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A csaladi vallalkozasok nemzetkozi szakirodalmaban elékeld helyen szerepelnek a csaladivallalat-kormanyzas kutatds ered-
ményei. Hazai viszonylatban a csaladi vallalkozdsok t6bbsége mikro- és kisvallalkozas. A tanulmany célja, hogy feltérkeé-
pezze a mikro-, kis- és kdzépvallalkozasok csaladivallalkozas-kormanyzasa témakorben sziletett legfontosabb nemzetkozi
kutatasi eredményeket és bemutassa a hazai csaladi vallalkozasok korében a témaban lefolytatott interjuk eredményeit.
A szerzOk kutatdsa ravilagit arra, hogy a magyar mikro- és kisvallalkozasok esetében is fellelheték klasszikus, csaladival-
lalkozas-specifikus (6nkorlatozas, szildi altruizmus, csaldadi opportunizmus) tigynoki problémak. Ennek ellenére a vizsgalt
vallalkozoi korben kevéssé jellemzé a csaladivallalat-kormanyzas eszkdzeinek alkalmazasa. Pozitivumként emlithetd, hogy
a kutatasi eredmények alapjan, a masodik generacié nyitottsdgot mutat bevezetésikre és alkalmazasukra.
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Research results of family business governance play a prominent role in family business literature. In Hungary the majority
of family firms are micro and small enterprises. This paper aims to map the most important international research findings
regarding micro and small family business governance and to present the results of interviews conducted with Hungarian
micro and small family businesses. The authors’ research highlights that in the case of Hungarian micro and small enterpri-
ses, classic, family business specific agency problems (self-control, parental altruism, family opportunism) can be revealed.
Nonetheless, the use of family business management tools is not typical in the examined group of entrepreneurs. This
research points out second-generation family members’ openness to the introduction and application of family business
governance tools.
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magyar csaladi vallalkozasok kialakulasarol, jel-
lemzgir6l mar a rendszervaltast kovetd idészakban
is sziilettek felmérések. Innen tudjuk, hogy hazankban

a csaladi vallalkozasok alapitasanak hatterében leggyak-
rabban a jobb megélhetés reménye htizodott meg (36,4%),
illetve igen gyakori volt, hogy valamilyen kényszerhely-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2020. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.12.04

45



CIKKEK, TANULMANYOK

zetre valaszul hoztak létre a céget (a csalad valamely tag-
janak megsziint a munkahelye (21,3%), sziikség, kényszer
(10,5%). Inkabb alacsonynak mondhat6 azok aranya, aki-
ket az onallosag (8,5%), vagy sajat elképzelésiik, otletiik
megvalositasa motivalt (6,2%) (Gere, 1997). A csaladi
cégek legintenzivebben a kereskedelem, a szolgaltatas ¢s
a mezbgazdasag agazatokban voltak jelen (Gere, 1997;
Sharle, 2000).

A 2000-es években a csaladi vallalkozasok iranti ku-
tatoi érdeklddés csokkenni latszott, majd a tomegesen, 16-
késszertiien jelentkez6 utddlasi problémak ijabb lendiiletet
adtak a teriilet tudomanyos fejlédésének is. A kozépvallal-
kozasokban zajlo utodlassal kapcsolatosan Balint (2004,
2006) végzett részletes kutatast. A lehetséges utodlasi
forgatokonyveket Filep és Szirmai (2000) vizsgaltak. Rei-
singer (2013) a fels6oktatasban tanulo hallgatok korében
elemezte a csaladi vallalkozas folytatasanak szandékat.
Nabradi, Barany és Tobak (2016) a csaladi tulajdonti me-
zO0gazdasagi vallalkozasok utédlasanak problémait vizs-
galtak a tarsadalmi csereelmélet alapjain. Noszkay (2017)
a csaladi cégek atorokitése kapcsan szerzett gyakorlati
tapasztalatokat elemezte. A generaciovaltas dilemma-
it Konczosné Szombathelyi és Kézai is tanulmanyozzak
(2018), Mosolygo-Kiss, Csakné Filep és Heidrich (2018)
az utddlasi folyamat elemzése soran az eléd €s az utod né-
zOpontjanak szemszogébol egyarant figyelemmel kisérik
a folyamatot, Bodgany és szerzétarsai (2019) pedig kva-
litativ eszkozokkel vizsgaltak a csaladi vallalkozasokban
zajlo generaciovaltas folyamatat.

A hazai viszonylatban éget utodlasi kérdéseken kiviil
sor keriilt a vezetés ¢és kultura csaladi vallalkozasokban
torténd megjelenésének vizsgalatara (Malovics & Vajda,
2011) és a csaladi cégek pénziigyi sajatossagainak elemzé-
sére (Csakné Filep, 2012a; 2012b; Csakné Filep & Karma-
zin, 2017). Wieszt (2015) a csaladterapia eredményeinek
csaladi vallalkozasokban torténd alkalmazasainak lehe-
téségeit vizsgalta, Mako, Csizmadia és Heidrich (2018)
a szocioemocionalis vagyon és az utddlas kapcsolatanak
Osszefliggéseit tartak fel. A csaladi vallalkozasok men-
toralasanak lehetéségeit Kasa, Radacsi, Timar és Zsig-
mond (2018) elemezték. A kontrollingmoédszerek csaladi
vallalkozasokban torténd alkalmazasanak vizsgalataban
Németh és Németh (2017, 2018), tovabba Bogath (2018)
folytatnak kutatasokat. A csaladi cégek innovacios telje-
sitményét Németh és Dory (2019) vizsgaltak.

A hazai csaladi vallalkozasok kutatasaban két szak-
mai mithelyben is végeztek reprezentativ kvantitativ fel-
mérést. A Budapesti Gazdasagi Egyetem Budapest LAB
Csaladi Vallalkozas Kutatasi Programjaban Kasa, Radacsi
és Csakné Filep (2017, 2019) attekintették a csaladi val-
lalkozasok szakirodalmanak hazai és nemzetkozi eredmé-
nyeit, majd reprezentativ kérddives felmérésbdl szarmazo
adatokkal kimutattak, hogy a csaladi vallalkozasok ara-
57—66, az 1-4 fésben 6674, mig a 10 f6 alattiban 63—70
szazalék. Wieszt és Drotos (2018) szintén reprezentativ
felmérésen alapuld eredményei alapjan az altaluk vizsgalt
vallalkozasok 83 szazaléka csaladi cég, méretkategorian-
ként vizsgalva a csaladi cégek aranyat, a kisvallalkozasok
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86 szazaléka, a kozépvallalkozasok 69 szazaléka, a nagy-
vallalatok 64 szazaléka tekinthet6 csaladi vallalkozasnak,
mely aranyok a szerzok szerint feliilbecslik a csaladi cé-
gek tényleges aranyat.

Mindkét empirikus felmérés megerdsiti, hogy a ma-
gyar csaladi vallalkozasok tobbsége a kisebb méretkate-
goriakbol keriil ki, amely méretkategoriaban a nemzet-
kozi szakirodalomban feltart jellemzdk, sajatossagok, a
kiilonféle problémakra javasolt megoldasi modok kozel
sem azonos modon jelentkeznek. A csaladi vallalkozasok
altal tapasztalt szamos nehézségre a csaladivallalat-kor-
manyzas jelent megoldast. Csakné Filep, Kéasa és Radacsi
(2018) a csaladivallalat-kormanyzas nemzetkdzi szakiro-
dalmanak attekintése alapjan hazai viszonylatban felta-
rando teriiletként azonositottak a KKV-szektor csaladi
vallalkozasait jellemz6 kormanyzasi gyakorlatok mélyebb
megismerését. Jelen tanulmany a téma kapcsoloddé nem-
zetko6zi szakirodalmanak attekintését kdvetdon a mikro- és
kismérett csaladi vallalkozasok korében végzett kvalita-
tiv kutatas eredményeit ismerteti.

Az tigynok probléma és
a csaladivallalat-kormanyzas

A vallalatkormanyzas kutatas alapjat az tigynok probléma
képezi, amellyel a cégtulajdonosok akkor szembesiilnek,
amikor menedzserekre bizzak a vallalkozasuk mikddteté-
sét, ezzel kockazatot vallalva. A megbizo-tigynok elmélet
abbol az alapfeltételezésbol indul ki, hogy az tigynék nem
megbizhato, és az informacids aszimmetria az tigynok
szamara jelent elényt (Aaken, Katja Rost & Seidl, 2005;
Czako, 2011). A feltételezés szerint, amennyiben érdek-
konfliktus lép fel, a menedzser inkabb sajat 6nos érdekeit
koveti, semmint a tulajdonos érdekeit képviselné. Az ér-
dekkonfliktus megjelenése, illetve csokkentése érdekében
tett intézkedések (0sztonzok alkalmazasa, fokozottabb el-
lendrzés bevezetése stb.) koltségeket generalnak, igy ront-
va a cég hatékonysagat. Abbol kiindulva, hogy a csaladi
vallalkozasokban jellemzden dsszefonddik a tulajdon és a
menedzsment, az elméletalkotok egy része ugy véli, a csa-
ladi vallalkozasokban a megbiz6-iigyndk elmélet alapjan
jelentkez6 koltségek (agency costs) alacsonyabbak, mint a
nem csaladi cégeknél. Ugyanakkor mas elméleti hozzaja-
rulasok kiemelik, hogy a csaladi véallalkozasokban tapasz-
talhato altruizmus koltségeket general a csaladi vallalko-
zas szamara. A csaladi vallalkozasokban a tulajdonosok és
nem csaladtag menedzserek viszonya altal generalt koltsé-
gek megitélésében nehézséget jelent, hogy a tulajdonosok
az informacids aszimmetria €és a korlatozott racionalitas
miatt képtelenek az érdekkonfliktusok teljes korti felmé-
résére (Chrisman, Chua, & Litz 2003; Greenwood, 2003;
Wang, Ahmed, & Farquhar, 2007; Morck & Yeung, 2003;
Chua, Chrisman, & Sharma, 2003; Robb et al., 2006).

A csaladi vallalkozasok esetében, kiilondsen a val-
lalkozas életciklusanak korai szakaszaban a tulajdon és
a vezetés nem valik szét, jellemzden a tulajdonos csalad
tagjai latjak el a menedzsment feladatokat is. A csaladi
vallalkozasok ezen vonasa szolgal alapul azon elméle-
ti feltételezéseknek, hogy a csaladi vallalkozasok egyik



elénye, hogy az ligyndki koltségek alacsonyabbak, vagy
akar nem is léteznek. Ezért esetiikben a kezdeti idészak-
ban nincs sziikség vallalatkormanyzasra (Fama & Jensen,
1983), hiszen annak relevanciaja csak egy bizonyos val-
lalati méret folott jelentkezik. A csaladi vallalkozasoknal
alkalmazott kormanyzasi gyakorlatok vizsgalata megdon-
teni latszik Fama ¢és Jensen (1983) allaspontjat. Schulze,
Lubatkin, Dino és Buchholtz (2001) ravilagitottak arra,
hogy az iigyndk probléma a csaladi vallalkozasokban is
jelen van, Chrisman, Chua, Kellermans és Chang (2007)
elséként bizonyitottdk empirikusan, hogy a csaladi val-
lalkozasok tulajdonosai, a nem csaladtag vezetdkre, mint
tigynokdokre tekintenek. Van den Heuvel, Van Gils és Vo-
ordeckers (2006) empirikus vizsgalatok alapjan a kis- €s
kozepesméretii csaladi vallalkozasok igazgatotanacsainak
két fontos szerepkorét azonositottak: a kontroll (klasszi-
kus ellendrzési szerepkor) és a szolgaltatas (tanacsadas,
mentoring, csaladon beliili békéltetés, érintettek kozotti
konfliktusok feloldasa) funkciokat. A felmérés tanulsaga
szerint a két funkcio koziil a csaladi vallalkozasok vezetdi
a szolgaltatasfunkciot értékelték fontosabbnak.

A klasszikus vallalatkormanyzas hazai mikro- és
kisvallalkozasok korében valo elterjedésének gatjaként
jelentkeznek azok a nemzetkdzi szakirodalomban is meg-
jelené magyarazatok, mint a vallalatkormanyzasi mecha-
nizmusok generalta tobbletkoltségek, illetve az alapitd
tulajdonosok averzidja sajat hatalmuk ilyen formaban
torténd csokkentésével szemben (Blanco-Mazagatos, de
Quevedo-Puente, & Castrillo, 2007).

Ugyanakkor a csaladi vallalkozasokkal foglalkozo
nemzetkozi szakirodalomban az utobbi idoben teret ka-
pott megkozelités szerint, a csaladi cégek is kiizdenek
iigyndk problémakkal, amelyek jelentésen kiilonboznek
a nem csaladi vallalkozasoknal tapasztaltaktol (Lubatkin,
Schulze, Ling, & Dino, 2005; Schulze, Lubatkin, & Dino,
2003).

A csaladi vallalkozasok {igynok problémai a cég élet-
ciklusanak fiiggvényében valtozhatnak. A csaladi vallal-
kozasok életciklusat leird egyik legrégebbi és legidézet-
tebb modell Gersick és munkatarsainak (1997) nevéhez
ftzodik, ez a céget tulajdonld generaciok sorrendjére
épiil, igy kiilonboztetve meg az alapitas utani idészakot,
a masodik generacionak torténd atadast kovetd idészakot
(testvérek szovetsége) és a harmadik generacios tulajdon-
las szakaszat (unokatestvérek konzorciuma) (Gersick,
Davis, Hampton, & Lansberg, 1997). A modell logikus és
egyértelmil elméleti keretet biztosit, hazai vonatkozasban
kiindulopontként térténd hasznalata azonban a rendszer-
valtast kdvetden alakult magyar vallalkozasok sajatos fej-
16dési koriilményeire tekintettel, félrevezetd lehet (Filep
& Szirmai, 2000).

A magyar csaladi vallalkozasok kormanyzasi problé-
mainak megértését véleményiink szerint nagyban segiti,
ha elsé Iépésként azt vizsgaljuk, hogy a cégen beliil elkii-
16niil-e a tulajdon és a vezetés. Amennyiben a tulajdonos
csalad nem vesz részt a vallalkozas iranyitasaban, hanem
azt kiils6 menedzserre bizza, a kormanyzasi feladatokra
a csaladi cégek specialitasainak figyelembevételével, a
klasszikus vallalatkormanyzas eszkoztaraban is szamos
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megoldas kinalkozik. Jelen publikacio keretei kozott
ezen eset (bOséges) nemzetkdzi szakirodalmi hatterének
attekintésére nem vallalkozunk, mivel érdeklodésiink
fokuszaban a hazai mikro- és kisvallalkozasok allnak,
amelyek korében a tulajdon és a vezetés szétvalasa nem
jellemzé.

Azon vallalkozasok esetében, ahol a tulajdon ¢és a ve-
zetés is csaladi kézben van, kormanyzasi szempontbodl ha-
rom tipust érdemes elkiiloniteni:

— az alapité generacio altal tulajdonolt és vezetett val-
lalkozasokat, ahol a masodik generacié még nem
vallal szerepet a cég életében,

—azon vallalkozasokat, ahol az alapitd és a masodik
generacio tagjai egyarant részt vesznek a vallalkozas
mikddtetésében, fiiggetleniil a koztiik 1évo hatalmi
¢s tulajdonviszonyoktol,

—amasodik, harmadik, negyedik generacio altal tulaj-
donolt és vezetett csaladi vallalkozasokat.

A fenti, hazai viszonyokra szabott kategorizalas segiti leg-
inkabb a csaladi cégek életében jelen levé igyndk problé-
mak értelmezését.

Az tigynoki konfliktusok mar a csaladi vallalkozasok
inditasanak korai idészakaban megjelennek, a vallalkozas
rovid €s hosszu tavh érdekeinek dsszehangolasa, illetve a
vallalkozas és a csalad igényeinek parhuzamos kielégité-
se soran. A csaladi vallalkozas alapitdjanak, aki gyakran
egyszemélyi tulajdonos és els6szamu vezetd, jelentds on-
korlatozasra van sziiksége, hogy megfeleljen az egymas-
nak gyakran ellentétes érdekeknek, illetve legyézze sajat
korlatait. Az onkorlatozast mint 6nmagunkkal szembeni
iigyndk problémat értelmezi Thaler és Shefrin (1981). A
tulajdonos-menedzserek onkorlatozasanak 6 eleme, hogy
sajat érdekeiken ¢és kényelmiikon tualtekintve tudjanak
dontést hozni a vallalkozas tligyeiben (példaul, amikor a
legtjabb technologiaktol 6dzkodo tulajdonos vezetd sajat
komfortjaval szembe menve végrehajt olyan fejlesztése-
ket, amelyek tamogatjak a vallalkozas fejlodését). A tulaj-
donos vezetoknek kontrollalatlan hatalmukban all, hogy
dontéseiket 6nos érdekeik alapjan hozzak meg (Lubatkin
et al., 2005).

Az Onkorlatozas problémakorét tovabb komplikalja,
ha a tulajdonos-vezeté nem pusztan 6nds érdekeit, ha-
nem csaladjanak igényeit és elvarasait is érvényesiti cé-
ges dontései meghozatala soran. Az ilyen tipusu dontések
kapcsolodhatnak az onkorlatozas problémakdoréhez, vagy
atvezethetnek a sziil6i altruizmus kérdés¢hez.

A csaladi vallalkozasok életében kritikus id6szak, ami-
kor a cégben tobb generacio kezd parhuzamosan dolgozni.
Ez az id6szak el6zi meg a vallalkozas masodik generaci-
onak torténd atadasat, és hazai és nemzetkozi tapaszta-
latok alapjan egy igen hosszu idétartamot dlel fel (Ip &
Jacobs, 2006). A csaladi vallalkozasok ebben az életsza-
kaszban vannak leginkabb kitéve a sziildi altruizmusnak
(parental altruism), amikor az alapité generacié szamtalan
esetben a csaladi érdekek eldtérbe helyezésével hatranyt
okoz a vallalkozas szamara. A sziil6i altruizmus tipikus,
sok konfliktust generald példaja a feladatok elvégzésére
alkalmatlan csaladtagok foglalkoztatasa, a piacinal maga-
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sabb bérek fizetése a csaladtagok szamara ¢s a csaladta-
gok érdemteleniil torténd kinevezése vezetd poziciokba.

parhuzamba allithatok egymassal. A megfeleltetést az 1.
tablazat szemlélteti.

1. tablazat

Ugynoki problémak, irdnyitasi mechanizmusok és a vallalkozas életszakaszainak 6sszefliggése

Ugynok probléma | Iranyitasi mechanizmus Villalkozasi életszakasz
tipusa
Onkorlatozas Onmérséklet Tulajdonos — menedzseri iranyitas: Az alapitd generacio altal tulajdonolt és vezetett
(self-control) (self-governance) vallalkozasok, ahol a masodik generacié még nem vallal szerepet a cég életében.

Sziildi altruizmus
(parental altruism)

Csaladi korményzas
(family governance)

Generaciok kozos munkaja, alapitoi részvétellel: Vallalkozasok, ahol az alapito és
a masodik generacio tagjai egyarant részt vesznek a vallalkozas miikodtetésében,
fiiggetleniil a koztiik 1év6 hatalmi és tulajdonviszonyoktol.

Csaladi Csaladi kormanyzas /
opportunizmus Vallalatkormanyzas
(family opportunism) (family governance / kozasok.

corporate governance)

Kovetd generaciok kozos munkaja alapitoi részvétel nélkiil: Tobbedik (masodik,
harmadik, negyedik) generaci6 altal kdzosen tulajdonolt és vezetett csaladi vallal-

Forras: Aaken et al. (2005) és Lubatkin et al. (2005) alapjan sajat szerkesztés

A sziil6i altruizmus karos fokat indukalhatja a vallalkozo
sziiloknél jelentkezd, a gyermekeikkel toltott mindségi idd
hianyabol fakado biintudat, amelyet ajandékokkal, kiilon-
féle targyi és anyagi juttatasokkal igyekeznek csillapitani.
A sziil6i altruizmus ugyanakkor a csaladi vallalkozasok
¢letében megjelend kétarch jelenség: a fent emlitett hat-
ranyok mellett, a szeretet, a megértés, a nyilt és dszinte
kommunikacio, a tisztelet erdsitik a csaladi kotelékeket, s
igy az informacios aszimmetria redukalasaval csokkentik
az iranyitasi koltségeket (Lubatkin et al., 2005).

Az elsé generaciovaltast kovetd idoszakban az alapi-
to teljes visszavonulasaval vagy halalaval, a vallalkozas
tulajdonjoga és iranyitasa utdodaira marad, akik ekkorra
mar jellemzden sajat csaladdal, parral, gyermekekkel bir-
nak. Ez a helyzet 0j kontextusba helyezi a vallalkozasok
iranyitasat, legfobb feladatként a csaladi opportunizmus
(family opportunism) kezelése jelentkezik. Csaladi op-
portunizmusrdl akkor beszélhetiink, ha a csalad egyes
agai sajat nuklearis csaladjuk érdekeit helyezik el6térbe a
kiterjesztett csalad érdekeivel szemben (Lubatkin et al.,
2005). Carter és Kidwell (2014) kvalitativ modszerekkel
vizsgaltak tobb utod altal vezetett csaladi céget. Eredmé-
nyeik azt mutatjak, hogy az el6d részérdl tobb utodra bizni
a vallalkozas vezetését komoly bizalom jele, s ez jotékony
hatéassal van a kolcsonds bizalom kialakulasara az utédok
kozott.

Aaken és kutatotarsainak (2005) német csaladi vallal-
kozasokat vizsgald longitudinalis kvantitativ vizsgéalata
szerint a csaladi vallalkozasok esetében a kiilonbdzé ira-
nyitasi mechanizmusok helyettesithetik egymast. A csala-
di vallalkozasoknal harom tipust iranyitasi mechanizmust
kiilonboztettek meg: onmérsékld (self-governance), csa-
ladi kormanyzas (family governance) ¢s a hagyomanyos
értelemben vett vallalatkormanyzast (corporate governan-
ce). A korabban bemutatott ligyndk problémak, azaz az
onkorlatozas (self-control), a sziildi altruizmus (parental
altruism), a csaladi opportunizmus (family opportunism)
egyrészrol, valamint az Aaken és szerzétarsai (2005) altal
azonositott iranyitasi mechanizmusok masrészrol, tovab-
ba a magyar csaladi vallalkozasok jellemzo ¢életszakaszai

A csaladi vallalkozasok kormanyzasaval kapcsolatos ké-
pet és a levonhato kovetkeztetéseket nagyban arnyalja a
csaladi vallalkozasok heterogenitasa, amelyet az egyes
cégek ¢letciklus szakaszai tovabb bonyolitanak. A csaladi
cégekben a csaladi értékekbdl taplalkozo onmérséklet és
csaladi kormanyzas, olyan kiilsé megfigyelok altal szinte
lathatatlan szovevénye alakul ki, amely ugyan kiilondsen a
mikro- és kisvallalkozasok kdrében megteremti az egyen-
sulyt a csalad és a vallalkozas érdekei kozott, ugyanakkor
az egyensuly megtartasa mellett erodaléan hathat a csa-
ladi kapcsolatokra, illetve a cég fejlédésre, ndvekedésére.

Vallejo-Martos (2016) spanyol kis- és kozepes méretii
autokereskedd cégek bevonasaval vizsgalta, hogy a tulaj-
donos csalad értékei hogyan jelennek meg, tikkrozodnek
vissza a vallalkozas menedzsmentjében. Eredményei azt
mutattak, hogy a csaladi vallalkozasokban a tulajdonos
csalad értékei erételjesebben jelennek meg, s ez elsdsor-
ban a cégben tapasztalhatd elkotelezettségben, nagyobb
szervezeti harmoniaban és hosszu tava vezetési célokban
olt testet.

Gyakran maguk a csaladi vallalkozas tagjai sincsenek
tisztaban azon mechanizmusokkal, amellyel iranyitjak
vallalkozasukat: ezek inkabb a multbol taplalkozo, egyéni
¢és csaladi értékeken, tapasztalatokon alapulo, tudat alat-
ti modszerek. Ezen megoldasok hatranya, hogy a csaladi
bevonodas kiterjedésével, az Gijabb generaciok megjelené-
sével a vallalkozasban, vagy éppen a cég novekedésével
a ki nem mondott elvek és értékek mentén szervezédo
megoldasok gatakat képeznek, konfliktusokat szitanak. A
legtobb mikro- és kisméretli csaladi vallalkozasban mii-
kodo iranyitasi mechanizmusok jol megfelelnek a cég igé-
nyeinek, hiszen a véllalkozas szamara maximalisan testre
szabottak. A hatékony és hosszu tavon fenntarthaté mu-
kodés érdekében azonban elengedhetetlen ezek feltérkeé-
pezése ¢s tudatossa tétele, kiilondsen a kdvetd generaciok
bekapcsolodasaval a vallalkozas életébe, akik masképpen
szocializalodnak a cégbe, mint az alapitok. A kdvetd ge-
neraciok tagjai altalaban nem alkotnak és épitenek va-
lamit, hanem egy mar kialakult szokasrendben mikddo
szervezetbe keriilnek. A csaladi vallalkozasok iranyitasan
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— A klasszikus ligyndk problémak megjelenése jellem-
z0-¢ a magyar mikro- és kisméretii csaladi vallalko-
zasok kormanyzasa soran?

— A nemzetkozi szakirodalomban feltart, csaladi val-
lalkozasokra jellemz6 igynoki konfliktusok (6nkor-
latozas, sziildi altruizmus, csaladi opportunizmus)
megjelennek-¢ a hazai mikro- és kisméretli csaladi
vallalkozasok korében ¢s melyek ezek valos, gyakor-
lati megjelenési formai?

— A vizsgalatba bevont vallalkozasoknal jellemzé-e

természetesen 1d6rol idére sziikséges, sot kell valtoztatni,
de csak abban az esetben, ha az érvényben 1év0 iranyitasi
mechanizmusok multbeli és csaladi értékekbdl taplalkozo
gyokerei vilagosak, és mérlegelték milyen kockazatokkal
jar ez ezektdl torténd eltérés.

Modszertan

A kutatasunk soran a mikro- €s kis méretkategoriaba tar-
tozd6 magyar tulajdonu csaladi vallalkozasok iranyitasi

mechanizmusaihoz kapcsoloddéan a kovetkezd kutatasi formalis csaladivallalat-kormanyzasi modszerek
kérdések megvalaszolasat tliztiik ki célul: hasznalata?
2. tablazat
A mintaba kerult vallalkozasok
A =
N S % é é 2 =
@ £ S N < © =
> s S g8z 5 & =
5 ¥ S EE E | =
o @ =< = < 5 ] «
< = £ = sEE T| B g
= ‘o 1=} o0 = N > - '2 =
Z 2 Kz = S =5 =3 = o
= Z g s 50 SExS=| E =
= ] g 8 98 Es h S
Z E g = = S, | 822 | =5 >
| 3| 3 £ z | 2 |22435| 2| 2
N ) = q>.) N =) »n 'S @« & £ S = @» G
@ o < = > = O3 |OR T o >
1 Anonim 1 | Logisztikai Arufuvarozas | Generaciok kozos munkaja, 8 5 nem hallott réla | 100% igen
szolgaltato alapitoi részvétellel
2 | Anonim 2 | Epitéipar Epitéipari | Generaciok kozos munkéja, 7 3 hallott réla 100% | nem
kivitelezés, alapitoi részvétellel
miiszaki
ellenérzés
3 | Anonim 3 | Webaruhdz | Internetes kis- | Generaciok k6zos munkaja, 8 3 hallott réla 100% | nem
kereskedelem alapitoi részvétellel
4 | Anonim 4 | Egészség- Komplex | Generaciok k6zos munkaja, 80 5 hallott rola 100% | nem
ugyi szol- | egészségiigyi alapitoi részvétellel
galtato szolgaltatas-
nyujtas
5 | Anonim 5 | Vegyszer Vegyszer | Generaciok kozos munkaja, 4 3 nem hallott r6la | 100% | igen
nagykeres- | nagykereske- alapitoi részvétellel
kedo delem
6 | Anonim 6 | Konyve- Konyvelés, Kovetd generaciok kozos 6 2 nem hallott réla | 100% | nem
16iroda | addtanacsadas | munkaja alapitoi részvétel
nélkiil
7 | Anonim 7 | Cukraszat Cukraszati | Generaciok kozos munkaja, 12 4 nem hallott réla | 100% | nem
termékek alapitoi részvétellel
gyartasa és
értékesitése
8 | Anonim 8 | Mérndki Mérnoki te- | Generaciok kozos munkaja, 4 3 nem hallott réla | 100% | nem
iroda vékenység, alapitoi részvétellel
arufuvarozas
9 | Anonim 9 | Fémipar Fémipari Generaciok k6zos munkaja, 20 4 hallott r6la 100% | nem
tervezes, fej- alapitoi részvétellel
lesztés, kivite-
lezés
10 Anonim | Irodaellatd | Papir-irészer | Generaciok k6zos munkaja, 3 nem hallott réla | 100% | nem
10 kis- és nagy- alapitoi részvétellel
kereskedelem

Forras: sajat szerkesztés
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E hazai viszonylatban kevéssé kutatott témakor feltérke-
pezéséhez kvalitativ moddszertant valasztottunk. Mivel
a vizsgalt jelenségre vonatkozoan szinte egyaltalan nem
allnak rendelkezésiinkre korabbi informaciok, igy a kva-
litativ kutatas feltaro és rugalmas modja miatt praktikus
valasztasnak bizonyult.

A kutatas soran olyan ,,megallapodott” csaladi vallal-
kozasokat kivantunk vizsgalni, amelyek méretiik alapjan
a mikro- és kisvallalkozoi korbe tartoznak ugyan, de nem
frissen alakultak, és lehetdség szerint mar tobb generaciod
dolgozik egyiitt a cégben. A tobb generacio kdzos munka-
jat nem tettiik kritérium kovetelménnyé, de igyekeztiink
olyan vallalkozasokat valasztani, ahol az alapitok életkora
¢s a csaladi helyzet alapjan akar mar elkezdédhetne a ma-
sodik generacié bevonasa.

A mintavalasztas alapjat egyrészt a BGE Budapest
LAB Csaladi Vallalkozas Kutatasi Program kvantitativ fel-
mérésének adatbazisa képezte (Kasa et al., 2017, 2019). Els6
korben a felmérés alapjan csaladi vallalkozasként azonosi-
tott, a méretbeli feltételekkel 6sszhangban all6 vallalkoza-
sokat szlrtiik le. Masrészt két konyveldiroda az igyfélko-
rébdl ajanlott olyan vallalkozasokat, amelyek az elézetesen
egyeztetett kritériumoknak megfeleltek, harmadrészt a ku-
tatok ismeretségi korébol és a felmérésben részt vevo val-
lalkozasok ajanlasai alapjan holabda modszerrel keriiltek
cégek a mintdba. A mintavétel részben kényelmi stratégia
alapjan zajlott. Igyekeztiink tevékenységiikben minél kii-
16nb6z6bb cégeket valasztani, ezzel is torekedve arra, hogy
megfeleljiink a kvalitativ kutatasok mindségét is alapveto-
en befolyasolni képes valtozatossagi elvarasnak. Tiz csaladi
vallalkozas csaladtag (elsé vagy masodik generacios) veze-
tojével késziiltek interjuk. A mintaba keriilt vallalkozasok
attekintését a 2. tablazat tartalmazza.

Az adatgytijtés elozetesen dsszeallitott interjuvazlat alap-
jan késziilt. Az adatfelvételre 2018. januar és 2018. augusztus

kozott keriilt sor. Az interjuk hossza 40 és 70 perc kozott val-
takozott, a beszélgetések hanganyaga rogzitésre kerdilt.

Az elemzés tematikus elemzéssel, Braun és Clarke
(2006) iranymutatasainak figyelembevételével zajlott, a
hanganyagok értelmezése soran valtozoorientalt elemzést
alkalmaztunk (Babbie, 2003). Az interju hanganyagok, a
csaladivallalat-kormanyzas témakorén tul szamos egyéb
kérdéskort is lefedtek. Az elemzés elsé fazisaban vissza-
hallgatasos modszerrel a kutato csapat egy tagja kisziirte a
csaladivallalat-kormanyzashoz kapcsolodo részeket, ame-
lyeket irasban rogzitettiink. A csaladivallalat-kormanyzas-
hoz kapcsolodo szovegrészek kvalitativ tartalomelemzése
deduktiv logikai eljarassal tortént. A témakor feldolgozott
nemzetkozi szakirodalma alapjan deduktiv modon, a prio-
ri kodolas segitségével készitettiink kodlistat (3. tablazat).
Ezt kovetden keriilt sor a szovegszegmensek tarsitasara a
kodlistan szereplé kodokhoz. Kutatomunkank soran sze-
mélyi triangulaciot alkalmaztunk (Santha, 2017), az egyes
kodokhoz rendelt szovegrészeket egyeztettiik, az eltérden
kodolt elemek végso helyét a vélemények és érvek egyez-
tetését kovetden konszenzusos modon hataroztuk meg. Az
elemzés gyenge pontja, ami maga utan vonja az eredmé-
nyek megbizhatosaganak limitaciojat, hogy a szovegelem-
z¢s manualisan tortént, szobeli egyeztetéssel, igy elmaradt
a kodolas megbizhatosaganak szisztematikus értékelése.

A hianyossagok ellenére ugy véljiik — a kutatas, feltaro
jellegébdl kovetkezden — eredményeink megfeleld valo-
szinliséggel valaszoljak meg a feltett kutatasi kérdéseket.
Tobbek kozt — ugy véljik — elfogadhatdé mértékben ta-
masztjak ala a csaladivallalat-kormanyzas kialakitasanak
hatterében meghuzodo klasszikus, és csaladivallalkozas—
specifikus ligynoki problémak jelenlétét a magyar mikro-
és kisvallalkozasok korében. Bar az is kétségtelen, hogy
az elébb emlitett problémak teljes kort feltérképezésére,
jelen kutatas keretei kozott, nem vallalkozhattunk.

3. tablazat

A kutatas soran alkalmazott téma és kodstruktura

Elemzés soran alkalmazott szakiro- | A megbiz6-iigynok elmélet csaladivallal- Szakirodalmi hivatkozas

dalmi alapu kédok kozas— specifikus elméleti aspektusainak
gyakorlati megjelenése
Csaladi  vallalkozasokban felmeriil6 | A vallalkozas sikeres miikodésére vonatko- | Chrisman et al., 2003; Greenwood, 2003; Wang

klasszikus tigynoki problémak 76 elkotelezettség hianya et al., 2007; Morck — Yeung, 2003; Chua et al.,
2003; Robb et al., 2006

Szakmai bizalmatlansag.

Félelem (rossz tapasztalat) az iizleti lehetd-
ségek etikatlan megkaparintasatol.
Az alapité mint f6 hatalmassag

Onkorlatozas Aaken et al., 2005; Lubatkin et al., 2005

Csalad vs. vallalkozas dilemma
Gyermekek egyenld kezelése

Sziil6i altruizmus Aaken et al., 2005; Lubatkin et al., 2005

A masodik generacio kimélete
A csaladi vallalkozasbol szarmazé javak
elosztasa

Csaladi opportunizmus Aaken et al., 2005; Lubatkin et al., 2005

Jovobeli aggodalmak

Forras: sajat szerkesztés
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Az elemzés eredményeinek logikus bemutatasa érde-
kében az egyes kddokhoz tartozéd szovegrészeket induk-
tiv logikai megkozelitéssel, tovabb csoportositottuk, igy
megjelentetve a megbizo-ligynok elmélet csaladivallalko-
zas-specifikus elméleti aspektusainak gyakorlatban valo
megjelenési formait.

Az interjuk rogzitése az interjualanyok beleegyezésé-
vel tortént. Az interjut megel6zden a résztvevok részletes
tajékoztatast kaptak a kapcsolodo kutatasi programrol, a
kutatas céljarol, a hanganyagok tarolasanak, hozzaférheto-
ségének ¢€s felhasznalasanak modjarol. Az adatok tarolasa
¢és az informaciok feldolgozasa soran a lehetd legnagyobb
koriiltekintéssel jartunk el az anonimitas biztositasa ér-
dekében. A kutatasban részt vevo csaladi vallalkozok vé-
leményét, gondolatait, az altaluk megosztott torténeteket
anonim mddon kozoljiik, az eredményeket bemutaté feje-
zetbe az interjualanyoktdl szarmazo szo6 szerinti idézetek
felkovéren, idézdjelben szerepelnek, a 2. tablazatban meg-
adott tevékenységi kor feltiintetésével.

Eredmények

A csaladi vallalkozasokkal késziilt interjuk eredményeit
a csaladivallalat-kormanyzas nemzetkozi szakirodalma-
nak feldolgozasa soran azonositott négy témakor: a csa-
ladi vallalkozasokban felmeriild klasszikus iigynoki prob-
1émak, az Onkorlatozas, a sziil6i altruizmus és a csaladi
opportunizmus mentén mutatjuk be. Az elemzési munka
soran elsdsorban arra torekedtiink, hogy feltarjuk az el-
méletben azonositott csaladi vallalkozasokra jellemz6
iigyndki problémak a hazai mikro- és kisvallalkozasok
korében tetten érhetdk-e és milyen tipikus formakban je-
lennek meg.

Példak a csaladi vallalkozasokban felmerulé
klasszikus tigynoki problémakra

A csaladi vallalkozasokat jellemzd, a késdbbiekben rész-
letesen elemzett specialis problémak mellett, az interjuk
soran a klasszikusnak szamitd ligynok konfliktusok is
emlitésre keriiltek. A beszélgetésekben harom, a csalad-
tag tulajdonos-vezetdk altal a nem csaladtag vezetokkel
¢s munkatarsakkal szemben megfogalmazott fenntartas
domborodott ki: a vallalkozas sikeres mikodésért torté-
né elkdtelezettség hianya, a szakmai bizalmatlansag és
féelelem (rossz tapasztalat) az iizleti lehetoségek etikatlan
megkaparintasatol.

A vallalkozas sikeres miikddésére vonatkozo elkote-
lezettség hianya vezet6i szinten az altalanos érdektelen-
ségben, nem vezetdi szinten pedig a folyamatos kontroll
sziikségességében nyilvanul meg. Az egyik vizsgalt csala-
di vallalkozas esetében ugy vélik, az alkalmazottak csak
munkaiddn beliil foglalkoznak a céges ligyekkel, hianyzik
beldliik a tulajdonosi szemlélet, ezért nem is torekszenek
arra, hogy nem-csaladtag vezet6t vonjanak be a vallalko-
zas iranyitasaba.

.Nincs nem csalddtag vezetdje a vallalkozasnak.
AZzért nem, mert a tapasztalataink alapjan, akiben
nincs meg a tulajdonosi szemlélet, ott nagyon mun-
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kaidén belili a gondolatvildg. Utdna nem annyira
foglalkoznak a céggel, egészen szépen fejeztem ki
magam. Azt a bizonyos tablettat beveszik munkaidd
utén (nevet), igy nincs is igazan értelme ezt az egé-
szet eréltetni.” (Ep/’tc’ilpar, 08:14)

A nem csaladtag alkalmazottak esetében felmeriil a folya-
matos feliigyelet, kontroll sziikségessége.

,J6, hogy & itt van (lgyvezetd édesanyja), mert ha
nincs itt a fénok, itt van a féndkasszony és a munka
zajlik tovabb, nincs kétéras ebédidd...” (Konyvelés,
addtanacsadas, 11:.20)

A szakmai bizalmatlansag, mint a nem csaladtag munka-
tarsak kulcspozicidoba keriilésének gatja keriilt emlitésre
az interjuk soran.

J[Elgyre nehezebb megfelelé szakembereket talalni,
a diszmunkat azért is visszik mi, mert nem nagyon
talalni embert, aki ennyire odafigyelne erre, arra
megvan a képzettséglk, hogy megsitik a tortat,
betoltik, de a kiilsejét nem lehet rajuk bizni...” (Cuk-
raszat, 26:04)

Tobb interjualany esetében megfogalmazodott a nem csa-
ladtag munkavallalokkal szembeni olyan fokt bizalmat-
lansag, amely egyenesen az iizletiik elvesztését vizionalja.

JV]an bennem egy ilyen félelem, hogy mennyire
megbizhaté, mennyire tudna lenydini az Uzletet.
Vagy nem ért hozza, vagy ha ért hozza, ilyen szem-
pontbdl veszélyes, az Uzletfelekre veszélyes, ki tud
szervezni dolgokat.” (Veqyszer-nagykereskedd 5,
14:34)

Az interjuk soran arra vonatkozoan is hallottunk példat,
amikor a bizalmatlansag nem lett volna alaptalan. Az egy-
kori kulcsember, a cégvezetd bizalmasa sajat céget inditva
a szamara éveken at munkat biztosité csaladi vallalkozas
legnagyobb versenytarsava valt.

Volt eqy 16 miszaki vezetdnk, egy nagyon-nagyon,
tényleg kulcsembere a cégnek. Aki aztan kivalt a
cégbdl, de Ugy, hogy igazabdl a cégbe kapaszkodott
és Ugy épitette fel a hattérben a sajat vallalkozasat.
Ezt 6 nem Ugy csindlta, hogy nyiltan felvallalta, ha-
nem parhuzamosan mdikodtette a sajat cégét, amit
mi Uzleti etikatlansagnak neveziink azéta is. Ezt
évekig nem vallalta fel nyiltan, és amikor kiderdilt,
édesapam persze régtén elbocsatotta és ez igazan
a mai napig nagyon nagy nyomot hagyott a cégben.
lgazabdl ez egy olyan lelki dolog volt édesapamnak,
6 ebbdl sokat is tanult, bardtjaként kezelte ezt az
embert nagyon sokéig. (..) O lett most a legnagyobb
versenytarsunk.” (Fémipar 9, 21:00)

Az interjuk tanulasaga alapjan még a mikro- ¢és kisvalla-
lati korbe tartozo csaladi vallalkozasok sem keriilhetik el
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a klasszikus megbizo-ligynoki problémakat. Erdekes jo-
vobeli kutatasi iranyként rajzolodik ki, hogy azon csaladi
cégek esetében, ahol a klasszikus megbizd-ligynok prob-
lémak megjelennek, ezek hatasara mi a jellemzobb valasz,
a vallalkozas még erételjesebben a csalad felé¢ fordulasa
(kulcsfeladatokat csak csaladtagok végezhetnek) vagy a
cég profi miikddésének kialakitasa.

Onkorlatozas

A csaladi vallalkozasokban szamos dilemma meriil fel
az ligyndk elméletnek az dnkorlatozashoz, dnkontrolhoz
kapcsolodo elméleti eredményeihez kothetéen. Erételje-
sen megjelenik az alapitok meghataroz6 vonasa, el6for-
dul, hogy az alapité mint f6 hatalmassag a csaladtagok ¢s
a vallalkozas ¢életében is kontrollalatlanul hoz dontéseket.

Az alapité mint f6 hatalmassag

Az interjuk tapasztalatai alapjan a csaladi cégek alapitoira
jellemzd, hogy a csaladi és céges vagyont egyarant sajat-
jukként kezelik. A masodik generacio tagjait sérti, hogy
a kozosen megszerzett javak felhasznalasa tekintetében
nincs sem beleszolasi, sem dontési joguk. Az alapitok
jellemzden Ugy tekintenek a céges vagyonra, mint sajat
személyes tulajdonukra, amelyrdl korlatlanul és 6nalloan
rendelkeznek.

.Féleg az apam, mert ez az én furégépem, ez az
én korfdrészem, amit nem & haszndl sajat kez(leg,
de az az 6vé. Széval ami a cégé, az az 6vé. De ami
az 6vé, az nem a cégé. Hat, eqyke volt.” (Epitdipar,
15:42)

JSlokszor azt lattuk, hogy ilyen 6t-tizmillié forintok
répkodtek kifelé [az alapitd keresztberuhdzaso-
kat eszkbzolt az altala preferalt (zletagbal és nem
tudtuk, hogy mibdl, és ez zavart minket. Most ez
akkor a mi munkanknak a gylimélcsébdl lett meg-
vasarolva? (..) Kiveszi a pénzt a cégbdl [az alapitd]
és elkélti masra, nem visszaforgatja.” (Webéruhéaz,
24:50; 41:33)

Az anyagi javak felhasznalasarol torténé dontéseken tul
az alapitok akarata tobb csaladi vallalkozas esetében az
utdédok tanulmanyai tekintetében is donté volt.

JIAlnnak idején édesapam is eldéntétte, hogy iga-
zabdl mi a kijel6lt at, hogy lehet menni az épitdipa-
riba vagy az épitdipariba, és akkor mind a ketten
mentiink az 6csémmel az épitdipari szakkézépbe,
ami akkor Ugy nem volt annyira jé érzés, de utdlag
abszoltt nem banom.” (Ep/’tc’ilpar, 19:40)

~Mindannyian olyan iranyban kezdtink el tanulni,
amerre édesapam nagyon szerette volna, ami igy
visszatekintve nem is baj.” (Fémipar, 34:45)

A vizsgalt csaladi vallalkozasok dontéshozatali folyama-
taban kiemelt szerepe van az alapitonak, akinek szerepe
gyakran szinte diktatorikusnak tlinik.
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.Van, hogy elévezeti, van, hogy mindenki hozzaszd,
ezt nem Ugy kell elképzelni, hogy reggel nyolc éra,
felkel mindenki, és akkor odadiltink négyen az asz-
talhoz és megbeszéljik, nem, hat ez igy felvetddik
eqy téma, és akkor mindenki hozzészol, tbbbnapos
mérlegelés, akar tobbhetes, és akkor igy kialakul
57ép lassan... A végsé szot & (az alapitd) mondja ki
mindlig. Van, hogy meg sem hallgatja a véleményin-
ket, megmondja, hogy lesz, ha nem tetszik, lehet
menni...” (Logisztikai szolgaltato, 23:14)

JILlegjobb elfogadni az alapitéi dontést, felesleges
bérmilyen ellendllast tandsitani..” (Egészséglgyi
szolgéltato, 08:48)

JEzek szerint nalunk diktatdra uralkodik a vallal-
kozésban, azért, mert én mondom meg, ki, mit,
hol, mint csinal, nyilvan nem ilyen drasztikusan...”
(Irodaelléts, 01:03)

Meég azon megkérdezett csaladi vallalkozasok esetében is,
ahol a dontések egyeztetése konszenzusos modon zajlik,
megjelenik az alapit6 erds végsé dontéshozoi szerepe.

Megbeszéljik, hogy mi lenne a célszerd (.), de
Ugyis az édesapdm hozza meg a végsé déntést.
Egyre ritkdbban dont a véleményiink ellen. Es egyre
tobbszor Kéri ki a véleménylinket, mind a szakmai,
mind a gazdaségi déntésekben.” (Epitipar, 2146)

LA déntéshozatalban sok minden ilyen ad-hoc, hogy
beszéllink réla, beszéliink réla, ugyanazt beszéljuk,
ugyanazokat a kéroket futjuk, aztan csak gy meg-
valésul. Altaldban azok a déntések, amiket kézésen,
harman hozunk meg, azok jok. (...) Végil 6 (az ala-
pitd) az, aki kimondja a dénté szét.” (Webaruhaz,
33:37)

Az alapitoi egyéniség, a vizsgalt csaladi vallalkozasok
dontéshozatalai folyamatait erételjesen athatja. Még a ko-
z6sen elokészitett dontések esetében is a végsod szo joga az
alapitot illeti. Azon csaladi vallalkozasokban, amelyekben
a generaciok hosszl éveken keresztiil az alapito teljhatal-
mu vezetése mellett dolgoztak egyiitt, a vezetd visszavo-
nulasat kovetden felmeriil a kérdés, hogy a korabbiaknak
megfeleld stilust vezetd kinevezésével vagy a vallalkozas
teljes iranyitasi-vezetési rendszerének atalakitasaval ki-
vannak a jovében mikddni.

Csalad — véllalkozas dilemma

A csaladi cégekben felmeriil6 6rok probléma a csalad és
a vallalkozas igényeinek és lehetdségeinek 0sszehangola-
sa. A vagyott harmoniai megteremtése néha kellemes, de
jellemzden inkabb kellemetlen, esetenként fojtogatd hely-
zeteket eredményez.

Tobb interji soran felmeriilt a harmoéniara valé torek-
vés vagya ¢és annak nehézségei. A kihivasok megoldasa-
ban megjelenik a ndk csaladi cégekben betoltott kiilonle-
ges szerepe is.



LA legnehezebb a csalad és a vallalkozas érdekeit
folyamatosan 6sszeegyeztetni.” (Fémipar, 26:39)

.Most, hogy ilyen kemény idészak van, elsérangd,
hogy harméniét, konszenzust alakitsunk ki. De volt
olyan id&szak, amikor ez abszoldt nem volt tudatos.”
(Webéruhéz, 54:12)

, Edesapdmndl abszolit a véllalkozés [az elsd], illet-
ve hat a csalad is fontos neki, de ezt mi néha nem
vesszUk észre, neki a csalad is egészen biztos va-
gyok benne, hogy ugyanannyira fontos, mint a val-
lalkozas, csak ugye, amikor igy eléjénnek a dolgok,
inkdbb mindig a vallalkozas érdekeit hozza & fel.
Edesanydmnak abszolut a csaldd az elsé, hogy min-
denki jol legyen, hogy mindenki meglegyen, hogy
tanuljunk, hogy fejlédjiink, igazabdl 6 egyengeti a
jévénket. Es ilyen lelki problémékkal is inkdbb hozza
szoktunk fordulni. Edesanydm az, aki igy Ugymond
tud minket istépolni. Edesapam az, aki a véllalkozast
nézi igazabol.” (Fémipar, 33:50)

A csaladi vallalkozéi 1ét pozitiv hozadéka, hogy a kdzos
szakmai érdeklédés erdsitden hathat a csaladi kapcsola-
tokra.

.Nalunk, ha elmegylnk barhova, példaul nyaralni,
vagy eqy orvosi vizsgalatra, valahova, akkor biztos,
hogy valamilyen cukrdszdaban fogunk kikétni és
akkor ott megnézziik az adott siteménykindlatot,
ilyenkor mindenki véalaszt egyet, de nem lehet egy-
format, hogy mindenki meg tudja késtolni @ masi-
két. () Egy ilyen program nem 100%-ban a szak-
mérdl szol, hanem egy kellemes idétéltés is, tehat
nehéz igy meghuzni teljesen a hatérokat.” (Cukra-
szat, 27:53)

Egy masik pozitivum lehet a vallalkozas altal lehetové tett
rugalmas munkaidé-beosztas.

~Mindenki akkor j6n, amikor tud. Nyilvan minden-
ki jén becsliletesen, de csalddon beltl van ilyen. Az
eqy masik helyzet, ha kilsés dolgozik.” (Vegyszer—
nagykereskedd, 08:17)

Vannak csaladi vallalkozasok, ahol a céges és a csaladi
iigyek kozotti hatarok elmosodnak. Elsésorban a csalad
alapvetd értékeitdl fiigg, hogy a konfliktusos helyzetekben
a céges vagy a csaladi érdekek keriilnek el6térbe. Ha a val-
lalkozas az elsdszamu prioritas, az a csaladi kapcsolatokra
hat negativan, mig a csaladi érdekek eldtérbe helyezése a
céges teljesitményt rontja.

A vallalkozas érdekeinek el6térbe helyezése az egyes
vallalkoz6 csaladoknal mas-mas mértékt dilemmakat vet
fel.

.Mivel ebbdl élink, [a vallalkozas] nyilvan prioritast
élvez. A munkdjat elvégzi az ember és a csaladjara Is
probal koncentralni, ez eqy kompromisszum nyilvan.
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Nem érzem, hogy ez a konfliktus éles lenne.” (Vegy-
szer—nagykereskedd, 22:17)

LA csaldd miatt tudtunk fejlédni ennyit, barmikor
rendelkezésre allunk, de ez a csalad rovasara is
ment.” (Logisztikai szolgéltat, 12:59)

[Ha a nyaralés vagy beruhazas kézott kell dénteni]
....hat akkor a gép, mert a gép fogja megtermelni a
nyaralas arat.” (EpitSipar, 21:21)

Veéleményem szerint kétfajta csaladi vallalkozas lé-
tezik: az eqyik, ahol ‘els6 az (zlet’, és el tudjak sze-
paralni a csalad Ugyeit, és vannak a ‘minden folétt
a csaladd biztonsaga’ jellegli csaladi vallalkozasok. A
miénk ez az utdbbi fajta csaladi vallalkozas. A béke
kedvéért meghozunk olyan dontéseket, amelyek
pénziigyileg nem alljak meg a helyiket. Tehdt ha
kell, bukjon egy véllalkozasi rész, csak ne legyen csa-
ladli cirkusz, ne legyen csaladi perpatvar.” (Egészség-
Ugyi szolgaltato, 04:37)

Azokban a vallalkozé csaladokban, ahol a csalad jolléte, a
csaladi béke a legfontosabb, annak akar pénzben is mér-
het6 ara van.

Tehat a csalad érdekeit nézzik, mivel itt az ilyen na-
gyobb volumend projektekben mi dolgozunk benne
effektive, itt ugye a nydrra gondolok, akkor azért
tudjuk a hatarainkat, tudjuk, hogy mit tudunk val-
lalni. Ezeket azért megcsindljuk, de ésszer(i kerete-
ken bellil. Ha éreznénk, hogy fizikailag nem birnank,
mert mar ki vagyunk merdilve, egyértelmden hidba
lenne az egy borzaszté j6 lehetéség, akkor azt mon-
dandnk, hogy akkor azt most elengedjik. Ha valami
nem meqy, azt nem erdltetjik.” (Cukrészat, 39:16)

LA csalddtagok talsdgosan ki vannak emelve, van,
aki tud a hatalommal banni, normalisan kommuni-
kalni egy munkavallaldval, van, aki nem tud.” (Egész-
séquigyi szolgaltatd, 12:30)

Egyik interjialanyunk érzékletesen fogalmazta meg, meny-
nyire bonyolult elkiiloniteni a csaladi és a céges érdekeket.

LA csaladd és a vallalkozas érdekeit nem lehet szét-
valasztani, legalabbis én nem tudom szétvélasztani,
mert elég nagy az dsszefonddas. Hogy most melyik
a csalad érdeke, melyik a cégé. Ami a cég érdeke, az
a csaladé is, meg forditva is. Szinte egy és ugyanaz,
mert ha a csaldd nem mdkédik jél, nem mikédik jol
a cég sem. Meg forditva se. Ha gazdasagi nehézség
lenne, vagy ilyen dontéshozatali problémak, az tgyis
kihatna a csaladi mdkodésre is.” (Ep/’téipar, 21:07)

A csalad ¢és a vallalkozas hatarainak megteremtése ugyan-
akkor nagyon fontos feladat. Negativ példaként alljon itt
egy csaladi vallalkozas esete, ahol a céges érdekek egyér-
telmien uraljak és felérlik a csaladot.
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LAzt latni kell, hogy a csaladi véllalkozas a legrosz-
szabb [véllalkozas tipus]. Egyrészt a csaladon lehet
a legtdbbet sporolni, ketts, hogy hétvége, szabad-
nap, (nnepnap, ilyen nincs. Tappénzt, szabadsagot,
betegszabadsagot el kell felejteni, és hat ez elég
megterheld, le kell mondjak mindenrdl, én példaul
lemondtam a parkapcsolatrél hdrom éve teljes mér-
tékben, mert arra nincs idé. Nincsenek kb6z6s csaladli
alkalmak, mindig a munka, null-huszonnégy, volt
olyan, hogy nem volt Karacsony, masnap mar men-
ni kellett. VoIt a sztletésnapom, most vagy harom
hénapja, azt nem tudtam megdnnepelni. Latni kell,
hogy milyen aldozatokkal jar.” (Logisztikai szolgélta-
to, 7:15, 10:30)

A csalad és a vallalkozas érdekei kozott torténd folyamatos
egyensulyozas nehézségei szinte minden kutatasba bevont
vallalkozasnal megjelentek. Az érzékelt nehézség nagysa-
gat csaladdinamikai és a vallalkozas aktualis helyzetére,
¢letciklus szakaszara vonatkozo tényezdk is befolyasoltak.

Szuléi altruizmus

A sziildi altruizmus két megnyilvanulasi formaja jelent
meg az interjuk soran. Egyrészt az utdodok, gyermekek
egyenld kezelése anyagi €s érzelmi értelemben; masrészt
a masodik generacio kimélésére, tamogatasara iranyuld
torekvések forméjaban.

Gyermekek egyenld kezelése
Az alapito gyermekeinek egyenld kezelése mas probléma-
ként jelenik meg azokban a csaladi cégekben, ahol tobb
gyermek van és koziiliik vannak, akik a csaladi cégben
dolgoznak, mig masok egyaltalan nem, vagy csak elha-
nyagolhaté mértékben kapcsolodnak a vallalkozashoz.
Egyik interjualanyunk igy nyilatkozott arrol, hogy az
alapit6 vallalkozasban szerepet nem vallalo gyermeke mi-
lyen modon részesiil a cég altal megtermelt javakbol.

JMlost is felvettek negyven millié forint hitelt egy
hézra [az alapito véllalkozasban nem dolgozo fia
és feleségel, most az alapitd alkalmazottai jarnak
oda munkaiddben segiteni a tatarozasban. Ez iga-
zabdl zavarhatna minket [az alapito véllalkozasban
dolgozé lanyat és férjét], hogy olyan dologért kap
pénzt, amiért idézéjelben mi dolgoztunk meg, de
nem akarunk ennyire lealacsonyodni, hogy emiatt
elkezdjlink vitazni, vagy pereskedni, vagy barmilyen
viszlyt szitani. O is a fia, joga van adni neki a sajét
vagyonabdl.” (Webéruhaz, 28:07)

A csaladi vallalkozasban nem sziikséges ahhoz tulajdo-
nosnak lenni, vagy az ott folyd munkaban részt venni,
hogy egy csaladtag a megtermelt javakbol részesiiljon.

J[NJem tervezek neki [a lanyénak, aki nem vesz részt
a Véllalkozésban] tulajdonrészt adni, nem is tart ra
igényt, meg az az igazsag, errél még nem is igazan
beszéltink. Volt egy ilyen téma, hogy 10-20%-ot
[adjunk], csak arra azt mondlta, hogy ‘Apa, azzal mit
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csindljak?” Mondtam, hogy példaul, amikor oszta-
lékot fizetlink, nem olyan rossz az. Neki nem kell,
mondjuk elég, hogy ha fizetem helyette az albérle-
tet, meg a rezsijét, minden koltségét.” (Irodaelléto,
28:07)

Azokban az esetekben, amikor az alapitd gyermekei
mindannyian a csaladi cégben tevékenykednek, az egyen-
16 banasmad és a kiilonbségtétel gyakran nem pénziigyi,
hanem érzelmi téren jelentkezik.

.Mindenki egy célért, eqgy k6z8s nagy vagyonért
dolgozik, mindenkinek kutya kételessége, hogy fe-
lelésséggel végezze a dolgat. Aztan ha valaki [ma-
sodik generacios csaladtag] elszdr valamit, valakire
részélnak, valakire nem szélnak ra. Ez megint csak
a csaladi békének a megzavardsa. Ram ram szélnak,
mert rém ram lehet szolni, nem vagyok egy sérté-
dds tipus, a tébbiekre nem feltétlendl mindig szol-
nak ré.” (Egészséguigyi szolgaltato, 09:39)

, Edesapédmnak ez nagyon fontos, sét 6 annyira ma-
kacsul ragaszkodik ahhoz, hogy csak a csalad, hogy
ha esetleq vannak parok, akkor néha megkéri, hogy
6k ne jojjenek, csak a csalad. Ebbdl szokott lenni
konfliktus eqyébként. Edesapam valamelyikiink par-
Javal annyira kijétt, hogy &t mindig elhivta, viszont a
madsikunkét meg nem. Ez szit konfliktusokat nalunk,
nem is Ugy, hogy nyilvanosan, hanem néha tabuté-
ma. Es én nem tudom, ha ezt nyiltan prébaindnk
kezelni, akkor abbdl mi siilne ki.” (Fémipar, 35:45)

A masodik generacié kimélete

Tobb csaladi vallalkozasban jellemz6, hogy az alapitok
(sziilok) igyekeznek kimélni, segiteni a masodik genera-
ciot (gyermekeket), gyakran akar a vallalkozas terhére is.

LAnyukam azért partol engem a cégben, mert bejon
a né, a nagymama szerep, az, hogy nagyon szeret-
ne unokét. Igy, hogy nem jérok sehova, nem tudok
ismerkedni se, igy gyakorlatilag tudja azt, hogy nem
lesz gyerekem se.” (Logisztikai szolgaltato, 8:53)

JPlrébdlom a gyerekemet 6nallésdgra nevelni, 6
szerzi @ munkat, meg mindent, de a papirmunkat
azt réam hagyja.” (Mérnoki iroda, 08:10)

A masodik generacid kivételezett helyzete a szamukra
biztositott anyagi javak mértékében és az esetleges elko-
vetett hibakért jaro szankciok mértékében is megjelenik,
Osszemosva a valos munkateljesitménnyel kiérdemelt ja-
vadalmazast a csaladi alapon nyujtott tamogatassal:

[az alapito a fiardl]"Kap eqy szerintem magas fize-
tést, meg hat anya is ad neki, apa is ad neki, de hat
kinek adnak. Egyik kolléga nem Ugy viselkedett, nem
Ugy dolgozott a cégnél, megkapta a felmonddleve-
lét. De most a fiaval hogy teszi ezt meg az ember?”
(Irodaellaté, 35:03, 42:48)



Csaladi opportunizmus

A csaladi opportunizmus jellemzdéen a tobbgeneracios
csaladi cégeknél tapasztalhato jelenség. A csalad egyes
agai sajat nuklearis csaladjuk érdekeit helyezik elétérbe
a kiterjesztett csalad érdekeivel szemben. Legerételjeseb-
ben az elvalt, tobb csalados alapitok esetében és azon csa-
ladi vallalkozasokban jelenik meg, ahol az alapitok tobb
gyermeke is a csaladi cégen beliil képzeli el a jovojét. Az
interjuk soran a csaladi opportunizmus két megjelenési
formajat tapasztaltuk: a csaladi vallalkozasbol szarmazo
javak elosztasat és a jovével kapcsolatos aggodalmakat.

A csalddi véllalkozasbdl szarmazo javak elosztasa

A vallalkozo csaladokban elsdsorban a valashoz kothetd
problémaként meriil fel, hogy a vallalkozas altal termelt
javakbol az alapité csaladjai milyen mértékben részesiil-
jenek, részesiilhetnek. A régi és uj csaladok kozotti vi-
szalykodas a (fél)testvérek kozotti viszony megromlasat
is okozhatja.

A gyermekkorom arrél szolt, hogy a mostoha-
anyam folyamatosan fejte apukdmat, igy nem ala-
kult ki az a csaladli viszony, testvéri viszony sajnos.”
(Logisztikai szolgéltatd, 3:57)

A masodik generacio csaladi vallalkozasba fektetett mun-
kaja soran nem kizardlag a juttatott bérjévedelem okoz
fesziiltséget. A tisztazatlan utodlasi folyamat, a jovobeli
tulajdonviszonyok tervezetlensége ¢és rendezetlensége
fesziiltséget generalhat a testvérek kotozott. A gyakran
kovetett ‘mindenki egyenld tulajdonrészt kap a vallalko-
zasban’ szemlélet altalaban a cégért maguk altal vélten
vagy valos modon legtdbbet tevd utdd(ok) szamara igen
nehezen elfogadhatd megkozelités.

JSlzoba keriilt ez a sok eredmény, ami nagyon jo,
de most mar az eqyéni érdekekre kellene koncent-
rélni. Eddig csak a csaladért dolgoztam, de nekem
ezzel az a probléméam, hogy hérom gyerek van. En
120 szézalékon hdzok, 6csém 60, hugom 10 szaza-
lékosan dolgozik, akkor ez ardnytalan, hogy végdl
mindenki ugyantqy fog belble részesedni. Es ezt
valamilyen szinten jogosnak is tartom, meg nem is,
mert 6k azt mondjak, harom gyerekik van, egyen-
I6en kell, én pedig azt mondom, nem htiz ugyantgy
mindenki, ahogy kellene. Es én erre mondtam ezt,
hogy j6, akkor én fogom, elmegyek egy munkahe-
lyre, ami pedig csunya és szamito, de a végén min-
denki egyenld, hogy ha kapni kell esetleg valamit.”
(Logisztikai szolgaltatd, 38:24)

Problémat jelent, hogy a KKV-szektor csaladi vallalkoza-
sai korében a tulajdonosi jogositvanyok és a kapcsolddo
osztalékagon szerezhetd jovedelem nem tekinthetd bevett
gyakorlatnak. A vallalkozas iigyeibe torténé dontéshoza-
tal és jovedelemszerzés feltétele a cégben torténd munka-
vallalas.

LAk dolgozik, az részesil bérben, aki nem dolgozik
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az nem. llyen nincsen, hogy tulajdonos és tulajdon
utani jovedelem, osztalék vagy ilyesmi. Amit a cég
termel, az a cégben is marad.” (Vegyszer—nagyke-
reskedd, 17.08)

Ha eddig nem vett részt benne, nem kizdétt érte,
akkor [a mostohatestvér] késébb ne is varja a részét
belble. Ez cstnyan hangzik, de igy van szerintem.”
(Logisztikai szolgéltatd, 04:30)

A masodik generaci6 szinre Iépésével a csaladi vagyon
inkabb felaprozodni latszik, a csaladi agak mindegyike
probal sajat kiilonallo vagyont épiteni, nem torekszenek a
csaladi vagyon kozos kezelésére, egyben tartasara.

JVi]an eqy csalddi cég és van harom kilbnéllo csa-
lad. Ez a harom csalad maximélisan megprébélja
kdlbén kezelni a pénziigyeit és a vagyoni dolgait.”
(Egészséqgliqyi szolgéltato, 21:12)

A csaladi vallalkozasokban a jovedelem és a vagyon el-
osztasa soran nehézséget okoz annak elkiilonitése, hogy
mi az, amit a csaladtagok csaladi alapon kapnak, és mi
az, ami a vallalkozasban nyujtott teljesitményiik alapjan
illeti meg 6ket. Jellemz6en kiforratlan, hogy a csaladi cég-
ben valo tulajdonrészhez milyen jogok és kotelezettségek
kapcsolodnak. Az ujonnan létrejovo csaladi agak altala-
ban sajat, elkiiloniilé vagyon létrehozasara torekszenek. A
vizsgalt vallalkozasok korében nem mutatkozott kifejezett
torekvés a megszerzett vagyoni elemek generaciokon at
torténd kozos kezelése, egyben tartasa.

Jovébeli aggodalmak

A jovobeli aggodalmak f6 forrasai a tervezetlen utdodlas,
illetve, hogy a masodik generacié tagjai ugy érzik, a jo-
vében rajuk varo felelgsségvallalashoz képest megkimélik
oket, igy nem tudnak ra felkésziilni.

+Ha nem lesz lealapozva a cégatadas, nem lehet
tudni, hogy a marakodasbdl kifolyblag marad-e eb-
b6l valami.” (Egészségligyi szolgaltato, 32:20)

,Ki sem tudjuk probaini azt, ha mondjuk holnaptd!
egy ilyen komoly csaladi vagyon van rém bizva, ké-
pes vagyok-e fizikalisan, lelkileg, tudasban ennek az
irdnyitasara. Remélem, én profibban fogom ezt csi-
nélni.” (Egészségligyi szolgaltato, 32:40)

A masodik generaciot a testvérekkel valo k6zos munka is
aggodalommal toltheti el. A kooperaciot kontrollalt koriil-
mények kozott ugyan mar probalgatjak, de nyitott kérdés,
hogy a ,,sziil6i feligyelet” nélkiil is képesek lesznek-e az
egyiittmiikodésre.

JEn attél félek a jévében ilyen vagyoni kérdé-
sekben, hogy teljesen mas az értékitéletink és a
szemléletmédunk nekem és batydmnak. Es én nem
tudom, hogy ez a késébbiekben hogy fog kimutat-
kozni. Oré inkabb az jellemzé, hogy ilyen hedonis-
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ta tipust, én meg szeretek tényleg mindent tudni,
hogy mi mennyi, hogyan, elére gondolkodni, mit
hogyan takaritsunk meg, vagy ilyesmi. Ezért tar-
tom fontosnak, hogy kilénbézé dbntéseket beha-
taroljunk, hogy [milyen dontést] ki hozhat meg.”
(Fémipar, 28:20)

A csaladivallalat-kormanyzas gyakorlati
megjelenése

A csaladi vallalkozasok iranyitasa soran felmeriild prob-
lémak kezelésére a fejlett piacgazdasagok csaladi val-
lalkozasaiban alkalmazott csaladivallalat-kormanyzasi
eszkozok jelenthetnek megoldast. A 10 vizsgalatba vont
csaladi vallalkozasbol négyben hallottak mar a csaladi-
vallalat-kormanyzasrol. Ennek ellenére kialakitott miiko-
do6 rendszerrel egyik cég sem rendelkezik. Van, ahol nem
tartjak indokoltnak egy ilyen tipusu iranyitasi rendszer be-
vezetését, van, ahol ugy vélik, ezen megoldasok kevéssé
illeszkednének a csalad dinamikéjahoz:

Hallottunk csaladi alkotmanyrdl, csaladi irodardl, de
nem merdilt fel, hogy szamunkra is hasznos lenne.
Hogy is mondjam, ez a kis magyar valésdgaban vé-
gl is mikodik nélkdle.”(Epitdipar, 23:50)

.Nincs nalunk ilyen, hogy csaladi alkotmany, csala-
di férum, mi ennél spontanabbak vagyunk (nevet).”
(Vegyszer-nagykereskedd, 24.07)

Néhany csaladi vallalkozasban probalkoztak a kiilonb6z6
kormanyzasi folyamatok bevezetésével, am sikeres beve-
zetésrol és gyakorlatta valasrol egyik cég sem szamolt be.
A kialakulo folyamatok elsikkadasahoz egyes esetekben
a felszinre keriil6 konfliktusok, mig mas esetekben ala-
csony hatékonysaguk vezetett.

LA csaladi kupaktanacs, csaladi gydlések harom éve
bezarédtak, voltak ilyen-olyan konfliktusok, ezek
ezzel megszakadtak.” (Egészséglgyi szolgaltato,
24:30)

,INincs csaladi alkotmany, nincs csaladi tandcs, nincs
csalddi férum. Voltak kezdeményezések, elbuktak, a
cégvezetd unalmasnak taldlta ezeket, vagy nem tu-
dott feladatokat kitalalni, vagy valamilyen formaban
még hozza kell nekik szokni, edz8dni ezekhez a faj-
ta modern dolgokhoz, hogy nem magukban hozzak
meg csak a dontéseket.” (Webaruhéz, 27:43)

LVolt ilyen &sszellés eqy idében, de igazabdl nem
volt hatékony, tulajdonképpen folyamatos a dolog a
mindennapokban. Reggel bejéttiink és nem tudom,
gy nyolc és negyed kilenc kéz6tt megbeszéltiink
mindent és déntéttink valahogy, vagyis nem dén-
tottink, én mondtam, hogy lehet igy kellene, és &
mondta, igen lehet, jobb lesz tgy, és igy lett. Amikor
aktualis a probléma, akkor beszélink réla.” (Vegy-
szerkereskedd, 23:32)
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Az utddlasi folyamat elindulasa, kiilondsen, ha tobb csala-
don beliili utod kezd kdzdsen dolgozni a cégben, vélhetden
serkent6leg hat a csaladivallalat-kormanyzas alapjainak
letételére.

JIMlJost néttiink fel odéig batyammal féleg, és a k6-
7épsé hugommal, aki a mdszaki egyetemen tanul,
hogy mar tudunk Ggy a céges dolgokrdl beszélni,
hogy mi mar a mai dolgok szerint latjuk. Kicsit mas
a rélatasunk, mint apukdnknak és most egyébként
pont ezt készilink majd megbeszélni, mi is ilyen
csaladi tanacs keretein bellil, hogy akkor most mik
legyenek a kbz6s irdnyok, meg hogy akkor miben,
hogyan menjink tovabb kbzbsen. Igazabdl itt jon,
ki, hogy édesapam igy eddig csindlta valahogy és
mi ebbe prébaltunk bekapcsolédni, de meglattunk
nagyon sok olyan tertletet, amit mi mar most a mi
ralatasunkkal masképp csindlnank. Igazabdl ezt kel-
lene most megbeszélnink.” (Fémipar, 07:04)

Annak ellenére, hogy szamos csaladi vallalkozasnak van-
nak ismeretei a csaladivallalat-kormanyzas modszereir6l,
esetleg mar probalkoztak is az alkalmazasukkal, ezeket
kevéssé hatékonynak és feleslegesnek itélik. A masodik
generacid nagyobb nyitottsagot mutat ezen technikak al-
kalmazasa irant, kiilondsen azon csaladi vallalkozasok-
ban, ahol a masodik generacio tobb tagja dolgozik k6zo-
sen a cégben.

Kovetkeztetések, javaslatok

Kutatasunk soran igyekeztiink megtudni, hogy a klasz-
szikus megbizo-iigyndk problémak megjelenése jellem-
z0-¢ a magyar mikro- és kisméretli csaladi vallalkozasok
kormanyzasa soran. A lefolytatott interjuk tapasztalatai
ellentétesek Fama ¢és Jensen (1983) allaspontjaval, misze-
rint a csaladi vallalkozasok egyik elénye, hogy az ligyno-
ki koltségek alacsonyabbak, vagy akar nem is léteznek.
Vizsgalatunk Schulze és szerzoétarsai (2001) és Chrisman
¢s szerzotarsai (2007) eredményeit erdsiti meg, miszerint
az ligyndk probléma a csaladi vallalkozasokban is jelen
van. A vizsgalt mikro- és kisvallalkozoi korben az iigy-
nok probléma gyakorlati megjelenéseként a nem csaladtag
alkalmazottak esetében a vallalkozas sikeres mitkodése
melletti elkotelezettség hianya, a szakmai bizalmatlansag
¢és az lzlet etikatlan megszerzésétdl valo félelem azono-
sithatok. Megfontolasra érdemes jovobeli kutatasi irany, a
csaladi vallalkozasok megbizo-ligyndk problémara adott
valaszanak értékelése, mi a jellemzdbb, a befelé, csalad
felé torténd fordulas (kulcsfeladatokat csak csaladtagok
végezhetnek), vagy a professzionalizalas, tovabba, hogy a
valasztott irany, milyen hatassal van a vallalkozas noveke-
dési potencialjara, versenyképességére.

A nemzetkdzi szakirodalomban leirt csaladi vallalko-
zasokra jellemz6 ligynoki konfliktusok: az dnkorlatozas,
a szildi altruizmus, a csaladi opportunizmus (Aaken et
al., 2005; Lubatkin et al., 2005) a magyar csaladi vallal-
kozasok esetében is tetten érhetdk. Az dnkorlatozas meg-
jelenési formai az alapito szinte korlatlannak tekinthetd



hatalma és a csaladi vallalkozasok életét végig kisérd
orok kiizdelem a csalad és a vallalkozas egyensulyanak
megteremtéséért. Az alapitok teljhatalma nem kizarolag a
céges ligyekre terjed ki, hanem csaladi vonatkozasban is
érvényesiil, példaul a tovabbtanulasi dontések meghozata-
la soran. A jovore vonatkozo lehetséges kutatasi iranyként
rajzolodik ki annak vizsgalata, a masodik generaciod ho-
gyan értékeli az alapitok interjuk soran tapasztalt erdteljes
hatalomgyakorlasat, ez vezet-e konfliktusokhoz, ameny-
nyiben igen, hogyan kezelik 6ket, van-e hatasuk a jovore
vonatkozoan?

A csalad és a vallalkozas érdekeinek Osszehangola-
sa szamos ponton nehézséget jelent a vallalkozd csala-
dok szamara. A céges sikerek hatterében gyakran allnak
csaladi aldozatok (testi és lelki egészséget veszélyeztetd
mértéklt munkavégzés). Ugyanakkor a harmonikus mun-
ka-maganélet egyensulyhoz a vallalkozoi ¢életforma hozza
is tud tenni, a kdzdsen eltoltott id6 €s a rugalmas munka-
idobeosztas altal. Jellemzden a csalad holgy tagjai tesznek
sokat az egyensuly megteremtéséért, akik pontos szerepé-
nek vizsgalata érdekes tovabbi kutatasi irany.

A sziil6i altruizmus interjuk soran tapasztalt gya-
korlati megjelenésének formai a gyermekek érzelmi és
anyagi értelemben vett egyenld, illetve egyenlétlen keze-
lése az alapitd generacio torekvése a masodik generacio
kiméletére. A tapasztalt jelenségek felvetik az indokolt-
sagat a csaladi vallalkozasokon beliili testvérkonfliktu-
sok megjelenési formainak és hatasainak mélyebb vizs-
galatanak.

A csaladi opportunizmus, a csaladi agak nuklearis
csaladjanak elétérbe helyezése a kiterjesztett csalad érde-
keivel szemben, a vizsgalt vallalkozasoknal legélesebben
az elvalt alapitok esetében jelent meg. Erdekes jovébeli
kutatasi iranyként kdrvonalazodik a valas hatasa a csala-
divallalat-kormanyzas eszkozeinek bevezetésére ¢s alkal-
mazasuk hatékonysaganak értékelése.

Annak ellenére, hogy kutatasunk soran a vallalatkor-
manyzas eszkdzeinek hasznalatat generald megbizo-iigy-
ndk probléma szamos klasszikus és csaladi vallalkozas
specifikus megjelenési formajat azonositottuk, a megkér-
dezett csaladi vallalkozasok inkabb elutasitok hasznala-
tukkal szemben. A csaladivallalat-kormanyzasban rejlé
lehetéségek kihasznalasa irant a masodik generacio mutat
nyitottsagot.

Kutatasunk ravilagitott, hogy habar a csaladivalla-
lat-kormanyzas a magyar csaladi cégek korében még
gyerekcipdben jar, a problémak, amelyek megoldasaban a
csaladivallalat-kormanyzas eszkoztara jelenthet segitséget
jelen vannak a hazai mikro- és kisméretli csaladi vallal-
kozasok mindennapjaiban, ami indokolja a téma tovabbi,
mélyebb feltarasat, a kormanyzasi folyamatok kialakula-
sanak nyomon kovetését.
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