — online elérheté itt:
http://www.studiocataldi.it/codiceproceduracivile/libroprimo-i-degliorganigiudiziari.asp (utolso letoltés:
2017-08-03)

2 Pp. 22. § (1) A jarasbirosag hataskorébe tartoznak mindazok a perek, amelyek elbiralsat torvény nem
utalja a torvényszek hataskorébe.

* Olasz Polgari Perrendtartas (Codice di Procedura Civile) 9. szakasz (Articolo): A Tribunale hataskorrel
rendelkezik minden olyan {igyben, amely nem tartozik masik birosdg hataskoréhez. — online elérhetd
(olaszul) itt:  http://www.studiocataldi.it/codiceproceduracivile/libroprimo-i-degliorganigiudiziari.asp
(utolso letoltés: 2017-08-03)

* Olasz Polgari Perrendtartas (Codice di Procedura Civile) 311. Szakasz (Articolo) — online elérhet6 itt:
http://www.studiocataldi.it/codiceproceduracivile/libroprimo-i-degliorganigiudiziari.asp (utolsé letoltés:
2017-08-03)
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vagy esetleg megtévesztés, az ligyet azonnal a Tribunale elé kell terjeszteni.* Kiilonds szabaly,
hogy nem csak irasban lehet perbe hivni valakit®, ez széban is megtehets. Az eljaras jellege
kevésbé formalis, elsd sorban a megegyezésre torekszenek, ha ez nem lehetséges, a békebiro
dont.

Az olasz megoldas jellemzdit tekintve megjeleniti az evalutativ mediacio elemeit —

jollehet 6nmagaban nem mondhaté annak egyértelmiien.

2. AZSIAI HOZZAALLAS

Az euroatlanti jogszemlélettél tobb ponton eltéré kelet-azsiai, foként a
konfucianizmusra és a nyugati individualizmussal szembeallithatd kollektivizmusra épiilé
Lkeleti értékeknek™’ koszonhetben a birdsagokon kiviili vitarendezés a térségben szamaranyat
tekintve sokkal jelentdsebb, mint a nyugati kulturszféraban.”® Gondolatrendszeriik lényege,
hogy azzal foglalkoznak, hogyan lehet kiegyenlitett tirsadalmat teremteni a vilagban.*
Szingaptr és Japan példajan keresztiil kivanjuk bemutatni, milyen azsiai torekvések 1éteznek az
alternativ vitarendezés terén, és hogy csaladi vallalkozasok szempontjab6l mindez miért

relevans az adott orszagokban.

3.1. Szingapur

A dél-kelet azsiai varosallam Hong Kong mintajara 2016-17-ben® fontos 1épéseket tett
a helyi- és nemzetkozi alternativ vitarendezési gyakorlat eléremozditasaért. Az orszag

robbanasszerii novekedésében az 1950-70-es években kulcsfontossagliak voltak a csaladi

*Qlasz Polgazi Perrendtartis (Codice di Procedura Civile) 313. Szakasz (Articolo) (,disciplina
l'eventualita che venga proposta querela di falso, che ¢ di competenza del tribunale”) — online elérhet§ itt:
http://www.studiocataldi.it/codiceproceduracivile/libroprimo-i-degliorganigiudiziari.asp (utolso letoltés:
2017-08-03)

**Qlasz Polgéazi Perrendtartas (Codice di Procedura Civile) 316. Szakasz (Articolo) — (,,si pud proporre
anche verbalmente, con verbale raccolto e redatto direttamente dall'ufficio dello stesso giudice di pace”)
online elérhetd itt: http://www.studiocataldi.it/codiceproceduracivile/libroprimo-i-
degliorganigiudiziari.asp (utolso letéltés: 2017-08-03)

* Religion and Culture: Individualism and Collectivism in the East and West, Adam B. Cohen, Michael
Shengtao Wu, and Jacob Miller

*® SARINE Dr. SIMKO Agnes (szerk.): A medidcié: A kozvetitdi tevékenység, Budapest, 2003, HVG-
ORAC, (15-181) 61. oldal

“konfuciuszintezet.hu/index.php/Konfucianizmus A konfucianizmus, (utolso letoltés: 2017-08-03)

%0 http://www.bakermckenzie.com/en/insight/publications/2017/02/singapore-passes-new-mediation-act/
(utolso letoltés: 2017-08-03)
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vallalkozasok®™, melyek a harmadik generaciévaltashoz kozelednek a 2020-as évekkel.
Vilagviszonylatban a harmadik generaciovaltast a csaladi vallalkozasok 12%-a éli meg™, ez
Szingapurban 13%> - mely kdzel azonos -, a torvényhozas és kormanyzat részérél igy értheté a
torekvés az ezen vallalkozasok szamara kedvezo kornyezet megteremtése — kiilondsen a lassuld

gazdasagi teljesitmény fényében.

A KPMG kutatdsa szerint® Szingapur legnagyobb csaladi vallalkozdsai harom
legnagyobb problémanak — 0sszhangban a vilagszinten is tapasztaltakkal — az utddlastervezést,
a novekedést és a tehetségek megtartasat nevezték meg. Az eldbbi rendezetlenségekbdl
szarmaz6 bizonytalansag pedig nem kedvez az utdbbiaknak sem: a stabil kdzéptava terv a

hatékony mitkodés szempontjabol elengedhetetlen.

A varosallamban formalis mediacid 1997 6ta 1étezik™, a Singapore Academy of Law-
nak alarendelt intézmény, az SMC keretein belill, noha az alternativ vitarendezés a térségben
mar az 1600-as évek malaj falvaiban is jelen volt, kezdetleges formaban. A szingapuri
mediacios gyakorlat keriili az asszertiv vitarendezési technikdkat. Az SMC altal kezelt esetek
szama 2016-ban robbandsszertien, 72%-kal névekedett™ az eléz6 évihez képest, kdszonhetden a

1étrejovo kedvezo jogi kornyezetnek.

A legujabb torvénycsomag (Mediation Act 2017) a nemzetkozi tizleti mediacid szamara
teremt keretrendszert, eldsegitendd, hogy a keleti és nyugati nagyvallalatok vitas tligyeiket
(kltséghatékonyan) az orszagban rendezzék®. A Mediation Act legfontosabb ujitasa, hogy az
eddig csak peres eljaras keretében érvényesithetdé mediacios megallapodasokat — bizonyos
feltételek teljesiilése esetén — birdi rendeletként rogzitik. Emellett teljes korti titoktartast, a
medialt esettel kapcsolatos egyéb jogi eljarasok felfiiggesztésének lehetdségét tartalmazza
magaban az elfogadott térvény. A biztosabb jogi hattér megteremtésétdl a szingapuri kormany
az elsG6sorban a jovOben is egylittmiikodni szandékozo felek, igy a csaladi vallalkozasok

orokosei-alapitoi kozotti rovid, gyors vitarendezést var.

*1Two sides of a coin, KPMG, 2017.03.
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/sg/pdf/2017/03/two-sides-of-a-coin.pdf  (utols6 elérés
2017. 08.07.)
*Zhttps://www.pwc.com/ee/et/publications/pub/pwe-global-family-business-survey-2016-the-missing-

middle.pdf (utolsé elérés: 2017.08.06.)

> Two sides of a coin, KPMG, 2017

* Two sides of a coin, KPMG, 2017

**Online megtekintheto: http://www.singaporelaw.sg/sglaw/arbitration-adr/arbitration-adr-
institutions/singapore-mediation-centre (utolso elérés: 2017.08.11.)

% http://mediation.com.sg/assets/homepage/News-Release-Bumber-number-of-mediation-matters-for-
SMC-in-2016-Final-Amended.pdf (utolsé letoltés: 2017-08-03)

*" http://www.bakermckenzie.com/en/insight/publications/2017/02/singapore-passes-new-mediation-act/
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3.2.Japan

Kelet-Azsia legfejlettebb  allamanak legismertebb vallalatai rendre csaladi
vallalkozasok, sok immar az o6tddik-hatodik generaciovaltason tal van. A csendes-Oceani
szigetorszagban a birésagokon beliil és kiviil is van mod a peres eljarason kiviil vitak
rendezésére. A birdsagon kiviili mediacios eljarasokat tizleti tigyekben a JCAA (Japanese
Commercial Arbitration Association) feliigyeli, a mediatorokat a felek valasztjak, 2008 ota
pedig — Szingapurhoz és Hong Konghoz hasonléan — egyre nagyobb szerepet vallalnak® a
nemzetkdzi alternativ vitarendezésben is.

A japan tarsadalomban a torekvés a birdsagon kiviili vitarendezésre két okbol

t*%: intézményi okokboél (az ligyészekhez/birésagokhoz sokaig szandékosan nehéz volt

elterjed
eljutni), illetve kulturalis tényezOk sokasagatdl. Ez utdbbi lehet akar az elterjedt nézet is,
miszerint a harménia megbontdsa énmagaban egy vétség®™, annak a részérél is, akit sérelem ért,
vagy a becsiilet és az adott személy kdrnyezet altali megitélésnek fontossaga. Ez a szemlélet a

Konfucializmus gondolataiban gydkerezik.

VII. KONKLUZIO

Leszogezhetjiik tehat, hogy a csalddi vallalkozasok egyre inkdbb jelen vannak a

piacokon, és a szamuk egyre novekszik.

Altalaban hasonld kihivasokkal néznek szembe, amelyek jellemzéen a kozéptava
tervezés sordn jonnek eld. Az ujszertiségiik révén szamos sajatos, eddig megoldatlan helyzettel
kell szembenézniiik. Ezzel egyiitt jar, hogy az a vallalkozas, amely nem, vagy nem megfelel6en
veszi az Uj akadalyokat, elvérzik. Egy kutatas szerint ez jelenleg a csaladi cégek kétharmadat
stilyosan veszélyezteti — azaz nem megfelelden felkésziltek.”! Az Gsszes csaladi vallalkozas
jovoje attdl fligg, hogy hogyan veszik az ujdonsagukbdl és sajatossagukbdl fakado akadalyokat.
A harom ismertetett ,neuralgikus pont” bar szertedgazd, a mediacid6 mindhdromra egy

megoldasi lehetdséget kinal. Lényege, hogy a kozgazdasagban €s a jogban jaratos szakért segit

%  Kulwer Arbitration, http://kluwerarbitrationblog.com/2009/04/08/new-international-commercial-

mediation-rules-in-japan/ (utolsé elérés: 2017.08.10.)

% Mediation: Principles and Regulation in Comparative Perspective, Klaus J. Hopt and Felix Steffek,
2012

% Japanese Patterns of Behaviour, Takie Sugiyama Lebra, University of Hawaii Press, 1976

“HVG cikk, online elérhetd itt:
http://hvg.hu/kkv/20160913 A csaladi_cegek ketharmada_elverzik a_ generaciovaltasban (utolso
letoltés: 2017-08-03)
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a vallalkozason belill parbeszédet kialakitani, ismerteti a veszélyeket, illetve, hogy mire lehet
szamitani. Tervet készithetnek, felkésziilhetnek a vitas vagy konfliktusban gazdag helyzetekre.
Ez vonatkozhat a jovében bekovetkezé vagy a mar megtortént eseményekre egyarant A

konfliktusokat a gyokerében igyekszik feloldani, és megoldasi javaslattal is eléall.

Ennek azért van nagy jelentésége, mert ez egy alternativ utvonal a birdsagi eljarashoz képest.
Nem feltétleniil sziikséges a draga és hosszira nyald birdsagi eljaras, és egy olyan dontés,
amely inkabb ,,csak” jogot szolgaltat, mint sem igazsagot, ha mas uton is rendezésre keriilhet az
ugy. Itt keril képbe az alternativ vitarendezés, mint egy 0j ut, amely rugalmasabb és
konnyedebb megoldast kinal, a specialis esetekhez igazodva. A mediacio sikeressége tehat
garancia lehet a csaladi vallalkozasok sikerességére, itt talalhatd az Osszefliggés. A jol mikodo
mediacio: a jatszmak nélkiili racionalizalt kommunikacio, a felkésziiltség a problémakra, a
gyakori training segithet, hogy a vallalkozds a kozéptava stratégiabol ativelhessen a
hosszataviba, és tallendiilhessen a neuralgikus pontokon. Ez lehet a kulcsa a csaladi
vallalkozasok sikerességének, az akadalyokat a mediacio segitségével konnyebbe vehetik, mint

az eddig 1étez6 modszerekkel: pl. birdsagi eljaras.

A mediaci6 tehat megoldast nyujthat a csaladi vallalkozasok problémaira. Ezen beliil is
ki kell, hogy emeljiik az evaluativ modszert, amely inkabb az Egyesiilt Allamokra jellemzé. A
moddszer magaban foglalja az eljaro kozvetitd tanacsadoi szerepét — ez egy olyan plusz adalék,
ami forradalmasithatja napjaink birésagon kiviili vitarendezését, nagy sikerratas

varakozasokkal.
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