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1. Bevezetés

A dolgok nem kivil kezdédnek, hanem beldl, és nem
alul, hanem fellil, és nem a lathatéban, hanem a
lathatatlanban.

Hamvas Béla

1.1. Atéma jelentdsége, kutatési célok

A csaladi vallalkozasok folytonossaga és hosszu tavu életképessége kritikus fontossagu, mivel
bar sok kozilik hosszu idon 4t sikeresen milkodik, a tobbségiik jelentds kihivasokkal
szembesiil, és csak nagy nehézségek aran vagy nem is képesek életben maradni. Figyelembe
véve, hogy az ilyen tipust vallalkozasok korilbelil kétharmada nem éli tdl az els6
generaciovaltast (Ward, 1987), fontos, hogy alaposabban megértsik a folytonossaghoz
kapcsolodo folyamatokat kisérd kihivasokat és azok lehetséges megoldasait. Ward (2011)
szerint a csaladi vallalkozasok vezetdinek mintegy 70-75%-a nem adja at a stafétat a masodik
generacionak, és a vallalkozasoknak csak mintegy 10%-a kerll atadasra a harmadik
generacionak (Lorandini, 2015). Néhany évtizeden keresztill a csaladi vallalkozasok tulélését,
vagyis a folytonossag aranyat 30%-ra becsulték a masodik generacio szinre lépeséig (Ward,
1987), de Ward (2011) szerint ez a szam 25%-ra csOkkent, ami azt mutatja, hogy a
vallalkozasok tuléloképessége folyamatosan romlik. Gagné és munkatarsai (2021) a motivacios
tényezOket vizsgalva arra hivtak fel a figyelmet, hogy a sikeres transzgeneracids utodlas
viszonylag alacsony aranya sulyos kévetkezményekkel jarhat mind a munkavallalék, mind a
helyi gazdasagok szempontjabdl. Az alacsony sikerarany destabilizalo hatassal birhat, ami
tovabbi kihivasokat tartogat a munkaerdpiac szamara és a gazdasagi folytonossag tekintetében
is.

Wieszt és Drotos (2018) szerint a csaladi vallalkozasok univerzalis szerepet toltenek be
vilagszerte, kulcsfontossagu elemei a nemzeti gazdasagoknak. Ezek a vallalatok az ¢sszes
gazdasdgi szervezet tobbseget képezik, és jelentds mértékben hozzajarulnak a GDP
ndvekedéséhez, emellett a munkaerdpiac alapvetd szerepldi. Tovabbi jellemzdjik, hogy
heterogén méretbeli kategoridkba sorolhatok, kezdve a csupan néhany alkalmazottat
foglalkoztato  mikrovallalkozasoktol egészen a nemzetkézi tevékenységet végzo
nagyvallalatokig. Csakné (2012) kutatasa szerint a csaladi vallalkozasok a Kis- és

kozépvallalkozésok jelents részét teszik ki. Tobak (2018) kiemelte, hogy a csaladi
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vallalkozasok alapvetd szerepet jatszanak az eurdpai gazdasagok stabilitdsanak és
novekedésének eldsegitésében. Szamos unids orszdgban ezek a vallalkozasok végzik a
gazdasagi tevékenységek dontd részét, ami alapvetd a munkahelyek megérzése és ijabbak
teremtése szempontjabol. A véllalkozasoknak hatarozott torekvése, hogy hosszu tava értéket
teremtsenek és azt megdrizzék. gy ezek a vallalkozasok kritikus fontossaguak Europa
versenyképessége szempontjabol, nemcsak mert szamottevé munkalehetdséget biztositanak,
hanem azért is, mert gyorsan képesek alkalmazkodni a gazdasagi és szocialis kornyezet
véltozasaihoz.

Noszkay (2017) szerint a csaladi vallalkozasok sokfélesége nem Véletlen, hiszen ezek a
vallalkozasok jelentds mértékben eltérnek a nem csalddi alapt iizleti entitasoktol. Kiilonbozo
jellegzetességeik egyrészt elényt jelentenek, masrészt azonban potencialis hatranyok forrésai is
lehetnek. Ez a kettdsség kiilondsen akut problémakat vethet fel olyan kritikus idészakokban,
amikor strukturalis valtozasok kuszobén allnak — példaul a tulajdonviszonyok és
vallalatiranyitasi strukturak atorokitése —, amelyek szorosan Osszefonodnak a vezetési
kontinuités kérdésevel.

Disszertaciom aktualitasat az adja, hogy hazdnkban a rendszervaltast kovetéen nagy szamban
alapitott csaladi vallalkozasok tulajdonosai mostanra léptek abba a korba, hogy a tulajdonos és
a cegvezetés levaltasa, megvaltoztatasa aktualis kérdéssé valt. Kasa és munkatarsainak (2018)
kutatasa alapjan azokban a hazai csaladi vallalkozasokban, amelyekben a kovetkez6 tiz éven
beliil varhato a generaciovaltas, vagy az elmalt 6t évben mar megtortént az utodlas, az iranyitas
atadasa reszben (26%-ban) vagy teljes mértékben (55%-ban) a csaladon belll torténik vagy
tortent, és csupan 12,8% tervezi az iranyitast kiilsé vezetore bizni (vagy bizta). Gubanyi és
munkatarsainak (2014) kutatasa alapjan kijelenthetd, hogy a hétmilliard forintot meghaladé
arbevétellel rendelkez0 hazai csalddi cégek tulajdonosai hajlamosabbak a véllalkozasuk
eladdséara, foleg, ha a tulajdonos viszonylag fiatal, vagy ha az adott teriileten jelentds a
versenyintenzitas.

A kulturalis és intézményi kornyezet egyarant jelentds hatassal van a csaladi vallalkozdsok
viselkedésére és teljesitményére. A csaladi vallalkozasok kutatasdban a kontextus kiemelt
fontossagu, mivel a kutatok nemcsak a vizsgalt jelenségekkel kapcsolatos koértlményeket
elemzik, hanem azt is vizsgaljak, hogy ezek a kdérilmények hogyan formaljak, miként hatnak a
jelenségekre (Bamberger, 2008). Ennek megfeleléen az intézményi, kulturalis, torténelmi és
foldrajzi kontextus uj nézdpontokat nyujthat a csaladi vallalkozdsok megértéséhez, beleértve
azok létezésével, tulajdonlasaval, iranyitasaval és kezelésével kapcsolatos kérdéseket, valamint

azt is, hogy miért képeznek egy heterogén vallalkozasi csoportot (Krueger et al., 2021). A
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kdzép- és kelet-europai orszdgokban a csaladi vallalkozasok hasonlé tapasztalattal birnak az
utddlés, a vallalkozoi dinasztidk kialakitasa terén. Bar a probléméak hasonloak, a sikertorténetek
és a mintdk hidnyoznak (Mosolyg6 et al., 2018). E hianyossagok miatt is indokolt a
folytonossaghoz kapcsolddoé folyamatok kutatasa és atfogobb megértése.

A kozép- és kelet-eurdpai régidban végbement politikai, tarsadalmi és gazdasagi atalakulasok
kilondsen figyelemreméltoak, hiszen ezek a specialis koriilmények erételjesen befolyasoljak a
csaladi vallalkozasok miikodési dinamikajat. A régidban ezen vallalkozasok formalis
intézményi hatterét nagyrészt a nyugat-eurépai modellek alapjan alakitottak ki, mig az
informalis intézmények — mint a csaladi hagyomanyok és a csaladtagok specifikus torténelmi
tapasztalatainak befolyasa vagy a szocioemociondlis vagyon védelme — lassu atalakulason
mennek keresztiil (Csakné Filep et al., 2023). Korabbi vizsgalatok ramutattak, hogy a nyugati
kornyezetben kialakitott gazdasagi elméletek nem mindig alkalmazhatéak a régio eltérd
korulményei k6zott (Meyer & Peng, 2005). Ez alatdmasztja annak a fontossagat, hogy kilonos
figyelmet forditsunk a kelet-kdzep-europai sajatossagokra. Ezért is fontos a kutatasban vizsgalt
hazai csaladi boraszatok esetében is a helyi viszonyok és a gazdasagi elméletek regionalis
azonositasaban.

A hazai kérnyezetben végzett kutatas célja az volt, hogy feltarjam és megismerjem azokat a
meghatarozo tényezoket, amelyek befolyasoljak a hazai csaladi vallalkozasok folytonossagat,
kilonds tekintettel a vallalkozasok célrendszerének és annak a folytonossagra gyakorolt
hatdsanak elemzésere. Ezaltal a kutatas olyan uj tertlletekre vilagit r4 a magyarorszagi csaladi
vallalkozésok tekintetében, amelyek eddig kevésbé képezték vizsgalat targyat. A folytonossag
kutatdsa soran alapvetOen a célrendszer vizsgalatara fokuszaltam, annak elismerésével, hogy
bar a folytonossagot szdmos tényez6 befolyasolhatja, a célrendszernek kiemelked6 szerepe van
ebben a tekintetben. A szervezeti kultira, a pénzugyi megfontolasok, az innovaciés kapacitas
és egyéb makro- és mikrokornyezeti tényezék mind jelentés hatast gyakorolhatnak a csaladi
vallalkozasok folytonossagara, azonban a célrendszer vizsgalata nydjtja azt a specifikus lencsét,
melyen keresztil a folytonossag dinamikajat mélyrehatéan és atfogéan lehet elemezni. A
véllalkozas célrendszere hatarozza meg a stratégiai iranyvonalat, Osszehangolva a belsd
motivaciot és kapacitasokat a kiilsé kihivasokkal és lehetdségekkel. Ebben a kontextusban a
folytonossdg nem csupan, mint eredmény, de mint folyamat is értelmezhetd, ahol a célok
iranyitjak a folytonossagi mechanizmusokat. Ezaltal, mikdzben megismertem a folytonossagot
befolyasolo tényezdket, a célrendszer kdzponti szerepenek vizsgalata lehetéséget teremtett arra,

hogy részletesen feltarjam, miként formaljak a célok a folytonossagot a hazai kornyezetben.

13



Ertelmezésemben tehat a folytonossag a csalad 6roksége és hagyomanyai, valamint maltbeli és
jelenlegi eredményei megdrzésének és fenntartdsanak az eredménye (Lumpkin & Brigham,
2011). Egy komplex folyamatot jelol, amely lehetévé teszi a vallalkozas szamara, hogy
atorokitse mikodését a kdvetkezo generacido(k)nak. A folytonossag célja, hogy biztositsa a
vallalkozas tartds mitkodoképességét olyan stratégiak és gyakorlatok alkalmazasa révén,
amelyek segitik a vallalkozés életképességének Kiterjesztését (Miller & Le Breton-Miller,
2005).

A célok a vallalkozasok miikodésének, viselkedésének és teljesitményének megértéséhez
szolgalnak kiinduldpontul. A célok ,,megadjak az iranyt”, meghatarozzak, hogy hova szeretne
eljutni a vallalkozas, biztositjak a csaladi 6sszhangot, motivaciot adnak, és segitenek a
motivaltsag fenntartdsaban, de tdmogatjak a ndvekedeést is azéltal, hogy segitenek a kivanatos
mértékii ndvekedés meghatarozasaban és eléresében. Lehetévé teszik magat a tervezést, vagyis
meghatarozzak a cselekvést is, hogy mit kell tenni a ,,sikeres” jové biztositasahoz. A célok,
amelyek Sirmon (1964) szerint a dontésekhez szolgalnak alapul, a stratégia dontések
meghozatala kapcsan iranyt adnak, 6sztonzik vagy korlatozzak azt (Calabro et al., 2017; Basco,
2014), valamint befolyasoljak az etikus viselkedést (Vazquez & Rocha, 2018) is. A celok
segitenek a csaladi vallalkozasoknak a folytonossag biztositasaban azzal, hogy Iehetové teszik
a vallalkozas szamara a fejlodést, a novekedést és a kihivasok megoldasat.

A csaladi vallalkozasok sajatos kontextusaban, ahol a csaladtagokbol all6 dominans koalicio
van jelen, kialakul egy kulonleges intézmenyi logika, amelyet csaladi logikanak hivunk. Ez a
logika egyidejlileg létezik a piaci és kdzosségi logikaval (Reay et al., 2015), amelyek egyuttesen
hatarozzak meg a célok tartalmat (Aparicio et al., 2017). A csaladi vallalkozasok céljai
természetiiket tekintve igencsak eltérok. Egyes vallalkozasok elsdsorban gazdasagi, masok
inkdbb nem gazdasagi célokat fogalmaznak meg (Basco, 2017). Az eltéré célok kiilonboz6
viselkedést és teljesitményt eredményeznek, ugyanakkor a preferalt céltipus alapjan nem lehet
a vallalkozas életbenmaradasi esélyeire, folyamatossagara kovetkeztetni.

A boragazatban mikod6 csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos kutatdsok szinte teljesen
hidnyoznak. Az eddigi vizsgalatok csak a csaladi boraszatok bizonyos aspektusait tartak fel
kilfoldi kontextusban, mint példaul Gallucci és munkatarsainak (2015) olaszorszagi kutatasa,
Pavel (2013) vagy Woodfield és Husted (2017) munkai, amelyek a tudastranszferre
koncentralnak. A fenntarthatdsag kérdése inkabb a kornyezeti fenntarthatdsagi gyakorlatokhoz
kapcsolddik, amelyek okot adnak a boraszcsalddok szakmajukkal valé elégedettségére
(Gabzdylova et al., 2009), valamint a tarsadalmi felelésségvallalast és a hosszu tava

orientacidjuknak koszonhetden a tiirelemi toke (Arregle et al., 2007) hasznalatat is érinti.
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A boripar a tevékenységek széles skalajat foglalja magéaba, mint példaul a beszerzest, a termék
népszerlsitését, a marka kezelését, a disztribuciot, valamint kiilonbdzd tipusu (termesztési,
technoldgiai stb.) innovaciokat. Mindezek gazdag kontextust biztositanak a csaladi
vallalkozasok tanulményozédsahoz (Chirico, 2008). Lombardo és munkatarsai (2008)
kutatdsukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az &gazatbeli csaladi vallalkozésok
ndvekedése elsésorban csaladi motivaciobol ered, nem pedig lizleti okokbol. Ez a megfigyelés
nemcsak a novekedésre, hanem a véllalkozasok folytonossagéra is vonatkozhat. igy jelen
disszertacionak is célja, hogy folytassa és tovabb mélyitse a boraszati csaladi vallalkozasok
céljaihoz és folytonossagahoz kapcsolédd motivacidkra, jellegzetességekre és kihivasokra
vonatkozd ismereteket.

A magyar borészati agazatban miikodo vallalkozasok erésen csaladias mitkodési jellegiiek, igy
alkalmasak a szakirodalombol megismert jellegzetességek elemzésére. A hazai borpiacot
szamos kis és kozepes méretii szerepld alkotja, az 6t legnagyobb vallalat Gsszesitett piaci
részesedése minddssze 8-9%, ami jelzi a piac sokszinliségét és a kis és kozepes méretli
szereplok jelentdseégét (Németh et al.,, 2022). A csaladi bordszatok kivald példai a csaladi
vallalkozasoknak, mert mikodésiik és kulturajuk szorosan Osszefligg a csaladi élettel, a
generaciok kozotti atadasra — 6roklott tudas és tapasztalatok atadasara — épul. A csaladtagok
tobbnyire kozosen dolgoznak, azaz a tulajdonosok és a vezetdk, valamint gyakran az
alkalmazottak is a csaladtagok kozul kerllnek ki. Ezenkivil a boraszatokban igen fontos
szerepet jatszanak a csaladi értékek és hagyomanyok, a csaladok gyakran meg6rzik a boraszati

folyamatokkal kapcsolatos hagyomanyokat és szokasokat is.

1.2. A kutatas keretei

Empirikus kutatdsom elsd szakaszdnak célja a hazai bordszati csaladi vallalkozasok
célrendszerének megismerése volt. A kutatds folyaman egyértelmiien kideriilt, hogy a
célalkotasi folyamatban tobb meghatarozo jellegzetesség fedezhet6 fel: példaul a csaladi célok
vagy azok valtozasanak hatasai ellentmondasosak, gyakran kontraproduktivak, vagy a
csaladtagok egyéni céljai jelent6s hatassal vannak a vallalkozasok folytonossagara. Az egyének
céljait kilon kezdtem el vizsgalni, ami a generaciok kozotti kilénbségek, az oktatas, valamint
a tarsadalmi és kornyezeti feleldsségvallalas tekintetében is eltéré eredményeket hozott. A
kutatas soran fény der(lt arra is, hogy az egyéni célok mellett a csalad, mint szervezeti egység
egyiittes €s latens céljai is jelentds hatassal vannak a szervezeti célokra. A csaldd hatdsanak

jelent6ségét szamos, a csaladi vallalkozasok kutatasaval foglalkozé szakember alatamasztotta
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kiilonbozo teriileteken, mint példaul a stratégiai kockazatvallalas (Berrone et al., 2010), a
pénzugyi teljesitmény (Anderson & Reeb, 2003) vagy akér az innovacio kapcsan (Chrisman &
Patel, 2012b).

Az elsO kutatasi eredmények kiértékelése utan egyértelmiivé valt, hogy mind a vallalkozas,
mind a csaladtagok személyes céljai ezekben a kis és kdzepes méretli csaladi vallalkozasokban
a vezetdn, a kozponti célalkoton keresztiil érvényesiilnek. Igy kapcsolddik a kutatdsomhoz a
masik jelenség, a célalkotd személyisége, ambicidi és képességei. A célalkotés folyamatabol
kitlinik, hogy a vezetd hogyan tekint az er6forrasokra, ezeket miként hasznélja és épiti be a
célokba. Rendkiviil fontosnak bizonyult a vezet6knek a célok meghatarozasaban
megnyilvanuld egyéni nézdpontja. A csalad feje, a csaladi vallalkozas vezetdje, alapitoja €s
tulajdonosa — sok esetben ugyanaz a személy —, a Kis- és kozépvallalkozasoknal a vezetd
személyiségjegyei tikrozédnek vissza a vallalati stratégiaban (Miller, 1983) és a stratégia

megvalositasa érdekében kitlizott célokban.

1. Kiindulépont Hazai csaladi boréaszatok folytonossaganak jelentGsége
2. Kutatési rés Célok és folytonossag osszefiiggéseinek vizsgalata a hazai csaladi borészatokban
3. Kutatasi cél Hazai csaladi borészatok célrendszerének megismerése

Célalkotast befolyasold tényezok megismerése
Célok és folytonossag dsszefliggésének megértése
Oktatasi célu folytonossagi modell leirasa

4. Kutatési kérdés Milyen szerepet jatszanak a célok a folytonossag kialakitasaban?

5. Irodalmi Fogalmak és meghatarozasok
attekintés, elméleti A csaladi vallalkozasok céljaihoz kapcsolodd elméleti megkozelitések
hattér A célok kialakitasanak folyamata

Egyéb, célokat befolyasol6 tényezék

6. Modszertan Kvalitativ médszer (feltaré kutatés és esettanulmany)
Mintavétel

Adatgytijtési modszer (félig strukturdlt interja)
Elemzési modszer kivalasztasa

Interpretativ kutatasi paradigma

Ervényesség, megbizhatdsag

7. Eredmények Feltaro és kovetkeztetd kutatasok eredményei

8. Kovetkeztetések | Osszegzés

Tovéabbi kutatasi irdnyok
Id6keret 2020. oktdber - 2022. junius
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Eroéforrasok Innovacids és Technoldgiai Minisztérium Tématertleti Kivalosagi Programja és a

Budapesti Gazdasagi Egyetem kozott 1étrejott egylittmitkodési megallapodas
(TKP2020-1KA-01)
Budapesti Gazdasagi Egyetem Longitudinalis Kutatas (2022)

1. tablazat: A kutatas kerete (forras: sajat szerkesztés)

Kutatasom elejéen a kovetkez6 atfogod kérdést fogalmaztam meg: milyen szerepet jatszanak a
célok a folytonossag fenntartasaban? E kérdés megvalaszolasa céljabdl azt vizsgaltam, hogy
a vallalkozasok milyen mddon hatarozzak és valositjdk meg céljaikat, hogy uzleti
tevékenységik folyamatos legyen. A kutatasi kérdésem megvalaszolasa mellett tovabbi célom
volt egy olyan modell megalkotasa, amely érthetdvé teszi a csaladi vallalkozasok célrendszerét,
megmutatja a célalkotast befolyasolo legfontosabb tényezdket, amelyek a folytonossag
fenntartasat teszik lehetové. Tekintve, hogy a csaladi vallalkozasok kutatisa alkalmazott
tudomany, vagyis erdteljesen gyakorlatfokusza, a modell célja elsdsorban a gyakorlattal

kiegészitett oktatasi celu alkalmazés.

1.3. Kutatasi paradigma, avagy a valdsag tanulmanyozasanak médszere

Fontos tisztazni a kutatas filozofiai alapjait, amelyek a kutatas céljara, modszereire, elveire s
az eredmények értékelésére vonatkoznak. Az egyes paradigmak kiilonb6z6 ertékrendeken és
az eredmények megitélése tekintetében eltéré elveken alapulnak, és mint ilyenek
meghatarozzak a kutatas szemléletét, iranyvonalat és eredményeinek relevanciajat is. A
kiilonb6z6 paradigmaknak mas madszerei és céljai vannak, igy az elért eredmények is eltérok.
A megfeleld paradigma kivalasztdsa fligg a kutatds témajatol, céljaitol, a kutaté személyes
elveitdl és elképzeléseitdl is.

A csaladi vallalkozasok esetében két paradigma tlint megfeleldnek. Az elsé a fenomenologiai
kutatasi paradigma, mivel ez a csaladi vallalkozasokat meghatarozé egyéni élményekre,
nézdpontokra és értelmezésekre Osszpontosit. Ez a kutatdsi megkdzelités a vizsgalt alany
élményeit, tapasztalatait, vilagnézetét, a szubjektiv tartalmat kivanja megérteni, mikdzben
kizarolag a vizsgalt jelenségre fokuszal. Célja, hogy a kutatd megértse a megfigyelteknek a
sajat ¢élményeikrdl alkotott értelmezéseit, amelyek meghatarozzdk a vildgukat é&s
viselkedésiiket. Azonban a fenomenoldgiai paradigmat sok kritika éri, mivel nehéz megbizhaté

és altalanosan érvényesithet6 ismereteket szerezni a szubjektiv tapasztalatok alapjan. Tovabb4,
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mivel az eredmények nagyban fliggenek a kutaté személyes tapasztalataitol és értelmezésétol,
nehéz az objektivitéast biztositani a kutatas soran.

A masik mddszertan az interpretativ kutatési paradigma, amely a szocializ&cio, a kultira és a
tarsadalmi kapcsolatok szerepét is vizsgéalja a csaladi vallalkozésok kialakuldsadban és
miikodésében. Ez a megkozelités a kulturalis, szocioldgiai, pszichologiai és egyéb személyes
jellegli folyamatok és események megértését célozza. Célja, hogy betekintést nyujtson az
¢rintettek sajat értelmezései és nézdpontjai alapjan a vildgukba ¢és jelenségeikbe. Az
interpretativ kutatas kiemelt hangsulyt fektet a szubjektiv éiményekre és annak megértésére,
hogyan formaljak az érintettek a sajat valosdgukat. Azon alapvetd filozofiai eszmét veszi
alapul, hogy az emberek altal észlelt vilag és a tarsadalmi élet értelmezése mindenekeldtt
tarsadalmi konstrukcio, amelyet kultdrajuk és nyelvilk hatdroz meg. Az interpretativ kutatasi
paradigmaban a kutatas celja az emberek és tarsadalmuk vizsgélata, valamint a tarsadalmi
jelenségek megértése. Az értelmezeési folyamatok elemzese nagyon fontos, a kutatok arra
torekednek, hogy megértsek az emberek gondolkodasmodjat, megfigyeljék, hogyan értelmezik
a vilagot, hogyan dontenek és viselkednek kulonféle tarsadalmi helyzetekben. A szubjektiv
élmények és a tarsadalmi jelenségek kutatasat helyezi el6térbe, a megfigyelésen, megeértésen és
interpretacion alapul. A kutatd a szereplok szemszogébdl vizsgalja a vilagot, és megprobalja
megérteni azokat a tapasztalatokat, érzéseket és értelmezéseket, amelyek egy adott tarsadalmi
helyzetet vagy jelenséget jellemeznek. A modszerei kdze tartoznak az interjuk, a részvételi
megfigyelés, a kvalitativ elemzés €és egyéb értelmezé modszerek. A kutatok a kutatasi
eredményeket szoveges és kontextualis elemzés segitsegével értelmezik, amely segit megérteni
a jelenségek tarsadalmi és kulturalis kontextusat.

Nordquist és szerzdtarsainak (2009) javaslata szerint a csaladi vallalkozasok kutatdsaban
érdemes az interpretativ megkozelitést alkalmazni, amely harom kdzponti fogalomra
Osszpontosit: értelmezés, jelentés és megeértés. A megértés azt jelenti, hogy masként latunk
valamit, mint egy szervezeti jelenséget, 4j modon latjuk a dolgokat, vagy Uj jelentést rendeliink
hozza. Az értelmezés valaminek az (j modon valé lathatova tétele és jelentés hozzarendelése.
Véleményem szerint is az interpretativ kutatasi paradigma a megfelelé valasztas a csaladi
vallalkozasok kutatasahoz, mivel ezek a vallalkozasok szdmos olyan sajatossaggal
rendelkeznek, amelyeket nehéz objektiv és kvantitativ mddszerekkel mérni és elemezni. A
csaladi vallalkozasokat szamos kuldnféle személyes és tarsadalmi dinamika jellemzi, amelyek
hatassal vannak magéara a vallalkozasra és a csaladi kapcsolatokra is. Ez a mddszertan lehet6vé
teszi, hogy jobban megértsik ezeket a dinamikakat, hogy azok miként befolyasoljdk a

véllalkozasok milkodését, az egyes csaladtagok kozotti kapcsolatokat. Tovabbi elénye a
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tarsadalmi és Kkulturdlis kontextus iranti érzékenység, amely a csaladi vallalkozasok
tekintetében kilondsen fontos. A sz6ban forgd paradigménak azonban vannak korlatai, példaul
az eredmények &ltalanosithatosaga és a kutatok szubjektiv értelmezése, amelyek megnehezitik
az objektiv megallapitdsok megfogalmazasat. Azonban, ha helyesen alkalmazzék, és
figyelembe veszik a kutatés korlatait, akkor hatékonyan alkalmazhat6 a csaladi vallalkozasok

vizsgélatéra.

1.4. A disszertacio struktdraja

A disszertacio hat részbdl all. A Bevezetés ismerteti a kutatas céljat, elézményeit, aktualitasat és a
téma jelentGségét, ravilagit azokra a hianyzé ismeretekre, amelyek a kutatdst indokoljak, valamint
megindokolja a kutatasi mddszertan kivélasztasat, végil a disszertacio struktirdjanak leirdsaval
zarul.

A masodik részben a szakirodalmi attekintés kap helyet, amely a kutatas és disszertacio
szempontjabol legrelevansabb és legfontosabb kulcsfogalmak tisztazasaval kezd6dik. A csaladi
hosszu tavh orientacid és folytonossag fogalmi egyértelmisitése utdn ismertetem a célokkal és
célalkotassal kapcsolatos kiilonboz6 megkozelitéseket. Ezutan kovetkezik a célok elméleti hattér
szerinti osztalyozasa, nehany relevans célmodell bemutatdsa, majd a célok kialakitasi
folyamatainak ismertetése. Végiil a célokat befolyasold tényezoket részletezem.

A disszertacio harmadik fejezete a kutatds modszertanat targyalja részletesen. Ebben a fejezetben
ismertetem a kutatasi tervet, magyarazatot adok a kutatasi mddszerek kivalasztasanak okara, és
bemutatom az esettanulmanyok kivalasztasi kritériumait. Ezenkiviil foglalkozom az adatgytjtési
eszkdzokkel és az adatelemzési folyamatokkal is. A harmadik fejezetben az esettanulmanyok
részletesen bemutatasra kerlilnek, kilonds tekintettel az esettanulmany alapjat képez6 két
kivalasztott és vizsgalt boraszatra. Ez a rész a boraszatok rovid ismertetését tartalmazza, és a kutatas
eredményei szempontjabél fontos koriilményeket. A fejezet veégén a kutatas korlataira is kitérek.
Az 6todik fejezet a kutatas legfontosabb eredményeit mutatja be, illetve a kutatasi kérdésekre adott
valaszokat targyalom. A hatodik fejezet a disszertacio kovetkeztetéseir6l és hozzajarulasair6l ad
attekintést. A zaro fejezetben a kutatas dsszefoglaldsa utdn bemutatom a jovébeli kutatdsokra
vonatkoz6 javaslatokat, a kovetkeztetések alapjan iranyokat €s lehetdségeket ajanlok a tovabbi

tudoméanyos kutatdsokhoz.
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2. Szakirodalmi attekintés

A legtobbiink szamara a nagyobb veszély nem abban
rejlik, hogy tul magasra tiizziik ki a célunkat, és
alulmaradunk; hanem abban, hogy tul alacsonyra
tizziik ki a célunkat, és elérjiik a kitiizott célt.

Michelangelo (1475-1564)

2.1. Fogalmak és meghatarozasok

2.1.1. A csaladi vallalkozéas definicidja

A csaladi vallalkozasok kapcsan a mas tipust vallalkozasoktol eltérd jellemzék miatt nem lehet
eltekinteni a definiciok megadasatol, pontositasatdl. Fontos tudni, hogy milyen vallalkozasokat
foglal magaban a kategodria. A vilag 6sszes vallalkozasanak 90%-a csaladi vallalkozas (Aldrich
& CIiff, 2003), a legelterjedtebb (Nordqvist & Melin, 2010) és legrégebbi (Colli, 2003)
szervezeti formanak tekintik. Sajatos jellemz6ik miatt mas tipusu vallalkozasokétol eltérd
kihivasokkal és lehetdségekkel keriilnek szembe.

Elsoként a legtobbet hasznalt vallalkozas ¢s vallalat kifejezések pontos meghatdrozasa
sziikséges, amelyek értelmezése nem egyszerii, mivel gyakran felcserélik, 6sszemossak dket.
Villalkozasnak tekinthetd minden olyan tevékenység, amelyet emberek a fogyasztoi igények
kielégitése eés profit elérése érdekében végeznek. Ezzel szemben a vallalat olyan vallalkozas,
amely jogi személyiseggel bir (Chikan, 2008).

A csaladi vallalkozasok definiciés operacionalizalasara tobbféle megkozelités is van a
fogalomhoz kapcsolédd megfoghatatlan jellemzok miatt (Evert et al., 2016), amelyek eltéréek
lehetnek jogi, gazdasagi vagy akar szocioldgiai szempontok alapjan. Azonban van szamos
olyan szempont, amelyeket érdemes egyittesen figyelembe venni, mivel megkulonbdztetik
dket a nem csaladi vallalkozasoktol. A csaladi vallalkozasokat tobbféle szempontbol is lehet
definialni, attol fiiggden, hogy mely kutatok vagy szakértk magyarazzak a fogalmat. Altalaban
azonban a kovetkezd megfontolasokat tekintik fontosnak:

a) Tulajdonosi struktdra: A tulajdonjog jelentds része egy vagy tobb csaladtag kezében
6sszpontosul.

b) Vezetés: Altalaban egy csalad iranyitja a vallalkozast, a csaladtagok toltik be a

kulcsfontossagl vezetdi poziciokat.



c) Csaladi érdekek, értekek és kapcsolatok: A csaladi vallalkozasokban a csaladi érdekek és
értékek gyakran meghatarozzak az lzleti dontéseket, és hatdssal vannak az (izleti stratégiara és
a cég kulturdjara; a csaladi kapcsolatok fontos szerepet jatszanak.

d) Generaciok kozotti atadas, generaciovaltas

A csaladi vallalkozasok egyik legismertebb definiciéja Chua €s szerzdtarsai (1999) nevéhez
fuz6dik, akik a csaladi vallalkozast a megkiilonbozteté magatartasa alapjan hataroztak meg,
vagyis a sajatos viselkedését és nem az ,,0sszetevoit” tartottak fontosnak. Tovabba azt, hogy
ezeket az 6sszetevoket hogyan hasznaljak fel a csalad jovoképének megvalositasara.

A Donnelly altal 1964-ben megfogalmazott meghatarozas szerint a csaladi vallalkozés olyan
vallalkozas, amelyben a csalad vagy a csalad tagjai érdekeltek a vallalkozas miikodésében,
ellendrzésében, vagy az a tulajdonaban van. Ezt a definiciot azota sok kutatd finomitotta és
tovabbfejlesztette. Az alapvetd elemek megmaradtak: olyan vallalkozasokrol van szd,
amelyekben a csalad hatassal van a vezetésre, a stratégiara és a hosszu tavu céelokra és legalabb
egy csaladtag részt vesz a vallalkozas iranyitasaban vagy menedzsmentjében.

Lansberg (1983) szerint ,[a] csaladi vallalkozas definiciojanak meg kell hataroznia az
egyediséget, mert az egyediség (vagy az ezen egyediség létezésébe vetett hitiink) teszi ezeket a
vallalkozasokat megkulonboztetésre és tanulmanyozasra erdemesse. Mi ez az egyediseg? Nem
az, hogy a csalad tagjai birtokolnak és/vagy vezetnek egy vallalkozast, bar ezek a jellemzok
jelen vannak, és fontosak is. Nem. Ami a csaladi vallalkozast egyedivé teszi, az az, hogy a
tulajdonlasi, kormanyzasi, vezetési és utodlasi minta lényegesen befolyasolja a vallalat céljait,
kutatok azért tanulmanyozzak a csaladi vallalkozasokat, mert a csalad, mint alkotéelem olyan
hatdssal van a vallalkozasra, amilyen a nem csaladi tulajdonti vallalatoknal nem figyelhetd
meg.”

Az Eurdpai Bizottsag 2009-es kutatasaban tobb mint kilencven definiciot gylijtott Ossze,
amelyek kutatdsit kovetden az alabbi, egyszerlien ¢értelmezhetd definicio keriilt
megfogalmazasra a csaladi vallalkozdsok meghatarozasaként (a finn Kereskedelmi és Ipari
Minisztérium altal 2006-ban javasolt meghatarozas alapjan, aprobb Kkiegészitésekkel).
Bérmilyen méretii vallalkozas csaladi vallalkozasnak mindsiil, ha:

1. adodntéshozatali jogok tobbsége a vallalkozast alapito, a vallalkozas alaptokéjét megszerzo
természetes személy(ek), az & hazastarsaik, sziileik, gyermekeik vagy azok kozvetlen
orokoseinek birtokaban van;

2. a dontéshozatali jogok tobbségét kdzvetett vagy kdzvetlen moédon gyakoroljék;

3. acsalad vagy rokonok legalabb egy képviseldje hivatalosan részt vesz a cég irnyitasaban;
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4. tézsdén szereplé vallalat esetén a térsasdgot alapitdé vagy megvasarlé személy
(részvénytdke), a csaladtagjai vagy leszarmazottai a dontési jogok 25%-aval rendelkeznek.?
Erdekes megfigyelni és érdemes osszehasonlitani a kiilonbozé kulturak csaladivallalkozas-
definicioit, ugyanis az sokat segithet a jellegzetességek, valamint a csalad-vallalkozas kapcsolat
természetének a megértésében. Az egyes kultlirakban eltér6 a csaladi vallalkozasok célja,
mikddésének modja, az azokban résztvevok szerepe vagy akar a jogi és addzasi szabalyozas.
Az ilyen killonbségek feltarasa hozzajarulhat ahhoz, hogy jobban megértsiik az adott kultdraban
betdltott szerepliket, és hogy milyen kihivasokkal és lehet6ségekkel szembesilnek. Az
dsszehasonlitd elemzések abban is segithetnek, hogy az egyes kultiradkban azonositsuk a
sikeres csaladi vallalkozasokra jellemz0 tulajdonsadgokat és gyakorlatokat.

Az arab csaladi vallalkozés definicidja eltér az eurdpaitol az arab kultira sajatossagai miatt. Az
arab csaladi vallalkozasok a hagyoméanyos csaladi értékeket, mint példaul az Gsszetartast, a
lojalitast és a kotelességtudatot, illetve a csaladi elet és munka egyensulyat tartjak szem elott.
Ezeket egy vagy tobb csaldd (nem korlatozodik az egy csaldd tulajdondban lévd
vallalkozésokra, hanem beleértend6k azok a vallalkozasok is, amelyeket csaladok egy csoportja
irdnyit) egy vagy tébb generacidja hozta létre, tulajdonolja, iranyitja és vezeti. A csaladi
kapcsolatok hatarozzak meg a dontéshozatali folyamatokat, tovabba a csalad altalanos joléte és
érdekei hatassal vannak a dontéshozatalra és a stratégiai iranyvonalra. A csalad(ok) és a
vallalkozas érdekei 6sszehangolodnak, a kulturat a csaladi értékek és norméak hatarozzak meg.
A kinai csaladivallalkozas-definiciok is eltérnek az eurdpaitdl vagy az arabtdl. A Kkinai
kultarédban a csalad és az 6sok tisztelete, valamint a csaladi hagyomanyok, kapcsolatok és a
kinai kulturalis értékek fontosabb szerepet jatszanak, igy ezek szem elott tartasaval vezetik és
iranyitjak e vallalkozasokat. Emellett a kinai csaladi vallalkozasoknak a kinai kormanyzat altal
meghatarozott szabalyoknak és iranyelveknek is meg kell felelnitik. A kinai csaladi vallalkozas
olyan vallalkozas, amelyet egy vagy tobb csaldd hozott létre és/vagy vezet és tulajdonol. A
csalad tagjai részt vesznek a vallalkozas iranyitasaban, menedzselésében vagy munkajaban. A
csaladi vallalkozasokat az Orokl6dés altal meghatarozott csaladi kapcsolatok jellemzik,
valamint a tulajdon és az iranyitds altalanos érdekei 0Osszefonddnak. A definiciok

hangsulyozzék a csaladi befolyast, értékeket és kultirat, valamint az 6roklédési folyamatot.

! Forras: https://single-market-economy.ec.europa.eu/smes/supporting-entrepreneurship/family-business_en
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A japan csalddi vallalkozasok — bar torténelmi okokbdl kifolydlag, de jelent6sen eltérnek
minden mas kult(raétol> — definicioja a kovetkezéképpen hatarozhatd meg: olyan
véllalkozésok, amelyeket legalabb két csaladtag kozosen vezet, és amelyek a csalad
tulajdonaban allnak. Az ilyen vallalkozasok jellemzden hossza tavu, stabil iizleti startégiaval
rendelkeznek, és az Uzleti dontéseket az érdekeltek hosszu tavu érdekei hatarozzak meg, ami
hozzajarul a vallalkozasok stabilitasdhoz és folytonossdgahoz. A japan csaladi vallalkozasok
az orszag gazdasagaban és a vildggazdasagban is jelentds szerepet jatszanak, amit szamos
sikertorténet bizonyit.

Mindezeket egyittesen vizsgalva, az eurdpai, kinai, japan és arab definiciok kdzott az alabbi
fontosabb hasonlosagokat és killonbségeket lehet felfedezni:

a, A csaladi vallalkozéasok hosszu tavu, stabil Gzleti stratégiaval birnak, és az érdekeltek hosszl
tavl érdekei hatarozzadk meg az Uzleti dontéseket; a csaladtagok fontos szerepet jatszanak az
Uzleti dontések meghozatalaban és a vallalkozas iranyitdsdban; a csaladi vallalkozasok
magankézben vannak, és a csaladtagok hozzak meg a dontéseket. Nagy hangsulyt fektetnek a
hosszu tavu, értékalapt gondolkodésra és az értékek megorzésére.

b, Az eurdpai csaladi vallalkozasok definicidi arra engednek kovetkeztetni, hogy sokszor
nagyobb méretiiek, és szélesebb korii tevékenységet folytatnak, mint a japan ¢és kinai csaladi
vallalkozasok. A japan és kinai csaladi vallalkozasoknal az atadas és az 6rokleés kerdése jelentds
szerepet jatszik, mig az eurOpai vagy az angolszasz csaladi véallalkozasoknal ez kevésbé
jellemz6. Az arab csaladi vallalkozasok esetében a csaladon beluli hierarchia és az iszlam vallas
szerepe jelentds. Az angolszdsz csaladi vallalkozasoknal nagyobb hangsulyt kap a
vallalkozoOszellem, a hatarozottsag és a tOkebefektetés.

A felsorolt definicidkat atnézve elmondhatd, hogy az eurdpai csaladi vallalkozasokban a
gazdasagi sikerek elérése, a kivalo teljesitmény és az eredmények valtak a legfontosabb
prioritasokka. A meghatarozasokbdl kitinik, hogy a csaladi értékek és hagyomanyok, a
csaladtagok érdekei tovabbra is fontos szerepet jatszanak a vallalkozasok életében. Az 6roklési,
cégvezetési és dontéshozatali jog a csalad tagjainak kezében maradt, azonban egyre gyakoribba
valt a professzionalizacié, a modern menedzsmentmodszerek alkalmazasa és az Uzleti stratégia

fejlesztése. Ez azt jelenti, hogy a vallalkozasok egyre inkabb eredményorientalt mikodésre

2 Az ie egy tradicionalis japan csaladi elv, amely a csaladi egység, Osszetartds és stabilitis fontossagat
hangsulyozza. Az ie a csaladi kozosség fogalméra utal, amelynek elve szerint a csaladi egység és stabilitas
érdekében az egyénnek fel kell dldoznia az egyéni érdekeit a csaladi érdekek javara. Az alapelvnek fontos szerepe
volt a japén tarsadalomban az elmdlt évszdzadokban és azon beliil kiilléndsen a csaladi vallalkozasokban. Az
alapelv szerint a folytonossag a legfobb prioritas. A vérségi kapcsolatra kevésbé tamaszkodnak, igy a tllélés
sziikségszerlisége miatt egy alvérvonalat hoztak létre, és biztositottdk a tovabborokitést. Az ilyen csaladok utodait
a csaléd fiatal tagjaival egyitt nevelték és képezték ki (Goto, 2014).
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fokuszalnak. Ugy tiinik, Kicsit hattérbe szorul a generaciovaltas célja, az oroklés kérdése, ami
talan a nagyszamu csaladi véallalkozds megsziinésének az oka is lehet.

A legkorabbi magyar meghatarozas Laczkd (1997) nevéhez fiizédik, aki a kdvetkezéképpen
definialta a csaladi vallalkozasokat: ,,A csaladi vallalkozasok a csalad megtakaritasaibol, a
csalddtagok munkatapasztalatait, szakértelmét felhasznélva, a csaladtagoknak a napi munkéaban
valé meghatarozo kézremiikodésével mitkodnek. A stratégiai dontéseket a csalad hozza. Mivel
a dontés generaciok sorsat érinti, jovéképiik altalaban pozitiv, bizakodobb, terveik hosszabb
1doszakot Olelnek fel, mint a nem csaladi vallalkozasoké.”

Az Eurdpai Bizottsag azzal tette meg javaslatat, hogy ajanlasat mindegyik nemzet modositsa a
szamara megfeleld kiegészitésekkel. Magyarorszagon a Budapesti Gazdasagi Egyetem
Budapest Lab Vallalkozasfejlesztési Kdzpontja 2019-ben fogalmazta meg azt a definiciét,
amelyet én a kutatdsom sordn alkalmaztam (Késa et al., 2019). Ennek megfelelden csaladi
vallalkozasnak tekintem azokat a vallalkozasokat, amelyek:

1) 6nmagukat csaladi vallalkozasnak tartjak, vagy

2) ahol a cég legalabb 51 szazaléka egy csalad tulajdonaban van, és a csalad részt vesz a
vallalkozas iranyitasaban, vagy

3) a csaladtagok alkalmazottként részt vesznek a vallalat miikodtetésében, vagy

4) a vezetes és a tulajdonlas atadasa részben vagy teljes mértékben a csaladon beltl valosul
meg.

2.1.2. A csaladi vallalkozasok fenntarthatdsdganak, hosszu tavi orientaciojanak és

folytonossaganak fogalmi tisztazasa

Szamos csaladivallalkozas-kutatd hangstlyozza a csaladi vallalkozasok folytonossaganak
fontossagat, ugyanakkor nem értenek egyet abban, hogy a folytonossag fogalma mit jelent
pontosan, milyen tulajdonsagokkal bir. A szakirodalom kiilonb6z6 terminoldgiakat hasznal,
amelyeket gyakran a folytonossaggal azonosit, beleértve generacidvaltas utani talélést, a hosszd
tavu talélést, az élettartamot és a fenntarthatosag fogalmait is (Sharma & Salvato, 2013).

A fenntarthatdsagot (sustainability) tobbféle megkdzelités alapjan is meg lehet hatarozni; a
definicidk az iparagtol és a piaci kornyezettdl fliggden valtozhatnak (Saarinen, 2006), példaul
a piaci kornyezet milyen modon befolyasolja a fenntarthatosagi gyakorlatok hatékonysagat és
legitimitasat (Sharma & Henriques, 2005). Sharma és szerzétarsai fenntarthatosag alatt a
szervezet jolétre valo torekvését (prosperity) értették. A fenntarthatdsagi gyakorlatok a

szervezetben torténé cselekvések és a vezetdi megkdzelitések 6sszessége, amely hosszd tdvon
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segiti azt hozza a sikerhez. Ezek a tadg megkozelitések ravildgitanak a fenntarthatosag
sokdimenzios jellegére: az érintettekre vonatkoznak, magukban foglaljak a termelési folyamat
hatékonysagéat, valamint a disztriblciés folyamatokat is (Sharma & Henriques, 2005). A
fenntarthatdsdgi gyakorlatokat a tulajdonosok és mas érintettek céljai hatarozzdk meg,
mikézben a megvaldsitasa az adott vallalat er6forras-6sszetételén malik (Clarke, 2004).

Ward szerint (2011) egy tervet jelent, amellyel minden csaladnak rendelkeznie kell a
vallalkozéasa generéacidkon at tartd fenntarthatosaga érdekében. A terv egyrészt a csalad és a
vallalkozas érdekeit szolgéalja, mikozben kijeloli a jovobeli fejlodési iranyokat. Az ,alom”
életben tartdsanak és megvaldsitasanak legfontosabb feltétele a jo tervezés. Szerinte a jo
tervezés sokkal tobb, mint elére gondolkodas. A terv atfogd, I€pésrdl lépésre torténd
megkdzelités, amely a csaladi vallalkozasok tulajdonosait segiti:

1) anovekvo, egészséges és nyereséges vallalat fenntartasaban;

2) a jovobeli Uzleti irdnyok kialakitasaban;

3) avallalkozas jovobeli vezetésének elokészitésében;

4) azon csaladtagok tamogatasanak biztositasaban, akik nem dolgoznak a véallalatnal;

5) a jovobeli generacioknak irdnymutatas adasaban.

A fenntarthatdsag célja az, hogy biztositsa a jov6 generaciok szamara az élhet6 vilagot, és hogy
a tevékenységek hosszu tavon fenntarthatok legyenek a kornyezeti, gazdasagi és szocialis
szempontok figyelembevételével. A fenntarthatésag a csaladi vallalkozasok esetében azt
jelenti, hogy a vallalkozasoknak hosszu tavon fenntarthatonak kell lennitik, és nem csak a révid
tavu nyereség novelésére kell torekedniiik. Olyan gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti
szempontokat kell figyelembe venniiik, amelyek lehetévé teszik szdmukra, hogy a jovOben is
folytassak a tevékenységiiket €s tovabborokithessék azt a kovetkezd generaciok szamara. A
csaladi vallalkozasok fenntarthatosaga tobb tényez6tol fligg, peldaul a vallalkozas altal hasznalt
eroforrasoktol, az alkalmazottakkal torténd banasmodtol, a vallalkozas szerepétdl a helyi
koz0sségi életben, de a kornyezetre gyakorolt hatasatdl is.

Mako és munkatarsai (2016) szerint az utodlas kulcsszerepet jatszik a vallalkozasok
fenntarthat6saganak biztositasaban. E folyamat soran a véllalkozas operativ és pénzlgyi
iranyitasa az utodra szall, ami magaban foglalja a vezet6i felelosségek és a pénziigyi
kotelezettségek atadasat is. Az atadasi folyamat sordn nem csupan a materialis javak atadasa
szlikséges, hanem az immateridlis értékek — Ugymint a tarsadalmi és érzelmi vagyon, a
véllalkozas hirnevének megdrzése, tarsadalmi kapcsolatok és mas vallalkozasokkal valo

kapcsolatépités — figyelembevétele is elengedhetetlen.
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Le Breton-Miller és szerzétarsa (2016) pozitiv és negativ fenntarthatdségi gyakorlatokat
kiilonboztettek meg a csalddi vallalkozasok esetében. Az elsd csoportba a gondoskodd
szemléletet, a hosszu tavl orientaciot, a csaladi értékeket, a hirnevet, valamint az tgynoki
koltséget soroltak. A csaladi vallalkozasok ,,s6tét” oldalahoz tartoznak azok a konfliktusok, a
szocioemocionalis vagyonbol eredé korlatozasok és a tulajdonos-tulajdonos tigynoki koltségek,
amelyek a fenntarthatdsagi gyakorlatok ellenében miikodnek. Az alkalmazottakkal, a vevékkel
és a vallalat kornyezetével valod ,,gondoskodo” kapcsolat kedvezé hatassal van a vallalat hosszl
tavl sikerességére, szemben a fenntarthatosdgot veszélyeztetd, opportunista, rovid tava
tranzakciokkal (Miller & Le Breton-Miller, 2006).

Oudah és szerzOtarsai (2018) hét tényezOt talaltak szakirodalmi gytijtésiikben, amelyek
meghatarozzak egy csaladi vallalat hossz( tavld fenntarthatdsagat: (1) a generaciovaltas
tervezése, amely egy strukturalt megkozelitést jelent; (2) stratégiai tervezés a nyereséges
miitkodés érdekében; (3) a vallalat iranyitasa, azaz a strukturalt iranyitas mind a csalad, mind a
vallalkozas szempontjabol; (4) vezetés, vagyis a megfeleld vezetd(k) fontos szerepe; (5) a
csaladi vallalkozas értékrendszere mint a csalad és a vallalkozas kozos, elfogadott alapelve,
amely segit a celok elérésében; (6) a csaladi téke, az er6forrasok dsszessége pénzigyi, emberi
és szocialis értelemben is; (7) a csaladi vallalkozas tanacsadoi, akik lehetnek formalis,
informalis tanacsadok vagy az igazgatdsag tagjai is. A szerzOk a fenntarthatdsag kritériumait

tovabbi alkategoriakkal egészitették ki.

Kritérium Alkritérium
Generacidvaltés tervezese Alapit6 kezdeményezése
Utod képessége/vagya
Stratégiai tervezés Csalad hosszu tavu elkotelez6dése
Csaladi kérdések és célok
Villalatiranyitas Dontéshozatali struktira

Tervezés/probléma
Megoldasi struktira

Vezetés Kompetens csaladtag a vezetd
Hatékony vezet6i képességek
Csaladi vallalkozas értékei Csaladi normak
Vallalkozasi normak
Csaladi téke Emberi téke
Szocialis tke
Tanacsadok Formalis tanacsadék

Informalis tanacsadék
lgazgat6ségi tagok

2. tablézat: A tdbbgeneréacids csaladi vallalkozésok fenntarthatosdgéanak kritériumai és alkritériumai (forrés:
Oudah et al., 2018)

John Davis a harom kér modell (Tagiuri & Davis, 1992) alapjan alkotta meg a csaladi

véllalkozés fenntarthatosagat leképez6é harmas modelljét (lasd 1. abra). Az elsé harom
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generaci6 munkassagat feloleld vizsgalatok szerint a hosszu tava sikerességet magyarazéd
harom tényez6 a csaladi vagyon novelése, a hasznos képességek (tehetség) kifejlesztése,
valamint az egység fenntartdsa. A harom dimenzi6 megvaldsitasanak feltétele egyrészt a
hatékony vezetés, masrészt a megfeleld tulajdonosi és kormanyzasi struktura, valamint a
sziikséges mennyiségli, a vallalkozas épiilését szolgald eréforrasok (pénziigyi eréforrasok,

hirnév, tehetség és jo szdvetségesek) rendelkezésre allasa.

CSALADI VAGYON

NOVELESE

/

CSALADI y ) CSALAD
EGYSEG TEHETSEGE

1. dbra: A csaladi fenntarthatésag harmas modellje (forras: Davis, 2014)

“z ez

ideértve a koriiltekintd diverzifikaciot is. Davis szerint a csaldd egysége és tehetsége

elengedhetetlen a bator dontések, illetve a fegyelmezett pénzlgyi dontések meghozatalahoz.

Ward Le Breton-Miller & Miller Oudah et al. (2018) Davis
(2004) (2016) (2014)
A novekvo, egészséges Pozitiv fenntarthatdsagi gyakorlatok: Generaciovaltas Csaladi vagyon
és nyereséges a, Gondoskodas és hosszu tavd tervezése novelése

vallalkozas fenntartasa

orientacio
b, Qsalédi értékek és hirnév
¢, Ugynoki koltségek

A jovébeli tizleti
irdnyok kialakitasa

Negativ fenntarthatésagi gyakorlatok:

a, Konfliktusok
b, Szocioemocionalis korlatok
¢, Tulajdonos-tulajdonos kéltségek

Stratégiai tervezés

Csaladi egység

A vallalkozas jévébeli
vezetésének eldkészitése

Moderal6 tényezok:

a, Csalad és oktatasi hattér
b, Korményzéas

c, Kdrnyezet

d, Szervezet

e, Kritikus események

Véllalatiranyitas

Csalad tehetsége

A véllalkozasnal nem
dolgoz6 csaladtagok
tAmogatasanak
megszerzése

Vezetés
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A kovetkezd Csaladi vallalkozas

generacidnak értékei
irdnymutatas adasa Csaladi téke
Tanacsadok

3. tablazat: A fenntarthatdsagot befolyasolo tényezok a szakirodalom alapjan (forras: sajat szerkesztés)

A csaladoknak fontos tisztaban lennilik a sajat tehetségiikkel és torekvéseikkel, illetve azzal,
hogy azokat hogyan lehet a lehetd legjobban kihasznalni. Ossze kell tudniuk hangolni a
tehetséget és a torekvéseket azzal, amire szilkség van. A legfontosabb tehetség, készseg,
amellyel a csaladnak rendelkeznie kell, az eldrelatds: tudnia kell, hogy a jovOben milyen
vallalasokat tesznek, beruhazédsokat hajtanak végre, mibe fektetnek, ami meghatarozza a
véllalkozas vezetését. A legnagyobb tehetség Davis (2014) szerint felkésziteni a csaladot az
ilyen jellegti, eldrelatd tudasra.

Csaladi borészatok esetében a fenntarthatdsag célja az, hogy biztositsa a jové generaciok
szamara az ¢élhet6 vilagot. A tevékenységek hosszu tdvon fenntarthatok legyenek a kornyezeti,
gazdasagi és tarsadalmi szempontok figyelembevételével, ami lehetévé teszi szamukra, hogy a
jovoben is folytassak tevékenységiiket €s tovabborokithessék azt a kovetkezd generaciok

Szamara.

A hossz( tava orientécio (Chrisman & Patel, 2012b) azt jelenti, hogy a szervezetek hosszu tava
célokat tiiznek ki, és ezeket a célokat szem el6tt tartva terveznek és dontenek. A hosszi tava
idokeret leirasara a kutatok szamos kifejezést hasznaltak, mint példaul hossza tavi fokusz
(Narver & Slater, 1990) vagy hossza tava iranyitas (Miller & Le Breton-Miller, 2006), arra a
hosszii tava idGszemléletre vonatkoztatva, amely eltér a nem csaladi vallalkozasokétdl
(Lumpkin & Brigham, 2011). Csaladi vallalkozasok esetében a hosszu tavu orientacio, vagyis
a véllalkozasok hosszu tavu idéperspektivaja azt jelenti, hogy a csalad és a vallalkozas vezetése
hosszu tavi célokat hataroz meg a vallalkozas jovojét illetden. Idetartoznak a hossza tava
novekedesi tervek, a vallalkozas fejlesztési tervei, a termékfejlesztés, az innovacio, de az
oroklési terv is. A hosszu tavl orientacié hatassal lehet a csalad tagjaira, folyamataira és
eredményeire (Le Breton-Miller & Miller, 2006). Arz és szerzOtarsa (2019) szerint a csaladi
vallalkozas meghatdrozasanak lényegét a jovobeli szandékok, a tulajdonosok és/vagy vezetdk
hosszi tavu orientécioja, illetve a vallalkozas atvételére hajlandd kovetkezd generacids

csaladtagok jelentik.
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A csaladi vallalkozésokkal foglalkozé szakirodalom kiilonboz6képpen irja koril a folytonossag
fogalmat, bar abban egyetértés mutatkozik, hogy figyelembe veszik a mult, a jelen és a jovo
dimenzioit is. A kutatok egyrészt a folytonossagot arra a képességre értik, hogy a vallalkozas
képes legalabb egy generaciovaltast taléIni, vagyis ebben az esetben a sikeres utddlas, a hosszu
élettartam szinonimajaként értelmezheté. Sharma és Salvato (2013) a folytonossagot a csaladi
véllalkozast iranyitd generaciok hosszu tava létezéseként fogalmazta meg. igy a folytonossag
a csaladi vallalkozés egyik jellemz6jévé valhat, amelyre a csalad minden tagjanak gondot kell
forditania (Arz & Kuckertz, 2019).

Sharma ¢és Salvato (2013) a folytonossagra egy lehetdségként tekint: a tulajdonosvaltaskor
(alapito és/vagy tulajdonosok barmilyen okbol atadjak a vallalkozast) az ott maradt csaladtagok
a vallalkozés fenntartasa mellett dontenek. Egy masik értelmezés szerint a folytonossag arra
utal, hogy a véllalkozas a multbeli eredmenyek és identitas fenntartasa révén képes fennmaradni
ugyanazon csalad befolyésa alatt es részvétele mellett. Drozdow (1998) szerint a hagyomany,
a csaladtorténet és az identitds megdrzése lehet a vallalkozas folytonossaganak egyik oka,
amely még bizonyos stratégiai dontéseket és a valtozasokkal szembeni ellenallast is

motivalhatja (Brunninge, 2005).

Fenntarthatdsag Folytonossag
Célok hosszu tavi gazdasagi, tarsadalmi kdrnyezeti | a vallalkozas generaciokon ativel fenntartasa
és tarsadalmi teljesitményének biztositasa
pozitiv fenntarthatdsagi gyakorlatok | a vallalkozas tulajdonlasanak, iranyitasanak és
alkalmazasa mitkodésnek folytatasa a generaciok kozotti
atmenetek sorén
Fokusz a vallalkozas mitkodésének minden aspektusa, | hosszit tivii mitkodés és stabilitas, biztositva,
amelynek hossz( tavd hatésa van hogy a vallalkozas fennmaradjon és tovabbra
is a csalad kezében maradjon
fenntarthatd Gizleti gyakorlatok a vallalkozas miikodésének folyamatossaga
Eredményei | a vallalkozds hozzajaruldsa a gazdasagi, | a vallalkozas stabil miikodése generéacidkon at
koérnyezeti és tarsadalmi jéléthez
pozitiv kdrnyezeti és tarsadalmi hatasok a csaladi értékek és kultira megérzése

4. tablazat: A fenntarthatdsagot és folytonossag jellemzdinek dsszehasonlitésa (forras: sajat szerkesztés)

A fenntarthatésag és folytonossag fogalmait elfordul, hogy felcserélve vagy szinonimaként
hasznaljak a csaladi vallalkozasok kontextusaban, azonban fontos killénbségek vannak koztik.
Mind a két fogalom a vallalkozés hosszu tava jovéjére 6sszpontosit. A folytonossag biztositja,
hogy a vallalkozas fennmarad és sikeresen atadodik a kovetkez6 generacionak, belsé szervezeti
kérdésekre és a csaladi atmenetekre koncentralva, vagyis a vallalkozas fennmaradasara és

miikodésének megszakitas nélkili folytatasara utal. Ezzel szemben a fenntarthatdsag biztositja,
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hogy a vallalkozas hosszu tavon is felelds ¢és életképes marad, a kiilsé hatasokra és a hosszl
tavl életképességre dsszpontositva. A folytonossdg az allandd, megszakitas nélkili allapotra

utal, mig a fenntarthat6sag a hosszu tavl fennmaradas és megdrzés képességét hangstilyozza.

Disszertacidmban a folytonossagot abban a jelentésben hasznalom, vagyis amely a vagyat, a
allapotot és a tevékenységet is jelenti egyben, amelynek révén a csaladi vallalkozéas képes
Osszekotni a maltat, a jelent és a jovt. A multban gyokerezik, a jelenben tevékenykedik,
torekszik tevékenységeinek meghosszabbitasara ¢és hosszil tavon (a jovore vonatkozoan)
gondolkodik. Az alapitd és/vagy a vezetd célja nem az utddlas, hanem a transzgeneracios
taléles, a folytonossagra torekvés. Akar a termékek és szolgaltatasok, az alaptevekenység is
lecserélddhet, de a csalad tovabbra is vallalkozo csaladként folytatja a tevékenységet. A Iényeg,
hogy a vallalkozas vezetése es tulajdonjoga ugyanannak a csaladnak a kezében marad (Salvato
et al., 2010).

2.1.3. A cel fogalma

A célt a kontextustol fiiggéen tobbféleképpen lehet definialni. Etzioni szerint ,,a kivant allapotot
jelenti, amelyet a szervezet megprobal megvalositani” (1964, p. 6). Locke és Latham (2013) a
célmeghatarozasi elméletében a cselekvés targyakent, eredményeként hatarozta meg. A
szervezetek tudatosan vagy akaratlanul, de nap mint nap célokat tliznek ki, ez az, ami a
vallalkozasokat mozgatja (Sun et al., 2014). A kivant eredményekkel kapcsolatos prioritasok
meghatarozasaban a célok egy szabalyoz6, dontéshozatali és cselekvési keretrendszert
biztositanak, a célok szabalyozzak a viselkedést és a cselekedeteket (Latham & Locke, 2006).
A célmeghatirozds nemcsak annyit jelent, hogy egyszeriien kitliziink egy célt, majd
megvalositjuk azt, hanem hogy a folyamat soran azonositjuk azt, amit el akarunk érni, majd
mérhetd célokat és idOkeretet hatarozunk meg a siker érdekében (Carper, 2015; Locke &
Latham, 2002). Ut6bbi szerzéparos szerint a célmeghatarozas harom kulcsfontossagu elembél
épll fel: a cél specifikussadga, nehézsége és a cél iranti elkotelezettség. A célok mindig két
elemre bonthatdak: tartalom és intenzitas (Locke & Latham, 2013), vagyis a cél tartalma arra
vonatkozik, hogy milyen eredményt akarunk elérni. A cél intenzitdsa arra utal, hogy egy
személynek vagy csoportnak milyen erdfeszitéseket kell tennie azért, hogy elérje a kivant

allapotot.
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2.1.4. A csaladi véllalkozésok céljai

A vallalkozésoknak kiilonbozé céljaik vannak parhuzamosan. A csaladi vallalkozasok céljai a
csaladi részvétel miatt jelentésen eltérnek a nem csaladi vallalkozasok céljaitol. A csaladi
vallalkozasokban a gazdasagi célok teljesitése mellett a csalad céljainak teljesitése is
valoszinisithetd (Basco, 2017). A célok sokasaga a csalad, a tulajdonlas és a véllalkozas
képes befolydsolni a dontéseket, és érvényesiteni tudja a csalad céljait is (Habbershon &
Williams, 1999). A csaladok egyéni értékeinek és tapasztalatainak kdvetkezménye, hogy
minden egyes csaladi vallalkozésnak sajatos, egyedi céljai vannak (Zellweger et al., 2013). A
célok megértése kilondsen fontos, mert a célok hatdrozzék meg a csaladi vallalat cselekvésre
valo hajlanddséagat (Williams et al., 2018). A célok hatéssal vannak a stratégiai dontésekre és a
csaladi vallalatok viselkedésére is (Kotlar et al., 2014), ezéltal folytonossagukra is. A
disszertaciom es a kutatdsom szempontjabdl kiemelten fontos a Basco (2017) altal kidolgozott
modell, amelynek alapja az intézmenyi logika keretrendszere, kiilonds tekintettel arra, hogy a
csaladi ¢és lizleti logika hogyan érinti a csaladi vallalkozasok célkitiizéseit. Basco szerint a
csaladi vallalkozasokban egyfajta parhuzamos logika miikodik, mivel a csaladi értékek és
kapcsolatok hatassal vannak a célokra.

Az intézmeényi logika keretrendszere az intézmenyek, az egyének és a szervezet viszonyainak
tarsadalmi kontextusban torténé elemzésére szolgal (Thornton et al., 2012). A tarsadalom altal
kialakitott strukturak és az egyéni vagy kollektiv cselekvések kozotti 6sszefuggések megeértését
segiti eld, kiemelve, hogy az intézmények milyen moédon formaljak a szocidlis €s gazdasagi
viselkedest. Thornton és Ocasio (1999) szerint az intézményi logika koncepcioja azt jelenti,
hogy a tarsadalmilag alakitott és torténelmileg kialakult gyakorlatok, normak, feltevések,
hiedelmek és szabalyok rendszere. Ezek révén az egyének fenntartjak és Gjraalkotjak anyagi
fennmaradasukat, szervezi az idét és teret, valamint értelmet ad szocialis valosaguknak, vagyis
befolyasolja magatartasukat és dontéshozatali folyamataikat. Az intézményi logika
kulcsfeltevése, hogy ezek a logikak dsszekotik az egyén kognitiv folyamatait a tarsadalmilag
kialakitott intézmenyi gyakorlatokkal és szabalystruktdrakkal (Thornton & Ocasio, 2008). Ez
altal az egyének és szervezetek érdekei, identitasa, értékei és feltételezései az intézmeényi logika
rendszerébe agyazodnak, ami korlatozhatja vagy 0sztondzheti a cselekvést. Friedland és Alford
(1991) szerint a piaci, csaladi és kozosségi intézmények gyakran ellentmondasos logikat
kévetnek, amely anyagi és szimbolikus elemekre is épiil. igy a megkdzelités killéndsen hasznos

a valtozatos tarsadalmi és gazdasagi jelenségek 6sszetett dinamikainak elemzésére.
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A csaladi vallalkozasokban a csaladtagok aktiv tulajdonosok és a csalad jelentds befolyassal
bir a vallalkozas irnyitasara, ezért alapvet6 szerepet jatszik a vallalkozas mikodésében, a célok
értelmezésében és Ujraértelmezésében (Thornton & Ocasio, 1999). A csaladi vallalkozasokban
igy parhuzamosan érvényesiilnek kiilonboz6 intézményi logikak: gazdasagi célu logikak,
amelyek célja a profitmaximalizalas, a nem gazdaségi céll logikdk, amelyek a hagyomanyok,
szimbolumok és értékek fontossagat hangsulyozzak, valamint a szocialis céld logikék, amelyek
a csaladi vallalkozast és a vallalkoz6 csalddot szoros kozosségkent kezelik (Aparicio et al.,
2017). Ebben a tekintetben a csaladi logika gyakran ellentétben all az tzleti logikaval, vagy
kiegésziti azt, ami befolyasolja a vallalkozéas hossza tavh céljait €s mikodését.

Basco (2017) a csaladi vallalkozas céljait multidimenziondlis fogalomként kezeli, amelyet
gazdasagi és tarsadalmi szempontok alakitanak. Négy szempontot (célt) 6tvéznek: a gazdasagit
a nem gazdasagival és a csaladit az iizletivel. Igy tudta kutatasaban megkiilonbdztetni, hogy
egy adott cél kinek a célja. A negy, egymassal kapcsolatban allo 6sszetevé sszefliggéseinek a
vizsgalatara alakitotta ki kutatasi modelljét (5. tablazat).

Véllalatorientalt célok Csaladorientalt célok
Gazdasagorientalt », Vallalatorientalt gazdasagi célok” »Csaladorientalt gazdasagi célok”
célok Pénzigyi célok A csalad biztonsaga
Gazdasagi célok A csalad bevétele és anyagi biztonsaga
Ahitott életstilus
Nem , Vallalatorientalt nem gazdasagi ,»Csaladorientalt nem gazdasagi célok”
azdasaqorientalt célok” Csaladi harmonia
g g Kdornyezeti fenntarthatdsag Kozosségben kialakitott kép (image) és
célok Termék- és szolgaltatasfejlesztés hirnév

Csaladi 6rokség

5. tablazat: A csaladi vallalatok céljainak a dimenziéi (forras: Basco, 2017, p. 5)

A gazdasagi célok az Uzleti siker és a profit maximalizalasara 6sszpontositanak. A gazdasagi
célok kozé tartozik az arbevétel, a nyereseég vagy a piaci részesedes novelése, a koltségek
csokkentése, a hatékonysag és a termelékenység ndvelése, a versenyképesséqg javitasa. Ezek a
célok javitjak a hosszu tava életképességet, és gazdasagi novekedést eredményeznek. A nem
gazdasagi célok nem a gazdasagi haszonra iranyulnak, hanem maés értékekre, mint példaul a
tarsadalmi felel6sségvallalasra, oktatasra, kutatas-fejlesztésre stb.

A vallalkozasorientalt célok a gazdasagi ndvekedés maximalizalasara, a piaci pozicio, a
termelékenység és a hatékonysag javitasara, valamint a nyereség novelésére irdnyulnak. Ezek
a célok altalaban a vallalkozas jovobeli novekedése €s stabilitdsa szempontjabol fontosak,

hiszen lehetévé teszik a vallalkozas szamara, hogy versenyképes maradjon. A csalédorientalt
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célok a csaladi egység, a csaladi kapcsolatok, értékek ¢és hagyomanyok meg6rzésére
Osszpontositanak. Bar a gazdasagi és nem gazdasagi célok, valamint a vallalkozéas- és
csaladorientalt célok eltérnek egymastdl, részben fedik egymast.

Basco (2017) a célokra vonatkozd négy szempontot 0sszeolvasztotta, és a célokat gazdasagi és
nem gazdasagi, csaladi és vallalkozasi csoportokba sorolta, ezzel lehetévé téve a kiilonbdzo
szereplékhoz vald tarsitast. Basco (2017) mérésének eredményeképpen a gazdasagi és nem
gazdaségi jellegzetességek tovabb modosultak, és még megkuilonbdztetett rovid és hossza tavu
orientaciot (célokat), illetve a kiilonb6zd érintett csoportok fel¢ iranyuld gondoskodo

magatartassal kapcsolatos célokat is (lasd 6. tablazat).

Vallalati célok Csaladi célok
Révid tavi Arbevétel, piaci részesedés, net profit, cash | Csalad szamara elég pénz
flow, eladasi volumen novelése és a | Mindségi munkakornyezet
megtériilés javitasa Cég altal megteremtett csaladi biztonsag
Megfeleld mennyiségii id6 a csalad
szamara
Hosszl tavi Termékfejlesztés A téarsadalom altali tisztelet
Piacfejlesztés JO megitélés az Uzleti kordkben
Gondoskodo Vevok igényeinek adoptalasa Csaladi lojalitas és timogatas
Személyzet fejlesztése Csaladi egység
Kdornyezetvédelem A csaléad érdekeltsége a vallalatban
Vevoi elégedettség A gyerekek képességeinek fejlesztése
Szolgéltatas mindsége Gyerekek szaméra lehet6ség megteremtése

6. tablazat: A csaladi vallalatok céljainak Uj dimenziéi (forrés: Basco, 2017, p. 8)

A fent leirtak 0Osszefoglalasakent megfogalmazhaté a csaladi vallalkozasok céljainak
meghatérozasa is, amely a kovetkez6 lehet: a csaladi vallalkozasok céljai olyan célkitiizések,
amelyek egy csaladi vallalkozds fenntarthatd ndvekedéset, pénzigyi stabilitdsat és a
csaladtagok jolétét szolgaljak, mikdzben elésegitik a csaladi értékek, hagyomanyok és drokseg
apolasat. Ez a definici6 magéiban foglalja a csaladi vallalkozdsokra jellemzd fObb
szempontokat, mint példaul a pénzugyi eredményeket, a csaladi értékeket, valamint a

csaladtagok jolétének eldmozditasat.
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2.1.5. Célok és stratégia
Céljainkat csak egy terv segitsegével érhetjik el,
melyben mélyen hinniink kell, és amelyen aktivan
cselekedniink kell. Nincs mas Ut a sikerhez.
Pablo Picasso

A szakirodalomban gyakran elkulénitik a célok és a stratégia fogalmat, ami elengedhetetlen
ahhoz, hogy megértsik a két fogalom kozotti kapcsolatot és dsszefuggéseket. A stratégia egy
igen régodta hasznalatban 1év6 fogalom, amelyet kezdetben elsdsorban katonai kontextusban
alkalmaztak. Olyan hossz( tavu, atfogd cselekvési tervet jelent, amelyet bizonyos célok,
tobbnyire gydzelem vagy problémak megoldasa érdekében dolgoznak ki (Bir6, 2003). Dobak
(2016) szerint a stratégiak magukban foglaljak a szervezet jovobeli céljainak meghatarozasat
és az azok elérését szolgalo eszkdzok, modszerek kidolgozasat.

A célokat gyakran stratégiai tervek segitségevel érik el. A stratégiai tervet Ggy lehet
meghatarozni, mint ,,egy dontéshozatali, cselekvési tervet vagy mintat, amelyet egy cél elérése
érdekében hoztak létre vagy vallaltak” (Wood et al., 2013, p. 95). A stratégiat egy atfogd
tervnek tekinthetjik, amely leirja azokat az er6forrasokat €s modszereket, amelyek segitségével
a célok elérhetok. A célok meghatarozasa és a stratégia kidolgozasa szorosan 6sszefligg: a célok
meghatarozzak a jovoképet, amelyet a szervezet el szeretne érni, a stratégia pedig az az eszkoz,
amelynek segitségével ezt a jovoképet megvaldsitja. A stratégia folyamatosan alkalmazkodik a
valtoz6 piaci koriilményekhez és a szervezet bels6 helyzetéhez, igy a célok és a stratégia
dinamikus kapcsolatban allnak egymassal. A stratégia tehat a célok elérésének utjat és
eszkoOzeit, mig a célok a stratégia fo iranyat és fokuszat hatarozzak meg. Dolgozatomban
Montanari és munkatarsainak (1990) meghatarozasat veszem alapul, miszerint a stratégia a
célok megvalositdsdnak eszkoze. Ez a nézdpont segit tisztdzni a célok és a stratégidk kozotti
kilonbséget, amelynek értelmében a csaladi vallalkozasok kontextusaban is a stratégiai

megkdzelitések a vallalkozés folytonossdganak megdrzését és céljainak elérését szolgaljak.

2.2. A csaladi vallalkozasok céljaihoz kapcsolddd elméleti megkozelitések

A csaladi vallalkozasokkal foglalkozo szakirodalomban is megfigyelhet, hogy a kutatok
szivesen alkalmaznak mas tudomanyteriiletekrdl (példaul pszichologia és szocioldgia) atvett
elméleteket, és integraljdk azokat a kutatasaikba (Whetten et al., 2009). Vazquez és szerzétarsa

(2018) azonban a kiilonbozé elméletek szintézisének hianyat emelte ki, valamint arra batoritotta
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a csaladivallalkozas-kutatokat, hogy sajat elméletekkel gazdagitsdk a kutatasi terlletet. A
kutatok legtdbbszor a szocioemocionalis vagyonra és az ligynokelméletre tAmaszkodtak, de az
er6forras-alapi megkozelitést, a stakeholder-, a gondoskodés-, valamint a viselkedéselméletet
is gyakran felhaszndltdk a csaladi vallalkozasok kulcsterileteinek — generéciovaltas,
korméanyzés, nemzetkozi piacra Iépés vagy teljesitmény — értelmezéséhez (Vazquez & Rocha,
2018).

A tarsadalomtudomanyok tdrekvéséhez hasonldan a csaladivallalkozas-kutatés célja is olyan
elméletek kidolgozéasa, amelyek figyelembe veszik a csaladi és Uzleti dimenzidk kozotti
kdlcsondsseget. Ennek a célnak a kiindulopontja a jelenlegi elméletek fellilvizsgalata,

érvényességuk ellenbrzése. Ez a sziirési folyamat biztositja az elméletek ,.értékallosagat” és azt,

hogy a szervezetek talnyomo tobbségére alkalmazhatok maradnak (Sharma, 2004).

Szervezetelméletek

Csaladi vallalkozas

A csaladi

sziirdje, amikor a két ) ,
; —Pp|  villalkozasok
rendszer egyként

elméletei
miikodik

Csaladi rendszer

elméletek

2. abra: A csaladi vallalkozasok elméleteinek kialakulasa (forras: Sharma, 2004, p. 25)

2.2.1. Célokra vonatkozé elméletek

Edwin A. Locke els6ként fejtette ki a célkitizés-elméletet még 1968-ban a Toward a Theory of
Task Motivation and Incentives cimii cikkében (Locke, 1968). Latham hozzajarulasa e kutatasi
terlilethez szintén kiemelkedd, s6t kbzdsen is szamos tanulmanyt és konyvet jelentettek meg az
elmélet tovabbfejlesztéseként. A célkitlizés eldnyeinek kiemelésével az elmélet gyakorlati
alkalmazasat is el@segitve a hosszU tavu szervezeti siker biztositasa érdekében (Locke &
Latham, 1984). Az 1960-as években kezdték a célmeghatarozas elméletének kutatasat, és azt
allitottak, hogy a munkavallalokat a célok és a visszajelzések motivaljak. A Locke—Latham-
féle (1984) célmeghatarozasi elmélet motivacios elméletnek tekinthet6. A szakirodalom nagy
része a célokat a munkavallaldi teljesitmény és a motivacio dsszefiiggésében vizsgalja (Locke
& Latham, 2002).

35



Locke és Latham elméletének gyokerei a biologiai kutatas terlletére nydlnak vissza. Az elmélet
arra az elképzelésre éplil, hogy az élet célkozpontl cselekvések folyamata, ,.egy szervezet
tulélése annak sziikségleteinek kielégitésétdl fligg, ez mindenre vonatkozik, az egysejtii
szervezetekt6l az emberig” (Locke & Latham, 2013, p. 318). Més szdval, az 6koszisztémaban
a legprimitivebb él61ényeknek vagy sejteknek a talélésiik érdekében prioritast kell biztositaniuk
szerint ez nemcsak az emberi pszichologia, hanem a szervezeti magatartds, igy a csaladi
vallalkozéasok folytonossaganak is az alapja, a kiindul6pontja. A csaladi vallalkozasok, mint
és tarsadalmi ,,0koszisztémaban”, igy ezeket a célokat el kell érnitik. Ebben az ¢sszefliggésben
az alapvet6 tulélési igények olyan kulcsfontossagu tényezékre utalnak, mint példaul a pénzigyi
stabilitas, a versenykepesség vagy a csaladi értékek és hagyomanyok fenntartasa. A csaladi
vallalkozasok szamara a tulélés azt is jelenti, hogy képesek alkalmazkodni a valtozd piaci
koriilményekhez, €s képesek atadni a vallalkozast a kovetkezd generacionak.

A célmeghatarozas elmélete tovabbra is a motivacié és a teljesitmény legnépszeriibb és
legnagyobb hatasu elméletei kozé tartozik, de tudomanyos kornyezetben eddig csak
korlatozottan alkalmaztadk (Locke & Latham, 2013). Locke a célmeghatarozas elméletének
kidolgozasa soran elsésorban az ftzleti életben és a felsGoktatasban a csoportos
célmeghatarozasra 0sszpontositott, a vizsgalataibol szarmazd eredmények alkalmazésa
azonban mas kérnyezetben is hasznos lehet.

Bar Locke ¢és Latham (2013) elmélete az egyéni motivaciora és célkitlizésre, nem pedig
kozvetlenil az Gzleti modellre fokuszal, véleményem szerint ezt az egyéni célkittizési elméletet
is at lehet Ultetni a vallalati kontextusba. Az elmélet adaptalasa tudomanyos szempontbol azért
elfogadhat6, mert a célok meghatarozasa és elérése mind egyéni, mind vallalati szinten hasonlo
folyamatokat foglal magaban. Igy a Latham-féle célelméletnek fontos tanulsagai lehetnek a
csaladi vallalkozasok szdmara. Ha a célokat a csaladtagok sajat maguk hatarozzak meg, akkor
motivaltabbak lesznek a célok elérésében, és jobban is teljesitenek. Ha azonban a célokat a
csalad kiils6 hatasra — példaul piaci igények, versenytarsak vagy pénzigyi célok — ttizi ki, akkor
a csaladtagok kevésbé lesznek motivaltak azok megvaldsitasaban. A csaladi vallalkozéasok
szamara fontos, hogy a célokat a csaladtagok személyes értékrendjének megfeleléen hatarozzak
meg. A csaladi véallalkozasokban a célok gyakran Otvozik az Uzleti és csaladi érdekeket,
amelyek egyuttesen jarulnak hozza a véllalkozas hosszu tavu sikeréhez. A csaladi vallalkozasok

céljai a kovetkez6 modon hozhatok Gsszhangba a célkitiizés-elmélettel:
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Célok lehatérolasa Vildgosan meg kell hatdrozni a csaladi és Uzleti
célokat, amelyek lehetové teszik a szervezet szamara
a novekedést és a pénzigyi stabilitast, tovabba a
csaladtagok jolétét.

Célok specifikussaga és mérhetdsége Az (zleti és csaladi céloknak specifikusnak és
mérhetbnek kell lenniiik a nyomonkdvethetéség és az
elérehaladas mérése érdekében.

Kitartas és 6nmotivacio Oszténozni kell a kitartast és dnmotivaciot a célok
elérése érdekében.
Visszajelzés és fejlodés Rendszeresen értékelni kell a célok elérésének

folyamatat és visszajelzést adni a teljesitményrdl. Ez
teszi lehetévé a tanulast, a fejlédést és a valtozo
korilményekhez val6 alkalmazkodast.

7. tablazat: Csaladi vallalkozasok célkitiizés-rendszere a Locke—Latham-féle (2002) elmélet alapjan (forras: sajat
szerkesztés)

A célkittizés-elmélet és a csaladi vallalkozasok kozott az 6sszefuggés felismerése segitheti a
csaladi vallalkozasokat abban, hogy hatékonyan alkalmazzak a célkitlizés elveit sajat

mukodésiik soran.

2.2.2. Dontéshozatalra vonatkozd elméletek

A célokkal kapcsolatban a dontéshozatali elméletek azért fontosak, mert segitenek megérteni a
célkittizés folyamatat. Williams és szerzétarsai (2019) szerint a célok kialakitasi folyamatanak
vizsgalatakor nem elégséges a gazdasagi €és nem gazdasagi célok, azok egymasra hatasanak,
egymassal valo viszonyanak és a teljesitménymeréshez kapcsoldédd elemzése. Elmeletik
alatamasztasara a célok hasznossaganak befolyasolasan alapuld algoritmust dolgoztak Ki,
amelynek segitségével megérthetjik, hogy a csaladi cégek milyen modon rangsoroljak sajatos
kittizott céljaikat (lasd 3. abra). Az algoritmus a célok hasznossagabol indul ki. A dontéshozok
dontést hoznak arrdl, hogy milyen célokat szeretnének megvalositani. Minden lehetséges
célnak megvan a maga hasznossaga vagy értéke azoknak a szempontjabodl, akikhez az adott cél
tartozik. A hasznossag az egyén vagy csoport altal a kiilonb6z6é kimenetelek kozott felallitott
preferenciakat jelenti (Williams et al., 2019). A csaladi vallalkozas célrendszere olyan célokat
is tartalmaz, amelyek a tulajdonos csalad szamara hasznosak.

Az algoritmus a maximalizalasra torekvd, a kielégité és az optimalizalo célkivalasztasi modok
egymashoz valo viszonyat irja le. A maximalizal6 vallalatok a dontésik vagy valasztasuk lehetd
legjobb kimenetelére torekednek. Azonkivil, hogy a maximalizalasra valo torekvés folyamata
jelentds szellemi kihivast jelent, komoly pénziigyi és nem pénziigyi eréforrasokat is igényel,
ami a csaladi vallalatok szaméara nagy terhet jelenthet (Simon, 1979). A maximalizalasra

torekvé modszer esetén a dontéshozo a lehet6 legjobb eredményt akarja elérni, és mindent
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megtesz annak érdekében, hogy a célt a leheté leghatékonyabban érje el. Ez a modszer
leginkabb az olyan iizleti kornyezetre jellemzd, ahol a piaci verseny nagyon erds.

A kielégité valasztas egy elfogadhatd, de nem optimalis megoldast jelent. Optimalis valasztas
esetén a vdllalat dontéshozoi optimalizaljadk a vallalati célok kozotti kolcsonhatasokat,
egyiittesen veszik figyelembe a vallalat altal kittizott célokat, és a kitlizott célok elérése
érdekében megkeresik a lehetd legjobb eredményt hozé valasztast (Simon, 1979). A kielégitd
stratégia sok esetben elény6sebb a vallalkozasok szamara, mint a maximalizalasra torekvés.
Elonyei mellett azonban a megelégedésre vald torekvés stratégiaja csak egyes célokra

vonatkozik, és nem a célok kozotti kapcsolatokra. Ez a modszer leginkabb akkor jellemzd, ha

1

Komplexitas és
elény

a stakeholdereknek
Kielégitd
/ Maximalizalé

3. abra: A célok hasznossaganak hatédsa a csaladi vallalkozas céljainak kialakulasat vizsgal6 algoritmusra, illetve
azok hierarchikus kapcsolata (forras: Williams et al., 2019, p. 340)

a piaci verseny nem olyan erds.

Optimalizal6

Az optimalizald stratégia a célok kdzotti interakcidkkal kapcsolatos dontések meghozatalaban
jatszik fontos szerepet, tehat példaul a kiilonbozé érintettek eltérd célrendszereinek
egyesitésekor lehet fontos. llyen esetekben a dontéshozé priorizélja az érintettek céljait, €s
kidolgoz egy olyan célrendszer-kombinaciot, amely a maximalizalt célokhoz képest a legkisebb
eltérést mutatja. Igy az optimalizalo stratégia a legjobb eredményt hoz6 eszkoz a csaladi
vallalkozasok szempontjabol. Azok vezetdi a szdmukra értékesebb célokhoz rendelnek tobb
er6forrast. A szerzOk kiemelték a célok hasznossagat (értekét) is, vagyis az optimalizalast
valaszté dontéshozok az altaluk hasznosabbnak itélt célokhoz nagyobb erdforrast rendelnek —
idetartoznak példaul az érzelmi, nem gazdasagi kimenetelek (Williams et al., 2019). Az
optimaliz&lé modszer esetén a dontéshozo olyan megoldast valaszt, amely a legmegfelel6bb az
adott helyzetben. Az optimalizalds azonban gyakran iddigényes és bonyolult, mert a
dontéshozonak szamos kritériumot és szempontot kell figyelembe vennie.

A szerzOk (Williams et al., 2019) a célok hasznossagét hierarchikus rendbe allitottak, amelybdl

lathatd, hogy a csaladi vallalkozasok szaméara a leghasznosabb algoritmus az optimalizalé
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stratégia, illetve az is egyértelmii, hogy a célok hasznossaga hatéssal van a csaladi vallalkozasok

célrendszerének kialakitasara.

Maximalizal6 dontéshozatal | A dontéshozok a legnagyobhb haszon elérésére torekednek. Ebben az esetben a
csaladi vallalkozas olyan célokat tiiz ki, amelyek a legnagyobb elényt jelentik
a szamara.

Optimalizal dontéshozatal A legjobb dontés meghozatalara torekednek, figyelembe véve a korlatozott
er6forrasokat. Ez magaban foglalhatja a csaladtagok kozotti egyensuly
megtalalasat, a vallalkozas fenntarthato ndvekedésének elésegitését és a csaladi
értékek megdrzését.

Kielégits déntéshozatal Akkor alkalmazzak, amikor olyan célokat valasztanak, amelyek elég jé, nem
pedig a lehetd legjobb eredményt hozzak. llyenkor a célok ésszhangban allnak
a vallalkozas alapvet6 sziikségleteivel, a csaladi értékekkel és a rendelkezésre
allo eroforrasokkal. Célja, hogy megtalalja az optimalis egyensulyt a
vallalkozas szilikségletei és a csaladi értékek kozott, mikozben elfogadja a
korlatokat, és realisztikus célokat tiiz ki.

8.tablazat: A csaladi vallalkozasok dontéshozatali és célkivalasztasi lehetdségei (forras: sajat szerkesztés Williams
et al., 2019 alapjan)

Az algoritmus arra mutat ra, hogy a kiillonb6z6 modszerek nem kizardlagosak, €s gyakran az
adott iizleti és dontési helyzetnek megfeleléen kell alkalmazni oéket. Osszefoglalva, a
dontéshozatali stratégiak a célkitlizés szempontjabol fontosak, mert befolyasoljak a célok
kivalasztasat, az er6forrasok kezelését és felhasznalasat is.

A kilataselméletet (Kahneman & Tversky, 1979) is érdemes megvizsgalni a csaladi
vallalkozéasok dontéseinek tanulmanyozasakor, hiszen a dontéshozatal és a célok kdzo6tt szoros
Osszefliggés all fenn. A Kilatdselmélet a dontéshozatal és a kockazatvallalas kapcsan a
donteshozok viselkedésének jobb megértésére dsszpontosit. Azt feltételezi, hogy az emberek a
veszteséget és a nyereséget masképp értékelik, vagyis az egyének a kiilonboz6 helyzeteket nem
azok abszolut hasznossaga alapjan itélik meg, hanem a referenciapontjukhoz viszonyitanak
mindent (Kahneman & Tversky, 1979). igy a szocioemocionalis vagyon olyan referenciapontta
valik, amely nem a pénzugyi logikat kdveti (Zellweger et al., 2012b). A kilataselmélet egy
olyan dontéshozatali elmélet, amelynek célja az emberek dontéseit befolyasold pszichologiai
tényezok feltarasa. Pozitiv kilatdsok esetén az emberek hajlamosak kockazatkeriilové valni,
negativ kilatasok esetén pedig kockazatvallalova. Az elmélet harom {6 6sszetevobdl 4ll:

a) Ertékképlet: Az emberek az eredmények valtozasat értékelik, nem pedig az abszolut értéket
(inkdbb egy szazdollaros nyereség, mint egy szazdollaros veszteség elkeriilése), mivel a
nyereség értéke relative nagyobb az elkeriilendd veszteség értékénél.

b) Sulyozas: Az emberek a kockazatokat és a valosziniiségeket torzitva értékelik; az alacsony

valoszinliségli eseményeket tul-, mig a nagy valosziniiségli eseményeket alulértékelik. Ez azt
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jelenti, hogy hajlamosak nagyobb sullyal figyelembe venni a ritkan bekovetkez6 eseményeket,
mint amennyire az racionalisan indokolt lenne.

c) Veszteségelkerilés: Az emberek nagyobb sulyt fektetnek a veszteségek elkeriilésére, mint a
nyereségszerzesre, igy hajlamosak kockazatosabb dontéseket hozni a veszteségek elkertlése
érdekében, mint a nyereség elérése érdekében.

A kilataselmélet alapjan tehat az emberek kockazatos helyzetekben gyakran nem racionalisan
dontenek, és a dontéseiket a veszteség elkertlésere valo torekvés, a torzitott valoszintiségek €s
a sajat itéletik szerinti relativ értékek befolyasoljak. Ez az elmélet szamos terlileten
alkalmazhatd, beleértve a csaladi vallalkozasokat is. Csaladi vallalkozasok esetében gyakran
eléfordul, hogy az alapitok és a csaladtagok érzelmi ¢és érdekeltségi kapcsolataik
eredményeként nem csak a puszta racionalitas alapjan hoznak dontéseket. A kilataselmélet
segithet megérteni, hogyan befolyasolja a csaladi vallalkozasok dontéseit az érzelmi kotodés
vagy az identités. A csaladi vallalkozasok emellett hajlamosak pozitiv kimenetellel szamolni,
mivel a vallalkozas iranti érzelmi kotddésiik erds (Lansberg, 1983), igy kockazatkeriiloveé
valnak. Fontos, hogy a dontéshozok felismerjék az érzelmi tényezok szerepét, és objektivan
értékeljek a kockazatokat €s az elénydket is.

A csaladi vallalkozasok egyik leggyakrabban, kritikaval emlegetett tulajdonsaga a
maradisaguk. Eszerint sokkal inkdbb a megdrzés és a folytonossag motivalja 6ket, mint a
novekedes (Fernandez & Nieto, 2005). A kockazatvéllalas képessegének hianya szamos
tekintetben akadalyozhatja a véallalatot, példaul a fejlesztési hajlandosag csdkkenésével vagy
hianyaval jar, csokkenti a kilfoldi piacokra valo bejutas lehet6ségét, akadalyozza a vallalat

gazdasagi novekedését és a megfeleld 6rokosodési folyamat kialakitasat is.

Kognitiv torzitas és célok A csaladi vallalkozasok déntéshozéi a relativ érték alapjan hatarozzak meg a
célokat. A névekedés mellett mas, nem pénzigyi célok is fontosak lehetnek,
mint példaul a csaladi 6rokség megérzése, a hosszu tava stabilitis vagy a
helyi k6z6sség tamogatasa.

Sulyozas és célok A csaladi vallalkozasok dontéshozoi a valoszintliségeket, igy a kiilonb6z6
célok elérésének esélyét is torzitva értékelik. A sulyozas figyelembevétele
segithet realisabb célokat allitani és a kockazatokat jobban értékelni, igy
optimalisabb egyensuly teremthetd a kockédzat és hozam kdzott.
Veszteségelkeriilés és célok A csaladi véllalkozdsok doéntéshozoi hajlamosak nagyobb sulyt fektetni a
veszteségek  elkeriilésére, ami  befolyasolhatja a  célokat. A
veszteségelkerUlésre vald torekvés azt eredményezheti, hogy a vallalkozasok
Ovatosabbak a ndvekedési célokkal kapcsolatban, és ink&bb a stabilitasra, a
jelenlegi piaci pozici6 megdrzésére és a vallalkozas fenntarthatosagara
Osszpontositanak.

9. téblazat: A Kkilataselmélet értelmezése a csaladi vallalkozasok céljaival Osszefiiggésben (forras: sajét
szerkesztés)
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Feltételezésem szerint a kognitiv torzitas (cognitive bias) azt mutatja, hogy a vallalkozésok
dontéshozo6i a nyereséget és veszteséget viszonylagosan értelmezik, vagyis inkabb kisebb
kockazatot vallalnak, ami kisebb nyereséggel kecsegtet, mint olyan kockazatot, amely nagyobb
Osszeget takaritana meg a vallalkozas szamara, de nagyobb veszteségkockazattal jarna. A
sulyozasnal pedig a dontéshozok hajlamosak tulértékelni az alacsony valdszinliségii
eseményeket (lasd Uj termékek bevezetése, innovacid), és alulértékelhetik a nagyobb
valoszintiségli eseményeket (mint példaul a piaci részesedés lassi csokkenése). A
veszteségelkerilés pedig a csaladi vallalkozasok esetében azt jelenti, hogy a dontéshozok
nagyobb sulyt fektetnek a veszteségek elkeriilésére €s a meglévo eréforrasok védelmére, mint
a nyereség novelésére. Hajlamosak kockéazatosabb déntéseket hozni a veszteségek elkertlése,
mint a nyereség elérese érdekében. A dontéshozatali folyamatok ezen 6sszetevéinek megertése
és figyelembevétele segithet jobban megérteni a donteshozok preferenciait és motivacioit és a

kockézatvallalas mogott allo tényezdket.

A csalad és a nem gazdasagi csaladi célok kozotti 6sszefuggések megértése céljabol kerult
kidolgozasra a szocioemocionalis vagyon elméleti modellje (Gomez-Mejia et al., 2007). A
csaladi ellendrzés fenntartasa mellett tovabbi csalddorientalt, nem gazdasagi jellegii
celkitizések is megfigyelhetok. Ezek el0segitik a vallalkozassal valdé azonosulast, erdsitik a
tarsadalmi kapcsolatrendszereket és tdmogatjak a csaladtagok kozotti érzelmi kotelékek
kialakulasat (Mosolygé et al., 2022) ,,A szocioemocionalis vagyon a csaladi vallalkozasok
Iényegéhez tartozd legfontosabb tulajdonsag, ez kilonbdzteti meg minden mas vallalkozasi
formatol” (Berrone et al., 2012). Az elmélet arra alapoz (Mako et al., 2016), hogy a cégek az
értékrendjuk, az alapvetéseik és tarsadalmi beagyazottsaguk, avagy a szocioemocionalis
vagyonuk szem elOtt tartdsaval hozzdk meg a dontéseket. Emiatt akéar olyan dontések is
szllethetnek, amelyek bar Uzleti szempontbdl kritikusnak szamitanak, de fenntartjak a csaladi
beagyazodas mértékeét és a szocioemocionalis vagyont.

A szocioemociondlis vagyon elméletét a viselkedésalapu Ugynokelmélet Kiterjesztésekeént
fogalmaztak meg, amelynek segitségével azt prébaljak értelmezni, hogy a vallalkozasok
hogyan épitik fel a stratégiai dontéseiket. A szocioemocionalis vagyon elmélete a meghizo-
ugynok elmélet, a viselkedésalapu ugynokelmélet és a kilataselmélet bizonyos elemeit
integralja magaba (Kahneman & Tversky, 1979). Ezek kdzul a legutébbi azon a felfogason
alapszik, hogy a cégek a vezet6k referenciapontjai alapjan hozzak meg dontéseiket oly modon,
hogy érzelmi bedgyazottsiguk megmaradhasson (Vazquez & Rocha, 2018). LA

viselkedesalapu tgynokelmélet [...] [szerint] a kockazatkerulést célszeri helyettesiteni a
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veszteségkeruléssel. Ebben az esetben tehat az tigynok elsédleges célja nem a jovobeni vagyon
maximalizalasa, hanem a jelenlegi vagyon megérzése” (Wiseman & Gomez-Mejia, 1998). Ez
azt eredményezheti, hogy az tgynok tobb kockazatot véllal a dontéshozatal soran, hogy
csokkenthesse a lehetséges veszteségeket (Farkas, 2018).

A Gomez-Mejia és szerzOtarsai (2007) altal bevezetett szocioemocionalis vagyon egy tagabb
fogalom, amely magaba foglalja a hatalom csaladtagok altali gyakorlasat, a csaladi befolyast,
a céggel vald azonosulast. Azt a mélyen gyokerezd belsé pszichologiai kotddést, amely a
csaladot (az egyéneket) és a vallalatot 6sszekoti. NagyaranyU csaladi részvétel esetén nagyobb
valoszintiséggel viselik a vallalkozdsok az egyes tevékenységek végrehajtasaval jaro
koltségeket és bizonytalansagot. Az ilyen tevékenységekkel jaré kockéazatokat nem a gazdasagi
elénydk €s nem is a pénziigyi nyereség ellenstilyozzak, hanem a szocioemocionalis vagyon
megorzése. A szocioemocionalis vagyon alapvetéen a dontési mechanizmust befolyasolja, igy
kedvez6 és kedvezétlen hatasai is lehetnek a vallalkozas teljesitményére (Habbershon &
Williams, 1999).

A szocioemocionalis vagyon és a célok kozotti 6sszefligges azt mutatja, hogy a vallalkozasok
célkitiizéseinek meghatarozasaban a csalad altal képviselt értékek, hagyomanyok és csaladi
kapcsolatok rendkiviil fontos szerepet jatszanak. A szocioemociondlis vagyon értékeket,

értékrendet, kiilonbdzé nézdpontokat €s erdforrasokat nyljt a vallalkozasok szdmara a célok

meghatarozasaban.

Célokra vonatkozo elméletek Célmeghatérozasi elmélet Locke & Latham, 2002
Célkeretezési elmélet Foss & Lindenberg, 2013
Ugynokelmélet
Stakeholderelmélet

Dontéshozatalra vonatkoz6 Célok hasznossaganak elmélete Williams, 2019

elméletek Kilataselmélet Kahneman et al., 1979
Szocioemocionalis vagyon elmélete Gomez-Mejia et al., 2007
Viselkedésalapl Gigynokelmélet

Eréforrasokra vonatkozo elméletek | Eréforras-alapl elmélet Barney, 1991
Csaladiassag Habbershon, 1999

10. tablazat: A csaladi vallalkozés céljaival kapcsolatos legfontosabb elméletek (forras: sajat szerkesztés)

2.2.3. Egyeéb, célokra vonatkozo elméletek
A célkeretezési elmélet (goal-framing theory) (Foss & Lindenberg, 2013) egy pszicholdgiali

elmélet, amely a célok megfogalmazasanak a motivaciora és a teljesitményre gyakorolt hatasat

vizsgalja, azt, hogy az emberek hogyan reagalnak kiilonb6z6 dontési helyzetekben. Az elmélet
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szerint mar a célok megfogalmazédsanak madja is befolyasolja a motivaciot és a teljesitményt,
és figyelembe kell venni a célok megfogalmazasanak hatasat a célok elérésének sikerére nézve.
Az elmélet szerint az emberek a dontéseiket két kiillonbozo keret (frame) alapjan értékelik: a
pozitiv es a negativ keret alapjan. A pozitiv keret a lehetéségeket hangstlyozza, mig a negativ
keretben a veszélyekre és a veszteségre fokuszalunk. Az emberek jobban reagalnak a pozitiv
keretre, és inkabb fogadjak el azt, mint a negativ keretet.

Csaladi véllalkozasok esetében a célkeretezési elmélet azért jatszhat fontos szerepet a célok
megeértésében, mert az ilyen vallalkozasok gyakran olyan célokat téiznek ki, amelyek t6bb
dimenziot Slelnek fel, mint pusztan az anyagi nyereség. A vallalkozasok vezetdi altalaban az
uzleti célok mellett fontosnak tartjak a csaladi értékeket, a hagyomanyokat és a hosszu tavu
fenntarthatdsagot. Az egyik leggyakoribb kihivas a célok és prioritasok egyéni szinten torténd
megfogalmazasa, amelyek egymassal gyakran 6sszeegyeztethetetlenek. Az elmélet szerint, ha
a célokat egyértelmiien €és pozitiv kicsengéssel fogalmazzak meg, lehetoségekként télalva
azokat, akkor a csaladtagok motivaltak lesznek a célok elérésére. Emellett a célok
megfogalmazasanak modja hatdssal lehet a csaladi vallalkozas miikodésére is. Ha a célokat
kotelezettsegként allitjak fel, akkor azok elérése a csaladtagok szdmara stresszes lehet, ami a
vallalkozas teljesitményét kedvezotleniil befolyasolja. A célkeretezési elmélet felhasznalasaval
— vagyis a célok egyéni szinten torténd ¢és megfelelé megfogalmazasaval — a csaladi
vallalkozasok novelhetik a motivaciot és a teljesitményt.

Az Ulgynokelméletben a két fél a megbizo és az lgynok; a megbizd feladatot delegél az
iigynoknek, aki azt szerzOdéses keretek kozott végzi el. Az elméletben fontos szempont, hogy
mindkét fél célja, motivacidja kiilonbozé, ez pedig az egyéni haszon maximalizalasat
feltételezi. Ugyanakkor a felek érdekei és kockazatviselési képessége is kiillonbozo. Csaladi
vallalkozasok esetében ilyen tigynokkonfliktusok a csaladtag és nem csaladtag tulajdonosok
kozott alakulhatnak ki az eréforrdsok felhasznalasanak kérdésében vagy kormanyzasi
kérdésekben (Miller & Le Breton-Miller, 2006). A tulajdonosoknak fontos, hogy a
menedzsmentet megfelelden motivaljadk, és hogy a menedzsment dontései Gsszhangban
legyenek a tulajdonosok érdekeivel. Az Ggynokelméletnek azért van fontos szerepe a csaladi
véllalkozasok tekintetében, mert segitségével azonosithatok azok a tényezok, amelyek a
tulajdonosok és a menedzsment kozotti érdekellentéteket okozhatjak.

A megbizo-igynok elmélet ellenpontjanak tekintheté gondoskodéaselmélet (Davis et al., 1997)
szerint a vezetéknek kell a tulajdonos igazgatok céljaihoz igazodniuk. A gondoskodaselmélet
a dontéselmélet egy aga, amely a hatalom elosztasat vizsgalja egy szervezetben. Csaladi

vallalkozasok esetében arrdl van szd, hogy a csaladtagok hogyan osztjadk meg a hatalmat és
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felelosséget a vallalkozasban, és hogyan befolydsoljak az tizleti dontéseket. Ezekben a
vallalkozasokban a hatalom és a feleldsség altalaban a csaladtagok kozott oszlik meg, ami
lehetévé teszi szamukra, hogy befolyésoljak az Uzleti dontéseket és folyamatokat. Ha a hatalom
¢s felelosség egyenldtleniil oszlik meg, konfliktusokhoz vezethet, ami kedvezotleniil
befolyasolja a mitkodést.

A stakeholderelmélet (Freeman, 1994) lényege az érintettek érdekeinek figyelembevétele;
eszerint a vallalat érintettjei hozzajarulhatnak a vallalat sikeréhez. Ennek megfeleléen a
vallalkozasok nemcsak az tligyfeleknek ¢€s a tulajdonosoknak tartoznak feleldsséggel, hanem
mas érintetteknek is, akik befolyasoljak a vallalkozas miikodését és eredményeit, vagy koziik
van azokhoz. Az elmélet alapjan az érintettek nemcsak a nyereség révén kapcsoldédhatnak a
vallalathoz, de 6sszhangba tudjak hozni egymassal a gazdasagi és nem gazdasagi szempontokat
is. A stakeholderelmélet a csaladi vallalkozasokban azt vizsgalja, hogy milyen hatassal vannak
a véllalkozasra a kiilonboz6 érintettek, és hogyan hozzak egyensulyba a kiilonb6z6 érdekeket.
Ennek megfeleléen a célokat és az azok elérésére vonatkozo stratégiat az érintettek érdekeinek

figyelembevételével kell kitlizni és kidolgozni.

2.2.4. Célokhoz kapcsolédd modellek

Az elméletek ismertetése utan szlikségesnek érzem néhany olyan modell bemutatasat is,
amelyek egyszerlsitett, gyakorlatiasabb szemléletli rendszerek. A fejlodési és evolucids
modellek fontosak a vizsgalt csaladi vallalkozasok életciklusainak megértéséhez. A harom kor
modell a bels6 miikodés megértésében jatszik kulcsszerepet, mig a célhierarchia-modell

szorosan kapcsolodik a kutatasi kérdéseim helyes megvalaszolasahoz.

Rendszerszintii modellek | Szerzé
Fejlédési modell Gersick etal., 1997
Vallalkozasok evolucidja és szociemocionalis prioritasok Le Breton-Miller & Miller, 2013
Harom koér modell Tagiuri & Davis, 1992
Célmodell Basco, 2017
Célhierarchia-modell Williams et al., 2019

11. tAblazat: Célmodellek a csaladi vallalkozasok tekintetében (forras: sajét szerkesztés)

A Gersick-modell (1997) a csaladi vallalkozasok életciklusat vizsgalja: a csaladi vallalkozéasok
harom dimenzidjanak kiilonallo fejlédési szakaszait kiilonbozteti meg. A modellben leirt
életciklusszakaszok 0Osszefliggenek a célokkal, hiszen minden szakaszban mas és mas

prioritasok és kihivasok jelennek meg. A modellben a szerz6k a harom kor modellt (Tagiuri &
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Davis, 1992) egészitették ki a fejlodési dimenziokkal, igy a modell azonositja a csaladi
vallalkozas fobb életciklusfazisait, amelyeket az iizleti célok vizsgélatdval kapcsol Gssze. A
csalad, az iizlet és a tulajdonlas parhuzamosan fejlédnek, és kiillonb6zé fazisokon mennek
keresztll. A csalad esetében negy fejlodési szakaszt kiilénbdztet meg: az elsé a fiatal vallalkozo
csaldd szakasza, a masodik a belépés az Uzletbe, a harmadik a kdzds munka, mig az utolsé
szakasz a staféta atadasa. A tulajdonlas fejlodési szakaszai a tulajdonosi iranyitds, majd a
testvérek szovetsége és végul az unokatestvér-konzorcium. Az tizleti fejlédés harom szakasza
az indulds, utana terjeszkedés (formalizacio), véglil az érettség korszaka kovetkezik.

A Gersick-modell (1997) felosztasanak megfeleléen Polster és Konczosné (2020)
tanulmanyaban kimutatta, hogy a magyarorszégi csaladi vallalkozasok a csaladd dimenzi6jaban
jelenleg a generéciovaltds szakaszaban tartanak. A tulajdon dimenzidjaban a tulajdonosi
hatalom gyermekre (testvérek szOvetsége) torténd ataddsa zajlik, mig a vallalkozas
dimenzidjaban a novekedési szakaszban talalhatok.

Le Breton-Miller és szerzotarsa (2013) szerint a csaladi cégek evolicidja soran a kiilonbdzé
szakaszok (alapitd, alapit6 utani, unokatestvér-konzorcium) befolyasoljak a szocioemocionalis
prioritdsokat, preferenciakat es ezaltal a sokféleseg jellegét, ami a célok Kkialakitasaval
kapcsolatban is nagy jelent6séggel bir, mert az id6 mulésaval beall6 valtozasok hatassal vannak
a csaladtagok szempontjaira es preferenciaira, ami kozvetlenil befolyasolja a vallalkozas céljait
(12. tablazat).
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Fejlédési szakasz

Alapitdi szakasz

Alapitd utani szakasz

Unokatestvér-

konzorcium
Tipikus vallalati Fiatal, kicsi Megallapodott, kozepes | Id6sebb, nagyobb,
demogréfia méretli Osszetettebb

Tipikus csaladi részvétel

Alapit6 altal tulajdonolt
¢és mitkodtetett

Csaléd altal tulajdonolt
és mitkodtetett

Csaladban felosztott
tulajdon, néha nem
csaladtag altal iranyitott

Szocioemocionalis
jellegzetességek

Dinasztikus oroklés

Széndékolt, nem elért

Megtortént, esetleg
vagyott

Kérdéses

Prioritasok

Az egészséges
vallalkozasnak a
kovetkezd generacionak
vald dtadasa

Csaladtagok jutalma,
csaladi harmoénia

Lehet6ség, hogy a
vallalkozast csalédi
er6forrasként hasznaljak

Csalad céggel vald
azonosulas

A csalad tagjai
elkotelezettek a
vallalkozas irant

A csaladtagok tovabbra
is tébbnyire
elkotelezettek a
vallalkozas irant

A csaladtagok
azonosulasanak mértéke
csokken, inkabb
tulajdonosok

Erzelmi kot6dés

Altalaban erés, de néha
az alapitok tavol allnak

Szorosan ko6t6do, a
vallalkozasban dolgozé
semleges csalad, kevés
konfliktus

Kevésbé kot6do
csaladtagok, példaul az
unokatestvérek kevésbé
ko6tédnek, mint a

testvérek

12. tablazat: Vallalkozasok evollcioja és szociemocionalis prioritasok (forrés: Le Breton-Miller & Miller, 2013,
p. 1393)

Egy csaladi cég a korai szakaszban jellemzden kis méretii, altalaban az alapité miikddteti, aki
szivesen iranyitja az Uzletet, majd tovabbadja azt az utddoknak. Az alapitonak a céghez vald
er6s érzelmi kotédése fokozza az elkOtelezettséget és a céggel vald azonosulast. A
vallalkozasok koraval egyiitt n6 a bevont csaladtagok és részt vevé generaciok szama, aminek
kovetkezménye lehet a részesedések elaprozddasa, a céggel valdé azonosulas gyengulése, és
gyakran konfliktusok meriilnek fel a csaladtagok kdzott (Miller & Le Breton-Miller, 2011).
Ezek eredményeként gyengiilhet a csaladtagok érzelmi kotddése, és a figyelem inkabb a
gazdasagi, mint a csaladi célokra 6sszpontosul (Sciascia et al., 2014).

A csaladi vallalkozasok ,.kérmodelljei” — legyen az akér két-, féként harom-, néhany esetben
négydimenzids — a legfontosabb jellemzok legismertebb abrazolasai. A kétkoérés modellek
(Lansberg, 1983) a csaladi vallalkozéasokat két, egymastdl erésen fliggd rendszerként mutatjak
be. A csalad ink&bb érzelmi alapd, tudat alatti viselkedési normak szerint miikodik, befelé
figyel, és minimalizalni igyekszik a valtozast, mig a vallalkozasban sokkal inkabb a
feladatalapu, tudatos, kifelé figyeld viselkedés figyelheté meg, amely rdadasul igyekszik
kihasznalni a valtozasokat. A két viselkedésminta nemcsak ellentétben all egymassal, de
fuggenek is egymastél. A két dimenzid kozotti metszés a surlodasok és konfliktusok

dimenzidja. Ezeknek az egymésnak fesziilo jellegzetességeknek a feloldasa vagy egységbe
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rendezése — sokszor azonban sikertelensege is — okozza a véllalkozas sikerét vagy vesztét, de
mindenképpen ez a viszony adja az egyediséguket.

A Tagiuri és Davis (1992) altal bevezetett, a kettds rendszer szemléletére épiild harom kor
modell alapjan a tulajdonosi, a csaladi és az lzleti szféra dsszefonddik. A csaladivallalkozas-
kutatasban az egyik leggyakrabban alkalmazott modellben meghatarozott harom dimenzi6
kdzotti kapcsolatok és kdlcsdnhatasok hatarozzék meg, hogy a vallalkozas hogyan miikodik €s
hogyan alakitja céljait. A tulajdonosi és csaladi szféra érdekei, értékei, elképzelései és tervei
befolyésoljék, hogy a vallalkozas milyen célokat fogalmaz meg. Az lizleti szféra a csaladtag
vagy nem csalddtag alkalmazottakat jeldli, akik a mindennapokban a vallalkozas
miikodtetésében vesznek részt. Az Osszes résztvevo befolyasolja a vallalkozas miikodését, és
ezek a kolcsonhatasok hatassal vannak a véllalkozés céljainak kialakitasara, és hozzajarulnak

ahhoz.

Williams és szerzétarsai (2019) a tulajdonos csalad céljainak egy lehetséges, hasznossag
alapjan felallitott hierarchiajat egy modellben abrazoltak (lasd 4. abra). Simon (1979) kielégito
megoldasra vald torekvést leird elmélete értelmében a résztvevok nem feltétlentil a lehetd
legjobb eredmény elérésére torekszenek, a kielégitot is elfogadjak. A Kaufman (1990) szerinti
megelégedésre vald torekvés fogalma a motivacié megfogalmazasara is vonatkozhat. Maslow
piramisat alapul véve Kaufman (1990) arra jutott, hogy ha az egyén célja elfogadhaté szinten
teljestl, feljebb I1ép a hierarchidban egy masik cél elérése érdekében. A gondolatot a
vallalkozasra vetitve pedig azt allitotta, hogy amikor a vallalat vezetdje elér egy elfogadhato
profitot, akkor egy szinttel feljebb l1ép.

Nagy tisztelet a csaladi

véllalkozisnak

Csaladon beliili dinasztikus

ut6dlas
Tulajdonos csaliadi kontroll és
autonémia

Magasabb csaladi jovedelem és
életmod

Elegendd nyereség a
villalkozas fenntartisira

4. abra: Hipotetikus modell a csaladi vallalkozas célhierarchidjara Kaufman (1990) megelégedésre valo
torekvésre vonatkoz6 javaslata alapjan (forras: Williams et al., 2019, p. 396)
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A maslow-i fiziologiai szintnek felel meg az a szint, ahol a csaladi vallalkozés egy olyan
kielégitd szintli pénziigyi teljesitményt ér el, amely biztositja a vallalkozés fenntarthatosagat.
A biztonsdg és védelem maésodik szintjen a csalad bevételének biztositasa és vagyott
életstilusdnak megvaldsitasa all. A szeretet és dsszetartozas szintjéen a csaladi kontroll és
autondmia megteremtése kerull a kdzéppontba. A célok hierarchidjanak negyedik szintjén,
vagyis a Maslow-féle piramis elismertség (megbecsilés) szintjgn a csaladon beluli
generdciovaltds, mig legfelil, az 6nmegvalodsitds szintjén a csaladi vallalkozés tisztelete
talalhatd. A hipotetizalt piramis aljan helyezkednek el a gazdasagi célok, vagyis a modell
értelmében a gazdaséagi célok teljestilése a nem gazdasagi célok kialakulasanak feltétele. A
piramis also két szintjén megjeldlt sziikségletek feltételezésem szerint ezt a sorrendet kdvetik,

azonban a felsdbb szinteken megjelolt sziikségletek nincsenek egymassal fliggd viszonyban.

2.3. A célok kialakitasanak folyamata

A célalkotas és célmeghatarozas kifejezéseket gyakran egymas szinoniméajaként hasznaljak.
Mind a ketté a célok létrehozasara es meghatarozasara vonatkozik, kreativ folyamatot jelol,
amely soran egy szemely vagy szervezet elészor azonositja, majd kialakitja a célokat. Azonban
a célalkotast €s célmeghatarozast egymast kovetd folyamatoknak is tekinthetjiik, amelyek
egyiitt alkotjak a célok létrehozdsanak és megalkotasanak teljes folyamatat. Azonban a kettd
kozotti hatar gyakran elmosodik, atfedésben vannak egymadssal. Ennek megfeleléen az elsé
Iépés a célalkotas, amely a célok azonositasat és kialakitasat jelenti. A célmeghatarozas a
folyamat kovetkezd szakaszat jeloli, amely a célok pontositdsat, mérhetévé ¢és idOben
meghatarozottéa tételét foglalja magaban.

A célok kialakitasanak folyamata az egyes csaladi vallalkozasoknal nagymértékben eltérhet.
Az eltérés oka a nemzeti kultara, a kiilonb6zé generaciok részvétele, a vallalkozas mérete, a
csalad mérete vagy a szocioemociondlis vagyon fontossaga is lehet (Debicki et al., 2016). A
célok kialakitasaval az egyén (csalad) céljai szervezeti politikava és tevékenységgé valnak. A
célok kialakitasanak dsszetett folyamatat az 5. abra szemlélteti. A folyamatabra altalanossagban
a vallalatok céljainak kialakitasara vonatkozik, és holisztikus szemlélete miatt atfogo képet

nyujt a célok megértése céljabol.
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Mikrokornyezet: Mezokornyezet: Makrokornyezet: Kronokomyezet:
* Kognitiv * Tulajdonlds és korminyzdis ® Ipardgi * 1dé és életciklus
* Figyelem ® Generdciok * Kulturdlis és jogi * Megszakitdsok (generdci6viltds,
* Logika * Er6forrdsok * Technologiai exit, M&A)
Szervezeti célok Szervezeti célol
elézményei SZERVEZETI CELOK FAJ Al ki lei
Egyéni szint: Alk " av T
Srervezet - Cél wartalma: Belsd célok — o Egyéni szint:
thsiai A Osztonzok és > *  Motivéci6 és elkdtelezodés
= t Novekedés Kontroll Jutalmak * Személyes teljesitmény
Csoportszint: Csoport > T c_mld,cs !'dcnulus‘ 3
Koalfciok a kiemelkedése Minéség Erzelmek Csoporiszint:
. s7ithe rﬁ s * Kollektiv motivici6 és
% Gazd i Profit - Slzm::ﬂ_l',\k elkotelezGdés
Tervezts i ) interakciok T
Szervezeti szint: ——P célok Statusz : gmpnn Y |;elk‘cde.se
FelsG szint Rang Soportte|jesitmenye
(CEO,BoD.TMT) Tanisitvinyok . $
v Stratégiai = —
: ) X m Szervezeti szint:
Intézményi szint: E"‘M’ Kiilsé célok ' * Villalat viselkedése
Mikodési ® Villalat teljesitménye
mechanizmusok € Célok jellemzdi: nehézség, tjdonsdg, sajitossag, idGtartam
struktirdk

5. abra: A szervezeti célok fajtai, el6zményei, kimenetele és kdrnyezete (forras: Kotlar et al., 2018, p. 6)

A Kotlar és munkatarsainak (2018) modelljében megjelend csoport-, szervezeti és intézményi
szint szerinti felosztas azért nem kielégité megoldas a csaladi vallalkozasok esetében, mert a
kiilonb6z6 csoportok tagjai kozott sok az atfedés. A csaladi vallalkozasok célrendszere egy tobb
szinten kialakulo és miikod6 rendszer. A kiindulasi pontok — vagy mas néven a célok
elézményei — az egyeéni, csoport-, szervezeti és intézményi szintek. Csaladi vallalkozasok
esetében az egyéni célok alatt nemcsak a szervezet tagjainak, hanem a hdrom koér modellbdl
(Tagiuri & Davis, 1996) atvett csaladi dimenzio értelmében a csalad minden egyes tagjanak
céljai értendok. A tulajdonos csalad koz0s csaladi céljai mellett jelennek meg a vallalkozas
céljai is.

A szakirodalmat szisztematikusan attekintd tanulmanyok elemzése és a legf6bb témak
kategorizaldsa lehetdséget teremtett a csaladi vallalatok céljaival kapcsolatos holisztikus
szemlélet kialakitasara. A csaladi vallalkozasok esetében a folyamatabra még komplexebbé
valik, hiszen a célok kialakitdsanak folyamataval kapcsolatban megfogalmazott 6t kategoria
(elozmények, jellegzetességek, kimenetelek, moderdtorok és visszacsatoldsok) még egy
dimenzioval, a csaldd dimenzidjaval boviil ki. A csaladi vallalkozasok szervezeti
célalkotasanak folyamatabraja (lasd 6. abra) a csaladi vallalkozasok célrendszerét, a célok

kialakitdsanak folyamatait és a célok kozotti Osszefliggéseket szemlélteti, a csaladi
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véllalkozasok egyedi jellegzetességével kiegészitve. Az abra kialakitdsakor 6t csoport
kiilonithetd el, amelyek hatassal lehetnek a csaladi vallalkozasok célalkotasi folyamatéra: a
célok elézményei, a célok jellegzetességei, a célok kedvezményezettjei, a célok kimenetelét
befolyasold tényezok ¢és a célok egymashoz vald viszonya (visszacsatoldsok, interakciok ¢és

konfliktusok).

Kornyezet
(mikro-, mezo-, makro- és kronokornyezet)

Szervezeti célok STt ok Szervezeti célok
el6zményei : kimenetelei
Villalati célok Csaladi célok
Egyéni célok Egyéni célok
\‘ Bels6 Belsd /
“salddi cé - Csaladi célok
Conlill ook —> Gazdasagi Nem Gazdasdgi  Nem —Pp
gazdasagi gazdasagi
Vallalati célok Kiils§ Kiils6 \A Villalati célok

& Visszacsatolds /

6.4bra: A csaladi vallalkozasok szervezeti célalkotasanak folyamata (forrads: Vajdovich & Heidrich, 2021, p. 24)

2.3.1. A célok el6zményei

A célok kialakitdsdnak megértése az elézmények tisztazasaval kezdddik. A célok
kialakulasanak el6zményei vonatkozhatnak eseményekre, csaladi és/vagy vallalati
jellegzetességekre vagy az azokra esetlegesen hatassal levo feltételekre. A viselkedéselmélet
szerint a szervezeti célok az egyes szervezeti tagok, szervezeti egységek vagy tarsadalmi
csoportok céljait tiikrozik (Kotlar & De Massis, 2013). Az egyének csoportokba, koalicidkba
tomorilnek ceéljaik elérése érdekében. A szakirodalomban felsorolt elézmények a
folyamatabran (6. abra) bemutatott egységenként —egyéni, csoport- (csaladi) és vallalati szinten
— kertilnek vizsgélatra. A szervezet céljai a belsd érintettek céljaibol alakulnak ki, amelyek a
cselekvéseiken keresztil valosulnak meg.

Egyéni szinten az alapitd hatasa kiilonosen fontos, és egyedi befolyasold tényez6 a csaladi
vallalkozasok céljai kapcsan. Az alapitd gyakran egyben a vallalkozas és a csalad vezetdje is.

Féleg kisebb csaladi cégek esetében a vallalat céljai és értékrendszere gyakran egybeesik az
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alapité céljaival és értékeivel. A csalad tagjai egyéni szinten is hatassal vannak a célok
kialakitasara az egyén véllalkozashoz kapcsolddo erejének fliggveényében. Az egyén céljai nem
ugyanazok, mint a csaladi vallalat céljai, de nem is fliggetlenek azoktdl. Az egyik legfontosabb
befolyasold tényezd maga a vallalkozast tulajdonld csalad. Nagyon sok esetben a véllalkozas
tobbségi tulajdonosa egy csalad, amelynek kognitiv, strukturalis és érzelmi kotédései
befolyéssal vannak a véallalkozésra (Basco, 2014).

Csaladi szintii elézménynek tekinthetd a csalad torténete és kultaraja, amely referenciapontkent
szolgal a célok elézményeinek tekintetében (Zellweger et al., 2013). A csaladi szintii célok
elézményei kdzé tartoznak a szocioemocionélis vagyon elemei, a szervezeti identités, valamint
a csaladon beliili generaciovaltas szandéka is, mert altaluk a csalad megprobalja megerdsiteni
a vallalkozas identitasat (Zellweger et al., 2013). Egy hazai felmérés szerint (Wieszt & Drotos,
2018) a generaciovaltas szandéka Osszefliggést mutat a csalad és a vallalat kozotti hatarok
milyenségével. A jobb gazdasagi teljesitménnyel rendelkezd hazai csaladi vallalkozasok
nyitottabbak a csalad és a vallalkozas két alrendszerének pontosabb szabalyozasara, illetve a
két egység megfeleld egyiitt miikodtetésére is.

Szervezeti szinten a nemzeti kultlra, az etnikai identitas és az intézményi bedgyazottsag is
szerepet jatszhat a celok kialakitasakor. Intézmeényi szinten a célok kialakitasanak elofeltételei
a gazdasagi feltételek €s strukturdk. Szintén a szervezeti szintli elézményekhez tartozik a
vallalat életkora, merete (Short & Palmer, 2003), er6forrasai (Audia & Greve, 2006), gazdasagi
allapota, tulajdonosi viszonyai, kormanyzasa, az iparag, amelyben miikodik, és a piaci helyzet.
Miller és munkatarsai (1998) az ligyvezetd igazgatd, az igazgatdtanacs €s a felsO vezetés
szerepének fontossagat hangsulyoztak. A szervezeten beliili kiilonb6zoé koaliciok a hatalmuk,
befolyasuk, legitimitasuk, az egymashoz és a vallalathoz vald viszonyuk szerint és mértékében

alakitjak a célokat.
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Egyéni szint Az alapitd hatésa és vezetés
Az egyes csaladtagok szerepe
Tudastranszfer a csaladtagok kozott

Csaladi szint Csaladi jelenlét

A csalad torténete és kultdraja

Szocioemocionalis vagyon

Szervezeti identitas

A csaladon beliili generaciévaltas szandéka

A csaladi kapcsolatok tipusai

A tulajdonos csalad életcéljai

A szocioemocionalis vagyon megérzésének vagya
Az utodlas folyamata

Az anyagi jolét nemzedékeken &t torténd megdrzése
A generaciok kozétti kiilonbozdségek

A csalad képessége és hajlanddsaga a célokkal kapcsolatos dontésekben valé részvételre

Vaéllalati szint Nemzeti kultira és etnikai identitas

Intézményi beagyazottsag

Maltbeli financialis teljesitménnyel vald elégedettség
Kiilsétéke-finanszirozas

13. tdblazat: A célok elézményei (forras: sajat szerkesztés Williams et al., 2018 és 2019 alapjan)

A célok kimenetele és a célok kedvezményezettjei, vagyis az outputoldal is eltér a nem csaladi
vallalkozasokétol, az elézményeknél latott modon megjelenik a csalad, mint kedvezményezett.
Elengedhetetlen a kdérnyezet, mint moderator hatasainak elemzése. Az utolsé elem a
visszacsatolas, amely folyamatosan, dinamikusan hatassal van a célok kiindulasi pontjaira, az
elézményekre, illetve a tarsitott viselkedésekre is. A visszacsatolasok a célok kimenetelétdl
fuggenek, és gyakran hierarchikus viszonyban vannak, korreldlnak, de akar szemben is
allhatnak egymassal, valamint gyakran fliiggenek a dontéshozok altal felallitott prioritasoktol.
A kimenetelek visszacsatolasa kdvethet soros vagy parhuzamos logikat. A célok sokféleségébdl
és Osszetett érdekeltségi viszonyaibol kovetkezik, hogy a kialakitasuk folyamata is nagyon

sokféle lehet.

2.3.2. Acélok jellegzetességei és fajtai

A csaladi vallalkozasok céljai 0sszetettebbek, mint a nem csaladi vallalkozasoké. Az egyik
legfontosabb jellegzetesség a pénziigyi €s nem pénzugyi célok megkilénboztetése. A Basco-
féle (2017) felosztas attekinthetébb €s jobban értelmezhetd keretet ad, mivel a gazdasagi és
nem gazdasagi célokat tovabb bontotta vallalat- és csaladorientalt célokra.

Mas megkodzelitésben a célok lehetnek kiilsé vagy belsé célok — ezek a dimenziok a célok
forrésaival kapcsolatosak (Kotlar et al., 2018). A bels6é célok a szervezeten beliili koaliciok

érdekeit tukrozik. A kiils6 vagy intézményi célok alatt a vallalkozason kivili kiilonb6z6
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intézmények, példaul vevok vagy szabalyozo testiletek vallalattal kapcsolatos céljait ertjuk. A
vonatkozo6 szakirodalom a célokkal kapcsolatban néhany tovabbi jellegzetességre mutat réa.
Idetartozik a célkitiizés-elmélet (Locke & Latham, 2006), a feszitett (stretch) célok
jellegzetességei (Gary et al., 2017), az explicit vagy latens célok jellegzetességei, valamint a
célok iddbeliségével kapcsolatos attributumok (intertemporalis valasztas; Loewenstein &
Thaler, 1989).

A feszitett célok (Gary et al, 2017) olyan magasabb rendi célok, amelyek nagyobb
teljesitményt igényelnek a szervezettdl, mint az atlagos célok elérése esetén. Altalaban nagyobb
Kihivast jelentenek, és arra 6sztonzik az embereket és a szervezetet, hogy jobb teljesitményt
nyUjtsanak. Kialakitdsuk gondos tervezést, megfelel vezetést igényel a kockazatok elkeriilése
érdekében. Az explicit célok olyan célok, amelyeket egyértelmiien megfogalmazunk, és célul
tlizink ki magunk elé, konnyen mérhetdk, és aktivan dolgozunk rajta, hogy elérjiik azokat. A
latens célokat nem feltétlendl ismerjik fel tudatosan, de azok hatéassal lehetnek magatartasunkra
¢s dontéseinkre, valamint altalaban szubjektivebbek és nehezebben mérhetdk. A latens célok
nagy jelentdséggel birhatnak a csaladi vallalkozasok esetében, hiszen a csaladi kapcsolatok,
érdekek, hagyomanyok és értékrend nagyon fontos szerepet jatszanak, igy hatassal lehetnek a
vallalkozas f0 stratégiai irdnyvonalara és céljaira.

Az intertemporalis valasztas egy dontesi folyamat, amely soran az egyén vagy szervezet egy
adott idépontban meghatarozott javak €s szolgéltatasok kozott valaszt, figyelembe véve a
jovoben elérhetd alternativ lehetdoségeket, valamint a jelenlegi és jovobeli koltségeket és
hasznokat. Loewenstein és Thaler (1989) a jovobeli kovetkezményekre vonatkozd dontések
problematikajat targyalta, bemutatva az intertemporalis valasztassal kapcsolatos anomaliakat.
Ezek azt jelzik, hogy az emberek gyakran nem logikusan dontenek, és ha a jovobeli
kovetkezményekr6l van sz0, hajlamosak az azonnali jutalmat valasztani a hosszu tavu elényok
helyett. Az intertemporalis valasztas mint dontési folyamat szerepe a csaladi vallalkozasokban
fontos, mivel a csaladi vallalkozasok altalaban hosszu tavu terveket készitenek, és azok alapjan
dontenek a jovobeli generdcidkra vonatkozoan, példaul a tulajdonlas és irdnyitds megosztasa,
az utddlas és generacidvaltas, a tudasatadas vagy a csaladi vallalkozdsban a csaladtagok
munkaba allasa kapcsan.

A masik megkdzelités az, ha a csaladi vallalkozasok és a nem csaladi tulajdond vallalatok
céljainak jellegzetességeit hasonlitjuk ossze. A szerz6k két olyan szempontot neveztek meg,
amelyek tekintetében a csaladi vallalkozasok céljai eltérnek az altalanos vallalati céloktol. Az
els6 a celok mennyiségére, a masodik a célok heterogenitasara vonatkozik. Minél tébb koalicio

miikodik egy vallalatban, annél tobb cél keletkezik (Cyert et al., 2007). A csalad jelenléte egy
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Ujabb koalicié a véallalkozdsban (Tagiuri & Davis, 1996), valamint a csalddnak tébb nem
gazdasagi célja is valdszinisitheté (Sharma et al., 1997), igy a csaladi vallalkozésok céljainak
szdma valoszintileg tobb a nem csaladi vallalkozasokéval 6sszehasonlitva.

A tulajdonos csaldd sajatos normakkal és értékrendszerrel rendelkezik. A vallalkozas
miikodésére kiillonb6z6 mértékii befolyassal biré csaladtagoknak (alapitok, vezetdk, gyerekek,
véllalkozasban dolgoz6 és nem dolgoz6 csaladtagok, rokonok stb.) egyedi céljaik vannak,
amelyek a véllalati célokban is kifejezddnek. Igy a csaldad a vallalkozas nem homogén
alkotéeleme, ami a célok heterogenitdsahoz vezet (Kotlar & De Massis, 2013). A célok
mennyiségét tovabb noveli a dontéshozatalban részt vevd kiillonbozé generaciok magasabb

szama is (Williams et al., 2019).

2.3.3. Moderatorok

A befolyasold tényezOk vagy moderatorok ismertetésére a Kotlar és munkatarsai (2018) altal
leirt modell (lasd 5. abra) keretrendszerét hasznalom. Ebbe a keretbe integraltam a tobbi szerz6
altal felsorolt tényezdket, igy a kornyezet, mint moderator négy kategoriara bonthatd: mikro-,
mezo-, makro- és kronokdrnyezet. Az elsé a mikrokdrnyezet, amelyben az egyén kognitiv,
figyelmi és logikai jellegzetességei allnak a kdzéppontban (Locke, 2000). Ezek alakitjak és
befolyasoljak a szervezeti célokat, tovabba beépiilnek azokba. Csaladi vallalkozasok esetében
a harom kor modellben szereplé valamennyi egyén — beleértve a csaladtagokat és a vallalattal
valamilyen kapcsolatban all6 nem csaladtagokat is — céljai befolyasoljak a csaladi vallalat
céljait. Az alapitonak kiemelkedd szerepe van csalddi vallalkozasok esetén. Amennyiben az
alapitdo megérti a vallalati ceélokat és elkotelez6dik azok irant, erésitheti a vallalkozasban részt
vev csalad- és nem csaladtagok célok iranti elkotelez6dését (Kelly & Amburgey, 1991). Ha a
csaladi vallalkozésban az alapitd kdzponti szerepet tolt be, az negativ hatassal is lehet a célok
megvalosulasara, ugyanakkor szerepénél fogva kdvetkezetesen 6ssze is hangolhatja a csalad és
a vallalat céljait (Heidrich et al., 2016).

A masodik kategdriaba tartoznak a mezokornyezet hatasai, vagyis a szervezetre hato kornyezeti
hatdsok. ldetartoznak a tulajdonlassal, a vallalatkormanyzéassal, a vezetéssel és az
er6forrasokkal kapcsolatos hatdsok, valamint a csalad, mint koalicié allandé valtozasban 1évo
moderalo tényez6i. A tulajdonlasban megjelennek a csalddon beliili és kiviili tulajdonlassal
kapcsolatban bekdvetkezett valtozasok, a generacios kilonbségek, valamint az 6rokdsodes
esetleges moderald hatasai is. A mezokdrnyezet kapcsan fontos megemliteni a nem csaladtag

vezetbk szerepét, akiknek nem minden esetben all érdekében a csalad nem gazdasagi céljainak
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tdmogatéasa. llyen esetben a menedzsmentben a csalad részvételi aranyanak novelése segitheti,
pozitivan moderalhatja a csaldd nem pénzigyi céljainak megval6suldsat (Chrisman et al.,
2012).

A harmadik, kontextudlis moderatorok kdrébe a vallalat kiils6 (makro)kdrnyezete, vagyis az
iparag, a kulturdlis, jogi és technoldgiai kdrnyezet tartozik. Habar a szélesebb kontextust
tekintve a mérvadd kornyezet igen sokrétli, magaban foglalva tarsadalmi ¢és gazdasagi
tényezoket is, a vallalati verseny szempontjabol a kozvetleniil meghatarozé tényezé az adott
iparag (Porter, 1993). A kutatasomban vizsgélt borészati ipardgban sz&mos kiils6 tényezé lehet
hatéssal a csaladi boraszatokra, példaul a klimavaltozas, a piaci trendek, a jogi szabalyozas, az
élelmiszer-biztonsagi eléirasok, a fogyasztdi igények és preferencidk, a szOl6termesztési
modszerek stb.

A negyedik csoportba, az id6beli (krono)hatasok korébe a kiilonb6zé idépontokban vagy akar
egy bizonyos idOpontban megtortént, a csaladot érintd események tartoznak. Csaladi
vallalkozés esetében ilyen — kiemelt jelentéséggel biré — esemény lehet a generaciovaltas. A
csaladi vallalkozdsokban a generdciovaltds kizardlag az ilyen vallalkozasokat érintd,
nélkilozhetetlen folyamat, emiatt a célrendszer moderatoraként is kilén szikséges rola
beszélni (Mako et al., 2016). A generaciovaltas szandéka, mint moderator az atado €s atvevo
generacio egyedi céljakent (mikrokornyezet), mezokornyezetben a csalad céljaként, a harmadik
szinten pedig a kulturalis kérnyezet (makrokdrnyezet) részeként mertl fel. Példaul a nagy
hatalmi tavolsagi kultarakban (Hofstede, 2011) a tarsadalmi normak szerint a kdvetkezd
generacionak tisztelnie illik az elddei eredményeit, tobbek kozott a csaladi cég atvételekor is
(Zellweger et al., 2012a). A negyedik szinten a generaciovaltas ,,eseménye” egy idOsikon
meghatarozhatd moderatorként (kronokdrnyezet) a célok kialakitasara és kimenetelére is
hatassal van.

A generacidvaltas a csaladi vallalkozasok, igy a csaladivallalkozas-kutatok gyakran kutatott
témaja. Sokan azt allitjak, hogy valdjaban a generacidvaltas maga az, ami megkilonbozteti a
csaladi vallalatokat a nem csaladi vallalatoktol (Zellweger et al., 2010). Annyi bizonyos, hogy
a generacidvaltas a csaladi vallalkozasok egyik legnagyobb kihivasa. Azontul, hogy rendkivili
vezet6i feladatot jelent, Gzleti, stratégiai, adougyi és szocioemocionélis kérdések sokasagat veti
fel. Raadasul minden egyes cég generaciovaltasa egyedi. Sok kutatdé a generaciovaltasra
alapvetden, mint a tulajdonlas és a kormanyzas parhuzamos atadasara tekint.

Bogdany és munkatarsai (2019) tanulmanyukban arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy az
utddlas atadasa inkabb egy komplex, tobb 1épcsébdl allo folyamat, semmint egy egyszeri

esemény, amely soran hirtelen megtorténik az iranyitas vagy a tulajdon atadasa. Az utodlas
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folyamatat két f6 megkdzelitésben elemzik: a szakaszos-folyamatos modellek és az életciklus-
alapt modellek. A szakaszos-folyamatos modellek a generaciovaltast ismétl6dé folyamatként
kezelik, mig az életciklus-alapti modellek az atadashoz vezet6 fazisokat kiilonboz6 jellemzok
mentén szemléltetik.

A célok visszacsatolasai az eréforrasok elosztasat, tovabba az egyének és csoportok céljait is
befolyasoljdk (DeShon et al., 2004), valamint hatdssal vannak a célok kialakitasara és
megvaldsulasara. Williams és szerzétarsai (2018) négy elemet azonositottak, amelyek hatéassal
lehetnek a visszacsatolasokra (feedback loops). Ezek a kovetkezék: (1) kommunikacio és
interakcid, (2) konfliktus, (3) hirnév a kozdsségben és (4) a balanced scorecard rendszerek
hasznalata. A célokrdl torténé kommunikacio — vagyis, hogy mik a vallalat céljai, és miért azok
— fontos az egyes érintettek megértése €s ezaltal a célok iranti elkotelezédésiik szempontjabol
(Levenburg, 2002). A célok beteljesiilésérol szolo informéacio atadasa (interakcio) a vallalkozas
gyorsabb novekedését segiti eld (Upton et al., 2001). A csaladi vallalkozadsokban a
parhuzamosan a pénzért, id6ért és célokért is ,,versenyben 1évé” dimenziokbol fakadd
konfliktusok a célok visszacsatolasakor is felbukkannak. Ezek megnyilvanulhatnak a
csaladtagok kompenzacios egyenldtlenségeiben, a csalad és vallalkozas kozotti egyensuly
felbomlasaban vagy a csaladon bellli generaciovaltas kapcsan is (Williams et al., 2018). A
destruktiv konfliktusok csokkentik az elégedettséget és a vallalati teljesitményt (Kellermanns
& Eddleston, 2004). A csaladi vallalkozasok szamara fontos a hirnév, a szocioemocionalis
vagyonnal kapcsolatos célok teljestilésének egyfajta visszacsatolasa. Az identitassal
kapcsolatos pozitiv visszacsatolds erdsiti a hirnév ndvelésének igényét, a csaladon beliili
generaciovaltas vagyat, de a csaladon belili tulajdon és/vagy vezetés céljait is (Zellweger et al.,
2013). A szerzok (Williams et al., 2018) altal azonositott 6todik elem a balanced scorecard
(Kaplan & Norton, 1996) hasznalata; e mérési keretrendszer segitsegével a csaladi
vallalkozasok mind a pénziigyi, mind a nem pénziigyi céljaik teljesiilésér6l visszajelzést

kapnak.

2.3.4. A celok egymashoz valé viszonya

A célok egymashoz val6 viszonyanak vizsgalata tobb szempontbol is killénleges a csaladi
vallalkozasok esetében egyrészt a célok heterogenitasa miatt, amely a gazdasagi és nem
gazdasagi célok szamossadga miatt érdekes. Fontos lehet még a célok egymashoz vald
viszonyanak vizsgélata azok iddbeliségét tekintve, példaul a vallalat rovid tavi gazdasagi

céljainak és a csalad generacidkon ativeld vizidjaval kapcsolatos célok dsszehasonlitésa.
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Williams és szerzOtarsai (2019) szerint a Zellweger és Nason (2008) altal kialakitott, a
teljesitményre vonatkozd négyes tipologia a célok egymashoz vald viszonyanak megértésére is
alkalmas. Ennek megfeleléen a célok kozotti viszony lehet helyettesitd, tovabba a célok
lehetnek egymassal atfedésben, ok-okozati 6sszefliggésben vagy szinergiaban. Az elsé esetben,
vagyis amikor a célok kdzott trade-off valosul meg, az egyik cél csak a masik karéara teljestilhet.
Azokban az esetekben példaul, amikor a kiilonboz6 érintett csoportok egyszerre részesilnek a
gazdasagi és nem gazdasagi célok elényeib6l, a célok atfedésben vannak egymassal (Williams
et al., 2019). Ok-okozati célviszony esetén az egyik cél kivaltja a mésikat, mig szinergikus
kapcsolat akkor all fenn, ha a célok 6sszekapcsolodva, ugyanabban az iranyban hatva erdsitik
egymast. llyen lehet példaul az innovativitas és a vallalkozasok teljesitménye kozétti pozitiv
kapcsolat, illetve, hogy az innovaci6 tamogatdsa szinergiakat hozhat létre a teljesitmény
javitasa erdekében.

Williams ¢€s szerzdtarsai (2019) a csaladi és vallalati célok egymassal szemben 4116 viszonyat
emelték ki. Mindenféle vallalkozasban természetes jelenség, hogy a célok sokszor ellentétben
allnak egymassal, vagy akar ki is oltjak egymast. Azonban a csaladi vallalkozasok esetében
annak az esélye, hogy a célok egymassal ellentétben allnak, potencialisan nagyobb a csalad és
a vallalkozas ellentétes céljai miatt (Williams et al., 2019). A csalddnak és mas érintetteknek, a
nem csaladtag tulajdonosoknak és a csaladtag tulajdonosoknak, a vezetd szerepet betoltd
csaladtagoknak ¢és nem csaladtagoknak, de a tulajdonos csaladtagoknak is lehetnek eltérd
egyeéni céljaik. A célok egymashoz valo viszonya azért is kiemelten fontos, mert fokozhatja

vagy csOkkentheti a szervezet hatékonysagat.

2.4. Egyeb, célokat befolyasold tényezok

2.4.1. Innovaciodra vald hajlanddsag

Az innovaciora valo hajland6sag rendkivil fontos a csaladi vallalkozasok céljainak megeértése
szempontjabol szamos okbdl kifolyolag. Konczosné és munkatarsa (2018) szerint a csaladi
véllalkozésok a kollektiv csaladi felelésségvallalason alapulnak, ahol a csalddtagok hosszu tava
perspektivaban gondolkodnak. Ezek a vallalkozéasok a folyamatos innovacié révén torekednek
a folytonossagra, hogy a vallalkozast sikeresen atadhassak a kovetkez6 generacionak. Ebben
az értelemben a csaladi vallalkozasok az innovéacié és a hagyomanyok egyedi kombinacidjaként
foghatok fel. Az innovéacios hajlandosag, vagyis a vallalkozasok Ujitasra és fejlesztésre vald

hajlama szorosan 0sszekapcsolodik azzal, hogy milyen célokat tiznek ki. Az innovacié

57



lehetdségeket kinal a célok elérésére és a novekedésre, emellett alapvetd jelentdségli a
folytonossag szempontjabol is.

A hagyoményokhoz valé ragaszkodds és az innovécidra vald torekvés egyarant
kulcsfontossagu. A hagyomanyt és az innovaciot sokan ellentétes fogalomként kezelik
(Shoham, 2011). De Massis és szerzotarsai (2016) azt vizsgaltak, hogyan tudnak a csaladi cégek
versenyel6ényre szert tenni a hagyomany kihasznalasaval, és egy Uj, hagyomanyon alapul6
innovécionak (innovation through tradition) elnevezett termekinnovaciés stratégiat
fogalmaztak meg, ezzel bizonyitva a két ellentétes mindség egyiittes jelenlétét a csaladi
véllalkozésokban

A szakirodalom az innovacié és tradicié kérdéskorét, azok Osszefliggéseit sok szempontbol
vizsgalja — példaul a csalad altal az er6forrasok kihasznalasara gyakorolt hatast vagy a
generacidkon ativeld innovacidos megkozelitéseket —, eltérd eredményre jutva. Mig sok kutato
szerint a csaladi vallalkozasok konzervativabbak es kevésbé innovativak (Dunn, 1995), addig
Craig ¢és szerzdtarsai (2008) szerint a csaladi vallalkozasok sokkal innovativabbak a nem
csaladi tulajdonu vallalkozasokhoz képest. De Massis és szerzétarsai (2013) szerint a csaladi
és nem csaladi cegek kodzott a legnagyobb kiilonbség az innovacios folyamatban rejlik. Miller
és munkatarsai (2015) azt tanulmanyoztak, hogy a szocioemocionalis celok miként hatnak a
vallalkozas innovacios szintjére.

Az innovacio kapcsan négy tipust kilonboztethetiink meg: termék-, folyamat-, marketing- és
szervezeti innovaciot. Termékinnovaciorol akkor beszélhetiink, ha egy termék vagy
szolgaltatas esetében kertiil sor ujitasra. A folyamatinnovacié az 0j vagy jelentds mértékben
javitott termelési vagy szolgaltatdsi modszer alkalmazasat, megujitasat jelenti.
Marketinginnovaciorol uj marketingeszkdzok bevezetésekor beszélhetiink, mig a szervezeti
innovacid esetén a szervezet munkafolyamatainak, illetve a piac mas szerepldihez fiiz6do
kapcsolatanak megujitasarol van sz6 (OECD, 2005). Lentebb a csaladi vallalkozasok termék-,
De Massis és szerzdtarsai (2016) két, hagyomanyon alapulé termékinnovaciot kiilonboztettek
meg: az els6 a termék funkcionalitasat (innovating product functionalities), a masik a jelentését
(innovating product meaning) érinti. Mindkét tipusu termékinnovacio forrasa a vallalkozas, de
kapcsolodhat a terllethez (territory) is. A hagyomany magaban foglalja a know-how-t, a
szimbolikus és kulturdlis tartalmakat, valamint a gyakorlatokat, generacidkon at 6roklédik,
emellett hozzajarul az egyén és a szervezet identitasanak, tovabba a teriilet fejlodéséhez is
(Hibbert & Huxham, 2010). Az er6forras-alapu elmélet értelmében a hagyomany egy

megkiilonboztetd egyedi erdforras, amely bedgyazottsdga miatt nehezen utanozhat6 (Barney,
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1991). De Massis és szerzotarsai (2016) a hagyomanyon alapuld innovécié kapcsan
kilonbséget tettek az innovacio forrasa és tipusa kozott (lasd 14. tablazat).

Miltbeli tudés Termékinnovacio tipusai
forrasa Termékfunkciok innovéacioja Termékizenet innovacidja
_ A cég mualtjabol szarmazo, nyersanyagokkal | A cég  mdltjabdl  szarmazé  tudas

Vallalati és gyartasi folyamatokkal kapcsolatos tudas | (alapfeltevések és hitrendszerek) beépiilésq

hagyomany beépiilése és  Ujraértelmezése, mely Uj | és Ujraértelmezése, amely () termékjelentéd
termékfunkciok létrejottét teszi lehetové. Iétrejottét teszi lehetdvé.
A terilet maltjabol szarmazo,

Teriileti nyersanyagokkal és gyartasi folyamatokkal | A terlilet multjabol szadrmazd  tudas

hagyomany kapcsolagt_)s tudés,bee’pijlé_s,e és L'eraé_r“tellmezése: _(alapfel_te,v{esek’ N é§ hitrendszerek)
amely 0j termékfunkciok létrej6ttét teszi | interiorizalasa és Ujraértelmezese, amely U]
lehet6vé. termékiizenet létrejottét teszi lehetvé.

14. tablazat: A hagyomanyon alapuld innovacios stratégiak tipologiaja a tudasforras és a termékinnovacio tipusa
szerint (forras: De Massis et al., 2016, p. 53)

De Massis €s szerzétarsai szerint a hagyomanyon Kkeresztiil torténd termékinnovacid
beépiilésének kiindulopontja vagy a vallalkozashoz, vagy a teriilethez kotheté. Mig az
alapanyagokkal és gyartasi folyamatokkal kapcsolatos tudas beépitése a termék
funkcionalitasat érintd innovacio, addig a hitrendszerek és meggydzOodések ujraértelmezése a

termékeket ruhazza fel 0j jelentéssel, Gizenettel (lasd 7. abra).

MULTBELI TUDAS HAGYOMANYALAPU MULTBELI TUDAS HAGYOMANYALAPU TERMEKINNOVACIO
INNOVACIOS FORMAI INNOVACIOS FORRASA
KEPESSEG KEPESSEG

Villalati Kodifikdlt tudds Uj
hagyomdny Nyersanyag ) funkciok
\ Termékjelolések
Gyartasi folyamatok . o e
Interiorizdcié 4 ? s 4 Reinterpreticié
} Tacit tudds \ i
Teriileti Alapfeltevések és J,
jelentések

hagyomany hitrendszerek

7. abra: A hagyomanyalapu innovacié modellje (forras: De Massis, 2016, p. 57)

A harmadik tipust innovéacid, a szervezeti innovacié a vallalkozas napi gyakorlatainak és
szervezési modszereinek meguljitasat jelenti. ,,A szervezeti innovacidk nem pusztdn a
technologiai innovaciok kovetkezményei, illetve elofeltételei, hanem 6nmagukban is képesek
jelentds javulast eldidézni a vallalatok teljesitményében az altal, hogy fejleszthetik a

munkavégzés mindségét €s hatékonysigat, a vallalaton bellli és vallalatok kozotti
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informacidaramlast, valamint a szerepl6k tanulasi és tudasfelhasznélasi képességét, amely
kiilondsen fontos tényezd az 0j technoldgiak alkalmazasa soran” (Csizmadia, 2015).

A szervezeti innovacio a vallalkozasok azon tevékenysegeinek sszessége, amelyek Uj kreativ
megoldasok, uzleti modellek kifejlesztésére és bevezetésére iranyulnak valaszul a valtozo piaci
igényekre. A szervezeti innovacio gyakran magéban foglalja a szervezetfejlesztést is, mivel az
Ujitasok bevezetése szilkségessé teheti a szervezeti struktdrak és célok Ujragondolasat és
mddositasat. A szervezetfejlesztés egy hossz( tavl, egész szervezetet atfogd folyamat,
amelynek célja a szervezet és annak tagjainak képességeinek, tudasanak és informacios
rendszerének fejlesztése a hatékony miikodés érdekében. Ez a folyamat nem forradalmi, hanem
inkabb evolucios jellegli, mely soran fokozatos €s hosszadalmas valtozdsok mennek végbe. A
szervezetfejlesztés magaban foglalja a dontéshozatali médszerek, a kommunikécios rendszer
¢és stilus, a célkitlizések, a stratégia kialakitasanak modja, a csoportok és egyének kozotti
kapcsolatok, valamint konfliktuskezelés fejlesztését. Lényege a szervezet hatékonyabb
mitkodése erdekeében a tagok viselkedésenek és egymas kozotti viszonyanak megvaltoztatasa,
a tagok bedllitottsaganak, értékeinek és gondolkodasmodjanak modositasan keresztil (Farkas,
2017).

Az ,6rokzold” szervezet letrenozasakor a cél egy tartos uzlet felépitése, amelyhez a vallalkozas
részér6l innovaciot tdmogatd befektetésekre van sziikség: tehetséges alkalmazottak, tarsadalmi
¢és pénziigyi toke, a kiils6 érintettekkel fenntartott kapcsolatok, valamint hatékony iranyitasi
mechanizmusok (Miller et al., 2015). A szervezeten beluli innovacio lehet strukturalis, és
vonatkozhat folyamatokra is. A strukturalis ujitdsok esetében a szervezet felépitése mddosul,
ami bizonyos felelésségi koroket vagy feladatkordket érinthet. A szervezet folyamataihoz

kapcsolddo innovacié az alapvetd mikodési elvek megvaltoztatasa.

2.4.2. Vallalkoza6i orientacio

A vallalkozoi orientécié fogalmat Miller vezette be 1983-ban (Miller, 1983). Véleménye szerint
a vallalkozoi orientacid (entrepreneurial orientation) azért kiemelkedden fontos, mert ezek a
tulajdonsagok segitik hozza a véllalkozasokat, hogy képesek legyenek az innovacié és
kockazatvallalas révén megujitani magukat és piacaikat. Véleménye szerint a kutatok
haromféle modon kozelitik meg a vallalkozéast meghatarozo tényezoket. Az elsé csoport szerint
a dontéshoz6 személyisége, a masik csoport szerint a szervezeti felépités, mig a harmadik
csoport szerint a stratégia fontossaga hatarozza meg a vallalkozoi szerepet. A szerz6 véleménye

szerint a fent felsorolt tényez6k kdzul mind a harom nagyon fontos, ezért egy Uj kategorizalast
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dolgozott ki. Harom tipust vallalkozast kiilonitett el. Az els6 tipusba a kis cégek tartoznak,
amelyekben centralizalt fels6 vezetés figyelheté meg. A stratégia inkabb intuitiv médon, mint
analitikus megkdzelitéssel keriil megalkotasra az altal a személy altal, aki ,,érzi” az iizletet.
Ezekben a tipust vallalkozasokban kevés tervezési folyamat figyelheté meg, ha van is, a
tervezés inkabb rovid tavra szol, és leginkdbb a vezeté homalyos elképzeléseit tiikrozi. Harom
fontos tényez6 hatarozza meg a vallalkozés szintjét: a vezeté személyisége, hatalma és tudasa.
A masodik csoport az ugynevezett tervezé cégek csoportja, amelyek mar nagyobbak,
egyértelmii célokkal rendelkeznek, hatékony, formalis és tervszeri a miikdésiik. Ezekben a
cégekben leginkabb a szisztematikus innovacids, valamint a termék és a piac megujitési
folyamata jellemzi a vallalkozoi orientdciot. A kdzpontositott hatalom miatt ezekben a
vallalatokban is fontos a dontéshozd személyisége, aki azonban sokkal inkdbb a tokéletes
mitkodésre €s termékre, a piaci elemzésre és a stratégia optimalizalasara fokuszal. A harmadik
csoport az organikus cégek csoportja, amelyek igyekeznek alkalmazkodni a kdrnyezetiikhdz a
szakértelemre €piild hatalom és a nyilt kommunikacié hangsulyozasaval. Elsdsorban a piac
kihivasaira probalnak reagalni. Dinamizmusokbol adodoan tdmogatjdk az innovaciot. A
hatalom centralizalt, azonban a legfels6bb vezetd személyiségének kevés hatdsa van a
vallalkozoi hajlamra.

A vallalkozoi orientacié arra utal, hogy a vallalkozoi tevékenységet olyan folyamatok és
maodszerek alkalmazasaval folytatjak, amelyeket bizonyos foku innovativitas, proaktivitas és
kockéazatvallalas (Miller, 1983), valamint agresszivitas és autonomia jellemez (Lumpkin &
Dess, 1996). Az innovativitas azt jelenti, hogy a cég képes U] Gtleteket és kreativ folyamatokat
hasznalni termékek vagy szolgéaltatdsok létrenozasdhoz (Lumpkin & Dess, 1996). A
proaktivitas arra vonatkozik, hogy a cég képes elore latni a jovObeli igényeket és észrevenni a
lehetdségeket, a kockazatvallalas pedig a vallalkozéas bizonytalan kezdeményezésekben vald
részvételére utal. Miller (1983) szerint a vallalkozoi orientacié azokra a vallalatokra jellemzo,
amelyek innovativak, kockazatvallalok és proaktivak, tehat jelentds hatdssal vannak a piaci
kornyezetre, élen jarnak versenytarsaikhoz képest az uUjitasok bevezetésében és a fogyasztoi
igények formalasaban. Az innovacio tekintetében Schumpeter (1980) elmélete érvényesiil,
amely szerint az (j termékek és szolgaltatasok radikalisan atalakitjak a piacot, elszivva az
er6forrasokat a régebbi megoldasoktol (Farkas et al., 2017).

A vallalkozdbi orientaciéhoz kapcsol6dd harom jellegzetességet Lumpkin és Dess (1996)
tovabbi két dimenzioval egészitette ki. Az egyik a versenyhelyzetben tanusitott agresszivitas,
valamint az autondmia. Az elsd a véllalat eréfeszitéseinek intenzitdsara, a versenyhelyzetben

torténd agressziv viselkedésre utal. Az autondmia egy egyén vagy csapat 6nallo cselekedete,
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aki vagy amely egy oOtletet vagy egy elképzelést terjeszt eld, és megvalositja azt. A cégek
autonémidjat befolydsolja a méret, a vezetési stilus és a tulajdonlas is (Lumpkin & Dess, 1996).
Rauch ¢és szerzdtarsainak (2009) vizsgalata alatamasztotta, hogy a vallalkozoi orientacio és a
vallalati teljesitmény kozott korrelacid van, a kapcsolat erdsségét kiillonbozé valtozok
mersékelik. Harom ilyen moderétort azonositottak: az elsé a nemzeti kultara, a masodik a
vallalkozas mérete, a harmadik az ipardg, amelyben a vallalat mikodik. Minél kisebb a
szervezet, annal nagyobb kozvetlen befolyast gyakorol a felsé vezetés. Emellett a kisebb
szervezetek rugalmasabbak, ami lehetévé teszi szamukra a valtozasokra vald gyors reagalast és
a felmertil6 lehetéségek gyors kihasznalasat. Ezért feltételezhetd, hogy a vallalkozoi orientécio
nagyobb hatast gyakorol a Kisebb szervezetekben. A dinamikus ipardgakban — amelyekben a
technoldgia és/vagy az tgyfelek preferenciai gyorsan valtoznak — miikodé vallalkozasokban
valdszintileg szintén fontosabb szerepet jatszik a vallalkozoi orientécio.

Zellweger és munkatarsai (2012b) a véallalkozoi orientaciot a csaladi vallalkozasokra
alkalmazva csaladi véallalkozoi orientaciora (family entrepreneurial orientation) modositottak.
A csaladi vallalkozoi orientacio meghatarozza a csaladok hozzaallasat es gondolkodasmaodiat a
vallalkozoi tevekenyseg folytatasa tekintetében. Martin és Lumpkin (2003) vezette be a csaladi
orientéacio fogalmat, amely a fiiggéséget, a lojalitast, a biztonsagot, a stabilitast és a hagyomanyt
foglalja magaban. Zellweger és Sieger (2010) szerint amig a kockazatvallalas és a
versenyhelyzetben tanusitott agresszivitas kevésbé lényeges a csaladi vallalkozasok szamara,
addig az autondmia, az innovacios hajlanddsag és a proaktivitas fontosabb tulajdonsagoknak
bizonyulnak.

A célalkotas és a vallalkozas tipusa kozott szoros kapcsolat van, hiszen befolyasolhatja a
célalkotasi folyamatot és annak eredményét. A célok meghatarozasa és Kkitlizése a vezetd
feladata, igy ezekben a kisvallalkozasokban a célok meghatarozasa nagyobb mértékben fiigg a
vezetd személyiségétdl és hatalmatol, a célok inkdbb az 6 elképzeléseit tiikkrozik. Az elsd
generacios csaladi vallalkozasokban az alapitd jelenléte gyakorolja a legnagyobb hatast a
szervezeti fejlédésre (Brun de Pontet et al., 2007). Hollander és Ellman szerint ,,a vallalkozas
kultdraja gyakran tikrozi az alapitd személyiségét, ez a kultura pedig befolyasolja a vezetési
stilust, amely hatassal van a vallalkozas fejlodésére és a valtozasra valo reagalasi képességére”
(1988, p. 148). Az alapito-kdzpontlisag csékken a masodik generacio esetében, még akkor is,
ha az alapitd tovabbra is tulajdonosként vagy a vezetség tagjaként részt vesz a vallalkozas

iranyitdsaban és/vagy a mindennapi miitkddésben (Gersick et al., 1997).
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2.4.3. Az er6forrasok jelentdsége

Az er6forrasok tanulmanyozasa és kutatasa nélkilozhetetlen a célok szempontjabol, hiszen az
er6forrasok azok az eszkozok és lehetdségek, amelyekkel a vallalkozasok elérhetik céljaikat.
Az erdforras-alapi megkozelités szerint a csaladi vallalkoz&sok egyedi, nehezen utanozhat6
er6forrasokkal rendelkeznek, amelyeknek koszonhetéen versenyelonyhoz jutnak. A csalédi
tulajdonu cégek masik fontos sajatossaga a nem anyagi természetli, a konkurencia altal nem
reprodukalhatd er6forrasok megteremtése — ilyen er6forrasok lehetnek a vallalat tulajdonat
képezd egyedi képességek €s tudas, de idetartoznak a személyes kapcsolatokhoz kothetd
eroforrasok, a csaladi vallalkozas azon képessége ¢és akarata, hogy a pénziigyi eréforrasokat
hosszll idOn 4t meg lehessen Orizni, tovabba a csalddtagok személyes hozzajarulésa is.

Barney és Arikan (2001) az erdforras-alapu elmélet vonatkozasaban azt fejtegettek, hogy a cég
jellegzetességei, bonyolult, egyedi belsé folyamatai, illetve nem kézzelfoghato eszkozei
(értekek, meggydzddések, szimbolumok, valamint az egyének ¢€s csoportok kozotti
kapcsolatok, a szervezeti kultura) a belso er6forrasok és képessegek eredményeként allnak el6.
Ezek nemcsak megkulonbdztetik a céget a versenytarsaitdl, hanem versenyképessé is teszik.
Az erbforras-alapu elmélet keretrendszerét alapul véve Habbershon és szerzétarsa (1999)
vezette be a csaladi cégek szamos egyediilalld eréforrasat magaban foglalo csaladiassag
(familiness) fogalmat. A szerzék a jelenséget ugy irtdk le, mint a csalad és a vallalkozas
kolcsonhatasa révén eléallo egyediilalldo eréforrdscsomagot, amely egyarant jelenthet elonyt
vagy hatranyt. Megfoghatatlan tényezOként egyrészt novelheti a versenyképességet, de a
novekedés gatja is lehet. Az er6forras egyediilallo jellegét az adja, hogy a csalad gyakran
egyszerre tulajdonos és vezetd az adott vallalkozasban (Sirmon & Hitt, 2003). Handy (1994)
szerint azonban az ellentétek nem oldhatok fel, csak kezelhetdk. Az egyszerre kedvezd és
kedvezdtlen hatast csaladi eréforrasok megfeleld kezelése versenyeldonyt jelent a csaladi
vallalkozés szdméra. Heidrich és munkatarsai szerint (2016) a csaladiassag jelentds er6forrast
képvisel, azonban hianya 6nmagdban nem predesztinalja a kudarcot. A tulajdonosok
motivacidja és stratégidi képesek kompenzalni a csaladiassag hianyabdl adodd potencialis
hatranyokat. A csaladiassaggal jellemezheté vallalkozasok esetében nem feltétleniil a
profitmaximalizalas 4ll az elsd helyen, ami erdsiti azt a felfogast, hogy a kisebb és fejlodo
vallalkozasok képesek a tisztdn anyagi hasznon tulmutatd, szélesebb tarsadalmi és 6koldgiali
célok megvalositasara is. ,,A csalddiassag nemcsak a véllalkozdsokon beliil alapja a szoros

kapcsolatoknak és az informalis, de hatékony kommunikécidnak, hanem a kiils6 kapcsolatok
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szemében egy bizalmat novel6 tényezd, amit jo esetben a szolgaltatasi minéségen is éreznek”
(Farkas & Malovics, 2021, p. 55).

Csaladi cégek esetében az emberi eréforras specidlis jellegét a szoros kapcsolatok mindsége,
illetve az a korllmény adja, hogy a csalddtagok egymassal egyszerre csaladi és Uzleti
kapcsolatban is vannak, részt vesznek egymas személyes és szakmai életében (Sirmon & Hitt,
2003). A pozitiv emberi eréforrasok kozé sorolhatok a cég iranti nagy foku elkotelezettség, a
barati, benséséges kapcsolatok (Horton, 1986), valamint az utédok cégbe torténd korai
bevonasaval a tapasztalati Gton atadott cégspecifikus tudas (Sirmon & Hitt, 2003). A csaladon
beliili konfliktusok és a csaladtagok eltérd gondolkoddsmodja, a cégen kiviil szerzett tudas és
tapasztalatok, valamint a kockazatkeriild magatartas viszont akadalyt jelenthetnek a hatékony
miitkodésben (Astrachan & Kolenko, 1994).

Chandler és szerzétarsainak (2021) kutatasa alatdmasztotta, hogy mind a vezet6 szemelyisége,
mind a csaladi részvétel — akar a vezetd kedvezotlen viselkedése miatt is — nagy jelentdséggel
bir a csaladi vallalkozasok stratégiai dontései €s mitkodése szempontjabol. 1d6vel a csaladtagok
egyre inkabb bevonddnak az lzleti, stratégiai és tulajdonosi kérdésekbe, kiilondsen akkor, ha a
vallalkozas a csalad nevét viseli. Ez a gyakorlat nagymértékben erdsiti a csaladtagok és a
vallalkozés kdzotti identitds kapcsolatat. Ilyen esetben a csaladi név hasznalata elésegiti, hogy
mind a belsé, mind a kiils6 érdekeltek kdonnyebben azonositjak a csaladot a vallalkozéssal
(Wieszt, 2020). A csalad nevét viseld cégek (eponymous firms) esetében — kuilondsen akkor,
ha a név ritka, és a vallalkozas helyi szinten miikodik — a csaladnév jelentdsen novelheti a
vallalkozas hirnevét (Minichilli et al., 2022). Ez a jelenség kiemelten fontos a boraszati
agazatban.

A masodik csoportba a tarsadalmi erdforrdasok tartoznak, amelyek a vallalkozas kiilonb6z6
tarsas kapcsolatait, az egyének és szervezetek kozotti kapcsolatokat foglaljak magukban.
Coleman (1988) szerint a tarsadalmi eréforras nagymértékben elésegiti a kvetkezé generacio
bevonasat és felkészitését. Véleménye szerint a szilard tarsadalmi erdforrassal rendelkezd
csaladi vallalkozas kiilondsen hatékonynak bizonyul a kovetkezd generacid emberi
er6forrasanak fejlesztésében. ,,Az alapitd generacidé feladata és felelossége a hossza tava
orientacio érdekében a csalddtagok human t6kéjének fejlesztése” (Németh és Németh, 2018, p.
38).

A tarsadalmi tékének a tudaskezelésben van kiilondsen nagy jelentdsége, hiszen az
ismeretszerzés fenntartasara vagy fokozasara, de annak csokkentésére is hasznalhatd. A csaladi
vallalkozasok tudasforrasait a csaladtagok tarsadalmi kotddésének mértéke és a nem

csaladtagok azon képessége hatdrozza meg, hogy a sajat tarsadalmi eréforrasaikat mennyire
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tudjak fejleszteni és a csaladi vallalkozasba integralni (Davis et al., 2010). Ez a tarsadalmi t6ke
noveli lojalitasukat, erdsiti bizalmukat és elkotelezettségiiket a csaladi értékek irant, igy
nagymértékben hozzajarul a k6zos jovokép kialakitasahoz.

A tarsadalmi erOforrasoknak is vannak azonban darnyoldalai, amelyek kozil Adler és
szerz6tarsa (2002) a kovetkezOket emlitette: a szoros belsé kapcsolatok hatraltathatjak a kiilsé
fenntartott, kifelé iranyuld, sok szoros kapcsolat gyengitheti a belsd kapcsolatokat és a
szervezet belsd normait, valamint aldashatja a belsé kozosség szolidaritdsat. A tarsadalmi
er6forrasok kockazatai k6z¢é soroljak tovabba az informéacios kockazatvallalast, valamint azt,
hogy a tarsadalmi toke épitése, vagyis a kapcsolatok kialakitdsa és fenntartdasa jelentOs
erofeszitést igényel. Hatrany lehet még, hogy a tulzott bedgyazottsdg gatolja az 01j Gtletek
bearamlasat, ami tehetetlenséghez vezet. A kdzosség altal elfogadott normék példaul hatassal
lehetnek az er6forrasok meg- ¢€s elosztasdra, ami kedvezdtleniil is hathat a vallalkozoi
tevékenységre.

Sharma (2008) szerint a tarsadalmi téke tanulméanyozésa segithet a csalddiassag jobb
megértésében. A tarsadalmi tOke szerinte két kategoriaba sorolhatd, az egyik, az athidalo
(bridging) tarsadalmi t6ke laza kapcsolatokra épl, és kiils6 er6forrasokhoz biztosit hozzaférest,
mig az 6sszekotd (bonding) tarsadalmi tékének az erds, bizalmi, szoros kapcsolatrendszer az
alapja, és befelé iranyul (Salvato & Melin, 2008). Pearson és szerzotarsai (2008) szerint a belsé
tarsadalmi t6ke harom dimenziébol all, nevezetesen strukturalis, kognitiv és kapcsolati
dimenziébdl. A strukturalis dimenzié a csoport tagjain beliili k6t6dési mintakra és a kotédés
erOsségére utal, a kognitiv dimenzid a csalad k6zos elképzeléseit és céljait jelenti. Pearson €s
szerz6tarsai (2008) szerint ez a dimenzio a kozos csaladi torténeten és értékeken, valamint a
cégkulturardl vallott k6zos értelmezéesen alapszik. Ezek a kozos elképzelések elengedhetetlenek
a csaladi vallalkozasok gazdasagi és nem gazdasagi céljainak megfogalmazasahoz. A kognitiv
er6forrasok abban segitik a csaladtagokat, hogy még elkdtelezettebbek legyenek a vallalkozas
gazdasagi céljainak elérésében és teljesitményének ndveléseben. A kapcsolati dimenzid a
személyes kapcsolatokbol szarmazd eréforrasokat, példaul a bizalmat, a normakat és a
kotelezettségeket foglalja magaban. A csaladtagok kozotti szocidlis téke kulcsfontossagu
er6forras a csaladi vallalkozasok szadmara, mert a csalad idealis kornyezetet biztosit a tarsadalmi
téke létrehozasdhoz (Coleman, 1988). A kapcsolati eréforrasok alatt elsésorban a csaladon
beliili és az alkalmazottakkal kialakitott bizalmi és informalis kapcsolatokat értik. A rokonsagi

kapcsolat, a kdzos csaladtorténet erdsiti az elkotelezédést, a bizalmi téke ndveli a csaladi
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értékek fontossagat, és megerdsiti a kollektiv kulturat. A kdlesonosségen alapuld normak, a
koz0s jovokeép és elkotelezettség az Osszetartozas érzését erdsiti (Pearson, 2008).

A harmadik csoport a csaladi vallalkozasok fizikai/pénziigyi erdforrasait foglalja magaban,
amelyek lehetnek egyediilallo, kedvezd és kedvezotlen hatassal egyarant bird eszkozok. A
csaladi vallalkozasok tokéjét alapvetden a csalad, illetve banki hitelek biztositjak. A profit
vallalkozasba torténd visszaforgatasa jellemzO, mert a csaladi vallalkozasok esetében a
tulajdonosok hajlanddak hosszu ideig varni befektetésiik megtériilésére (de Visscher, Aronoff,
& Ward, 2011). Ez az ugynevezett tiirelmi toke (patient capital), amely a legtobb csaladi
vallalkozasra jellemz6, és sok esetben folyamatos novekedést biztosit. A visszaforgatott
nyereséggel szemben a kiils6 t6ke bevonasa az iranyitas megosztasaval jarna, amely ritkan célja
a csaladi vallalkozasoknak.

Sirmon ¢és szerzdtarsa (2003) a harom (human, tarsadalmi €és pénziigyi) er6forrds dsszességét
tekintik a negyedik eréforrasnak, amelyet nilélhetdségi tokének (survivability capital) neveztek
el. A tulélhetdségi tOke azon személyes erdforrasokat foglalja magaban, amelyekkel a
csaladtagok a vallalkozas tuléléséhez jarulnak hozza: tobbek kodzott ingyenes munkaerd,
kolcsonok, csaladi és tzleti kapcsolatok. Ez a biztonsagi eréforras nehezebb piaci kérilmenyek

kozott hozzajarulhat a vallalkozas fennmaradasahoz.
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3. A kutatas modszertana

A fejezetet négy nagyobb egységre osztottam fel. Az elsé részben azt részletezem, hogy miért
valasztottam a kutatashoz, a kutatdsi kérdésem megvalaszoldsahoz az adott mddszertant,
hogyan szolgalja az a kutatasom céljait. Az alkalmazott mddszerek a masodik részben keriilnek
kifejtésre. A harmadik részben az esettanulmanyok kérnyezetét és elézményeit ismertetem, végul
a fejezet negyedik részét az érvényesség €s megbizhatdsag kifejtése képezi.

A kutatés els6 szakaszat feltard kutatasnak tekintem, vagyis a kutatési kérdésem szempontjabdl
elézetes kutatasnak, amelyet kovetett még egy kovetkeztetd kutatas (Malhotra, 2002), bizva

abban, hogy a kovetkeztetések az eredmények szinergiajaként vonhatok le.

Kutatas Modszer Inte;rjuk Interj.uk_esznes Tipus Téma
szama ideje
BGE-kutatas® Interjls 22 2020. oktober— Feltaro Célok fajtai és
megkérdezés december kutatas jellegzetességei,

innovacio (Basco-
modell alapjan)

Egyéni kutatas Interjus 3 2021. marcius— Feltaro Célok és

megkérdezés aprilis kutatas felel8sségvallalas
3 2021. aprilis— Célok és eréforrasok
junius

Interjuk az Interjas 3 2022. februar Kovetkezteté | Celok, kormanyzas,

esettanulmanyokhoz | megkérdezés kutatas vallalkozéi

1. Szepsy Pincészet orientacid, csaladi

(komplex vizsga) viszonyok és
innovacio

2. Bodri Pincészet* 3 2022. janius Célok, identitas,
csaladi viszonyok,
innovAacio és
véllalkozo6i
orientacio

15. tablazat: Az empirikus kutatas szakaszai (forras: sajat szerkesztés)

A kutatas els6 részében 0Osszesen huszonnyolc, félig strukturalt interj0 készilt csaladi
vallalkozasok vezetdivel. Az eseteket addig gylijtottem, amig el nem értem az elméleti

telitettséget (Eisenhardt, 2021), azaz amikor a tovabbi tanulmanyok hozzaadasa mar nem jarult

3 A kutatasi projekteket az Innovacids és Technolégiai Minisztérium Témateriileti Kivaldsagi Programja és a
Budapesti Gazdasagi Egyetem kozott 1étrejott egyiittmitkodési megallapodas (TKP2020-1KA-01) tAmogatta.

4 A masodik harom interji a Budapesti Gazdasagi Egyetem Longitudinalis kutatdsanak (2022) keretén beldl
késziilt. A megadott kutatasi kérdéseken feliil lehetdségem volt a sajat kutatasomhoz kapcsolodo kérdéseket is
feltenni.



hozza a tobblettudashoz. Az eredmények értékelése utan tovabbi kérdések mertltek fel és
jellegzetességek rajzolddtak ki. Ezért gy gondoltam, egy tovabbi kutatéas jobb megértést adhat
a célokat befolydsold tényezdkkel és a folytonossaggal kapcsolatban. A kutatds masodik
szakaszaban két boraszat esettanulmanyat készitettem el. Az esettanulmanyokhoz tovabbi hat,
félig strukturalt interjut folytattam le a két csaladi boraszatot vezeté csalad harom-harom
tagjaval.

A kutatasi terv elemei nem lineérisan, hanem integrativ modon kovették egymast (Maxwell,
2005). Maxwell (2005) integrativ kutatasi modelljeben az egyes elemek (a kutatasi cél elméleti
hattere, a kutatdsi modszertan, a kutatasi célok és kérdések, valamint az érvényesség) nem
lineérisan kodvetik egymast, hanem integraltan kapcsolédnak egymashoz. Ez azt jelenti, hogy a
kutatési terv egy-egy eleme nemcsak egy elembdl kovetkezik, hanem egyidejiileg tobb
masikhoz is kapcsolodik, a kutatasi folyamat soran ezek az elemek egymasra hatva fejlddnek
és formaldédnak. Ennek eredmenyeképpen az integrativ mddszertan hozzajarult ahhoz, hogy
atfogobb, osszetettebb megkdzelités alkalmazasaval vizsgaljam a kutatasi problémakat, es
jobban megeértsem az egyes elemek kdzotti kapcsolatokat és azok hatésait.

3.1. A valasztott médszertan indoklasa

Maxwell (2005) szerint a kvalitativ vizsgalatok 6t kutatasi célra kulondsen alkalmasak: (1) a
résztvevok szempontjabol az események, helyzetek jelentésének megértése, azaz a kutatok
altalaban interjuk és megfigyelések segitsegével gytjtenek informaciokat a kutatott jelenségrol;
(2) annak a sajatos kontextusnak és a kontextus cselekedetekre gyakorolt hatasanak a
megértése, amelyben a résztvevok cselekednek, vagyis a kutatok azt vizsgaljak, hogy a
cselekedetek hogyan fuiggenek 6ssze a szelesebb tarsadalmi kontextussal, (3) nem vart
jelenségek és hatasok azonositasa €s az utobbiakrdl Gj elméletek generalasa; (4) az események
és cselekvések folyamatanak megértése, amely esetben a kutatok az adott cselekvéseket,
eseményeket vizsgaljak, és megprobéaljak feltarni, hogy azok hogyan jonnek létre, hogyan
fejlédnek és valtoznak id6vel; (5) oksagi magyarazatok kidolgozasa az adott jelenség vagy
cselekvés jobb megértése céljabol. A kvalitativ kutatasi modszerek kulcsfontossagu szerepet
jatszanak a csaladi vallalkozdsok vizsgalataban, gydkerei a mindségi esettanulmanyokon
alapuld kutatasokbol erednek (De Massis & Kotlar, 2014). A csaladi vallalkozasok kettOs
jelleguk miatt tele vannak ellentmondasokkal (Nordquist & Melin, 2010), ezért a kvalitativ

kutatdsi modszerek alkalmasak arra, hogy feltarjak azokat az alapveté mechanizmusokat,

68



mint&zatokat, kapcsolatokat, valamint az dsszetett jelenségek kialakuldsat és jellegzetességeit,
amelyek ezeket magyarazzak (Micelotta et al., 2020).

Annak érdekében, hogy a kutatds mélységét biztositsam, integraltam a kvalitativ kutatdsok két
elterjedt modszerét: az interjus feltaro kutatést és az esettanulmanyt. Gyakran alkalmazzék a
kutatok a triangulécids technikat a komplex jelenségek vizsgalatara, ami azt jelenti, hogy tébb
szemszOgbOl probaljak megvizsgalni a jelenséget annak érdekében, hogy teljesebb megértést
érjenek el (Rouse & Harrison, 2015) A triangulacios technikdk kozé tartoznak kiilonbozé
adatforrasok, adatgyiijtési €s elemzési technikdk, eltérd elméletek ¢€s megkdzelitések
integraldsa. Csaladi vallalkozasok kvalitativ kutatdsa esetében gyakran integralnak
esettanulményokat, narrativ elemzéseket és megalapozott elméleteket, hogy feltarjak a
tobbrétegii kérdéseket. A csaladivallalkozas-kutatok gyakran mélyrehaté tudassal rendelkeznek
a vizsgalt cégekrol, hiszen szadmos archiv anyag all rendelkezésiikre, amelyek segitsegével nem
csak a jelenlegi, hanem a multbeli dinamikakat is részletesen tanulmanyozhatjak. Ez lehetové
teszi a hosszu tavu mintazatok elemzesét, amely mas tipusu vallalkozasok esetében nem
kivitelezhetd (De Massis & Kammerlander, 2020). Ezek a forrasok bdségesen rendelkezésre
alltak a jelen kutatas esetében is, ami hozzdjarult a gyiijtott adatok nagy mennyiségéhez és

gazdagsagahoz.

3.1.2. Az esettanulmany modszere

Yin (2003) meghatarozasa szerint az esettanulmany egy olyan kutatasi modszer, amely az adott
jelenséget az eredeti kontextusaban vizsgalja meg azaltal, hogy részletesen és atfogoan elemzi
az eset 0sszes fontos elemét. Az esettanulmany lehetdvé teszi, hogy jobban megértsiink egy
jelenséget, és feltarjuk az adott folyamatokat befolyasold ¢sszefiiggéseket. Az esettanulmany
egy olyan interpretativ modszer, amelyet Yin (2016) harom dimenzié mentén hatarozott meg:
a) empirikus vizsgalat, amely egy jelenkori jelenséget vizsgal a valos élet dsszefiiggésében; b)
esettanulméanyt kell alkalmazni, ha a jelenség és a kontextus kozotti hatarok nem egyértelmiiek;
c) olyan modszer, amelynek alkalmazasa soran kulonféle bizonyitékokat (evidence) hasznalnak
fel. Huws és Dahlmann (2007) szerint harom esettanulmany-tipust kilonbdztethetiink meg
annak celja szerint. Az els6 a (a) feltard esettanulmany az ujonnan azonositott jelenségek
vizsgalatara, a masodik a (b) magyarazo esettanulmany, amely altalaban egy maltbeli kutatas
eredményeinek szisztematikus vizsgalatat célozza, kulénds tekintettel az ok-okozati
Osszefliggések feltarasara, minthogy ezen Osszefiiggéseket mas eszkozokkel nem konnyl

ellendrizni. A harmadik tipus az érdekes gyakorlatokat bemutaté (c) példaértékii
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esettanulmany, amely esetben a gyakorlatok megosztasa példaként szolgalhat a szélesebb
korben valé alkalmazhatésag érdekében. Kutatasi témam sajatossagabol addddan
esettanulmanyom elsOsorban magyarazd jellegii, hiszen a kordbbi kutatdsi eredményeinket
hasonlitottam ¢ssze a két valasztott boraszat példajaval, ugyanakkor feltaré esettanulmanynak
is tekinthetd, mivel néhany Gjonnan, példaul az alapitoval kapcsolatban felfedezett jelenség
vizsgélatara is 6sszpontosit.

Kozma (2001) szerint az esettanulmany célja, hogy a vizsgélt jelenséget ne csak leirja, hanem
az Osszegyljtott adatokat elemzésnek és értelmezésnek vesse ald. Az esettanulmany
mddszertanaban fontos szerepet kap az elézetes elméleti feltevések dsszevetése a mintazatokkal
(pattern matching). Az esettanulmanyok elemzése soran a kutatok az adatokat olyan modon
elemzik, hogy azokkal az eldzetes elméleti feltevéseiket Osszevethessék az Osszetett
Osszefiiggések és mintazatok feltarasa celjabol. Yin (1994) szerint az esettanulmany
alkalmazésa javasolt, ha a kutatas soran a hogyan és miert kezdetii kérdések az érdekesek, ha a
kutaténak nincs, vagy csak keves kontrollja van a vizsgalt egyenek felett, és ha a kutatd meg
kivanja érteni a kontextualis tényezdket, mert a kontextus és a vizsgalt jelenség nehezen

valaszthato el egymastol.

3.1.3. A kutatasi kérdések

A kutatasi kérdések feltevésének modja killéndsen fontos a kutatasi mddszerek és a vizsgalandd
téma hatarainak meghatarozasa miatt (Corbin & Strauss, 2008). A kutatoknak olyan kérdéseket
kell megfogalmazniuk, amelyek elegend6 rugalmassagot és szabadsagot biztositanak szamukra
a téma alapos feltarasahoz. A minGségi kutatas alapvet6 feltételezése, hogy az adott jelenséggel
kapcsolatban még nem keriilt azonositdsra az Osszes fogalom, azok nincsenek teljeskoriien
kidolgozva, vagy tovabbi kutatasra van sziikség a téma jobb megértése érdekében. A kutatasi
kérdés a kutatdt az adatokhoz ,,vezeti’, hogy felfedezze az érintett személyek, szervezetek,
csoportok és kozosségek szamara fontos probléméakat és kérdéseket. A kutatdsi kérdés
behatarolja a tanulmanyozni kivant témat, és megmutatja az olvasonak, hogy mi a kutato
szamara érdekes, kiilonds vonas ebben a témaban (Corbin & Strauss, 2008).

A kutatasi kérdésemet igyekeztem ugy megfogalmazni, hogy megfeleljen a kovetkezd
feltételeknek, illetve meghatarozza a kutatas teljes folyamatat, és végig motivaljon a kutatasban
és az eredményekre val6 fokuszalasban: a) relevans, vagyis kapcsolodik a kutatasom céljaihoz
(a vizsgalt téma a csaladi vallalkozasok hosszl tava életben maradasa és az azt befolyasold

tényezok); b) meghatérozott, vagyis pontosan meghatarozza a vizsgalando jelenséget és a
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kutatas céljat (a célalkotas és annak hatésa a vallalkozas folytonossagéra és hosszu tavu életben
maradasara); c) megvalaszolhatd a kutatas soran gyiijtott adatok alapjan; d) rugalmas,
ugyanakkor korlatozo, vagyis elegendé rugalmassagot biztosit az adatok megértéséhez, de
annyiban korlatozott, hogy az adatgyiijtés ¢s az elemzés szempontjabdl megvaldsithatd; e)
tartalmas, vagyis megfelelé mélységben kell vizsgalni a jelenséget; végezetiil f) érdekes is
szamomra. A fenti szempontok figyelembevételével a kovetkezd fo kutatasi kérdést
fogalmaztam meg: milyen szerepet jatszanak a célok a folytonossag fenntartasaban?

A 6 kérdést tovabbi kérdéscsoportokra bontottam tovabb. Az elsé kérdéskor a célokra, a
masodik a célalkotas folyamataira vonatkozik.

1) Célokkal kapcsolatos kérdések:

a) Melyek a csaladi boraszatok céljai?

Els6 korben a Basco-modell (2017) alapjan azt szerettiik volna megtudni, hogy milyen céljaik
vannak a hazai csaladi boraszatoknak. A kittizott célok mindegyike fontos szerepet jatszik a
csaladi boraszatok folytonossaganak és hosszu tavu életben maradasanak biztositasaban. Az
egyes célok eltér6 szerepet téltenek be a szervezet életeében, igy az osztalyozas segithet a célok
fontossaganak meghatarozasaban, ezaltal jobban megérthetjik a csaladi vallalkozasok
prioritasait és kihivasait. Tovabba az osztalyozas hozzajarul egy olyan keretrendszer vagy
modell megalkotasahoz, amely elméleti alapot nyujt tovabbi kutatdsokhoz vagy 6sszehasonlitd
elemzések készitéséhez.

b) Hogyan hatnak a csalad és csaladtagok céljai a célok kitiizésére és elérésére?

A csalad célokra gyakorolt hatasanak vizsgalata rendkivil fontos, mert a csalad és a vallalkozas
kodlcsbnhatdsa meghatarozo tényezé a vallalkozas folytonossaga szempontjabdl is. A kérdéssel
tobb kérdéskar, illetve szempont is vizsgalatra kertl: a csaladi dinamika hatasai, a csaladi
er6forrasok (humdn, tirsadalmi) hatdsai a folytonossagra, illetve a csalad innovécios
hajlandosaga.

2) A masodik kérdéscsoport a célalkotasra vonatkozik. A célalkotast befolyasold tényezok
vizsgalata segit a kihivasok és lehetdségek azonositdsdban, valamint a tényezdk kozotti
kapcsolatok meghatarozasa hozzajarul a célalkotds mint folyamat komplexitdsanak és
sokszinliségének megértéséhez, ezenkiviil lehetdvé teszi a célok pontosabb meghatarozasat.

a) Melyek a célalkotést befolyasolé tényezdk?

Ezek a tényezdk valtozatosak lehetnek, kiilonbozd szinteken és kornyezetben is kifejtik
hatasukat.

b) Hogyan befolyasolja a célalkotas folyamata a folytonossagot?
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A tényezOk azonositasan tul a célalkotést befolyasold tényez6k hatdsainak vizsgélata lehet6vé
teszi a hatranyos hatasok és a kockéazatok azonositasat, igy felismerhetévé valnak a lehetséges
veszélyek és kihivasok a célok kitiizése soran. A kedvez6 hatasok is lathatova valnak, igy ezek
az ismeretek rvilagithatnak olyan megoldasokra, amelyek elésegitik a fejlodést, ndvekedest és
a folytonossag fenntartésat.

3.2. Madszerek

3.2.1. Mintavétel

A minta Osszetételére vonatkozo kvalitativ kutatasokra jellemzd sokszinliségi elvardsaink
teljestltek, hiszen a mintaba mind a hét magyarorszagi borrégiobol keriiltek be csaladi
borédszatok. Sem a cég mérete, sem a véallalkozasban dolgozd generaciok szama nem Kerilt
kikotésre. A mintaba ker(lt vallalkozasok birtokmérete két és fél és szazhatvan hektar kozott
mozgott, az interjualanyok kozott férfi €s ndi bordszokat is meg tudtam szolaltatni. Jellemz6
koz0s tulajdonsaga a mintaba kerult vallalkozasoknak, hogy mindenhol még aktiv szereplé a
vallalkozés alapitoja. A borészatok kivalasztasanal torekedtliink ra, hogy interjialanyaink
kozott legyenek alapitok €s atvevok, ndi és férfi boraszok is, legyenek elsd, masodik vagy

harmadik generacios vallalkozok is.

Borrégio Borész Miivelt Interjukod Csaladi
terulet mérete életciklus
csaladtag nem
csaldtag
Balatonbogléar X <20 ha B20 1. generacid
Csongrad X 21-60 ha Bl 2. generacio
Eger X 61-120 ha B2 2. generacio
Hajés—Bajai borvidék X <20 ha B16 1. generacid
Hajés—Bajai borvidék X 21-60 ha B13 1. generacid
Hajés—Bajai borvidék X 61-120 ha B11 1. generacid
Matra X 21-60 ha B10 3. generécio
Mor X <20 ha B17 1. generécid
Pannonhalma X <20 ha B3 2. generécio
Pannonhalma X 21-60 ha B5, B22 2. generacio
Pannonhalma X 21-60 ha B4 1. generécid
Szekszérd X <20 ha B7 2. generéacio
Szekszérd X 21-60 ha B18 2. generéacio
Szekszérd X 61-120 ha B21 2. generéacio
Tokaj X <20 ha B14 1. generécid
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Tokaj X <20 ha B15 1. generécid
Tokaj X <20 ha B19 2. generécio
Tokaj X 21-60 ha B12,B29, B30, | 2.generacid
B31
Villany X <20 ha B6 1. generécid
Villany X 21-60 ha B9 3. generacio
Villany X 61-120 ha B8 2. generacio
Dél-Balaton X <20 ha B23 1. generacid
Szekszard X 61-120 ha B24 1. generacid
Tokaj X 21-60 ha B25 1. generécid
Villany X 21-60 ha B26 2. generacio
Szekszard X 21-60 ha B27 1. generacid
Villany X 120-160 ha B28 2. generacio
Szekszard X 120-160 ha B32, B33, B34 1. és 2. generacid

16. tablazat: A minta legfontosabb jellemzéi (forras: sajat szerkesztés)

Az esettanulméany elkészitéséhez a borészatok kivalasztasakor az elméleti mintavételi modszert
alkalmaztam, ami azt jelenti, hogy olyan csaladi véallalkozasokat valasztottam, amelyek
valosziniileg replikaljak vagy Kiterjesztik az elméletet (Eisenhardt, 1989). Eisenhardt (1989)
szerint bar lehetséges az esetek véletlenszerli kivalasztasa, ez se nem sziikséges, se nem
preferalt megoldas, mivel altalaban csak korlatozott szamu eset all rendelkezésre
tanulmanyozasra. Célszerii az extrém helyzeteket vagy markansan eltéré tipusokat valasztani,
amelyek tekintetében az érintett folyamatok ,atlathatoan” megfigyelhetok. Az elméleti
mintavételnek igy az a célja, hogy olyan eseteket valasszunk ki, melyek nagy valdszintiséggel
reprodukaljak vagy tovabbfejlesztik a kialakuloban 1év6 elméletet.

Az elméleti mintavételnek megfeleléen két bordszatot valasztottam az esettanulmanyok
céljabdl. Az egyik az altalam nagyra becsilt Szepsy Pincészet, amely azontul, hogy a hazai
borészati szektor egyik kiemelkedé boraszata, olyan szakmai és csaladi célokat tiizott ki maga
elé, amelyek mindenképpen tanulmanyozéasra és bemutatasra érdemesek. A vallalkozashoz és
csaladhoz kotddden olyan célokat fogalmaztak meg, amelyek egyediilalléak a kordbban
vizsgalt vallalkozasok kérében. ,,Van néhany borvidék a vilagon — kevesebb mint tiz, a magyar
borvidékek kozil csak Tokaj tartozik ide —, ahol olyan borokat lehet késziteni, mint, mondjuk,
az autok kozott a Ferrari vagy a Lamborghini” (B29). A masik kivalasztott bordszat a Bodri
Pincészet Szekszardon, amelynek vezetdje példaértékii vezetdi képességeket tanusitott. Ez a
szervezeti szinten nem nagy méretli, kevés alkalmazottat foglalkoztatd vallalkozas olyan
szervezettséget és mitkodési hatékonysagot mutatott, amely kiemelte 6ket a vizsgalt borészatok

kozul, ezéltal szintén idealis valasztasnak bizonyult kutatdsom szempontjabél. ,, A cég mérete
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elérte azt a szintet, hogy teljesen elkiilonithetd egymastol a csaldd meg az lizlet [ ...], ugy latom,

hogy nem fonodik 6ssze” (B33).

3.2.2. Adatgytijtés és elemzési modszer

3.2.2.1. Csaladi boraszatok

A magyar boraszati szektor az egyik legrégebbi agrar &gazat Magyarorszagon, ennek
megfelelden a magyar borészatnak hosszu torténelme és tradicioi vannak. Magyarorszég kivalo
borészati adottsdgokkal rendelkezik, kiilondsen a tokaji és a villanyi régidban, ahol vilaghirii
borokat allitanak el6. A boraszati szektor, amely szamos kis- és kdzépvallalkozést, valamint
nagyobb borészati cégeket is magaban foglal. A szektor széles korti fogyasztdi igényeket elégit
ki, beleértve a kézmiives, helyi és nemzetkozi borokat. A hazai boraszati szektor fontos szerepet
tolt be a magyar kulttra és gasztrondémia megdrzésében €s fejlesztésében.

2000 ota a globalis sz6l6- és boragazat szamottevd valtozasokon ment keresztiil, amelyek
alapvetdéen formaltak at a termelési és fogyasztdsi mintakat. A hagyomanyos bortermeld
orszagok, mint példaul Franciaorszag, Olaszorszag €s Spanyolorszag szdloteriiletei jelentdsen
csokkentek, mig az agynevezett Ujvilagi orszagok, tobbek kozott Argentina, Chile, Dél-Afrika
és az Gcedni régiok tertletei és termelési volumene rohamosan ndvekedtek. A szél6termelés az
Europai Unidban kiemelt jelent6ségti, tobb mint 24,4 millié gazdasagot tartanak szamon ebben
az gazatban. Magyarorszag bortermelése globalis €s eurdpai szinten is alacsony (HNT, 2016).
Az Eurostat 2023-as jelentése® alapjan az EU harom legnagyobb bortermeldje az 9ssztermelés
83%-at adta, mig Magyarorszag a 2%-at sem erte el. Magyarorszag esetében a sz6l6teriiletek
az 1970-es években még 250 ezer hektart tettek ki, mara ez a szam drasztikus mertékben,
64 ezer hektarra csokkent. Ennek ellenére az orszag kedvezd éghajlati viszonyai idealis
feltételeket biztositanak a sz6lotermelésre (lasd 1. sz. fiiggelék). A Nemzetkozi Szolészeti és
Boraszati Szervezet (O1V®) adatai alapjan 2023-ban negyvenhat tagallambol a huszadik helyet
foglaltuk el (lasd 2. sz. fliggelék). 2017-es adatok szerint Magyarorszagon a hegykozségi
rendszerbe tartozo tagok szama kortlbelll 42 ezer volt. Ezen tagok kozll csak 4600, azaz

koriilbeliil 11% foglalkozott egyidejiileg sz16termesztéssel és bortermeléssel is.

5 Forras: Eurostat 2023: https://ec.europa.eu/eurostat/en/web/products-eurostat-news/w/ddn-20231116-1

& OIV: Organisation Internationale de la Vigne et du Vin
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Az Agrarminisztérium Elelmiszergazdasagi és -mindségpolitikai Féosztalya altal kiadott,
NAV-adatokra épiilé jelentés szerint — amely a 1102-es TEAOR-kategériaban (sz&ldbor
termelése) gylijtott adatokat tartalmazza (lasd 3. sz. fiiggelék) — a borészatok teljesitménye
valtozo a méretiiktol és a kiilsd koriilményektdl fliggden. A nagyobb vallalatok altalaban jobb
gazdasagi eredményeket produkélnak, mig a kisebb vallalkozésokat nagyobb mértékben érintik
a kiilsé gazdasagi valtozasok. A tablazatban szerepld vallalatokat harom méretkategoridba
soroltak be: mikro-, kis-, valamint kdzép- és nagyvallalatok. Mindegyik kategéria mutat néhany
fontos tendenciat az arbevétel, az export, az eredmények és a foglalkoztatas tekintetében. A
mikrovallalkozésok arbevétele folyamatos ndvekedést mutatott 2018-t61 2022-ig, de jelentésen
alacsonyabb volt, mint a nagyobb vallalatoké. Az exportarbevétel csekélynek volt mondhatd,
amely a mikrovéllalkozasok szlikebb piacara vezethetd vissza. Az alkalmazotti létszam
fokozatosan csokkent, amely a szik616 eréforrasokra utalhat.

A boraszati kisvallalkozasok arbevétele novekvod tendencidt mutatott, 2022-ben jelentdsen
meghaladva a korabbi évekét. Az exportarbevétel az arbevétel kisebb részét tette ki, de stabilan
novekedett. Az lizemi és addzott eredmény is viszonylag stabilnak volt tekinthetd, és
folyamatosan javult 2018-t61 2022-ig. Az alkalmazotti Iétszam csokkend tendenciat mutatott,
ami esetleg az automatizacidval vagy a gazdasagi hatékonysagi intézkedésekkel magyarazhato.
A kozép- és nagyvallalatok arbevétele messze meghaladta a kisebb vallalkozasoket, és 2022-
ben jelentds ndvekedést mutatott. Az exportarbevétel az arbevétel jelentds részet tette ki, ami a
globélis piacra lépésiket tukrozi. Az addzott eredményiik is folyamatosan névekedett, ahogy
az alkalmazotti 1étszam is, a vallalatok boviilo tevékenységeire utalva.

A magyar sz616- és boragazatban az adatgyiijtés és a statisztikai informaciok elérhetésége
jelentds problémakat vet fel. A Hegykozségek Nemzeti Tandcsa (HNT) mint szakmai szervezet
gyakran csak limitalt iddintervallumokra vonatkoz6 adatokkal szolgal. A helyzetet tovabb
bonyolitja, hogy a regionalis és orszagos szintii illetékesek gyakran nem hajlandok vagy nem
képesek adatokat szolgaltatni, a nem megfeleld illetékességre vagy egyéb biirokratikus
akadalyokra hivatkozva. A boragazat alacsony részesedése a teljes mezégazdasagi outputban —
még a nagy bortermeld orszagokban is — tovabb neheziti az adatgytjtést. Az alacsony gazdasagi
suly miatt a boragazat gyakran kevesebb figyelmet kap a nemzeti statisztikakban és a

mezbgazdasagi kutatisokban.’

7Agrérkézgazdaségi Intézet (AKI): ,,A borkivitel mennyiségben 8,2 szazalékkal, értékben 3,8 szazalékkal
csokkent. Ertéket és volument tekintve a magyar bor f8leg Szlovakiaba, Németorszdgba és Csehorszagba keriilt”
(Az Elelmiszer-gazdasag Kilkereskedelme. 2023. év. XXVII. évfolyam, 1. szém, p. 26).
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Kutatdsomhoz azért valasztottam a borészati 4gazatot, mert korabban olyan &gazatot kerestem,
amely kapcsan be tudom mutatni a folytonossdghoz vezetd utat, annak nehézségeit és
kihivésait, jol megfigyelhetok esetiikben a csalad és a vallalkozas kiegyensulyozasaval
kapcsolatos problémak és nehézségek. Lathatjuk azok megoldasait, a rovid és hosszu tavu célok
parhuzamos tervezését és az erre vonatkozé dontéseket. A csaladi 6rokség, a dinasztikus minta,
a szO0l6 és/vagy a természet szeretete €s ismerete apar6l fiira o6roklédik. A generacidok
szinergikus egyiittmiikddése, a kiilonb6z6 ismeretek és képességek tudatos Osszeolvadasa, a
munka- és tudasmegosztas szintén megfigyelheté ezekben a vallalkozasokban, és nem
utolsésorban a sok munka biztos anyagi forrast jelent a csaladok szaméara — ,,[...] olyan embert
még nem lattunk, aki sz616vel és borral foglalkozik, és a Bazilika 1épcs6jén konyorég pénzért”
(B13).

A tudatos épitkezés és stratégiavalasztas, a kormanyzasrél valo gondolkodas, a kovetkezd
generaciok képzése és vallalkozasba vald bevonasa is jellemzo ezekre a cégekre. Az innovacios
képesség ¢és technolodgiai Gjitasoknak koszonhetd adaptacios képesség a folytonos csaladi
vallalkozasok alapja. A borészati vallalkozasok méretiiket, életkorukat, iranyitasukat tekintve
is heterogének, igy a boraszati agazat alkalmas a szakirodalombdl ismert folytonossag minden
— gazdasagi, kornyezeti, tarsadalmi és csaladi — aspektusanak megfigyelésére és elemzésere. A
borészatok a csaladi vallalkozasok reprezentativ képviseldi, hiszen jellemzéen kis méretiick és
fuggetlenek, a tulajdonosok aktivan részt vesznek a vallalkozas életében, a termékek és a
folyamatok kialakitasiban. A csaladtagok személyes részvétele és felelossége a vallalat

sikerességének megalapozasaban szintén a csaladi vallalkozéasok jellemzdje.

3.2.2.2. Interjus kutatas

A kutatasi kérdésem megvalaszolasahoz az interjus kutatast valasztottam, hogy megismerjem
interjoalanyaimnak a célokkal kapcsolatos véleményét, tapasztalatait, illetve adatokat gyiijtsek
a celjaikkal kapcsolatban. Az interjuk segitségével mélyebb betekintést nyertem a
célrendszereiket érintd problémakba, lehetdségekbe és kihivasokba, lehetdséget teremtve
Osszefiiggesek és struktirdk felszinre hozatalara, a csaladi vallalkozas problémainak, belsé
folyamatainak mélyebb megértésére.

A BGE-kutatas keretében késziilt interjuk két részbdl alltak (lasd 4. sz. fliggelék). Az elso
telefonos megkeresés alkalmaval a valaszadot megkértiik, hogy két kérdésre elére irasban
valaszoljon, igy az interju révidebb ideig tartott. A kérdések alapjat a Basco (2017) altal

kidolgozott modell képezte. Az adatgyiijtés két szakaszbol allt. A masodik alkalommal a
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megkérdezés személyesen, illetve (a pandémia miatt) online mddon tortént. Az
esettanulmanyokhoz késziilt félig strukturdlt interjuk soran médositottam az interjuvazlaton, de
az elére meghatérozott kulcstémak mindig a beszélgetések részét képezték, ugyan akkor nyitott
voltam az interjualanyok &ltal felvetett Uj témakra is.

Az interjuk készitése soran lett szdmomra igazan vildgos, hogy mi a kiilonbség az adatgyljtés
és az adatgeneralas kozott (Mason, 2005). Mason a generalas sz6 hasznalatét javasolta a gytijtés
sz6 helyett, tovabba fontosnak tartotta, hogy az adatok felkutatdsa megjelenitse a kutatd és a
tarsadalmi kornyezet kozotti bonyolult kapcsolatot. A kutaté nem pusztan adatokat gytjt,
hanem azokat a kutatasi kérdéshez igazitva konstrualja tudasat a kiilonb6z6 modszereknek és
talalok-e megfelel6 adatforrasokat, hanem azt is, hogyan gytijtom az adatokat, vagyis a mddszer
sokkal tobb, mint egyszeri adatgyiijtési gyakorlat €s adatgytijtési folyamatok 0sszessége. Az
adatgeneralds egy olyan intellektualis, elemz6 és interpretativ folyamat, amely az adatok és
kutatasi kérdesek dsszekapcsolasaval valosul meg.

Az interjuk el6tt és utan tobb szaz oldal archiv anyagot gylijtéttem Ossze és elemeztem a
vizsgalt esetekkel kapcsolatban, melyek segitséget nydjtottak a vizsgalt vallalkozasok
viselkedéesének ertelmezésében. Az archiv adatok magukban foglaltak a vallalatok weboldalait,
ujsagcikkeket, interjukat, videdkat és dokumentumfilmeket, reklamokat, kormanyzati, iparagi
és vallalati jelentéseket. Az adatok tobb adatforrasbol torténd triangulacidja tette lehetové
szdamomra a személyes értelmezési elfogultsdgok csokkentését és kutatasi eredményeink

megbizhatosaganak javitasat (Yin, 2009).

3.2.2.3. Kodolasi szakasz és elemzési médszer

Az interju kodolasa harom szakaszban tortént. Az elsé korben az els6 interjisorozat, vagyis
huszonnyolc interju kodolasa tortént meg (lasd 5. sz. fiiggelék), elsésorban a szakirodalomban
talalt eredmények alapjan. A masodik korben (lasd 6. sz. fuggelék) az esettanulmanyok
interjuszovegeinek kodolasa kovetkezett, felhasznalva az elsd ,kor” eredményeit. Az
esettanulmanyok megiradsa utan, azok eredményeinek figyelembevételével néhany adatot
Gjrakodoltam (lasd 7. sz. fiiggelék). Igy a kapott eredmények némelyikét megerdsitettem,
masokat pedig elvetettem.

Az interjuk hangfelvételeibdl atiratok késziiltek, majd az adatok strukturdlasa kovetkezett az
NVivo 12 szoftver segitségével. Els6 1épésben a szakirodalom alapjan az elsédleges kodokat

hataroztam meg. A tematikus elemzést deduktiv moédon végeztem, vagyis a kddokat a meglévd
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ismeretek vagy elméletek alapjan, jelen esetben a szakirodalomban talalt és Osszesitett
témakoroket alapul véve alakitottam ki. A masodik Iépésben a két interjat kddonként,
témakoronként mindig csak egy alapkddra, példaul a célokhoz tartoz6 kodokra figyelve
olvastam Ujra. Utana a kodokat tovabbi alkddokra bontottam, majd a szévegeket ezeknek a
kodoknak megfelelden Gjrakodoltam. Tobbszori olvasas utan ujabb ideiglenes kodok keriiltek
Kialakitasra, mert eléfordult, hogy bizonyos adatok nem illettek egyik elére meghatarozott
kodba sem. Osszességében elsd korben nyolc f& kodcsoportot alakitottam ki.

A masodik lépésben a kddok integralasa tortént meg, amely azt jelenti, hogy az eredmények
alapjan a csoportokat 6sszevontam, 0sszekapcsoltam, és dsszesitett kddokat alakitottam ki. A
végleges dimenzid Kialakitasanal arra torekedtem, hogy Osszesitsem az alkategoridkat.
Megnéztem, hogyan illeszkednek a kiilonb6zd témak, illetve milyen atfedések vannak
kozottuk. Végul voltak olyan kodok, példaul a Davis-féle fenntarthatosag haromszoge, amelyek
explicit modon nem voltak megtalalhatok a szovegekben. Ezért ezeket az adatokat interpretativ
modon (Kvale, 1996) kellett kezelni és rajonni, hogy a keresett jellemzok Kkiolvashatok-e a
szovegbdl. Olyan esetekben, amikor egy elméletet hasznalunk a célok és a kutatasi kérdések
megfogalmazasadhoz, érdemes az elméleti javaslatokat is hasznalni a keretrendszer
meghatarozasahoz (Yin, 2016). Kvalitativ kutatasoknal ezt a deduktiv megkozelitést sokan
vitatjak, mert az elméleti keret korlatozé lehet az adatok elemzése kapcsan. Ilyenkor érdemes
az adatelemzest Gjra elvégezni és induktiv modon megkozeliteni a kutatasi kérdést (Saunders,
2016).

Az els6 elemzések utan ra kellett jonndm, hogy a szoros keret, az elére megadott kodok részben
lesznek csak megfelelék az adatelemzéshez, lesznek kodok, amelyek nem lesznek relevansak,
¢s lesznek, amiket ki kell egésziteni. Ebbdl kovetkezik a masodik tanulsag, hogy az
adatgeneralds, az adatelemzés, valamint azok értelmezése nem egymas utan kovetkeznek, de
egymassal dsszefliggésben, sokszor parhuzamosan alakulva fejlédnek. Amennyiben az adatok

elemzése az interjuk kozott is megtortént volna, valosziniileg tobb kérdésre kapunk vélaszt.

A Basco-modell (2017) alapjan késziilt kodok mellett felhasznaltam az elézetesen e-mailben
kikuldott kerdéssort, amelyben az interjualanyokat a legfontosabb gazdasagi és nem gazdasagi
célokrol kérdeztik meg. Azt kértem, hogy a felsorolt tizenegy érték kozul valasszak ki a
szamukra legfontosabb harmat. Az interjuk témajanak dsszeallitasahoz a szakirodalom alapjan
nyolc témakdrt valasztottam ki a csaladi vallalkozasok céljainak kialakitasaval kapcsolatban.

Ezek a témakorok a kovetkezok: csaladi jelenlét, az egyes csalddtagok szerepe, az alapitd
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szerepe és leadership, csal&di torténet és kultdra, szocioemociondlis vagyon, a szervezettel valo
azonosulas, generaciovaltassal kapcsolatos szandék, nemzeti kultdra és etnicitas.

A kodolés kialakitadsakor azt feltételeztem, hogy hazai vonatkozésban a folytonossaggal
kapcsolatos szempontok hasonlésagot fognak mutatni a kiilfoldi, a szakirodalomban sok helyen
elemzett csaladi vallalkozasokéval, ennek megfelelden a mérési szempontok nagyobb részét a
szakirodalomban talaltak szerint allitottam Gssze. Az elsé kords eredmények egyértelmiien
bizonyitottak, hogy a szervezettel kapcsolatos jellegzetességek, illetve az alapitd/vezet6 (a két
vizsgalt vallalkozas esetében ugyanaz a személy) személyisége mellett a képessége is
kulcsfontossagl a folytonossagban. Ennek megfelelden kiilon kodokat alakitottam ki a kettds
képességre, vagyis a vezetdnek a rovid €s hosszil tava célok optimalis Gsszehangolasara
vonatkozd képességére.

A harmadik korben a kodolas mar egy tobblépcsés elemzés utolsd, deduktiv Iépése volt. Arra
Osszpontositottam, hogy a szdvegben el6forduld témakat és az azok kozotti kapcsolatot
azonositsam. A deduktiv megkdzelités soran meghataroztam a kddrendszert, a kulcsszavakat
és a kategoridkat, amelyeket a szOvegben szerettem volna megtalalni. Ezzel a mddszerrel

kdnnyen 6sszehasonlithatd eredményeket — és nem Uj megkozelitéseket — kerestem.

3.3. Az esettanulmanyhoz valasztott boraszatok altalanos bemutatasa

3.3.1. Szepsy Pincészet
Tizenhat generacio Ota miiveliink szél6t.

Id. Szepsy Istvan

A Szepsy csalad pincészetét id. Szepsy Istvan alapitotta 1987-ben. A vizsgalat id6pontjaban a
megmivelt teriilet mérete Stvenharom hektar volt (74% furmint, 20% harslevell és 6%
sargamuskotaly), az atlagos éves palackmennyiség pedig hatvanezer (harmincnyolcezer szaraz,
hétezer aszu és tizenkétezer szamorodni). A borkészitésre és borstilusra a kis részletekben
sziiretelt, bogyozott, zizott sz616 a jellemzd. Az alkalmazottak szama 2022-ben huszonkét 6
volt, az éves arbevétel 207 millio forint. A fenti adatokbdl lathatdo (a megmiivelt teriilet
nagysaga szorosan kapcsolodik a borédszati tevékenység kapacitasahoz és az eldallitott bor
mennyiségéhez), hogy a bordszat prémiummindségili, limitalt mennyiségli termékek
eléallitasara fokuszal.

A Szepsy csalad tizenhat generacid 6ta miiveli a sz616t (cimeriikben az 1631-es évszam

szerepel), amit csak ,,a kényszerkollektivizalas idészakaban” voltak kénytelenek szlineteltetni.
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A csalad a hetvenes évekt6l kezdve mar a gyerekek neveére vett sz616ket, 1978-t6l folyamatosan
gyarapodott a birtok. ,,Az els6 flirtvalogatashoz 1992-ben teljes bizonytalansagban fogtam
hozz4, hallottam egy olaszrol, aki ’87-ben kezdte. Nem ismerték el, de a borainak felszokott az
ara. Belevagtam a mindség javitasaba, és ez akkor rendkiviili 1épésnek szamitott. Ezzel azota
sem alltunk le. A termésvalogatds utdn aztdn megszamlalhatatlanul sok Iépés kovetkezett,
folyamatosan javitunk, korrigalunk. Tobbszor volt krizishelyzet” (B29).

Az alapitdé id. Szepsy Istvan, aki ,[...] egy személyben a dontéshozo. Nagyon sokat
konzultalunk, és nagyon sok véleményt megfogad, de 6 a Don” (B29). 2013-ban megkapta a
Les Seigneurs du Vin (’a bor urai’) cimet a furmint, mint Osi fajta felemeléséért és
Istvdnnak toébb mint fél évszazados borvidéki és sajat pincészeti, Tokaj felemelkedéséért
végzett munkajaert. Fia, ifj. Szepsy Istvan borasz, részt vesz a sz61észeti munkalatokban is, de
fo feladata a boraszati tevékenységek irdnyitasa. Iddsebbik lanya, Szepsy Gabriella is borasz,
de hozza az adminisztracio, a konyvelés, a munkaiigyek és a jovedéki tgyek koordinalasa
tartozik. O is mindennap kint van a sz616ben. Gabriella férje, Zsolt feladata a diilékben folyd
munkak iranyitasa. Hozza tartozik a logisztika, a munkasok és a gépek mozgatasa, amely nagy
foki pontossagot igényel, miutan hat telepiilésen és huszonnégy diilében van sz616. Istvan
felesége bioldgus, aki a huszas években elhalt és ma Ujraélesztett klonszelekciokért felel, foként
furmintszelekcidval, genetikai szelekcioval foglalkozik. A masik lany, Kinga mar nem
boraszként végzett. Szerinte ,,[...] elég borasz van mar a csaladban, 6 a Budapesti Gazdasagi
Egyetemre jart, vendéglatast tanult. A férjével nyitottak egy éttermet itt, Madon 2016 tavaszan”
(B30). Igy 6k nem kozvetleniil dolgoznak a csaladi vallalkozasban, de mivel a Szepsy
Pincészetnek nincs kostolohelyisége, a Percze Etterem a csaldd borairdl ad szakszer(i
tajékoztatast, kdstoltat, vagyis a turizmusban tevekenykedik.

Az édesanya, aki bar nem foglalkozik kozvetleniil a szdlével vagy a borral, a csalad
mozgatorugdja, igy kozvetetten a vallalkozas mindennapjaiban is részt vesz. ,,[O] teremti meg
ezt a csaladias hangulatot. Bar szdldvel, bordszattal nem foglalkozik, de azt, hogy nekiink
mindenunk meglegyen, 6 intézi” (B29). Hat unoka van. ,,Nem gondolom, hogy a hat unokabol
majd mindenki ezzel akar foglalkozni, ha a hatbol két-harom szeretné ezt csinalni, akkor az
teljesen jO lesz. Nyilvan én se fogom a gyerekeimnél erdltetni ezt az egészet. Ha szeretnék
csinélni, akkor orulni fogok neki, de ha 6k teljesen mast gondolnak, akkor... Egyel6re ugy néz
ki, nem gondolnak mast” (B30).

8 A dijat az kapja, aki valami kiemelked6t tesz a boraszati szakmaban. A dijat eddig kétszer adtak at, Szepsy
Istvanon kiviil a német Helmut Donnhoff kapta meg a rizlingért tett kiemelked6 tevékenységéért.

80



Szepsy Boraszat Bodri Pincészet

Alapitas éve 1987 1990
Foglalkoztatottak szama 22 70
Méret (ha) 77 160
Palack/év (db) legfeljebb 50 000 600 000
Generacio 2. 2.

17. tablazat: A vizsgalt boraszatok dsszehasonlit6 tablazata (forras: sajat szerkesztés)

3.3.2. A Bodri Pincészet és Sz418birtok

Szekszard déli hataraban, a festdi szépségli Faluhely-diiloben talalhaté a szazhektaros Bodri-
birtok, ahol a boraszat és kereskedelem mellett a vendéglatasnak és a gasztronomianak is fontos
szerep jut. A csalad az els6 szdl6teriileteket 1985-ben vasarolta meg, a sajat birtok epitése
1999-ben kezdddott. Az elsé 6t hektar szol6t 2001-ben telepitették, amely késobb szazhatvan
hektarnal is nagyobb, sajat miivelésii sz6loteriiletre novekedett. Az interjukészités idején mar
évi nyolcszazezer palack bor késziilt® (sauvingon blanc, olaszrizling, chardonnay, rajnai rizling,
kékfrankos, kadarka, merlot, cabernet franc, zweigelt és pinot noir), de a kétmilliot jeldltek meg
celként.

A boraszati vallalkozasok sokszor komplex szerkezetii, szamos kiegészité szolgaltatast nyajté
cégcsoportokka alakulnak, amelyekben a tevékenységek és bevételi forrdsok sokfélesége
neheziti az arbevétel egyértelmii és pontos meghatarozasat. A Bodri Pincészetben is
érvenyesulnek a fenti tényezok, ezért sem arbeveétel, sem alkalmazotti létszam tekintetében nem
all rendelkezésemre hiteles adat. Azonban a megmiivelt terlilet mérete bizonyosan Iehetévé tesz
egy hatékony, diverzifikalt termelést, amelynek eredményeképpen tébb bor palackozhato és
értékesitheto.

A csaladban a sz616 szeretete és a sz616 miivelése generaciokon ativel6 hagyomany, jelenleg
is harom generacio foglalkozik sz6ldmiiveléssel és borkészitéssel. A nyugdijas sziilok, Istvan
sziilei inkabb a régi csaladi sz616sben tevékenykednek, Istvan vezeti a cégcsoportot, felesége
az adminisztracioban segit. Két lanyuk kozul Orsi a marketingért felel, Zséfi akkor szilési
szabadsagon volt, kordbban egy kozjegyzé mellett dolgozott jogaszként, de a tervek szerint &
is csatlakozik a céghez a késébbiekben. Orsi férje, Péter a foborasz, Zsofi férje pedig a kisebb
palyazatokat irja. A csaladban hét unoka van, akik a birtokon élnek, igy kénnyedén magukba

szivjdk a sz6lotermesztés, a borkészités és a vendéglatds minden csinjat-binjat. A

% A 17. tdblazatban szerepl6 adatok 2021-es adatokat tartalmaznak, az interji 2022-ben kertilt lefolytatasra.
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csalddiassag, a csaladi 0sszetartas, az értékek atadasa minden generacié szdmara nagyon fontos.
,.Nagyipari lizem vagyunk, de tavaly is én nagyon timogattam a gyerekek miatt a csaladi sziret
Otletét, hogy 6k is atelhessék azt az élményt, hogy a dédmama kakasporkdéltjét és makos gubéat
esznek, és hogy lassak, egyutt van a csalad, a nagysziilok, a dédsziilék. Nekem, igen, ez nagyon
fontos, hogy 6k is megtapasztalhassak azt, amit mi régen atéltiink, és nagyon fontos, hogy
ezeket az értékeket atadjuk” (B34).

Eredetileg az elsé foldek a csalad kezében voltak, késébb Istvan egy baratjaval 1étrehozta a
Faluhelyi Borhdz Bt.-t, és ez a vallalkozés kezdte el a jelenlegi birtok épitését. 2007-ben a
barat kiszallt, és 2008-ban beszallt tulajdonostarsnak Dunai Gyérgy. Jelenleg a cégcsoport
két csalad tulajdondban van: a Bodri csalad viszi az (gyvezetést, Gyorgy a stratégia
kialakitasaért felel. Tulajdonosi szinten megjelennek a csalddok tagjai, akik fontosabb
pozicidkat is betoltenek (foborasz, marketing), de a tényleges dontés a két tulajdonos, de
koziiliik is inkabb az operacioért felelds, elsd szamu vezetd, dr. Bodri Istvan kezében van. A
birtok miikodtetése tobb kft.-n keresztiil torténik, ezek tulajdonosi viszonyai kiilonbdzdek.

A Bodri Pincészet és Szolobirtok két, egymastol jol elkiilonithetd tevékenységet végez (nem
tekintve a kiilonb6z6 innovacidkhoz kothetd projektcégek tevékenységét): a boraszat és az
azokhoz kapcsolodo tevekenységek, valamint a vendéglatas (étterem, szallashely Gizemeltetése
és rendezvények lebonyolitasa). A hazai borkereskedelem szorosan 6sszefonddik a magas
szinti  gasztronomiai  szolgaltatassal, amelyet a szallashely-szolgaltatas és a
maganrendezvények lebonyolitasa egészit ki. A vallalkozés a felépitéset tekintve rendkivil
professzionalis. Az ,,egyszemélyi” vezetd, dontéshozo dr. Bodri Istvan. Minden teriileten
képzett és tapasztalt vezet6k kezében van az iranyitas, akik képesek a gyors dontéshozatalra,
jO csapatjatékosok, €s a professzionalis és hatékony miikodést tamogatjak. ,,Az erd a jo
dontésben van, nem szoktunk hib4zni” (B32). Az atlathatdo miikodést a megfeleld tulajdonosi
kontroll teszi lehet6vé. A nagyvallalati strukturaltsagi szervezetet kotetlen kommunikacio
jellemzi, amely a vezetd, Istvan személyiségébdl is fakad. A cégcsoport tulajdonosai nagy
hangsulyt fektetnek az allandd fejlédésre, a folyamatos fejlesztésekre mind a termékek és
szolgaltatdsok, mind a szervezeti innovacio terén. Egyelore nincs szo kiilsds ligyvezetd
alkalmazasardl, de amennyiben nem lesz ,,alkalmas” csaladtag jelolt, és mind a két tulajdonos

elfogadja, megfelel6 megoldas lehet a nem csaladtag ligyvezetdi pozicid palyaztatasa.
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3.4. Ervényesség, megbizhatdsag

Kvalitativ kutatasok esetében az érvényesség azt jelenti, hogy a kutatasi eredmények
megbizhatbak, hitelesek, és az adott kutatasi kérdésre vonatkoznak. Az érvényesség azt mutatja
meg, hogy az adatokat helyesen és megbizhatdan gyiijtotték és értelmezték, valamint, hogy az
eredmények valdban a kutatott jelenségre vonatkoznak. Az érvényesség kilondsen fontos a
kvalitativ kutatdsokban, hiszen az adatokat nem lehet konnyen reprodukélni. Miles és
Huberman (1994) szerint 6t &ltalanos szempontot érdemes figyelembe venni kvalitativ
kutatasok esetében, amikor az érvényesség, a megbizhatosag kérdéskorét elemezziik. Az elséd
az objektivitds, amely a kutatoi semlegességet jelenti. A masodik a megbizhatésag, amely a
kutatési és mérési folyamat allandésagara utal. A harmadik szempont a bels6 érvényesség,
amely a levont kdvetkeztetések értelmességére vonatkozik. A negyedik a kiilsé érvényesség,
vagyis az adott kontextuson talmutaté relevancia, altalanosithatosag szintjeit foglalja magaban,
az utolso szint pedig a felhasznalhatosagra vonatkozik.

Maxwell (2005) szerint kvalitativ kutatasokban az etikai keérdésekre valé odafigyelés
elengedhetetlen, az etikai szempontokat be kell vonni a tervezés minden aspektusaba, fel kell
oldani az 6sszes etikai aggalyt a kutatas célja, a kérdések kivalasztasa, érvényessége és a kritikai
értékelések tekintetében is. Maxwell (2005) azt is hozzétette, hogy a kutaté maga felelds az
érvenyesseg biztositasaért. Szerinte fontos, hogy a kutato tudatosan és kritikusan gondolkodjon
a kutatasi folyamat minden szakaszaban, és reflektaljon a sajat feltevéeseire, elfogultsagara,
preferenciaira, nézeteire és korlataira (Onreflektiv jelenlét). Emellett még szlikségesnek
éreztem, hogy az érvényesség és megbizhatdsag ellendrzésére megfelel6 modszert valasszak.
Az érvényességet kiilonb6zé modszerekkel (kutatdsi naplo, atlathatosag biztositasa,
triangulacio, a megkérdezettek utdlagos megkérdezése stb.) lehet mérni a kvalitativ
kutatasokban. Kutatdsom érvényességének novelése céljabol néhany ellendrzd kérdést tettem
fel a kutatas kiillonboz6 szakaszaira vonatkozdan (lasd 18. tablazat), hogy megbizonyosodjak
arr6l, minden szakasz megfelelden keriilt végrehajtasra. A validalasi folyamat sordn
tulajdonképpen azt ellendriztem, hogy a disszertacio tartalmazza-e a kérdésekre a valaszokat.
Az ellendrzé kérdések lehetdvé tették, hogy ellendrizzem a kutatds szakaszait, és
meggy6zddhettem rdla, hogy a kutatasi modszer megfelelden kerlt alkalmazasra, a mintavétel
megfeleld volt, az adatgeneralasi modszer hatékony, az adatok megbizhatdak és az

adatelemzési modszerek is megfeleldek voltak.
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Kutatasi szakasz

Validalast ellen6rzé kérdés

Validalas

Adatgeneralasi
szakasz

Hogyan hataroztam meg a
kutatast és a kutatas céljat?

Atgondoltam a kutatasi témat, és megfogalmaztam a
célokat, amelyeket el szerettem volna érni a kutatassal.
A célok konkrétak voltak, és segitettek meghatarozni
a kutatas fokuszat. A kutatas meghatarozésa magéaban
foglalta a téma leirasat (bevezetés) és a kutatasi
modszereket.

Megfelelé adatforrast Lasd a boraszati vallalkozasok kivalasztasanak
hasznaltam? indoklasa.

Hogyan biztositottam a minta | A holabdamodszer alkalmas a reprezentativitas
reprezentativitisat? biztositasara.

Hogyan biztositottam az
adatgeneralas
megbizhatdsagat és
hitelességét?

Validalas, megbizhatdsag, objektivitas

Adatelemzési

Az adatfeldolgozas soran

Lasd modszertani fejezet.

szakasz megfelel$ adatfeldolgozasi
modszereket hasznaltam?
Hogyan biztositottam az Standardizalt modszerek, képzés, tapasztalat, tobb
adatelemzési modszerek elemz bevonasa (lasd els6 huszonkét interju)
megbizhatdsagat és
objektivitasat?

Kutatasi Megfelel6 adatelemzési Lasd modszertani fejezet.

eredmények modszert hasznaltam a

értékelésének kutatasi célok és kérdések

szakasza értékelésehez?

Biztositottam-e az adatok
interpretacidjanak
objektivitasat és
megbizhatdsagat?

Egyértelmiien definialtam a fogalmakat,
meghataroztam a modszertant, és igyekeztem az
adatokat — kolonos tekintettel a kulcsfontossagu
adatokra — objektiven értékelni.

Elméletalkotasi
szakasz

Hogyan biztositottam a
kutatasi eredmények
objektivitasat és
megbizhatdsagat?

A kutatdsi folyamat dokumentalasa, tobbszords
adatellendrzés

Megfelelé elméleti keretet
hasznéltam a kutatas alapjaul?

Megbizonyosodtam réla, hogy az elméleti keret
val6ban kapcsolddik a kutatds céljahoz és a kutatasi
kérdéshez.

Milyen médon illeszkedik az
elméleti keret a kutatasi
kérdésekhez?

Az elméleti keretet alaposan Kkidolgoztam, az
alkalmazhaté a kutatasi kérdések megvalaszolasara.

Az eredmények valaszt adnak
a kutatasi kérdésekre?

Megfeleléen megterveztem és végrehajtottam a
kutatdst, megfelel6 kutatdsi és adatgenerdlasi,
adatelemzési modszert hasznaltam.

18. tablazat: A kutatas érvényességének validalasa (forrés: sajat szerkesztés)
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4. Eredmények és a kutatési kérdések megvalaszolasa

A negyedik fejezetet a kutatasi kérdéseknek megfeleléen két részre osztottam. Az els6 rész a
celok jellegzetességeit, osztalyozésat jarja korbe, a masodik rész pedig a célalkotast befolyasold

tényezoket fejti ki. A kapott eredményeket a kutatasi kérdések sorrendjében mutatom be.

4.1. Célok jellegzetességei és osztalyozasa

A célokhoz kapcsol6do elsé kérdéskér megvalaszolasa céljabol osztalyoztam a célokat. A
Basco-féle negy dimenzidé elemzése utan a szakirodalom nyomén kialakitott, a csaladi
vallalkozéasok folytonossagi modellje alapjan (lasd 6. dbra) megvizsgaltam az egyéni célokat
is, hogy még mélyebb betekintést kapjak.

4.1.1. Gazdasagi és nem gazdasagi celok

A gazdasagi célokat nézve az els6 generacid képvisel6i a hitelektdl €s banki kolesonoktol vald
fiiggetlenségrol beszéltek, mig a fiatalabb generacid tagjai a sziiloktol vald anyagi
fuggetlenséget tartottak fontosnak. Az elsé generacid esetében a generaciovaltas szandéka
kapott kiemelt hangsulyt, mig a masodik generacios csaladtagok esetében a generaciovaltas az
utodjaik szamara megteremtendd lehetdségként meriilt fel. A két fiatal harmadik generacios
valaszad6 leginkabb az 6nmegvaldsitassal kapcsolatos célokrol beszélt, amelyek elsdsorban
irdnyulnak. Szamukra még a hosszu tavu orientacid, a vallalati és csaladi kérdések nem voltak
kiemelt jelentdségiliek.

A gazdasagi és nem gazdasagi célok esetében megallapithat6, hogy a vallalkozas és a csalad
gazdasagi céljai erdteljesen Osszefonodnak, ami nem feltétleniil eldnyds a véllalkozasok
szamara. A célok 6sszemosddasa vagy Osszefonddasa probléméakat okozhat a vallalkozas
szempontjabol a stabilitdsban, stratégiaban, hatékonysagban, a folyamatossagban stb. is,
emellett a csaladi kapcsolatokat is megterhelheti. Az egyén és a csalad céljai is atfedésben
vannak egymassal, vagyis megfigyelhetd, hogy az egyén céljai hogyan valnak csaladi, majd
véllalati célla. A valaszadok nem szivesen beszeltek a vallalkozést érint6 pénzugyi kérdésekrol,
gazdasagi céljaikrol, igy e témak tekintetében kevesebb adat all rendelkezésre.

Minden generacio szamara kuléndsen fontos a hirnév megtartasa vagy annak felépitése, hiszen

a legtdbb esetben a termék a csalad nevét viseli. A kdzdsségben kialakitott kép (image) és



hirnév lehet mind egyeéni, mind csaladi cél (lasd a Basco-modellben), és gyakran mind a két
szinten fontos szerepet jatszik. Konczosné (2013) szerint a vallalkozasok hirneve
kulcsfontossagl tényezd lehet abban, hogy az ligyfelek miért részesitik eldnyben az adott
véllalkozasok termekeit vagy szolgéltatasait a versenytarsakkal szemben. Megkiilonboztetd
hatasa lehet a vallalkozasok sikeressége és a kudarc elkeriilése szempontjabol.

4.1.2. A célok id6belisége €és kiindulopont szerinti kategorizalasa

A Basco-modellt alapul veve elkilonitettem rovid tavd, hosszd tavu és allandé célokat (lasd 19.
tablazat), valamint a kiindulépont alapjan megkulonboztetett célokat. Ezek utan megnéztem,
hogy a célok kinek a szempontjabdl fontosak. igy az osztalyozas egyrészt az érintettek — a
vallalkozés, a csalad és az egyenek — perspektivajabdl, masrészt idobeliségiik szerint

csoportositja a célkitiizésket.

Vaéllalkozésorientalt Csaladorientalt Egyéni
Rovidtava | Pénzigyi célok Anyagi fliggetlenség
célok A vallalat anyagi biztonsaga Sok pénz keresése
A digitalizacioban rejlo Kdlcsonfelvétel
lehetdségek kiakndzasa a elkerulése
valsaghelyzet lekiizdése Vidéken (jol) élni
érdekeben
Novekedéssel kapcsolatos célok
Erintettekkel (alkalmazottakkal,
beszallitokkal, helyi
koérnyezettel, fogyasztokkal)
kapcsolatos célok
HosszGtavu | Fejlesztési célok:
célok
Minéségfokusza Generacidvaltas vagy
termékfejlesztés lehet8ségének a célja
Technoldgiai fejlesztés, Onmegvaldsitas
megUjulés
Piacfejlesztés
Piaci pozicid erdsitése
Exportpiaci lehetéségek
kiaknéazasa
Vendéglatoegységek fejlesztése
Kornyezeti fenntarthatdsagi
szempontok érvényesitése
Alkalmazottak fejlesztésenek
célja
Allandé Csaléd anyagi jolétének és Tarsadalom felé vald
célok anyagi biztonsaganak elkotelezettség, példaul
meglrzése filantropia,
Csaléddi harmdnia fenntartadsa | egytittmiikodések
Csaladtagok tAmogatasa kialakitasa
Szocioemocionalis célok Innovacios célok
(csaladi érdekeltség Hirnév megszerzésének/
megtartasa, csaladi hirnév és fenntartasanak célja
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tarsadalmi elismertség
novelése)
A vallalkozas
hagyomanyainak
megorzésével és
fenntartasaval kapcsolatos
célok
Oktatasi Csaladtagok boréaszati Egyéni fejlodés céljai
célok szakmaspecifikus képzése,
oktatasa
Kérnyezettel Kornyezeti felel6sségvallalas | Személyes
kapcsolatos célja elkotelezettség a
célok kornyezeti
fenntarthatdsagi
szabalyok betartasa és
javitasa irant
Alapit6 Szakmai célok Transzgeneracios vizié Személyes értékek,
céljai normak

19. tablazat: A vallalkozas, a csalad és az egyén rovid és hosszu tava céljai (forras: sajat szerkesztés)

A rovid tavu célok elsGsorban a vallalkozas és a csalad anyagi biztonsaganak megteremtésére
vonatkoznak, id6tartamukat tekintve legfeljebb egy évre szolnak. A hossza tava gondolkodas
kulcsszerepet jatszik a vallalkozas folytonossagat biztositd hosszu tava célok elérésében. Ezek
mellett allandé feladatot jelent azoknak a kozéptava celoknak és feladatoknak a kijeldlése és
megvalositasa, amelyek a rovid és hosszd tavu célok kozott kepeznek hidat. A kozéptavu célok
kozul tobb a gondoskodd celok kodzé tartozik (Basco, 2017). Kozeéptavu célokra példa a piac
bovitése, az értékesitési szerkezet és szolgaltatds fejlesztése, a szervezet fejlesztése,
innovécidja, a munkavallalokhoz és fogyasztokhoz kapcsolodd célok és a természeti
kdrnyezettel szembeni minél felelésebb eljarasok alkalmazasa.

a, Vallalkozésorientalt célok:

Az eredmények alapjan lathatd, hogy a rovid tava célok a pénzugyi stabilitas és ndvekedés, az
anyagi biztonsag meg6rzése iranti torekvést foglaljak magukban, valamint az alkalmazottak,
beszallitok, a helyi kzosség és a fogyasztok iranti elkotelezettséget célozzak. A hosszu tavd
célok pedig elsdsorban a fejlesztéshez kapcsolodnak. Minden vizsgalt vallalkozasban kiemelt
jelentdséget tulajdonitottak a mindségfokuszi termékfejlesztésnek. Ezenkivul megjelent a
technologiai fejlesztés, a kiilonbozd vendéglatoegységek fejlesztésének célja, valamint az
értékesitési szerkezet — noha eltéré Osszetételii — megerdsitésére vagy atalakitasara iranyuld
igeny is. Ez utobbi alatt gyakran az export, de inkdbb a HORECA irdnyaba torténé elmozdulast
értettek.

b, Csaladorientéalt célok:
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A csalad céljai allandd célok, vagyis rovid és hosszu tévra is szolnak. Az &lland6 célok
valamely érték, értékrenddel kapcsolatos hitrendszeren nyugszanak, tehat nem, vagy csak
ritkan valtoznak. A csalad allandé céljai az egyén részér6l felelosségvallalasként értelmezhet6k
a vallalkozas irdnyaba; idetartoznak a szocioemocionalis, a csaladtagokat érint6, az oktatassal
és a természeti kornyezettel kapcsolatos célok. Csaladorientalt hosszh tava cél elsGsorban az
utodlas kérdését erinti, amely a vallalkozas csaladi jellege megtartasanak a kiinduldpontja. A
vallalkozas utddnak torténd atadasanak szandéka meglep6 mdédon nem egyforman volt jellemz6
a kiilonboz6 generdciok képviseldire, pedig a hosszi tavi orientacid a mezdgazdasagi
vallalkozasok esetén kiilondsen fontos, mivel a gazdalkodéssal kapcsolatos specialis ismeretek
és gyakorlatok nagyobb 6sztonz6 erével birnak a generaciok kozotti atadas tekintetében.

¢, Egyéni célok:

Az egyenek céljai kdzé sorolhatOk az alapit6 és a csaladtagok céljai, amelyek vizsgalata hozott
néhany Uj eredményt, azaz, hogy egyértelmiien el lehetett kiiloniteni a generaciok eltéré céljait.
Kutatdsom visszaigazolta a Le Breton-Miller és Miller (2013) altal leirt, a csaladi vallalkozasok
evolucidja és a szocioemocionalis prioritdsok kozotti 6sszefliggéseket. Mig az elsd generacio
esetében hangsulyosabbak voltak bizonyos szocioemocionalis célok (csaladi kontroll
megodrzése), addig a masodik generacional nagyobb hangsulyt kaptak a gazdasagi prioritasok.
A vizsgalt boraszati vallalkozasok és termékeik nagy része is a csalad neveét viseli, igy
kiilonosen motivaltak a hirneviik és a csaladi identitas megérzésében, amelyet mind a két
generacid képviseloi kiemeltek.

Azokban a vallalkozasokban, amelyekben az alapitdé egyben a vezetd is, a céljai kozvetleniil
sajat értekrendjuket, szakmai céljaikat és személyes ambicidikat tiikr6z6 vallalkozast hoztak
létre. Kutatasom alatdmasztotta, hogy azokban a vallalkozasokban, amelyekben az alapit6 és a
vezeté mar nem ugyanaz a személy, a kdzottik 1évé kapcesolat kiemelten fontossa valik a célok
alakitasa szempontjabol. Ezt befolyasolhatja a k6z0s értékrend, a koztiik 1évé kommunikacio,
a feleldsségek megosztasa, az 6roklddd vezetés, a hagyomanyok irdnti kozos tisztelet, az
oktatas fontossaga és a vallalkozas folytonossagara vald torekvés.

Egyeéni célok esetében a rovid tava célok elsésorban az aktualis élethelyzetre vonatkoznak.
Idetartoznak a megélhetést érinté kérdések vagy a vidéki élettel kapcsolatban felemerlt célok
és lehetdségek. Az egyének némelyik allandd célja valamely érték iranti személyes
elkdtelezettségbol fakad, ilyen példaul a természeti kdrnyezet fenntartasara irdnyulé személyes

elkotelezettség, de fontosak a tanuldssal, egyéni fejlddéssel kapcsolatos célok is.
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4.1.3. Moderatorok

Vallalati szinten a kutatasban a két azonositott tényezé az ipardg és a vallalkozés életciklusa.
A boraszati iparag specidlis jellegzetességei kozll sok van hatassal a vallalkozas céljaira
(gazdasagi cél példaul a termelési és értékesitési volumen, szabalyozasi megfelelés, nem
gazdasagi célok példaul a fenntarthatosagi célok). Eredményeim azt mutattdk, hogy a
fogyasztasi és terméktrendek valtozasatol (példaul, hogy furmintbdl édes vagy széaraz bor
késziil), a vallalkozas aktualis életciklusatol, a szarmazasi hely jellegzetességeitol ¢€s
fontossagatol egyarant fliggenek a kittizott célok.

A csaladi boraszatok esetében nemcsak vallalati és tulajdonosi, de csaladi életciklusvaltasokkal
is szamolni kell. Az életciklusvaltas hatassal van a gazdasagi és a nem gazdasagi célokra
egyarant. Az életciklus kiilonbozé szakaszai méas-mas prioritdsokat kovetelnek meg. A
novekedési fazisban 1év0 bordszatok sok esetben az 1j piacok elérésére €s az innovacidra
Osszpontositanak, mig az érett szakaszban példaul a piacmegtartas lehet fontosabb cél. ,,2011-
ben alapitottam a Pincét, els6 generacios boraszat. Nem volt semmi elézmény, tehat nem volt
csaladunkban korabban se sz616 teriilet, se pince, se borasz, se sz61ész, se semmilyen szorosabb
kapcsolddas a borhoz. Milyen stilus? Sokkal tobb kisérletet tudok folytatni és ezek a kisérletek
eleg sokat segitenek abban, hogy utana vendegeket vonzanak idea mori borvidékre vagy
a pincénkhez.” (B17) A vizsgalt boraszatok esetében az életciklusvaltas jelentette kihivas
kiegészil azzal, hogy a generaciok kozotti oroklési kérdések szorosan kapcsolodnak a
vallalkozas miikodéséhez. A nem gazdasagi célokat is jelentésen befolyasoljak az életciklus
valtozasai. Megfigyelhetd volt, hogy az alapitdé generaci6 célja lehet a hagyomanyos
sz6lomiivelési technikak megérzése, mig az j generacidé az organikus vagy fenntarthato

gazdalkodast szeretné bevezetni.

A Kkutatas soran egyre vilagosabba valt, hogy a célok nem feltétlentl nyilvanvaldak, vagyis nem
explicit mddon jelennek meg, hanem inkabb implicit formaban, mintegy hattérbdl irdnyitva a
véllalkozas miikodését. Ennek fényében kiilon kezdtem elemezni a vezetdk és a csalad tobbi
tagjanak a céljait. Az eredmények egyrészt azt mutatjak, hogy csaladi szinten az egyik
legmeghatarozobb jelenség a kiilonb6z6 generaciok latens céljai és azok hatasainak mértéke. A
Gary és munkatarsai (2017) altal leirt latens célok is hatarozottan szerepet jatszottak a célok
alakitasaban. Ezeket a latens célokat (lasd 20. tablazat) az interjukban altalaban indirekt médon,
utalasok értelmezésével lehetett kodolni. A latens célokra vonatkozd kdvetkeztetéseket sokszor

implicit utalasok, athallasok vagy az interjualanyok viselkedése, bizonyos események emlitése
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alapjan lehetett levonni. A latens célok kodoldsa nem volt nyilvanvald és egyértelmd,
megértésiikhdz szilkség volt kutatdi érzékenységre és megfelelé kontextusértelmezésre is.
Azokban az esetekben, amikor nem a vezetével készult az interju, hanem a masodik, két esetben
a harmadik generacids csaladtaggal, szinte mindig azonosithatdk voltak kiilonbozé latens célok.
Ezen célok kozul az elismertséggel és hirnévvel, a biztonsaggal és stabilitassal, a személyes
fejlodeéssel és onmegvalositassal, a szakmai elismeréssel és a karrierben valo elorelépéssel,
valamint a megfelelé anyagi helyzettel kapcsolatos célokat talaltam a legfontosabbnak. Sok
esetben a csaladi 0rokseg megdrzésére vonatkozo cel is latens célként volt azonosithatd, vagyis
a csaladi vallalkozas vezetdje csupan latens célként tartotta szem eldtt a csaladi orokseég

tovabbvitelét. Lehet, hogy fontos volt szdmara, mégsem keriilt szoba explicit célkitlizésként.

Latens célok Lehetséges akadalyok
Vezet6 latens céljai Csaladi 0rokség megdrzése
Folytonossag
Csaladi egység, harménia Csaladi hierarchia
Munkahelyteremtés, csalad tAmogatasa Generéacids kilonbségek
Munka-maganélet egyensuly Megfelelés a csaladi elvarasoknak

Szakmai fejlédés

Sajat név, eredmény elismerése, 6rokség
megalapozasa

Vallalkozasi kockdzatok minimalizalasa

Csaladtagok latens HosszU( tavu anyagi biztonsag, csaladi
céeljai vagyon gyarapitasa
Csaladi egyiittmiikodés
Szakmai fejlodés és elismerés Eltér6é személyes ambiciok és életutak

Személyes elégedettség
Szabadid6, maganélet és munka

egyensulya

Vaéllalkoz6i tudas és tapasztalat Szakmai és vezetési kulénbségek
megszerzése Hianyzo vallalkoz6i készségek
Vaéllalkozéi szabadsag Megfelelés a csaladi elvarasoknak

20. tablazat: Latens célok (forras: sajat szerkesztés)

Masrészrol az elemzés azt is felfedte, hogy a vezetd rejtett céljai milyen mértékben formaljak
a vallalkozas rovid és hosszu tava céljait. A vezetd (az alapité vagy a kdvetkez6 generacios
vezetd) latens célként fontosnak tarthatja a vallalkozoi ordkséget és az elismerést mind a
csaladon, mind a vallalkozéi kozdsségen belil. A vallalkozasi kockazatok minimalizalasara, a
stabilitasra valo ki nem mondott torekvés is felfedezhet6 volt az interjukban azonositott latens
célok kozott. A csaladtagok — a kutatdsban kizarélag masodik és harmadik generécids

csaladtagok — néhany esetben halvany utalast tettek latens célként sajat szakmai elismerésiikre,
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szakmai szabadsagukra vagy az 0rokosodési lehetdségekre. Ezek a célok néhany esetben
explicit célként is megfogalmazodtak.

A latens célok sok esetben akadélyozhatjak a célok megvaldsulasat. Igyekeztem néhéany olyan,
utalasok formajaban megjelend tényezét is azonositani, amelyek emlitésre kerlltek az interjuk
sorén. Ezek kozil a legfontosabbak:

a, A szakmai kulonbségek és eltér6é nézépontok példaul a generaciok kozott akadalyozhatjak a
celok megvalosulasat egy csaladi boraszat esetében. A korkiilonbség jelentds eltéréseket
eredményezhet a hozzéallasban és elképzelésekben, amelyek akadalyt képezhetnek az jitdsok
bevezetésében. ,,Nagyanyamék nem szeretnének uj metszésmoddot kiprobalni, én igen. Arra
jottem ra, hogy a legjobb eséllyel ugy tudom elérni vagy bizonyitani, amit én gondolok, hogy
targyi bizonyitékot rakok nagyapam elé. Mert gy, hogy lerajzolom, elmondom, azt nem hiszik
el. Otven év van kozéttiink, és nagyon mas a felfogasunk, de a makacssagunk ugyanolyan. Az
els6 lépéseket elég nehéz megtenni igy, azért dtven év nagyon sok két, vagyis harom generacio
kozott” (B 10).

b, A vezetési kiillonbségek ebben az esetben azt jelentik, hogy a csaladdi boréaszat kiillonb6zo
a vezetesi stilusban olyan latens célokat tikroznek, amelyek akadalyozhatjak az
egyiittmiikddést és a fejlddést. ,Osszesen szdzan vagyunk, és a fater... 6 a mindenes... 8
Iényegében mindenrdl tudni akar” (B28). ,,Anyukam egy kicsit borulatobb, 6 mindig
bizalmatlan. Az embernek szerinte mindig egy Kicsit bizalmatlannak kell lennie, merthogy
konnyen atverik. Erre mondta a papa azt, hogy ha ¢ bizalmatlan lett volna, még most is kint
kacsolna, 6 hiizogatna be a sz616t” (B28).

c, Az Oroklés kérdése Osszetett és érzékeny téma, amelyet gondosan kell kezelni, és amely
problémak potencialis akadalyt jelenthetnek az 6roklés, folytonossag szempontjabol. ,En a
testvéremt6l nem sajnalnam, de ki tudja, hogy a parja meg a gyerekei hogyan viszonyulnak
majd akkor ehhez az egészhez. Es erre fel kellene késziilni... Szerintem hazassagi szerzodést
kell kotni, mert itt azért mar nem babra megy a jaték. De akar, ha kicsiben is nézzlk, milyen
vitak szoktak lenni valaskor; a semmin is képesek Olre menni egymassal és agyonmarni a
masikat” (B26).
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4.1.4. Innovéciés célok

A kapott eredmények alapjdn a szakirodalomban talalt hagyoméanyalapu innovaciohoz
kapcsolédoan harom csoportot kildnitettem el: a termék-, a folyamat-, illetve a szervezeti
innovéciot (lasd 21. tablazat).

Terilet hagyomanya Vaéllalkozas hagyomanya
Termékinnovécid Mindség Mindség
Hirnév Hirnev
Torténelmi értékek Torténelmi értékek
Dijak, elismerések
Folyamatinnovacio Gyartastechnoldgia (a régi technolégiak Uj

technoldgidval kombinalva hatékonyabba
teszik a gyartast)

Kommunikacio, marketing

Eladasi szerkezet

Szolgéltatas

Termelési technologia

Tudas, kompetencia atadasa

Kereskedelem (értékesitési szerkezet, export)
Kornyezeti fenntarthatésag (példaul
biogazdalkodas)

Szervezeti innovacio Tulajdonosi kor valtozésa

21. tablazat: A hagyomanyon alapulé innovacio teruletei (forras: sajat szerkesztés)

a) Termékinnovacio

A termékinnovacioval kapcsolatos célkitlizések a masodik generacids, foleg bordszként
dolgozé csaladtagok beszamoldjaban kapott nagyobb hangsulyt. A csalad szamara a termékkel
kapcsolatos és a piaci ismeretek felnalmozasa hosszu tavu tapasztalaton alapul, és meghatarozo
szerepet jatszik a termékinnovacioban. Ezen szakértelem mellett a hosszd tavon foglalkoztatott,
képzett munkavallalok szoros egylittmiikodése is hozzdjarul a termékinnovacidhoz. A
termékinnovaciohoz sziikséges tudas nemcsak a csaladhoz kothetd, hanem — ahogy a
szakirodalomban is olvashatd6 — az adott terlleti (példaul borvidékhez kapcsolddo)
hagyomanyok is az alapjat képezik. Ez kuléntsen fontos a boraszatok esetében, ahol a tacit és
explicit tudas egyarant meghatarozd tényezé. A fent emlitett tényezdk egyiittesen jarulnak
hozza a folytonossadghoz, hiszen a csalad altal hozott értékes tudas és tapasztalat lehetdvé teszi
a vallalkozés szdmara az innovaciot és a hagyomanydrzést, ami kulcsfontossagu a folytonossag
szempontjabol.

b) Folyamatinnovacio

A folyamatinnovacié az uUzleti folyamatok atalakitasara, (j mddszerek és technoldgiak

bevezetésére értend6; példaul uj munkafolyamatok, minéségiranyitasi rendszer bevezetése
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vagy digitalizacié, de idetartozik egy Uj munkamodell bevezetése a hatékonysag és
alkalmazkodoképesség javitasa érdekében. A boraszatok esetében az innovacié elsdsorban a
szOl6termesztés és bortermelés kapcsan a termék- és gyartastechnoldgiai fejlesztést takarja.
Emellett esetiikben a szolgaltatasok bdvitése, a kereskedelem, a tudasatadas és a kornyezeti
fenntarthatosag tekintetében beszélhetiink még innovacios aktivitasrol A termék eldallitasa és
a sz6lotermelés terén torténd innovacid hasonld modon jarul hozza a folytonossaghoz. A
folyamatinnovéacié azonban nemcsak a gyartasi folyamatok fejlesztéset jelenti, hanem kiterjed
a kommunikéacio és marketing, a kereskedelem, a tudasatadas és a kdrnyezeti fenntarthatdsag
tertiletére is.

A kutatids sordn szintén egyértelmiivé valt az innovativ vagy kevésbé innovativ csaladi
vallalkozéasok kdzotti jelentds kilonbség. Mig az els6 csoportba tartozdk joval tobb lehetéséget
talaltak az tlizleti novekedésre, az 0j piacok és/vagy versenyeldny megszerzésére, az utdobbiak
gyakran a versenytarsak mogé keriiltek. Szintén szembetling jelenség volt, hogy az innovativ
vallalkozésok olyan vallalkozoi kultarat alakitottak ki, amelyben az uj 6tletek, az innovacio és
a kreativitas kertiltek elétérbe. Az innovativ vallalkozasok jellemzden hosszu tava célokat
tliztek ki, terveztek a jovOre nézve, és lizleti stratégiajuk is ennek megfeleléen alakult. Ezzel
szemben azok a cegek, amelyekre kevesbé volt jellemzé az innovativitas, altalaban rovid tavu
célokat tliztek ki, az éppen aktudlis piaci igények kiszolgéalasara fokuszaltak, ami nem
feltétlenul biztositja a névekedést és a folytonossagot.

c) Szervezeti innovacio

A szervezeti innovacio alatt szervezeti valtozast értek, amely jelenthet Gjitast, fejlédést és jobb
hatékonysagot eredményez6 folyamatok, gyakorlatok, rendszerek vagy struktdrak bevezetését
és alkalmazasat. A vallalkozashoz kapcsolodo celok kozil azonban teljességgel hianyzott
barmilyen szervezeti valtozashoz kapcsolodo cél, sokkal inkdbb a vallalkozas hagyomanyain
¢s szokasain alapuld szervezeti modell volt a jellemzé. A vizsgalt vallalkozasok
vallalatiranyitasi és stratégiai szinten alig tettek kisérletet 0j szervezeti vagy uzleti modell
kialakitdsara, pedig erre sziikség lehet a fejlddéshez, novekedéshez, legyen sz6 nemzetkozi
piacra 1épésrdl, portfoliobdvitésrdl vagy akar a generdciovaltassal ohatatlanul megjelend
tobbcsalados modellrdl.

Miller és Le Breton-Miller (2006) szerint a fliggetlen vezetdk hozzajarulhatnak a szakértelem
és objektivitds megdrzéséhez, alternativ perspektivdkat nyujthatnak, és olyan kritikus
informéacidkra hivhatjak fel a figyelmet, amelyeket a csalad egyébként figyelmen kivil hagyna.
Emellett objektiv allaspontot képviselnek, ami segithet a jobb vezetdk felkutatisdban és

kivalasztasaban, javithatja az er6forrasok elosztasat, de a vallalati vagyon csaladtagok altali
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kisajatitasat is megakadalyozhatja. A valaszadok sem esetleges kiilsé tligyvezetéshez, sem
professziondlis vallalati korméanyzashoz kapcsol6dd célt nem fogalmaztak meg, még akkor
sem, amikor egyértelmiien novekedési, bévitési célokrdl beszéltek.

Egy nem csaladtag vezetd nem feltétleniil a csalad altal fontosnak itélt gazdasagi €¢s nem
gazdasagi célokat tiizi ki. Itt fontos megjegyezni, hogy ezekben a vallalkozasokban a csalad és
a véllalkozas céljai 6sszefonddnak, tehat a pénzligyi célok egészen mas megitélés ala esnek egy
csaladtag, illetve egy nem csalddtag szemszogébdl. ,,Dolgozott nalunk egy kiilsds operativ
igyvezetd... Szerintem nem ugyanigy lattuk a dolgokat. Az iigyvezetés tekintetében, ha
tisztaban vagy a problémakkal és a problémak forrasaval, akkor elébb-utébb nyilvan meglesz
a megoldas is, viszont, ha valaki nem teljesen latja at, nem akarja meglatni vagy nem Ugy latja
a problémak jellegét, akkor eleve rossz lesz az éltala javasolt megoldasi kisérlet is” (BS).

Az esettanulmanyok elemzése alatdmasztotta, hogy a szervezeti innovacios celok hianya
onkorlatozo erdforrast jelent. Ha egy szervezet nem rendelkezik a valtoztatasara vonatkozo
innovacids célokkal, az korlatozhatja a fejlodését es ndvekedési lehetoségeit a dinamikus piaci

kornyezetben.

4.1.5. A célok fontossag szerinti osztalyozasa

Az eredményeket értelmezve, egyértelmii volt, hogy az érintettek kiilonbozé céljai nem
egyforma hangsulyuak a célok kimenetelét tekintve, és a célok tovabbi osztalyozasa sziikséges
a folytonossag és a célok 6sszefliggéseinek megeértéséhez. A szakirodalomhoz fordultam azzal
a céllal, hogy elobbre vigye a megértést. Locke és Latham (2013) azt a megéllapitast tették,
hogy az élet minden formajaban, az egysejtii szervezetektdl az emberig, az egyén vagy
szervezet tulélése attdl fugg, hogy kielégiti-e a szuksegleteit. Az ©Okoszisztémaban az
érdekében célokat kell kitlizniiik és elérniiik. A 1étfontossagu célok azok, amelyek a tUlélést
biztositjak. Ebbdl az kovetkezik, hogy a prioritdsok és az egyéni vagy szervezeti sziikségletek
alapjan bizonyos célok elsdbbséget élveznek, mig masok kevésbé fontosak. A fontossag
mértéke valtozd és szubjektiv lehet az egyén és a szervezet szempontjabdl is. Amennyiben
Locke és Latham (2013) elméletét elfogadjuk, és a szervezetet nemcsak az organikus
szervezetekre értjik, de tadgabb értelemben a vallalkozasokra, mint szervezetekre, a célok
prioritdsa a csaladi vallalkozasok esetében is fontos szempont. A szamos cél kozul néhany
kiemelked6en fontos a csalad és a vallalkozas szempontjabol — ezek dsszefliggésben allnak a

vallalkozas folytonossagaval.
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A célok hierarchidjanak elemzése soran, a folytonossagot szem eldtt tartva, az
esettanulmanyokhoz a vezetdkkel lefolytatott interjukat vettem alapul. A fontossagi sorrendet
a vezetOk prioritasai alapjan allitottam fel, mivel a vezetd céljainak meghatdrozé hatasa van a
vallalkozas céljaira. A feltételezéseimet és az interjuk alapjan kialakitott célkategdriakat alapul
véve a kovetkezd kategoridkat hataroztam meg:

a) Létfontossagli célok: a vallalkozas tuléléséhez és alapvetd miikodéséhez sziikségesek,
vagyis az alapvet6 szlikségletek kielégitésének a céljai, amelyek a tevékenységt6l, az iparagtol,
a csaladtdl stb. is fuggenek (példaul jogszabalyi kovetelmények és engedélyek, pénzigyi
likviditas, alapvetd infrastruktara, munkaerd stb.)

b) A generécibvaltas célja: a folytonossag szempontjabol alapvet6 cél, ezért killon kategdrianak
tekintem

c) Csaladi célok: csaladdal kapcsolatos barmilyen egyéb cél (példaul csaladi harménia és az
ezekhez kapcsolddo dsszes explicit és latens cel)

d) Szervezeti innovacidval kapcsolatos célok: a szervezet fejlédésével kapcsolatos célok,
szakmai célok (termékinnovacio és termékfejlesztés) ,,.Szakmailag a vilag elsé szamu birtoka
szeretnénk lenni. Ez a cél, még ha nem is én viszem végbe” (B31).

e) Oktatasi célok

Mig az els6é boraszat nagyon hatdrozott szakmai célokat fogalmazott meg, a masodik boréaszat

vezetdje elsdsorban szervezeti és terjeszkedéssel, ndvekedéssel kapcsolatos célokat emlitett.

Célok Szepsy Boraszat Bodri Pincészet
Létfontossagu célok Pénzigyi stabilitas Pénzligyi stabilitas
Engedélyek Engedélyek
Human eréforras Human er6forras
Generécidvaltas célja Egyértelmiien megfogalmazott Generécidvaltas lehet6ségének a célja
Legfontosabb cél Minéségfokusza termékfejlesztes, | Pénzlgyi célok, ndvekedéssel
szakmai célok kapcsolatos célok
Csaladi célok Nagyon fontosak Nem kerilt emlitésre
Szervezettel kapcsolatos Nem Kerilt emlitésre Allando fejlesztés, fejlodés a ndvekedés
célok mértékének megfeleléen
Szakmai célok Nagyon fontos Allandé
Oktatasi célok Nagyon fontos Nem kerilt emlitésre

22. tdblazat: Célhierarchia a folytonossag szempontjabdl (forras: sajat szerkesztés)

Elsédlegesek a létfontossdgi célok, ezek teljesitése nélkiilozhetetlen a vallalkozas
folytonossaga szempontjabdl. A vizsgalt vallalkozasokban természetesen ezek teljesultek. A
célok hianya nem jelenti automatikusan a vallalkozas kudarcat, de ndvelheti a nehézségeket és

veszélyeztetheti a tulélést. Azok a vallalkozasok, amelyek nem fogalmazzak meg az emlitett
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létfontossagu célokat, nagyobb valdsziniiséggel kiizdenek a tulélésért. A generéaciovaltas célja
a folytonossag szempontjabol 1étfontossaga cél, a vallalkozas mitkodése nem feltétleniil keril
veszélybe a generécidvaltas céljanak megfogalmazasa nélkdil, de a csalddon beliili folytonossag
igen. Kulcsfontossaguak tobbek kozott a csaladi, innovacios, fejlesztési és képzési célok, de
ezek a célok barmely szinten megjelenhetnek a hierarchidban az adott vallalkozés valasztasatol
fiiggden. ,,Mindennap arra probalunk felkésziilni a boraink tekintetében, hogy ez a borvidék
egyszer elnyeri méltod helyét” (B29).

A vizsgélt borészatokban nem talaltam ra példat, de el6fordulhatnak csaladi kapcsolatokbol
fakado konfliktusok, amelyek megnehezitik €s hatraltatjak a miikodOképességet, igy a csaladi
harmonia szintén fontosnak tekinthetd. Ezenkivil megfigyelheté volt az interjuk soran, hogy a
kiilonb6zd generaciok képviseldinek eltérd céljaik vannak, vagyis a vallalkozasok céljai €s

prioritasai valtozhatnak az 1d6 mulasaval a generaciovaltas kovetkeztében is.

4.1.6. A célok osztalyozasa a célkivalasztas modja szerint

A szervezet egyidejiileg kiilonboz6 célkivalasztasi mddokat is alkalmazhat. A Williams (2019)
altal leirt algoritmus szerinti kiilonb6z6 célkivalasztasi modok a kdvetkezok:

a) maximalizalasra torekvo célkivalasztas

b) kielégit6 célkivalasztas

c) optimalizald célkivalasztas

Célok hasznossaga Szepsy Boraszat Bodri Pincészet
Maximalizalasra torekvo Szakmai célok Profit maximalizalasa
célkivalasztas Minéségfokuszu Novekedés

termékfejlesztés
Human eréforras
Kielégito célkivalasztas Szervezeti innovAcio Generaciovaltas
Optimalizal6 célkivalasztas Pénziigyi stabilitas Termékfejlesztés

23. tablazat: Célok fontossagi sorrendje a hasznossaguk alapjan a folytonossdg szempontjabol (forras: sajat
szerkesztés)

A borészat egyidejiileg kiilonboz6 celkivalasztasi modokat is alkalmazhat. Az els6é boraszatban
a szakmai célok tekintetében maximalizalasra torekvo stratégia figyelhetd meg. A vallalkozas
a szakmai célok terén a legmagasabb szintli teljesitményre, vagyis csucsteljesitményre
torekszik (lasd ,,csucsbor”). A vallalkozasnak az a célja, hogy az adott teriileten piacvezetd, a
szakteriilet vezetdje legyen. Ez a vizsgalt vallalkozas esetében magédban foglalja a mindség

javitasat, de mas esetben vonatkozhat a technoldgiai fejlesztések maximalizalasara vagy a
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legjobb szakemberek megszerzésére sth. A maximalizalasra torekvé stratégia az ambicio és a
kiemelked6 teljesitmény elérése iranti elkotelez6dést mutatja. Ugyanakkor az els6 boraszatban
a penzlgyi stabilitds tekintetében megfigyelt optimalizalo stratégia azt jelenti, hogy a
vallalkozas a pénzligyi eréforrasait egyensulyban probalja tartani, hogy a lehet6 legjobb
helyzetet teremtse meg a vallalkozas szdmara és a szakmai célok elérésere. Ebben az esetben a
bordszat nem torekszik a maximalis profit elérésére rovid tdvon, hanem ink&bb a boraszat
hosszl tavi fejlodésébe fektet be, példaul az dreg sz616iiltetvények kezelésébe és megovasaba,
ami hosszu tavon hozzéjarulhat a pénzigyi stabilitds fenntartdsahoz és a vallalkozés
folytonossagahoz. A szervezeti fejlddés szempontjabol a célkivalasztas kielégitonek tlinik,
vagyis a cél egy stabil és kiegyensulyozott munkakornyezet megteremtése. A vallalkozas nem
torekszik maximalizalni vagy optimalizdlni a fejlddési célokat, elfogadja azokat, amik
elegendének tiinnek a szervezeti fejlédés szempontjabol. Nem torekszenek a szervezeti
hatékonysagra, a munkaerd termelékenységének javitdsara vagy a belsd folyamatok
optimalizélasara, helyette elfogadjak azokat a célokat, amelyek megfelelnek a jelenlegi
sziikségleteiknek és képességeiknek, €s lehetdve teszik a szervezet alapveté mitkddését.

A maésodik boraszatban maximalizalé célnak tekintheték a profit maximalizalasara iranyulo és
a novekedési célok, emellett a termekfejlesztés tekintetében is maximalizalo stratégiat
alkalmaznak. Az eredmeények azt mutatjak, hogy a profit maximalizalasa kapcsan a vallalkozas
nemcsak arra torekszik, hogy nyereséges legyen, hanem arra is, hogy a leheté legnagyobb
profitot érje el. A novekedési célok esetében nemcsak a vallalkozads méretének novelésere
torekszik, hanem arra is, hogy a lehet6 legnagyobb mértékben novekedjen. Az optimalizalo
termékfejlesztési stratégia esetében a csaladi vallalkozas a termékfejlesztési erdforrasait
egyenlden igyekszik elosztani, hogy a lehetd legjobb eredményt érje el, figyelembe véve a
rendelkezésre allo er6forrasokat, a piaci korilményeket és a vallalkozas sajat korlatait. Ezzel a
stratégidval a vallalkozas nem feltétlenil torekszik a maximalis innovaciéra vagy a
legmagasabb szinvonalu termék eldallitdsara. Inkabb arra, hogy a legjobb eredményt érje el a
rendelkezésre allo er6forrasokkal. Ez magaban foglalja a termékfejlesztési projektek kapcsan
kompromisszumok keresését, az eréforrasok gondos elosztasat a kiilonboz6 projektek kdzott es
a projektprioritasoknak a vallalkozas hosszu tava céljaival vald 6sszhangjat.

Ennek eléréséhez stratégiai gondolkodas és rugalmas dontéshozatal sziikséges a vezetd
részérdl, mert folyamatosan Ujra kell értékelni a célokat és az azok eléréséhez sziikséges
er6forrasokat, hogy képesek legyenek alkalmazkodni a valtozo kdrilményekhez és igényekhez.
A kielégitd célkivalasztasi stratégia alkalmazasa az utddlas terén azt jelenti, hogy a masodik

borészat nem torekszik a ,,legjobb” utdd megtalalasara vagy a legoptimalisabb utodlasi terv
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kidolgozésara, sokkal inkabb arra, hogy megtalalja azt a megoldast, amely megfelelé vagy
elfogadhat6 szamukra. A kielégitd stratégia nem feltétleniil rossz valasztés, idovel valtozhat.
Ugy tiinik, hogy az utédlas jelen esetben még nem aktualis és siirgds kérdés, igy a véllalkozas
a kielégitdé stratégiat alkalmazza, és csak minimalis erdforrdst szan az utodlasi terv
kidolgozasara. Itt van jelent6sége a dontéshozatali stratégiaknak, amelyek befolyasoljak a célok
meghatarozasat. A kilataselmélet (Kahneman & Tversky, 1979) vagy a Loewenstein és Thaler
(1989) éltal leirt intertemporalis valasztds is relevans szempontokat nydjthat a csaladi
vallalkozéasok dontéshozatalanak vizsgéalatdhoz, mivel szoros kapcsolat van a déntéshozatal és
a célok kozott.

4.1.7. A célok osztélyozéasa az egymashoz valo viszonyuk szerint

A Zellweger és Nason (2008) altal kidolgozott, a teljesitményre vonatkozo6 négyes tipoldgia (a
célok kozotti viszony lehet helyettesitd, lehetnek egymassal atfedésben, ok-okozati
Osszefliggésben vagy szinergidban) tovabbi segitséget nydjt a célok kozotti kapcsolatok
megértéséhez. A tipologia lehet6vé teszi a célok helyettesité, atfedé, ok-okozati vagy
szinergikus viszonyanak azonositasat, mert az egyes céelok kozotti kapcsolatok feltérképezese
segit azonositani azokat a terlleteket, ahol, az egyes célok elérése javitja a vallalkozas
folytonossaganak lehetdségét.

A két esettanulmany segitségével elemeztem a tipologia elemeit is. Ennek megfeleloen a
folytonossag biztositdsa érdekében a létfontossagu céloknak altaldban szinergiaban kell
lennilik, hogy egyltt biztositsak a vallalkozas alapveté miikodését. A szekszardi boraszatban
megfigyelheté volt, hogy egyidejiileg fektettek be a technoldgiai fejlesztésbe és a marketingbe,
amelyek hatésai erdsitették egymast. Javitottdk a bor mindségét, mig a hatékony marketing
novelte a fogyasztoi érdeklédést és eladasokat, amely egyiittesen jarulnak hozza a csaladi
vallalkozés sikeréhez, igy folytonossagahoz is. A szinergikus célkapcsolatok szamos elénnyel
jartak a szervezet szdméara — példaul a csaladi értékekkel és mindséggel kapcsolatos célok is
erdsitették egymast.

Az eredmények azt mutatjak, hogy egyes létfontossagu célok kdzott lehet atfedés. Ez azt jelenti,
hogy bizonyos célok erdsithetik egymast, vagyis a kiilonbozd érintett csoportok egyszerre
részesulnek a célok elényeib6l. Az egymast atfed6 célok hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a célok
Osszhangban legyenek, igy segitve a teljes szervezet miikodését. A madi bordszat esetében
példaul egyszerre torekszenek a prémium borok mindségének tovabbi javitasara és a marka

presztizsének emelésére.
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Az ok-okozati célok elomozdithatjak a célok osszekapcsolasat, a célok kozotti osszefliggések
azonositasat, igy érthetébbé valik, hogy az egyik cél hogyan jarul hozza a masik cél eléréséhez,
vagyis a tevékenységek optimalizalasaban segit. Ha az elsé boraszatot vessziik alapul, akkor
erre példak Iehetnek a mindséggel és tigyfél-elégedettséggel, az innovécidval és piaci
versenyképességgel, a kornyezeti terhelésre valé odafigyeléssel és tarsadalmi
felelésségvallalassal kapcsolatos célok ok-okozati kapcsolatai. A szinergikus célkapcsolatok
szamos elonnyel jarnak a vizsgalt boraszatok szamara — peldaul a csaladi értékekkel és
mindséggel kapcsolatos célok erésitik egymast, vagy az oktatasra, ndvekedésre stb. vonatkozd
cél hozzajarul a névekedéshez.

4.1.8. A célokkal kapcsolatos kutatasi kérdések megvalaszolasa

A csaladi boraszatok vizsgalata soran tobb kategoériat tudtam elkiiloniteni, amelyek kiilonb6z6
aspektusokat tarnak fel a boraszatok milkodésében. A csaladi boraszatok céljai rendkiviil
heterogenek és sokfelek lehetnek, amely célok a vallalkozas aktualis helyzetétdl, eréforrasaitol
¢és a vezetés preferenciaitol fliggben alakulnak ki és valtozhatnak. Elkiilonitettem a gazdasagi
célok csoportjat, amelyek a pénziigyi eredményességre és értékesitési volumen novelésére
iranyulnak. Ezek a célok egyrészt kdzvetlenil kapcsolodnak a boraszatok napi Uzemeltetési
donteseihez, az anyagi biztonsdg megteremtéséhez, de a hosszu tavd céljaihoz is. A nem
gazdasagi célok is fontos szerepet jatszanak, amelyek kozé tartozik a csaladi Orokseg
megorzése, a kozosségi hozzajarulas vagy a kornyezeti fenntarthatosag kérdése is. A vizsgalt
vallalkozéasok és csaladok gazdasagi céljai gyakran dsszefonddnak, amelyek 6sszeolvadasa
problémakat okozhat a vallalkozas stabilitdsdban, stratégidjaban, hatékonysagaban és
folytonossagaban is, de megterhelheti a csaladi kapcsolatokat is.

Vannak vallalkozas- és csaladorientalt célok, valamint egyéni célok is. Utobbiak
szempontjabol kiilonbségek mutatkoztak a kiilonbozd generdciok kozott a csaladi
boréaszatokban. Mig a fiatalabb generacidék az 6nmegvalésitas és anyagi fuggetlenség céljait
tartjak nagyon fontosnak, ezzel szemben az iddsebb generacié tagjai konzervativabb célokat
tiznek ki. Ez a kiilonbség dinamikat visz a vallalkozasokba, és jelents hatassal van a
boraszatok folytonossagi torekvéseire is. Fontos kiemelni, hogy az alapitdk személyes
véllalkozés- és csaladorientalt céljai kozvetlen hatést gyakorolnak a vallalkozas miikodésére.
Ez abbdl adodik, hogy az alapitdk sajat értérendjukkel, szakmai céljaikkal és ambicidikkal

dsszhangban hozzak létre vagy iranyitjak a vallalkozast.
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A célokat idGbeliségiik szerint is megkiilonbozetettem. A rovid tavu célok elsésorban a rovid
tavl gazdaséagi hatasokra irdnyultak. A hosszu tava célok kdzott a generaciovaltés és a csaladi
jelleg megérzése dominalt, amely kiilondsen fontos ezeknél a mezégazdasagi vallalkozasoknal,
ahol a specidlis ismeretek atadasa kulcsfontossagu. Az alland6 célok pedig olyan személyes
értékekhez kotédtek, mint a kornyezettudatossag vagy a tanulds iranti elkotelezettség, ami
folytonossagot és motivaciot biztosit a vallalkozasok szamara.

Az innovacios célok a termékek és szolgaltatasok fejlesztésére iranyultak, azonban a szervezeti
innovacios célok hianyoztak. A szervezeti névekedés és valtoztatas explicit céljai nem jelentek
meg a kozvetlen céljaik kodzott, bar azok kulcsfontossaguak a folytonossag szempontjabol.
Végiil, a kiilonb6z6 generaciok altal kitlizott latens célok a rejtett, kevésbé nyilvanval6 célok,
amelyek nem kerlilnek kommunikalasra. Kuléndsen fontosnak bizonyultak, gyakran erés
befolyassal birnak a miitkddés mellett a folytonossagra is.

A célok fontossaganak mertéke és a vallalkozasok szamara valo relevanciaja hierarchiat mutat.
Léteznek alapvetd, Iétfontossagu célok, amelyek nélkiilozhetetlenek a vallalkozas
miikodéséhez, ,tuléléséhez”. Ezek felett helyezkednek el a magasabb rendl célok, azonban
ezeknek a sorrendje vallalkozdsonként valtozo, és nem kovet egyértelmii, szigoruan
meghatarozott hierarchiat. Az egyes célok kozotti prioritas rendszere rugalmas, és a vallalkozas

egyedi helyzetét, kultirajat és nagymértékben a vezetd preferencidit tiikrozi.

A vallalkozésok a célkivalasztasi médok sokféleségébdl adddoan tdbb stratégiat is alkalmaznak
egyszerre, hogy kiilonboz6 terlleteken maximalizaljak vagy optimalizaljak a teljesitményiket.
A célok kivalasztasanak modja is erdteljesen tiikrozi a vezetok prioritasait.

A kapott eredmények alapjan a masodik kutatasi kérdésemet is meg tudtam valaszolni, amely
a csaladi kapcsolatok hatasaira vonatkozott a célok kitlizésével és elérésével kapcsolatban. Az
eredmények alapjan megallapithatd, hogy a csaladi célok, az egyéni térekvések és a kiilonb6z6
generaciok célkitiizései egyedi dinamikat hoznak 1étre. Ezek 6sszességében hatdrozzdk meg a
vallalkozas miikodését és vannak hatassal a folytonossagi célokra. A latens célok és a nem
nyilvanvalo elvarasok, kiléndsen a szakmai vélemények és vezetési stilusok generaciok kozotti
eltérései, illetve az atadassal kapcsolatban esetlegesen felmeriilé problémak akadalyozhatjak a
célok megvalosulasat. A vizsgalt vallalkozasokban azonban nem voltak hatassal a
folytonossagra. A csaladtagok latens céljai akkor valhatnak kiilonésen fontossa, ha nem allnak

dsszhangban a vallalkozas explicit céljaival.
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4.2. A célalkotast befolydsolé tovabbi tényezok

Ebben a fejezetben a célalkotast befolyasold tényezokre vonatkozd kutatdsi kérdéseket
targyalom, melyek a kovetkezdk: melyek a célalkotast befolyasoldo tényezok, és milyen
hatassal vannak ezek a tényezok a vallalkozas folytonossagara? A célalkotast befolyasol6
tényezok hatésainak vizsgélata lehetévé teszi a célkitiizés soran felmertiil6 lehetséges kihivasok
azonositasat. Az elonyeik is lathatova valnak, ismereteket nytjtva a csaladi vallalkozasok
folytonossagat elésegité megoldasokrdl. A célok osztalyozasa soran fény derilt a csalad és
innovacid hatasaira a célalkotassal kapcsolatban. Ezenfeliil az erdforrdsok ismerete is
nélkiilozhetetlen a célalkotasi folyamatban, mivel a kittizhet célok meghatarozasa részben az
elérhet6 er6forrasokon alapul. Az elsé eredmények alapjan egyértelmiien Kirajzolodott a vezetd
szerepének, vallalkozdi orientacidjanak és képességenek a szerepe a célalkotasban, ezert a

tovabbiakban ezeket a tényezOket €s hatdsaikat is vizsgalom.

4.2.1. Eréforrasok a vizsgalt boraszatokban

A kutatas el6tt a szakirodalom alapjan kategorizaltam az er6forrasokat (lasd 8. sz. fliggelék).
Négy {0 eroforrascsoportot (human, tarsadalmi, pénziigyi és fizikai) talaltam a boraszatok

vonatkozasaban:

Human
Alapitéhoz kothetd Tudas, szakértelem

Iparagi ismeret

Innovécio

Elkotelezettség

Ertékek atadasa

Vallalkozo6i orientécid

Erzelmi kot6dés

Szakért6i ismeretek, készségek és tudas dsszessége
Termékfejlesztés

Csaladhoz, csaladtaghoz kothetd Csalad, mint megkiilonbozteté markanév
Csaladi orokség

Csalad hirneve

Csalad torténete

Alkalmazotthoz kothet6 Elkotelezettség

Tudas

Szakértelem

Menedzsment Termék és szolgaltatds minéségére vonatkozo igény
Er6forras-menedzsment

Téarsadalmi
Kiilsé Bensdséges és bizalmi kapcsolatok a kiils6 érintettekkel
Informaciohoz jutas lehetosége

Nemzetkdzi kapcsolatok halézatdhoz valé tartozas
Kereskedelmi szerzodések
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Piaci részesedés
Személyes kapcsolatok

Egyiittmiikodések
Csalad tarsadalmi kapcsolati tékéje
Cégkultara
Hagyomany
Belso
a) Strukturdlis Szoros csaladi kapcsolatok
b) Kognitiv A csaldd kozos vizidja és céljai
c) Kapcsolati Bensdséges és bizalmi kapcsolatok a bels6 érintettekkel
Pénzligyi Csaladi (sajat) toke
EU-s forrasok
Turelmi toke
Fizikai Gyartastechnologia fejlesztése

Uj berendezések, technoldgiék integracioja
Boréaszati izem

Vendéglatashoz kapcsolddo létesitmények
Egyedi borok és hazasitasok

Terroir adottsagai, mindsége

Foldrajzi elhelyezkedés

Alapanyag (sz616)

24. tablazat: Er6forrasok csoportositasa (forras: sajat szerkesztés)

A humdn erdforrdsok csoportjat tovabbi alkategdriakra bontottam, mert igy még
egyértelmiibbé valtak a kapott eredmények. A human eréforrasok elsé csoportja az alapitéhoz,
a masodik a csaladhoz, a harmadik az alkalmazottak csoportjahoz kotédik. Végul kialakitottam
egy negyedik csoportot is, az operativ vezet6 csoportjat, amely az alapitot mas szerepben vagy
valamelyik csaladtagot is jelentheti.

a) Az egyedi, nem masolhatd er6forrasok kozé tobb vallalkozas is az alapité személyéhez
kotédé valamely pozitiv jellegzetességet sorolta. ,,Edesapam tudasa abszolit egyedi erforras.
Igen, az a mi nagy kincsiink™ (B2).

b) A csalad, mint human erdforrds alapja a csaladon beluli érzelmi kotédés, a csaladi harmadnia,
a kozos vizio és a hossz( tavl orientdcid. ,,A harmonia minden; egy borban is a harmoniat
keresem, ahogy egy hazasitasban és a kapcsolatokban is” (B5). A csalad hirneve, ismertsége a
vizsgalt magyar csaladi borédszatok egyik legfontosabb erdforrasa. ,,Szerintem a csaladi
borészatoknak az az oriasi elénye, hogy a bor egy személyes dolog..., nem csak egy alkoholos
ital; ha egy arc tarsul mellé, maris hatalmas elényben van azokkal a bordszatokkal szemben,
amelyekhez esetleg csak egy befektetd vagy egy arc nélkiili név kothetd” (BS).

c) Az alkalmazottakhoz kothetd erdforrasok jellemzéi koziil a legfontosabbnak az
elkotelezettséget és a szakértelmet talaltam. Az elkOtelezettség a hossz( tava, lojalis és

informalis kapcsolatokban testesul meg. A szakértelemnek és a bizalmi kapcsolat kiépitésének
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kiilondsen nagy jelentdsége van azokban a boraszatokban, amelyekben a bort nem a csalad
egyik tagja késziti.

d) Menedzsmenthez kotheté human erdforras. Az utolsé csoportba tartozik az alapité vagy
valamelyik csaladtag, aki a vallalkozés vezetésének feladatat latja el. Olyan vallalkozést, ahol
ezt a feladatkort nem csalddtag tolti be, a kutatas soran nem talaltam (bar létezik ilyen a hazai
boréaszatoknal). Ebbe az er6forrascsoportba tartozik a termék vagy szolgaltatds mindségének
javitasara iranyuld igény is. Nagyon fontosnak bizonyult a vezet6 vallalkozoi orientacioja és
kreativitasa, amely az erdforrasok megfeleld felhasznalasdnak, vagyis az erdforrés-
menedzsment egyik alapvetd feltétele.

A kiilsé tarsadalmi erdforrasokkal kapcsolatban a valaszadok kiemelték, hogy a viszonzas
nagyon fontos a kozdsséggel szemben, amelynek 0k maguk is a tagjai. Erds elkotelezettséget
mutatnak a k6zosseg felé, amelynek a csalad mar generaciok oOta a része. A belsé tarsadalmi
erdforrasokon beliil tovabbi harom csoportot, strukturalis, kognitiv és kapcsolati eréforrasokat
kilonitettem el. A strukturalis erdforrdsok tekintetében minden vallalkozas esetében nagyon
erds csaladi kapcsolatokat talaltam, amelyeket a kozos dontések és tudas, valamint a csaladi
harménia jelez. A kognitiv erdforrdsokhoz a csalad kozos jovOképe és céljai tartoznak,
amelyeknek az alapja a csalad hosszu tavu vizioja és a csaladon beliili atadas szandéka. A
csaladtagok gazdasagi es nem gazdasagi céljai eltértek, kilondsen az alapito, illetve a masodik
és harmadik generacio képviseldi kozott. A kapcsolati erdforrdasok esetében megfigyelhettiik a
csaladon belll kialakitott bizalmi és informalis kapcsolatokat. A vizsgalt csaladi
vallalkozasoknal a csaladtagok erds ragaszkodast tanusitottak a vallalkozas irant, illetve
fontosnak bizonyult a csalad és a vallalkozas kdzotti szoros kapcsolat is.

A csalad altal birtokolt informaciok — az iparagi ismeretek vagy az lgyfelek problémainak
ismerete — kulcsfontossaguak a lehetOségek azonositasaban: ,,[M]ert mindig vannak
ujdonsdgok. A parom is borasz, igy még apukam is kérdez t6le egy-két dolgot, vagy forditva.
A tapasztalatcsere elengedhetetlen, raadasul masok is tudnak segiteni itt a borvidéken, példaul
a hegybir6” (B3). A szoros csaladi kapcsolatok nélkiilozhetetlenek a tudas atadasa
szempontjabol. A kutatas ravilagitott, hogy a pozitiv csaladi 1égkdr, a csaladtagok kozotti nyilt
kommunikdcid és a generaciok egymasra figyelése a belsd tarsadalmi tOke fontos
kiindulépontja.

A csalad tagjai altaldban a kollégakkal is jo viszonyt apolnak, a kapcsolatok jellemzéen
informalisak. Az eredmények azt mutatjak, hogy a csaladtagok jo viszonyban allnak és
kdzvetlen kapcsolatot apolnak a vallalkozasban dolgoz6 nem csaladtagokkal is, ami ndveli a

munkavallalok elkotelezettségét és a csaladi értékekhez vald ragaszkodasat. ,,A kdzponti hely
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maga a borészat. Itt a sziileim laknak csak, de a névéremék a szomszédban élnek. Mi sem
messze, meg a hiugomék sem. A gyerekek sokszor ide jonnek iskolabol, 6vodaba sokszor innen
indulnak. Amikor csak lehet, akkor hétvégén a csalad egyutt ebédel, egyiitt vacsorazik. Nalunk
a csaladtagok kozott eléggé nagy az atjaras a hazon belil, és ez nagyon fontos nekiink” (B29).
Az alkalmazottakkal kialakitott bizalmi kapcsolatok integralhatjak a tarsadalmi kapcsolatokat.
Az alkalmazottak sokszor csaladtagként kezelése, a kdlcsonds bizalom fokozott
elkdtelezettséghez vezet. A bensdséges kapcsolatok, a hosszl tavl foglalkoztatas megerdsiti a
bizalmat és a hiiséget, segit a kozos értékek és a jovokép megteremtéseében. Sok vizsgalt
vallalkozasban az alkalmazottakkal szemben a csalad gondoskodé magatartdsa volt
megfigyelhetd. ,,Allando csapattal dolgozunk, nekiink nincsenek szezonalis dolgozdink. A kézi
munkat nem lehet elvarni gy egy szezonmunkastol, hogy 6t hdnapig adok neki munkét egy
évben, majd egyebként hét hdnapig csinalja azt, amit akar” (B29). A bizalom kifejezédésének
egyik legfontosabb példaja a nem csaladtag boraszok alkalmazédsa. A csalad szerint ilyen
esetben a nem csaladtag borész rendelkezik a csalad nevével fémjelzett termék elkészitéséhez
szlikseges szakértelemmel és készségekkel.

A pénziigyi eroforrdasok csoportjaban hdrom kiilonb6z0 erdforrast talaltam, bar ezekrdl a
kérdésekrol a valaszadok nem szivesen beszéltek. Kiemelten fontosnak latom a sajat tulajdont,
amely a csalad tagjai kdzott keril felosztasra. A hitelek témaja egy valaszadd esetében merult
fel, aki elmondta, hogy nem hajland6 hitelt felvenni. Azonban az eurdpai unios forrasok
rendelkezésre allasa és azok felhasznalasa fontos eréforrasként jelentkezett tobb esetben is.

A fizikai eroforrdasok kiemelkedd jelentoséglieck a boraszatoknal. Minden esetben a termék
mindségének javitasa kapcsan beszéltek az interjualanyok az uj technolégiak és berendezések,
a modern boraszat fontossagarol. Tobbszor is emlitésre kerilt a létesitményhez kapcsolodo
vendéglatoegység kialakitasanak terve vagy a mar meglévé egység fejlesztése. Osszességében
az interjuk alapjan a legfontosabb, nem méasolhato er6forras a foldrajzi elhelyezkedes, a terroir
adta elény. ,,Magyarorszag nagyon sok mindenben, foként gasztro-bor vonalon meghatarozo
volt Europaban. Tokajban 1737-ben termelési szabalyzatot hoztak létre. A vilagon a masodik
Bordeaux volt 1855-ben, majd Burgundia a harmadik 1936-ban... Ennyivel jart elorébb Tokaj
a vilagnal” (B29).

Igyekeztem feltérképezni az er6forrasok negativ oldalat is, vagyis a vallalat miikodése soran
akadalyként jelentkezd jellegzetességeket. A valaszadok nem szivesen beszéltek
nehézségeikrél, azonban néhany problémaéra, illetve hatréltatd tényezore a beszélgetések sorén

fény derult. Vallalkozéi oldalon az alapitd személyisége kapcsan meriltek fel nehézségek.
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Tobb esetben is beszdmoltak a megkérdezettek arrol, hogy az alapité szemeélye, illetve egyéni
elképzelései az utddok Kiteljesedésének, érvényesiilésének gatjat képezik. Ezekben a
véllalkozésokban az evollciés folyamat megtorpant, ami akar az addig sikeres vallalkozés
véget is jelentheti. Az érdekl6d6, akar bordszvegzettséggel is rendelkez6é utddok nem vagy nem
megfeleld érvényesiilési lehetdséget kapnak, ennek kdvetkeztében pedig elfordulhatnak a
vallalkozastdl, vagy sajat néven Gjat indithatnak.

A vallalkozas oldalarél az utoédléas és tulajdonlas kapcsan hallottam néhany nehézségrol. Az
egyik borészat képvisel6je szamolt be az utddlassal kapcsolatos, szamara érthetetlen és komoly
nehézségekrdl, minthogy az alapité €s a felesége, id0s koruk ellenére, egyaltalan nem
hajlandoak a csaladi vallalkozas késObbi sorsarol beszélni az utdédokkal. ,,Soha nem tortént
olyan, hogy 6 [ti. az alapit0] barkit a csaladbol ebbe vagy abba az iranyba tereljen, hogy ilyen
vagy olyan iskolat végezzen, és akkor majd at kell vennie, hogy ezt tudatosan iranyitsa vagy
felépitse” (B2). Szintén szoba keriilt a csaladon beliili konfliktusok kérdése, amelyek sok
esetben jelentkeznek nehézségként. Az eréforrasok vizsgélata is visszaigazolta az énkorlatozo

eroforrast, mégpedig a status quo fenntartasara irdnyul6 vagyat.

Az er6forrasok elemzése Gnmagaban még nem volt elég kutatasi kérdésem megvalaszolasahoz,
ezert azt néztem meg, hogyan épiilnek be az eréforrasok a mindennapi miikddésbe, vagyis
hogyan menedzselik a csaladi vallalkozasok az eréforrasaikat. Rendkiviil fontosnak bizonyult
az erOforrasok optimalis konfiguraci6ja (pont 1gy, ahogy az els0 boraszat
cstcsborrecepttrajaban), hogy a vezetd lehetdség szerint tudatosan képes a sziikséges és
rendelkezésre allo erdforrasokkal megfelelden gazdalkodni és azokat megujitani.

Az eréforrasok kihasznalasdnak €s stratégiaba épitésének feltétele a vezetd koordinacios és
vezetdi képessége, amelyek a vizsgalt vallalkozdsokban sikeresen megvaldsultak. A kutatas
alatdmasztja, hogy a neves és sikeres csaladi boraszati vallalkozasok karizmatikus vezetdi —
egyben alapitoi — rendelkeznek ezzel a tipust vezetdi képességgel. ,,En Varszegi Asztriktol azt
tanultam, hogy mindennap tiz percet kell annak atgondolasara szannom, hogy mi tortént tegnap,
mik a célok, és mik a feladatok el6ttem, majd ezeket fontossagi sorrendbe probalom rakni, hogy
melyikkel mikor és hogyan kell foglalkoznom... A Iényeg, hogy az egésznek legyen egyfajta
tervszeriisége, és nem csak ugy, ad hoc jelleggel rohangalunk a vilagban™ (BS5).

Az erdforrasok 9sszekapcesoldsanak egyik példdja a termékek és szolgaltatdsok kombinécioja,
példaul a borok értékesitésének Osszekapcsolasa a gasztrondmiai és  kulturalis
szolgaltatasokkal. ,,Ha jo helyeken vannak ott a boraink, akkor az vendéget general, akik

ellatogatnak ide” (B15). Az eredmeények azt mutatjik, hogy az eréforrascsomagok optimalis
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parositasa hozzajarul a folytonossagi célokhoz. Az er6forrasok optimalizalt parositasa révén
szinergidkat hoznak létre, amelyek elémozdithatjak a vallalkozas folytonossagat. Az eréforras
kombinalasaval kapcsolatban tébb esetben is megfigyelheté volt, a vallalkozasok Kibdvitették
tevékenységi koriket és diverzifikaltak bevételi forrasaikat, igy tudatos kezelésik kozvetlenil

jarult hozzé a folytonossag megerdsitéséhez.

4.2.2. A vezeté feladatai a harom kér modell alapjan

Arra is szerettem volna valaszt kapni, hogy milyen vezet6i képességek kellenek a boraszatok
menedzseléséhez. El0szor a vezetdk tevékenységeit és feladatait azonositottam, amihez a
Tagiuri és Davis (1996) altal leirt harom kor modellt hasznaltam. Ennek megfeleléen
elkulonitettem vallalkozasorientalt, csaladorientalt, illetve tulajdonosi feladatokat. A korok
metszéspontjaban a vezetd (tulajdonos) all, aki mind a harom dimenziot atfogja, illetve feladata
a dimenziok céljainak dsszehangolasa (lasd 25. tablazat).

Véllalkozéas Csalad Tulajdonos Vezetd
Gazdasagi és nem Csaladi gazdasagi célok Pénzigyi téke Szervezeti gazdasagi célok
gazdasagi célok meghatarozésa biztositasa meghatérozasa a célok
teljesitése Osszehangolasa révén
Nem gazdasagi célok Csaladi, nem gazdasagi Elkotelezédés Szervezeti, nem gazdasagi
teljesitése célok meghatérozésa célok dsszehangolasa

Csaladi hagyomanyok Er6forras-menedzsment
apolasa
A csalad jé hirnevének Csaladi kapcsolatok Generécidvaltas egyértelmii
fenntartasa apolasa megtervezeése
Kovetkez6 generaciok Tudas atadasa Csaladtagok feladatainak
szamara lehet6ségek meghatarozésa
megteremtése
Uzleti terv és stratégia Ertékek és értékrend Uzleti terv és stratégia
Kivitelezése atadasa kidolgozésa
Identitas Kockazatkezelés
Kontroll
Etikus miik6dés, atlathatosag
Vaéllalkozas operativ Csaladi korményzas Csaladi vallalkozas
kormanyzasa kormanyzasa

25. tdblazat: A boraszatok vezetSinek tevékenységei a hdrom kor modell alapjan (forras: sajat szerkesztés)

Az esettanulmanyokat ebben az esetben is az az elsd kords eredmények megerdsitésére
hasznaltam. Mind a két boraszatban egyszemélyes vezetés valosul meg. Az alapitd ,.egy
személyben a dontéshozo [...], 6 a Don” (B29) a vallalkozas céljait és a menedzsment kérdéseit
illetden is. Ugyanakkor kikéri, meghallgatja a ,tanacsadok”, a csaladtagok véleményet, akik a

kiilonboz6 teruleteken szerzett tudasukkal tamogatjak a vezet6t a dontéshozatalban. A vezetd
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feladata a teljes szervezet kormanyzésa. Idetartozik mind a véllalati, mind a csaladi oldalhoz
tartozd feladatok tervezése, dsszekapcsolasa és irdnyitdsa, a dontések meghozatala. A célok
Osszehangolasa, az er6forrasok menedzselése, vagyis optimalis ki- és felhasznalasa mellett
nagyon fontos a csaladdal kapcsolatos feladatok meghatarozasa és pontos kijelélése: a
csaladtagok feladatainak meghatarozésa, a csaladtagok céggel kapcsolatos helyzetének
tisztazadsa, a csaladtagok céghez vald kapcsolodasi lehetdségeinek pontositisa és a
generéacidvaltas tervezése is. A feladatok kozé tartozik a kockazatos helyzetek megfeleld
kezelése. Felelossége a vallalkozéas etikus és atlathato miikodésére, valamint a tarsadalmi
felelosségvallalas kapcsan a feleldsségek meghatarozésara is kiterjed.

A csalad legfontosabb feladata a csaladi célok megfogalmazéasan kivil a csaladi egység,
harmoénia fenntartasa. Szintén fontos a szOlészeti és boraszati tudas, tovabba a csalad és a
vallalkozas mindennapjait meghatarozd értékek kovetkezd generacidknak vald atadasa. A
csalad feladatai koz¢é tartozik még az identitas tudatositasa és atorokitése. ,,Tokajinak lenni
olyasmit kell, hogy jelentsen, mint ma New York-inak vagy budapestinek lenni — a tokaji
identitasnak egyértelmiinek kell lennie az emberek szamara. Vonzova kell tenni a vidéket. Es
azt szeretném, hogy ez a fajta f6ldhéz valo kétdédés az én gyerekeimnek is olyan értékrendet
adna, amely alapjan nem azt gondolja, hogy ¢ egy falusi lany, hanem azt, hogy egy madi
bortermel6™ (B29).

A csaladi kormanyzas alapja a ,,board”, a csaladtagok k6zOs gondolkodasa, amely ebben az
esetben egy informalis struktdrat jelent — akar a vasarnapi ebéd kozbeni beszélgetés is
idetartozik. A csaladtagok sajat maguk tartjak szemmel a vallalkozas folyamatait, igy
egyuttesen kontrollaljak azokat. A tulajdonosok —az agazati sajatossdgok miatt jelen esetben a
foldek (és kevésbé a vallalkozas) tulajdonosai — legfontosabb feladatai a pénziigyi toke
rendelkezésre bocsatasa és a kdzos célok elérése iranti elkotelezédés. A vallalkozasi dimenzid
feladata a célok meghatarozasa mellett az operativ miikodés megfelel6 kivitelezése, a csaladi
vallalkozés feladatainak kormanyzasa. A szervezeti és innovacios feladatok koordinalasa
mellett — mezégazdasagi vallalkozas 1évén — elengedhetetlen a kdrnyezeti szempontokat
figyelembe vevé gazdalkodas.

A masodik borészat esetében a vezetd egymastdl teljesen elkiilonitve kezeli a vallalkozast és
a csaladot. ,,A cég mérete elérte azt a szintet, hogy teljesen elkiilonithetd egymastol a csalad
meg az Uzlet [...], agy latom, hogy nem fonodik dssze” (B33). A vallalkozas egy atgondolt
nagyvallalati struktdra szerint, professzionalis médon miik6dé egység, amely fliggetlenil, nem
a csaladnak alarendelten miikodik. Ebben az esetben is a csaldd szaméra a csaladi célok

meghatarozasan kivil a legfontosabb feladat a csaladi egység és harmonia fenntartasa, tovabba
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a sz6lészeti €s boraszati tudas, a csalad és vallalkozas értékeinek és identitasanak atorokitése a
kovetkezé generaciok szamara. A tulajdonosok legfontosabb feladatai a novekedéshez és

terjeszkedéshez sziikséges pénziigyi €s kapcsolati toke rendelkezésre bocsatasa.
4.2.3. Véllalkozdi orientacio
A Bodri Boraszat esetében a vezetd vallalkozoéi orientacidja minden tekintetben kiemelkedo.

A vezetd tisztdban van a csaladtagok képességeivel és lehetdségeivel, képes objektiven

szemlélni és olyan modon kihasznalni azokat, hogy mind a véllalkozas, mind a csaladtagok

profitaljanak beldle.
A véllalkozéi orientacio Szepsy Boraszat Bodri Pincészet
dimenziéi
Autonémia Igen Igen
Innovacios hajlandésag Kiemelkedd termék- és Termék-, folyamat- és szervezeti
folyamatinnovacio innovéacio
Proaktivitas Igen Igen
Kockazatvallalas Igen Igen
Versenyhel-yzetber] valo Nincs adat Nincs adat
agressziv viselkedés

26. tablazat: Vallalkozéi orientacio a vizsgalt vallalkozasokban (forras: sajat szerkesztés)

A vizsgalt borészati vallalkozasok esetében az autondmia kuléndsen fontos szerepet jatszik. A
vezetok képessége, hogy a vallalkozast sajat viziojuk, vagyaik €s értékeik mentén iranyitsak,
dont6 tényez6 volt az egyedi identitas kialakitasaban. Ez az autondmia lehet6vé teszi a vezetok
szamara, hogy folytonossagi torekvéseiket el6térbe helyezzék, mikozben lehetéséget adnak 1]
irdnyok és innovaciok bevezetésére. Mind a két esetben olyan vallalati kultura tiikr6z6dik, ahol
a vezetd dontései nem alarendeltek kiilsé befolydsoknak, hanem a vezetd és vallalkozas belsd
értékei és céljai alapjan egyuttesen formalédnak.

A Szepsy Boraszat innovacios hajlandésaga kiemelked6. A torekvés, hogy szakmailag a
vilag elsé szdmuU birtokdva valjanak, és a csucsborok elkészitése folyamatos fejlesztést és
Gjitast igényel. A boraszat szakmai innovacios torekvéseit jol példazza, hogy Tokaj harom
kulcsfontossagl eréforrdsdnak — a furmint, az alapkdzet és az egyediilallo aszatechnologia —
kombinalasaval nyilik lehetdség csucsmarkava valni. ,,Sokaig azt hittiik, hogy széraz borral
lehet csiicsmarkava valni, de ehhez az aszu és a furmint is kell. Tokajnak harom Kincse van: a

furmint, az alapkdzet és az aszatechnologia” (B31).
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A Bodri Pincészet esetében szdmtalan innovacids oOtlet Kkerllt szoba, tobbek kozott
technoldgiai fejlesztések, termékinnovaciok és Uj szolgaltatasok forméjaban is, sok esetben
palyazati forrasok bevonasaval. Erre jo példa a szarvasgombahoz kapcsolodd innovacios
Otletek sokasaga. Az innovacio a termékeket, a folyamatokat, a szolgaltatasokat és a szervezetet
is érinti. A technologiai Ujitasok koz¢ sorolhatd a hiitéstechnologia, permetezdszerek, dron és
a gépesités, amelyek révén a hianyos emberi eréforrast poétoljak. ,Most zartuk le a
novényvédelmi elére jelzO miszer telepitését, amely a sz0l6 betegségeit jelzi elore” (B33).
Termékfejlesztés terén is aktivak, ahol a borok ,,finomitasat™ és a stilusok alakitasat emelték k.
Az Optimus brand alatt tobb 0j termék (sor, kaveé, csokoladé stb.) is piacra keriilt. ,,A
homérséklettdl és a feldolgozas milyenségétdl fliggden lehet egy picit formalni a stilusokat,
tehat lehet sajat stilusunk™ (B33). A vallalkozas Uj sportlehetdségeket is kinal a birtokon, mint
a Bodri-trail és a Bodri-ball, sportversenyek, sioktatas stb. Tovabbi fejlesztéseket hajtottak
végre a webshopban, a termékek nyomon kovethetdségében és szarmazasi igazolvanyanak
kialakitdsaban. Ezenfelill a pandémia idején, amikor a hagyomanyos eértékesitési csatornak
korlatozva voltak, néhany boraszat innovativan reagélt a helyzetre azaltal, hogy online
kostolokat szerveztek.

Az Osszes vizsgalt vallalkozéas koziil azonban csak a Bodri Pincészetben taldlkoztam jelentds
és folyamatos szervezeti innovacioval, amelynek tetten érheté jelei a szervezet
struktardjaban, mikodésében és kulturajaban mutatkoznak meg. A rendezett és rugalmas
szervezeti struktara Iehetové teszi a fejlodést, ugyanakkor tdmogatja a gyors dontéshozatalt
és informéacidéaramlast, amely egyértelmiien tetten érhetd a vallalkozas miikodésében. ,,Most
mar gyorsabb azért a folyamat, mar nem kell havonta szaz hordot vegigkdstolnom, azt
megcsinalja valaki mas, mert nekem rengeteg mas dolgom van. Szét vannak osztva a feladatok”
(B32). Szintén ehhez a kérdéskorhdz tartozik az automatizalt folyamatok és adatelemzési
eszk6zok bevezetésének fontossdga, amelyek novelik az atlathatosagot és jellemzik a
borészatot. A szervezeti innovacid folyamatos ¢és tudatos erdfeszitéseket igényel a
vallalkozastol, kiemelten a vezetd részérdl.

A vizsgalt borédszatokban a proaktivitds azt jelentette, hogy foleg a masodik generacio
képviseldi aktivan kutatjak az 0j piacokat, 0j marketingstratégidkat keresnek. A vizsgalt
boraszatok proaktivitdsdnak egyik konkrét megnyilvanulasa, hogy alkalmazkodnak a piaci
igények valtozasahoz és a demografiai trendekhez. A fiatalabb fogyasztoi réteg felé torténd
nyitas érdekében konnyebb borokat kezdtek eldallitani. A masodik boraszat proaktivitdsanak

egyik legfobb bizonyitéka a 2008-ban kezd6édé valsdgra adott valasz: az akkor nagy
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hitelallomannyal rendelkez6 csaladi cég eladta az 50%-0s tulajdonjogat, felszdmolta a
hiteleket, igy lehetdséget teremtett (1j beruhazasoknak.

A kockézatvallalo vezeté nyitottsaga az ujitasokra és a bizonytalan, mégis elényokkel
kecsegtetd lehetdségekre kiilondsen fontos a boraszatok esetében, mert az intenziv piaci
verseny folyamatos innovaciot igenyel. Az ilyen vezet6k készen allnak arra, hogy Uj termelési
technoldgidkat, példaul biobordszatot vezessenek be, amelyek eleinte bizonytalan
eredményeket hozhatnak. ,,Olyan bort kell eldallitanunk, amelyre a terméhelyi jelleg erdsen
ranyomija a bélyegét, tehat nem a Szepsy-kézjegyen, hanem az adott diilé, parcella kézjegyén
van a hangsuly. Ez nagyon-nagyon sok valogatassal jar, ahhoz tudndm hasonlitani, mintha egy
marvanytombbdl kellene kifaragnunk a David-szobrot” (B12). Amikor pedig 0 szdldfajtak
telepitésérél dontenek, olyan hosszu tava kovetkezményekkel jard dontéseket hoznak,
amelyek nemcsak pénzlgyi és operativ kihivasokat jelentenek, hanem a borészat hosszu tavu
stratégidjaban és hagyomanyainak alakitasaban is meghatarozé szerepet jatszanak.

A versenyhelyzetben vald agressziv viselkedés eseteben a szekszardi boraszat aktivan és
hatarozottan torekszik a piaci részesedés novelésére, Uj piacok megszerzésére vagy a
konkurenciaval szembeni eldny megszerzésére. Ez a viselkedés az agressziv arazasban ¢€s

intenziv marketingkampanyokban is megnyilvanul.

4.2.4. A célok 6sszehangolasanak kett6s képessége

A célok iddbelisége fontos szempont a vallalkozasok szamara, mivel meghatarozza, hogy
milyen idéhorizonton beliil kell megvaldsitaniuk a kivant eredményeket. A szakirodalom
szerint a kettés képesség (March, 1991) idobelisége két dimenziot foglal magaban: rovid €s
hosszi tava célokat. A rovid tava célok altaldban azonnali vagy a kozeljovében elérhetd
eredményekre vonatkoznak, mig a hosszu tavu célok hosszabb id6tartamra, altaldban tébb évre
vagy évtizedre szolnak. A rovid es hosszu taviu célok egymassal 6sszefliggésben allnak, ezek
egyensulya és dsszehangolasa fontos a vallalkozas folytonossagahoz. March (1991) szerint két
kiilonbozd, de egyforman fontos tevékenységre van sziikség a hossza tadva sikeresség
érdekében: ezek a felderités és a kiakndzas kepességei. A felderités az 10 lehetdségek
felfedezését jelenti. Magaban foglalja a keresést, a kockazatvallalast, a jatékot, a rugalmassagot,
az U] otletek és technoldgiak felfedezését, valamint az innovacidt. A kiaknazas azt jelenti, hogy
a vallalkozas kihasznalja a mar meglévé képességeit és erdforrasait a hozzaadott érték
maximalizalasa érdekében. A folyamathoz tartozik a finomitas, a hatékonysag maximalizalasa,

a tervezett célok megvalositasa és végrehajtasa. Erre egy példa, amikor az aktudlis igények az
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alacsonyabb termelési koltségek mellett szolnak, mig a hosszl tavu stratégia magasabb
mindségii borok eldallitasat diktalja.

Az ambidexteritas az ember azon képessége, hogy mindkét kezét egyforma ligyességgel tudja
hasznalni. Az ambidexteritds fogalma arra utal, hogy a szervezetek képesek egyensulyt
teremteni a jelenlegei er6forrasok Kihasznalasa és az U lehet6ségek felfedezése kdzott (Tarody,
2018). A kontextualis kettdés képesség az, amikor egy személy képes két kiilonbdzo
tevékenységet Osszeegyeztetni és hatékonyan végezni egy id6ben (Gibson & Birkinshaw,
2004). Ez a képesség lehetove teszi, hogy az egyén rugalmasan alkalmazkodjon és valtson a
kiilonbozo feladatok kozott az adott kontextusnak megfeleléen. Smith és Tushman (2005)
a kettds képesség ugy hozhatd létre ¢és tarthatd fenn, hogy a fels6 vezetés képes
kiegyensulyozott stratégiat kialakitani, ezaltal lekiizdve a stratégiai ellentmondasokat.

A kett6s képesség — vagyis a felfedezés és a kiaknazas egyuttes képessége — kétfele modon
jelenik meg a vizsgalt vallalkozasokban. Egyrészt az 0j lehetdségek felfedezésére és az
innovaciora 0sszpontositanak, a valtozasra, a kockazatvallalasra és a kreativitasra épitve,
masrészt a kiaknazas a meglévo eréforrasok optimalis kihasznalasat és a mar meglévo iizleti

modell, folyamatok optimalizalasat jelenti.

Felderités Kiaknéazas
Szervezeti kettos képesség | Jovdbeli versenyképesség Azonnali nyereség
megteremtése
Uzleti lehetdségek felismerése Hatékonysagnovelés
Uj (iparégi) ismeretek Tudas és tapasztalat
Kiils6 pénziigyi er6forrasok Tlrelmi téke
Termék- és szervezeti innovacio Ertékek megtartasa
EU-s tAmogatasok
Vezetdi kettds képesség Rugalmassag Problémamegoldas
Intuitiv gondolkodasmad Analitikus gondolkodasmaod
Kreativitas Kitartas
Kockazatvéllalas Meglévé eréforrasok menedzselése
Folyamat és termékportfolio Folyamatok és termékportfélid
megujitasa optimalizélasa

27. tdblazat: Szervezeti és vezet6i kett6s képesség a csalddi borészatokban (forras: sajat szerkesztés)

A vizsgalt csaladi bordszatok esetében a szervezeti felderité tevékenyseg elsdsorban a jovébeli
versenykeépesség megalapozasara irdnyul. Ez magédban foglalja az iizleti lehetdségek
felismerését és 0 ipardgi ismeretek megszerzését, amelyek nélkilozhetetlenek a piaci
helyzetiik erdsitéséhez. A nagyobb méretli boraszatok gyakran hasznalnak kiilsé pénziigyi
er6forrasokat, mint példaul EU-s tamogatésokat és egyéb lehetéségeket is, hogy finanszirozzak

elsésorban a termekekhez és folyamatokhoz kapcsolodo innovécidikat. A csaladi borészatok
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vezetdi felderité tevékenységei koziil megfigyelhetd volt a rugalmassdg ¢és intuitiv
gondolkodasmaéd, amely kulcsfontossagu a gyorsan valtozé piaci kornyezetben. A kreativitas
és kockézatvallalas Otvozése lehetdvé teszi szdmukra, hogy megtjuld termékportfoliot
fejlesszenek ki.

A szervezeti kiaknazas jelent6sége els6sorban az azonnali pénziigyi haszon realizalasaban és
az operativ hatékonysag fokozasaban mutatkozik meg. E folyamatok keretében a dontéshozok
a meglévo szervezeti kapacitasok és eréforrasok optimalis felhasznalasara térekednek. Az erre
iranyul6 stratégiak alapja a tudasbazis €s tapasztalati tOke, amely lehetdvé teszi a folyamatok
racionalizalasat és az er6forras-kihasznalas maximalizalasat, mikdzben lgyelnek a vallalkozas
értékeinek megdrzésére is. A vezetdi kiaknazas teriiletén a problémamegoldo képesség, az
analitikus gondolkodasmaod és a kitartas allnak elétérben. A vezet6k odafigyelnek arra, hogy a
meglévld erdforrdsokat hatékonyan menedzseljék, optimalizaljdk a folyamatokat ¢és a
termekportfoliot.

Az idébeli 6sszehangolas mellett a vizsgalt vallalkozasokban fontosnak bizonyult a csalad és a
vallalkozas dimenzidinak 6sszehangolasa is. A csaladi dimenzio a csaladi kapcsolatokra,
értékekre és célokra 6sszpontosit, és magaba foglalja a csaladi egység és harmonia fenntartasat,
a csaladi ertékek és hagyomanyok atadasat, valamint a csaladtagok kozotti értekek és
egylttmiikodés tamogatasat. A vallalkozasi dimenzid a miitkodésre, a novekedésre és a
folytonossagra fokuszal. Ebben a tekintetben a kettds képesség azt jelenti, hogy a csalad és a
vallalkozas képes 6sszehangolni a csaladi erdekeket és célokat a vallalkozas céljaival.

Az esettanulmanyban vizsgalt vallalkozasokban kiemelkeddnek itéltem a vezetok kettds
képesseégét. Amennyiben elfogadjuk a szdmos szakirodalmi forrds altal alatamasztott
feltételezést, hogy az elsé generacios fazisban 1évo csaladi vallalkozasok esetében a célok, a
vallalkoz6i orientacid és a gondolkoddsmod elsdsorban a vezetd személyiségét, céljait és
képességeit tiikrozi, nyilvanvalova valik, hogy a szervezet kettds képessége a vezetd kettds
képessegének flggvénye. A célok szama is sokkal nagyobb a csalad céljai miatt, igy a csaladi
vallalkozas vezetdinek egy ,extra”, a csaladi dimenziobol eredd feladata van, amelyet
mindenképpen kezelnitik kell. Killondsen a Bodri Boraszat vezetéjének gondolkodasmodjéban
volt tetten érhetd a kettds gondolkoddsmod és képesség, ami a kdvetkezéképpen nyilvanult
meg.

A kettOs kepesseg kiemelked6en megmutatkozott a gyors és hatékony dontéshozatalban, amely
fontos volt az innovacids torekvések, mint példaul az Optimus brand fejlesztése soran. ,,Nem

tudjuk, mit hoz a jovo, tehat ez Utkeresés inkdbb” (B34). Kitartdsukat példazza, hogy aktivan
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keresik a kiilfoldi piacokat, ami lehetdséget teremt tobbek kozott a marka nemzetkdzi szintl
elismertségének novelésére. ,,Megyek Floridaba, és tartom a borkostolokat” (B34).

Az egyszerre intuitiv ¢és analitikus gondolkodasmod teszi lehetdvé a kreativ
problémamegoldast, a folyamatos valtozaskezelést, a hagyomanyos erdforrasok ¢€s uj
er6forrasok beépitésének egyiittes kezelését is: ,,Az exportot intézem, egyfolytaban uton
vagyok. Meg én irom a pélyazatokat, az engedélyezés utan a megvalositast, az elszadmolasokat
meg a finanszirozast is én intézem” (B32). Képes a szervezet erdforrasainak hatékony
elosztasara, akar a meglévé tizleti tevékenységek és az 01j lehet6ségek kozott, akar a csaladbol
szarmazd ¢€s a Kkiils0 human eréforrdsok megfeleld Osszehangolasara, példaul a
marketingosztaly esetében: ,,Nekem van vezet6i csapatom, kialakult a rendszer. Nagyon fontos
a képesités, €s nagyon fontos az emberi eréforras” (B32).

A vezet6 érzelmi intelligencidja is fontos szerepet jatszik a csalad és a vallalkozas céljainak
0sszehangolésa tekintetében: ,,Ott van a nagypapa szobra a pinceben, a kezében ott a sz616fiirt,
az étteremben a kép. ElImondjuk a magazinban, hogy milyen multra tekintiink vissza. Meg kell
emliteni, hogy nem els@ generacids boraszat vagyunk, ennek a pincészetnek, a csaladi
gazdasagnak komoly multja van” (B32). A Szepsy Boraszatban megfigyelheté volt a
hagyomanyos tudas csalddon beliili atadasanak jelentdosége, amely egyszerre valosul meg a

kiils6 forrasbol szarmazo ismeretek integralasaval.

4.25. A celalkotas folyamatat befolydsold tényezékre vonatkozd — kutatasi kérdések

megvalaszolasa

A kutatdsom eredményei alapjan azonositottam azokat a jelentds tényezdket, amelyek
befolyasoljak a csaladi boraszatok célalkotasi folyamatat, emellett kritikusak a vallalkozas
folytonossaganak szempontjabol.

Az eredményekbdl lathatd a csalddi dimenzid fontossaga: a csaldd explicit és latens céljai
alapvet6 hatassal vannak a vallalkozas céljainak kialakitasara. A legtobb esetben az alapité tolti
be a csalad és a véllalkozas vezetéjének szerepét is, igy a vallalkozas céljai és értekrendje
azonosak az alapito céljaival és értékeivel. A vizsgalt csaladi boraszatokban a célok jellemzéen
vannak a célok kialakitasara és elérésére is, igy kdzvetlenul kapcsolddnak a folytonossaghoz.
A rendelkezésre all6 eréforrasok kulcsfontossaguak, mert meghatarozzak, hogy milyen célokat
tud a vallalkozas kitlizni és elérni, igy az er6forras-gazdalkodas kdzvetlenll befolyasolja a

véllalkozés folytonossagat. Ezek kozil a vezet6 innovacios hajlanddséga, vagyis az Gjitasra
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valo torekvése eldsegiti a folyamatos tanulast és fejlodést, amely szintén létfontossagi a
folytonossag szempontjabdl, igy nemcsak a jelenlegi, hanem a jovobeli generaciok szamara is
vonzd és éeletképes marad a csaladi boraszat.

A borészatok egyensulyt teremtenek a racionalis és érzelmi célok kozott. A szervezeti kettOs
képesség a boraszatokban, a felfedezés és a kiaknadzas két aspektusa kiilonboz6 célokat szolgal.
A felfedezés az izleti ndvekedésre 6sszpontosit, ami magaban foglalja az (j piacok felkutatasat,
innovativ termelési technikék bevezetését is. A kiaknazas a meglévo, jol bevalt gyakorlatokra
és a hagyomanyokra tdmaszkodik, a hangsuly a jol beallitott termékek és konvencionélis
folyamatok fenntartasan ¢€s optimalizalasan van. A csaladi tulajdonban 1évé boraszatok
esetében a csaladi kettés képesség szintén kiemelkedGen fontos. Itt a felderités a fejlodésre, az
utodlastervezésre és az Uj ismeretek elsajatitasara irdanyul, mig a kiaknéazas a csaladi er6forrasok
és hagyomanyok kiaknazasara koncentral.

A vezeték azon képessége, amely magaban foglalja a vallalkozas és a csalad celjainak
Osszehangolasat, az eréforrasok hatékony menedzselését és a csalddi dinamikak kezelését,
alapveten befolyasolja a folytonossagot. Ez a kepesség teszi lehetévé, hogy stratégiai szinten
integraljak a gazdasagi celokat a csaladi értékekkel és érdekekkel, a révid tava celokat a hosszu
tava célokkal. E tobbrétegli, dsszetett képességnek koszonhetden a vallalkozasok képesek
megOrizni rugalmassagukat, értékeiket és hagyomanyaikat, ami kozvetleniil hozzajarul a

folytonossaghoz.
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5. Kovetkeztetések

A disszertacio kozponti kutatési kérdése az volt, hogyan befolyasolja a célalkotas a csaladi
véllalkozasok folytonossagat. Kutatdsomban a folytonossag a vagyat, a képességet és a
tevékenységet is jelenti egyben, a lényeg, hogy a vallalkozas tulajdonlésa és iranyitasa tovabbra
is a csalad kezében maradjon (Salvato et al., 2010).

5.1. Acélok prioritasa

A csaladi borészatokra vonatkozéan mind a nyilt részvénytarsasdgra, mind az egyénre
vonatkozé elméletek alkalmazésa és atiiltetése igen komplex feladat a lényeges kiilonbségek
miatt. Véleményem szerint azonban az elmeletek, mint tudomanyos koncepciok atiltetése
hasznos megkdzelitést kinalhat a csaladi boraszatok céljainak megértéséhez. A Maslow-féle
sziikségletek hierarchiajan alapulé elmélet azért adaptalhato vallalati kontextusba, beleértve a
csaladi vallalkozasokat is, mert a szervezetek célkitlizései is hierarchikusan strukturaloédnak,
hasonldan az egyéni szukségletek hierarchiajahoz

A Maslow-féle sziikségletek hierarchigjara épitve Kaufman (1990) arra a megallapitasra jutott,
hogy amikor az egyén elfogadhat6 szinten eléri a céljait, akkor feljebb Iép a hierarchiaban egy
masik cel eléréséért. Ezt a gondolatot a vallalkozasra alkalmazva pedig azt a megallapitast tette,
hogy amikor a vallalat vezet6je eléri az elfogadhato profitot, akkor egy szinttel feljebb 1ép a
vallalkozas céljainak hierarchidjaban. Az alapvetd, példaul a pénziligyi stabilitasra és
biztonsagra vonatkozo szlikségletei Kielégitésre keriltek, igy lehetésége nyilik arra, hogy ujabb
célokat tlizzon ki és magasabb szint(i célokat hajtson végre. Ez egyrészt azt jelenti, hogy elészor
a legalapvet6bb célokat kell elérnie, masrészt a célok elérése egyfajta elérehaladast és fejlodést
jelent. Amikor az egyén eléri a Locke és Latham (2013) altal leirt specifikus és kihivast jelent6
célokat, akkor feljebb lép a célhierarchiaban, és magasabb rendii célokat tiiz Ki és valdsit meg.
Az elméletek alatdmasztjak az arra vonatkozd kutatasi eredményemet, hogy létezik egy olyan
celhierarchia, amely jelentdsen befolyasolja a csaladi vallalkozas talélését. A Kaufman (1990)
altal leirt célhierarchia abban a tekintetben téves, hogy a Maslow-féle fizioldgiai szinteknek
megfeleld célokat adja meg. Mindezek figyelembevételével az alsd szinten a létfontossagu
célok allnak — amelyek sok esetben explicit médon megfogalmazasra sem keriilnek —, és utana
kovetkeznek a magasabb rendii célok, de ezek sorrendje mar nem kovet meghatirozhatd
hierarchiat. A csaladi boraszatok esetében a célok meghatarozasa és priorizalasa kozvetlenil

befolyasolja a vallalkozas folytonossagat. Ez az 0sszefliggés tobb modon is megfigyelhetd.



A létfontossagu célok, mint példaul a pénzigyi stabilitas megvaldsitasa, els6bbséget élveznek.
Amennyiben ezek a célok stabilan teljesiilnek, az alapot nyujt a boraszat folytonossaganak.
Ellenkezé esetben, ha ezeket a célokat nem sikeriil kezelni, a vallalkozas folytonossaga
veszélybe keriilhet. Ezek a célok gyakran meghatdrozzdk a tovabbi célkitiizéseket és a
forrésallokéciot. A létfontossagu célok teljesitése utdn azonban a célok fontossagi sorrendje
megvaltozik, ami lehetévé teszi az olyan masodlagos szempontok figyelembevételét, mint az
innovacio, a generaciovaltas vagy a kdrnyezettudatos gyakorlatok bevezetése.

A célok fontosségi sorrendjeben is lehetnek kulonbsegek, sét vannak szervezetek, amelyekben
bizonyos céltipusok teljességgel hianyoznak. Ilyen eset példaul, ha a csaladi célok kozil
hianyzik a transzgeneracios 6roklés célja, vagyis nem valosul meg a vallalkozés csaladon belili
atadasa, ugyanakkor el6fordulhat, hogy a folytatas célja a gazdasagi célok kozott jelenik meg,
ami valtozatlanul a vallalkozas hossza tava mitkodését biztosithatja, csak éppen nem csaladon
beliili atadassal. El6fordulhat, hogy a termékre, a folyamatokra vagy a szervezetre vonatkozo
innovacids célok hianyoznak.

A vallalkozas adott helyzetétdl és eréforrasaitol fiiggden alkalmazott célkitlizési modszerek,
vagyis a célok kivalasztasanak modja (maximalizalo, optimalizalo, kielégitd) is hatassal van a
célok hierarchidjanak kialakitasara. A maximalizald6 modszer hozzajarulhat a gyors
novekedeshez és a piaci részesedés novelésehez. A hasznossag alapjan maximalizald
megkdzelitést alkalmazd néhany boraszat a Iehet6 legnagyobb hozamot célozta meg. Méasok az
optimalizalo stratégiat részesitették elonyben, amely a kiilonboz6 célkitiizések kozotti
egyensulyra torekszik. A modszer segit a bordszatnak fenntartani a stabilitast, igy tdimogatva a
folytonossagot. Voltak, akik a kielégit6 megkozelitést valasztottak, amely a minimalisan
elfogadhatd eredmény elérésére iranyul. Ez a stratégia a kisebb, kevésbeé diverzifikalt
borészatoknal volt megfigyelhetd, amelyeknél a folyamatos mitkddés biztositasa volt a 6 cél.
Igy elkeriilték a nagyobb kockézatokat, ami szintén segiti a folytonossagot példaul a nehéz
iddszakokban, a pandémia idején. A célok hasznossdgszempontu kivalasztdsi modja eltérhet
egy vallalkozason belil is, lehet az egyik maximalizald, mig mas célok esetén optimalizald. Az
adott helyzetben és az erdforrdsok birtokdban vald megfeleld stratégia valasztasa
kulcsfontossagu a boraszatok folytonossaganak biztositasaban.

Néhany boraszat, amelyek a maximalizald6 mddszert valasztottdk, modern technolégiakba
fektettek és egyre nagyobb teriileteken termesztettek sz6l6t, novelve ezzel termelési
kapacitasukat. Emellett agressziv marketingkampanyokat inditottak, hogy minél tdbb
fogyasztot érjenek el és noveljék piaci részesedésiiket. A hasznossag alapjam maximalizalo

borészatok esetében a modern sz616feldolgozo gepek és precizios mezégazdasagi megoldasok
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alkalmazésa lehet6vé tette a sz616termelés optimalizalasat és a hozam maximalizalasat. Uj piaci
lehetdségeket kerestek, exportpiacokra léptek be, hogy noveljék eladasaikat. Masok az
optimalizalo stratégiat részesitették elényben. Példaul egy boraszat, amelyik egyensulyt
teremtett a termelés novelése és a fenntarthatosag kozott uj szélofajtakat telepitett, amelyek
jobban ellenallnak a kdrnyezeti viszonyoknak. Méasok a termelési folyamatokat optimalizalték,
példaul energiahatékony bérrendezéseket telepitettek. Voltak, akik a kielégitd megkdzelitést
valasztottak, hogy biztositsak a folyamatos miikodést. Egy Kisebb, csaladi boraszat nem vallalt
nagy kockazatokat, helyette a stabil bevételi forrasokra és koltséghatékonysagra
dsszpontositott. Egyrészt nem probalt Uj piacokra belépni, inkabb megtartotta a meglévé vevéit.
Masrészt egyszertisitették a termelési folyamatokat, minimalizaltdk a kiadasokat és csak a
legsziikségesebb beruhdzasokat hajtottdk végre. (pl. hagyoméanyos miivelési mddszerek,
,,szajhagyomany” (tjan torténé marketing, amely elsésorban a helyi k6zdssegre épul).

A vizsgalt vallalkozasokban az érzelmi és szemelyi szempontok (peldaul csaladi kapcsolatok,
generacios atadas, csaladtagok kulonfele szerepei sth.) is lényegesek a célok prioritdsdnak
meghatarozasdban ¢és célkitlizési modszerek kivalasztdsdban. A csaladi értékek és
hagyomanyok tisztelete gyakran eldsegiti a generaciok kozotti folytonossagot, de ugyanakkor
korlatozhatja példaul a vallalkozas innovacios képességét. Ez olyan tényezOket von be a
dontéshozatalba, amelyek mas vallalkozasi tipusoknal kevésbé jellemzdek. Sok esetben a
masodik generacids csaladtagok kiilonbozé szerepeket toltottek be a vallalkozas mitkdésében,
mint példaul sz61észként, boraszként vagy pénzigyi vezetoként. Ezekben az esetekben gyakran
megtigyelhetd volt, hogy a generaciok kozotti szakmai folytonossag prioritast élvez a célok
meghatarozasakor.

Empirikus kutatdsom eredményei alatamasztjdk, hogy a célok prioritasanak helyes
meghatarozasa és a megfelel6 célkitiizési modszerek alkalmazasa kiemelten fontosak a csaladi
boraszatok szdmara, mert ezek a tényezok kozvetlen hatassal vannak a vallalkozas
folytonossagara. Azon vallalkozasok esetében, amelyek hatékonyan meghataroztak és
rangsoroltdk gazdasagi, nem gazdasigi, valamint csalddi céljaikat, valdsziniibb volt, hogy
képesek fenntartani mitkodésiiket, aminek eredményekeppen képesek fenntartani a vallalkozas
folytonossagat. Sok esetben a csaladi boraszatok diverzifikaltak bevételi forrasaikat, vagyis
nemcsak a bor készitésébdl szarmazd bevételekre tdmaszkodtak. Sajat borbart nyitottak,
szallashelyet Uizemeltettek a birtokon, boros turakat kinaltak, sajat éttermet nyitottak stb. Azok
a borészatok, akik képesek voltak a pandémia idején gyorsan felallitani prioritasaikat és ennek
megfeleléen cselekedni jobban kezelték a valsagot. A koltségek optimalizaldsa révén

csokkenttették a nem létfontossagl kiadasaikat, példaul kozvetlen értékesitéssel és
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kiszéllitassal elkerilték a borkereskedék kozbeiktatasat. Elérték a fogyasztdkat akkor is, amikor
a boltok ¢és borkdstolok nem mitkddtek. Azok a bordszatok, amelyek idében attértek az online
értékesitésre és helyi kiszallitasra, jelentds elonyt élveztek. Online vagy elvihetd formaban is
értékesithetd termékeket és szolgaltatasokat, példaul boros ajandékcsomagokat, elére
Osszedllitott borvalogatasokat kinaltak vagy virtudlis borkdstolokat szerveztek. Ezek a
vallalkozéasok jobban kezelték a valsagot, mert képesek voltak prioritasokat felallitani a fontos
célok tekintetében és ennek megfelelden cselekedni. A megfeleld célok kivalasztasa révén
hatékonyan hasznaltak fel a rendelkezésre allo erdforrasaikat, és a lehetd legjobb modon

iranyitottak a vallalkozasukat.

5.2.  Ahianyzé célok és a folytonossag kapcsolata

A kutatds eredményei szerint a célok hidnya fontos kovetkezménnyel jarhat, vagyis
akadalyozhatja a folytonossagot a vizsgalt csaladi boraszatok esetében. A legtobb esetben nem
voltak megfogalmazott strukturalis szintli szervezeti innovacios célok, vagy ha voltak, akkor
nem mindig voltak vildgosak. Nem kovetkezetesen alkalmaztak Oket, sok esetben figyelmen
kiviil hagytak vagy teljesen clutasitottak a szervezeti novekedési lehetdségeket. A szervezeti
célok hianya onkorlatoz6 erdforras €s az iizleti modell status quojanak fenntartasara iranyulo
vagyra utal. Amikor az interjukban a valaszadok kizardlag (termék és szolgaltatas tekintetében)
mindségi fejlédésrol beszéltek, korlatokat allitottak 6nmagukkal és céguk tulélésével szemben.
Ha a boraszatoknak nem voltak vilagosan meghatarozott és strukturalt szervezeti céljai, az tébb
kedvez6tlen hatast is indukalt, tobbek kozott a versenykeépesség csokkenését, hiszen a szervezet
nem alkalmazkodott a piaci valtozasokhoz. Egyes bordszatokban a szervezeti ndvekedésre
iranyuld cél hianya azzal jart, hogy nem tudtak diverzifikalni a tevékenységeiket, ami pedig
Kiszolgaltatotta tette a vallalkozast. Ez kilonosen fontossa valt a pandémia idején. A
novekedési lehetdségek elutasitasa gyakran jelezte a vezetési hozzaallas rugalmatlansagat is,
amely gatolhatja, hogy a vallalkozas képes legyen alkalmazkodni az Gj koérilményekhez. A
piaci és szervezeti novekedés Ilehetdségének teljes elvetése az 0Oroklési folyamatok
rendezetlenségét is okozhatja, gatolhatja az utodlasi terveket. Csdkkentheti az (j 6tletekkel és
innovativ megkozelitésekkel érkezd fiatalabb generacidk motivaciojat, ha ugy latjak, hogy a
vezetés nem nyitott a valtozasokra.

Az empirikus eredmények alapjan lathatd, hogy a generacidvaltas szerves része lehet egy olyan
folyamatnak, amely elésegiti a vallalkozas folytonossagat. A generaciovaltas és a folytonossag

kdzotti kapcsolatban azonban gyakran meriilnek fel problémak, amelyek leggyakrabban a célok
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hianyanak vagy az ellentmondésos céloknak a kovetkezményei. Ha példaul a jelenlegi vezetd
nincs tisztaban azzal, hogy ki legyen az utddja, vagy nem tisztdzott a jovobeli szerepe és
felelosségi kore, az utddlasi és folytonossaggal kapcsolatos konfliktusokhoz vezethet. A csaladi
vallalkozasok szamara ezért létfontossagu, hogy vilagosan és explicit mdédon fogalmazzék meg
a generaciovaltasra és a folytonossagra vonatkozo céljaikat. Ezek a célok dsszhangban kell,
hogy legyenek a vallalkozas egyéb célkitiizéseivel. Kutatasom alapjan elmondhato, hogy a két
tényez6 — a szervezeti innovacios célok, valamint a generacidvaltas céljanak a hianya —
kulondsen fontos szerepet jatszanak a vallalkozasok fenntarthaté miikkodésének biztositasaban.

Ennek megfelelden e célok hidnya veszélyeztetheti a folytonossagot.

5.3. A latens celok szerepe

A hazai csaladi boréaszatok korében altalaban az tapasztalhatd, hogy pontosan megfogalmazott
csaladi hirnév fenntartasa, a csaladi értékek megtartasa és a hagyomanyok apolasa. Latens célok
lehetnek példaul a személyes fejlédésre vagy a munka-maganelet egyensulyara vonatkozd
célok. Ha a latens célok nem egyeztethetOk Ossze a vallalkozas céljaival és érdekeivel, az
kedvezOtlen hatassal van a vallalkozasra €s a csaladi kapcsolatokra is. A csaladtagok latens
céljai akkor valnak kilénosen fontossa, amikor azok eltérnek a vallalkozas explicit céljaitél
Erre lehet példa a hatalmi harc, a valtozasnak valo ellenallas, a csaladon belili irigyseg és/vagy
versengés. Kutatasom alatamasztja, hogy a latens célok, amelyeket a csalddtagok nem
nyilvanitanak ki, okozhatnak konfliktusokat a valos célok elérése kapcsan. A csaladtagok
kozotti konfliktusok oka lehet a pénzugyi eredmények maximalizalasa, a tarsadalmi
feleldsségvallalas vagy a hatalomgyakorléas és a csaladi béke eltérd céljainak szembenallésa.

A latens célok parbeszéd és kommunikacio vagy megfigyelés (a célok gyakran a szervezet
viselkedésén és a dontéshozatali mintdkon keresztul nyilvanulnak meg) révén tarhatok fel. A
kutatasom azt is alatamasztotta, hogy a latens célok felismerése, explicitté tétele, majd a
vallalkozasi célok kozé torténd beillesztése és kommunikalasa fontos szerepet jatszik a
munkatarsak és mas érintettek elkotelezettségének ndvelésében. Azok az érintettek, akik
megértik és értékelik a hosszU tavu célokat — beleértve a latens célokat is —, nagyobb
valoszinliséggel lesznek elkotelezettek ezek elérésében. Szdmos csaladi boraszatban
megfigyelhetd volt, hogy gyakran a latens célok képviselik azokat az értékeket, amelyek a

csaladi véllalkozéas generaciokon at torténd atadasénak alapjat képezik. llyen latens célok
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lehetnek példaul a csaladtagok kozotti egyenl6tlenségek kiegyenlitése, generaciods
egylittmiikodés, a csaladi egyseg és harmdnia fenntartasanak célja, a szakértelem megérzése, a
személyes elismerés és a fliggetlenég megdrzese.

Az interjuk eredményei azt mutatjak, hogy a csaladi véallalkozasok gyakran nem teszik
explicitté a latens célokat. Ennek oka részben az, hogy ezek értékek és norméak, amelyek
jellegiiket tekintve inkabb implicitek, gyakran nem szavakkal fejez6dnek ki, hanem a
cselekedetek és hagyomanyok révén. Emellett az érzelmi kotelékek jelenléte miatt a
csalddtagok nehézseégekbe (tkdznek az esetleges ellentmonddsok vagy keényes téméak
kezelésekor, mivel azok veszélyeztethetik a csaladi kapcsolatokat. Mindezek eredményeként
megfigyelhetd volt, hogy a latens célok gyakran tovabbra is rejtve maradnak. Ugyanakkor a
vizsgalt borészatokban ezek a célok segitettek fenntartani a vallalkozas identitasat és kulturajat,
akkor is, ha a konkrét Uzleti stratégiak esetleg valtoztak. Az egyik vizsgalt boraszat példaul a
helyi sz6lofajtakat preferalta, mert az a hagyomanyoknak megfelelé és a régi6 adottsagait
tikkrozi. A cél nem feltétleniil fogalmazddott meg, csak a vezetd tudatiban volt ennek a
hagyomanynak. Az ilyen latens cél hosszt tava orientaciot tiikkroz, mert olyan alapvetd
értékeket kovet, amelyek generéaciokon étivelve hatarozzak meg a mitkodést. igy a véllalkozas
kultaraja, ertékei és identitdsa megmarad. EImondhato, hogy a latens célok gyakran hosszu tavu
gondolkodast tiikroztek, ami a folytonossag szempontjabol kulcsfontossagu, hiszen segithetnek

a vallalkozasnak tullépni a rovid tavu eredményekre 6sszpontositd gondolkodasmaodon.

5.4.  Akett6s képesség, a csaladi boraszatok vezetdinek bivalens tulajdonsaga

Az interjuk soran fény deriilt arra, hogy a sikeres vallalkozasok vezet6i kreativ képességeiket
alkalmazzak a rovid és hossza tavi céljaik kozott felmeriild fesziiltségek feloldasdhoz.
6sszehangolasa, valamint olyan Gzleti modell felallitasa, amely a hossz( tavi célokat is
Kiszolgéalja. Lathatova valt, hogy a vezetdk ketts képessége magaban foglalja egyrészt a jelen
idejii hatékonysagra és mindségre dsszpontositOd kiaknazas tevékenységeit, ugyanakkor képes
a hosszu tavu célok alapjat képezd 0j lehetdségek (termékek, szolgéltatasok, piacok, vevok)
feltarasara. A borészatok vezet6i szamos példaval szolgéltak arra, hogyan alkalmazzak a kett6s
képességet a mindennapi mikodésiikben. A felderités soran a vezetdk a jovobeli
versenyképesség biztositasara torekednek. Fontos az () ipardgi ismeretek megszerzése, a
kiilonboz6 pénzigyi forrasok elérése, amelyek tdmogatjék a termék- és folyamatinnovaciot. A

kiaknazas soran a hatékonysag ndvelésére fokuszalnak, mikdzben fenntartjdk a szervezet
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stabilitasat. Itt is fontos a felhalmozott tudads és tapasztalat alkalmazasa ¢s a tiirelmi téke
kezelése is. Egyes boraszatokban a vezetok arrdl beszéltek, hogyan 6sszpontositanak a rovid
tavl hatékonységra és minGségre, valamint a jelenlegi piaci igények kielégitésére. Ugyanakkor
emlitették azt is, hogy a hosszu tavu célok elérése érdekében példaul kisérleti sz616fajtakat vagy

termesztesi modszereket vezetnek be, hogy hosszu tdvon versenyképesebbek legyenek.

Felderités

Kiaknazas

A szervezet
céljaihoz kapcsolodd
kettos képesség

Jovébeli versenyképesség megteremtése

Azonnali nyereség

Uzleti lehetdségek felismerése

Hatékonysag novelése

Valtozasok kezelése és iranyitasa

Stabilitas fenntartasa

Uj (iparagi) ismeretek

Tudas és tapasztalat

Kiilsé pénzigyi eréforrasok

Turelmi téke

Termék- és szervezeti innovacio

A csalad céljaihoz
kapcsol6do kettds
képesség

Csaladi tervek kidolgozasa

Csaladi eréforrasok és képességek

Utodlas megtervezése

Csaladi értékek megtartasa

Kuldetés

Csaladi tudas és tapasztalat

Kiils6 képzések a csaladtagok szamara

Csaladi kapcsolatok

Csaladi igények felismerése

Csalad tamogatéasa

Utodok felkészitése, bevonasa

Csaladi harmonia fenntartasa

Utodok bevonasa, képességeik
kiaknazasa

28. tdblazat: A csalddi vallalkozas vezetdjének kett6s képessége a célok tukrében (forrés: sajat szerkesztés a
szakirodalom és sajat eredmeények alapjan)

A kett6s képesség a dualitas 6sszehangolasat is jelenti a csaladi vallalkozasokban. Nem csupan
arra a képességre vonatkozik, amely lehetévé teszi a jelen és jovo feladatainak egyidejii
kezeléset, de az érzelmi és a racionalis megkozelitések kombinalasat is jelenti. A vezetd
irdnyitja a vallalatot és kezeli a csaladi kapcsolatokat, képes a csalad egységét megtartani,
mikozben a vallalkozés érdekeit is szem eltt tartja. A csalddi célokhoz kapcsolodod kettds
képesseg masfajta egyensulyt igényel. A felderites magaban foglalja a csaladi tervek
kidolgozasat, az utddlas megtervezését és a kildetés megfogalmazasat. A csaladi célok
érdekében a vezetok felderitik a csaladtagok kiilsé képzési lehetGségeit €s azonositjak a csalad
igényeit. Kiemelt figyelmet forditanak az utédok bevonasara és felkészitésére is. A kiaknazas
ebben a kontextusban a csaladi eréforrasok és képességek hasznositasat, a csaladi értékek
megorzését és a csaldd tudasanak, tapasztalatanak alkalmazéasat jelenti. Tovabba magaban
foglalja a csaladi kapcsolatok apolasat, a harmonia fenntartasat, az utédok bevonasat és
képességeik kiaknazasat. Erre egy példa az elsd és a masodik generdcié kozotti egyensuly

megtalalasa. A vezetoknek at kell gondolniuk, hogyan kombinalhatjak az alapitd generacio
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hagyomanyait, mikdzben bevezetnek a kdvetkezd generacio altal ,,behozott” 1j, tudasalapu
mddszereket és termékeket, amelyek egyuttesen biztosithatjak a csaladi boraszat sikerességét
és folytonossagat.

OSSZEEGYEZTET-
HETETLEN CELOK

KETTO
KOZOTTI
EGYENSULYRA
FOKUSZALO
CELOK

8. abra: A kett8s képesség céljai a csaladi vallalkozasokban (forras: sajat szerkesztés)

Az eredmények alatdmasztjak, hogy az ilyen vezetd képes a célok priorizdlasara, a csaladi
dinamika kezelésére, a csaladtagok és munkatarsak igenyeinek kiegyensulyozasara, valamint a
csaladi vallalkozas hosszu tavu folyamatossadganak biztositasara. A csaladi boraszatok vezet6i
szamara a felderité és kiaknazo tevékenységek ellentétes igényeihez kapcsolodd dilemma
kilondsen problémas lehet. A csaladi hagyomanyok és értékek megdrzése gyakran a kiaknazasi
stratégiahoz kapcsolddik, mig a valtozas, az innovacio és az utdédgeneracio bevonasa inkabb
felderitd tevékenységet igényel. A vizsgalt boraszati vallalkozasok esetében megfigyelheto a
felderit6 és kiaknazo tevékenységek ellentétes igényeivel kapcsolatos dilemma. A borészatok
hagyomanyokon és értékeken alapulnak, amelyek a boraszat identitasanak és mindségének
alapjat képezik. A hagyomanyok és a meglévé termékek minéségének megérzése a kiakndzasi
stratégia részeként rendkivul fontos. Ugyanakkor a boraszati iparagban is folyamatosan
valtoznak a piaci igények, a piaci kihivasokhoz valé alkalmazkodas elengedhetetlen, amely a
felderit6 tevékenység iranti igényt képviseli. A csaladi boraszatok vezetéinek kettés képessége
bivalens tulajdonsagként lehet6vé teszi szamukra, hogy egyszerre fokuszéljanak a szervezeti és
csaladi célokhoz kapcsolodo felderité és kiakndzé tevékenységekre. Ez a kettés képesseg segit
a vezetOknek az izleti és csaladi érdekek kozotti egyenstly megtaldlasdban, ezaltal

hozzajarulva a vallalkozas ndvekedéséhez és a folytonossagahoz.

5.5. A csaladi vallalkozasok célalkotason alapuld folytonossagi modellje
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Az empirikus eredményeim alapjan kialakitott modell egy komplex keretrendszer, amely a
csaladi véllalkozds folytonossadga szempontjabol segit a célok és azok kialakitasanak
megeértéseben, valamint azok hatasainak feltérkeépezésében. A csaladi véallalkozasok
celalkotason alapulé folytonossagi modellje (réviden folytonossagi modell) bemutatja, hogyan
alakulnak és milyen hatassal vannak a célok és célalkotok a vallalkozas folytonossagara. Ebben
a kontextusban a modell nem csupan egy elméleti konstrukcié, hanem a gyakorlatban és
oktatasban is hasznalhat6 eszkoz.
A folytonossagi modell folyamatabrajanak alapjat a Tagiuri és Davis (1996) altal leirt harom
kor modell adja. Ez a csaladi vallalkozasok belsé dinamikajanak megértésére és elemzésére
hasznalatos, atfogd keretrendszer harom egymast metszé korbdl all: a csalad, a vallalkozés €s
a tulajdonléas, amelyek egyiitt és kilon-kilon is hatassal vannak a vallalkozasra és annak
tagjaira. Ennek megfeleléen alakulnak a célok is, amelyek a célalkotast befolyasoljak:
1. A csaladi dimenzié explicit és latens céljai
2. Szervezeti dimenzio: a vallalkozas céljai a rendelkezésre allo er6forrasoknak megfeleléen
3. Vezet6i dimenzid: a metszéspontban, a harom kor modell szerint tulajdonos és vezetod,
valojaban nem feltétlendl tulajdonos, de nagy valdszintiséggel csaladtag az els6é és masodik

generacios csaladi vallalkozasokban

KULSO MODERATOROK
(mikro-, makro-, mezo-, kronokérnyezet)

CSALAD EXPLICIT

ES LATENS CELJAI VEZET( CELJAI
Ertékei, normai

L * A CSALADI VALLALKOZAS
ALAPITO CELJAI Vallalkozéi orienentécitja FOfYTONOSS AGI CELJAI

Kettds képessége
(vallalkozas és csalad céljainak
osszehangolasa)

VALLALKOZAS CELJAI Belsd moderétonjok kezel{asg )

ES EROFORRASAI shpithairiiniflansrln )
N\

9. dbra: A csaladi véllalkozésok célalkotason alapul6 folytonossagi modellje (forras: sajat szerkesztés)

Az els6 részben a csaladi dimenzio explicit és latens céljai jelennek meg. Erre hatnak az alapitoi
célok, amelyek az alapitok vagy eredeti tulajdonosok célkitlizéseit és értékeit tiikrozik, és
hatassal vannak a vallalkozas altalanos céljaira is. A kovetkez6 meghatarozo tényezd a

celalkotasi folyamatban a szervezet altalanos céljai, amelyek az elérhet6 er6forrasokhoz
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igazodnak. Meghatarozzak, hogy a vallalkozas miként hasznélja fel azokat. A folytonossagi
modell kozéps6 részében a vezet6i dimenziod all, amely a vezetd szerepét és hatdsat mutatja be
a célalkotési folyamatban. A vezetd lehet tulajdonos, de nem feltétleniil, kiilonosen a masodik
generacios csaladi vallalkozasokban, ahol a vezetd gyakran (nem feltétlenil) a csaladtagok
koziil keriil ki. Kutatasi eredményeim megerdsitették a szakirodalomban sok helyen leirt
megallapitast, hogy a vezetd személyiségjegyei dontd fontossagiak a csaladi vallalkozas
muikddésében (Chandler et al., 2021). Kiilonosen kis csaladi vallalkozasok esetében a vezetd
miikodésében. A vezetd értékrendje hatassal van a vallalkozas normaira, miikodési elveire. Ha
példaul a vezetd nagy hangsulyt fektet a kornyezeti felelosségvallalasra, az megmutatkozik a
A vezetd dontd szerepet jatszik a vallalkozas céljainak €s prioritasainak meghatdrozasaban. A
borészati kutatasban szdmos esetben megfigyelheté volt, hogy a vezeté célja az 6 csaladi
vallalkozasdban hagyomanyként 6roklodott. Hagyomanyos boraszati technikak megtartasa,
ennek eredményeként a vallalkozas hosszu tavu célja lehet a hagyomanyos borok gyartasanak
megorzése. Azonban, ha a vezetd céljai kozott szerepel az innovacio és a piac bdvitése is, az
befolyasolhatja a vallalkozas prioritasait.

Emellett a vezeté vallalkozoi orientacioja — kockazatvallalas, proaktivitas, innovacios
hajlanddsag és versenyorientaltsag — elsegiti vagy akadalyozhatja, de mindenképpen hatassal
van a vallalkozas novekedésére és folytonossagara. A boraszati szektorban a vezet6 vallalkozoi
orientécidja lehet, hogy megnyitja az Uj exportpiacokat, innovaciés hajlanddsaga kiterjedhet Uj
stilusok kifejlesztésére, 0 tizleti modell kidolgozasara, amelyek vonzoak a nemzetkdzi vevok
szamara.

Az altalam leirt folytonossagi modell hangstlyozza a vezetd kettds képességét, miszerint a
vezetd képes Osszehangolni sajat céljait és értékeit a csalad céljaival és értékeivel, valamint a
vallalkozas céljaival, majd ezek alapjan hoz dontéseket. A vezetdnek tehat figyelembe kell
vennie a csaladi dinamikat is (példaul a csaladi és Uzleti szerepek 6sszefonodasa, csaladi
konfliktusok sth.). Szamos fontos feladata van az erdforrasokkal kapcsolatban: azok
meghatarozasa, elosztasa, optimalizalasa, bévitése, ha sziikséges, elhagyasa, stratégiaba épitése
stb., vagyis az erdforrds-menedzsment.

A moderatorok olyan tényezok, amelyek a vallalkozasok miikddését befolyasoljak. A belsd
moderatorok koz¢ tartozik a szervezeti struktura, a vezetési stilus és a belsd politika, amelyet
elsésorban a vezetd alakit ki. A bels6é idébeli tényezdket, mint példaul a generaciovaltas és a

véllalkozés életciklusa, szintén figyelembe kell vennie a vezetének. A kiils6 moderatorok
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ugyancsak folyamatosan hatnak a vallalkozas mikddésére, és a folytonossagot is jelentosen

befolyasoljék.
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6. Osszefoglalas, tovabbi kutatasi iranyok, javaslatok

Kezdetetektol fogva az a kérdés foglalkoztatott, vajon milyen dsszefliggés van a célok és a
folytonossag kdzott a kis méretii csaladi vallalkozasok esetében. Tudvalevd, hogy a stratégia, a
generaciovaltas, a csaladi dinamika és még jO néhany Gsszetevd hatassal van a hosszU tavu
életben maradasra. Igy lett a f6 kutatasi kérdésem az, hogy hogyan befolyasolja a célalkotas a
csaladi vallalkozdsok folytonossagat. Az volt a dilemmam, hogyan is lehetne ezt a sok
komponensbdl allo, mégis a tulélés szempontjabdl alapvetd kérdést egyszeriien, egy modell
segitségével megvalaszolni. Tudtam, hogy ennek a modellnek egyszeriinek kell lennie, és azt
is, hogy szinte lehetetlen egy modellbe belestiriteni az Osszes ismerete. Erre tettem kisérletet
kutatdisommal, elemzésemmel és eredményeimmel. Igyekeztem feldolgozni és felhasznalni a
rendelkezésre 4116 boséges szakirodalmat, ezek mentén az interpretativ paradigmat alkalmazva
mélyrehatoan elemeztem a kapott adatokat. Mindezek figyelembevételével igyekeztem a lehetd
legkoriiltekintébben és objektivebben megvalaszolni a kérdest, igy a megalkotott modell
tulmutat az elméleti tudas dsszefoglalasan, és felhasznalhat6 lesz a csaladi vallalkozasokkal
kapcsolatos oktatasaban is.

Disszertaciom tovabbi fontos eredménye a csaladi vallalkozasok célrendszerével kapcsolatos
szakirodalom magyar nyelvli 6sszefoglalasa és részletes bemutatasa. Ezenkiviil szeretném, ha
a modell raviladgitana a kis méretli csaladi vallalkozasok vezetdinek szorgalmdra és jozan
eszere. Sokuk képzés és tamogatas nélkil, &m erejukon felll igyekeznek helytallni a valasztott
szakmajukban. Fontos lenne a megbecstiilésik, hogy a gyerekeik biszkék legyenek rajuk, és
kedvet kapjanak ahhoz, hogy itthon vagjanak bele és tapasztaljak meg a csaladi vallalkozasban
a csalad, mint k6zosség szinergiajat, a szabadsagot és a kihivasokat. Silverman (2000) kritikaja
szerint a ,teljes képet” tiikr6z0 elemzés célkitiizése problémas lehet, mivel nincs olyan, hogy
teljes kép. Egyetértek a kritikaval, hiszen a val6sdg nagyon Osszetett, allandoéan valtozik,
barmilyen kutatasi modszer vagy moédszerkombinacio a valdsagrél csak korlatozott vagy
szlikebb nézetet tud nyujtani.

A disszertacié eredményei alatdmasztjak, hogy a hasznalt kvalitativ mddszerek alkalmazasa
révén reszletes betekintést nyertem hazai bordszatoknak a miikodésébe. Azonban az
eredmények csak egy szeletét tiikkrozik a valosagnak. A kutatds soran dsszegyiijtott adatok és
elemzések értékesek és relevansak, az eredmények nem feltétlenul vonatkoztathatdk a csaladi

vallalkozasok altalanos mukddésére.
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A csaladi vallalkozésok folytonossdganak kutatasa rengeteg lehet6séget tartogat a jovére nézve.
Fontos kérdés a generdcios dtmenet iddszakanak vizsgélata. Fontos lenne az atmeneti
id6szakon beliili életciklusokat feltarni és megérteni. Ez a folyamat sokszor hatalmas kihivast
jelent, fontos szempont, hogyan készitik fel a fiatalabb generaciokat, milyen stratégiak
segitenek a vallalkozas atvételében, és hogyan befolyasolja az atmenet a vallalkozas
mikodését. Ezeknek a kérdéseknek a megvalaszoldsa hozzajarulhat a folytonossag
kérdéskorének jobb megértéséhez. A kelet-kdzép-curdpai régio specialis helyzetébél adododan
a jovobeli kutatasok egyik iranya lehet az dtmeneti idOszak vizsgalata, amely hozzdjarulhat a
régio jellegzetességeinek megismeréséhez, illetve kihivasainak megértéséhez és kezeléséhez.
A csaladi vallalkozasok kettos képességének feltardsa pedig a csaladi és lzleti rendszerek
0sszefonodasabol keletkezd kihivasok ¢€s lehetdségek jobb kezelésében segithet. Fontos a
feltaras és kiakndzas szintjeinek megértése, szakaszainak azonositasa. Eléremutaté lenne a
kettds képesség mérése is hazai kontextusban, minthogy a nemzetkozi szakirodalomban leirt
modszerek leginkdbb becsléseken €s onértékelésen alapulnak, altalaban kérddives felmérések
révén. Ilyen jellegli hazai mérések segithetnek meghatarozni, hogy mely teriileteken kell
fejloédniiik a vallalkozasoknak céljaik eléréséhez.

Zahra és szerzotarsai (2014) szerint a vallalkozasokkal kapcsolatos tevékenységek megeértését
a vallalkozas helyének vizsgalataval kell kezdeni. Ennek a kontextusnak kiilonb6z6 dimenzioi
vannak: tarsadalmi, térbeli, intézményi és Uzleti kornyezet (Welter, 2011). Ezek lehetnek
elonydsek vagy hatranyosak az adott vallalkozas szempontjabol (Colli, 2003). Mindegyik
dimenzié mas modon hat a vallalkozésra, kdzvetetten és kdzvetlenul. Gupta és munkatarsai
(2010) szerint a csaladivallalkozas-modellek sokfélesége azt sugallja, hogy a vallalkozas és a
kornyezet kozotti kapcsolat miatt alaposan meg kell vizsgalni azt a kérnyezetet, amelyben a
vallalkozas miikodik (Cruz & Nordgqist, 2012).

Erdekes lenne tovabba megvizsgalni azoknak a csaladtagoknak a szerepeit és feleldsségeit, akik
egyszerre tobb szerepet is betdltenek a vallalkozdsban: hogyan hat ez a ,,szerephalmozés” a
vallalkozds miikodésére, illetve a célok Osszeegyeztethetdségére. Végiil a kutatasok mellett
nagyon fontosnak tartom a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos oktatds és képzés
tovabbfejlesztését a felsGoktatas keretében. Ezek a programok készitik fel a didkokat és a
jovobeli vallalkozokat a csaladi vallalkozdsok menedzselésére és olyan témakat foglalnak
magukban, mint a vallalkozoi készségek fejlesztése, a csaladi vallalkozésok speciélis jellemzoi

és a csaladi tulajdon, irdnyitas kérdései.
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Flggelék

1. sz. fuggelék

Borszélovel belltetett tertlet (2023)

Orszagos adatok Valamennyi fajta Fehér fajtak Kék fajtak
2023.07.31] O Termé Telepitett o] Termé Telepitett o] Termé Telepitett

59 250 ha 55 556 ha 3694 ha 41450 ha 38 630 ha 2820 ha 17 800 ha 16 926 ha 874 ha

Badacsonyi Borvidék 1186,8878 1110,7723 76,1155 978,8712 916,7467 62,1245 208,0166 194,0256 13,991

Bal boglari Borvidék 3420,2127 3 137,0495 283,1632 2392,9195 2184,6889 208,2306 1027,2932 952,3606 74,9326
Balatonfelvidéki Borvidék 652,5753 630,0052 22,5701 543,2826 526,1925 17,0901 109,2927 103,8127 5,48|
Bal fiired-Csopaki Borvidék 1821,9862 1675,1047 146,8815 1314,3674 1212,8355 101,5319 507,6188 462,2692 45,3496'
Biikki Borvidék 740,4483 712,1702 28,2781 446,4886 438,8285 7,6601 293,9597 273,3417 20,618I
Csongradi Borvidék 753,6411 717,0982 36,5429 362,121 346,6798 15,4412 391,5201 370,4184 21,1017|
Egri Borvidék 5472,9135 5232,3378 240,5757 1871,7486 1762,4007 109,3479 3601,1649 3469,9371 131,2278]
Etyek-Budai Borvidék 1649,5919 1549,9299 99,662 1375,8495 1279,5255 96,324 273,7424 270,4044 3,338'
Hajés-Bajai Borvidék 1725,5576 1565,1782 160,3794 1133,4289 1018,0616 115,3673 592,1287 547,1166 45,0121
Kunségi Borvidék 19 489,2532 18 256,5045 1232,7487 16 094,2587 15 061,8737 1032,385 3394,9945 3194,6308 200,3637

Métrai Borvidék 5 955,2279 5 454,057 501,1709 4 682,8848 4 255,0476 427,8372 1272,3431 1199,0094 73,3337

Méri Borvidék 423,9332 412,1538 11,7794 393,882 384,4086 9,4734 30,0512 27,7452 2,306
Nagy-Somléi Borvidék 455,7473 432,3203 23,427 433,7648 414,3682 19,3966 21,9825 17,9521 4,0304

N, élyi Borvidék 874,1585 834,6672 39,4913 762,5654 726,4641 36,1013 111,5931 108,2031 3,39
P: halmi Borvidék 563,9992 540,1081 23,8911 447,3356 430,3273 17,0083 116,6636 109,7808 6,8828|
Pécsi Borvidék 515,5439 477,077 38,4669 382,3533 353,5804 28,7729 133,1906 123,4966 9,694

Soproni Borvidék 1334,6 1263,0027 71,5973 313,285 277,5334 35,7516 1021,315 985,4693 35,8457
Szekszardi Borvidék 2 138,1557 1967,4055 170,7502 381,2358 281,6059 99,6299 1756,9199 1685,7996 71,1203
Tokaji Borvidék 5 143,3968 4 897,369 246,0278 5129,5073 4 884,5523 244,955 13,8895 12,8167 1,0728|
Tolnai Borvidék 1951,015 1824,9986 126,0164 1073,4464 986,5138 86,9326 877,5686 838,4848 39,0838|

Villdnyi Borvidék 2321,7783 2232,7716 89,0067 419,3124 393,9804 25,332 1902,4659 1838,7912 63,6747

Zalai Borvidék 659,3379 633,7189 25,619 517,2262 493,9935 23,2327 142,1117 139,7254 2,3863

Forras: HNT (https://www.hnt.hu/wp-content/uploads/2024/03/Szolovel-beultetett-terulet-2023.pdf
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. sz. figgelék

Wine
10000 ¥ Value GVar*  %/World
Production 2484 40 0.9%
Consumption 1705 ¥ 00% 0.7%
Exports 1365 * 253% 1.3%
Imports 86 6,5¢
Fresh Grapes
Tonnes S Value %Var*  %/World
Production 415 860 S 0% 0.5%
Exports 5149 3 A% 0,1%
Imports 15473
g 38th Importer
Dried Grapes
Tonnes o Value %Var*  %/World
_Exports L 288 84% 00%
Imports 2008 ¢

NA 42nd Exporter

@ NA

320d Importer
Table grapes
Tonnes ’ Value %Var* % /World
@ N/A NA
WA NA

Ol1V Country Statistics 2022, Hungary

Year Country

Hungary
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e
= = S
e
2000 2005 2010 2015 2020
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100¢

tonnes

Oe
2000 2005 2010 2015 2020

Forras: OIV (https://www.oiv.int/what-we-do/country-report?oiv)
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Vineyard Surface Area : 60 161 ha
World Ranking : 25th
% Var * : -2,6%

Fresh Grapes Production & Vineyard Area
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3. sz. fuggelék

1102 TEAOR: Szélébor termelés

1 000 Ft
Ev [TEAOR|KKYV bontas Valla!kozas G Ebbdl export Uzemi |Adozéselétti| Adozott |Létszam
szam Arbevétel , ) ) ) .
arbevétel eredmény | eredmény | eredmény

2018 1102| kis 771 39617 712 12 544 209 2873472 2273015 2096 139 1614
2018 1102(kozep és nagy 12| 60 478 806 19895671 5151610 4785644 4528 845 1189
2018 1102| mikro 578 15 750 710 2 194 232 497 925 347 885 214 316 969
2019 1102| kis 82| 39 777 531 11 087 584 2663 255 2 142 615| 1 842 094 1739
2019 1102(kozep és nagy 11] 55474 332 17 763 444 4 456 358| 4 466 528| 4 189 137 1094
2019 1102| mikro 553 14 482 411 2 114 970 163 097 -33139] -138 045 914
2020 1102| kis 62| 36 110 670 108918921 3120301 2646 451 2491 194 1371
2020 1102(kozep és nagy 12| 61571 352 23208 956 5 947 860 5935998 5 645 642 1190
2020 1102| mikro 545 14 838 128 2375775 1388844 1212106 1040 316 931
2021 1102( kis 63| 40 811 793 12 043 506| 2 792 948 2336 420 2253673 1410
2021 1102| kozep és nagy 12| 63 284 136 21 484 943 5456 464| 4331230, 5 491 162 1202
2021 1102| mikro 535| 17 076 687 2624 112| 1 565 962 1495367 1 325 448 92(
2022 1102| kis 62| 42 613 134 10 952 266| 2524 116 1616173 1482181 1339
2022 1102(kozep és nagy 14 79 496 733 29 623 357 7 313852 6 129 371 7 322479 1274
2022 1102| mikro 498 16 716 099 2 665 705 993 311 1560 053 1 311555 871

Forras: NAV adatok 2022 (Agrarminisztérium Elelmiszergazdasagi és -mindségpolitikai Féosztalya)
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4. sz. fuggelék

Interju 1. rész (email)

Kérem kiildje el valaszait emailben a
vajdovich.nora.10@unibge.hu email cimre.

1.A csaladi vallalatot tulajdonld csalad csaladi kapcsolatai a  véllalat
irdnyitasaval kapcsolatban.

Az els6é kérdéscsoportban meg szeretném ismerni a csaladi vallalkozason belili csaladi
kapcsolatokat, a kapcsolatok hatterét.

1. Hany csaladtag dolgozik a vallalatban és ki milyen poziciét tolt be a cégben?
2. Milyen poziciot tolt be az alapit6 a csaladi vallalatban?

2. Csaladi véllalat értékei (nem gazdaséagi céljai) és gazdasagi céljai.
Kérem valassza ki az alabb felsorolt értékek koziil az On szamara a harom legfontosabbat és
allitsa rangsorba 6ket 1-t61 3-ig.

- buszkeség a céggel kapcsolatban

- a csalad tarsadalmi elismertsége

- harmdnia a csaladban, illetve a csalad és vallalkozas kozott

- a dolgozok iranti felelosségvallalas

- a beszallitokkal valé bizalmi kapcsolatok

- kdrnyezeti tudatossag

- tarsadalmi felelosségvallalas pl. helyi kozdsségek stb. tamogatasa
- csaladi hagyomanyok atadasa, fenntartasa

Interju 2. rész

1. On és mas csaladtagok feladatai a csaladi vallalatban.

Ebben a kérdéscsoportban On, illetve mas csaladtagok csaladi vallalattal vald kapcsolatat
szeretném megismerni.

1.Mi az On feladata a vallalatban?
2.Melyek az egyes csaladtagok szerepei a csaladi vallalatban?

3.Milyen 6sztonz6k mentén teszik fontossa a csaladtagoknak a csaladi véallalatban valo
részvételt?

2. Személyes célok a csaladi véllalattal kapcsolatban és a csaladi vallalattal valo
azonosulas.
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Ezekkel a kérdésekkel arra keresem a valaszt, hogy mi az, amit On tudatosan tesz a csaladi
véllalkozésban a céljai elérésével kapcsolatban.

1. Melyek a legfontosabb személyes céljai a csaladi vallalkozasban?

2. Melyek a legfontosabb kihivasok, amelyek a céljai eléréséhez szilkségesek?

3. Miért fontosak ezek a célok, és a véllalat hogyan tudna ezeket a célokat megvaldsitani?
4. Miért fontosak a szervezet szamara az On céljai? (Példak)

5. A sajat céljait a szervezet melyik mésik tagjaval, hogyan és mikor egyezteti?

6. Fontos-e a csaladi cég reputacioja és ez befolyasolja-e a vallalati célokat?

3. Csaladi vallalat értékei (nem gazdasagi céljai) és gazdasagi céljai. Ebben a
kérdéscsoportban arra keresem a valaszt, hogy a vallalatban a csalad értékteremté céljai milyen
maodon érvenyesilnek.

1. Melyek a csaladi véllalat értékteremt6 céljai?

2. Melyek a csalad céljai a véllalattal kapcsolatosan?

3. Tul van-e vallalat az els6 (vagy masodik stb.) generaciovaltason? Tervezik-e a
generaciovaltast a kovetkez6 3-5 évben?

4. Terveznek-e valtozast a csaladi részveétellel kapcsolatban a kovetkez6 3-5 évben?

4. Az elozetesen (emailben) megjeldlt harom legfontosabb céllal kapcsolatban teszek fel
kérdesket.

1. Az el6zetes emailben fontosnak jelélt célok hogyan valnak vallalati celokka? Hogyan lehet
megvalositani ezeket a célokat?

2. A megjelolt célok kozil valamelyikre vallaltak elkotelezettséget? Ha igen, milyen médon?

3. Meérik, figyelik-e ezeknek a céloknak a megvaldsulasat?

5. Hazai kornyezet jellegzetességeinek vizsgalata.
1. Véleménye szerint milyen jellegzeteséget mutatnak a hazai csaladi vallalkozasok?
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5. sz. fuggelék

Kédolas témaja

Az elsé koros kodolas témai és f6 kodjai

Sajat/szakirodalom
alapjan

Elsé koros kodok

Szociodemogréfiai
adatok

Sajat kodok

Alapitas éve

Gazdasag mérete (hektar)
Csaladtag alkalmazottak szama
Alapit6 neme

Alapitd iskolai végzettsége

Célok tipusai

Basco-modell, 2017

Vallalatorientalt gazdasagi célok
Csaléadorientalt gazdasagi célok

Vallalatorientalt nem gazdasagi célok
Csaléadorientalt nem gazdasagi célok

Roévid tava célok
Hossz( tava célok
Egyéni célok

Eletciklusok

Le Breton-Miller, 2013

Alapit6i szakasz
Alapité utani szakasz
Unokatestvér konzorcium

Folytonossag

Le Breton-Miller, 2013
Davis, 2014
GFB-felmérés

Oudah et al., 2018

Tulajdonlas
Korméanyzas
Generaciovaltas
Stratégia

Csaladi vagyon novelése
Csaladi egység

Csaléd tehetsége
HosszU tava orientacio
Konfliktusok
Kornyezet

Kritikus események
Pozitivumok
Negativumok

Ero6forrasok

Dyer, 2006
Barney, 1991
Habbershon, 1999
Sajat kodok

Human erdforras

Téarsadalmi er6forras

Pénziigyi eréforras

Fizikai er6forras

Ertékes erbforrasok

Ritka er6forrasok

Nehezen mésolhatd eréforrasok
Nem helyettesithet6 eréforrasok
Alapitd

Dontéshozatal

Szocioemocionalis
vagyon

Oudah et al., 2018
Jabeen és Dixon, 2018

Csaladi orokség
Stratégiai tervezés
Ir&nyités

Csaladi értékek
Hagyomany
Csaladi toke
Tudasatadas

Innovacié

De Massis, 2016

Termékinnovacio
Folyamatinnovéacio
Szervezeti innovacié

Kornyezet kddjai

Kotlar et al., 2018

Mikrokornyezet
Makrokornyezet
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Mezokdrnyezet
Kronokdrnyezet

Forrés: sajat szerkesztés
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6. sz. fuggelék

Kaddolési struktara az esettanulmanyok interjaszévegeinek elemzéséhez

Kédolas témaja

Sajat/szakirodalom

Elsé koros kodok

alapjan
Célok Sajat kod Vallakozasi célok
Csaladi célok
Szervezeti célok (innovacio)
Vallakozbi orientacio Miller, 1983 Kockazatvallalas

Zellweger, 2014

Autondmia

Innovativitas

Proaktivitas

Versenyben val6 agresszivitas
Fiiggdség

Lojalitas

Biztonsag

Stabilitas

Kettds képesség

Sajat kod

Rovid tavu célok
Hossz( tava célok

Folytonossag

Sajat kod

Tarsadalmi fenntarthatésag
Kérnyezeti fenntarthat6sag
Gazdasagi fenntarthat6sag
Tulajdonlas

Kormanyzas és stratégia
Konfliktusok

Kornyezet

Kritikus események
Pozitivumok

Negativumok

Alapitéd

Sajat kod

Gazdasagi cél

Nem gazdaségi cél

Egyéni készségek és képességek
HosszU tavu orientacio

Tudas

Személyes kapcsolatok
Generaciovaltas

Csaladi egység

Innovativitas

Kormanyzasi mechanizmusok

Dontéshozatal

Sajat kod

Dontés

Csaladtagok

Sajat kod

Csaladtagok céljai

Erdforras-menedzsment

Sirmon, 2003

Versenyelény
Kreativitas

Ero6forrasok

Barney, 1991
Sajat kodok

Ertékes eréforrasok

Ritka eroforrasok

Nehezen masolhat6 eréforrasok
Nem helyettesithetd eréforrasok

Szocioemocionélis vagyon

Oudah et al., 2018
Jabeen és Dixon, 2018

Csaladi orokség
Stratégiai tervezés
Ir&nyités

Csaladi értékek
Hagyomany
Csaladi toke
Tudasatadas

Téarsadalmi erdforras

Sajat kéd

Kiilso
Belso
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Kapcsolatok
Tanulés

Pénziigyi er6forras

Sajat kod

Eurdpai unios forrasok
Tiirelmi tOke

Fizikai erdforras

Forras: sajat szerkesztés

Sajat kod
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Telephely
Foldrajzi elhelyezkedés



7. sz. fuggelek

Ujrakaodolasi struktira az elsé huszonnyolc interju szévegelemzéséhez

Kddolas téméja Sajéat/szakirodalom Elsé koros kodok
alapjan
Vallakozdi orientacio Miller, 1983 Kockazatvallalas
Zellweger, 2014 Autondmia

Innovativitas
Proaktivitas
Versenyben valé agresszivitas
Fiiggdség
Lojalitas
Biztonsag
Stabilitas

Kettds képesség Sajat kad Rovid tava célok
Hosszu tava célok

Alapité Sajat kod Gazdasagi cél

Nem gazdasagi cél

Egyéni készségek és képességek
HosszU tavu orientacio

Tudas

Személyes kapcsolatok
Generéaciovaltas

Csaladi egység

Innovativitas

Kormanyzasi mechanizmusok

Dontéshozatal Sajat kod Dontés

Csaladtagok Sajat kod Csaléadtagok céljai

Eréforras-menedzsment Sirmon, 2003 Versenyelény
Kreativitas

Forréas: sajat szerkesztés

137



8. sz. fuggelék

Csaladi vallalkozasok eréforrasainak tipusai a szakirodalom alapjan

Erdforras Meghatarozés Pozitiv jellemzdk Negativ jellemzék
tipusa
Emberi Egyéni készségek | Nem vagy nehezen méasolhat6 Idéleges
eroforrasok és képességek, Csaléd rendelkezhet rugalmas, ,»S0tét harmas”
tudas motivalo, egyedi képességekkel
Intelligencia Nagyban ndveli a versenyképességet
Kizérdlagossagok
Hirnév Elényt jelenthet Akadalyozhatja isaz
érvényestilést
Elkotelezettség Rendkivdli elkdtelezettség
Csalad Pozitiv hozzaallast eredményezhet a
,markaneve” céggel és termékeivel/szolgaltatasaival
kapcsolatban az érintettek részérdl
Tapasztalat, A cégen kivil szerzett tapasztalat Uj A cégen kivil szerzett
szerzettismeretek | lehetOségeket teremthet, készségek tapasztalat ellentéteket
kifejlesztésére adhat alkalmat szillhet a cég értékei és
kulturaja kapcsan
Alapito Tudasa, hirneve, kapcsolatai elényt Akadalyozhatja a
jelenthetnek a kovetkezd generaciok kovetkezd generaciok
szamara kiteljesedését, sajat jo
hiruk elterjesztését
Dontéshozatal A gyors dontéshozatal gyors reagalast A gyors dontéshozatal
tesz lehetdvé. Rugalmassag veszteséget is okozhat
Tanulas Mélyrehat6 cégspecifikus ismeretek Tudas megszerzésének és
megszerzésének lehetésége megtartasanak nehézsége
Informalis tanulas
Ertékek atadasa
Ugynoki koltség A csal&d miatti hatékony struktdra A csaladi konfliktusokkal
okan csokkenhet terhelt kapcsolatok és a
rossz struktdra névelheti
Hossz( tava Alapvetéen meghatarozza a stratégiat Hattérbe szorulhat
orientacid
Vallalkozoi Proaktivitas Konzervativ, kisebb
orientacio Innovécids képesség innovacios hajlandésag
Kockazatvallalas Kockazatker(ilés
Autondmia
Kultdra, értékek Etikus magatartas
Egységes vilagnézet
Szellemi Szabadalmak, Versenyel6nyt jelenthet Idéleges
talalmanyok,
szerzo6i jog,
vedjegy,
kereskedelmi titok
sth.
Téarsadalmi Kapcsolatok A szervezet versenyképességét javito A szervezet
erdforrasok kapcsolatok versenyképességét rontd

Barati, benséséges és bizalmi
kapcsolatok a bels6 és kiilsé
érintettekkel

Konvertalhato

Befolyast, irdnyitasi lehet6séget
biztosit

kapcsolatok, pl. rossz
teljesitményli
munkaerdének szamito
csaladtagok alkalmazéasa
A csalad nem fejleszti a
tarsadalmi tokét, mert
bizalmatlan a kivilallokkal
szemben




Halézatokhoz
val6 hozzaférés

Informécidhoz jutés lehetSsége

Gyenge kapcsolati halo

Csaladtagok
alkalmazasa

Novelheti az eladast

Csokkentheti a
profitabilitast

Tanulds, tudas

Informalis (vallalaton beliili)
Formalis (kiilsd)

Athidal6 vagy
Osszekapcsolo
tarsadalmi téke

Folyamatos fenntartas szlikséges

Nehezen mérhetd

Vallalati kulttra

Pénzugyi és Foleg csaladi A csaléd rendelkezhet a cég A csalad személyes
fizikai tamogatasara felhasznalhat6 pénzigyi hasznalatra forditja a
erdforrasok eszkdzokkel pénzigyi eréforrasokat,
Nehezebb gazdasagi helyzetben csokkentve ezaltal a
segitséget nyujthat pénzigyi és egyéb
er6forrasokat
Tarelmi téke A hosszl tavi célok megvaldésitasat A tobbek kozott
segiti innovaciot eredményezd
kiils6 tékebevonast kizarja
Kisebb Alacsonyabb kormanyzasi koltség Magasabb kormanyzasi
tékediverzifikicio koltség
Eredménytartalék,
készpénz sth.
Fizikai Gyartastechnolégi

a-fejlesztés,

Uj berendezések,
technol6gidk
integracioja

Telephelyek

Foéldrajzi
elhelyezkedés

Ismert terroir

Forras: sajat gyiijtés

Alapanyag
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