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OSSZEFOGLALO

Kozl egy évtizede jelentek meg a magyar szakirodalomban az; elsd értekezések arrdl, hogy a hazai csalddi
villalkozdsok alapiti-tulajdenosainak fel kell késgitlnisik a generdcidvdltasra. A hazai kko-
szektornak korilbeli] 60%-dt teszik ki a csalddi vallalkozdsok, és exeknek hozzdvetdlegesen 40%-
dndl lenne esedékes a generdcidvdltds, azaz vagy mdr megtortént azy dtadds-dtveétel csalddon belil, vagy a
kozeljoviben fog megtortenni (KASA et al., 2018). Ezzel szemben a legfrissebh kutatdsok szerint is
csak az érintett villalkozdsok egybarmada foglalkozik egydltalin ag wtddlds kérdésével. Pedig az idd
vészesen fogy. Az utddlds folyamatdt meg kell kesdent, bisgen az dtmenet éveket vesz igénybe, mikozthen
el kell késziteni a villalatot a digitalizdcd globdlis kibivdasaira is a bosszi tavi filélés érdekében.

De vajon elérbetd-e az a tudds, ami lehetive teszi a professziondlis generdcidvaltast? Tdmogatia-e,
motivdlja-e azy alapitokat é ay wtddokat a folyamat sordn konnyen elérhetd ismeretanyag, legiobb
Qakoriat, elméleti hattér?

A kutatds célja — a csalddi vllalkozdsok definidlisat és a generdcidvdltas elméletének a bemutatdasdt
kovetden — asszefoglalni azokat ag informatikai rendsereket, menedzsment modszereket, oktatdsi
programokat €5 internetes  ismeretforrdsokat, amelyek  megléte, alkalmazdsa  megkonnyiti  a
generdcidvdltds folyamatat.

Alapvetien a szakirodalmi elemzeés és a desk research kutatds az alapja a munkdnknak.

A generdcidvdltdas oktatdsi teritleteit vigsedlva felderitiiike a nemszetkozi és a bazai, online & ,coach”
tipusii vezetdi tréningeket. Azt tapasztalink, bogy Magyarorssdgon kis szdmiban taldlunk mddszertani
szempontbol igényes eszkozoket, programokat, amelyek felfeészithetnék a generdcidviltdsra a csalddi
vdllalatokat.

SUMMARY

For wearly a decade, the first publications in Hungarian literature bave appeared and highlighted that
the founders of family businesses have to be prepared for the change of generation. Family businesses takes
about 60% of the Hungarian SME sector, and approximately 40% of them is involved or will be
involved in the generational change (the transfer or takeover has already taken in the family or will happen
in the near future). In contrast, according to the latest researches, only one third of the family businesses
are dealing with the issue of succession. The time is running dangerously. The process of succession minst
begin becanse the planned smooth transition takes years, while the company has to be prepared for the
global challenges of digitalisation for long-term survival.

Is the knowledge available that enables professional generation change? Does easy access knowledge, best
practice, theoretical background support, motivate the founders and the successors during the process?
The ain of the research — after defining fanily businesses and presenting the theory of generational change
— 15 to summarize the IT systems, management methods, educational programs and Internet resources
that exist and facilitate the process of generational change.

As onr methods, basically, we applied literature analysis and desk research. Examining the educational
areas of generational change, we explore international and domestic, online and “coach” leadership
trainings. We find that in Hungary there is only a small number of methodically demanding tools and
programs that could prepare family companies for the change of generations.
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BEVEZETES

A generaciovaltas sohasem volt még aktualisabb a magyar csaladi vallalkozasok szamara,
mint manapsag. A rendszervaltaskor alapitott és azota talpon maradd hazai vallalkozasok
alapito-tigyvezetd tulajdonosar ezekben az években lépnek nyugdijas korba (CSIZMADIA
etal, 2016). A csaladi vallalkozasok 40%-anal nem halogathatd tovabb az utédlas kérdése
(BUDAPEST LAB, 2017). Ezzel szemben a hazai csalad: vallalkozasok kétharmada nem
foglalkozik az utédlas gondolataval (BOGATH, 2016; NOSZKAY, 2017). Pedig az utodlas
kérdése az egyik legnehezebb feladat, ami egy vallalat életében bekévetkezik (BRACCI—
VAGNONI, 2011). Vajon mi az oka az elutasitasnakr A kévetkezd fejezetekben harom £6
okot, problémagdcot azonositunk, ami valaszt adhat erre a kérdésre. Mindharom a tudas
és ismeret hianyara vezethetd vissza, hiszen a legtébb magyarorszagi csaladi vallalkozas
az elsé generaciovaltasat éli at, és meglehetSsen kevés tampontot, kiilsé segitséget kapnak
ehhez a konfliktusokkal terhelt feladatcsokorhoz. Mar a gondolati sikon elvesznek a Mitz,
Kinekr, Hogyanr ttvesztéjében.

SZAKIRODALOM FELDOLGOZAS

A csaladi vallalkozasok utédlassal, generaciévaltassal kapesolatos problémakére szamos
olyan &sszefiigeést érint, amelyek hattere nem értheté meg a csaladi vallalkozasok
jellemzdinek attekintése nélkiil, hiszen a csalad: vallalkozasok mas ertékek mentén
tevékenykednek, mint a gazdasag egyéb szerepldi. Es noha méretiik, piacuk, mikédésik
tekintetében jelentSsen eltérhetnek egymastdl, a generaciévaltas valamennyi vallalkozas
esetében jelentds terhet 16 a benne résztvevokre. A kévetkezd fejezetekben a csalad:
vallalkozasok ismerveit, generacidvaltasanak motivatorait, tényezdit, kévetkezményeit
vesszilk gorcsé ala, a nemzetkdzi példik mellett nagy hangsulyt fektetve a hazai

tapasztalatokra.

A csaladi vallalkozasok ismérvei

A csaladi vallalkozasok az eurdpal magantfoglalkoztatas fontos részét képezik (az Gsszes
munkahely atlagosan 40-50%-a). Az addssagfinanszirozassal ellentétben tjra befektetik
a nyereséget, elényben részesitik a sajat t6két. A felelosségteljes tulajdonosok a hosszii
tavi stratégia miatt az érdekelt felek érdekeit tartjdk szem elStt, 1ideértve a
munkavallalokat, az tigyfeleket, a részvényeseket és a helyl kbzdsségeket is. A vallalkozoi
Létfontossagn, hogy az tizlet: oktatas mellett elfogadott téma legyen a tulajdonosi oktatas.
Az eurdpai csaladi vallalkozasok tigy vélik, hogy kulesfontossagtiak a tulajdonosi oktatas
fejlesztése érdekében tett lépések, fontos, hogy az érdekelt felek jobban megértsék a
vallalatok tulajdonosaimak felelSsségeit és lehetSségeit. (COM 2001, 2001)

A csalad: vallalkozasok pontos meghatirozasara nincs altalanos érvénylien elfogadott
definicié. A killénbéz6 meghatarozasok kézponti eleme a csalad: befolyas érvényesiilése
a tulajdonosi szintl déntéshozatalban. Az Eurdpai Bizottsag 2009-ben fogalmazta meg a

csaladi vallalkozasok kategorizalasara vonatkozd ajanlasat, amely a csalddi befolyas
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mellett a csalad legalabb egy tagjanak az operativ menedzsmentben vald részvételt is
feltételiil szabja (VAGANY et al,, 2016).

A Kontinens nyugati felén a csalad: vallalkozasok ugyan orszagonként eltéré mértékben
veszik ki a résziiket a gazdasagl tevékenységbdl, de minden orszagban meghatirozé a
gazdasagl teljesitményiik: a vallalkozasok 70-80%-a csaladi vallalkozas, a foglalkoztatas
40-50%-ért felelssek és a GDP-hez valo hozzajarulasuk 30-70% (CSAKNE FILEP et al,,
2018).

A csaladi vallalkozasok esetében a csaladi és az tizleti célokat egyidejtleg, parhuzamosan
kell kezelni, hiszen azok nem valnak el egymastdl, viszont komplex médon hatnak
egymasra. ,,Az altalanossagban vett vallalkozas (entrepreneurship) és a tébbgeneracios
csaladi vallalkozas (family business) jelentdsen kiillonbéznek egymastdl. Ez utébbi
szamara a vallalkozas nem csupan arrdl szol, hogy egy egyén felépit egy tizletet, anut aztan
elad, hanem olyan csaladi kollektiv felel6sségvallalas, ahol a tagok hosszi tavon
gondolkodnak, allandé innovaciéval a fenntarthatésagra torekszenek, hogy a vallalkozast
a kovetkezd generacié is tovabb tudja vinni. A csaladi vallalkozast igy az innovacid és a
tradicio kombinacidjanak tekinthetjiik” (KONCZOSNE et al., 2018, 78).

A hétkéznapokban kritikus dimenzidnak mutatkozik a csalddtagok egymas koézott
viszonyrendszere, valamint a csalad és az alkalmazottak koézott relacidk sora. Ezek
kezelésének a leghatékonyabb eszkéze a stakeholderek kézétti nyilt kommunikicié
(KANSIKAS — KUHMONEN, 2008). Ugyancsak kézponti jellemzd a tulajdonosi jogok
kezelése (megtartasa, atadasa) és az azokbdl kovetkezd hatalmi eszkézok direkt és
szimbolikus hatasa (CSIZMADIA et al., 2016). Heidrich és tarsai vizsgaltdk a paternalista
vezetor stilus és az utddok embert tokéje Osszefiiggését (HEIDRICH et al, 2018). A
Konczosné és Kézai altal vizsgalt csalad: vallalatok esetében ,,a csaladi cégek jelenlegt
sikeres miikédése azon mult, hogy a csaladtagok &ssze tudtak hangolni egymassal a
személyes érdekeiket, illetve ald tudtak rendelni azokat a csalad: vallalkozas érdekének”
(KONCZOSNE — KEZzZAT 2018: 73). Németh és Németh (2018) wvizsgaltak a
professzionalizacid jelentdségét, annak névekedésre, nemzetkdziesedésre, mnovacios
teljesitményre gyakorolt hatasat (NEMETH — NEMETH, 2018).

Felkésziilnek az utédok
A csaladi vallalkozasok szama Magyarorszagon 28.276 és 34.502 kézé tehets (KASA et
al, 2017). A hazai kkv-szektornak kérilbelil 60%-at teszik ki és ezeknek

hozzavetblegesen a 40%-a generaciovaltd, azaz vagy mar megtortént egy atadas-atvétel

3

csaladon beliil, vagy a kozeljévében, tiz éven beliil fog megtérténni. Ezek a vallalkozasok
a csaladi vallalkozasok koézil a magasabb arbevételiek, tébb embert foglalkoztatd
vallalkozasok, viszonylag nagy multtal rendelkeznek. A generdciovaltd csalad:
vallalkozasok legnagyobb ardanyban a kézponti régidon kivil talalhatdk, fdként
tradicionalis iparagakban mukodnek, nagyobb aranyban szolgaltatasi teriileten. A
magyarorszagl csaladi vallalkozasok mukodése, szellemisége nem kilénbdzik a mas

tulajdoni hatter vallalkozasokétdl, szemben a hagyomanyos értékeket és a hosszatavu
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fennmaradas szempontjait statisztikal modszerekkel kimutathatéan elStérbe helyezd
nyugat-europal csaladi vallalatokkal (BUDAPEST LAB, 2017).

A generaciovaltd csalad: vallalkozasokban (ahol esedékes az utddlas 10 éven beliil, vagy
mar az elmult 5 évben megtortént) a vezetést leginkdbb a csaladon beliil adjak at részben
(26%) vagy teljes mértékben (55%). 12,8%-uk tervez: csak, hogy kiilsé vezetének adja at
a vezetés részben vagy egészében. Azonban teljes kifelé térténd atadast kévetden sem
biztos, hogy a vallalkozas elvesziti csaladi jellegét, ugyanis a tulajdon attél megmaradhat
(KAsA et al., 2018, 29).

Kasa és tarsal altal készitett felmérésben a generaciévaltd csaladi vallalkozasok egy részét
tgy defimaltdk, munt 20 {6 alatti és 300 millié Ft bevétel alatti vallalkozasok. Ezek a
vallalkozasok a tobbi generaciévaltéhoz képest nagyobb aranyban vannak jelen a
kozponti régidban és a Dél-Alféldén, kisebb aranyban vannak viszont az Eszak-
Alfeldén és a Kézép-Dunantilon. Nagyobb aranyban vannak jelen a tudasintenziv
iparagakban, épitdiparban, mig jelentésen kisebb az ardanyuk a kereskedelemben,
teldolgozoéiparban, mezégazdasagban, és altalaban az iparban a szolgaltatasokhoz képest.
Ezeket a vallalkozasokat leginkabb 1990-1999 kézétt alapitottak (KASA et al., 2018, 32).
A magyar csaladi vallalkozasok 89%-a mikro- vagy kisvallalkozas. A tevékenységiiket
munkamtenziv szektorokban végzik: koézel kétharmaduk a mezbgazdasagban, a
vendéglatisban és a kereskedelemben érdekelt (TOBAK et al, 2018), az atlagos
foglalkoztatotti 1étszam adatuk 12-13 £6 (BUDAPEST LaB, 2017). Ezek alapjan, a magyar
csaladi vallalkozasok menedzsment profilja mikrovallalatokra jellemz6 médon, a centralis
erStéren alapszik, egy karakteres vezetével, szignifikans mértékd informalis kapcsolattal,
kevés explicit tudas elemmel és nem formalizalt folyamatokkal (BRACCI — VAGNONI,
2011). A generaciovaltas, az utddlas tekintetében ez a — méretgazdasigossag és
hatékonysag szempontjabdl egyebekben megkérddjelezhetetlen — menedzsment modell
rengeteg deficitet rejt magaban. Hogyan lehet helyettesiteni egy helyettesithetetlen
vezetot, f6leg, ha a vallalat teljesitménye a hianyaban értelmezhetetlenr Az utddlas akkor
kezelhetd a legkénnyebben, ha a vallalat gyakorlatilag eladasra érett, atadhatd allapotban
van. Megfelel6 a tSkehelyzete, miikédnek a vezetd: szintek, biztonsaggal {izemelnek a
folyamatok, elérhetéek az mnformacidk, delegaltak a kapesolatok. A magyar kisvallalatok
esetében ezek a feltételek jellemzéen nem adottak: 30%-uk egyaltalan nem hajtott végre
innovaciot az elmult két évtizedben, amely mentén tizleti vagy szervezeti tekintetben
fejlédhetett vagy megerésddhetett volna (BUDAPEST LAB, 2017).

A generaciévaltas kérdésével mégis valamennyiiiknek szembe kell néznitik. Igaz, Balint
2006-0s kutatasa alapjan az utddlas nem az egyetlen alternativa a kidregedd alapito-
tulajdonos szamara. Azt tapasztaljuk, hogy 7 millidrd forint arbevétel felett inkabb az
eladast valasztjak a tulajdonosok, tovabba minél fiatalabb a tulajdonos, illetve minél
nagyobb a verseny az adott piacon, annal nagyobb a valdszintsége az eladasnak az
utodlassal szemben (GUBANYT et al., 2014).
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Hossz folyamat, sokismeretlenes feladvany

A nemzetk6zi szakirodalom alapjan a kisvallalatok mindéssze 30%-a éli til az elsé
generaciovaltast, és mindéssze 15%-uk a masodikat (BRACCI — VAGNONI, 2011). Vagyis
a vallalat fenntarthatésaganak az egyik legfontosabb feltétele a generacidvaltasra vald
felkésziiltség és annak gyakorlata (UNGERER — MIENIE, 2018). A generaciovaltas
komplex mivoltat mi sem érzékeltet: jobban, mint az a nagy szamossagt sulyozasi kisérlet,
amely a generaciovaltas keretrendszerének megértésére, meghatarozasara sziiletett. A
generaciovaltas problémakére jellegében sokdimenzids. A résztvevdk, azok viszonyai,
kolesénés fiigebséger és folyamatot befolyasold pszichologiai tényezdk teszik a
generaciovaltast problematikussa (ZINIEL — WOITHOFER, 2017). Abban viszont
konszenzus latszik a szakirodalom alapjan, hogy a generdciovaltasra vald felkésziilés
legfontosabb feltétele az id6 (BRACCI— VAGNONI, 2011). Hosszu 1d6t vesz igénybe, mig
az atadd (alapité-tulajdonos-tigyvezetd) és az utdd felkészil az atadasra és mindketten
megbirkéznak az utédlas pszichologiai vetiileteivel, felmeriilé déntést helyzeteivel és
tanulasi feladvanyaival (CSIZMADIA et al., 2016).

Az utédlas, mint elmélets folyamat, harom fazisra bonthatd: jogutdd kivalasztasa, jogutod
kinevelése, a hatalom dtadasa (NABRADI et al., 2016). Csak a nagyon tudatos csaladok
készitették fel a kévetkezd generacid tagjait mar a gyerekkoruktdl fogva a vallalkozas
atvételére. Az utddlas stratégiai, hosszi tavii modellje alapjan, a folyamat mar az utédok
gyakornoki alkalmazasatol kezdve a vezetdi szintek kiprobaldsan keresztiil a vezetés, majd
a tulajdon atadasdig tart, atlelve akir 15-20 évet (CSIZMADIA et al., 2016; NABRADI et
al., 2016). Gyakoribb az utédlas taktikai levezénylése kettd - négy év alatt. A kivalasztott
utéd ebben a modellben is egyre t6bb felel6sséget kap, és végigmegy a Segité —
Menedzser - Vezetd uton, mikézben folyamatos visszajelzésekkel segiti 6t a kivonuld és
az egyediili 1ranyitébol egyre inkabb elnéki, majd tanacsadér szerepbe huzddo, atado
(Uralkodo — Atruhazé - Tanacsadd) alapito-tulajdonos (MICHAUD et al., 2017; BOGATH,
2010).

A sikeres generaciovaltas legfontosabb elofeltétele a generaciévaltasra vonatkozo
stratégia, ami mentén iranyithatd a folyamat (CSIZMADIA et al, 2016), valammnt a
stakeholderek elkttelezddése (IKANSIKAS — KUHMONEN, 2008). Nagyban megkénnyiti a
folyamatot, ha a vallalat vezetése tiszta, atlathato, formalis szabalyok szernt végzi a
tevékenységét, élesen elvalasztva a csaladi tanacs, a cégvezeté és az igazgatdsag
szerepkoreit, nem beszélve a csaladi chartanak a vonatkozd rendelkezéseirdl és azok
betartasardl (MAGGIONI, 2016).

A csalad: vallalkozasok sok esetben az utddlas kapesan szembesiilnek a vezetés és a
tulajdonosi érdek, a kockazat, a garancia, a vagyonmegosztas vagy a stratégia kérdéseivel.
Amig az alapité egy személyben viselte a terheket, gyakran fel sem merdilt a csalad:
alkotmany intézménye, a csaladi tanacs, a bizalmi vagyonkezelés alkalmazasa, a tulajdon
atadasa, a feladatmegosztas, a j6vSképek titkdztetése. Ezen intézmények kialakitsa érett
gondolkozast és bevonddast kévetel meg valamennyi résztvevétdl, hiszen olyan

témakban kell k6z6s allaspontot kialakitani, amelyek gyakran érintenek érzékeny emben
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vagy bonyolult jogl, gazdasagl problémakat. A generdciévaltas — formalis, vagy kevéshbé
formalis médon — olyan menedzsment technikak alkalmazasat kényszerti ki a csalad:
vallalkozas tulajdonosaibdl, amikre korabban nem volt sziikségiik és amelyeket illetéen
kevés tudassal bimak.

A lek6szond tulajdonos nézépontjabdl az érzelmi elengedés mutatkozik a legnehezebb
feladvanynak (WIESZT — DROTOS, 2018). Gyakori gatlé tényezd a bizonytalansag, amely
leginkabb az utdd kivalasztasaban, a j6véképben, az atadas iddzitésében, egyaltalan az
atadas, mint gondolat helyességében (CSAKNE FILEP — SZIRMAI 20006) jelentkezik,
valamint a hatalom elvesztésétd] valo félelem (GUBANYI et al., 2014). Az alapitd szamara
a legnehezebb és egyben a legfontosabb lépés a tulajdonosi jogok - vagyis a legnagyobb
hatalmi tényezé atadasa. Ezzel a lépéssel valik teljessé az utdd szamara vallalati
er6forrasok feletti befolyas (ICANSIKAS — KUHMONEN, 2008).

Az utdéd esetében az alkalmassig megannyi kntérnumanak valé megfelelés jelent
stresszhelyzetet. Ahhoz, hogy az utédlas megtorténhessen, az utédnak egyrészt képesnek
kell lennie a vallalat atvételére. Egy kanadai tanulmany szerint a legfontosabb szempontok
a vezetés: képesség, az elkotelezettség, majd a képzettség és a vallalat ismerete
(CHRISMAN et al., 1998). Az utod legfontosabb személyiségjegveit egy lengyel kutatashol
hivatkozzuk: szorgalom, gyakorati tapasztalat, etikussag, batorsag, kreativitas, pontossag,
vallalkozd szellem, elkotelezettség, szervezetfejlesztési készség. Az utdd legfontosabb
készségeként az érzelmi mtelligencia kristalyosodik. Az alkalmassagi, sikerességl tényezék
kozil gyakran visszakoszén a j6 kommunikicid, a nyitottsiag és a stratégiaalkotas
képessége (WIECEK-JANKA, 2016).

A csaladi vallalkozasok utédlasa soran a leggyakrabban a csalad valamelyik tagja veszi at
a stafétat. Az alapitd tulajdonos gyerekének van a legnagyobb esélye erre (BRACCI —
VAGNONi, 2011). A magyarorszagl felmérés alapjan az esetek 50%, (BUDAPEST LAB,
2017) mas tanulmany szerint 71%-aban (WIESZT — DROTOS, 2018) az alapito
leszarmazottja folytatja a vallalkozast. Ezt indokolja a csaladi vallalkozasok kiilsésok iranti
bizalmatlansiga, befele fordulisa, valamint a Tagiun és Davis harom kérés modelljében
ismertetett, a tulajdon, a vallalat, a csalad bonyolult &sszefiiggéseinek a rendszere. A
modell &sszefoglalja a konfliktusokat, ahol a csalad, mint alrendszer befolyassal van a
masik két alrendszerre (CSAKNE FILEP et al., 2018).

A legfontosabb és legnehezebb kihivasnak mégis a tudas- és az ismeret atadasa tinik. Az
alapitd tulajdonos - a KIKKV-k esetében kimondottan jellemzé médon — olyan vallalati
kultdrat erdsit, amely megneheziti ezt. Erdsiti ezt az az adat 1s, miszerint jellemzden
haromszor annyi idét t6lt egy csalad: vallalkozas vezetdje vezetoként a cég élén, mint mas
menedzser egy mas tulajdonos: hattertt vallalatnal (BRACCI — VAGNONI, 2011). A
magyarorszagl csaladi vallalatok esetében ez koézel 30 évet jelent. A tudasatadas azért
kimondottan fontos, mert a vallalat versenyképességét az explicit tudas mértéke és
kezelése hatarozza meg, beleértve a know-how-t, a kapcsolatrendszert, a belsé viszonyok
ismeretét, a technologiat, a piacismeretet. A tudasatadas a kisvéallalatok esetében azért

titkozik nehézségekbe, mert nincs meg a tudasmegosztas kultiraja és feltételrendszere:

-
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hianyos a menedzsment kultira, nincs megfelels informacids rendszer, elégtelen mértéki
a bevonas és a bevonas feltételeként a bizalom. Az informacid egyetlen helyen gyilik
6ssze, a tulajdonos-tigyvezeténél (BRACCI-VAGNONI, 2011). A csaladi vallalatok
esetében az informacié-megosztis még nagyobb nehézségekbe titkézik, mert a csaladi
vallalkozasokra legjellemz8bb informacié-megosztas: technika a szocializaad, amu
nemcsak a vallalati keretek kézott, hanem a csalad mindennapi élete soran is zajlik
(LAZANYI, 2015). Ebbdl ugyanakkor nem kévetkezik, hogy az utdd a villalkozassal

kapcsolatos minden relevans tudast rendszerezetten at tud venni.

A siker feltétele az innovicid és a tudds

Az utddlas sikerességét azon mérhetjiik le, hogy mennyire lesz sikeres a vallalat a
generaciovaltast kévetSen (ZINIEL — WOITHOFER, 2017). Az utbdlas ugyanis — féleg, ha
a vallalat életciklusanak a valtozasaval 6sszhangban térténik — sok esetben innovacidval,
megujulassal jar egytitt. A Samsung, a Porsche, az 1300 éves Housi szalloda és fiirdd, vagy
S&P500 vallalatainak, mintegy harmada (NABRADI ET AL., 2016) nem lehetett volna
sikeres a ciklikus megtjulas nélkiil, évtizedeken, emberdltékon keresztill. Az el6zo
generacid tudasa, ismerete, legjobb gyakorlata a folytonossig igéretét hordozza,
konzervativ értékek gyanant. Ehhez kell tarsulnia a megtjulasnak és az mnovaciénak
(FARKAS, 2015) mar az 1] generacié munkdja eredményeként.

A sikeres generaciovaltas mindezek alapjan a csalad kézés célja, kézos érdeke. Raadasul
az elméleti megkozelités alapjan mindéssze harom folyamatot kell helyes palyan tartani a
siker eléréséhez: a tulajdon 4tadasanak folyamatat (Mit?), az atadas formalis kereteinek a
telépitését (Hogyanr), illetve az utdéd bevonasanak az titemezett mivoltat (Kinekr)
(CSIZMADIA et al. 2016). Valdjaban ez a harom folyamat szakérték bevonasa, tanacsadol
segitség igénybevétele, tudas megszerzése nélkiil, az egyed:i élethelyzetekben, gyakran
teldolgozhatatlan bonyolultsagtiva valik.

Egyetértiink Noszkayval, hogy ,az atorokitési hianyossagok tobbsége mogott a
vonatkozé nem tudas, az tn. atérokités: kultira teljes hianya és a megfelelSen elsajatithato
modell és médszer az ok (NOSZKAY, 2017: 70).

A csaladi vallalatok mentoralasi igények tekintetében a generaciovaltd csaladi vallalkozok
szamara fontosak a jogl, a pénziigyl és a szamvitell ismeretek, tobbek szerint hianyoznak
az alapvetd kozgazdasigtani és menedzsment i1smeretek, fejlddniik kellene
kommunikicidban és pénziigyi ismeretekben is (KASA et al,, 2018).

Kasa és tarsai kutatasa ravilagit arra a kiilénbségre, hogy a minden szinten képzést nyijtod
csaladi vallalkozasok kérében nagyobb aranyban vannak generaciovaltéd vallalkozasok,
mint nem generaciovaltok. A semmilyen szinten nem képzd csaladi vallalkozasok
korében nagyobb aranyban vannak a nem generaciévaltdk. Ez valéjaban utalhat a

generaciovaltéd csaladi vallalkozasok magasabb mentoralas: igényeire (1. dbra).
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Forrds: KASA ef al,, 2018, 39.

A jelenleg a magyar felsGoktatasban tanulé fiatalok dénté tSbbsége (86,1%)
alkalmazottként szeretne elhelyezkedn: a végzést kovetden. Ot év elteltével az
alkalmazotti statusz vonzereje lecsdkken a vallalkozdr elképzelések javara, a vallalkozast
tervezé hallgatok aranya 36,4 szazalékra né. Ez még mindig eléggé alacsony érték,
tekintettel arra, hogy a generaciovaltd vallalkozasoknak leginkabb a végzést kévetben
azonnal sziiksége van az utddra, nem pedig majd 6t év mmilva.

A végzettek £6 foglalkoztatasi statuszanak vizsgalata azt is mutatja, hogy a dénto tébbség
(kb. 78%) a megkereséskor alkalmazottként dolgozott. Az éntoglalkoztatok, vallalkozok
aranya alig 2 szazalékos (2. abra) (VEROSZTA, 2013).

Bar a csaladi vallalkozasok vezetdi jellemzden nagy hangsulyt fektetnek az utédok tizlett
képzésére, ez sok esetben inkabb odavezet, hogy a csaladi cég atvétele nem lesz vonzéd
karrierut a sokszor killféld: tanulméanyokkal és tapasztalatokkal felvértezett fiatalok

szamara.
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2. dbra. A végzettek aktualis munkaer6-piaci statusza (esetszdam, szazalék, N=23 042)
Forvds: VEROSZTA, 2013, 66.
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KUTATASMODSZERTAN

A kutatasunk fokuszaban a generaciévaltas targyaban elérhetd nemzetkézi és hazai online
képzési platformok, kurzusok allnak. Arra keressiik a valaszt, hogy mulyen segitséget
kaphat egy vallalkozas a generaciovaltas: projektiének végrehajtasaban. A kutatasbol
kizarjuk a tandcsaddk, coach-ok, tgyvédek koérét. Figyelmiinket az oktatas:
mtézmenyekre, azon beliil elsésorban az online kurzusok felé forditjuk. Hipotézisiink az
volt, hogy nagy szamossag, nagy létszamni és kénnyen elérheté tanfolyamok sorat
talaljuk majd a generaciévaltas tematikajaval.

Oktatast szempontbdl t6bb platformon 1s érdemes megvizsgalni, hova fordulhat egy
csaladi vallalkozas, ha segitséget szeretne kérni a generaciévaltas okan, hogyan tudja a
himevét legjobban megdbnizni, az értékeit ,, atmenteni” a j6vibe.

Az els6é vizsgaloédas a nemzetkozi piacon megtalalhatd online kurzusokat deriti fel,
valamint a nemzetkézi ,,coach” tipust vezetd: tréningeket. A masodik a hazai piacon
megtalalhaté még Ujdonsagnak szamitd szintén face2face tréningeket mutatja be.

A kutatas soran internetes kereséseket végeztiink. A nemzetkézi vonatkozasokhoz a
wfamily business education” kulesszavakat hasznaltuk és az angol nyelvii oldalakat preferaltuk
a keresés soran az elmult egy évbol. A magyar vonatkozasban a ,.csalidi villalkozds oktatds”
kulesszavakat hasznaltuk, illetve szikitettitk a keresést a magyar nyelvii oldalakra az
elmuilt egy évbdl. A nagy nemzetkozi oktatasi portalok relevans tananyagai mellett

nemzetkdzi és hazai tizlets 1skolak kinalatat elemezziik.

EREDMENYEK

A kutatasunk eredményei visszaigazoltak a csaladi vallalkozasok generaciévaltasat illetd,
annak komplex, nehezen standardizalhaté jellegére vonatkozd, a  szakirodalom
attekintésével meger6s6dd premisszankat. A csalddi vallalkozasok generaciovaltasa
kapcsan ugyamis kisszamu, kiscsoportos, coaching, illetve face2face jellegti képzési
programokat talaltunk, nem pedig altalanos, tdmeges ismeretszerzésre éptild

programokat. Mindezeket a kévetkezd fejezetekben mutatjuk be.

Ingyenes online kurzusok - MOOC

A nemzetkézi gyakoilatban az e-learning definicidja kifejezetten az elektronikus (web
alapti oktatasi anyagok, videdk, hanganyagok megosztasa) kommunikicidra épitd
képzésekre vonatkozik, de nem tesz kiilénbséget az iskolal rendszerti vagy nem iskolal
képzések kozt. Hazankban is el6fordul az e-learning képzés példaul a jogositvany
megszerzésére iranyuld tanfolyam formaéjaban. Az iskolai rendszerd tavoktatasos
képzéseket a ,distance leaming” fogalommal rthatjuk le. Itt is az elektronikus
kommunikacié keriil elétérbe, keriili a hagyomanyos oktatasi formakat. A legtobbet
hasznalt kifejezés a ,,blended learning”, amu az e-learning moédszer és a hagyomanyos
oktatas: formak (,,classroom learning”, ,,face-to-face learning”) keveréke (Krankovits -

Szérényiné, 2018).
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Az egész életen at tartd tanulas (Lifelong learning) umoés definicidja (COM 2001, 25)
szerint ide tartozik minden olyan, az ember teljes élete soran végzett tanulasi tevékenység,
amelynek célja a tudas, a készségek és a kompetenciak egyéni, tarsadalmi, polgarn vagy
munkavallalasi perspektivabol torténd fejlesztése.

Az e-learning wjabb evolicids fejlédésének tekintheté a nyitott online kurzusok

megjelenése, amely George Siemens és Stephen Downes nevéhez kéthets. (Downes,

2010)

Mi a MOOC?
- Massive: Tanulék szama tébb, mint 100.000 £6 lehet
- Open: Tanulhaté barmely kurzus, barhol, barmikor
- Oanline: Valoéd: online tanulas, szemben a face2face vagy blended learning
technologiaval

- Course: Tanulisi témakérék egy tudomanyos témaban

A MOOC nagy témegek szamara kialakitott, nyilt, online kurzus. A tavoktatas 10
generacios formaja egy nyitott (barki szamara hozzaférhetd) oktatasi rendszer, melynek
keretében a résztvevok korlatlanul és ingyenesen férhetnek hozza az online kurzusokhoz.
A MOOC integralja a szabadon elérhetS internetes forrasokat, a kutatd altal vezetett
tanulas eldnyeit, illetve a kézosségi halézatokhoz vald kapesolodas lehetSségét.

Az LMS rendszerek (Learning Management System), melyek korabban bdven
kiszolgaltak az elektronikus tanulas minden funkcidjat (regisztracid, letdlthetd és online
tananyagok, kommunikacié az oktatéval, statisztikak), most mar csak az adminisztracids
teladatokat veszik at a MOOC rendszerekben.

Mig az LMS nagymértékben centralizalt, ehhez képest a MOOC decentralizalt, a tanuléi
tevékenységek jelentds része az LMS-en kiviil torténik, a személyes blogok, kézosségl
oldalak, vide6 megosztok és virtualis viligok csomépontjatban. Az instruktor biztosit egy
alap tananyagot, de jellemzden a résztvevdk allijak &ssze a tartalmakat, az mnstruktor
mindéssze fiirkészi a tovabbi tevékenységet és reflektal a tanuldkkal egyiitt. Jellemzd a
napi hirlevél, amelyben a tevékenyég soran feldolgozott linkek és a magyarazatok
kertilnek kikiildésre. Az aktiv részvétel rendkiviil fontos, valamint az egyénileg kialakitott
tanulasi és kapcsolati halézat. Az élethosszig tanulas egyik lehetséges eszkoze,

mindazonaltal a cél itt a hasznalhaté tudds megszerzése, és nem a kreditek gytijtése.

(LEVIN, L. (n.a.))

Mi talilhato ,,family business” témakdrben a MOOC platformokon?

Jellemz&en Family Business témakérben szervez6dd online kurzusok szama jelentds, itt
a témakordkben megtalalhaté tobbek kozétt a nemzeti jellemzSk hatdsa, a
konfliktuskezelés, kreativitas, kommunikacios technikak, alapitasi stratégiak, emberek
kezelése és a névekedés. Megjelentek a vizsgalddas szempontjabdl relevans témakorok:

- az atadas szabalyai,
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- az utdd és a nem csaladi alkalmazottak szerepe (The roles of the incumbent,
successor, and non-family employees),
- a csalad kezelése az tizlet iranyitasa alatt (Managing the family while managing

the business) a sikeres tilélés (Surviving succession) (mooc-list.com)

Hazankban az egyik élen jard kezdeményezés a MOOC kurzusokat illetSen az Obudai
Egyetem égisze alatt mikoédd Karpat-medencer Online Oktatas: Centrum adatbazisa,
ahol szintén talalunk a ,,gazdasag” kategbria alatt meghirdetett kurzusokat. Itt foként

menedzsment és azon belil a human erdforras menedzsment kertil el6térbe, mint a

legtdbb érdeklédést kivaltd kurzusok. (K-MOOC, 2019).

Egyéb online szervezett kurzusok az interneten

A Family Capital 2015-ben megjelentetett egy listat a legjobb 25 iskolardl, amely
szolgaltatast nyujt a csalad: vallalkozasok részére — és vele egyiitt a sztar professzoraik
névsorat. Ha ebbdl az illusztrs listabdl indulunk ki, szamos kiemelkedé szervezetet
talalunk, amelyek ma is aktivan szerveznek tanfolyamokat, kurzusokat csaladi vallalkozas
témakorben. A teljesség igénye nélkiil néhany igazan nagy intézmény:

Harvard Business School/ Harvard University

Valészintleg a vildg legismertebb tzleti iskoldja kivalé himévnek oSrvend a csalad:
vallalkozasok tanulmanyozasaval és kutatasaval kapcsolatban is. A csaladi tizleti kurzusok
kozil a legnépszeribb a kovetkezd generacids tagokkal egyilittmiikods csaladi
vallalkozasok kérdése szerte a vilagon. Vezetd professzor: John Davis (HBS, 2019).

IE Business School

A madridi székhelyt tizleti 1skola szoros kapcsolatban 4all a spanyol tizleti k6z6sséggel, és
éves tanulmanyt készit a csaladi vallalkozasokrdl, amely nagy tiszteletnek 6rvend. Vezetd
professzor: Cristina Cruz Serrano (IE, 2019).

INSEAD

A vilag egyik legjobb tizleti iskoldja, az INSEAD egy lenylig6z8 csaladi vallalkozas
programmal 1s rendelkezik. A Wendel Nemzetkézi Csalad: Vallalkozasi Kézpontja nagy
tiszteletnek érvend, és celja az oktatas: funkcidn tilmenden a csalad: vallalkozasoknak a
globalis gazdasagokban betdltott szerepének elémozditasa. Vezet professzorok: Morten
Bennedsen, André és Rosalie Hoffmann (INSEAD, 2019).

London Business School

Az Egyesiilt Kiralysiag leemagasabb rangn tizleti iskoldja — a Financial Times szerint —
kapcsolédik a pénziigyi szolgaltatasi szektorhoz, tekintettel annak a londoni gazdasagban
fennallé meghatarozo jellegére. Az elmult években azonban az LBS k6z6s eréfeszitéseket
tett a csalad: vallalkozasok tulajdonosamnak fiamak és leanyammak vonzasara. Vezetd
professzor: Nigel Nicholson (LBS, 2019).

Az elézbekben bemutatott mtézmények kinalatiban az 7. rdblizatban foglaltuk 6ssze az

online szervezett kurzusokat. Jellemzd, hogy a kinalt kurzusok a MOOC-td] eltéréen
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visszahozzak a face2face, coach tipust tréningeket, valamint jelentds kiilénbség, hogy

ezek kizarélag fizetSs szolgaltatast kinalnak (igencsak borsos 4ron).

1. tdbldzar. Online szervezett kurzusok, csaladi vallalkozas téméaban

Program neve Szervezet Ar ;):zft- Jelleg Helyszin Idépont
Future Family MIT Sloan 40000 4+ 6 coach Cambridge 2019.
Enterprise: UsD Egyesiilt majus
Sustaining Kiralysag 5-10.
Multigenerational
Success
Famuiliar 4.0

School 20-24.
Addressing family INSEAD 15000 face2face  Francia-orszag, 2019.
firms' unique EUR Fontainebleau oktober
challenges

Harvard 7500 4+ fo coach Boston, 2019.
Families i Business USD Massachusetts,  oktober
Business School Egyesiilt 13-18.

Allamok

Strategic London 7500 coach London, 2019.
Investment Business GBP Egyesiilt oktober
Management School Kiralysag 7-11.

Forrds: sajat .r{eréé.r{ré'.r, MIT, IE, INSE.AD, HBS, LBS, 2019

A tréningeken a problémak altalanos megkézelitését tizik ki célul, ugy mint:

- Hogyan fogalmazzuk meg csaladod kiildetését és alapvetd értékeitr

- Hogyan lehet kezelni a vezetés, a tulajdon, a kormanyzas és a vagyonteremtés

generacios atmenetét?

- Hogyan dénthettiink a csaladi vallalkozasba és a csaladi irodaba torténd
befektetések portfolijardl?

- Hogyan lehet dénteni a csaladi tirsasdg és mas befektetések tulajdonos: és

tékepiaci lehetSségei koziilr

- Hogyan kell iranyitani a csaladot, a tulajdonos: csoportot, a csaladi tarsasagot és

a csaladi vallalkozas mas szervezeteitr

- Hogyan lehet megtartani a csaladi vallalkozast a hosszu tavu siker ttjan?

Hazar oktatdsi vonatkozdsok

A magyarorszagi nagyvallalatok koziil elséként a Kiirt Akadémia foglalkozott a

generaciovaltast kévetd folyamatok oktatasaval.




»Szakértbink teremtették meg a hazai family business kézésségeket, 16l ismerik a hazai és
kilfold: utodlas: torténetek nagyrészét, sot ezek tamogatasaban is van tapasztalatuk.
Legyen sz6 alapitok és utédok alternativairdl, tulajdonosi vagy menedzsment iranyokrol,
egy specialis szaktertileten valo tandcsadasrol, a legfelkésziiltebb szakemberekkel allunk a
teladathoz.” (Kiirt Akadémia, 2019).
Itt is kizardlag coach tipusn tréning megoldasokat talalunk, a honlapon 1évé mformacidk
alapjan célzottan

- a magyar csaladi vallalkozasok alapitéinak és a vallalkozasban dolgozd

csaladtagoknak;

- vezetSknek, akiknek a csaladi vallalkozasai épp csaladi vallalatokka valnak;

- az utodlas kézelében léve vallalkozd csaladoknak.
Honlapjukon elérhetd egy tajékoztatd kiadvany, amelyben fontos 6sszefliggésekre keresik
a valaszt, mindezt tigy, hogy tanfolyamaik segitségével a cégvezetok, szakemberek egyiitt
tudjak az adott probléma megoldasat megtalalni. A sikeresség zaloga — a tematika szerint
— tobb Gsszetevd egyiittallasa esetén a kovetkezé elemekre vezethetd vissza: generaciok
kozotts megfelelé kommunikacid, j6 ranyitas: struktira és folyamat kialakitasa, a vallalat
csaladi iranyitasanak megtartasa, utod felkészitése és fejlesztése, a csaladtagok pénziigyl
ismeretének megalapozasa (KURT AKADEMIA, 2019).
A tanfolyam tehat a masimalis céges titoktartds tamogatasaval zajlik, hazai kémyezetben,
felkésziilt coachok segitenek a lényegre ravilagitani. Természetesen ennek az ara is
elérhetd a kiadvanyban, ami a nemzetkézi araktél ugyan elmarad, de hazai viszonylatban

nem mondhatd kevésnek.

2. tabldzat. Vezetés és szervezés MSc szakot indité magyarorszagi fels6oktatdsi
intézmények listaja, N=11, 2019. szeptemberi képzések

Munkarend Finanszirozasi Képzés nyijjté intézmény neve Képzés helye
forma
- Budapesti Corvinus Egyetem
E K Gazdalkodastudomanyi Kar Budapest
L A/K Debra‘ecem Eg}"ete.m— Debrecen
Gazdasagtudomanyi Kar
- Eszterhazy Karoly Egyetem e
L A/K Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar Gydngyds
- Eb6tvés Lorand Tudomanyegyetem
L A/K Gazdalkodastudomanyi Intézet Budapest
- Miskolei Egyetem .
L A/K Gazdasagtudomanyi Kar Miskole
- Budapesti Metropolitan Egyetem
L A/K Uzleti, Kommunikdciés és Turisztikai Kar Budapest
L A/K Pam‘lon Eg'e:ter?l - Veszprém
Gazdasagtudomanyi Kar
L A/K _I.’Iecsu Tud’onmnyeg:j'etlen} Pécs
Kézgazdasagtudomanyi Kar
L A/K Soproni Egyetem Lamfalussy Sandor Sopron

Kézgazdasagtudomanyi Kar
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Széchenyi Istvan Egyetem

L A/K Kautz Gyula Gazdasagtudomanyi Kar Gyér

- Szent Istvan Egyetem
L A/K Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar Budapest
L A/K Szent Istvan Egyetem Gadsls

Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar

Forrds: FELVT, 2019 alapjan sajdt szerkesziés

A teljesség igénye nélkiil vizsgajuk meg a felsoktatasi szektorban is az utédok szamara
elérhetd, az elébbiekben megtogalmazott céloknak megfelels, pénziigyi ismereteket és
vezetés: ismereteket add képzéseket. A hazar egyetemek kindlataban szép szammal
talalunk ilyen alapképzési, illetve mesterképzés: kurzusokat, a dolog természetébdl
adédéan olyanokat vettiink nagyitd ald, ahol esti, levelezd, illetve tavoktatasos képzési
formaban is meghirdetik ezeket, hiszen a mar szakmajat 6l ismerd utédok kiegészitd
képzésérdl lehet szé az utddlaskor, és ez nem gatolja a személyes jelenlétet a

vallalkozasnal a napi munkamenetben.

A felvi adatbazisat vizsgalva, a 2019 &szén induld képzések tekintetében a vegefés é
szervezes szak Gsszesen 11 intézményben érheté el nem nappali képzésben. Ezek kézott
tobb ntézmény hirdeti a 2 éves MSc képzését dllamilag tamagatott és koltségtéritéses formaban
is (2. tablazat).

A lista alapjan kijelenthetd, hogy a képzés az egész orszagra kiterjedd, mégis hangsilyos
a budapesti székhelyl mtézmények jelenléte (4 db), mig a Nyugat-dunantili régidban
(Sopron, Gyér, Veszprém) tovabbi 3 intézmény kinal ilyen képzést, a tébbi régiéra 1-1
nagymultt egyetem jut (Pécs, Miskolc, Debrecen).

A pénziigyi képességek megalapozasahoz 7 féle képzeés all rendelkezésre alapképzés nem
nappali formaban, 17 intézményben, valamint az ewberi erdforrds menedzsment képzések
(12 intézmény, 22-féle képzés).

Mesterképzésen tovabbi 11 képzés van jelen (a vezetés és szervezést kivéve) a

gazdasagtudomanyok teriiletén, nem nappali munkarendben (3. dbra).
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3. dbra. Mesterképzés szakok (nem nappali munkarendben) és az indité intézmények
szamaval, 2019. szeptemberi képzések
Forrds: FELVT, 2019 alapjdn sajat szerkessies

A hazai egyetemi képzések valos alternativat jelenthetnek a korabban bemutatott ,, business
coach” tipust tréningekkel Ssszevetve, hiszen nagy szamban, orszagos lefedettséggel
elérhetéek, és nem utolsé sorban szamos képzés elérheté allamilag finanszirozott
formaban is. Az énkoltséges képzéseknél, mesterképzésen 2 évvel szamolva, a legolesobb
képzés arat 1000 EUR-val szamolva 1s 1,2 mullié forint beruhazast jelent, persze itt 1s
vannak jamlékos koéltségek (utazas, napi ellatas), de még mindig azt mondhatjuk, hogy ez
joval kedvezSbb, mint a nemzetkdzi piacon fellelhetd tréningek arai, és felveszia versenyt
a hazai (példaul a Kiirt Akadémia) arakkal is. Nem utolsé sorban pedig diplomdr ad a hazai
felséoktatas, amit késébb jobban elismemek a versenytarsak is. Meg kell azonban
jegyezniink, hogy ezek a képzések nem a csaladi vallalkozasok sajatos problémaira

fokuszalnak.

KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A csaladi vallalkozasok generaciovaltasa, a feladat komplexitdsa, multidimenzionalis
mivolta, mély emberi viszonyrendszere, hosszu atfutasi ideje és a konfliktusokkal terhelt
megvalositasa alapjan olyan menedzsment modszertani niche tertiilet benyomasat kelts,
amely kidolgozott, alapos megvaldsitasi modszertanokkal és a  modszertanok
alkalmazasat segité képzési konstrukcidkkal jelentés mértékben tamogatott. Azzal a
hipotézissel tekintettiik at a hazai és a nemzetkdzr képzési piacot, hogy széles korben
elérhetd, nagy szamossagt dedikalt online tananyagot talalunk a témakér kapesan. Ezt a

teltételezésiinket arra alapoztuk, hogy a csaladi vallalkozasoknak szamottevs az aranya a




gazdasigban és jelentés mértékli GDP termeld képesség felett diszponalnak ugy
Eurépaban, mint Magyarorszagon.

Ezzel szemben azt tapasztaltuk, hogy viszonylag kevés szamn és nagyon koilitozottan
elérheté online tananyag talilhaté a vizsgalt piacokon a csaladi vallalkozasok
generaciovaltasa témajaban. Elit tizleti iskolak és egyetemek koltséges, exkluziv képzési
anyagail ezek.

A meghirdetett képzési programok erSsen coaching és facelface jellegtiek,
kiscsoportosak, a téma jellegébdl fakadban. A generacidvaltast nem generalista ismeretel,
hanem adott helyzetben alkalmazott déntési mechanizmusok szerint lehet a
leghatékonyabban végrehajtani.

A generaciévaltassal a vallalatok nagy kockazatot vallalnak. Ugyanakkor a tudasalapu
gazdasagban az innovativ, 1) generacid lendiilete kivezetheti a vallalatot a korabbi
vezetoség uttiiggdséger koziil. A csalad: vallalkozasok atorokitéséhez lenne szitkség széles
korben, kedvezd aron elérheté tudasra, hogy muind az ataddk, mind az atvevék
alkalmazhassak azt és sikerrel vihessék végbe a vallalkozasaik /vallalataik atérékitési
folyamatat, a rendelkezésiikre allé erdforrasoknak, ismereteknek és az idétényezének
megfelel6 médon.

Tamogatasok:

Késziilt az Eurdpai Unié tamogatisaval, az Eurdpar Szocalis Alap (ESZA)
tarsfinanszirozasaval a , Felséoktatasi és Ipan Egyiittmikédés: Koézpont a Széchenyi
Istvan Egyetemen” cimii projekt keretében (Palyazati azonosité: GINOP-2.3.4-15-2016-
00003). Valamint tdimogatta az EFOP-3.6.1-16-2016-00017 projekt: , Nemzetkoziesités,
oktatdl, kutatdl és hallgatdr utanpotlas megteremtése, a tudas és technologiai transzfer

fejlesztése, mint az intelligens szakosodas eszkoézel a Széchenyi Istvan Egyetemen”™
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