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A cikk célja egy 0sszefoglalé ismeretanyag készitése volt a témaban megjelent szakirodalmi attekintések alapjan, valamint
a csaladi vallalkozasok szervezeti céljainak modellben torténé leirdsa. A csaladi vallalkozasok céljait a vallalat csaladi koto-
désébdl fakado jellegzetességei teszik kiilonlegessé és heterogénné. igy a gazdasagi célok mellett megjelennek a nem gaz-
dasagi, vagyis szocioemocionadlis célok is. A csaladi vallalkozasok céljainak kategorizalasan kivil a tanulmany rendszerezni
kivanja azok kialakulasat és kialakitasat befolyasol6 tényezdket és folyamatokat, valamint a lehetséges kovetkezményeket.
A csaladi vallalkozasok szervezeti céljait leir6 modell érthetévé teszi a célokhoz kapcsolédod viszonyokat. E témdaban, a szer-
z0k tudomasa szerint, hazankban még nem jelent meg publikacié, igy arra tesznek kisérletet, hogy javaslataikkal felhivjak
a figyelmet az ez iranyu kutatasok sziikségességére.
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The article provides a meta review of literature reviews and proposes a model of the organizational goals of family busi-
nesses. The goals of family businesses are heterogenous due to corporate characteristics stemming from family ties. In
addition to categorising the goals of family businesses, the study seeks to conceptualise the factors and processes that
influence their formation and design, as well as their possible consequences. The model describing the organizational go-
als of family businesses demonstrates the relationships related to the goals, which can further enhance our understanding
of the behaviour of family businesses. The suggestions made by the authors of this study, which is groundbreaking in
Hungary, attempt to draw attention to the need for research in this area.
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Az egyik megkdzelités alapjan Sharma (1997, p. 9) azt
a kérdést tette fel, hogy ,,a cél vajon maga a generacio-
valtas, vagy a generaciovaltas egy eszkoz a cél elérésé-
hez?” A kérdésre minden csaladi vallalkozasnak maganak
kell felelnie. A megvalaszolashoz elengedhetetlen a célok
megeértése, valamint azt is tudni kell, hogy kik hatarozzak
meg a célokat, és hogy a vallalkozas miért pont azokat a
célokat tlizi ki maga elé. Fontos, hogy tisztaban legyiink a
csaladi cégek céljainak kiilonbozoségével és azzal a tény-
nyel is, hogy ezek a célok folyamatosan valtoznak (Shar-
ma, Chrisman, & Chua, 1997).

Avéllalatok célrendszereinek tanulmanyozasa a me-
nedzsment-szakirodalom egyik kézponti kérdése. A
vallalkozas céljai befolyassal vannak a vallalat viselkedé-
sére, teljesitményére, versenyképességére €s fenntartha-
tosagara is (Aparicio, Basco, Iturralde, & Maseda, 2017).
A csaladi vallalkozasok céljainak vizsgalata és megértése
kiilondsen nagy jelentdségii, mert a célok hatarozzak meg
a csaladi vallalat cselekvésre valé hajlandosagat (Willi-
ams, Pieper, Kellermanns, & Astrachan, 2018), tovabba
hatassal vannak a stratégiai dontésekre és a vallalkozas vi-
selkedésére is (Kotlar, Fang, De Massis, & Frattini, 2014).
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A témaban megjelent publikaciok eltérd modon ko-
zelitik meg a csaladi vallalkozasok célrendszereivel kap-
csolatos kérdéseket. Egyes szerzék a csaladi vallalkoza-
sok céljait vizsgaljak és a célok megértésének fontossagat
hangsulyozzak (Vazquez & Rocha, 2018; Chua, Chrisman,
& Sharma,1999; De Massis, Kotlar, Chua, & Chrisman,
2014), masok a szervezeti célokat allitottak vizsgalatuk
kozéppontjaba (Williams, Pieper, Kellermanns, & Astra-
chan, 2018; Kotlar, De Massis, Wright, & Frattini, 2018),
szintetizaltak és Osszehasonlitottak a kiilonbozé célok
vallalati viselkedésre ¢s teljesitményre gyakorolt hatésait
(Chrisman, Chua, Pearson, & Barnett, 2012a).

Az eltéréd szempontok alapjan késziilt szakirodalmi
Osszefoglalok rendszerezését kovetden Osszeallitottunk
egy holisztikus szemléleten alapuld, integralt ismereta-
nyagot. Ebben hianyossagként észleltiik a csaladi vallal-
kozasok célrendszereinek rendszerbe valo integralasat.
fgy cikkiinkkel két f& célkitiizést kivanunk megvalositani:
(a) a szerzok altal felsorolt célkategoriak Osszesitése €s ér-
telmezése, amivel hozzajarulunk a csaladi vallalkozasuk
céljait feldolgoz6 ismeretanyag bévitéséhez, valamint (b)
a csaladi vallalkozasok célrendszereire vonatkoz6 modell
leirasa. A modell kidolgozasaval érthetébbé ¢s atlathatob-
ba valnak a csaladi vallalkozasok céljai egyéni, csaladi és
szervezeti szinten, illetve a célok kialakulasanak folyama-
tai is.

A bemutatott tanulmanyok Osszefoglaljak a csaladi
vallalkozasok célrendszereire haté meghatarozo elemeket,
¢és ravilagitanak dinamikus mivoltukra. A szakirodalom-
bodl egyértelmiien kitlinik, hogy a célok kiilondsen fontos
szerepet jatszanak a csaladi vallalkozasok mikddésében,
hiszen hatassal vannak azok viselkedésére és teljesitmé-
nyére is.

Cikkiinkben el6szor attekintjiikk a feldolgozott pub-
likaciok modszertani megkozelitéseit és Osszegezziik a
csaladi vallalkozasok szakirodalmi meghatarozasait. Ezt
kovetden ismertetjiik a csaladi vallalkozasok célrendsze-
reinek jellegzetességeit. Végezetiil 6sszegezziik az igy ka-
pott eredményeinket, valamint megfogalmazzuk a csaladi
vallalkozasok céljainak kérdéskorével kapcsolatban fel-
meriilt dilemmakat és lehetséges kutatasi iranyokat.

A feldolgozott publikaciok médszertani
attekintése és a csaladi vallalkozasok
meghatarozasai

Tranfield és Smart (2003) szerint a szakirodalmi attekin-
tés egy kulcsfontossagu folyamat, amely egy adott tudo-
manyteriilet sokféleségének kezelésére alkalmas. A szak-
irodalom attekintésének célja az, hogy lehetévé tegye a
kutat6 szamara a meglévo ismeretanyag tovabb bévitését
¢s tovabbi kutatasi kérdések feltevését.

Tanulmanyunk megirasahoz a Perényi és Losoncz
(2018) altal leirt tematikus irodalmi attekintés modszerét
(,,reviewing review papers”, p. 3) alkalmaztuk, vagyis 6sz-
szegyljtottiik a témaban korabban késziilt szisztematikus
irodalomkutatasrél szold cikkeket, azonositottuk a leg-
fontosabb témakoroket és kapott eredményeiket, azokat
Osszevetettiik és strukturaltuk, majd értékeltiik. A szisz-
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tematikus szakirodalmi elemzések altal 6sszegytijtott is-
meretanyag Osszevetésével egy ,,rés” azonosithato (Peré-
nyi et al., 2018) amely rés vizsgalataval és értékelésével
a tudomanyteriilet ismeretanyaganak tovabbi bdvitése
érhetd el.

Az altalunk Osszesitett és tematikusan elemzett szisz-
tematikus szakirodalom-kutatasok altal feldolgozott cik-
kek 1992 és 2017 kozott sziiletett publikaciokat dolgoztak
fel. A vizsgalt cikkek szama Osszesen 232 volt, amelyek
koziil 189 tekinthetd kiilonbdzonek, és mind angol nyel-
ven irodott. A legnépszerlibb folyoiratok, ahol a cikkek
jelentés része megjelent, a kovetkezok: Family Business
Review, Entreprencurship Theory & Practice, Journal of
Small Business Management, Journal of Family Business
Strategy, Journal of Family and Economic Issues, vala-
mint a Journal of Family Business Management.

A cikkekben megjelolt keresészavak a szerzok altal
azonositott ¢és hasznalt cimkék sokféleségét tiikrozik:
family firm, family business, family enterprise, family
ownership, business families, goals, wealth, performance,
value, aspiration, reference point, preferences, logics, ba-
lanced scorecard (BSC), desires, targets, intentions, goal
setting, goal formation, goal selection, goal creation.

A csaladi vallalkozasok meghatarozasai

A vizsgalt szisztematikus szakirodalom-kutatasokban a
szerzOk a csaladi vallalkozasok meghatarozasara szamos
definiciot azonositottak. A csaladi vallalkozasok leirasara
az egyik legnagyobb hatasu koncepciot — haromkdr-mo-
dell néven — Taiguri és Davis dolgozta ki. Davis a modellt
kiilonb6z6 munkatanulmanyokban publikalta (Davis,
jelent meg 1982-ben (Davis, 1982b), majd a Family Busi-
ness Review-ban 1992-ben. A csaladivallalkozas-kutatas
e meghatarozo6 publikacidjaban a Taiguri és Davis azokat
a vallalkozasokat tekintetik csaladi vallalkozasnak, ahol:
a) a tulajdonjog egy csalad kezében van, b) a menedzs-
mentben legalabb két csaladtag dolgozik, €s c) vannak
nem csaladtag alkalmazottak is. A legtdbb csaladi vallal-
kozas esetében is ez a legalabb Stven szazalékos csaladi
tulajdon a f6 definicios kritérium, de nagyobb cégek eseté-
ben mar egyaltalan nem biztos, hogy a csalad rendelkezik
a részvények tobbségével.

Vazquez ¢és szerzotarsai (2018) tanulmanyukban a
szakirodalomban talalt meghatarozasok alapjan harom el-
téré megkozelitést alkalmazd csoportot azonositottak. Az
elsé csoportba azok a publikaciok tartoznak, amelyek a
csaladi vallalkozas meghatarozasat a tobbségi tulajdonnal
rendelkezéshez ¢és egy csaladtag igazgatotanacsban vagy
fels6 vezetésben vald részvételéhez kotik. A masodik
csoport ennél szigorubban hatarozza meg a csaladi vallal-
kozas kritériumait. Ezek szerint a tobbségi tulajdon mel-
lett sziikség van egy csaladtag 6rokosre is. A harmadik
csoportba azok a kutatasok tartoznak, amelyek tagabban
értelmezik a csaladi vallalkozas meghatarozasat, vagyis
vagy a dontéshozoi jogok meghatarozott szazalé¢kahoz ko-
tik, vagy ahhoz a feltételhez, hogy a csaladtagok tulajdo-
noljak a szavazati jogra jogositd részvények legalabb &t
szazalékat.



Magyarorszagon a Budapesti Gazdasagi Egyetem,
Budapest LAB Vallalkozasfejlesztési Kozpontja 2019-ben
6tvenhat fogalom meghatarozasi kisérlet elemzése alapjan
fogalmazta meg azt a definiciot (Kéasa, Radacsi, & Csak-
né, 2019), amely szerint azok a vallalkozasok tekintheték
csaladi vallalkozasnak, amelyek (1) 6nmagukat csaladi
vallalkozasnak tartjak, és (2) ahol a cég tulajdonrészének
legalabb 51 szazaléka egy csalad tulajdonaban van, és (3)
a csalad részt vesz a vallalkozas iranyitasaban, vagy (4)
a csaladtagok alkalmazottként vesznek részt a vallalat
miikddésében, vagy (5) a vezetés és a tulajdonlas atada-
sa részben vagy teljes mértékben a csaladon beliil valosul
meg. Utobbi bizonyult az eddigi legszélesebb korii hazai
fogalmi kisérletnek.

A csaladi vallalkozasok célrendszerei

A célokhoz kapcsolodo legfontosabb kutatasi témakat Gt
kategoriara osztjak a szerzok. E témakdorok attekintd be-
mutatasara Williams €s szerzotarsai (2018) abrajat hasz-
naljuk (lasd: 1. abra). A modellben megnevezett 6t kate-
goria: a célok el6zményei, a célok jellegzetességei, a célok
kimenetelével kapcsolatos tényezdk, a célokat befolyasold
tényezok, valamint a visszacsatolas jellegzetességei. Véle-
ményiink szerint ez az abra nemcsak az ismertetett témak
kategorizalasara alkalmas, de remekiil 6sszefoglalja a cé-
lok kialakulasanak alapvet6 folyamatat is.

1. dbra
A csaladi vallalkozasok célrendszeréhez kapcsolodo
témak modellje

Csaladi vallalatok

céljainak
moderitorai
Csaladi villalatok Csaladi villalatok Csaladi véllalatok
céljainak P céljainak Y céljainak
elézményei Jellegzetességei kimenetelei

-~
_'I Csaladi vallalatok céljainak visszacsatoldsai

Forrés: Williams et al. (2018, p. 66)

A csaladi vallalkozasok céljai a csaladi részvétel miatt
jelentdsen eltérnek a nem csaladi vallalkozasok céljaitol,
mert az altalanos vallalati célok mellett csaladi célokat is
kovetnek (Basco, 2017). A célok sokasaganak oka a csa-
lad, a tulajdonlas és a vallalkozas, mint a célokat befolya-
solo kritériumok egyiittes jelenléte (Kotlar & De Massis,
folyasolni a dontéseket és tudja érvényesiteni a sajat céljait
(Habbershon & Pistrui, 2002). A csaladok értékrendjének
és cégben megélt tapasztalataink eltéré mivoltabol faka-
doan céljaik is jelentésen kiilonbozhetnek (Zellweger, Na-
son, Nordqvist, & Brush, 2013).

A csaladi vallalkozasok céljainak kategorizalasa,
amint lathattuk, tobbféleképpen kozelithetdé meg. Az
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egyik megkdzelités az alapjan kiilonbozteti meg a célokat,
hogy azok csalad- vagy vallalkozasorientaltak-e (Singer
& Donoho, 1992)? Tagiuri ¢s Davis (1996) szerint viszont
a célok folyamatosan valtoznak a csalad és a vallalkozas
sziikségleteinek megfeleléen. A Taiguri és Davis (1996)-
féle eredeti modellekben a csaladi vallalkozas kettd (csa-
lad és vallalkozas) vagy harom (csalad, vallalkozas és
tulajdonlas) alegységbdl all, és az alegységek célrendsze-
reinek interakcidja szerint miikodik (lasd: 2. abra).

2. dbra
A haromkor-modell

1. Csalddtag, aki nincs
bevonva a véllalkozasba és
nem tulajdonos

4, Csaladtag,
de nem dolgozik
a véllalkozdsban

6. Csalddtag, aki a
véllalkozdsban
alkalmazott

7. Csalddtag, aki
tulajdonos és
a villalkozdsban

dolgozik

3. Nem csaladtag 2. Nem csaladtag,
alkalmazott a véllalkozds
tulajdonosa

5. Nem csalddtag
tulajdonos, aki a
véllalkozdsban
dolgozik

Forras: Tagiuri & Davis (1992) alapjan sajat szerkesztés

Pieper és Klein (2007) egy tovabbfejlesztett megkozelitést
alkalmazott: a csalad, a vallalkozas ¢s a tulajdonlas mar
ismert alegységeit egy negyedik pillérrel, a menedzsment-
tel egészitette ki.

A csaladi vallalkozasok céljainak komplexitasat mi
sem mutatja jobban, mint hogy a témaban a legkorabban,
1992-ben megjelent publikacidoban a szerzok (Tagiuri &
Davis, 1992) a kutatast megalapoz6 kérdéiviikben hetven-
négy kiilonbozo célt fogalmaztak meg. A célok sokasagan
beliil is 6t kiemelten fontos csaladi vallalati célt neveztek
meg: (1) a cég alkalmazottai boldogok, eredményesek ¢és
biiszkék legyenek, (2) a tulajdonosok szamara a vallalko-
zas pénziigyi biztonsagot €s hasznot nyujtson, (3) jo mi-
néségli termékek/szolgaltatasokat fejlesszenek ki, (4) az
egyén szamara lehetdséget biztositson a fejlédésre, szoci-
alis mobilitasra és onallésodasra, valamint (5) megfeleld
szinten legyen a vallalati Iégkdr és a munka biztonsaga.

Gersick (1999) allitasa szerint viszont a célokhoz kap-
csolodo dilemmak inkabb a tulajdonosok és a menedzse-
rek kozott allnak fenn, mint a csalad és a vallalkozas ko-
zOtt.

Egy masik megkdzelités szerint csaladkozpontll és
vallalkozas-kdzpontu csaladi vallalkozasok vannak (Sin-
ger et al., 1992, p.41). Mig az elsé tipusba tartozo vallal-
kozasok céljait inkabb a csaladi célok dominaljak (példa-
ul a csaladtagok alkalmazasa vagy a csalad hirnevének
fenntartasa), addig a vallalkozas-kdpontu vallalkozasok
esetében inkabb a profit, a ndvekedés és a piaci részesedés
ndvelése a fontos.

Basco (2017) a csaladi vallalkozasok céljainak méré-
sére egy sajat modellt dolgozott ki (lasd: 1. tablazat). Sze-
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rinte a célok két kiilonboz6 logikat, a csaladit és az lizletit
kovetik. Kutatasaban arra kereste a valaszt, hogy a két kii-
16nb6z6 szempont milyen kdlcsonhatasban all egymassal.
A csaladi vallalkozas céljait tobbtényezds fogalomként
kezeli, amelyeket gazdasagi és tarsadalmi szempontok
alakitanak. Négy szempontot (célt) 6tvoznek magukban:
a gazdasagit a nem gazdasagival és a csaladit az iizletivel.
Kutatasaban a célokat ennek megfelelden kiilonitette el
aszerint, hogy egy adott cél kinek a célja. Kutatasi modell-
jét a négy egymassal kapcsolatban allo tényez6 osszefiig-
géseinek vizsgalatara alakitotta ki.

1. tablazat
A csaladi vallalkozasok célrendszere

Vallala’tl (tizleti) Csaladi célok
célok
Gazdasagi Vallalati gazda- | Csalddorientalt
célok sagi célok: gazdasag célok:

pénziigyi és gaz-
dasagi célok

a csalad biztonsaga
a csalad bevétele és
anyagi biztonsaga
ahitott ¢letstilus

Csaladorientalt nem
gazdasagi célok:
csaladi harmonia

Villalati nem
gazdasagi célok:
kornyezeti fenn-

Nem gazdasagi
célok

tarthatosag kozosségben kialakitott
termék- €s szol- | kép (imazs) és hirnév
galtatasfejlesztés | csaladi 6rokség

Forrés: Basco (2017, p.32)

A csaladi vallalkozasok gazdasagi céljai rendkiviil
fontosak a vallalat szamara, a tulajdonlo csalad szamara
ugyanakkor gyakran elfogadhato egy pénziigyileg kevés-
bé jo teljesitmény is (Astrachan, 2010). A csaladi vallalko-
zasok tulajdonosai altalaban maguk formaljak a pénziigyi
célokat és ellenérzik azok megvalosulasat. A csaladi val-
lalat pénziigyi céljai mellett fontos a személyes €s csaladi
jolét megteremtése is, ezért gazdasagi-pénziigyi cél lehet
az alapitd és/vagy tulajdonos hosszt tavi bevételének
(példaul nyugdij), anyagi biztonsaganak biztositasa.

A csaladi vallalkozasok nem gazdasagi céljait a szo-
cioemocionalis vagyonnal is azonosithatjuk (Gomez-
Mejia et al., 2007), amelynek megdrzése és gyarapitasa a
csaladi vallalat célja is lehet (Berrone, Cruz, & Gomez-
Meija, 2012). A szocioemocionalis vagyon 6t dimenzio-
jat a szerzok altal javasolt igynevezett FIBER-skalaként
ismert leiras sorolja fel. A skala pontjai a kovetkezok: (F)
Family control and influence, vagyis a csaladi ellendrzés
¢és befolyas, (I) Family members’ identification with the
firm, vagyis a csaladtagok céggel valo azonosulasa, (B)
Binding social ties a szocialis kotelékekhez kapcsolodik,
(E) Emotional Attachment, a csaladtagok érzelmi kotodé-
se, és (R) Renewal of family bonds to the firm through
dynastic succession, azaz a csaladi kotelékek dinasztikus
oroklés révén torténd megujitasa. Csaladorientalt nem
gazdasagi cél lehet példaul az utédok tanittatasa, a csalad
j6 hirnevének megorzése és a csalad drokségének novelése
is.

A csaladi hatas természetesen lehet negativ vagy pozi-
tiv is (Miller et al., 2007). A szocioemocionalis vagyon el-
meélete szerint a cégek ugy hozzak meg a dontéseiket, hogy
kozben szem el6tt tartjak referenciapontjukat, alapvetése-
iket vagy szocioemocionalis vagyonukat. Ezek miatt az
alapvetések miatt hozhatnak olyan dontéseket is, amelyek
iizleti szempontbol megkérdéjelezhetdk is lehetnek, azon-
ban a csaladi beagyazodas mértékét és a szocioemociona-
lis vagyont fenn tudjak tartani (Gomez-Mejia et al., 2011).

Zellweger ¢és szerzotarsai (2012) a szociemocionalis
vagyon kérdéskorét kibdvitették azzal a gondolattal, hogy
a csaladi vallalkozasoknak alapvetden két céljuk (nézé-
pontjuk) van: az elsé a szocioemocionalis vagyon megor-
zése, a masik pedig a pénziigyi cél (a pénziigyi gazdagsag
maximalizalasa). Azonban, ha a csaladi vallalkozasnak
priorizalnia kell, e két cél koziil gyakran a szocioemocio-
nalis vagyon megorzése bizonyul fontosabbnak.

Williams ¢és szerzoétarsai (2019) a tulajdonlo csalad cél-
jainak egy lehetséges, hasznossag alapjan felallitott hie-
rarchigjat egy modellben abrazoltak (lasd 3. abra). Simon
(1979) kielégité megoldasra vald torekvést leird teoriaja
értelmében a résztvevok nem feltétleniil a lehetd legjobb
eredmény elérésére torekszenek, a kielégitét is elfogadjak.
A Kaufman (1990) szerinti megelégedésre valo torekvés
fogalma a motivacio megfogalmazasara is vonatkozhat.
Maslow piramisat alapul véve Kaufman (1990) arra jutott,
hogy ha az egyén célja elfogadhato szinten teljesiil, feljebb
lép a hierarchidban egy masik cél elérése érdekében. A
gondolatot a vallalkozasra vetitve pedig azt allitotta, hogy
amikor a vallalat vezetdje elér egy elfogadhatd profitot,
akkor egy szinttel feljebb 1ép.

3. dbra
Hipotetikus modell a csaladi vallalkozas
célhierarchiajara Kaufman (1990) megelégedésre
valo torekvésre vonatkozo javaslata alapjan

Nagy tisztelet a csaladi
véllalkozasnak

Csalddon beliili dinasztikus
utédlas

Tulajdonlé csalidi kontroll és
autonémia

Magasabb csaladi jovedelem és
életméd

Elegendd nyereség a
villalkozas fenntartdsara

Vi

Forras: Williams et al. (2019, p. 396)

A

A maslow-i fiziologiai szintnek felel meg az a szint, ahol a
csaladi vallalkozas egy olyan kielégitd szintli pénziigyi tel-
jesitményt ér el, amely biztositja a vallalkozas fenntartha-
tosagat. A biztonsag és védelem masodik szintjén a csalad
bevételének megteremtése és vagyott életstilusanak megva-
l6sitasa all. A szeretet és dsszetartozas szintjén a csaladi
kontroll és autonémia megteremtése all a kdzéppontban.
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A célok hierarchidjanak negyedik szintjén, vagyis a Mas-
low-féle piramis elismertség (megbecsiilés) szintjén a csala-
don beliili generaciovaltas, mig legfeliil az onmegvalositas
szintjén a csaladi vallalkozas tisztelete talalhato.

A hipotetizalt piramis aljan helyezkednek el a gazda-
sagi célok, vagyis a modell értelmében a gazdasagi célok
teljesiilése a nem gazdasagi célok kialakulasanak feltétele.
A piramis also két szintjén megjelolt sziikségletek feltéte-
lezéslink szerint ezt a sorrendet kdvetik, azonban a fels6bb
szinteken megjelolt sziikségletek nincsenek egymassal
fliggd viszonyban.

A célok kialakitasanak folyamatai

A célok kialakitasanak folyamata az egyes csaladi val-
lalkozasoknal nagymértékben eltérhet. Az eltérés oka
a nemzeti kultura, a kiilonb6z0 generaciok részvétele, a
vallalkozas mérete, a csalad mérete, vagy a szocioemoci-
onalis vagyon fontossaga is lehet (Debicki et al., 2016).
A célok kialakitasaval az egyén (csalad) céljai szervezeti
politikava ¢és tevékenységgeé valnak. A célok kialakitasa-
nak Osszetett folyamatat a 4. abra szemlélteti. A folyamat-
abra altalanossagban a vallalatok céljainak kialakitasara
vonatkozik. A modellen a vallalkozasok célrendszerének
folyamatabraja lathato, amely holisztikus szemlélete miatt
atfogo képet nyujt a célok megértése érdekében.

CIKKEK, TANULMANYOK

be a célok kialakitasanak folyamatait és a célok kozotti
Osszefliggéseket (7. abra).

A csaladi vallalkozasok célrendszere egy tobb szinten
kialakulo és miikodo rendszer. A kiindulasi pontok vagy
mas néven a célok eldzményei az egyéni, csoport-, szer-
vezeti és intézményi szintek. Csaladi vallalkozasok eseté-
ben az egyéni célok alatt nemcsak a szervezet tagjainak,
hanem a haromkoér-modellbdl atvett csaladi dimenzio ér-
telmében a csalad minden egyes tagjanak céljai értendok.
A tulajdonl6 csalad kozos csaladi céljai mellett jelennek
meg a vallalkozas céljai is. Kotlar és munkatarsai (2018)
modelljében megjelend csoport-, szervezeti és intézményi
szint szerinti felosztas azért nem kielégito csaladi vallal-
kozasok esetében, mert a kiillonb6zo csoportok tagjai ko-
z6tt sok az atfedés.

A célok jellegzetességeit illetden a csaladi és nem csa-
ladi vallalkozasok kozott a kategorizalast tekintve nincs
kiilonbség; vannak gazdasagi és nem gazdasagi célok,
valamint kiils6 és belsé célok. A célok tartalmara néz-
ve mar vannak eltérések, hiszen a nem csaladi vallalko-
zasok esetében mind a négy (kiilsd, belsd, gazdasagi és
nem gazdasagi) kategoria magara a vallalatra vonatkozik.
Csaladi vallalkozasok esetében itt jelennek meg a csalad
gazdasagi és nem gazdasagi céljai is. A nem csaladi tulaj-
donu vallalatoknal a gazdasagi célok elsésorban a profit
maximalizalasara iranyulnak, mig nem gazdasagi cél le-

4, abra

Szervezeti célok: fajtai, el6zményei, kimenetele és kdrnyezete

Forrés: Kotlar et al. (2018, p. 6.)

i
Mikrokémyezet: Mezokdmyezet: Makrokémyezel: Kronokémyezel:
* Kognitiv * Tulajdonlds és korminyzds * Ipardgi * 1d6 és élet ciklus
* Figyelem * Generdcitk *  Kulwrilis és jogi * Megszakitisok (generdcidviltis,
* Logika *  ErGforrisok *  TechnolGgiai exit, M&A)
Szervezeti célok <
5 Szervezeti eélok
el&zményei SZERVEZETI CELOK FAJTAI "’“ cali et k
Egyéni szint: Alk . —
- = Cel tartalma: Belsé célok I, Egyéni szint:
iy Osainatk é | | o Motivdeid és elkotelezsdés
= 1 Novekedés Koniroll ekl * Személyes teljesitmény
Csoportszint: Csopart > 1;:";:5; é:;:;:ii
Koaliciék & kiemelkedése e Csoportszint;
= Kollektiv motivicié és
szervezetben - o | | Szociilis -
< Profit Tnterakeick clkitelezddés
= Tervezds célok ® Csoport viselkedése
gl Tl *  Csoport teljesitménye
Felsd szint Rang
(CEO,BoD.TMT) Tangsitvnyok . 3
Gitionihe df:iméslug:znlal 1 Szervezeti szint:
Intézményi szint: Lol gy Kiilsé eélok * Villalal viselkedése
Miikodési — — T = = Villalat teljesitménye
mechanizmusok és Célok iddtartam
struktiirik

A csaladi vallalkozasok esetében ez a folyamatdbra még
komplexebbé valik, hiszen a célok kialakitasanak folya-
mataval kapcsolatban megfogalmazott 6t kategoria (eloz-
mények, jellegzetességek, kimenetelek, moderatorok és
visszacsatolasok) még egy dimenzidval, a csalad dimen-
zidjaval bévil ki. A szerzok altal leirt modell csaladi val-
lalkozasok egyedi jellegzeteségével kiegészitve mutatja
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het a napjainkban egyre fontosabba valo tarsadalmi fele-
16sségvallalas is. A kiils6 és belso célok, azok forrasara
iranyulnak, amelyek akar még konfliktusban is allhatnak
egymassal. Kiilsé célok lehetnek példaul a kiilsé befek-
tetdk és érintettek céljai, masodsorban pedig a vallalaton
beliili vezetok céljai, kiilonosen akkor, ha nem tartoznak a
vallalat tulajdonosai k6z¢é.
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A harmadik modellelem a célok kimenetelét és a célok
kedvezményezettjeit irja le. Az output oldalt a nem csa-
ladi vallalkozasok esetében kiilonb6zé modokon mérhet-
jilk: egyéni, csoport és szervezeti szinten is. Ide tartoznak
elsésorban a teljesitmény mérésére szolgalo eszkozok, de
a viselkedéssel, motivaciokkal kapcsolatos értékeld meg-
fontolasok is. Csaladi vallalkozasok esetében az el6zmé-
nyekhez hasonléoan megjelenik a csalad, mint kedvezmé-
nyezett, mint kimeneteli szint.

A szerzok kiilondsen fontosnak tartottak a kornyezet,
mint moderator hatasainak elemzését. Megkiilonboztet-
tek mikro-, mezo-, makro- és kronokornyezetet, amelyek
folyamatosan befolyasoljak, hatassal vannak a szervezet
céljaira. Mikrokornyezet alatt egyrészt azt a helyi kdrnye-
zetet értik, ahol a dontések sziiletnek, masrészt idetartoz-
nak az egyéni szintl érzékelések, mindazok a tényezok,
amelyek egyéni szinten hatnak és alakitjak a szervezet
céljait. A mezokornyezet alatt a tulajdonosi viszonyok
hatasait, a vezetés kiillonbozo jellegzetességeit (pl. élet-
kori sajatossagok) értik, amelyek a szervezetet szervezeti
szinten befolyasoljak. A makrokdrnyezet a vallalat ipara-
ganak, kulturalis beagyazottsaganak, jogi kdrnyezetének,
valamint a rendelkezésre 4llo technologiaknak a vallalat
célrendszereire gyakorolt hatasaira vonatkozik. A krono-
kornyezet pedig azokat az id6beli hatasokat foglalja ma-
gaban, amelyek a vallalatot miikddése soran akar folya-
matosan, akar egy bizonyos ponton éri. Ilyenek lehetnek
példaul egy kilépés, de egy generaciovaltasi folyamat is.

A modell utols6 eleme a visszacsatolas, amely folya-
matosan, dinamikusan hatassal van a célok kiindulasi
pontjaira, az eldzményekre, illetve a tarsitott viselkedé-
sekre is. A visszacsatolasok a célok kimenetelétdl fligge-
nek, amelyek gyakran hierarchikus viszonyban vannak,
korrelalnak, de akar szemben is allhatnak egymassal,
valamint gyakran fliggenek a dontéshozok altal felallitott
prioritasatol is. A kimenetelek visszacsatolasa kdvethet
soros vagy parhuzamos logikat is.

2. tablazat
A professzionalis és csaladi szocialis interakciok
kiléonbségei
Profess%lro'n alis Csaladi szocialis
szocidlis interakciok
interakciok
. Kizarolag iizleti - B
Kérnyezet N Uzlet és kornyezet
kornyezet
Utemezett, megha- | Szabalytalan, nem
Szerepek . . z
tarozott szerepek egyértelmi szerepek
— Jutalmak, Ertékek, érzelmek
Eszkozok ., e
szankciok kifejezése
Stab{hz:.ﬂas Hrlvatalos beleegye- Tarsadalmi kontroll
eszkozei z€s

Forrés: Kotlar & De Massis (2013, p. 1272)

A célok sokféleségébdl és Osszetett érdekeltségi viszonya-
ibol kovetkezik, hogy a kialakitasuk folyamatai is nagyon
sokfélék lehetnek. Vazquez és Rocha (2018) a csaladi val-
lalkozasok céljainak kialakitasa kapcsan a szakirodalom

alapjan két iranyzatot kiilonboztet meg. Az egyik tipus-
ban a szerzdk az egyértelm, tiszta célok sziikségességé-
re hivjak fel a figyelmet (Tagiuri & Davis, 1996), mig a
masikban a csaladhoz k&tddd, inkabb informalis jellegli
célkialakitasi folyamatokat részletezik.

Kotlar és De Massis (2013) csoportositadsa szerint
a célok kialakitasanak folyamata lehet szakmai (iizleti
kornyezetben, lizleti alapokon nyugvo, formalis mo-
don), vagy csaladias (érzelmi, informalis) interakci-
ok kapcsan kialakulé és megvalosuld folyamat (lasd:
2. tablazat).

Williams és szerzotarsai (2019) a csaladi vallalko-
zasok célkitiizéseinek Osszefoglalasahoz Harris, Marti-
nez ¢s Ward (1994) modelljére alapozzak (lasd: 5. abra),
amely alapvetden a csaladi és tlizleti tervezés kolcsonos
fliggdségeit mutatja be. A modellben szerepld hat Iépés
a kovetkezo: 1) a csalad elkotelezédése a vallalat jovoje
irant, 2) a vallalkozas allapotanak érzékelése, 3) a vallal-
kozas lehetéségeinek azonositasa, 4) a csalad és egyének
céljainak szambavétele, 5) a vallalkozas stratégidjanak
meghatarozasa, 6) a csalad érdekeinek és képességeinek
felmérése.

5. abra
A csalad és a vallalkozas tervezésének kolcsonos
fuggési modellje

(6) (5)
A csaldd érdekeinek és K\ A villalkozds
képességeinek
felmérése

stratégidjanak

meghatdrozdsa \

@ @

A csaldd elkotelezGdése
a vdllalat jovGjével

A csaldd és egyének
céljainak szdmba vétele
szemben

\ @ = J

A villalkozds A villalkozds

dllapotdnak az lehet&ségeinek
értékelése azonositdsa

Forrés: Harris, Martinez & Ward (1994, p. 166)

Williams ¢és szerzotarsai (2019) szerint a célok kialakita-
si folyamatanak vizsgalatakor nem elégséges a gazdasagi
¢és nem gazdasagi célok, azok egymasra hatasanak, egy-
massal valo viszonyanak ¢€s a teljesitmény méréséhez kap-
csolodo elemzésének értelmezése. Elméletiik alatamasz-
tasara a célok hasznossaganak befolyasolasan alapuld
algoritmust allitottak fel, amelynek segitségével megért-
hetjiik, hogy a csaladi cégek milyen modon rangsoroljak
sajatos, kitlizott céljaikat (1asd: 6. abra).

Az algoritmus a célok hasznossagabol indul ki. A don-
téshozok dontést hoznak arrol, hogy milyen célokat szeret-
nének megvalositani. Minden lehetséges célnak megvan a
maga hasznossaga vagy értéke azoknak a szempontjabol,
akikhez az adott cél tartozik. A hasznossag az egyén vagy
csoport altal a kiilonbozé kimenetelek kozott felallitott
preferenciakat jelenti (Williams et al., 2019). A csaladi
vallalkozas célrendszere olyan célokat is tartalmaz, ame-
lyek a tulajdonlé csalad szamara hasznosak.
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Az algoritmus a maximalizalasra térekvd, a kielégi-
t6 és az optimalizalo célkivalasztasi modok egymashoz
valo viszonyat irja le. A maximalizalo véllalatok a don-
tésiik vagy valasztasuk lehetd legjobb kimenetelére tore-
kednek. Azonkiviil, hogy a maximalizalasra valo torek-
vés folyamata jelentds szellemi kihivast jelent, komoly
pénziigyi és nem pénziigyi eréforrasokat is igényel, ami
a csaladi vallalatok szamara nagy terhet jelenthet (Si-
mon, 1979).

A kielégité valasztas egy elfogadhatd, de nem op-
timalis megoldast jelent. Optimalis valasztas esetén a
vallalat dontéshozoi optimalizaljak a vallalati célok ko-
z6tti kdlecsonhatasokat, egyiittesen veszik figyelembe a
vallalat altal kitlizott célokat, és a kitlizott célok elérése
érdekében megkeresik a lehetd legjobb eredményt hozo
valasztast (Simon, 1979). A kielégito stratégia és a stra-
tégiai dontéshozatal kozott kimutathatd pozitiv kapcso-
lat miatt a kielégito stratégia elonydsebb a vallalkozasok
szamara, mint a maximalizalasra torekvés. Elonyei mel-
lett azonban a megelégedésre vald torekvés stratégiaja
csak egyes célokra vonatkozik, és nem a célok kozotti
kapcsolatokra.

6. abra
A célok hasznossaganak hatasa a csaladi vallalkozas
céljainak kialakulasat vizsgalé algoritmusra, illetve
azok hierarchikus kapcsolata

Komplexitas és
elény
a stakeholdereknek

Optimalizal6

Kielégits

Maximalizilé

/

Forras: Williams et al. (2019, p. 340)

AN

Az optimalizalo stratégia a célok kozotti interakcei-
okkal kapcsolatos dontések meghozatalaban jatszik
fontos szerepet, tehat példaul a kiilonb6z6 érintettek
eltéré célrendszereinek egyesitésekor lehet fontos.
Ilyen esetekben a dontéshozo priorizalja a kiilonbo-
z6 érintettek céljait, és kidolgoz egy olyan célrend-
szer-kombindciot, amely a legkisebb eltérést mutatja
a maximalizalt célokhoz képest. Igy az optimalizalé
stratégia a legjobb eredményt hozd eszkdz a csala-
di vallalkozasok szempontjabol. Kiemelendé a célok
hasznossaga (érteke) is, vagyis az optimalizalast va-
laszté dontéshozok az altaluk hasznosabbnak itélt cé-
lokhoz nagyobb eréforrast is rendelnek. Idetartoznak
példaul az érzelmi, nem gazdasagi kimenetelek (Wil-
liams et al., 2019).

A szerzék (Williams et al., 2019) a célok hasznos-
sagat hierarchikus rendbe allitottak, amelybdl latha-
to, hogy a csaladi vallalkozasok szamara a leghasz-
nosabb algoritmus az optimalizalé stratégia, illetve
az is egyértelmi, hogy a célok hasznossaga hatassal
van a csaladi vallalkozasok célrendszerének kialaki-
tdsara.

CIKKEK, TANULMANYOK

A célok el6zményei

A célok kialakulasanak elézményei vonatkozhatnak ese-
ményekre, csaladi és/vagy vallalati jellegzetességekre,
vagy az azokra esetlegesen hatassal levo feltételekre. A vi-
selkedéselmélet szerint a szervezeti célok az egyes szerve-
zeti tagok, szervezeti egységek vagy tarsadalmi csoportok
céljait tiikrozik (Kotlar & De Massis., 2013). Az egyének
csoportokba, koaliciokba tomoriilnek céljaik elérése érde-
kében. A szakirodalomban felsorolt el6zményeket a folya-
matabran (3. abra) bemutatott egységenként — egyéni, cso-
port- (csalad) és vallalati szinten — vizsgaljuk. A szervezet
céljai a belsd érintettek céljaibol alakulnak ki, amelyek a
cselekvéseiken keresztiil valésulnak meg.

Egyéni szinten az alapito hatasa kiilonosen fontos, és
egyedi befolyasolo tényezd a csaladi vallalkozasok cél-
jai kapcsan. Az alapité gyakran egyben a vallalkozas és
a csalad vezetdje is. Foleg kisebb csaladi cégek esetében
a vallalat céljai és értékrendszere gyakran egybeesik az
alapito céljaival és értékeivel.

A csalad tagjai egyéni szinten is hatassal vannak a
célok kialakitasara az egyén vallalkozashoz kapcsolodo
erejének fiiggvényében. Az egyén céljai nem ugyan-
azok, mint a csaladi vallalat céljai, de nem is fliggetle-
nek azoktol.

Az egyik legfontosabb befolyasold tényezd maga a
vallalkozast tulajdonlé csalad. Nagyon sok esetben a val-
lalkozas tobbségi tulajdonosa egy csalad, amelynek kog-
nitiv, strukturalis és érzelmi kétddései befolyassal vannak
a vallalkozasra (Basco, 2014).

Csaladi szintii eldzménynek tekinthetd a csalad torté-
nete és kulturaja, amely referenciapontként szolgalhat a
célok elézményeinek tekintetében (Zellweger et al., 2013).

A csaladi szintli célok elézményei kozé tartoznak a
szocioemocionalis vagyon elemei, a szervezeti identitas,
valamint a csaladon beliili generaciovaltas szandéka is,
mert altaluk a csalad megprobalja megerdsiteni a vallalko-
zas identitasat (Zellweger et al., 2013).

Egy hazai felmérés szerint (Wieszt & Drotos, 2018) a
generaciovaltas szandéka Osszefliggést mutat a csalad és
a vallalat kozotti hatarok milyenségével. A jobb gazda-
sagi teljesitménnyel rendelkez6 hazai csaladi vallalkoza-
sok nyitottabbak a csalad és vallalkozas két alrendszeré-
nek pontosabb szabalyozasara, illetve a két fél megfeleld
egyiitt mikodtetésére is.

Szervezeti szinten a nemzeti kultura, az etnikai iden-
titds és az intézményi bedgyazottsag is szerepet jatsz-
hat a célok kialakitasakor. Intézményi szinten a célok
kialakitasanak eléfeltételei a kornyezé gazdasagi fel-
tételek €s strukturak. Szintén a szervezeti szintili el6z-
ményekhez tartozik a vallalat életkora, mérete (Short
& Palmer, 2003), eréforrasai (Audia & Greve, 2006),
gazdasagi allapota, tulajdonosi viszonyai, kormany-
zasa, az iparag, amelyben miikodik és a piaci helyzet.
Miller, Burke és Glick (1998) az ligyvezetd igazgato,
az igazgatotanacs €s a felsé vezetés szerepének fontos-
sagat hangsulyoztak. A szervezeten beliili kiilonb6zo
koaliciok a hatalmuk, befolyasuk, legitimitasuk, az
egymashoz és a vallalathoz valé viszonyuk szerint és
mértékben alakitjak a célokat.
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3. tablazat

A célok el6zményei

Williams et al. (2018)

Williams et al. (2019)

Egyéni szint az alapité hatésa és vezetés

az egyes csaladtagok szerepe

tudastranszfer a csaladtagok kozott

Csaladi szint csaladi jelenlét

a csalad torténete és kulttraja
szocioemocionalis vagyon
szervezeti identitas

a csaladon beliili generaciovaltas szandéka

a csaladi kapcsolatok tipusai

a tulajdonos csalad életcéljai

a szocioemocionalis vagyon megdrzésének vagya

az utddlas folyamata

az anyagi jolét nemzedékeken at torténd megorzése

a generaciok kozotti kiillonbozéségek

a csalad altal a vallalkozas irant érzett tigynok- vagy gondnoksag-
szemlélet

a csalad képessége €s hajlandosaga a célokkal kapcsolatos dontések-
ben valo részvételre

Vallalati szint nemzeti kultura és etnikai identitas

intézményi bedgyazottsag

a multbeli financialis teljesitménnyel valo elégedettség
kiils6toke-finanszirozas

Forrés: sajat szerkesztés

A célok jellegzetességei

A vizsgalt tanulmanyok egyetértenek abban, hogy a csala-
di vallalkozasok céljai dsszetettebbek, mint a nem csaladi
vallalkozasoké. Az egyik legfontosabb jellegzetesség a
pénziigyi vagy nem pénziigyi megkiilonboztetés. Mig az
els6 csoportba a profit maximalizalasa tartozik, a maso-
dikba a piaci részesedés €és a piaci statusz ndvelése. Fontos
megjegyezni, hogy a felsorolt célok vallalatorientaltak.
Véleményiink szerint csaladi vallalkozasok esetében ezért
a korabban emlitett Basco-féle (2017) felosztas (lasd: 1.
abra) hasznalata attekinthetdbb és jobban értelmezhetd
keretet ad, mivel a gazdasagi és nem gazdasagi célokat
tovabb bontotta vallalat- és csaladorientalt célokra.

Mas megkozelitésben a célok lehetnek kiils6 vagy bel-
s6 célok. Ezek a dimenziok a célok forrasaihoz kapcsolod-
nak (Kotlar et al., 2018). A bels6 célok a szervezeten beliili
koaliciok érdekeit tiikrozik, mig a kiilsé vagy intézményi
célok alatt a vallalkozason kiviili kiilonb6z6 intézmények,
példaul vevok vagy szabalyozo testiiletek vallalattal kap-
csolatos céljait értjiik.

A vonatkoz6 szakirodalom a célokkal kapcsolatban
néhany tovabbi jellegzetességre mutat ra. Idetartozik a
célkitizés-elmélet (Locke & Latham, 2006), a feszitett
(stretch) célok jellegzetességei (Gary et al., 2017), az exp-
licit vagy latens célok jellegzetességei, valamint a célok

idobeliségéhez kapcsolodo attriblitumok (Loewenstein &
Thaler, 1989).

A masik megkozelités az, ha a csaladi vallalkozasok
¢és a nem csaladi tulajdonu vallalatok céljainak jellegze-
tességeit hasonlitjuk 0ssze. A szerzok két olyan szem-
pontot neveztek meg, amelyek tekintetében a csaladi
vallalkozasok eltérnek az altalanos vallalati céloktol. Az
els6 a célok mennyiségére, a masodik a célok heterogeni-
tasara vonatkozik. Minél tobb koalicié miikodik egy val-
lalatban, annal tobb cél keletkezik (Cyert, Feigenbaum,
& March, 2007). A csalad jelenléte egy Gjabb koalicio a
vallalkozasban (Tagiuri et al., 1996), valamint a csalad-
nak tobb nem gazdasagi célja is valoszintsithetd (Shar-
ma et al., 1997), igy a csaladi vallalkozasok céljainak
szama valosziniileg tobb a nem csaladi vallalkozasokkal
Osszehasonlitva.

A tulajdonl6 csalad sajatos normakkal és értékrend-
szerrel rendelkezik és a vallalkozas mikddésére kiilon-
b6z6 mértéki befolyassal biré csaladtagoknak egyedi
céljaik vannak, amelyek a vallalati célokban is kifejezod-
nek. {gy a csalad a vallalkozas nem homogén alkotoele-
me, ami a célok heterogenitasahoz vezet (Kotlar et al.,
2013). A célok sokasagat tovabb noveli a dontéshozatal-
ban részt vevo kiilonboz6 generaciok magasabb szama is
(Williams et al., 2019).

4, tablazat

A publikaciokban talalt célok jellegzetességei

Williams et al. (2018)

Vazquez et al. (2018)

Kotlar et al. (2018)

a célok mennyisége a célok sokfélesége

a célok heterogenitasa Kiilsé ve. belsd

pénziigyi vs. nem pénziigyi

gazdasagi vs. nem gazdasagi

csaladtamogatéas-orientalt vs. gazdasagilag orientalt

multidimenzionalitas
pénziigyi vs. nem pénziigyi
kiils6 vs. belsd

dinamikus

operativ

Forras: sajat szerkesztés
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A célok kedvezményezettjei

A célok kedvezményezettjeinek fontossagaval tobb szerzo
is foglalkozik (lasd: 5. tablazat). A célok kedvezménye-
zettjei alatt azokat értjiik, akik hasznot huznak a megva-
16sult célokbdl (Kotlar et al., 2013).

Kotlar és szerzétarsainak (2018) javaslata szerint a
szervezeti célok kimenetelét tobb szinten — egyéni, cso-
port- és vallalati — is elemezni kell.

A célok kimenetelének tovabbi osztalyozasa lehet an-
nak megallapitasa, hogy azok a csaladhoz kothetdk, vagy
sem (Sharma et al., 1997). A csaladi vallalkozasokat meg-
kiilonboztetd egyedi jellegzetesség a csalad hangsulyos
jelenléte, ezaltal a szocioemocionalis vagyonnal kapcso-
latos célok sokasaga a célok kimenetelének komplexitasat
noveli, féleg akkor, ha tobb generacio is jelen van (Miller
& Le Breton-Miller, 2014).

CIKKEK, TANULMANYOK

Yu és szerzétarsai (2012) 6t kiilonbozo tipust kime-
netelt azonositottak a cikkiikben: 1) a csaladtagok kozotti
kapcsolatokra, vagyis a csaladtagok kozotti csaladi kap-
csolatokra, konfliktusokra, vagy a csaladi cél sikere €s a
csaladi funkcionalitas kozotti pozitiv kapcsolatra vonat-
kozoak, 2) a szocioemociondlis vagyonra, vagy annak
generalasara ¢és sikeres megérzésére vonatkozoak, 3) kor-
manyzasra vonatkozoak, 4) menedzsmentre vonatkozoak,
5) stratégiara vonatkozoak.

A célok kimenetelét befolyasol6 tényezék
(moderatorok)

A publikaciokban talalt befolyasold tényezok vagy mode-
ratorok (lasd: 6. tablazat) ismertetésére a Kotlar ¢s munka-
tarsai (2018) altal leirt modell (1asd: 3. abra) keretrendsze-
rét hasznaljuk. Ebbe a keretbe integraltuk a tobbi szerzé

5. tablazat

A publikaciokban talalt célok kedvezményezettjei

Williams et al. (2018)

Vazquez et al. (2018) Kotlar et al. (2018)

Egyéni szint csaladtag

csaladtag

egyéni szint

nem csaladtag menedzserek

kiils6 befektetok

tulajdonos/menedzser

szaktanacsadok

alkalmazottak

nem csaladtag igazgatok

nem csaladtagok

Csaladi szint

kapcsolati kimenetek

csalad, mint csoport

szocioemocionalis vagyoni kimenetek

csaladi vs. nem csaladi

csoportszint

Vallalati szint

menedzsment kimenetek

vallalat

stratégiai kimenetek

kiilsé érintettek, példaul kornyezet vagy tarsadalom

szervezeti szint

korményzasi kimenetek

Forrés: sajat szerkesztés

6. tablazat

A publikaciokban talalt célok kimenetelét befolyasol6 tényezdék

Williams et al. (2018)

Williams et al. (2019)

Kotlar et al. (2018)

az alapito kozponti szerepe
csaladtagok a vezetésben

generaciovaltas

a csalad szerepe
menedzsment

mas érintett csoportok

nem csaladtag a vezetésben

mikrokdrnyezet
mezokornyezet

makrokornyezet

kronokdrnyezet

Forrés: sajat szerkesztés

Zellweger és Nason (2008) a célok kedvezménye-
zettjei kapcesan az érintetteket négy csoportba osztottak:
tulajdonos/menedzser, csalad, vallalat és tarsadalom.
A nem csaladtag érintetteket is kiilon azonositottak és
csoportositottak: 1) nem csaladtagok, 2) befektetdk, 3)
alkalmazottak, valamint 4) nem csaladtag igazgatok ¢és
tanacsadok. Néhany szerzo a kiilsé érintettek kozé so-
rolta a kornyezetet (Berrone et al., 2010) és a tarsadalmi
kornyezetet.

21

altal felsorolt tényezdket, igy a kdrnyezet, mint moderator
négy kategoriara bonthatd: mikro-, mezo-, makro-, kro-
nokdrnyezet.

Az els6é a mikrokérnyezet, amelyben az egyén kognitiv,
figyelmi és logikai jellegzetességei allnak a kozéppontban
(Locke, 2000), és ezek alakitjak és befolyasoljak a szerve-
zeti célokat, tovabba beépiilnek azokba. Csaladi vallalko-
zasok esetében a haromkoér-modellben szerepld valameny-
nyi egyén céljai — beleértve a csaladtagokat és a vallalattal
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valamilyen kapcsolatban all6 nem csaladtagokat is —, il-
letve azok céljai befolyasoljak a csaladi vallalat céljait. Az
alapitonak kiemelked6 szerepe van csaladi vallalkozasok
esetén. Amennyiben az alapitd megérti a vallalati célokat,
és elkotelezddik azok irant, erdsitheti a vallalkozasban
részt vevo csalad- és nem csaladtagok célok iranti elko-
telezodését (Kelly & Amburgey, 1991). Azoknal a csaladi
vallalkozasoknal, ahol az alapité kdzponti szerepet tolt be,
negativ hatassal is lehet a célok megvalosulasara, ugyan-
akkor szerepénél fogva kovetkezetesen Ossze is hangol-
hatja a csalad és a vallalat céljait (Heidrich, Németh, &
Chandler, 2016).

A masodik kategoriaba tartoznak a mezokdrnyezet
hatésai, vagyis a szervezetre hato kdrnyezeti hatasok. Ide
tartoznak a tulajdonlassal, a vallalatkormanyzassal, a ve-
zetéssel és az eréforrasokkal kapcsolatos hatasok, vala-
mint a csalad, mint koalicié alland6 valtozasban 1évé mo-
deralo tényezdi. A tulajdonlasban megjelennek a csaladon
beliili és kiviili tulajdonlassal kapcsolatban bekovetkezett
valtozasok, a generacios kiilonbségek, valamint az 6ro-
kosodés esetleges moderald hatasai is. A mezokornyezet
kapcsan fontos megemliteni a nem csaladtag vezetdk sze-
repét, akiknek nem minden esetben all érdekében a csa-
lad nem gazdasagi céljainak tamogatasa. Ilyen esetben a
menedzsmentben a csalad részvételi aranyanak ndvelése
segitheti, pozitivan moderalhatja a csalad nem pénziigyi
céljainak megvalosulasat (Chrisman et al., 2012a).

A harmadik kontextualis moderatorok korébe a valla-
lat kiils6é (makro-) kornyezete, vagyis a szektor, a kultura-
lis, jogi €s technologiai kdrnyezet tartozik.

A negyedik csoportba, az iddbeli (krono-) hatasok
korébe kiilonbdzo idopontokban vagy akar egy bizonyos
idépontban megtdrtént, csaladot érintdé események tar-
toznak. Csaladi vallalkozas esetében ilyen — kiemelt je-
lentdségli — esemény lehet a generaciovaltas. A csaladi
vallalkozasokban a generaciovaltas a kizardlag az ilyen
vallalkozasokat érintd, nélkiilozhetetlen folyamat, emi-
att a célrendszer moderatoraként is kiilon sziikséges rola
beszélni (Mako, Csizmadia, & Heidrich, 2016). A gene-
raciovaltas szandéka moderatorként (mikrokdrnyezet)
az atado és atvevo generacio egyedi céljaként, mezokdr-
nyezetben a csalad céljaként, a harmadik szinten pedig
a kulturalis kdrnyezet (makrokdrnyezet) részeként jele-
nik meg. Példaul a nagy hatalmi tavolsagu kulturakban
(Hofstede, 2011) a tarsadalmi normak szerint a kdvetkezd
generacionak tisztelnie illik az elddei eredményeit, tob-
bek kozott a csaladi cég atvételekor is (Zellweger et al.,
2012). A negyedik szinten a generaciovaltas ,,eseménye”
egy iddésikon meghatarozhaté moderatorként (kronokor-
nyezet) a célok kialakitasara és kimenetelére is hatassal
van.

A célok egymashoz val6 viszonya:
visszacsatolasok, interakcidk és konfliktusok
Empirikus kutatasok alapjan kijelenthetd, hogy a célok
visszacsatolasai az er6forrasok elosztasat, tovabba az
egyének és csoportok céljait is befolyasoljak (DeShon et
al., 2004), valamint hatassal vannak a célok kialakitasara
és megvalosulasara.
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Williams és szerzdtarsai (2018) négy elemet azono-
sitottak, amelyek hatdssal lehetnek a visszacsatolasokra
(feedback loops). Ezek a kovetkezdk: (1) kommunikacio és
interakcio, (2) konfliktus, (3) hirnév a kozésségben és a (4)
balanced scorecard rendszerek hasznalata.

A célokrol torténd kommunikacio — vagyis, hogy mik
a vallalat céljai és miért azok — fontos az egyes érintettek
megeértése ¢s ezaltal a célok iranti elkotelezodésiik szem-
pontjabdl (Levenburg, 2002). A célok beteljesiilésérdl szo-
16 informacio atadasa (interakcio) a vallalkozas gyorsabb
novekedését segiti eld (Upton, Teal, & Felan, 2001).

A csaladi vallalkozasokban a parhuzamosan a pénzért,
idoért és célokért is ,,versenyben allo” dimenziokbdl faka-
d6 konfliktusok a célok visszacsatolasakor is felbukkan-
nak. Ezek megnyilvanulhatnak a csaladtagok kompenza-
cios egyenlétlenségeiben, a csalad és vallalkozas kozotti
egyensuly felbomlasaban, vagy a csaladon beliili genera-
ciovaltas kapcsan is (Williams et al., 2018). A destruktiv
konfliktusok csokkenthetik az elégedettséget és a vallalati
teljesitményt (Kellermanns & Eddleston, 2004).

A csaladi vallalkozasok szamara fontos a hirnév, a
szocioemocionalis vagyonnal kapcsolatos célok teljestilé-
sének egyfajta visszacsatolasa. Az identitashoz kapcsolo-
do6 pozitiv visszacsatolas erdsitheti a hirnév ndvelésének
igényét (Zellweger et al., 2013), a csaladon beliili gene-
raciovaltas vagyat, de a csaladon beliili tulajdon és/vagy
vezetés céljait is (Zellweger et al., 2013).

A szerzok (Williams, 2018) altal azonositott 6todik
elem a balanced scorecard (Kaplan & Norton, 1996)
hasznalata; e mérési keretrendszer segitségével a csaladi
vallalkozasok mind a pénziigyi, mind a nem pénziigyi cél-
jaik teljesiilésérdl visszajelzést kaphatnak.

Chrisman ¢és Patel (2012b) szerint az egyéni szinten
valé mérés helyett érdemes az adott csaladi vallalat tel-
jes célrendszerét egy egységként kezelni. Erre az egyik
legalkalmasabb eszkdznek a BSC keretrendszerét (Kaplan
et al., 1996) tartottak. Ebben a pénziigyi mutatok mellett
harom masik perspektiva, a vevoi nézépont, a miikddési
folyamatok nézOpontja és a tanulas-fejlddés nézépontja
is megjelenik. Craig és Moores (2005) ezt kiegészitette a
csaladi vallalkozasok esetében elengedhetetlen csaladias-
sag (familiness) dimenzidjaval (lasd: 7. tablazat). Ennek
megfeleléen a csaladi vallalkozasok célrendszerében a
nem gazdasagi célok kiegészithetik a gazdasagi célokat,
valamint a csaladi és vallalati célok 6sszehasonlitasa jobb
eredményeket hozhat (Craig & Moores, 2010).

Williams ¢€s szerzétarsai (2019) szerint a Zellweger és
Nason (2008) altal kialakitott, a teljesitményekre vonatko-
706 négyes tipoldgia a célok egymashoz vald viszonyanak
megértésére is alkalmas. Ennek megfelelden a célok ko-
z0tti viszony lehet helyettesito, tovabba a célok lehetnek
egymassal dtfedésben, ok-okozati oOsszefiiggésben vagy
szinergiaban. Az elsé esetben, vagyis amikor a célok
kozott trade-off valosul meg, az egyik cél csak a masik
karara teljesiilhet. Azokban az esetekben példaul, amikor
a kilonbozd érintett csoportok egyszerre részesiilnek a
gazdasagi és nem gazdasagi célok eldnyeibdl, a célok atfe-
désben vannak egymassal (Williams et al., 2019). Ok-oko-
zati célviszony esetén az egyik cél kivaltja a masikat, mig
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7. tablazat

A csaladiassagot megjelenité BSC-perspektivak

BSC nézépontok Vallalati

Csaladiassag

— arbevétel-novekedés
— termelékenység javitasa

Pénziigyi
nézOpont céljai

— az atadd generacio felkészitése
— folyamatos innovacio a jové generacio érdeklddésének felkeltésére a vallalko-
zasba belépésiik érdekében

— kivaloé miikodés

— ismertség novelése

— piaci pozicié megero-
sitése

Vevoi nézépont céljai

— a csalad nevének ismerete
— a csalad hasznalata marketingkezdeményezésekben
— mindség, amely tiikrozi a csaldadi marka imazsat

— 0szténzd innovacio

— vevoérték novelése

— kivalo miikodés

— tarsadalmi felelGsség-
vallalas

Belso6 folyamatok
nézopontjanak céljai

—a jovo generacioi szamara hasznos technoldgiaba valé beruhéazas

— olyan szakmai feladatok, amelyek vonzzak a legjobb csaladtagokat és nem
csaladtagokat is

— jotékonysagi kezdeményezések

— munkatarsak képzése

Tanulas-fejlodés — technolégia
nézépontjanak céljai |- jo vallalati légkor kiala-
kitasa

— karrierlehetdségek biztositasa a csaladtagok szamara
— a vallalkozasban valo részvétel kivaltsaga
— a csaladtagok részérdl kezdeményezett vallalkozasok 6sztonzése és tamogatasa

Forras: Craig & Moores (2005, p. 119)

szinergikus kapcsolat akkor all fenn, ha a célok 6sszekap-
csolodva, ugyanabban az iranyban hatva erdsitik egymast.
Williams (2019) a csaladi és vallalati célok egymassal
szemben allo viszonyat emeli ki. A csaladi vallalkozasok
esetében annak az esélye, hogy a célok egymassal ellentét-
ben allnak, potencialisan nagyobb a csalad és vallalkozas
ellentétes céljai miatt (Williams et al., 2019). A csaladnak
¢és mas ¢érintetteknek, a nem csaladtag tulajdonosoknak
¢és a csaladtag tulajdonosoknak, a vezetdi szerepet betdltd
csaladtagoknak és nem csaladtagoknak, de a tulajdonlo
csaladtagoknak is lehetnek eltérd egyéni céljaik

A célok elméleti hattér szerinti osztalyozasa

A csaladi vallalkozasokkal foglalkozo szakirodalomban is
megfigyelhetd, hogy a kutatok szivesen alkalmaznak mas
tudomanyteriiletekrdl (példaul pszichologia és szociolo-
gia) atvett elméleteket (Whetten, Felin, & King, 2009).
Vazquez (2018) azonban a kiilonbozé elméletek szintézi-
sének hianyat emelte ki, valamint arra batoritotta a csala-
divallalkozas-kutatokat, hogy tovabbi sajat elméletekkel
gazdagitsak a kutatasi teriiletet.

A kutatdk legtobbszor a szocioemocionalis vagyonra
¢és az tigynokelméletre tamaszkodtak, de az eréforras-ala-
pu megkozelitést, a stakeholder elméletet, a gondnoksa-
gelméletet, valamint a viselkedéselméleteket is gyakran
felhasznaltak a csaladi vallalkozasok kulcsteriileteinek
— generaciovaltas, kormanyzas, nemzetkozi piacra lépés
vagy teljesitmény — értelmezéséhez (Vazquez et al., 2018).

A csalad és a nem gazdasagi csaladi célok kozotti 6sz-
szefiiggések megértése céljabol jott létre a szocioemocio-
nalis vagyon elméleti modellje (Gomez-Meija et al., 2007).
Az elmélet arra alapoz (Mako, Csizmadia & Heidrich et
al., 2016), hogy a cégek az értékrendjiik, az alapvetése-
ik és tarsadalmi beagyazottsaguk, szem el6tt tartasaval
hozzak meg a dontéseket. Ezek miatt az alapvetések mi-
att akar olyan dontések is sziilethetnek, amelyek bar iiz-
leti szempontbol kritikusnak szamitanak, de fenntartjak

a csaladi beagyazddas mértékét és a szocioemocionalis
vagyont. A szocioemocionalis vagyon elmélete a megbi-
z6-ligynok elmélet, a viselkedésalapt ligynokelmélet ¢és a
kilataselmélet (prospect theory) bizonyos elemeit integ-
ralja magaba (Kahneman & Tversky, 1979). Ezek koziil a
legutobbi azon a felfogason alapszik, hogy a cégek a veze-
tok referenciapontjai alapjan hozzak meg dontéseiket, oly
modon, hogy érzelmi beagyazottsaguk megmaradhasson
(Vazquez et al., 2018).

A kilataselmélet azt feltételezi, hogy az emberek a
veszteséget és a nyereséget masképp értékelik, vagyis
az egyének a kiilonb6z6 helyzeteket nem azok abszolit
hasznossaga alapjan itélik meg, hanem a referenciapont-
jukhoz viszonyitanak mindent (Kahneman et al., 1979).
fgy a szocioemocionalis vagyon olyan referenciapontta
valik, amely nem a pénziigyi logikat kdveti (Zellweger et
al., 2012).

Az iigynékelméletben a két fél a megbizo és az iigy-
ndk; a megbizo feladatot delegal az tigynoknek, aki azt
szerzOdéses keretek kozott végzi el. A modellben fontos
szempont, hogy mindkét fél célja kiilonbo6zo, ez pedig az
egyéni haszon maximalizalasat feltételezi, ugyanakkor a
felek érdekei és kockazatviselési képessége is kiillonbozo.
Csaladi vallalkozasok esetében ilyen tigynokkonfliktusok
a csaladtag és nem csaladtag tulajdonosok kozott alakul-
hatnak ki az er6forrasok felhasznalasanak kérdésében
vagy kormanyzasi kérdésekben (Miller & Le Breton-Mil-
ler, 2000).

A megbizo-iigynok elmélet ellenpontjanak tekinthetd
gondnoksagelméletben megfogalmazottak szerint a veze-
toknek kell a tulajdonos igazgatok céljaihoz igazodniuk.

A stakeholderelmélet (Freeman, 1994) lényege az
¢érintettek érdekeinek figyelembevétele, eszerint a vallalat
¢érintettjei hozzajarulhatnak a vallalat sikeréhez. Az elmé-
let alapjan az érintettek nemcsak a nyereség mentén kap-
csolodhatnak a vallalathoz, de dsszhangba tudjak hozni
egymassal a gazdasagi és nem gazdasagi szempontokat is.
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Az erdforras-alapu megkozelités szerint a csala-
di vallalkozasok egyedi, nehezen utanozhaté erdfor-
rasokkal, egyedi versenyelényokkel rendelkeznek,
amelyeknek kdszonhetéen versenyelényhoz juthatnak.
A csaladi tulajdonu cégek masik fontos sajatossaga a
nem anyagi természetii, a konkurencia altal nem repro-
dukalhato erdéforrasok megteremtéséhez kapcsolodik.
Ilyen erdforrasok lehetnek a vallalat tulajdonat képezé
egyedi képességek ¢s tudas. Idetartoznak a személyes
kapcsolatokhoz tartozé eréforrasok, a csaladi vallalko-
zas azon képessége ¢s akarata, hogy a pénziigyi eréfor-
rasokat hosszll id6n at meg lehessen Orizni, tovabba a
csaladtagok személyes hozzajarulasa is.

Kovetkeztetések, javaslatok

A csaladi vallalkozasok céljaival szamos tanulmany
foglalkozik ¢és témajukat tekintve rendkivil kiilon-
bozdéek. A szakirodalom részét képezd szisztematikus
irodalom attekintés tipusu tanulmanyok elemzése és
a legfobb témak kategorizalasa lehetdséget teremtett
a szerz6knek a csaladi vallalat céljaival kapcsolatos
holisztikus szemlélet kialakitasara. A feldolgozott
szakirodalmi osszefoglalokban fontos szempont volt a
célok alaposabb megismerése, amely révén érthetdbbé
valhat a csaladi vallalkozasok viselkedésének megér-
tése, valamint a teljesitményiikkel valo osszefiiggések
keresése is.

Elemzésiink soran hét csoportot (lasd: 8. tablazat) ha-
taroztunk meg, amelyek hatassal lehetnek a csaladi val-
lalkozasok viselkedésére, teljesitményére és hosszu tava
fenntarthatosagara. A hét kategoria a célok kialakitasanak
folyamatai, a célok el6zményei, a célok jellegzetességeit, a
célok kedvezményezettjei, a célok kimenetelét befolyasold
tényezok, a célok egymashoz valo viszonyai (visszacsato-
lasok, interakciok €s konfliktusok), valamint az elméleti
hatterek szerinti osztalyozas.

8. tablazat
A szakirodalomban azonositott célokkal kapcsolatos
fébb témak

1. Célok kialakitasanak folyamatai

2. Célok elézményei

3. Célok jellegzetességei, diverzifikacidja

4. Célok kedvezményezettjei és érintettjei

5. Célok kimenetelét befolyasold tényezok (moderatorok)

6. A célok egymashoz valé viszonya: visszacsatolasok, in-
terakciok és konfliktusok

7. Célok elméleti hattér szerinti osztalyozasa

Forréas: sajat szerkesztés

A hét f6 kategoria, illetve a célok egymashoz valo viszo-
nyanak bemutatasara szolgalo, altalunk megalkotott mo-
dell (lasd: 7. abra) a csaladi vallalkozasok célrendszerét, a
célok kialakitasanak folyamatait és a célok kozotti ossze-
fliggéseket szemlélteti.

A modell alapjan érthetévé valik, hogy a gazdasa-
gi és nem gazdasagi célok egymashoz vald viszonyanak
feltérképezése nélkiilozhetetlen a csaladi vallalkozasok
mitkodésének értelmezéséhez. A csaladi vallalkozasok
teljesitményét gyakran csak gazdasagi teljesitményiik
alapjan mérik, esetiilkben azonban nem csupan a gazda-
sagi teljesitmény mérészamai a mérvadok. Astrachan
(2010) szerint a csaladi vallalkozasok maguk hatarozzak
meg sajat jellegzetes teljesitménymutatoikat és céljaikat,
vagyis a pénziligyi célok mellett a csalad gazdasagi ¢és
nem gazdasagi céljai is megjelennek, amelyek gazdasa-
gi teljesitménymutatokkal nem mérhetdk. Azok a cégek
tudnak sikeresen miikodni és hosszu tavon fennmaradni,
amelyekben a tulajdonld csalad és a vallalkozas kozott
harmoénia (Noszkay, 2017) alakul ki az értékrend és célok
tekintetében.

7. dbra

A csaladi vallalkozasok szervezeti céljainak holisztikus modellje

Kiirnyezet
(micro, mezo, macro, chrono)

Szervezeti célok Szervezeti célok
elGzményei l SEeKvescH eelon l kimenetelei
[ Vallalati célok Csalddi célok
Egyéni célok Egyéni célok
\“ Bels6 Belso /
i Csal4di célok
Csalddi célok —> Gazdaségi Nem Gazdaségi  Nem —>
gazdasagi gazdasagi
Villalati célok — KiilsG Kiilsd \l Villalati célok
& Visszacsatolsis /

Forras: sajat szerkesztés
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Modelliinkbdl az is megfigyelhetd, hogy az egyének
céljai hogyan valnak vallalati célokka. Az egyéni célok
fontossaga kiemelkedd a csaladi vallalkozasok esetében,
hiszen a vallalkozas dolgozoin kiviil a csalad kiilonb6zo
tagjainak céljai is megjelenhetnek a vallalati célok kozott.
Kiilonésen dominans az alapitd szerepe ezekben a vallal-
kozasokban (Heidrich, Chandler, & Németh, 2018) a cé-
lok kialakitasa és fontossagi sorrendjének meghatarozasa
szempontjabol. Szintén kiemelendd a csaladi alrendszer
egysége is, amely egyiittesen hat, ¢s befolyasolja a vallal-
kozas mtikodését (Csakné, Kasa, & Radacsi, 2018), igy a
célrendszerét is. Az altalunk megalkotott modell érthetéveé
teszi a célok egymashoz valo viszonyat, illetve azt, hogy
bizonyos célok miért valhatnak fontosabba az adott vallal-
kozés szamara.

A modellbdl kiindulva hazankban is érdemes tovab-
bi kutatasokat folytatni a csaladi vallalkozasok céljainak
megértése érdekében. A hazai csaladi vallalkozasok ese-
tében mas motivaciok és célok figyelhetok meg példaul a
csaladtagok bevonasaval kapcsolatban, mint a mas fejlédési
palyat bejaro orszagokban (Bogdany, Szépfalvi, & Balogh,
2019). Ezek a célok a kiilonboz6 iparagakban tevékenykedd,
kiilonb6z6é méreti, kiillonbozo kort és kiilonbdzd tulajdo-
nosi Osszetételll cégek esetén nagyban eltérhetnek. Fontos
megvizsgalni, hogy a rendelkezésiikre all6 eréforrasok mi-
kor és milyen okbdl valnak erdforrassa vagy akadallya a
vallalat hosszu tavu sikeres miikodését tekintve.

A kutatok masik fontos feladata az egyes generaciok
eltérd céljainak feltérképezése lehet. A generaciok kozotti
eltérések ¢és hasonlatossagok feltarasa érdekes és hasznos
Osszefliggéseket vilagithat meg a csaladi vallalkozasok
célrendszerei kapcsan.
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