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CSALADI VALLALATOK PROFESSZIONALIZALODASA
— SZISZTEMATIKUS SZAKIRODALMI ATTEKINTES

PROFESSIONALIZATION OF FAMILY FIRMS
— A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

A csaladi vallalkozasok elemzésérdl sz616 szakirodalmak szama az elmult években jelentésen megnovekedett, ezzel is mu-
tatva a téma kiemelt jelentéségét. Egy nemzetgazdasag életében a csaladi vallalkozasok elékel6 helyet foglalnak el, mind
a gazdasaghoz val6é hozzajarulasukat, mind pedig az altaluk megtermelt hozzaadott értéket tekintve. Kevesebb figyelem
fordult azonban eddig a csaladi vallalkozasok professzionalizal6dasara, és az ezzel kapcsolatos szakirodalom feltarasara
és bemutatasara. A csaladi vallalkozasok kontextusaban a professzionalizal6das kezdetben nem jelentett mast, mint egy
kils6é, nem csalddtag vezet6 felvételét. Azonban mara a professzionalizal6das jelentéstartalma kibévilt, és egy multidi-
menzionalis modellé fejl6dott. A tanulmany célja, hogy bemutassa a professzionalizalédassal kapcsolatosan megjelent
legfontosabb nemzetkozi szakirodalmakat, és egy széles korl attekintést adjon az eddig megjelent tanulmanyokrol. A
szakirodalmi attekintés elsésorban az elmult hidsz évben és a hozzajuk szorosan kapcsolédoé cikkek eredményeit 0sszegzi.
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The number of literatures on the analysis of family businesses has increased significantly in recent years, showing the
pressing relevance of the topic. In the life of a national economy, family businesses occupy a prominent place, both in
terms of their contribution to the economy and the added value they produce. However, less attention has been paid
to the professionalization of family businesses and to the exploration and presentation of the related literature. In this
context, professionalization initially meant nothing more than hiring someone outside of family as a manager. Yet, the
content of professionalization has expanded, and a multidimensional model has evolved; the aim of this study is to pre-
sent the most important international literature on professionalization and to provide a comprehensive overview of the
studies that have been published. The literature review mainly summarizes the results of the last twenty years and closely
related articles.
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nek és hatékonyabba, versenyképesebbé valjanak. Szamos
hazai publikacio foglalkozott a kis- és kozépvallalkoza-
sokkal (Salamonné Huszthy, 2006), valamint a csaladi
vallalatokkal (Malovics & Vajda, 2012; Kasa, Radacsi &
Csakné Filep, 2017; Wieszt & Drotos, 2018), melyek koziil
tobb a Vezetéstudomanyban jelent meg (Noszkay, 2017;
Szépfalvi & Bogdany, 2019), és jarult hozza a csaladi val-
lalkozasokrol szo6lo szakirodalom mindségi béviiléséhez
¢és javulasahoz. Az elmult években a csaladi vallalkozasok
professzionalizalodasa kiemelt figyelmet kapott a nemzet-

Acsalédi vallalkozasok egy gazdasag életében fontos
szerepet toltenek be. Az elmult évek kutatasai alap-
jan ma mar tudjuk, hogy a csaladi cégek hozzajarulasa a
gazdasaghoz jelentds, a vilag GDP-jének 40-70%-at adjak
(Zellweger, 2017), és Magyarorszagon is jelentds szerepet
toltenek be, hiszen a hazai vallalatok fele csaladi valla-
lat (Csakné Filep, 2012; Wieszt & Droétos, 2018). Ezaltal
kiemelt figyelmet kell forditanunk arra, hogy ezen valla-
latok az idg elteltével hogyan fejlédnek, milyen valtozaso-
kon mennek keresztiil annak érdekében, hogy névekedje-
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kozi szakirodalomban (Stewart & Hitt, 2012; Dekker, Ly-
baert, Steijvers, Depaire, & Mercken, 2013; Dekker, Lyba-
ert, Steijvers, & Depaire, 2015; Camfield & Franco, 2019),
de jelent meg hazai publikacio is ezen a téren (Németh &
Németh, 2018).

A professzionalizalodas mint vizsgalati fokusz hosszu
multra tekint vissza a csaladi vallalkozasok kutatasaban,
mivel a csaladi cégeket rendszerint szakszertitlennek, vagy
elavult szervezeteknek tiintették fel (Chandler, 1977). A
csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos szakirodalmon beliil
a professzionalizalodas egy egyre érdekesebb jelenség a
tudomanyos kutatas szamara (Stewart & Hitt, 2012; Ma-
dison, Daspit, Turner, & Kellermans, 2018). Ahogy egy
vallalkozas méretét tekintve ndvekszik, tigy van sziikség
egyre tobb munkavallalora és vezetdre a vallalat miikod-
tetéséhez. A csaladi vallalatok esetében ez gyakran jelenti
egy kiilsé menedzser felvételét és integralasat a vallalaton
beliilre (Dyer, 1989; Klein & Bell, 2007; Zhang & Ma,
2009; Stewart & Hitt, 2012). A korai publikaciok (Klein
& Bell, 2007; Zhang & Ma, 2009) a professzionalizaciot a
csaladi vallalatokban csupan egy kiilsé vezetd felvételével
azonositottak. Ezzel szemben a késobb sziiletett tanulma-
nyok (Stewart & Hitt, 2012; Dekker et al., 2013; Dekker
et al., 2015) alapjan a professzionalizalodas valojaban egy
multidimenzionalis perspektiva, azaz, nem csupan kiilsé
menedzserek felvételét jelenti, hanem megjelenik a for-
malizalt rendszerek létrehozasaban, legyen sz6 pénziigyi
kontroll-, iranyitasi vagy humaneréforras-rendszerekrol
(Gimeno & Parada, 2014). Erre a gondolatra erdsit ra Po-
lat (2020) tanulmanya is, amely a szakirodalmi forrasok
elemzése alapjan a csaladi vallalatok professzionalizacio-
jat egy tagabb koncepcionak tekinti és a kiilsé menedzse-
rek felvételén kiviil tartalmaz olyan vezetési megoldaso-
kat, mint a testiiletek és tanacsok, hivatalos pénziigyi és
emberierdforras-ellenérzési mechanizmusok, vagy a for-
malis stratégiai tervezés. Ennek ellenére a legtobb kuta-
tasban a professzionalizal6das tovabbra is egy vagy tobb
kiils6 menedzser felvételével azonosul, ezaltal sziikebb
nézetet képviselve. Hall és Nordqvist (2008) szintén fog-
lalkozik azzal a sztereotipiaval, hogy a csaladi vezetdket
gyakran tekintik olyan nem professzionalis menedzserek-
nek, akik 6rokolték ezt a szerepet, fiiggetleniil a hatteriik-
tol és kapcsolatuktol a vallalattal. A nem csaladi vallalati
vezetokkel kapcsolatosan pedig pont az ellenkezdje szo-
kott felmeriilni, 6k természetiiktdl fogva professzionalis-
nak tlinnek fiiggetleniil attél, hogy milyen kapcsolatuk
flizédik a vallalathoz.

Tanulmanyom célja, hogy egyrészrél a vonatkozo nem-
zetkozi szakirodalom attekintésével és Osszefoglalasaval
bemutassa a csaladi vallalatok professzionalizaciojaval
kapcsolatosan sziiletett meghatarozasokat, elemzéseket s
eredményeket, masrészrol a témat elhelyezzem a hazai tu-
domanyos vizsgalodas fokuszteriiletei kozott, ezzel is elo-
segitve és megalapozva a késobbi kutatasok elokészitését.
Tovabba a meglévo kutatasok azt sugalljak, hogy a csaladi
vallalkozasok eltérnek a professzionalizalodasuk tekinte-
tében (Madison et al., 2018). Ezaltal a téma hazai megje-
lenitése hozzajarulhat a csaladi vallalatok mikddésének
¢és heterogenitasanak mélyebb megértéséhez, valamint
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gyakorlo vallalatvezetok szamara is gyakorlatorientalt ta-
nacsokkal, tapasztalatokkal szolgalhat, hogy mit is jelent
a professzionalizalodas egy csaladi vallalkozas életében.

Szakirodalmi attekintésemben bemutatom a profesz-
szionalizalodas fogalmi meghatarozasat, milyen eldnyei,
illetve hatranyai vannak a csaladi vallalkozasok esetén,
valamint milyen modjai vannak mind az elméleti szak-
irodalmi, mind pedig az empirikus kutatasokat tekintve.
Az attekintést kovetden egy tablazatban foglalom ossze
tanulmanyom f6 eredményeit az attekintett publikaciok
alapjan, kiilonos figyelmet forditva a professzionalizalo-
das dimenzioira.

A kutatasmodszertan bemutatasa

Tanulmanyom a szakirodalmi attekintés modszertanat ko-
veti. Egy alapos szakirodalmi attekintés bemutatja a ku-
tatasi téma aktualis ,ligyeit” (Hart, 2018), ramutatva arra,
hogy mi az, ami nemzetkozi szinten is ijdonsagnak szamit
akadémiai korokben. A témakort érintd szakirodalmak
felkutatasaval és azok attekintésével nemcsak a témat le-
het 6sszefoglalni, hanem kutatasi kérdések formalasara is
lehetdséget ad (Rowley & Slack, 2004). Mindemellett a
szakirodalmi elemzés stabil alapot nyujt a késébbi empi-
rikus kutatashoz is, felfedve a még feltarando, ismeretlen
teriileteket (Webster & Watson, 2002). A szakirodalmi at-
tekintés a szakirodalmak Osszegytjtése utani 1épés, ami
a pontos szempontok szerint lesziirt és kivalasztott folyo-
iratcikkek ¢és egyéb tudomanyos miivek adott kutatasi kér-
dés mentén torténd elemzését, kritikus étékelését és szin-
tetizalasat foglalja magaba (Hart, 2018). A szakirodalom
keresése ¢és feldolgozasa soran kevert modszertant (Grant
& Booth, 2009) alkalmaztam. Elsé korben kulcsszavas
keresést, ezt kdvetden pedig a hivatkozasi jegyzékekre
tamaszkodva célzatos keresést, illetve az ugynevezett ho-
labdamoédszert alkalmaztam. A kulcsszavas keresés soran
elozetes ismereteimre tdmaszkodva olyan az EBSCO, a
JSTOR ¢s a Science Direct adatbazisokban talalhato fo-
lyoiratcikkekre szlirtem, amelyek cimében, kulcsszavai-
ban vagy absztraktjaiban szerepelt: (1) a ,,family business”
vagy a ,.family firm”, (2) a ,,professionalization” vagy a
,wprofessional management”, (3) illetve a ,,performance”
kifejezés. A , performance” kulcsszot azért emeltem be
a keresési talalatok kozé, mert szamos szerz6 vizsgalta a
professzionalizalodas hatasat a teljesitményre (lasd Dek-
ker et al., 2015).

A keresés soran az iizleti és menedzsment-adatbazi-
sokban kerestem, azaz kizartam az egyéb tudomanyteri-
leteken (pl.: orvostudomany) megjelent publikaciokat. Ezt
kovetden tovabbi szakmai és tartalmi szempontok alapjan
is szelektaltam: csak tudomanyos ¢és ,,peer reviewed” fo-
lyoiratokat allitottam be, valamint limitaltam a keresést
angol nyelvre, teljes szovegre és 2000, valamint 2020 ko-
z0tt megjelent publikaciokra. A keresés adatbazisonként a
kovetkezo talalatokat eredményezte: EBSCO esetében 44,
JSTOR esetében 212, a Science Direct esetében pedig 144
darab. Az eltérések annak okan figyelhetdk meg, hogy az
EBSCO adatbazisaiban pontosabb keresést lehetett meg-
valositani. A keres€s soran a tanulmanyok kozott atfede-



seket talaltam, igy attekintésiiket kovetden kiszlirtem a
duplikaciokat €s a vizsgalt téma szempontjabol a cimiik és
absztraktjuk alapjan nem relevans tanulmanyokat. A té-
makar alapjat meghatarozo két tanulmany az idézettségiik
szerint Stewart és Hitt szerzéparos 2012-es cikke, vala-
mint Dekker és szerzdtarsai 2013-as tanulmanya, igy az 6
munkassagukat kiilon is attekintettem. Végiil a szilirések
eredményeként hetven darab kapcsolédo folyoiratcikket
vagy kézikdnyvben megjelent tanulmanyt dolgoztam fel
teljes terjedelmében. A publikaciok feldolgozasa az alabbi
kutatasi kérdések mentén zajlott:

a. Milyen eredmények, modellek talalhatok az elmult
idoszakban végzett kutatasok alapjan a csaladi val-
lalatok professzionalizalodasaval kapcsolatosan?

b. A szakirodalom hogyan értelmezi a professzionali-
zalodast a csaladi vallalatokat illetéen?

Az azonositott, relevans szakirodalmakat minden esetben
atolvastam ¢és a kutatasi kérdésekhez kapcsolodo legfébb
eredményeket tablazatos formaban feldolgoztam, ahol a
tablazat tartalmazza a publikaci6 megjelenésének évét,
cimét, a szerzOk nevét, a folyodiratot, ahol a tanulmany
megjelent, milyen elméletet alkalmaz (amennyiben ez
megtalalhato), milyen modszertani megkozelitést folytat
(kvalitativ, kvantitativ vagy teoretikus) és mik a tanul-
many legfontosabb eredményei. A talalt, relevans szak-
irodalmak feldolgozasa addig tartott, mig a t¢émakorben el
nem értem a telitettségi hatart, azaz, amikor mar nem ta-
laltam uj informaciot a professzionalizalodas fogalmarol.
Tanulmanyom terjedelmi korlatai okan nem célom a teljes
tablazat beemelése, azonban a fogalom meghatarozasaval
kapcsolatos dimenziokat és a legfobb eredményeket hiva-
tott szintetizalni a tanulmany végén talalhato 6sszefoglald
tablazat.

Kutatasom soran dsszesen tobb mint hetven darab kap-
csolodo folyoiratot, vagy kézikdonyvben megjelent cikket
tanulmanyoztam. Tanulmanyomban megjelennek majd
a vizsgalt perioduson kiviil esd publikaciok is, ezeket a
jelentdségiik, a téma mélyebb bemutatasa és ismertetése,
valamint idézettségiik miatt emeltem be a szakirodalmi
attekintés keretébe.

A professzionalizalédas fogalmi
meghatarozasa

A csaladi vallalatok professzionalizaciojanak tartalmi be-
mutatasa el6tt érdemes roviden attekinteniink, hogy pon-
tosan mit értiink a professzionalizalodas mint fogalom
alatt. A klasszikus menedzsment-szakirodalomban egy
cég professzionalizalodasa a szervezeti életciklusan ke-
resztiili fejlédésre utal, és olyan komplex menedzsment-
rendszerek alkalmazasat jelenti, mint a formalis tervezés,
a rendszeresen iitemezett vezetdi talalkozok, a meghata-
rozott feleldsség- és hataskorok, a teljesitményértékelési
rendszerek, a formalis képzés, a menedzsment fejleszté-
se ¢s a hivatalos iranyito testiiletek és kontrollrendszerek
(Flamholtz & Randle, 2007). Tovabbi kiegészitése volt
a szerzéparosnak, hogy a professzionalizaciohoz kell so-
rolni a dontéshozatali hataskor atruhazasat a kozépveze-
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ey

a dontéshozatali mechanizmusok megvaltoztatasat ¢és a
szervezeti struktira lehetséges atalakitasat. A megbi-
z0-ligyndk elmélet szemléletén keresztiil a csaladi val-
lalatoktol elvarhatd a professzionalizalodas azokban az
esetekben is, amikor olyan tipikus {igynoki problémak-
kal szembestilnek, mint a sziiléi dnzetlenség, az dnkont-
roll, vagy a nepotizmus. Annak érdekében, hogy ezeket
a problémakat megoldjak, a csaladi cégek adaptalhatnak
olyan koltség-ellendrzési mechanizmusokat, mint a for-
malis vallalatiranyitasi rendszerek, a menedzsmentkont-
roll-rendszerek (El Masri, Tekathen, Magnan, & Boulian-
ne, 2017), és 6sztdndzhetik a nem csaladtagok bevonasat a
vallalat menedzsmentjébe, ezzel is eldsegitve a professzi-
onalizacios folyamatot (Dekker et al., 2013).

Stewart és Hitt (2012) alapjan a professzionalizalodas-
nak nem létezik egyértelml, egyszeri jelentése a tudoma-
nyos vagy kozbeszédben. A legegyszerlibb megkozelités
alapjan nem jelent mast, csupan a munkavallalok teljes
munkaiddben torténd foglalkoztatasat. Egy egyszerii ki-
egészitéssel a csaladi vallalkozdsokra vonatkozodan, a
professzionalizalodas a teljes munkaidoben torténd fog-
lalkoztatast ¢és ,,kiils6” — azaz nem csaladtag — munkaval-
lalok felvételét jelenti, jellemzden valamilyen menedzseri
hataskorrel. Szamos, a csaladi vallalatok kutatasaval kap-
csolatos publikacioban a professzionalizalodas nem is je-
lent ennél tobbet (1asd Gedajlovic, Lubatkin, & Schulze,
2004; Chittoor & Das, 2007; Klein & Bell, 2007; Zhang
& Ma, 2009). Chandler (1990, idézi Stewart & Hitt, 2012)
allitasa alapjan a professzionalizalodas egy fajtaja, annak
a szervezeti struktiranak a meghatarozasa, amelyben a
menedzserek dolgoznak a munkdjuk koordinalasa érde-
kében, igy a professzionalizalodas mint fogalom implicit
vagy explicit maga utan vonz egyéb mas olyan dimenzi-
okat, mint a formalis tréning, a meritokratikus értékek, a
formalizalt strukturak vagy a fiiggetlen igazgatok.

Astrachan, Waldkirch, Michiels, Pieper ¢s Bernhard
(2020) kutatasi riportjukban megkiilonboztetik a csaladi
vallalkozas professzionalizaciojat (family business pro-
fessionalization) hasonloan, ahogy az elobb emlitett ku-
tatok is teszik (Stewart & Hitt, 2012; Dekker et al., 2013),
valamint a vdllalkozo csalad professzionalizaciojat (busi-
ness family professionalization). Mig az elobbi a profesz-
szionalizalodas multiparadigmikus jelensége mellett ér-
vel, amely a csaladi vallalkozas intézményesitésének ¢és
strukturalasanak folyamata, amelyet a kiilsé szakértok
felvétele, a formalis iranyitasi rendszerek fejlesztése, illet-
ve a hivatalos kontrollrendszerek megvaldsitasa vezérel-
het annak érdekében, hogy objektivitast és atlathatosagot
garantaljon. Az utobbi a csalad mint csoport szakszerii
miukodését allitja a kdzéppontba, ahol a tagok célja, hogy
az iizlet hosszu tavon is fennmaradjon, tudatosan ¢és szan-
dékosan kezeljék a csalad és a vallalkozas keresztezédé-
sét, valamint a csaladon beliili szerepeket, feleldsségeket
¢és kapcsolatokat.

Dekker ¢és szerzotarsai (2013, p. 84) alapjan szinteti-
zalhato, hogy a professzionalizacid6 mint jelenség nem
sziikithet6 le csupan a kiilsé menedzserek felvételére, ha-
nem egyiitt jar a:
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1. hatékony vallalatiranyitasi rendszerek kialakita-
saval mint igazgatosagok €s testiiletek létrehozasa
(Songini, 2006; Flamholtz & Randle, 2007; Chris-
man, Chua, De Massis, Minola, & Vismara, 2016;
Howorth, Wright, Westhead, & Allcock, 2016),

2. a menedzsment fejlesztésével mint kiilso, valamint
nem csaladtagok behozatalaval (Songini, 2006; Lin
& Hu, 2007; Yildirim-Oktem & Usdiken, 2010;
Stewart & Hitt, 2012),

3. a kontroll mint vezetési funkcid delegalasaval, vala-
mint a hataskorok decentralizalasaval (Chua, Chr-
isman, & Bergiel, 2009),

4. a formalis pénziigyi kontrollmechanizmusok kialaki-
tasaval (Songini, 2006; Flamholtz & Randle, 2007,
Chua et al., 2009; Hiebl & Mayrleitner, 2019), és

5. a formalis humdanerdforras-rendszerek kialakitasa-
val (De Kok, Thurik & Uhlaner, 2006; Tsui-Auch,
2004; Dyer, 2006; Madison et al., 2018).

A szerzok kiemelik, hogy e jellemzdket nem lehet dnallo
dimenzidknak tekinteni, mivel a kiilonb6z0 jellemzok 6sz-
szefiigghetnek, illetve k6z6s dimenziot is alkothatnak. Az
elmult évek publikacioi koziil taldlunk olyat, amelyek el-
ismerték Dekker és szerzotarsai (2013) meghatarozasat a
professzionalizacioval kapcsolatosan és annak multidimen-
zionalis mibenlétét, am tovabbi kiegészitéseket tettek. Bas-
co (2013) tanulmanyaban két 0j elemet javasolt beemelni a
koncepcioval kapcsolatosan, a (1) déntéshozatal iranyultsa-
gat, valamint (2) a professzionalizalodas kévetkezményeit.
Ervelésében ramutat arra, hogy a dontéshozatal iranyultsa-
gat azért sziikséges beemelni, mert a professzionalizalodas
menedzsmentdimenzidjanak figyelembe kell vennie a csa-
lad és az tizlet kapcsolatat is, mivel az a dontéshozatalhoz
kapcsolodik. A professzionalizalodas kdvetkezményeit pe-
dig annak tiikrében kell figyelembe venni, hogy a csalad
mennyiben valositja meg sikeresen az altala kitlizott célokat
¢s feladatokat. Ezt a nézetet erdsiti Gimeno és Parada (2014)
is, miszerint a professzionalizalédas szorosan kothetd a
dontéshozatalhoz, ahol a fels6 vezeték rosszul strukturalt
problémakkal és bizonytalan dinamikus kérnyezettel szem-
besiilnek, amelyekben nagy nyomas alatt az idovel verse-
nyezve kell dontéseket hozniuk.

A professzionalizalédas
elényei és kivalto tényezoi

A csaladi vallalkozas professzionalizalasanak kérdése az,
amivel a legtobb — ha nem az dsszes — novekvo csaladi cég
vezetdinek valamikor meg kell birkézniuk (Dyer, 1989, p.
233). Szamos szerz6 érvel amellett, hogy a csaladi vallala-
toknak azért van sziikségiik a professzionalizaciora, hogy
az olyan gyengeségeik, mint az opportunizmus vagy a
nepotizmus gyengiiljenek (Dyer, 1989; Basco, 2013), va-
lamint a professzionalis menedzserek és a formalis valla-
latiranyitasi rendszerek hianya hattérbe szoruljon (Marti-
nez, Stohr, & Quiroga, 2007; Sciascia & Mazzola, 2008;
Randey et al., 2009; Dekker et al., 2013).

Schulze, Lubatkin, Dino és Buchholtz (2001) kutata-
sa egy 1376 elembdl allo, amerikai csaladi vallalatokon
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végzett mintan arra az eredményre jutott, hogy azon csa-
ladi vallalatok, amelyek kialakitottak formalis vallalat-
iranyitasi mechanizmusokat, pénziigyileg jobban teljesi-
tettek, mint ahol hidnyoztak e mechanizmusok. Martinez
¢és szerzotarsai (2007) azt vizsgaltak, hogy a csalad altal
iranyitott vallalatok (family-controlled firms), amelyek a
tézsdén jegyzettek, vajon miért teljesitenek jobban, mint
a nem csaladi vallalatok a ROE, ROA és a hozzaadottér-
ték-eloallitas (Tobin Q) tekintetében. Kutatasukban, ahol
75 nem csaladi céget hasonlitottak 6ssze 100, csalad altal
iranyitott vallalattal, arra jutottak, hogy abban az esetben,
amikor a csalad altal iranyitott véallalat professzionalizalja
a menedzsmentjét és a vallalati iranyito testiileteket, érzik
a piaci nyomast és elszamoltathatok a kisebbségi tulajdo-
nosokkal szemben, abban az esetben feliil tudnak kere-
kedni a hagyomanyos gyengeségeiken ¢s ki tudjak hasz-
nalni az erésségeiket annak érdekében, hogy sikereket
érjenek el (Martinez el al., 2007, p. 93). Ezt arra vezették
vissza, hogy a csaladi vallalkozasok altalaban hosszabb
tavra terveznek és hosszabb befektetési perspektivakban
gondolkodnak, mint a nem csaladi befekteték. A csaladi
vallalatokrol altalanossagban elmondhatd, hogy hosszu
tavon gondolkodnak a stratégiai befektéseikkel kapcso-
latosan, hogy fenntarthaté képességeket fejlesszenek (Le
Breton-Miller & Miller, 2000).

Dyer (1989) szerint harom {6 oka lehet annak, amiért

egy csaladi vallalkozas professzionalizalédni kivan:

a. a menedzsmenttudas hianya a csaladon beliil: ilyen
tudas lehet a marketing-, a pénziigy-, vagy a szam-
viteli tudas; ahogy noévekszik a vallalkozas, valo-
sziniitlen, hogy minden kulcspoziciéra megfeleld
képességii csaladtagot tudnak delegalni, igy sziik-
ségszeriien kiilso segitséget kell igénybe venniiik,

b. a normak és értékek megvaltoztatasa a csaladi val-
lalkozason beliil: a csaladon beliili feltétlen szeretet
¢és aggddas gyakran ellentétben all a profitabilitassal
¢és hatékonysaggal,

c. felkésziilées a vezetés datadasara, az utodlasra:
amennyiben az alapité csaladtag a kozeljovében
szeretne nyugdijba vonulni és nem biztos abban,
hogy a vallalatnal dolgoz6 csaladtagoknak megvan
a sziikséges tudasa a vallalat iranyitasahoz, sziiksé-
glik lehet elézetes képzésekre. A masik eset lehet az,
amikor az alapito ugy érzi, hogy nincs olyan csalad-
tag, aki birna azokkal a képességekkel, amik sziik-
ségesek a vallalat iranyitasahoz, igy donthet kiilsé
menedzser felvétele mellett. A kiils6 menedzserek
felvétele objektivitast hozhat a vallalat dontésho-
zatali mechanizmusaiba, mint a stratégiai tervezés
vagy az utddlas megtervezése és menedzselése (Ib-
rahim, Soufani, & Lam, 2001).

Tovabbi tényezok is motivaljak, hogy egy csalad a pro-
fesszionalizalodas mellett dontson. A csaladi vallalkozas
professzionalizacidja nem feltétleniil az alapito tulajdono-
sokon megy keresztiil, a valtozast iranyithatjak professzi-
onalis menedzserek is. A kornyezeti és szervezeti komple-
xitas novekedésével sziikségessé valik, hogy egy vallalat
egyre inkabb formalizalt felelésségi és hataskoroket ha-



tarozzon meg, és a kiilonbozo tevékenységek feleldsségét
az egyes szervezeti részlegekért felelds vezetdkre ruhdzza
at. llyen esetben a vallalat teljesitménye egyarant a kovet-
kezménye annak, hogy az egyes vezetok, hogyan képesek
megbirkozni a kiilsé, valamint a belsé kornyezet kihi-
vasaival, valamint a fels6 vezetés azon képessége, hogy
olyan megfelelé6 mechanizmusokat hasznaljon, mint a tel-
jesitményértékelési rendszerek, a koltségvetés-tervezeés,
¢s minden olyan értékeld rendszer, amely a tarsasag tevé-
kenységeinek mérésére szolgal, 0sszhangban a vallalat al-
talanos céljaival (Gnan & Songini, 2003). Néhany esetben
a professzionalizaciora tekinthetnek a csaladi vallalatok
mint stratégiai lehetdségre, hogy tartds versenyelonyt ér-
jenek el (Chua, Chrisman & Bergiel, 2009; Fang, Memili,
Chrisman, & Welsh, 2012) és konnyebben férjenek hoz-
za eréforrasokhoz, javuljon a termelképességiik, ezaltal
ndvekedni tudjanak (Craig & Moores, 2005; Chua et al.,
2009). A professzionalizacios folyamat eredményeként a
kiils6 vagy belsé professzionalis menedzserek altal beho-
zott diverz perspektivak segithetnek a csaladi vallalatok
szamara megragadni a lehetdségeket, mikdzben kezelni
tudjak az oket koriilvevd dinamikus kornyezet kockaza-
tait, kikdvezve egy jobb utjat a stratégiaalkotasnak (Polat,
2020).

Zhang és Ma (2009) intézményi szempontbol vizsgalta
a kinai csaladi vallalatokat és harom f6 tényez6t azono-
sitottak, amelyek alapjan a professzionalizalodas tutjara
Iéphetnek: (1) a piac ,,parancsolo” ereje kényszeriti a val-
lalatokat, hogy lépést tartsanak a novekvo piacmérettel és
gazdasaggal, (2) intézményi erdk, mint a szabalyozasok,
jogszabalyok vagy a sziikséges oktatas (Gedajlovic, Lu-
batkin, & Schulze, 2004), valamint (3) a kulturalis hagyo-
manyok, a kinai csaladi vallalatok kevésbé biznak a kiilsé
professzionalis menedzserekben, igy nem is tudnak fej-
16dni és modern vallalatta valni. Fejlett gazdasagokban a
csaladi vallalkozas professzionalizacidja a tarsadalom el-
varasa lehet, ahol a folyamat részeként a csalad ij norma-
kat alakit ki, és elhagyja azon hagyomanyokat, amelyek
nem felelnek meg az 01j professzionalis iranynak (Parada,
Nordqvist, & Gimeno, 2010). Fejlédé gazdasagokban vi-
szont a professzionalizalddas a tartds versenyeldny alapjat
képezheti a csaladi vallalatok esetében (Fang et al., 2012).

A professzionalizalodas nehézségei

A szakirodalom jelent6s része érvel amellett, hogy miért
érdemes a csaladi vallalatoknak professzionalizalodniuk,
és ez milyen elényokkel jar szamukra. Am olyan kutata-
sokat ¢€s eseteket is talalunk, amikor nem minden esetben
célszerli ezt az utat valasztaniuk a csaladi vallalkozasok-
nak.

Schein (1983 idézi Dyer, 1989, p. 223) a professzionalis
menedzsment ¢és a csaladi vallalatok menedzsmentjének
alapvetd kiilonbségeire, mint képzések és értékek vezeti
vissza, hogy miért nem is olyan egyszerii a csaladi valla-
latok szamara a professzionalizalodas. Mig a csaladi val-
lalatok alapitoi jellemzdéen karizmatikus vezetdk, akik egy
meghatarozott cél és vizio szellemében vezetik a vallala-
tukat, hajlamosak intuitivak lenni a dontéshozatalban, és a
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hatalmuk forrasa a tulajdonlasra vezethetd vissza, addig a
professzionalis menedzserek hatalmi forrasa nem a tulaj-
don, hanem a pozicio, valamint a dontéshozatali mecha-
nizmusaik is masok, kevésbé dsztonalapuak, tobb logikai
és racionalis elemzés elézi meg a dontéseiket, tovabba a
csaladi vezetdkkel ellentétben, az interperszonalis kap-
csolataikban meglehetésen személytelenek.

A csaladi vallalkozasok gyakran vonakodnak a nem
csaladtag vezetdk felvételétdl, abbol az okbol, hogy az
alapité tulajdonos arra Odsszpontosit, hogy megtartsa a
sajat vallalkozasa felett az ellendrzést (Vandekerkhof,
Steijvers, Voordeckers, & Hendriks, 2011; Dekker et al.,
2013; De Massis, Di Minin, & Frattini, 2015). A csalad
szocio-emocionalis vagyonanak (SEW) megorzése ¢és a
megbizo-ligynok koltségek csdkkentése is fontos szerepet
jatszhat abban, amiért egy csalad rezisztens lehet a kiil-
s6 menedzser bevonasaval kapcsolatosan (De Massis et
al., 2015; Fang, Memili, Chrisman, & Penney, 2017). Egy
kiilso fiiggetlen vezetd bevondsa, nagy valosziniiséggel
csokkenteni fogja a csalad kontrolljat a stratégiai dontések
felett (Gomez-Meija, Cruz, Berrone, & De Castro, 2011).
Még abban az esetben is, ha a csaladi cégek készen all-
nak a professzionalizalodas kihivasaira, ¢s tigy dontenek,
hogy kiilsé menedzser felvétele Gtjan professzionalizalod-
nak, hidnyozhatnak a megfelelé pénziigyi forrasok, hogy
magasan képzett szakembereket vonzzanak ¢€s tartsanak
meg (Songini, 2006; Tsao, Chen, Lin, & Hyde, 2009), és
felismerjék a sziikséges strukturalis valtozasok megva-
lositasanak sziikségességét a vallalaton beliil (Songini,
2006).

Elofordul olyan eset is, amikor maguk az alapitok je-
lentik a professzionalizalodas gatjat, amit nem ismernek
fel idében (Németh & Németh, 2018). Az alapito és az
utod céljai és elképzelései lehetnek kozosek, de a megva-
l6sitas soran szamos konfliktus meriilhet fel. Egy alka-
lommal egy csaladi vallalkozas alapitdjanak fiat az Egye-
siilt Allamok egyik leghiresebb egyetemére kiildte, hogy
ott szerezzen Master of Business Administration (MBA)
képzésen diplomat, majd ezt kévetden csatlakozzon a csa-
ladi vallalathoz. A potencialis utéd a képzés elvégzését
kovetden csatlakozott is csaladi vallalatukhoz, &am hamar
vilagossa valt szamara, hogy azon otletei, amelyeket a
tanulmanyai soran sajatitott el, nem talalnak meghallga-
tasra, ezaltal rovid idon beliil el is hagyta a vallalkozast
(Dyer, 1989, pp. 229-230).

Lien és Li (2013) mutatott ra arra, hogy érett csaladi
vallalatok esetén a professzionalis menedzsment beho-
zatala erételjes megbizo-ligyndk problémakhoz vezethet
¢és komoly fenyegetést jelenthet a vallalat vezetésére. Ezt
tamasztja ala Waldkirch, Melin, és Nordqvist (2017) par-
huzamos professzionalizalodas koncepcidja is. A parhu-
zamos professzionalizalédas koncepcidjaban a csalad és
a vallalat professzionalizacidja egymastol nem elvalaszt-
hatd, hanem egy szorosan és bonyolultan dsszefonodott,
komplex jelenség. Tanulmanyukban egy svéd csaladi val-
lalatot vizsgaltak longitudinalis esettanulmanyos mod-
szertannal, tobb mint tiz éven keresztiil. Ez id6 alatt a
vallalat tobb kiils6 menedzsert is megprobalt integralni
a vallalat ¢élére, akik a sajat — professzionalis — képiikre
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kivantak formalni a szervezetet, komoly konfliktusokat
okozva mind a vallalaton, mind pedig a csaladon belil.
A nem csaladtag vezetdk rovid id6 alatt uj vallalatkor-
manyzasi rendszereket vezettek be, igy a vallalaton beliil
egyszerre volt jelen az alapito altali informalis interakciok
¢és gyors dontéshozatalok normaja, valamint az 0j vezet6k
altal behozott formalizaltsag ¢és kontroll kulturaja. Ez vé-
giil arra vezetett, hogy a vallalat ¢lén allo uj kiilsé vezetd
fellazadt a csalad ellen. Habar a csalad és a vallalat tal
tudott jutni a krizisen, az eset jol ramutat arra, amikor az
1j menedzserek nem ismerik és nem tudnak — vagy nem
akarnak — beilleszkedni a csalad altal meghatarozott nor-
makba, milyen konfliktusokat okozhat az elhamarkodott
professzionalizalodas.

Tovabbi gatja lehet a professzionalizacionak, hogy a
csaladi vallalatok inkabb hasznalnak informalis kontroll-
rendszereket ¢és folyamatokat (Daily & Dollinger, 1992;
Jorissen, Laveren, Martens, & Reheul, 2002; Songini,
Morelli, Gnan, & Vola, 2015; Dié¢guez-Soto, Duréndez,
Garcia-Pérez-de-Lema, & Ruiz-Palomo, 2016), mert az
erds interperszonalis kapcsolatok szolgalnak ellendrzési
mechanizmusként, valamint a csaladtagok vonakodnak
egymas ellenérzésétol, értékelésétdl és szankcionalasatol
(Dyer, 2000).

A professzionalizalodas modjai

Lathattuk, hogy szamos esetben azonositjak a csaladi val-
lalatok professzionalizalédasat csupan azzal, hogy egy
kiils6 vezet6t vesznek fel (Klein & Bell, 2007; Randey,
Dibrell, & Craig, 2009; Zhang & Ma, 2009). Egy nem csa-
ladtag felvétele a menedzsmentbe csak egy modja a pro-
fesszionalizalodasnak a csaladi vallalatok szamara. Dyer
(1989) harom lehetséges iranyt hatarozott meg, amelyen
keresztiil egy csaladi vallalkozas professzionalizadlohat:

a. a csaladtagok képzése: elso feltétel, hogy legyenek
olyan csaladtagok, akik képések ¢és hajlandoak is
megszerezni a szlikséges menedzsmenttudast, vala-
mint tovabbra is a vallalkozason beliil szeretnének
dolgozni. Masodik, hogy a vallalat kulturalis koze-
gét meg kell 6rizni és tovabb kell vinni (a csaladi
jelleget). Tovabbra is a csaladnak kell az elsé szamu
tulajdonosnak lennie €s iranyitania a céget. Utolso
feltételként azt szabta, hogy ebben az esetben a val-
lalat stratégiai iranya nem valtozik meg a kozeljo-
vOben.

b. a vallalkozasban dolgozo nem csaladtagok képzé-
se: akkor érdemes ezzel foglalkozni, ha kevés olyan
csaladtag van, aki a csaladi vallalkozasban kivan
dolgozni. Feltétele ennek az iranynak, hogy a nem
csaladtagok kellden motivaltak legyenek a sziik-
séges készségek elsajatitasara ¢és a csaladi és nem
csaladi munkavallalok kozott a bizalom mértéke
kelléen nagy legyen. A csalad megkivanja 6rizni a
csaladi értékeket, egyuttal a statégiai irany fokuszat
is megtartja.

C. kiilsé menedzser felvétele: akkor érdemes ezt az
iranyt valasztani, ha nem all rendelkezésre olyan
csaladtag, vagy nem csaladtag, aki rendelkezik a
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sziikséges képességekkel és motivacioval, hogy to-

vabb vigye a vallalkozast. Feltétele, hogy a vallalko-

zas értékeit €s stratégiai iranyat meg kell valtoztatni.

Klein és Bell (2007) tovabbi érveket hoz a kiilsé me-

nedzser felvétele mellett:

i. akilsé menedzser generaciovaltas esetén egyfaj-
ta interim menedzserként hidat képezhet az atado
€s az atvevo generacio kozott,

ii. krizisen kell atsegiteni a vallalatot,

iii. segit elkeriilni az interperszonalis konflikusokat
¢és problémakat a tulajdonlé csaladon beliil,

iv. egyes csaladi vallalkozasokban kizarolag kiilsé
menedzserek vehetik 4t a menedzsmentfunkciot.

Mig az a), illetve b) lehetdség egy inkrementalis valtozas,
mely lassan, tobb év alatt megy végbe, addig a c) egy radi-
kalis, szignifikans valtozas a vallalat életében, mind mi-
kodésben, mind pedig a vallalati kultarat tekintve.

Cromie, Stephenson és Monteith (1995) egy Nagy-Bri-
tannidban végzett kutatasuk alapjan arra az eredményre
jutottak, hogy még a kis csaladi cégek is alkalmazzak a
professzionalizalodas egyes elemeit, mint a formalizalt
szervezeti struktura, vagy a kiilsé szakértéi forrasok,
olyan esetekben amikor stratégiat alkotnak vagy fontos
dontéseket kell hozniuk. Kutatasuk raerdsit Dyer 1989-
as eredményeire, melyek alapjan egy csaladi vallalkozas
szamara a professzionalizalodas egyik modja, ha a csalad-
tagokat képezik azt megel6z6en, hogy csatlakoznanak a
csaladi vallalkozashoz. Cromie és szerzotarsai tigy talal-
tak, hogy csak olyan csaladtagokat alkalmaznak a kutata-
sukba bevont vallalatok, akik kompetensek, azaz képesek
¢s hajlandok is a vallalat iranyitasara, valamint egyetérte-
nek a vallalat stratégiai iranyvonalaban.

Westhead, Cowling és Howorth (2001) kutatasukban,
amelyben 73 brit csaladi és nem csaladi céget hasonli-
tottak Ossze, arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a csa-
ladi vallalkozasok tulajdonosai arra torekszenek, hogy
biztositsak a vallalkozas feletti fiiggetlen tulajdonlast
¢és tovabb orokitsék azt a kovetkezd generacid szamara.
Kutatasukban tovabbi megallapitasokat is tettek, melyek
ellentmondanak annak a paradigmanak, hogy egy csala-
di vallalkozas kizarolag kiilsé menedzser felvétele utjan
professzionalizalodhat. Tanulmanyukban ramutattak arra,
hogy a csaladi vallalkozasok tulajdonosai alapveten “be-
felé fordulok™ és annak ellenére sem biznak abban, hogy
egy kiviilalld menedzser segithet megvédeni a vallalko-
zas csaladi vagyonat, ha szakképzett. Fang ¢és szerzotarsai
(2012, p. 14) is cafoltak azt a nézetet, hogy egy csaladi
vallalkozas kizarélag kiilsé menedzser felvétele utjan pro-
fesszionalizalodhat. Habar elismerik, hogy egy kiilsé nem
csaladtag vezetd felvétele elegendd lehet, nézetiik szerint
ez egy felesleges feltétel, hiszen a csaladi vallalatok a sa-
jat maguk erején is képesek professzionalizalodni azaltal,
hogy az alapito, az 6rokds és a tobbi csaladtag ,.elhagyja
a csaladi normakat és professzionalis normakat kezd el
kovetni”. Egyes kutatasok azt feltételezik, hogy a csala-
di vallalkozasok vezet6i kevésbé képzettek, mint a nem
csaladi cégek vezetdi, egyetértenek Fang és szerzotarsai
(2012) eredményeivel, miszerint a csaladi vallalatok meg-



kovetelhetik a csaladtagoktol, hogy képezzék magukat és
olyan képességekre tegyenek szert, amelyek meghaladjak
a potencialisan elérhetd csaladon kiviili menedzserek ké-
pességeit (Chrisman, Chua, Le Breton - Miller, Miller, &
Steier, 2018).

Megallapithatjuk, hogy a csaladi vallalkozasok szama-
ra nem csupan egy kiilsé menedzser felvételével valosul-
hat meg a professzionalizalodas. Azonban természetesen
a kiilsé vezeték fontos szerepet tdltenek be egy csaladi
vallalkozas életében, fontos végrehajtoi a szervezeti ak-
cioknak és feladatoknak, valamint a kontrollt gyakorlo
csalad belatasat is reprezentaljak (Chua, et al., 2009). A
nem csaladi vezetdk objektivitasa elénydkkel jarhat a pro-
fesszionalizalodas szempontjabol (Brumana, Cassia, De
Massis, Cruz, & Minola, 2015), mert jobb hozzaférésiik
van a pénziigyi és munkaerdpiacokhoz (Zhang & Ma,
2009), valamint javasolhatjak olyan formalis vallalatira-
nyitasi elemek Iétrehozasat, mint a csaladi tanacs (Suess,
2014).

Stewart és Hitt (2012) a professzionalizalodas hat
modjat kiilonboztette meg a csaladi vallalatok esetén.
Tanulmanyukban kihangsulyozzak, hogy ez egy idedlis
tipologia a szakirodalombol levezetve, nem pedig empi-
rikus kutatasokon alapuld eredmény. A kovetkezdkben e
modokat fejtem ki részletesebben, a legkevésbé professzi-
onalizalttol a legfejlettebbig:

a. a minimalisan professzionalis csaladi cégek: azon
vallalatok, akiknél hianyzik a professzionalizalodas
atfogd képessége, korlatozottak a professzionaliza-
l6das tobb dimenizdjaban is. A professzionalizalo-
das képességének hianya fakadhat kognitiv, kultu-
ralis, emocionalis vagy menedzsmenti korlatokbol.

b. zartan miikodo magan csaladi vallalatok (wealth-
dispensing private family firms): egyes csaladi val-
lalkozasok képesek lehetnek kiilsé vezetdt vagy t6-
két bevonni és tézsdére [épni — esetleg mindkettét —,
igy hasznalva ki az eléjiik taruld novekedési lehetd-
ségeket. Azonban e csaladi cégek alapitoi €s vezetdi
kevésbé lelkesedhetnek a filiggetlen igazgatosago-
kért és az egyéb professzionalis vallalatkormany-
zasi mechanizmusokért. Ennek oka lehet, hogy az
olyan elényeikre, mint a maganélet, a nem gazdasa-
gi elonyoknek tulajdonitott értékek és a privilegizalt
hozzaférésiik az egyedi eréforrasokkal szemben, e
kiilso felelosségek fenyegetést jelenthetnek.

c. vallalkozasként miikodtetett csaladi cégek (entrep-
reneurially operated family firms): azon vallalatok,
amelyek kihasznaljak az informalis miikddésben rej-
16 elonyoket, a formalizaltsag és a standardizaltsag
elemeit csupan limitalt mennyiségben hasznaljak. A
szerzOparos négy érvet hoz, amelyek okan egy csa-
ladi vallalkozas jobban teljesithet egy vallalkozdval
az ¢élen, mint professzionalis menedzsmenttel: (1)
az informalis szocialis kapcsolatok elésegitik a ko-
ordinaciot és a tudasmegosztast a vallalaton beliil,
(2) a csaladi vallalatok informalis és sajatos mod-
szerei feliilmulhatjak a formalizalast és a standar-
dizalast e modszerek gyakorlati megjelenése miatt,
(3) a vallalkoz6 alkalmazottak informalis médszerei
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feliilmulhatjak az elfogadottabb, formalisabb pro-
fesszionalis modszereket, és (4) a csaladi vallalatok
egyedi lehetéségeket biztositanak a vallalkozoi ma-
gatartasra.

d. vallalkozo csaladi vallalatcsoportok (entrepreneu-
rial family business groups): azon vallalatok, ame-
lyek a kapcsolt vallalkozasaikban rejld lehetsége-
ket hasznaljak ki. Gyenge piaci szabalyozas esetén
(kereskedelem, értékpapir) szamos piaci megegye-
z¢st a k6z0s tulajdonban 1évé és a rokonokkal 6ssze-
kapcsolt vallalkozasok halozatai valtanak fel.

e. pszeudo-professzionalis, nyilvanos csaladi vallal-
kozasok: az olyan alprofesszionalis szervezetek,
amelyek csaladi vallalkozasnak alcazzak magukat,
de a valos érdekeik mogott nem a csaladi vallalatok
értékei jelennek meg. A dontéseket és a stratégiai
kontrollt valdjaban nem a csaladtagok gyakoroljak.

f. hibrid professzionalis csaladi vallalkozasok: az
olyan professzionalisan iranyitott csaladi vallalatok,
amelyek a professzionalizalodas eldnyeit keresik,
mikozben megtartjak a csaladi befolyast a vallalat
felett. A szerzéparos tipologiajaban ez felel meg leg-
inkabb a professzionalis csaladi vallalkozasnak.

Empirikus kutatasi eredmények és
Osszefliggések

A professzionalizal6das multidimenzionalis
modellje

Az idealis tipologia mellett fontosnak tartom bemutatni a
professzionalizalédassal kapcsolatosan megjelent empiri-
kus kutatdasokat is, a tovabbiakban ezek koziil mutatom be
a legjelentdsebbeket.

Dekker és szerzotarsai (2013) a professzionalizalodas
nagysagat kivantak megvizsgalni a csaladi vallalatok ese-
tén, azonban az addig felallitott elméletek nem definial-
tak, hogy a professzionalizaciot hogyan is lehet mérni.
Egy explorativ faktoranalizis segitségével azonban defi-
nialtak 6t fontos elemet, amelyet a professzionalizalodas
fiiggetlen dimenzioiként azonositottak: (1) a pénziigyi el-
lendrzési rendszerek, hogy mennyire hasznalnak a csaladi
vallalatok olyan elemeket mint a koltségvetés — tervezés,
pénziigyi tervek, épitettek-e teljesitménymeérési rendsze-
reket, (2) a nem csaladtagok részvétele a vallalatiranyitasi
rendszerekben (Gedajlovic, Lubatkin, & Schulze, 2004;
Oktem & Usdiken, 2010), hogy a vallalat vezetésének
mekkora részét teszik ki a csalad, illetve a nem csalad-
tagok, (3) humanerdforras-ellendrzési rendszerek mint
toborzas, kivalasztas ¢és javadalmazasi rendszerek, (4) a
hataskorok decentralizalasa mint a dontéshozatal delega-
lasa, és (5) a vdllalat felsé vezetésének aktivitasa, azaz,
hogy mennyire aktivan kommunikalja a vallalat fels6 ve-
zetése a céljait, értékeit. Fontos megjegyezni, hogy Dek-
ker és szerzétarsai az azonositott dimenziokat mar fligget-
lennek tekintik a korabbiaktol eltéréen, azaz egy csaladi
vallalkozas ndvelheti professzionalizalodasanak szintjét
akar egy dimenzion keresztiil is. Annak érdekében, hogy
a dimenziokat validaljak, kvantitativ kutatast végeztek
egy 532 elembdl allo belga kis- és kozépvallalati csaladi
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mintan, és egy klaszteranalizis segitségével a vallalatokat
négy klaszterbe soroltak (Dekker et al., 2013):

a. autokracia: a klasszikus, jellemzéen tulajdonosok
altal iranyitott csaladi vallalatok klasztere. Olyan
csaladi vallalkozasokat tartalmaz, amelyek kevés
szamu formalis pénziigyi kontrollrendszert hasz-
nalnak és a nem csaladtagok részvétele a vallalat-
iranyitasban alacsony. Tovabba nem igazan rendel-
keznek formalis humaneréforras-rendszerekkel, a
vallalatiranyitasban betdltott vezetéi grémiumok
szerepe is inkabb csak a jogi megfelelés okan va-
l6sul meg, nem a tényleges vallalatiranyitasban be-
toltott szerepe miatt. Osszességében elmondhato,
hogy ezek a csaladi vallalatok a professzionalizalo-
das minden dimenzidjaban alacsony pontszamokat
szereztek, a kontroll magas centralizaltsaga miatt
az iranyitas a csalad kezében dsszpontosul, a val-
lalat teljesitményének ellendrzése is inkabb infor-
malis csatornakon keresztiil valosul meg, semmint
kialakitott formalis rendszereken at. Dyer (1989)
alapjan e vallalatok, ahol a paternalista kultura a
dominans, a kapcsolatok hierarchikusan rendezéd-
nek €s a vezetd megdrzi az dsszes kulcsfontossagu
informaciot és a dontéshozatali jogkort. Ez a klasz-
ter a Stewart és Hitt szerzéparos (2012) minima-
lisan professzionalizalodott csaladi vallalkozasok
tipizalasdhoz hasonlithatd. A mintaban taldlhato
csaladi vallalatok 42,67%-a tartozik ebbe a klasz-
terbe.

b. ,,hazai” konfiguracio: a masodik klaszter szamara
nevet talalni kihivo feladat, az eredeti cikkben, mint
»domestic configuration” szerepel (lasd Dekker et
al., 2013, p. 91). A ,,hazai” elnevezés arra utal, hogy
tovabbra is nagyon limitalt a kiilsé menedzserek
megjelenése a vallalat iranyitasaban, a menedzs-
ment tagjai tovabbra is jellemzben a csalad tagjai.
Olyan csaladi vallalkozasok tartoznak ide, akik
nagyszamu formalis pénziigyi kontrollrendszert
alkalmaznak, mint a teljesitményértékelési rend-
szerek vagy a formalis pénziigyi és kerettervezés.
Tovabbra is a csaladi iranyitas és kontroll a megha-
tarozo, hasonloan az els6 klaszterhez, azonban a tel-
jesitményértékelés mar nem informalis csatornakon
keresztiil valosul meg. A masodik legnagyobb elem-
szamu klaszter, a mintaban szerepld csaladi vallala-
tok 41,35%-a tartozik ide.

c. adminisztrativ hibrid: a csaladi kontroll szerepe a
vallalatiranyitasban az ide tartozo csaladi vallal-
kozéasokban az el6z6 klaszterekhez képest alacso-
nyabb, ahogy a delegalas és a decentralizacio is
magasabb szinteken van jelen. E mellett atlagosan
nagy szamu formalis pénziigyi és human eréfor-
ras kontrollrendszerrel rendelkeznek. A csaladta-
gok ¢és nem csaladtagok egyarant megjelennek a
vallalatiranyitasban, kozosen iranyitjak ezeket a
vallalatokat — erre utal a ,,hibrid” jelz6 —, forma-
lizalt kontroll- és teljesitményértékelési rendszere-
ken keresztiil. Azzal, hogy kialakitottak pénziigyi
kontrollrendszereket, e vallalatok tamaszkodhat-

nak a pénziigyi tervezésre, teljesitményértékelési
rendszereikre, hasonléan a ,hazai” konfiguracio
véllalataihoz. Osszességében elmondhat6, hogy az
ide tartozo csaladi vallalkozasok tipusa reprezen-
talja a legmagasabb szintii professzionalizaciot,
Osszehasonlitva a tobbi klaszter csaladi vallala-
taival. A masodik legkisebb klaszter, a mintaban
talalhato csaladi vallalatok 11,2%-a tartozik ide. A
klaszter a Stewart és Hitt szerzéparos (2012) hibrid
professzionalis csaladi vallalkozasok tipizalasahoz
hasonlithato.

d. dsszeszorito hibrid: hasonloan a masodik klasz-
ter névadasdhoz, a negyedik klaszter elnevezése
is igen kihivo feladat, az eredeti publikacioban,
mint ,clench hybrid” (lasd Dekker et al., 2013,
p- 91) néven talaljuk meg. A négy kozil a legki-
sebb elemszamu klaszter, ahol a csalad részvétele
a vallalatiranyitasban lényegesen alacsonyabb ¢s a
kiils6 nem csaladtagok nagy szamban képviseltetik
magukat. A vizsgalat alapjan azonosithato, hogy
habar ezek a vallalatok egyarant alkalmaznak kiil-
s6 menedzsereket és csaladtagokat a vallalatira-
nyitasban, a vallalat kontrollrendszerei nem alkal-
mazkodtak még ehhez az 0j helyzethez. Nincsenek
egyértelmiien definialt kontrollmechanizmusok, a
kontrollt, mint vezetési funkciot informalis csa-
tornakon keresztiil toltik be. A professzionaliza-
l6das e csaladi vallalatok értelmezésében a csalad
szerepének csokkentése a vallalatiranyitasban, és
a kiils6, nem csaladtagok szerepének novelése. A
legkisebb elemszamu klaszter, minddsszesen a
vallalatok 4,70%-a tartozott ide.

Amellett, hogy Dekker és szerzétarsai (2013) hozzaja-
rulnak a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos professzi-
onalizalédas szakirodalmahoz, fontos, a menedzserek
szamara a gyakorlatban is alkalmazhato megallapitaso-
kat tesznek. A csaladi vallalatok professzionalizacidja
egy kiils6 menedzser felvételével sziikséges, am nem
elégséges feltétel, és nem az egyetlen jarhato ut. Egy
csaladi vallalkozas, mikozben megtartja a csaladi veze-
tést, elérheti a professzionalizalodas magasabb szintjét
egyéb mas dimenzidkon keresztiil, ilyen lehet példaul a
formalis vallalatiranyitasi rendszerek kialakitasa, for-
malis kontrollrendszerek implementalasa, igy biztosit-
va a vallalat miikodésének objektivitasat és atlathato-
sagat.

Két évvel késobbi kutatasuk, amelyet 523 belga csa-
ladi vallalkozason végeztek el, igazolta az azonositott di-
menziokat. Tanulmanyukban arra az eredményre jutottak,
hogy ha egy csaladi vallalkozas a professzionalizacion
keresztiil kivanja pozitivan befolyasolni a teljesitményét,
akkor csokkentenie kell a csalad részvételét a vallalatira-
nyitasi rendszerekben, és novelnie kell a formalis human
eréforras kontrollrendszerek hasznalatat, amelyek segit-
hetnek a csaladnak taljutni a nepotizmussal vagy a csa-
ladi altruizmussal kapcsolatos problémakon, valamint a
szervezet novekedésével decentralizalnia kell a szervezeti
hataskoroket (Dekker et al., 2015).
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A professzonalizacié multidimenzionalis
modelljének kiegészitése

Camfield és Franco (2019) 249 portugal csaladi vallalaton
elvégzett kutatasaban megerdsitette a Dekker és szerzo-
tarsai altal definialt dimenzidit a professzionalizacionak
¢és tovabbi harom 0j dimenzi6 beemelését javasoltak: (6) a
csalad részvételét a menedzsmentrendszerekben: a korabbi
kutatasok eredményeivel parhuzamosan (Dyer, 1989; Gnan
& Songini, 2003; Hall & Nordqvist, 2008; Chrisman et al.,
2018) a vallalkozas professzionalizacidja nem egy kiilso,
professzionalis menedzsment behozasaval kezdddik, ha-
nem a csaladtagok képzésével, akik szintén megszerezhetik
az chhez sziikséges képességeket, (7) a kulturalis aspektu-
sokat, amelyek legalabb annyira fontosak mint a pénziigyi
szempontok (Gnan & Songini, 2009; Waldkirch et al., 2017;
Polat, 2020) és a (8) szervezetfejlesztést igy kiegészitve a
csaladi vallalatok professzionalizacidjat egy nyolc dimenzi-
6bol allo multidimenizonalis modellé.

A professzionalizalodas elméleti és gyakorlati dimen-
zi6it foglalja 0ssze a kovetkezd tablazat a korabban emli-
tett kiegészitésekkel (Dyer, 1989; Songini, 2006; Dekker
et al., 2013; Basco, 2013; Gimeno & Parada, 2014) ¢és 1j
feltarasokkal (Suess, 2014; Madison et al., 2018; Camfield
& Franco, 2019; Polat, 2020). A kiegészitett modell maga-
ba foglalja a professzionalizalodas eddig feltart tartalmi
dimenzioit a teoretikus, valamint az empirikus elemzések
alapjan. A feltart elemek mind fontos és relevans elemei a
professzionalizacionak, igy a jelenséggel kapcsolatos to-
vabbi kutatasoknak kiemelt figyelmet kell forditaniuk az
azonositott dimenziokra.

A korabbi multidimenzionalis modellek tul sok ténye-
z6vel foglalkoznak, illetve keverik a tartalmi és folyamati
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témakoroket. Emellett elfogultsagot mutatnak a személyes
vagy az anyagi tényezok felé. A modell innovacidja, hogy:
a. vildgosan meghatarozott, csak tartalmi tényezdket
tartalmaz,
b. egyszertsitett, mert a dimenziokat négy tipusba so-
rolja,
c. kiegyensulyozott, mivel a ,,soft” és a ,,hard” ténye-
z6k azonos hangsulyt kapnak.

Az 1. tablazat az egyéni, a menedzsment és a szervezeti
feltételeket integraltan egy helyen, a kulturalis aspektu-
sokat, amelyek az el6z6 kettd keverékei, kiilon, valamint
nemcsak a vallalkozasra, hanem utolsé dimenzidként a
csaladra vonatkozo tényezdket is kiilon kezeli.

Osszefoglalas — Kutatasi iranyok

Lathattuk, hogy a csaladi vallalatok professzionalizalo-
dasa egy komplex, multidimenzionalis jelenség, amelyet
nem azonosithatunk kizarolag annyival, hogy a csalad
csokkenti a részvételét a vallalatiranyitasban azzal, hogy
kiils6, nem csaladtag vezetoket vesz fel. A szakirodalom-
ban a professzionalizalodas mint fogalom egy dinamikus
fejlédésen ment keresztiil, a kezdeti, csupan egy kiilsé me-
nedzser felvétel torténd azonositast (Klein & Bell, 2007;
Zhang & Ma, 2009) felvaltotta a jelenség multidimenzio-
nalis kiterjesztése (Dekker et al., 2013; Gimeno & Parada,
2014; Dekker et al., 2015; Camfield & Franco, 2019; Polat,
2020). Tanulmanyomban a nemzetk6zi szakirodalom el-
mult husz évének legfontosabb munkai alapjan mutattam
be a csaladi vallalatok professzionalizalodasat, a fogalom
kezdeti jelentését, majd ennek a kibdviilését, hogy mi-

1. tablazat

A professzionalizdl6das tipusai és dimenzoi

Professzionalizalodas tipusa

A professzionalizalodas dimenzidja

Szerzo(k)

A menedzsment és a munkavallalok
professzionalizacidja

A nem csaladtagok részvétele a menedzsmentben
Hataskorok delegalasa és decentralizalasa
Testiiletek, igazgatoi tanacsok professzionalizacidja
Csaladtag €s nem csaladtag vezetok tovabbképzeése
Munkatarsak tovabbképzése

Dekker et al., 2013
Dekker et al., 2013
Dekker et al., 2013
Dyer 1989; Polat, 2020
Dyer, 1989; Polat, 2020
Dyer, 1989

A szervezeti struktira, folyamatok és
miikodés professzionalizacidja

Stratégiai tervezés

Formalis szervezeti és miikodési struktira

Formalis kontrollmechanizmusok

Szervezetfejlesztés

Formalis humanerdforras-rendszerek, mint a teljesitmény-
értékelési és 0sztonzo rendszerek

Songini, 2006

Polat, 2020

Songini, 2006;

Dekker et al., 2013
Camfield & Franco, 2019
Madison et al., 2018

A munkakérnyezet és a szervezeti kul-
tura professzionalizicidja

Kulturalis aspektusok:
* Szervezeti kultira

» Uzleti kultura

* Technologiai kultura

Camfield & Franco, 2019;
Polat, 2020 alapjan sajat
tipologia

A vallalkozé csalad professzionalizaci-
dja

Hatékony vallalatiranyitasi mechanizmusok, mint a csala-
di tanacs, vagy a csaladi alkotmany

A csaladi tanacs és a vallalatiranyitasi testiiletek kozotti
egylittmiikddés formalizalasa

Utédlasi terv

Dekker et al., 2013; Suess,
2014

Basco, 2013; Gimeno &
Parada, 2014

Polat, 2020

Forras: Polat (2020) alapjan sajat szerkesztés
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lyen érvek szélnak mellette, illetve ellene, valamint mi-
lyen lehetdségei, modjai vannak egy csaladi vallalkozas-
nak, amennyiben professzionalizalodni kivan. A relevans
szakirodalom alapjan tanulmanyom végén egy tablazat-
ban foglaltam 0ssze, hogy melyek a professzionalizalodas
fébb dimenzidi, amelyeket a jovobeni kutatasokra valo
tekintettel integraltan érdemes vizsgalni mind kvalitativ,
mind kvantitativ moédon.

Korabban nem késziilt még atfogd szakirodalmi atte-
kintés a csaladi vallalatok professzionalizaciojaval kap-
csolatosan, és habar tanulmanyom terjedelmi korlatja
miatt nem célom, hogy az idézett kutatasokat teljes egé-
szében részletezzem, bizom benne, hogy a jelenség bemu-
tatasaval és attekintésével sikeriilt atfogo képet nytjtanom
a téma irant érdekl6dé gyakorlo vezetdk és szakemberek
szamara, valamint minden, a csaladi vallalkozasokkal
kapcsolatosan érdekldd6 olvaso szamara.

A professzionalizacionak azonositott tipusok és di-
menziok természetesen szorosan Osszekapcsolodnak a
szervezeten beliil, igy példaul a kiilso vezetdk felvételével
kapcsolatosan tobb kérdés is felmeriil, amely a profesz-
szionalizalodas tobb tipusat is érinti. Ilyen a kiils6 mene-
dzserek rahatasa a csalad hosszu tavu céljaira, valamint
milyen modon értékelik a nem csaladtagok teljesitményét
az emlitett vallalatok (Daspit, Chrisman, Sharma, Pear-
son, & Long, 2017). Ez a kutatasi irany egyszerre érinti
a menedzsment professzionalizacidjat, valamint a szer-
vezeti struktira, a folyamatok és a miikodés professzio-
nalizacioja tipust is. Tovabbi kutatasok alapjat képezheti
az a hipotézis, hogy megkdzelitésem alapjan elképzelhetd
csupan az egyes dimenziokon keresztiili professzionali-
zalodas is, azonban nem ,,maradhatnak le” nagyon egy-
mastol az egyes fobb tipusok. A masodik szint esetében
elképzelhetd, hogy egy vallalat nagyobb figyelmet fordit a
humaneréforras-rendszerek kialakitdsara, mint példanak
okaért a menedzsmentkontroll-rendszerek fejlesztésére és
azon keresztiil professzionalizalodik, am a fobb tipusok
szintjén kovetniiik kell egymast, kiilonben hidba vannak
jelen az egyes alkotdelemei a professzionalizalodasnak, a
szervezet nem fogja elérni a kivant teljesitményt.

A vallalat novekedésével (Miller, Minichilli & Cor-
betta, 2013), a kiilsé kornyezet megvaltozasaval, vagy az
alapité csaladtagok nyugdijba vonulasaval — amely mar
itthon is esedékes a 90-es években alapitott csaladi vallal-
kozasok esetén (Wieszt & Droétos, 2018) — a professziona-
lizalodas elkeriilhetetlenné valik. Minél jobban megértjiik
ezt a jelenséget a magyar mintan, az itthoni csaladi cé-
gek esetében, hogy a professzionalizalodas mely elemeit
alkalmazzak, hogyan és miért dontenek a professzionali-
zalodas mellett vagy ellen, annal inkabb tudunk a gyakor-
16 vezetdk és szakemberek szamara hasznos tanacsokkal
szolgalni, és hozzajarulni a magyar csaladi vallalatok fej-
16déséhez, eredményességéhez és fenntartasukhoz.
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