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Manapság a családi vállalkozások professzionali-
zálódása egyre hangsúlyosabb téma mind nem-

zetközileg, mind pedig hazai környezetben. Számos 
ügyvédi iroda, multinacionális tanácsadó cég, kutató 
és egyetem foglalkozik a professzionalizálódás egyes 
kérdéseivel, különösen az utódlási, irányítási és jogi  
aspektusaival (Németh, 2017; Drótos & Hajdu, 2020). 
Mind többet olvashatunk a sajtóban arról, hogyan vál-

jon egy vállalkozás „profivá”, tanácsokkal és tippekkel 
látják el a családi vállalati vezetőket, hogyan mene-
dzseljék és fejlesszék cégüket. A tudományterület kö-
zelmúltbeli fejlődését mi sem mutatja jobban, hogy a 
Journal of Family Business Strategy, a családi vállalko-
zások terén az egyik legmeghatározóbb lap, 2022-ben 
különszámot kíván szentelni a témakörnek (Astrachan, 
Waldkirch, Eddleston, Hitt & Zahra, 2021).
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HOGYAN PROFESSZIONALIZÁLJUK  
A CSALÁDI VÁLLALKOZÁSUNKAT? – EGY LONGITUDINÁLIS 

ESETTANULMÁNY TAPASZTALATAI 
HOW SHOULD WE PROFESSIONALIZE OUR FAMILY BUSINESS? – 

EXPERIENCES FROM A LONGITUDINAL CASE STUDY

Egyre több publikáció hangsúlyozza a családi vállalkozások professzionalizálásának fontosságát. Jelen tanulmányban arra 
a kérdésre keresik a szerzők a választ, hogy milyen erőforrás- és képességváltozásokon megy vagy kell keresztül mennie 
egy közepes méretű családi vállalkozásnak a professzionalizálás folyamata során. A publikáció első részében bemutatják 
a professzionalizálódás megközelítéseit a különböző stratégiai paradigmák szemszögéből és elhelyezik az erőforrás-alapú 
nézet keretrendszerében. A cikk második felében az esettanulmányt mutatják be a két vizsgált időszakon keresztül. Az 
eredmények rámutatnak arra, hogy a professzionalizáció dimenziói összefüggenek, és az egyikben vagy másikban történő 
lemaradás bizonytalansághoz vezet a vállalaton belül. Fontos eredmény, hogy a professzionalizálódás során a családi vál-
lalatok tulajdonosainak minden dimenzióra figyelniük kell. 
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An emerging number of publications emphasize the importance of family business professionalization. The authors con-
ducted a qualitative longitudinal case study with a resource-based perspective, concentrating on changes in the resources 
and capabilities a family firm undergoes while professionalizing the business. In the first part of the paper, they present 
approaches to professionalization from the perspective of different strategic paradigms. The second part outlines the 
findings of the potential relations between the dimensions of family business professionalization. The results reveal that 
the dimensions are interrelated, and a lack of progress in one or more dimensions can lead to uncertainty. The extensive 
discussion section emphasizes that family businesses should pay attention to all aspects of the firm’s professionalization.
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Jelen tanulmányunkban a családi vállalkozások pro-
fesszionalizálódásáról szóló elméleti modell (Kárpáti, 
2021) alapján, gyakorlati példán keresztül mutatjuk be a 
jelenség többdimenziós aspektusát. Fontos kérdés a kuta-
tók körében, hogy a családi vállalkozások professzionali-
zálódása szignifikánsan különbözik-e a nem családi válla-
latokéitól. A családi vállalatokat alapvetően más célok és 
faktorok motiválják, mint a nem családi cégek tulajdono-
sait; inkább hosszú távra tekintenek előre (Le Breton-Mil-
ler, 2006), nem tisztán profitorientáltak (Chris man, Kel-
lermanns, Chan & Liano, 2010) és a hatalom forrása nem 
a pozícióból, hanem a tulajdonból fakad (Sirmon, Arrég-
le, Hitt & Webb, 2008). Tanulmányunkban bemutatjuk, 
hogy a család és az üzlet kapcsolatának fejlesztése lega-
lább olyan fontos, mint a professzionális külső menedzse-
rek megléte, a tiszta felelősségi és hatáskörök, a modern 
IT-rendszerek, vagy a vonzó munkakörülmények és a 
transzparens teljesítményértékelési rendszerek. A külső, 
nem-családtag vezetők behozatalát számos korábbi pub-
likáció (Klein & Bell, 2007; Zhang & Ma, 2009) azono-
sította olyan lényeges változásként, amely a nem-családi 
tulajdonban lévő cégek esetén nem merül fel. 

Jelen kutatásunkban egy közepes méretű családi vál-
lalkozást vizsgáltunk kvalitatív módon, longitudinális 
esettanulmányi módszert (Yin, 2003) alkalmazva. A cikk 
feltárja, hogy a szervezet a professzionalizálódás során 
milyen változásokon megy keresztül az erőforrások és 
képességek szempontjából, valamint, hogy a professzio-
nalizálódás egyes dimenziói hogyan kapcsolódnak egy-
máshoz. Az eredmények megerősítik korábbi kutatások 
eredményét, miszerint az erőforrás-alapú elmélet alapján 
a jelenségnek egyszerre lehetnek pozitív és negatív hatásai 
egy vállalat életére (Songini, 2006; Lien & Li, 2013; Wald-
kirch, Melin & Nordqvist, 2017). 

Elméleti háttér

A családi vállalkozások kutatásával foglalkozó elméletek 
közül az erőforrás-alapú elmélet (resource-based view, 
RBV) egy kevésbé alkalmazott stratégiai paradigma (Raz-
zak, Jassem, Akter & Al Amun, 2021). Az RBV fő célja, 
hogy az erőforrások és képességek oldaláról – melyek a 
vállalaton belülről és nem az iparágból fakadnak – ragad-
ja meg, hogy egy vállalkozás miért különbözik és miért 
teljesít jobban, mint versenytársai (Hamel & Prahalad, 
1990; Barney, 1991; Tari, 2019). Azon kevés tanulmány, 
amely összekapcsolta az erőforrás-alapú elméletet a csa-
ládi vállalatok kutatásával, a „családiság” ( familiness) 
fogalommal tette ezt (Habbershon, Williams & MacMil-
lan, 2003; Zellweger, Eddleston & Kellermanns, 2010; Né-
meth, Ilyés & Németh, 2017; Wieszt, 2020). A familiness 
a család bevonódását jelenti a vállalat irányító menedzs-
mentjébe, ahol a kettő egymásra hatásából olyan erőfor-
rások fakadhatnak, amelyek versenyelőnyt jelenthetnek a 
vállalat számára (Habbershon et al., 2003). Grant (1991) a 
versenyelőnyt és a versenytársak feletti profitszint elérését 
a költség (méretgazdaságosság, folyamati hatékonyság) és 
megkülönböztető (márka, termék know-how, marketing) 
előnyben látta. Hatek és szerzőtársai (2016) az innováció 

hatását vizsgálták a teljesítményre, Zahra és szerzőtársai 
(2008) pedig hasonló elmélet mentén a vállalatok stratégi-
ai rugalmasságát vizsgálta a gondoskodó elmélet megkö-
zelítéséből. Razzak és szerzőtársai (2021) a professziona-
lizálódást egy vállalatspecifikus erőforrásként definiálták, 
ahol azt kutatták, hogy a jelenség mint moderátor változó, 
hogyan hat a családiságra és a vállalati teljesítményre.

Songini (2006) két csoportra osztja az elméleteket a 
professzionalizálódás szempontjából, egyesek, így (1) a 
megbízó-ügynök elmélet (agency-theory), (2) a vállalati 
növekedés elmélete (organizational growth theory) mellet-
te, míg mások (1) a gondoskodó elmélet (stewardship theo-
ry), (2) az erőforrás-alapú elmélet (resource-based view), 
(3) a szervezeti kontroll elmélete (organizational control 
theory) ellene szólnak.  Természetesen további megköze-
lítésekből is vizsgálhatjuk a professzionalizálódást (pl.: 
intézményi megközelítés, dinamikus képességek, kettős 
képesség) azonban terjedelmi korlátok miatt az általunk 
legfontosabbnak vélt elméleteket mutatjuk be. 

A családi vállalatok professzionalizálódása 
mellett szóló elméletek

 
A megbízó-ügynök elmélet
A klasszikus megbízó-ügynök elmélet alapján egy válla-
lat tulajdonosi szerkezete és menedzsmentje elválik, így 
a vállalat felső vezetése lényegesen több információval 
rendelkezik a vállalat helyzetéről, mint a tulajdonosi kör, 
amelyet a saját előnyükre is fordíthatnak (pl.: bizonyos in-
formációk meg nem osztásával). Annak érdekében, hogy 
az információs aszimmetriát a tulajdonosok csökkent-
sék, technokratikus koordinációs eszközöket, jellemzően 
szabályzatokat és adminisztrációs ellenőrzési mechaniz-
musokat alkalmaznak (Jensen & Meckling, 1976; Fama 
& Jensen, 1983). Az elmélet az egyik legmeghatározóbb 
megközelítést adja a családi vállalatok különbözőségére 
és gyakran alkalmazott a családi vállalati kutatók köré-
ben (Chrisman, Chua & Sharma, 2005). Habár azt gon-
dolnánk, hogy egy családi vállalat esetében, ahol a me-
nedzsment és a tulajdonosi kör nem feltétlenül válik szét, a 
megbízó-ügynök elmélet nem releváns, a kutatások azon-
ban mégis azt mutatják, hogy a felmerülő ügynöki költsé-
gek (agency costs) még nehezebben is kezelhetők, mint a 
nem-családi cégek esetében (Chua, Chrisman & Bergiel, 
2009). A családi vállalatok tipikus problémái az oppor-
tunizmus, a nepotizmus, az altruizmus, az entrenchment 
(sáncolás) (Farkas, 2018) és a családtagok reluktanciája 
egymás értékelésére. A családtagok közötti nem egyér-
telmű érdekfelelősség és feladatelosztás pedig az ügynöki 
költségek növekedéséhez vezethet (Songini, 2006; Chua et 
al., 2009; Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire & Mer cken, 
2013). A külső vezetők behozatala a menedzsmentbe csak 
tovább növelheti e költségeket, így a vállalat abba a hely-
zetbe kerül, hogy a felsorolt nehézségek megoldása érde-
kében más vonatkozásban is professzionalizálódnia kell 
(Gomez-Mejia, Nuñez-Nickel, & Gutierrez, 2001; Gnan 
& Songini, 2009). A költségvetés-tervezés, a riportolás és 
az ösztönző rendszerek kiépítése segíthet az „ügynökök” 
opportunista magatartásnak kezelésében, valamint a for-
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mális irányítási rendszerek bevezetése csökkentheti a csa-
lád altruizmusából és nepotizmusából fakadó hátrányokat 
(Gnan & Songini, 2003). 

A vállalati növekedés elmélete
A vállalati növekedés elmélete alapján a vállalatok az idő 
előrehaladtával és méretük növekedésével életciklusuk so-
rán különböző szakaszokon mennek keresztül (Greiner, 
1972; Normann, 1977). Ebben az esetben a professziona-
lizáció több okból is megvalósulhat: (1) a vállalat elér egy 
kritikus méretet, ahol a korábbi vállalatirányítási mecha-
nizmusok már nem optimálisak, így a korábbi vállalkozói 
megközelítés helyett egy professzionálisabbat kell magával 
hozniuk a tulajdonosoknak és a menedzsereknek (Deakins, 
Morrison & Galloway, 2002). (2) A vállalat nem csupán a 
kritikus méretet éri el, hanem a külső környezet komplexi-
tásának növekedésével a belső környezetnek is változnia 
kell. Szükségessé válik az is, hogy a vállalat formalizált 
és egyértelmű felelősségköröket határozzon meg mind a 
felső, mind pedig a középvezető szinten. Ezt olyan mecha-
nizmusok alkalmazásával tudja megtenni, mint a teljesít-
ményértékelési, költségelszámolási rendszerek bevezetése. 
A stratégiai tervezés és kontroll segítségével komplexen 
kezelheti és összekapcsolhatja a vállalati belső és a külső 
környezetet, hogy egy magasabb szintű professzionalizált-
sági szintet érjen el (Songini, 2006). Családi vállalatok ese-
tében érdemes megjegyezni, hogy nem csupán a vállalat, 
hanem a család is különböző szakaszokon megy keresztül 
a fejlődése során, amely erőteljes hatással van az üzletre 
(Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997). 

A családi vállalatok professzionalizálódása 
ellen szóló elméletek

A gondoskodó elmélet
A gondoskodó elmélet az ügynökelmélet alternatívájaként 
alakult ki, ahol előtérbe kerülnek a jó gazdálkodást és a 
vállalati vagyonról való gondoskodást hangsúlyozó szem-
pontok (Davis, Schoorman & Donaldson, 1997; Farkas & 
Málovics, 2021).  A családi vállalkozásokra alkalmazva a 
gondoskodó elmélet azt sugallja, hogy a családi és a válla-
lati értékek és célok egybeesése okán – legalábbis az első 
generációk között – az egyének együttműködő és altruista 
magatartást tanúsítanak, amelyek a vállalati célok elérésé-
re irányulnak (Davis et al., 1997). Az egyének nem önér-
dekkövető magatartása feleslegessé teszi a kontrollt és a 
formális ellenőrzési rendszerek kialakítását (a professzio-
nalizálódást), hiszen az egyének a jó kapcsolatok kialakí-
tására törekszenek a vállalaton belül, így nem cselekednek 
önző módon. Ráadásul ezek a kontrollmechanizmusok 
negatív hatással lehetnek az ügynök viselkedésére. Más 
szerzők azt állítják, hogy akár a gondoskodó, akár a meg-
bízó-ügynök elmélet érvényessége függ bizonyos pszicho-
lógiai és szituációs tényezőktől (Songini, 2006).

Az erőforrás-alapú elmélet
Songini (2006) az erőforrás-alapú elméletet azon elméletek 
közé sorolja, amelyek a professzionalizáció ellen szólnak 
annak ellenére, hogy tanulmányában ő is rögzíti, az RBV 

megközelítéséből a professzionalizációnak lehetnek egya-
ránt pozitív és negatív hatásai is egy családi vállalkozásra. 
Jelen tanulmányban az erőforrás-alapú elmélet keretrend-
szerében arra koncentrálunk, hogy a professzionalizációs 
folyamat során egy hazai családi középvállalkozás milyen 
erőforrásokra és képességekre tesz szert, hogy a működése 
modernebb, professzionálisabb legyen. A családi vállalatok 
professzionalizálódásáról (Kárpáti, 2021) szóló modell fel-
sorol számos olyan erőforrást és képességet, amelyek szük-
ségesek egy vállalat profivá váláshoz. Az erőforrás-alapú 
elmélet azon megkülönböztető vagy alapvető képességekre 
koncentrál, amelyek versenyelőnyt biztosíthatnak a vállal-
kozás számára (Barney, 1991). A családi vállalatok erőfor-
rás-alapú elméleti megközelítéséből jött létre a már említett 
családiság (familiness), amely azt állítja, hogy a család és 
az üzlet kapcsolatának kombinációjából fakadhatnak olyan 
képességek, amelyek előállíthatnak üzleti és nem üzle-
ti értékeket egyaránt, és ez nagy mértékben hozzájárul a 
vállalat túlélési és fejlődési képességéhez (Habbershon & 
Williams, 1999; Chrisman, Chua & Sharma, 2003). E meg-
közelítésből hozhatunk olyan példát, amely egyszerre szól 
az erőforrás-alapú elmélet alapján a professzionalizálódás 
mellett és ellen (pl.: egy külső professzionális menedzser 
behozhat olyan tudást, képességeket a szervezetbe, amellyel 
korábban nem rendelkezett a vállalat, azonban csökkentheti 
a tulajdonosi kontrollt). További fontos kérdés, hogy a vál-
lalat amellett, hogy professzionalizálódni kíván, vajon ké-
pes-e is rá. Empirikus kutatásunkban látni fogjuk, hogy a 
professzionalizálódás nem az alapító-ügyvezetőn keresztül, 
hanem a nem-családtag vezetőkön keresztül megy végbe. 
Ez megerősíti a korábbi kutatásokat (Chua, Chrisman & 
Bergiel, 2009; Fang, Memili, Chrisman, & Welsh, 2012; 
Polat, 2020). 

Módszertan

Kutatási design
A családi vállalati professzionalizálódás összetett jelensé-
gének megértése érdekében kvalitatív kutatási módszertant 
alkalmaztunk longitudinális megközelítéssel, egy esetpél-
dán keresztül. A hazai kutatások körében nem jellemzőek a 
longitudinális kutatások, pedig a családi vállalkozások vál-
tozásaival kapcsolatos jelenségek megértéséhez kiválóan 
illeszkednek (Csákné-Filep & Radácsi, 2021).

Az esettanulmány-módszer széles körben használt és 
elfogadott kutatási forma a pszichológiában, a szociológi-
ában, a politikatudományban és az üzleti tanulmányokban 
(Yin, 2003). A családi vállalkozásokkal foglalkozó kuta-
tók uralkodó megközelítése a pozitivista megközelítés és 
az esettanulmányos módszer (Micelotta, Glaser & Dorian, 
2020), amely állhat egy- vagy több esetből. A kvalitatív 
esettanulmányok segítenek megérteni a szervezeten be-
lüli változásokat és feltárhatnak olyan jelenségeket, ame-
lyek korábban még nem voltak ismertek a szakirodalom 
számára és képesek komplex kutatási kérdések megvá-
laszolására. De Massis és Kotlar (2014) szerint a feltáró 
esettanulmány módszerét akkor kell alkalmazni, ha a cél 
annak megértése, hogy hogyan zajlik egy adott jelenség, 
és magyarázó módszertant akkor, hogy miért így zajlik 
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egy jelenség. Tanulmányunkban deduktív logikát alkal-
maztunk (Yin, 2003; Eisenhardt & Graebner, 2007), ahol 
a családi vállalatok elméleti professzionalizációs modell-
je (Kárpáti, 2021) szolgált a kutatás alapjául. A kutatás 
tárgyául választott családi cég 2017 és 2021 között szig-
nifikáns fejlődésen ment keresztül, így kutatásunk célja 
kettős: (1) feltárni a szervezetben lezajlott változásokat, 
megérteni, hogyan valósultak meg és (2) felvázolni a kap-
csolatot a teoretikus modell és a gyakorlati megvalósítás 
között, valóban feltárhatók-e azok a dimenziók egy csalá-
di vállalkozás professzionalizálódásában amelyeket az el-
mélet rögzít. Mindeddig kevés kutatás foglalkozott mély-
rehatóan a családi vállalatok longitudinális vizsgálatával a 
professzionalizálódás szemszögéből (Howorth, Wright & 
Westhead, 2007; Howorth, Wright, Westhead & Allcock, 
2016) így kutatásunkkal hozzá kívánunk járulni e tudo-
mányterület fejlődéséhez. Az elméleti modell, előfeltevé-
seink és a szakirodalom nyitott kérdései alapján két fő és 
két alkutatási kérdést fogalmaztunk meg: 

1.  Kutatási kérdés: Milyen változásokon megy ke-
resztül – vagy kell keresztül mennie – egy családi 
vállalkozásnak az erőforrások és képességek terén a 
professzionalizálódás során?
1.1  Kutatási alkérdés: A professzionalizálódás mely 

dimenzióit részesíti előnyben, melyeket sorol 
hátra?

2.  Kutatási kérdés: Mi a kapcsolat a professzionalizá-
ció egyes dimenziói között?
2.1  Kutatási alkérdés: Egyes dimenziókban történő 

magasabb szintű professzionalizálódás milyen 
hatással van az elmaradó dimenzió(k)ra?

A kutatási terület és az elemzési egység
Kutatásunk során egy építőipari vállalat professzionalizá-
lódási folyamatát kutattuk. Az elemzés egységei a vállal-
kozás professzionalizálódásának fő- és aldimenziói a vál-
lalati folyamatokon, struktúrán és funkciókon keresztül.

Az eset kiválasztása
Az egy-esettanulmányos vizsgálati módszer alkalmazása 
több okból is indokolt. Yin (2003) ötöt sorol fel ezek kö-
zül, nevezetesen amikor az eset (1) kritikus, (2) szélsősé-
ges vagy egyedi, (3) reprezentatív vagy tipikus, (4) feltáró 
(5) és longitudinális. A választásunk egy tipikus vállal-
kozásra esett, mely a középvállalkozói családi cégek le-
nyomata. A családi vállalkozások definiálása számos mó-
don történhet, melyek bemutatására mi most nem teszünk 
kísérletet, ám fontos rögzítenünk, hogy a mi esetünkben 
melyik értelmezés szolgált a mintaválasztás alapjául: (1) 
a vállalat legalább 51%-ban egy család tulajdonában van, 
(2) legalább egy családtag aktívan részt vesz a vállalat irá-
nyításában és nem csak a tulajdonosi jogait gyakorolja, (3) 
potenciális transzgenerációs szándékkal rendelkezik. Ez a 
kategorizálás megfelel a családi vállalati szakirodalomban 
használt és elfogadott zellwegeri (2017) definíciónak.

Számos családi cég szembesül a professzionalizáció 
nehézségeivel az alapító közeli nyugdíjba vonulásával. 
Esettanulmányunk egy önkényes mintavétellel választott 
tipikus magyar családi vállalkozás, amely elsőgenerációs, 

az 1990-es évek közelében alapították és az ügyvezető a 
nyugdíjkorhatár felett is aktív.

A vállalkozás bemutatása
A professzionalizáció a vállalatok fejlődésének lényeges 
része, és nem egyik napról a másikra történik, hanem egy 
folyamatos kihívás (Howorth et al., 2016). Magyarorszá-
gon a kis- és középvállalkozások szektorában megközelí-
tőleg 31000 családi vállalkozás működik, így mind a GDP, 
mind a foglalkoztatási hozzájárulás tekintetében a gazda-
ság lényeges részét képezik (Mosolygó-Kiss, Csákné-Fi-
lep & Heidrich, 2018). A cég anonimitásának megőrzése 
érdekében a továbbiakban Építőipari Vállalat néven hivat-
kozunk rá, melynek főtevékenysége az építőipari kivite-
lezés. A céget az 1982-1988 közötti időszakban alapította 
egy testvérpár, amikor még csak az úgynevezett „gazda-
sági munkaközösségek” voltak megengedettek (Wieszt & 
Drótos, 2019), és a mai napig egyenlő arányban a tulajdo-
nukban van. Az Építőipari Vállalat beruházási projekteket 
és létesítménygazdálkodási feladatokat lát el. A cégnek 
három fő üzletága van: (1) villamosmérnöki, (2) gépésze-
ti és (3) általános építőipari tevékenység. A villamossági 
üzletág az építmények gyenge- és erősáramú, valamint 
épületbiztonsági vezérlő- és kamerarendszereivel foglal-
kozik. A gépészet üzletág gépészeti berendezések cseréjét 
és felújítását, szellőztetést, víz- és tűzvédelmet végez. Az 
általános építőipari tevékenység célja a teljes beruházási 
projektek lebonyolítása bontástól az újjáépítésig.

Az alapító-ügyvezető a kezdetektől fogva aktív, és ha-
bár korát tekintve már 70 év felett jár, még mindig ő a leg-
meghatározóbb személy a vállalat napi működésében. A 
testvére csak a tulajdonosi jogait gyakorolja, és nem vesz 
részt aktívan a cég életében. A fia is ellát különböző fel-
adatokat a céggel kapcsolatban (például webfejlesztés), de 
korántsem vesz részt annyira aktívan a szervezet életében, 
mint az apja.

Adatgyűjtés
Az adatgyűjtés mind primer, mind pedig szekunder mó-
don megvalósult. Szekunder módon gyűjtöttünk adatokat 
az internetről (a vállalat honlapjáról) és a vállalati bro-
súrákból, valamint elemeztünk belső dokumentumokat, 
éves pénzügyi jelentéseket és egyéb vállalati dokumen-
tumokat, például a jobb szervezeti működésre vonatkozó 
ajánlásokat. Az elsődleges adatgyűjtési technika a család-
tagokkal és nem családtagokkal folytatott személyes, félig 
strukturált mélyinterjúk voltak. 2017-ben, az első adat-
gyűjtési időszakban, a vállalat régi irodájában készítettük 
az interjúkat. A második szakaszban, amely 2021-ben, au-
gusztustól októberig tartott, az interjúkat az új telephelyen 
készítettük, ahová az első adatgyűjtés után néhány évvel 
költöztek.

A módszertan lényeges részét képezte az interjúala-
nyok változatlansága a kutatás során. A második fázisban 
ugyanazokkal a vezetőkkel tudtuk elvégezni az interjúkat, 
mint az elsőben (egy kivételével, aki nem kulcsember). 
Összesen 15 interjút készítettünk, több mint 30 óra időtar-
tamban. Az interjúk során minden beszélgetést rögzítet-
tünk, amelyeket később visszahallgattunk és a helyszínen 
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készített jegyzetet kiegészítve szó szerinti kivonattá for-
máltunk (1. táblázat).

1. táblázat
Adatgyűjtés 2017-ben és 2021-ben 

Az interjúk  
hossza

Az interjúk  
átiratának hossza

Megkérdezett/év 2017 2021 2017 2021

Alapító-ügyvezető 
(CEO) 2 óra 1,5 óra 10 oldal 10 oldal

Operatív vezető (COO) 5 óra 2 óra 30 oldal 20 oldal

Pénzügyi igazgató 
(CFO) 2 óra 1,5 óra 10 oldal 15 oldal

Főkönyvelő 1 óra - 5 oldal -

Villamos üzletági 
projektmenedzser 2 óra 2 óra 10 oldal 14 oldal

Gépészeti 
projektmenedzser 2,5 óra 2 óra 15 oldal 13 oldal

Általános 
projektmenedzser (I.) 3 óra 2 óra 20 oldal 18 oldal

Általános 
projektmenedzser (II.) 2 óra 1 óra 10 oldal 5 oldal

Összesen 31,5 óra 205 oldal

Forrás: saját szerkesztés

Az interjúk során a félig strukturált interjúk módszertaná-
nak megfelelően nem előre megírt kérdéslistával, hanem 
témakörökkel érkeztünk, amelyekről szerettünk volna 
többet megtudni. Ha az interjúalanyok nyitottak voltak az 
interjúk során, az lehetővé tette számunkra, hogy elmé-
lyedjünk különböző kérdésekben. Az első adatgyűjtési fá-
zisban végig vettük a vállalat fejlődését, kitérve a stratégia 
megfogalmazására és olyan funkcionális témákra, mint a 
működés, a vállalati infrastruktúra, a pénzügyek, a pro-
jektmenedzsment, a be- és kimenő logisztika és a beszer-
zés. Ezután átbeszéltük a válaszadó munkaköri feladatait 
és a szervezeti struktúrában elfoglalt pozícióját. Közvetlen 
megközelítést alkalmaztunk, ahol a kutatás célját feltártuk 
a válaszadóknak (Malhotra & Birks, 2017), és a kutatás so-
rán több belső megbeszélésen is részt vehettünk mind az 
első, mind a második fázisban. A szervezeti élet megfigye-
lése és megtapasztalása egy cégnél nagyon időigényes és 
költséges, de így a kutatók gazdag betekintést nyerhetnek a 
szervezet mindennapjaiba (De Massis & Kotlar, 2014). 

A második interjúidőszakban a professzionalizáció 
változásaira összpontosítottunk a meghatározott dimenzi-
ók mentén, valamint a cég életében bekövetkezett változá-
sokra, hogy ezek során mely professzionalizciós dimenzi-
ók vagy aldimenziók fejlődtek, vagy maradtak el. Ahogy 
az interjúk előrehaladtak és a beszélgetések légköre egyre 
barátságosabbá és biztonságosabbá vált, kérdéseket tet-
tünk fel arra vonatkozóan, hogy miért történtek bizonyos 
események vagy döntések, és hogy a válaszadók mit gon-
dolnak a cég jelenlegi helyzetéről.

Adatelemzés
A minták, alkalmi kapcsolatok és kulcsfogalmak azonosí-
tására iteratív kvalitatív adatelemzést alkalmaztunk. Kuta-
tásunk lehetőséget biztosított számunkra, hogy a szavakat 
összegyűjtsük, alcsoportokba szervezzük, szegmensekre 
osztjuk és elrendezzük, elemezzük és mintákat hozzunk 
létre közöttük, ahogyan Miles és Huberman (1994) aján-
lotta. Az interjúkészítés és az adatelemzés mind 2017-ben, 
mind 2021-ben hatlépéses módszertant követett: (1) min-
den interjút rögzítettünk, (2) az interjú során jegyzeteket 
készítettünk, (3) az interjú után meghallgattuk a felvételt, 
és a felvett jegyzetekkel kombinálva átiratot készítettünk, 
(4) ezt követően az NVIVO (QSR International 11. ver-
zió) kvalitatív elemző szoftverrel elemeztük a kivonatokat, 
hogy „a mélyére ássunk” az interjúknak, és holisztikus né-
zőpontot kapjunk, (5) majd az NVIVO-ban nyílt kódolási 
technikát alkalmaztunk az átiratokon, hogy kategorizáljuk 
az elhangzottak legkritikusabb részeit. Végül (6) az alkal-
mazott kódok segítségével szövegelemzést végeztünk. 

Kategóriakódokként a családi vállalatok professziona-
lizációjának dimenziói szolgáltak Kárpáti (2021) alapján: 
(1) a menedzsment és a munkavállalók professzionalizá-
ciója, (2) a szervezeti struktúra, folyamatok és működés 
professzionalizációja, (3) a munkakörnyezet és a szerveze-
ti kultúra professzionalizációja és (4) a vállalkozó család 
professzionalizációja. A szövegelemzés során az interjúa-
lanyok által elmondottakat soroltuk be az egyes dimenzi-
ókba mind 2017-ben, mind pedig 2021-ben. Ennek segít-
ségével egy réselemzést is végeztünk, ahol azonosítottuk 
a fő változásokat a cég életében.

Amennyiben egy interjúalany igényt tartott az interjú 
szó szerinti kivonatára, akkor azt megosztottuk vele, hogy 
biztosítsuk a kutatás belső érvényességét. Annak érdeké-
ben, hogy az interjúalanyok anonimitását megőrizzük, 
konkrét pozíció nélkül, sorszámmal hivatkozunk rájuk.

Eredmények

A vállalkozás fejlődése 2017-ig
A következő fejezetben a vállalkozás fejlődésének korai 
szakaszait mutatjuk be egészen 2017-ig (1. ábra). 

1. ábra
A cég szervezeti felépítése 2017-ben

Forrás: saját szerkesztés

IT
Tűz- és  

munkavédelem

Alapító-ügyvezető

Operatív vezető 
(COO)

Pénzügyi igazgató 
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Projektvezető
(Villamos üzletág)

Építőipari 
kivitelezés

Fizikai dolgozók Fizikai dolgozók

Projektvezető
(Gépészeti üzletág)

Általános projekt-
menedzser (I).

Általános projekt-
menedzser (II).Gépészek
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A menedzsment és a munkavállalók 
professzionalizációja
A nem-családtagok részvétele a menedzsmentben és  
a hatáskörök delegálása és centralizálása 
A szakirodalom alapján egy családi vállalkozás profesz-
szionalizálásához elengedhetetlen külső vezetők alkal-
mazása: minél inkább fejlődik egy cég a klasszikus élet-
ciklusmodellen keresztül, annál nagyobb szükség van a 
professzionális menedzsmentre. Az alapító a kezdetektől 
fogva ezt a professzionalizálási módszert alkalmazta, és a 
vállalat folyamatosan keresett és toborzott külsős képzett 
és tapasztalt embereket a projektmenedzseri pozíciókra. A 
hat kulcsfontosságú vezető közül négy 2014 és 2017 között 
csatlakozott a vállalathoz. Így a vállalat ebben a dimenzi-
óban magasabb professzionalizáltsági szintet ért el, mint 
a többiben. 

A hatáskörök decentralizálása és a feladatok delegálá-
sa a vállalatvezetés professzionalizálásának fontos elemei. 
Bár a fontos döntésekben az alapító-ügyvezető a megha-
tározó személyiség, a vállalat mérete miatt néhány létfon-
tosságú feladatot decentralizálni kell, de a teljes delegálás 
megvalósítása az egyes feladatok szintjén kihívást jelent 
az ügyvezető hozzáállása miatt.

A szervezeti struktúra, folyamatok és működés 
professzionalizációja 

Ajánlattételi eljárás
Az ajánlattételi eljárás bemutatását azért tartottuk fontos-
nak, mert ezen a vállalati folyamaton keresztül kiválóan 
bemutatható az alapító-ügyvezető magatartása a kezde-
tekben és annak megváltozása az évek során.

A klasszikus projektciklus kezdete az árajánlatkérés. 
Tipikus vállalati folyamat, hogy a COO vagy a CFO a 
vállalat központi e-mail-címén keresztül kap egy megke-
resést, egy ajánlatkéréssel kapcsolatosan. Ekkor döntenek 
arról, hogy melyik projektmenedzser felügyelje a projek-
tet, és ki készítse el az ajánlatot a partner számára:

„Az ügyvezető építésvezetőnek hívja, de ez nem az. 
Építésvezető nem gyárt költségvetést, mint mi, nem 
szerez munkát, nem tárgyal ilyen szinten megren-
delővel, mint mi, ami elvárás. Igazából menedzserek 
vagyunk, junior projektmenedzserek. Valami alap-
ján kisorsoljuk a megkereséseket meg az ajánlatké-
réseket, egymás között, szakterület vagy kapcsolat 
alapján, ki kivel van jóban melyik menedzserrel, 
vagy egyszerűen csak az alapján ki ér rá.” (VI. inter-
júalany, 2017)

Gyakorlatilag minden, ami az árajánlattal kapcsolatos, 
a projektmenedzser felelőssége: (1) a projekt méretének 
felmérése, (2) az elvégzendő munka mennyiségének becs-
lése, (3) a műszaki megoldás megadása, (4) annak megha-
tározása, hogy mennyi ideig fog tartani a projekt, (5) hány 
szakemberre lesz szükség (6) és mennyibe fog kerülni. 
Így biztosított, hogy a projektmenedzserek a legkompe-
tensebb alkalmazottak, akik foglalkoznak az ajánlatokkal, 
és kiszámítják, hogy mennyire lesz nyereséges egy pro-

jekt. E munkamegosztás ellenére, az alapító-ügyvezető ár 
szempontjából felülvizsgálja az elkészült ajánlatokat: 

„Ez így nem jó, hogy én gyártok ajánlatokat azokat 
az ügyvezetőnek megmutogatom és akkor ő beleí-
rogat.” (VII. interjúalany, 2017)

Egy felső vezető, aki több mint 30 éve dolgozik a vál-
lalatnál így nyilatkozott: 

„Ajánlatkészítés esetén, amikor az ügyvezető bele-
nyúl, azt katasztrofálisnak nevezném.” (II. interjúa-
lany, 2017)

A másik fő probléma az elvárások transzparens meg-
fogalmazásának hiánya a középvezetés számára. Az ala-
pítónak van elképzelése a hozzávetőleges nyereségelvárá-
sokról és a projektek megvalósításáról. Mégis, erről nincs 
egyértelmű kommunikáció sem összvállalati, sem straté-
giai üzleti egység szinten. Így a projektvezetőkön múlik, 
hogy mekkora profitelvárásokat fogalmaznak meg:

„Nincsen standard nyereségelvárás. Tegyünk rá húsz 
vagy harminc százalékot. Az ügyvezető vagy a mű-
szaki igazgató dönti el. Inkább az ügyvezető, leg-
többször. Kettejük között is voltak már viták. Nincs 
ennek egy kialakult sémája és ez nem jó.” (VII. inter-
júalany, 2017)

Ez mind az egyéni, mind a vállalati szintű teljesítményt 
befolyásolja. Mivel az ügyvezető csak az ár szempontjából 
vizsgálja az ajánlatokat – az operatív igazgató vagy a pro-
jektmenedzser a tartalom szempontjából –, és azok tele 
vannak olyan újdonságokkal, amelyeket a piac nem fogad 
el, sok ajánlatot elutasítanak. Az interjúalanyok számos 
olyan történetet meséltek, amikor elkészült egy költség-
vetés, az alapító-ügyvezető azt más, árnövelő tételekkel 
töltötte meg, és a munkát nem rendelték meg.

Operatív működés és logisztika
Ez a rész magában foglalja a beszerzési, a kimenő logiszti-
kai és a raktározási funkciókat. A szervezeti struktúrában 
nincs központosított beszerzés és logisztika; a projektme-
nedzser feladata a szükséges anyagok megrendelése és a 
munkaterületre történő szállítása. 

„A projektmenedzsment leglényegesebb része. Mi-
lyen anyagot használunk fel, a megfelelő anyagot 
megtaláljuk, onnan kezdődik a dolog hol tudom 
beszerezni, mennyiért, projektárat lehet kérni, lehet 
alkudni a kereskedővel.” (VIII. interjúalany, 2017)

Kulcsszerepet játszanak az anyagok szállításában, va-
lamint az emberek, gépek és szerszámok mozgatásában 
is. Mivel nincs központosított beszerzés és logisztika, a 
hibák leggyakrabban a projektvezetés szintjén történnek:

„Sokszor az építésvezető hibája az, ha kifelejt vala-
mi anyagot. És akkor rájönnek, hogy valami hiányzik 
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és igyekszik nem nagyon propagálni dolgot, hogy 
bocs elfelejtettem az állványhoz deszkát vitetni és 
ma kéne, mert ezek ott állnak. De közben a teherau-
tó meg festékért van éppen máshol. Ezek napi gon-
dok, folyamatosan. És annál rosszabb nincs, amikor 
bért kell fizetni és nincs mögötte teljesítmény.” (II. 
interjúalany, 2017)

Az interjúalanyok által észlelt következő probléma a 
raktározás, amely a szervezetben sok évre nyúlik vissza. 
A cégnek több kisebb raktára van Budapest környékén, 
azonban méretük és elhelyezkedésük okán már nem támo-
gatják a céget alaptevékenysége ellátásában:

„Ez egy nagyon nagy probléma. Van néhány húsz 
négyzetméretes helyünk, ahol raktározunk, de nem 
tudjuk, hogy ott mi van.” (III. interjúalany, 2017)

A pontos anyagnyilvántartás hiánya a beszerzésben 
redundanciához vezet. A korábbi projektekből megmaradt 
anyagok pontos ismerete nélkül minden egyes új projekt 
megkezdésekor új anyagokat kell beszerezni. Előnyösebb 
a beszállítótól megvásárolni az anyagokat, mint négy-öt 
különböző raktárat végigjárni a még használható anya-
gok után kutatva. A raktárkezelés széttagoltsága mellett 
a készlet- és eszköznyilvántartást is súlyosabb probléma-
ként érzékelik a szervezet tagjai. Jelenleg nincs nyilván-
tartás sem a különböző raktárakban tartott felszerelések-
ről, sem a vállalat eszközeiről.

Teljesítményértékelés
A teljesítménymenedzsment létfontosságú egy projekt-
orientált szervezetben. Mivel a cég általános pénzügyi 
teljesítménye a projektek jövedelmezőségén alapul, elen-
gedhetetlen a projektek előrehaladásának szoros nyomon 
követése, és bármilyen probléma esetén a beavatkozás. Az 
idézett részben már említettük, hogy nincsenek szabvá-
nyos profitelvárások; így nehéz következetes teljesítmény-
menedzsment-rendszerről beszélni. Az utókalkuláció egy 
módszer a projekt jövedelmezőségének nyomon követé-
sére, amelyet a vállalat ad-hoc alkalmaz. Minden projekt 
végén a felelős projektmenedzser kiszámítja az összes fel-
merült költséget, például az anyagköltséget, a beszerzést, 
a logisztikát, a béreket és egyéb váratlan kiadásokat, és 
összehasonlítja azt a felajánlott árajánlattal és az elvégzett 
munkával. A rendszert a projektvezetők működőképes-
nek tartják, de jelenleg felsővezetői ellenőrzés hiányában 
rendszertelenül végzik. Mivel nincs a projekt jövedelme-
zőségéhez kapcsolódó ösztönző, a középvezetők szintjén 
nincs hajlandóság:

„Utókalkuláció nincs, volt, hogy próbálkoztunk vele, 
de gyakorlatilag senkit nem érdekelt. Én tudtam 
magamnak, hogy az mennyi, de nyilván nem azért 
csináltam, mert utókalkuláció, hanem az ügyveze-
tőnek, hogy meg tudja nézni, hogy rendben volt-e 
a projekt vagy nem. De egyszerűen nincs rá időm 
sem.” (V. interjúalany, 2017)

A projektvezetők jelenleg önellenőrzést alkalmaz-
nak, és nincs olyan rendszer, amely elszámoltatná őket a 
projektek jövedelmezőségéért. Ez megnehezíti a munká-
juk értékelését. Az ügyfélelégedettség az egyetlen olyan 
mérőszám, amely visszajelzést ad az ügyvezetőnek és az 
operatív igazgatónak arról, hogy a fizikai megvalósítás 
optimális volt-e. Az ügyvezető tisztában van azzal, hogy a 
projektmenedzsment a cég teljesítményének alapja:

„Minden a menedzsmenten múlik, ha nem megfe-
lelő, akkor a következő munkánál, más jellegűnél, 
ami nem a közvetítőtől érkezik, nem fognak hívni.” 
(Ügyvezető, 2017)

Humánerőforrás-menedzsment
A cég 2017-ben kedvező helyzetben volt. Képzett munka-
vállalókat tudtak felvenni mind középvezetői, mind fizi-
kai dolgozók szintjén. A toborzás és kiválasztás az alapí-
tó-ügyvezető felelőssége, ám gyakran kikéri a pénzügyi 
igazgató és az operatív igazgató véleményét. A cég jelen-
leg nem használ digitális munkabérelszámolást; a fizikai 
dolgozók szintjén a munkaidő-nyilvántartások papírala-
púak. A projektvezetők minden hónap végén igazolják a 
fizikai dolgozók munkaidejét, majd a pénzügyi igazgató 
összesíti azokat.

Sem a vállalaton belül, sem a fizikai dolgozók vagy a 
projektvezetők szintjén nem alkalmaznak formális, vagy 
informális ösztönzőrendszert. Bár a projektvezetők az in-
terjúk során említették, hogy az ügyvezetőnek már java-
solták különböző ösztönzőrendszerek bevezetését, egyi-
ket sem vezették be.

A munkakörnyezet és a szervezeti kultúra 
professzionalizációja 
A vállalkozás infrastruktúrája
A cég székhelye Budapest egyik előkelő kerületében ta-
lálható. A környezet festői, de első pillantásra nem tűnik 
a legmegfelelőbb helyszínnek egy építőipari cég számá-
ra. Amikor belépünk a telephelyre, egy műhellyel talál-
kozunk, amely melegítő- és öltözőhelyiségként, valamint 
raktárként szolgál mind a cég, mind az alkalmazottak szá-
mára. Továbbhaladva belépünk a szervezet irodájába, egy 
régi családi házba (az alapító-ügyvezető tulajdonában), 
amelyet nyitott irodává alakítottak át. Kérdéseinkre vála-
szolva a cég tagjai megerősítették, hogy a jelenlegi hely 
már nem alkalmas az általuk végzett alaptevékenység el-
látásához:

„Ez egy garázs itt lent, amiben öltöznek, színvonal-
talan a munkahelyi légkör. Régi garázs van átalakítva 
zuhanyzónak, öltözőnek, oké, hogy fizikai létszám, 
szakmunkások, de akkor is...Időutazás, ha belépsz 
abba a műhelybe. Műhely, raktár, öltöző, melegedő, 
minden egyben. Ez azért van, mert az ügyvezető 
ragaszkodik ehhez az épülethez.” (VI. interjúalany, 
2017)

Az értekezletek minden cég működésében fontosak. 
Az Építőipari Vállalatnál családias a légkör, ahol az 
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ügyvezetőnek mindig van egy perce a problémákra és a 
kérdésekre, és ezt a nyitott irodai jelleg is elősegíti. A hi-
vatalos vezetői értekezletek azonban elengedhetetlenek, 
mivel minden érdekelt félnek azonos szintű információ-
val kell rendelkeznie. Hivatalosan az ügyvezető, az ope-
ratív igazgató, a pénzügyi igazgató és a projektvezetők 
kéthetente találkoznak, hogy áttekintsék a projektportfó-
liót és az egyes projektek előrehaladását, valamint meg-
vitassák a problémákat. A valóságban azonban ezek az 
ülések ad-hoc jellegűek, és inkább a problémákra össz-
pontosítanak, mint a vezetői ellenőrzés fenntartására és 
végrehajtására.

A marketing és az értékesítés elsődleges tevékeny-
ségek a vállalat értéklánc-modelljében (Porter, 1985). 
A cégeknek professzionális képet kell mutatniuk, hogy 
vonzzák a potenciális partnereket, illetve megtartsák a 
jelenlegi ügyfeleket. Az Építőipari Vállalatnál az inter-
júalanyok által említett egyik probléma a professzionális 
vállalati arculat hiánya volt, (1) a cégnek nem volt megfe-
lelő honlapja, (2) nem volt egységes munkaruha a fizikai 
dolgozók számára, (3) nem voltak vállalati brosúrák és 
(4) a vállalati autók nem tükrözték a vállalati arculatot a 
design tekintetében.

A vállalkozó család professzionalizációja
Az Építőipari Vállalatnál a professzionalizáció egyik ke-
vésbé fejlett dimenziója a tulajdonos család professziona-
lizációja. A kutatók a transzgenerációs szándék elérése 
érdekében hatékony irányítási mechanizmusok mellett ér-
veltek a családi vállalkozásokban, mint például a családi 
tanács, a családi alkotmány és az utódlási terv (Dekker et 
al., 2013; Suess, 2014; Polat, 2020). 

Az Építőipari Vállalat alapító-ügyvezetője jogi szem-
pontból nyugdíjas, de a vállalat első számú vezetőjeként 
még mindig aktív. Családi tanácsot nem hoztak létre, illet-
ve írásos utódlási tervet sem dolgoztak ki. Jelenleg sem a 
középvezetők, sem a felső vezetés nem gondolkodik azon, 
hogy mi lesz az ügyvezető nyugdíjba vonulása esetén:

„Ha nem csinálnám akkor halálra unnám magam. 
Azért teljesen nem tölti ki az időmet, amit csinálga-
tok, vagy ki kéne találni más hobbikat. Nincs korlát, 
mert végül is annyira nem gond ezeket csinálgatni.” 
(Ügyvezető, 2017)

Az alapító-ügyvezető szereti a nem családtagokat kö-
zel tartani magához; rendszeresek a csapatépítő rendez-
vények és közös kirándulások. A nem családtagoknak a 
vállalati kereteken kívül is segít, legyen szó akár egy új 
autó lízingjéről vagy lakáshitel nyújtásáról. 

A vállalkozás fejlődése 2017 és 2021 között

Az Építőipari Vállalat 2017 és 2019 között megduplázta 
éves forgalmát. Új strukturális szintet és formális irányí-
tási mechanizmust vezettek be. Ez a fejezet bemutatja a 
cég 2017 és 2021 közötti fejlődését, hogy ennek során a 
professzionalizáció mely dimenziói változtak és fejlődtek, 
és melyek maradtak el (2. ábra).

2.ábra
A vállalat szervezeti felépítése 2021-ben 

Forrás: saját szerkesztés

A menedzsment és a munkavállalók 
professzionalizációja
A nem-családtagok részvétele a menedzsmentben és  
a hatáskörök delegálása és centralizálása
A vállalat felső és középvezetése nem változott 2017 és 
2021 között. A cég a COVID-19 világjárvány és a gazda-
sági recesszió ellenére is meg tudta tartani a legfontosabb 
vezetőit. A COVID-19 jelentősen megviselte Magyaror-
szág GDP-jét; 2020 második negyedévében éves szinten 
13,6%-os súlyos visszaesést szenvedett el, és összessé-
gében 6,4%-os volt a csökkenés (MNB, 2020). Sok más 
országhoz hasonlóan Magyarország is a kereskedelmi 
és idegenforgalmi ágazatban megszorításokkal reagált a 
járványra, és a nem létfontosságú iparágakban az otthoni 
munkavégzést ajánlotta. Az Építőipari Vállalat a felsőve-
zetői szinten home-office-t vezetett be, de a folyamatban 
lévő projekteket az alaptevékenység jellege miatt a hely-
színen kellett tartani. 

Ez az új helyzet és az elmúlt négy év nagy változást ho-
zott a cég életében. A hatáskörök delegálása és decentra-
lizálása új formát öltött; az alapító-ügyvezető visszalépett 
az egyes feladatok mikromenedzselésétől és felhatalmaz-
ta a projektvezetőket olyan döntési jogkörökkel, amelyek 
korábban nem léteztek. A vállalatban betöltött alapvető 
szerepe is megváltozott; operatív kérdések helyett a straté-
giaalkotás, szerződés- és ügyfélmenedzsment felé fordult.

A szervezeti struktúra, a folyamatok és a működés 
professzionalizálása

Ajánlattételi eljárás
2017-ben a ügyvezető aktivitása jelentős volt az árajánlat-
kérési folyamatban. Greiner (1972) azonosította, hogy az 
autonómia válságán keresztül lehetséges növekedés a de-
legálás. Az alapító-ügyvezető az elmúlt 40 évben mindig 
is domináns figura volt az árajánlatadási funkcióban, és 
számára természetes volt, hogy az ajánlatokat saját ízlé-
se szerint módosította. Mindazonáltal a cég fejlődésével 
párhuzamosan a belső és külső környezet is megváltozott. 
Felismerte, hogy nem kifizetődő az elmúlt évtizedek azo-
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nos magatartását folytatni. Bár nem volt könnyű levet-
kőzni a régi, berögzült szokásokat, sikerült tisztázni a 
feladat-, felelősség- és hatásköröket:

„Azt hiszem, ebben a tekintetben megváltoztatta 
a szemléletét. Rájött, hogy nem lehet azt csinálni, 
amit húsz évvel ezelőtt. Most már van egy piaci 
törvény vagy íratlan szabály, hogy nem lehet az 
egekbe emelni a költségvetést, és ő bízik a kol-
légái szakmaiságában.” (III. interjúalany, 2021)

Valamennyi interjúalany megerősítette, hogy az ala-
pító-ügyvezető visszalépett az ajánlatok módosításától 
és magasabb szintű feladatok felé fordult, mint például a 
stratégiai tervezés, kockázatkezelés és szerződéskezelés. 
A felső vezetés standard profitelvárásokat alakított ki, 
hogy fenntartsa a projektek feletti ellenőrzést.

Operatív működés és logisztika
Az egyik legjelentősebb változás 2017 és 2021 között, 
hogy a vállalat új telephelyre költözött. 2019-ben kezdtek 
új helyszínt keresni, mivel az előző nem volt megfelelő 
a szervezet számára. A költözéssel a cég régi adósságát 
törlesztette, a korábbi telephely már nem támogatta az 
alaptevékenység végzését, 2019-re teljesen kinőtték a régi 
családi házat. Az épületek és egyéb létesítmények megvá-
sárlása és egy évig tartó felújítása után 2020 telén költöz-
tek az új székhelyre. 

A költözés jelentős fejlődést és professzionalizálódást 
hozott a cég életében. Értékesítették az összes régi, rak-
tárként használt helyet, és az új telephelyen központi rak-
tárat alakítottak ki. Minden újrahasznosítható építőipari 
anyagot, mint például a gépeket, szerszámokat és tárgyi 
eszközöket szétválogattak és szakterületekre osztottak.  
Így minden stratégiai üzletágnak megvan a maga része a 
raktárban, az anyagok tárolása átláthatóbbá, egységesebbé 
és kiszámíthatóbbá vált:

„Lett raktáros, külön részlegek, külön raktárak, sok-
kal rendezettebb és átláthatóbb, mint korábban 
volt.” (V. interjúalany, 2021)

A raktárban lévő meglévő és egyedi eszközök nyilván-
tartására új irányítási ellenőrzési rendszert vezettek be. A 
nagyobb értékű gépeket a szakképzett dolgozók számára 
nyilvántartásba vették, hogy távollét, sérülés vagy egyéb 
baleset esetén felelősségre lehessen vonni őket. Ezek az új 
változtatások jobb raktár-, készlet- és számviteli irányítást 
eredményeznek, támogatva a projekttervezést, a megvaló-
sítást és a kimenő logisztikát.  

A funkcionális szervezeti struktúra kialakítása 
megkezdődött, de a beszerzés még mindig decentrali-
záltan, a projektmenedzserek szintjén történik. Tovább-
ra is ők felelnek a bejövő és kimenő logisztika tervezé-
séért. A cég mégis több új teherautóba fektetett be, és 
új alkalmazottakat vett fel kifejezetten az új telephely 
és a projektterületek közötti anyagmozgatásra. Az ipari 
helyszínre költözés más pozitív externáliákat is ered-
ményezett, például új partnerek és beszállítók megis-

merését. A jobb raktárkezeléssel a projekttervezés egy-
szerűbbé vált, és kevesebb anyag értéktelenedett el. 

A helyszínen új információs technológiákat vezettek 
be az operatív szinten. A vállalat új biztonsági rendszere-
ket, például kamerákat és beléptető rendszereket vásárolt 
a projekt helyszínein található áruk és berendezések biz-
tonsága érdekében. A központi irodába új szervereket is 
telepítettek; így minden közép- és felső vezető VPN-en 
keresztül hozzáférhet a vállalat számítógépein tárolt ada-
tokhoz.

Teljesítményértékelés
2017-ben nem volt teljesítménymenedzsment-rendszer 
sem vállalati, sem stratégiai üzleti egység szinten. A négy 
év alatt az utókalkuláció alapjait fektették le. A projektek 
jövedelmezősége feletti ellenőrzés fenntartása érdekében 
(és az árajánlatkérési folyamatból való visszalépéssel) az 
ügyvezető és az operatív igazgató számára létfontosságú-
vá vált, hogy átlássa, mennyire volt sikeres egy-egy pro-
jekt megvalósítása:

„A beszállítókon szerepel a projekt neve vagy szá-
ma, vagy bármi, amit használ. A végén pedig a 
munkalapokról visszaszámolhatod, hogy hány órát 
dolgoztak a munkások, és onnan számolhatsz. Lá-
tom, hogy bizonyos anyagokon mennyi a nyereség, 
és ezt viszonylag gyorsan be lehet lőni a beszállítók 
alapján, de a ráfordított időt csak a végén.” (VII. in-
terjúalany, 2017)

A projektjövedelmezőség alapvető szerepet játszik az 
ösztönző és teljesítményértékelési rendszerben. A telje-
sítményértékelés alapjait már lefektették, de a projektek 
jövedelmezőségét még nem kapcsolták össze az ösztön-
zőkkel, így a magasabb hozam nem jelent magasabb tel-
jesítménybónuszt a projektmenedzserek számára. Az 
ösztönzőrendszert bevezették egy kezdetleges megoldás-
sal, amely további előnyöket biztosít, de nem motiválja a 
projektvezetőket a lehető legmagasabb szintű jövedelme-
zőség elérésére.

Humánerőforrás-menedzsment
2021-re a felső vezetés a szervezet középső és alsóbb 
szintjein is létrehozta a teljesítményértékelést. A projekt-
vezetőket az egyes projektek bruttó értékének százalékos 
arányában jutalmazzák:

„Van egy év végi bónusz, nevezzük tizenharmadik 
vagy tizennegyedik havi fizetésnek. Attól függ, 
hogy mennyi munkát kaptunk.” (V. interjúalany, 
2021)

Az ösztönző azonban a projekt bruttó értékén alapul. 
A felső vezetés így kívánja motiválni a projektvezetőket, 
hogy nagyobb értékű projekteket vállaljanak. A fizikai 
dolgozók szintjén bevezették a minősítést, ahol a projekt-
vezetők minden egyes alkalmazottat egy skálán értékel-
nek, és az elvégzett munka minőségétől függően 0, 50 
vagy 100%-os fix bónuszt adnak.
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2017-ben a projektmenedzsereknek a helyszíni munka-
végzésen kívül számos más feladatuk volt, hogy közvetle-
nül ellenőrizzék a helyszíni munkásokat, költségvetést és 
ajánlatokat készítsenek, felmérjék a projekthez szükséges 
idő- és humán erőforrásokat, a beszerzést és a bejövő lo-
gisztikát. A projektmenedzserek túlterheltségének csök-
kentése érdekében a cég új szervezeti szintet alakított ki: 
művezetőket vettek fel.

A munkakörnyezet és a szervezeti kultúra 
professzionalizálása

A vállalkozás infrastruktúrája
A korábbi telephely nem felelt meg a vállalat alaptevé-
kenységének, és nem biztosított megfelelő munkakö-
rülményeket. A költözéssel sok minden megváltozott; 
a munkakörülmények lényegesen jobbak lettek a fizikai 
dolgozók számára. A felső és középvezetés is átköltözött 
az új épület tetején lévő új irodába. Nyitott irodai struktú-
rát (open office) alakítottak ki, hogy gyorsabb és egysze-
rűbb legyen a kommunikáció.

Az ad-hoc, szabálytalan vezetői értekezletek struk-
túrája megváltozott, ami kulturális fejlődéshez vezetett. 
2017-ben ezeket az üléseket szükséges, de felesleges ese-
ményeknek tekintették. Heti rendszerességű találkozó-
kat ütemeztek be, ahol a projektvezetők és a felső vezetés 
áttekintik a projektportfóliót, megvitatják az egyes elő-
relépéseket és megoldják az esetlegesen felmerülő prob-
lémákat. Minden keddre kétórás, napirenddel és problé-
mamegoldásra összpontosító megbeszélést jelöltek ki.

A vállalat marketing- és értékesítési területén változá-
sok és fejlesztések történtek. A cég hivatalos arculatot ter-
vezett, amely 2017-hez képest professzionálisabb lett; (1) 
új, modern honlapot alakítottak ki, (2) új, egységes mun-
karuházatba ruháztak be a fizikai dolgozók számára és (3) 
új vállalati logót és designt készítettek:

„Most már van egy weblapunk, az nem tudom, ak-
kor megvolt-e, de most éppen lesz egy új, ami kor-
szerűbb, logó és ami ugyebár erre a cégre, erre a 
telephelyre szól minden. Van egységes névjegykár-
tyánk, nem tudom, hogy ez akkor volt-e, meg most 
csináltatok például a srácoknak egyenpólókat is.” (III. 
interjúalany, 2021)

A vállalkozó család professzionalizációja
Az Építőipari Vállalatnál a legkevésbé fejlett dimenzió 
a vállalkozó család professzionalizálódása. 2017 és 2021 
között nem történt jelentős változás a családi alkotmány, a 
családi tanács és az utódlás tekintetében. 

„Soha nem beszél arról, hogy bármit is megváltoz-
tatna, vagy hogy abba akarja-e hagyni. Soha nem 
beszél róla egyetlen mondattal sem. Mindig tervek-
ről beszél, mindig hosszabb távú tervekről, tehát 
soha nem arról van szó, hogy elege van. De nem 
tudom.” (III. interjúalany, 2021)

Az ügyvezető 2022-ben tölti be 73. életévét, de egyál-
talán nem gondolkodik a visszavonuláson: 

„Ezt a dolgot a magaménak érzem. Ezt úgy is teszem, 
hogy néha összekeverem azt, amit csinálok a céges 
dolgokkal. Máshol például biztosan nem ez a helyzet. 
De mivel itt senki nem mondja nekem, hogy most 
rosszul dolgoztál, ki vagyok rúgva, ennek megfelelő-
en másképp kell viselkednem. Viszont próbálok ma-
gamnak egy olyan rendszert felállítani, ami nagyjából 
megfelelő. Nem dolgozom túl sokat; ezt nyugodtan 
kijelenthetem. Jelentősen csökkentettem ezeket a 
tevékenységeket. Nem érzem, hogy milyen öreg va-
gyok. Ha azonban a munka szempontjából nézzük, 
akkor már tíz éve a nyugdíjkorhatár felett vagyok. De 
itt nem jut eszembe, hogy ne jöjjek be, ne csináljam 
ezt, mert ez teljesen természetes.” (Ügyvezető, 2021)

Az utódlásnak többféle formája is lehet (Suess, 2014). 
Lehet családon belül, egyenes ágon történő öröklés, vagy 
családon belül, de nem egyenes ágon, hanem egy unoka-
testvér által továbbvitt öröklés. Felmerülhet a menedzs-
ment kivásárlásának lehetősége is, akár családon belülről, 
nem-családtagok által, akár harmadik fél által. További 
lehetőségek is vannak, mint például egy kulcsfontosságú 
partnerrel való egyesülés vagy egy új közös vállalkozás 
létrehozása. Jelenleg nincs olyan opció, amelyet az ügy-
vezető az utódlás szempontjából relevánsnak tartana, ami 
bizonytalansághoz vezet a vállalaton belül. Mivel az ügy-
vezető nem kommunikál a személyes terveiről, a nem-csa-
ládtagok és vezetők nem tudják, mi fog történni a nem túl 
távoli jövőben.

Összefoglaló

A 2. táblázat foglalja össze, hogy az Építőipari Vállalat 
milyen változásokon ment keresztül az elmúlt négy év-
ben, jelentős fejlődést elérve az első három dimenzióban. 
Olyan erőforrásokra tettek szert, amelyek a fejlődéshez 
elengedhetetlenek voltak, mint az új vállalati székhely, új 
teljesítményértékelési és ösztönzőrendszerek bevezetése, 
vagy az új céges honlap és arculat. 

Következtetések

Jelen tanulmányban bemutattuk, hogy egy családi vállal-
kozás professzionalizálódása hogyan zajlik a szakirodalom 
alapján meghatározott dimenziókon keresztül. Több, koráb-
bi tanulmány is felhívta a figyelmet a jelenség alaposabb 
és mélyebb kutatására (Dekker et al., 2013; Polat, 2020), a 
folyamat bemutatására (Howorth et al., 2016) és a dimenzi-
ók közötti kapcsolat és összefüggések feltárására (Kárpáti, 
2021). Jelen tudásunk szerint, hazai kontextusban nem ké-
szült még ehhez hasonló longitudinális kvalitatív kutatás, 
ahol egy családi vállalkozás minden aspektusát a professzi-
onalizálódás megközelítéséből vizsgáltak meg.

Az Építőipari Vállat egyes dimenziókban kiemelkedő-
en teljesített, mint a szervezeti struktúra, folyamatok és 
működés professzionalizációjában, másokban pedig, mint 
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a vállalkozó család professzionalizációja elmaradt. Ennek 
egy potenciális magyarázata lehet, hogy maga a profesz-
szionalizálódás folyamata nem feltétlenül az alapítókon 
keresztül megy végbe (Gnan & Songini, 2003), hanem 
a nem-családtag menedzserek is indukálhatnak olyan 
változásokat, amelyek a cég fejlődésével járnak. A fejlő-
désnek egészen 2017-ig maga az alapító is gátja volt, ami 
megerősít korábbi kutatásokat (Németh & Németh, 2018), 

azonban változtatott a viselkedési magatartásán, amikor a 
vállalat egy olyan méretet ért el, amit nem szolgált ki az 
akkori irányítási és menedzsmentstruktúra. További oka 
lehet a változásnak és bizonyos dimenziók magasabb fej-
lődésének, hogy miben érzi magát „otthon” a vezető, me-
lyek azok a dimenziók, amelyekben „könnyebb” fejlődni. 
Példának okáért egyes előrelépések, ahogy láttuk is, nem 
feltétlenül magától az alapítótól származtak; mind a többi 

2. táblázat
A professzionalizálódás összehasonlítása 2017-ben és 2021-ben az Építőipari Vállalatnál

 

Fő dimenzió Aldimenzió Építőipari Vállalat 2017 2021

A menedzsment 
és a munkavál-
lalók professzio-
nalizációja

Nem-családi részvé-
tel az irányításban

A nem-családi vezetők 
száma

Viszonylag magas a 
nem-családi vezetők száma 
a felső és középvezetésben 
egyaránt

A COVID-19 világjárvány ellenére 
a cég meg tudta tartani kulcsfon-
tosságú vezetőit

A hatáskörök átru-
házása és decentra-
lizálása

Az ügyvezető 
mikromenedzsmentje 
bizonyos feladatokban

A delegálás és a hatáskörök 
alacsony fejlettsége, az 
ügyvezető elsősorban opera-
tív feladatokkal törődik

Jelentős fejlődés, az ügyvezető 
visszalépett a mikromenedzsmenttől 
és a delegáláson keresztül au-
tonómiát teremtett

A szervezeti 
struktúra, 
folya matok és 
működés pro-
fesszionalizációja

Stratégiai tervezés Ajánlattételi eljárás

Az alapító-ügyvezető ope-
ratív feladatokkal törődik, 
pénzügyi szempontból mó-
dosítja az árajánlatokat

Az alapító-ügyvezető stratégiai 
tervezéssel, kockázatmenedzsment-
tel és a szerződések kezelésével 
foglalkozik

Formális szervezeti 
és működési struk-
túra

Központosított raktári 
funkció

Decentralizált bejövő és 
kimenő logisztika, széttagolt 
raktározás

A bejövő és kimenő logisztika 
továbbra is decentralizált, de a for-
malizálás megkezdődött, és létrejött 
a központi raktár funkció

Üzemeltetés és logisz-
tika

A megfelelő raktározás és 
készletnyilvántartás hiánya

Fejlett raktárkészlet és könyvelés, 
javult az anyagok és gépek nyomon 
követhetősége

Funkcionális szervezeti 
struktúra

Hiányzó szervezeti szint a 
projektvezetők és a fizikai 
dolgozók között

A projektvezetők és a fizikai 
munkások között új vállalati szint 
alakult ki a projekt előrehaladásának 
szoros nyomon követésére a helyszí-
nen

Formális humánerő-
forrás-rendszerek

A teljesítményértékelési 
és irányítási rendszerek

Nincs utólagos számítás 
és pontos jövedelmezőségi 
számítás (ROI) a megvalósí-
tott projektekre vonatkozóan

Utókalkuláció alapjainak lefektetése

Ösztönző rendszerek
Nincs ösztönző rendszer vál-
lalati, stratégiai üzleti egység 
vagy operatív szinten

Új ösztönzőrendszerek kidolgozása: 
(1) bónusz az egyes projektek bruttó 
értéke után a projektmenedzsment 
szintjén, (2) a fizikai dolgozók ope-
ratív szintű minősítése

A 
munkakörnyezet 
és a szervezeti 
kultúra professzi-
onalizálása

Üzleti kultúra

Rendszeres és ad-hoc 
ülések

Nincsenek rögzített, rendsze-
res ülések a felső vezetés és 
a végrehajtói szint között

Rendszeres, problémamegoldó jel-
legű megbeszélések a felső vezetés 
és a projektvezetés között

Vállalati arculat Vállalati honlap és céges 
arculat hiánya

Új weboldal
Új arculat
Céges brosúrák és egységes 
munkaruházat

Munkakörnyezet Megfelelő székhely

A vállalat alaptevékeny-
ségének nem megfelelő 
helyszín, a fizikai munkások 
alacsony színvonalú 
munkakörülményei

Új székházat vásároltak és felújítot-
tak. Javultak a munkakörülmények 
mind a fizikai, mind a szellemi 
dolgozók számára

A vállalkozó 
család professzi-
onalizációja

Hatékony irányítási 
mechanizmusok

Családi tanács, családi 
alkotmány

Nincsen sem formális, sem 
informális családi tanács 
vagy családi alkotmány

Nincs sem formális, sem informális 
családi tanács vagy családi alkot-
mány

Utódlási terv Utódlási terv Nincsen formális vagy 
informális utódlási terv

Nincsen formális vagy informális 
utódlási terv

Forrás: saját szerkesztés



64
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L IV. ÉVF. 2023. 2. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2023.02.05

CIKKEK, TANULMÁNYOK

felső vezető, mind pedig a középvezetés megfogalmazott 
olyan irányelveket, amelyek nélkülözhetetlenek voltak a 
cég professzionalizálódásához, így ebben a szerepben az 
alapító csak mint végrehajtó vagy mint engedélyező vett 
részt (például teljesítményértékelési rendszer kidolgozása, 
ösztönzőrendszerek és menedzsmentkontroll-rendszerek 
bevezetése). Olyan dimenzióban viszont, ami közvetlenül 
csak hozzá kötődik és kizárólag ő tud megoldást adni rá 
(mint pl. a család és az üzlet kapcsolatának a fejlődése, 
az utód kijelölése és utódlási terv felvázolása), jelen tősen 
elmaradt. Ez viszont kihatással van mind a vállalati kul-
túrára, mind pedig a többi dimenzió további fejlődésére. 
A középvezetők és további érintettek jelenleg egy ki-
egyensúlyozatlan helyzettel szembesülnek, utódlási terv 
hiányában a jövőjük és a vállalatban betöltött szerepük 
is bizonytalan. A helyzetnek több kifutása is lehet: (1) 
Egyes kulcsszereplők elhagyják a vállalatot. Ez súlyos 
erőforrás-veszteséget jelentene a cég számára. Volt olyan 
interjúalany, aki egyértelművé tette, hogyha számára nem 
kedvezően alakul az alapító visszavonulása utáni helyzet, 
inkább munkahelyet vált, annak ellenére, hogy jelenleg is 
kulcspozíciót tölt be a vállalaton belül. (2) Kijelölt utódlási 
terv hiányában, mivel az érintettek céltalannak látják a to-
vábbi helyzetüket, így nem tesznek további erőfeszítéseket 
a cég fejlődése érdekében. Nem javasolnak, vagy éppen 
nem fogadnak el új rendszereket, ellenállnak a változások-
nak passzívan vagy aktívan, nem kutatnak fel új partne-
reket és projekteket. Ez közvetlen hatással van a további 
dimenziókra, míg az első esetben a menedzsment profesz-
szionalizációja, a második esetben a vállalati kultúra és a 
működés professzionalizációja sérül. 

A kutatás eredményei alapján a vállalkozó család pro-
fesszionalizációja erőteljes hatással van a többi három di-
menzióra, míg az utóbbiak között is közvetlen, egymásra 
ható kapcsolat fedezhető fel, melyet a 3. ábrán jelöltünk. 
Arra következtethetünk, hogy a család és az üzlet kapcso-
latának tisztázása, új vállalatirányítási mechanizmusok 
bevezetése (pl.: családi tanács, családi alkotmány, utódlási 
terv) vagy éppen ezek hiánya, hatással van a többi dimen-
zióra, így a professzionális menedzsment és a formális 
rendszerek kialakítására. 

3.ábra
A professzionalizálódás dimenziói közötti kapcsolat 

Forrás: saját szerkesztés

A dimenziók közötti feltárt kapcsolatok alapján aján-
lásokat is megfogalmazhatunk a gyakorló családi vállalat-
vezetők számára:

1.  A professzionalizációs folyamat során mind a négy 
dimenzióra figyelni kell. Nem mindegy ugyanis, 
hogy a professzionalizáció melyik útját és módját 
alkalmazzák. A dimenzióknak kiegyensúlyozott-
nak kell lenniük, úgy, hogy jelentősen ne haladja 
meg az elért fejlődés egy bizonyos dimenzióban a 
másikét, de nyilván ne is maradjon el a többitől. 
Ugyanis a nem-professzionalizálódás lehet tuda-
tos is, hogyha a család megkívánja őrizni azokat 
az értékeket, amelyek megléte háttérbe szorulhat 
a profibbá válás útján. A felvázolt modell alapján 
elsődlegesen arra következtetünk, hogy a családi 
vállalatok első és legfontosabb feladata a profesz-
szionalizálódás során annak az értékrendnek a 
meghatározása, ami mentén ezt megkívánják ten-
ni, azaz rögzítsék a család céljait, az üzlet és a köz-
tük lévő kapcsolat mikéntjét. Azaz a családiságból 
fakadó erőforrások és képességek csak akkor je-
lenhetnek meg, ha az üzlet és a család kapcsolata 
tisztázott, a cég (és a család) rendelkezik világos 
szervezeti jövőképpel a vállalat életéről az alapító 
után is. Eredményeink alapján a következő előfel-
tevéseket határozhatjuk meg: (1) A professzionali-
zálódás első lépése, hogy a család lefektesse azo-
kat az alapvető értékeket, amik mentén működni 
kíván, ez vezethet majd később olyan professzioná-
lis mechanizmusokhoz, mint a családi tanács vagy 
a családi alkotmány (Suess, 2014; Kárpáti, 2021). 
(2) Az egyes dimenziókban külön-külön történő 
professzionalizálódás elképzelhető, de a fő típusok 
alapvetően nem maradhatnak el egymástól jelen-
tősen, illetve nem fejlődhetnek egymás kárára, 
mert az konfliktusokat szülhet a vállalaton belül. 

2.  A professzionalizálódás pozitív és negatív hatások-
kal egyaránt járhat. Jelen kutatás is megerősíti azon 
korábbi tanulmányokat, miszerint az erőforrás-ala-
pú megközelítés alapján a professzionalizálódásnak 
párhuzamosan lehetnek előnyei és hátrányai is a vál-
lalatra (Songini, 2006; Németh et al., 2017). Annak 
érdekében, hogy a vállalatok kihasználják az erőssé-
geiket, érdemes rögzíteni a célokat, hogy mit kíván a 
család a professzionalizációval elérni, miben látják 
a versenyelőnyt (hatékonyabb, ezáltal alacsonyabb 
működési költségeket, professzionálisabb arculatot 
és marketinget stb.) és ahhoz igazítani a folyamatot 
és az elvárásokat.

3.  Utódlási terv kidolgozása. Bár közhelyesnek tűnhet, 
de a cég életének megtervezése már az alapító-első 
számú vezető nyugdíjba vonulása előtt elengedhe-
tetlen. Az Építőipari Vállalat még nem dolgozott 
ki utódlási tervet, és hamarosan szembesül azzal a 
kihívással, hogy mi történik a vállalattal az alapító 
után. A tanácsadók ebben a helyzetben is segíthet-
nek a család számára, azonban az utódlásról min-
denképpen a családnak kell döntenie, milyen érté-
kek mentén képzelik el a vállalat tovább örökítését.

A vállalkozó család 
professzionalizációja

A szervezeti struktúra, 
folyamatok és

működés 
professzionalizációja

A menedzsment és a 
munkavállalók

professzionalizációja

A munkakörnyezet és 
a szervezeti kultúra 

professzionalizációja
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Limitációk és kutatási irányok

Habár az esetpéldán alapuló kvalitatív longitudinális ku-
tatások elfogadott módszertannak számítanak a kutatók 
körében (Yin, 2003), érdemes lehet jelen kutatást meg-
erősíteni további hazai középvállalkozások vizsgálatával. 
A longitudinális kutatások sok időt emésztenek fel, ám 
olyan eredményekre juthatunk általuk, amelyek egyaránt 
hasznos tapasztalatokkal szolgálhatnak a gyakorló válla-
latvezetők, mind pedig a témával elméletben foglalkozó 
kollégák számára is. Az általunk megfigyelt szervezet 
négy év alatt a professzionalizáció több szakaszán is ke-
resztül ment, így úgy véljük, hogy az általa tapasztalt ki-
hívások tipikus esetet jelenthetnek különösen a magyar, 
de akár a régió (Közép-Kelet-Európa) családi vállalkozá-
sai számára. Kutatásunk folytatásának lehetséges módja 
egy nagy felméréses kvantitatív kutatás, ahol a kvalita-
tív vizsgálat eszközeivel vegyítve empirikus általánosí-
tás érhető el (Reilly & Jones, 2017). A dimenziók közötti 
kapcsolat vizsgálata és a közöttük lévő egymásra hatások 
bemutatása további potenciális kutatási irány lehet. Arra 
bátorítjuk a kutatótársakat, hogy empirikusan teszteljék a 
tanulmányban bemutatott modellt, és osszák meg eredmé-
nyeiket és tapasztalataikat.
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