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A szerzOk célja, hogy bemutassak egy a hazai szakirodalomban még kevéssé ismert, de fontos menedzsmentelmélet al-
kalmazhatésagat a csaladivallalkozas-kutatasban. A kézismertebb Ggyndkelmélet (agency theory) hidnyossagaira reagalva
jelent meg a gondoskodd elmélet (stewardship theory) a menedzsment teriiletén. A gondoskodo6 elmélet jellemzéit a
csaladi vallalkozasok szemszogébdl mutatjak be. Kvalitativ kutatassal esetpéldakon keresztil vizsgaltak a magyarorszagi
csaladi vallalkozasok vezetdivel készitett interjukban a gondoskodo elmélet 6sszetevéit. A vizsgalt vallalkozasok kiilonb6zé
tertleteken mukoédnek, irdnyitasukban még az alapité generacio is részt vesz valamilyen formaban. Ennél fogva alacsony
komplexitasu csaladi vallalkozasoknak tekintheték. Elemzésiik alapjan az interjukban a gondoskodé elmélet 6sszetevai
egyértelmien megjelennek. Véleményuk szerint a gondoskodé elmélet alkalmazasa hozzajarulhat ahhoz, hogy a vallalko-
zaskutatasok szamara biztositott keretet arnyalja Magyarorszagon.
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The authors’ goal is to present the applicability of stewardship theory in family business research through case studies.
Stewardship theory appeared as a reaction to the weaknesses of the well-known agency theory in the field of mana-
gement. The authors present stewardship theory from the viewpoint of family business research. They gathered evi-
dence from interviews in Hungarian family firms that are still under the influence of the founders. Therefore, these are
low-complexity family firms. The results show that the elements of stewardship theory are represented clearly in the text.
So, the authors recommend this theory as a framework for further qualitative studies of family businesses in Hungary.
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csaladi vallalkozas vilagszerte és magyar viszonylat-

ban is dominans vallalkozasi forma, az orszagok gaz-
dasagaban jelent0s szerepet toltenck be, szamukat azonban
egységesen elfogadott definicié hidnyaban féként becsiilni
szoktak. Vannak szigortibb és megengeddbb definiciok a
tulajdoni megoszlas és a csaladtagoknak a menedzsment-
ben valo részvétele alapjan (Astrachan & Shanker, 2003).
»Altalanosan elfogadott definicié hidnyaban gyakran a
kutatast végzok meggydzddése ¢és lehetdségei formaljak
a meghatarozast, mely esetenként igy rendkiviil szubjek-
tivva valhat” (Kasa et al., 2019, p. 6). Ez a hataresetek te-

riiletén jelentkezd pluralitds azonban nem gatolhat abban,
hogy az egyértelmii esetekkel kapcsolatban elére mozdit-
suk a teriileten folyo kutatasokat.

A magyar helyzetet tekintve nagy eldrelépést jelen-
tett az utdbbi években két vizsgalat. Az elsé Drotos és
tarsai (2019) reprezentativ kérdéives felmérése, melynek
eredményei szerint a vizsgalt vallalatok 64-86%-a csala-
di, amely arany méretkategorianként valtozik; a vallalati
méret csokkenésével a csaladi cégek aranya novekszik.
Ebben a felmérésben a kutatok harom tényezdt vizsgal-
tak a csaladi vallalatnak mindsiilés terén: ,,azt, hogy a
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cég csaladi vallalatként tekint-e 6nmagara, 1étezik-e do-
minans csaladi kontroll a cégnél, és a csaladi tulajdonha-
nyad eléri-e a legalabb 50%-o0s aranyt. Ha a valaszado cég
legalabb az els6 két feltételt, vagy legalabb a harmadik
feltételt teljesitette, akkor csaladi cégnek tekintettiik oket,
¢és beemeltiik az adatbazisba” (Drotos et al., 2019, p. 3).
A mi esetpéldainkban szerepld vallalkozasok is megfelel-
nek mindharom feltételnek. A masodik (Kasa et al., 2019)
szamos definiciot dsszehasonlitva adott becslést a 3-99
fot foglalkoztato hazai vallalkozasokra statisztikai adatok
alapjan, ami szerint a csaladi vallalkozasok aranya 57-66
szazalék.

A fentiek tiikrében és amennyiben elfogadjuk, hogy
e vallalkozasi formanak vannak olyan jellegzetességei,
amelyek eltérnek a nem csaladi vallalkozasoktol, akkor
érdemes foglalkozni az ezen vallalkozasokra jellemz6
mikodéssel. Tanulmanyunkban olyan csaladi vallalko-
zasokat vizsgaltunk, melyek alacsony komplexitasinak
tekinthetdk, azaz még az alapitok nem adtak at teljes mér-
téekben az iranyitast egy 0j generacionak (Simon et al.,
2012). Napjainkban Magyarorszagon az ismert torténelmi
okok miatt ez a valtas zajlik tdmegesen azon cégek koré-
ben, amiket a rendszervaltas kornyékén alapitottak (Csak-
né Filep, 2012a).

A tanulmany két moédon jarul hozza a hazai kutatasok
fejlédésehez. Elsoként a hazai kutatasokban még ujdon-
sagnak szamito gondoskodo elméletre (stewardship theo-
ry) hivjuk fel a figyelmet. A hazai szakirodalomban gon-
doskodo elmeéletként mar megemlitették korabban, ezért
mi is igy hasznaljuk a tovabbiakban. ,,A csaladi vallalko-
zasokkal kapcsolatos dominans elméleti megkozelités, az
igynokelmélet mellett, megjelent a gondoskodo elmélet,
ami tobb tekintetben az ligyndkelmélet antitézise és ja-
varészt pszichologiai megalapozottsagu” (Csakné Filep,
2012b, p. 41). Mig az tigynokelmélet a kozgazdasagtan te-
riiletén sziiletett, addig a gondoskodo elméletnek a szocio-
logiaban és a pszichologiaban vannak a gydkerei (Hernan-
dez, 2012). A csaladi vallalkozasok esetében, ahol a csalad
¢és a vallalkozas rendszerei Osszefonodnak, ott egy ilyen
megkozelités beemelése a gazdasagi magyarazatokba
szinte elengedhetetlen (Pieper, 2010). Masodik hozzajaru-
lasunk egy kvalitativ kutatas alapjan harom esetpéldaval
annak bemutatasa, hogy a gondoskodo elmélethez kéthetd
viselkedések hogyan jelennek meg a csaladi vallalkozok-
kal készitett interjuk alapjan a gyakorlatban.

A kutatas kezdetén a megvalaszolni kivant kérdés
annyi volt, hogy milyen a csaladisagra jellemzd tényezo-
ket tudunk azonositani a csaladi vallalkozokkal készitett
interjukban GT modszerrel. Az elemzés soran, mivel e
tényezOk tulnyomorészt egy szakirodalombol ismert el-
méleti keretbe illeszkedtek, ezért kérdésiinket ugy mo-
dositottuk és pontositottuk, hogy: hogyan jelennek meg
a gondoskodoé elmélet OsszetevOi a csaladi vallalkozok
gondolkodasaban? Ehhez tanulmanyunkban elébb bemu-
tatjuk a gondoskodo elmélet alapjait hangsulyt helyezve
az elemzésben is hasznalt Miller és tarsai (2007) altal leirt
tényezokre. Terjedelmi korlatok miatt viszont az elméleti
rész, bar ujabb kutatasokat sziikség szerint emlit, de nem
terjed ki a gondoskodoé elméletet utobbi években hasznald
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kutatasok részletes bemutatasara vagy meta elemzésére.
A tanulmany masodik felében szamos idézettel alata-
masztva mutatunk ra a gondoskodo elmélet megjelenésére
csaladi vallalkozasok esetpéldaiban.

A gondoskodoé elmélet

Ez az elmélet is rendelkezik filozofiai gyokerekkel (Lam-
berts, 1997), de a menedzsment teriiletén Donaldson és
Davis vezették be a koztudatba, akik mar 1989-ben fel-
vetették egy konferencian és elkezdték megalapozni (Do-
naldson, 1990), majd 1991-ben mar teljesen egyértelmiien
az ligynokelmélettel szembe allitva (Donaldson & Davis,
1991) tették le az alapokat. Az iizleti vilagban pedig az
USA-ban akkoriban ismert tanacsado, Peter Block tette
népszerive, akinek konyve 1993-ban jelent meg el6szor a
témaban (Block, 2013).

Az ligynokelmeélettdl eltérden, ahol az ligyndk és a
megbizé homo oeconomicus modjara egyediil a sajat hasz-
nat keresi, a gondoskodo elméletben eldtérbe keriilnek a
jo gazdalkodast, a vallalati vagyonrdl vald gondoskodast
hangsulyoz6 szempontok. Tehat a vezetének ebben az
esetben a célja jo munkat végezni, a vallalkozas érdekeit
kovetd gazdalkodast folytatni (Donaldson & Davis, 1991).
A gondoskodo vezet6 (steward) nagyobb hasznossagot tu-
lajdonit a szervezeti érdekeknek, mint a sajat érdekeinek.
Ezzel a megbizo jelentésen csokkentheti a tranzakcios
koltségeit az tigynokkel kapcsolatban. Ez azonban egy
olyan bizalmi kockazatvallalast igényel, amire nem min-
den megbizo6 hajlando. Ezért késobb (Davis et al., 1997)
a kutatok hangsulyoztak, hogy ez nem egy jobb elmélet,
hanem egy alternativa a korabbi szemlélethez képest, ahol
az egyetlen lehetdség az a priori dnérdekkdvetés feltéte-
lezése. A szervezeti érdekek kovetése nem kizart akkor
sem, ha a tulajdonos ¢és az ligyvezetd kiilon személy, de
azért terjedhetett el igazan a csaladivallalkozas-kutatas-
ban, mert a részt vevo felek kozott a kapcsolatok szorosak,
¢és egyazon szocialis halohoz tartoznak. Ezaltal a legtobb
esetben vagy személyi azonossag, vagy kelld bizalom van
egy ilyen miikddéshez (Chrisman et al., 2003).

Donaldson és Davis (1991) azt is hangstlyozza, hogy
amennyiben azonos a vezetd ¢és a tulajdonos, akkor is
érdemes a vezetd szamara az alapfizetés mellett hosszu
tavon is motivald csomagot biztositani. Ennek formaja
kozelebbrél nem meghatarozott. Torténhet akar bonusz,
célprémium, osztalékrészesedés, vagy egyéb formaban
is. A csaladi vallalkozasokban az érdekhordozok bevona-
sa sok esetben nem ilyen formalis. Nem rogzit a szerzo-
désben elére a csaladfd szebb ,.karacsonyi ajandékot”, ha
jol teljesit a cég. Viszont mivel a vallalkozashoz szorosan
kotédik az egész csalad joléte ¢és becsiilete, ezért a csalad-
tagok elkotelezettek lesznek a szervezeti célok irant (Le
Breton-Miller & Miller, 2009).

A vallalkozas a vezetd szamara személyes €s szakmai
célok eléréséhez vezetd ut is egyben, kiilondsen igaz ez a
csaladi vallalkozokra, ahol az egész csaladi kozdsség ki-
hasznalhatja ezeket a lehetdségeket (Gomez-Mejia et al.,
2007). A helyi szocialis kdzosségbe is jelenthet statuszt, de
legalabbis megkiilonboztetd ereje van a csaladi vallalko-



zashoz tartozasnak, ami szintén ndvelheti az 6sszetartast
(Sirmon & Hitt, 2003). Szintén a hosszu tavu szemponto-
kat erdsiti az 6roklés, aminek soran az utédra nemcsak a
tudast, hanem minden vallalati eréforrast a lehetd legjobb
allapotban szeretnének atadni a vezetok (James, 1999).

Nemcsak egy egyiranyu kontrollalo, jutalmazéd vi-
szony létezik, mint az iligyndkelmélet esetén, hanem a
csoportérdeket eltérbe helyezod szocialis kontextus alakul
ki, ami az aktorok kognitiv és affektiv allapotan alapul. A
hosszu tava szemlélet miatt pedig nem egy altruista szo-
vetségrol van sz, ahol idonként egyes tagok érdekeit mas
tagok a sajat érdekiik elé helyezik, hanem a generaciok
kozotti reciprok folyamatrol. A kdvetkezd generacionak
mindenki jo allapotban akarja tovabbadni az erdéforraso-
kat, amit a kovetkezé generacio nem az el6z0 tagjainak
halal meg hasonlé gondoskodd viselkedéssel, hanem az
utana kdvetkezének (Wade-Benzoni, 2002).

Hernandez (2012) szerint is fontos, hogy a gondoskodé
elméletre ne 0igy tekintsiink, mint az tigynokelméletet ki-
zard alternativa. Inkabb egy kontinuumroél beszélhetiink,
ahol a hosszl tavu folyamatok abba az iranyba hatnak,
hogy a kontrollalé szemlélet helyett egyre inkabb a kdzds
felelosségvallalas keriil elétérbe. Azonban id6rdl-idore az
egyéni érdekek elotérbe keriilése sem zarhato ki.

Davis ¢és tarsai (1997) kezdetben azokat a tényezoket
mutattak be, amelyek a gondoskodo elmélet ¢és az ligynok-
elmélet szemléletbeli kiilonbségeit hangsulyoztak. Neu-
baum ¢és tarsai (2017) ezalapjan méréeszkozt dolgoztak ki
a gondoskodo klima szervezeti szintli mérésére, amelynek
szerintiik hat jellemzdje van: intrinzik motivacio, azono-
sulas a szervezettel, a hatalom személyes formainak al-
kalmazasa, kollektivizmus, alacsony hatalmi tavolsag,
részvételorientaltsag. Ezek a skalak a meglévé kérdésso-
rok dsszeolvasztasaval és az 0j eszkoz validalasaval jottek
létre.

Miller és tarsai (2007) mar a gondoskodo elmélet olyan
modelljét alkottak meg, ami harom kiemelkedden fontos
Osszetevot €s azok elemeit hatarozza meg. Az elsé a folya-
matossag, ami biztositja a vallalkozas hosszu tavu fenn-
maradasat a csaladtagok javara. A masodik a szervezeti
kultara, ami motivalt és elkotelezett alkalmazottak kozos-
ségének kialakitasara torekszik. A harmadik pedig az erds
kapcsolatok kialakitasa a kiilsé érdekhordozokkal, kiilo-
ndsen a fogyasztokkal, mert ezek a kapcsolatok segitenek
a valsagok atvészelésében.

Miller és tarsai (2007) szerint harom féle viselkedés
tartozik a hosszl tavu célok kovetéséhez, a folyamatossag
biztositasahoz. Az els6 a hosszl tava gondolkodas, ami a
kovetkezd generacio érdekeit is figyelembe veszi. Ennek
hatéasa lehet, hogy a csaladi vallalkozasok kevésbé nove-
kedésorientaltak, konzervativabb befektetési stratégiat
kovetnek, de ezzel egy idében mégis tobbet forditanak
kutatasra és fejlesztésre, innovaciés folyamatokra, mert
tisztaban vannak vele, hogy ezek a hosszu tavu tulélést
segitik, és kevésbé kotik meg a keziiket a rovid tavi tlizle-
ti mutatok. A masodik elem a piaci hirnév, ami szintén a
hosszu tavu stabilitast segiti azaltal, hogy noveli a vevok
lojalitasat, és valsagos idoszakokban is segit megérizni a
piaci részesedést. A hirnév megérzése érdekében a gon-
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doskodo vezetdk altal vezetett vallalkozasok a terméke-
ikrdl is tényszeriibb, megbizhatobb informaciokat adnak.
Végiil fontos még a piaci részesedés ndvelése, ami azért
emelkedik ki a szamos novekedési tényezé koziil, mert
szintén a hosszl tavu fennmaradast segiti eld.

A masodik 0sszetevo a szervezeti kozosség. Szamos
cég torekszik arra, hogy motivalt és elkdtelezett alkalma-
zottai legyenek, amihez a gondoskodo elmélet menedzs-
mentszemlélete hozzasegithet, de Miller és tarsai (2007)
itt is kiemelik a csaladi vallalkozasokra vonatkoz6 saja-
tossagokat. Az altaluk idézett kutatasok szerint a csaladi
vallalkozasok tobb és szélesebb kori képzés segitségével
biztositjak, hogy a menedzsment és az alkalmazottak is
felkésziilten varjak az eldre nem lathato kihivasokat. Az
alkalmazottak szerepe és feleldssége szélesebb korii, mint
anem csaladi vallalkozasok esetében. Rugalmasabbak az-
zal kapcsolatban, hogy mindenki megtalalja a hozza illé
feladatokat, informalis kapcsolatokat épitsen a cégen be-
lil. Szintén rugalmasabbak a munkaidd beosztassal, vagy
a tavmunkaval kapcsolatban. Nem utolsé sorban ndket is
kénnyebben fogadnak be a menedzsmentbe. Mindezeknek
az eredménye, hogy az alkalmazottak csaladi szerepiik-
tol fliggetleniil motivaltabbak, elkdtelezettebbek lesznek.
Ennek az dsszetevének a vizsgalataval kapcsolatban érde-
mes megemliteni, hogy a szocialis csere elmélete alapjan
a vezetdi gondoskodas hatasara szintén erésddhet a hajlam
a proszocialis viselkedésre, ami a gondoskodo szervezeti
kultura kialakulasahoz vezethet (Pearson & Marler, 2010).

Végiil a harmadik &sszetevd a kiilsé kapcsolatokra,
kiillondsen a fogyasztokra koncentral. A csaladi vallal-
kozok arra torekednek, hogy a kapcsolat a fogyasztokkal
ne csak a csere pillanatara korlatozodjon, ne csak a cseré-
vel kapcsolatos informaciok aramoljanak. A hosszu tava
szemlélet miatt ennél mélyebb kapcsolatok kialakitasara
torekednek. Miller ¢s tarsai (2007) ezzel kapcsolatban is
tobb dolgot emlitenek, ami jellemz6 a csaladi vallalkoza-
sokra. A menedzserek tobbet talalkoznak az tigyfelekkel,
ami noveli a bizalmat, ezaltal csokkenti a tranzakcios kolt-
ségeket. Természetesen ez csak abban az esetben miikodik
jol, ha a vezeté rendelkezik némi marketing ismerettel.
Azon tigyfelekkel kapcsolatban pedig, akikkel szorosabb
a kapcsolat, konnyebb teljesiteni az egyedi igényeket, sza-
mukra megfelelen alakitani a kinalatot. Tipikus példaja
ennek a szoros kapcsolatépitésnek a kis csaladi vegyes-
bolt, ahol a napi fogyasztasi cikkekbdl a helysziike miatt
nem lehet olyan kinalatot tartani, mint egy hipermarket-
ben, de a kdornyékbeli vevok igényeinek pontos ismerete
alapjan az altaluk preferalt mindségii és arszintli termé-
keket tud forgalmazni, amivel megdrzi a vevoi lojalitast.

A gondoskodo elmélet az egyéni érdekek érvényesité-
se helyett a kollektiv hasznossagot helyezi elotérbe (Welsh
et al., 2013). Mig az igynokelméletbdl fakado problémak
a csaladi vallalkozasokban kevésbé jelennek meg, addig
a gondoskodo szemlélet a csaladi vallalkozasokban nem-
csak lehetdség a menedzsment szamara, hanem a csaladon
beliili szoros szocialis kapcsolatok, a kdzos értékek okan
szinte elkeriilhetetlen.

Abban is lehet kiilonbség, hogy a csaladon kiviili al-
kalmazottak mennyire érzik gondoskodonak a vezetést.
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Davis és tarsai (2010) kutatasa szerint a csaladhoz tartozo,
¢és a csaladon kiviili alkalmazottak egyarant elkotelezet-
tek azoknal a csaladi vallalkozasoknal, ahol a gondoskodo
szemlélet jellemzo, de a kiilonbség a csaladtagok javara
mérhetd marad. A csaladon kiviilrdl érkezé alkalmazot-
tak azonban altalaban tisztaban vannak azzal, hogy még
egy gondoskodd szemléletli csaladivallalkozas-vezetd is
elényben fogja részesiteni a csaladtagokat mas alkalma-
zottakhoz képest bizonyos esetekben.

Természetesen, amennyiben a kapcsolatok felbomla-
nak, az értékrendek eltavolodnak egymastol, akkor a gon-
doskodo szemlélet helyett a vallalaton beliili versengés,
az tigyndkproblémak keriilhetnek eldtérbe. Ezt okozhatja
egy belso konfliktus, de a generaciok szamanak néveke-
désével, a csaladtagok szamanak boviilésével is megjelen-
het. Utobbit Le Breton-Miller és Miller (2009) transzgene-
racios vizsgalatai is igazoltak.

Ez a megkozelités sem keriilhette el a kritikat (Chris-
man, 2019), miszerint a viselkedés-gazdasagtan szempont-
jabol tobb kérdést hagy megvalaszolatlanul. Mindemellett
ugy gondoljuk, hogy a hazai kutatasokat serkentheti egy
olyan szemléletli bemutatasa a gondoskod6 elméletnek,
ami a valaszadok sajat szavai alapjan erésiti meg az elmé-
let megjelenését a gyakorlatban.

Kutatasi modszer

Kutatasunkban a grounded theory (GT vagy megalapo-
zott elmélet a hazai szakirodalomban) modszertan egyes
elemeit alkalmaztuk. A GT moédszert Glaser és Strauss
fejlesztette ki. Céljuk egy olyan kutatasi modszer megal-
kotasa volt, ahol az elmélet az empirikus adatokbol fejlo-
dik ki anélkiil, hogy a kutatokat a korabbi elméletek befo-
lyasolnak (Horvath & Mitev, 2015). Az elmélet gyorsan
elterjedt, és kiilonbozo iranyzatai alakultak ki (Kucsera,
2008). Tanulmanyunkban a Charmaz-féle konstruktivista
verziot alkalmazzuk. A GT modszertan alkalmazasa so-
ran a kutato az adatokbol alkotja meg a kategoriait, nem
pedig eldzetesen kialakitott hipotéziseket akar tesztelni
(Charmaz, 2006). Azért is terel6dott a GT modszerre a
figyelmiink, mert szakértdi szerint igy ,,A kutatoknak
modjaban all feltarni a csaladtagok kdlesonods kapcsolati
megfigyeléseit, a csalad egyéni és egyiittes jelentésadasi
folyamatait...” (Sallay & Martos, 2018, p. 16).
Tanulmanyunkban a GT moddszertant a charmazi el-
képzelésnek megfeleléen mind deduktiv (egy stewardship
elmélet tényezdit kerestiik a gyakorlatban), mind induk-
tiv modon alkalmaztuk az adatfelvétel és az elemzés sza-
kaszaiban. Csaladi vallalkozasok korében 60-120 perces
meélyinterjukat készitettiink a vallalkozasban részt vevd
csaladtagokkal. Az interjuk GT modszertannal késziilt
forgatokonyv alapjan késziiltek egy nagyobb kutatas ré-
szeként. A vallalkozasokat kényelmi mintavétellel valasz-
tottuk ki. Az interjuk még a COVID-19 jarvany el6tt ké-
sziiltek, ezért ennek hatasara vonatkoz6 informaciot nem
tartalmaznak. Az interju-vezérfonal kialakitasa soran fel-
tett kérdések nem céloztak a gondoskodo elmélet dsszete-
véit, hanem altalanossagban kérdeztek ra a cégtdrténetre,
a szervezeti kultirara és a generaciovaltasra, a megkeér-
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dezettek érzéseire €s élményeire a csalad és a vallalkozas
talalkozasanak metszetében. A felvett hanganyagokrol
utolag leirat késziilt, amelyek elemzése soran el6szor nyilt
kodolast alkalmaztunk. Az interjikat a masodik szerzé
készitette, mindegyik személyes talalkozas soran késziilt.
Bar a szerzok kidolgoztak egy interju-vezérfonalat, ehhez
nem ragaszkodtak a beszélgetés soran, ha az interjuialany
belemeriilt szdmara fontos részletekbe, torténetekbe, és ez
a kutatasi kérdésiik megvalaszolasdhoz vezet6 adatokat
jelenthetett, ebbe az iranyba folytattak tovabb a beszélge-
tést. A GT interjielemzési modszerének megfelelden az
adatok elemzését mindkét szerz6 elvégezte, szoftvertamo-
gatas nélkil. A szoveget részekre bontva kodokat azono-
sitottunk, a kodokat kategoriakka vontuk dssze, a szoveg
elemzése soran memokba foglaltuk a témaval kapcsola-
tos gondolatainkat. Ezutan az altalunk kialakitott kodo-
kat, kategoriakat és a memokat dsszevetettiik, tobbszords
egyeztetések soran kialakitottuk ko6zos kodjainkat és ka-
tegoriainkat, megtargyaltuk és az irodalommal Osszeve-
tettiik a memokban leirt meglatasainkat, ezzel ndvelve
a kutatas kvalitativ érvényességét. A szelektiv kodolast,
amelynek soran megsziiletik egy 0j elmélet mar nem al-
kalmaztuk, hanem a kapott kategoriakat a tanulmanyban
ismertetett gondoskodo elmélettel vetettiik dssze, miutan
a megfelelés mértéke alapjan olyan foku hasonlosagot ta-
laltunk, hogy érdemesnek lattuk eszerint rendszerbe szer-
vezni a kategoridkat és bemutatni az esetpéldakat.

A minta bemutatasa

Mindharom céget a rendszervaltast kovetd évtizedben ala-
pitottak. Ez az idészak kedvezd volt azok szamara, akik
sajat terveik megvalositasat tizték ki célul. A vizsgalt
vallalkozasok a mai napig miikddnek és megfelelnek a
kozos eurdpai csaladi vallalkozas definicionak (European
Comission, 2009). Az esetek mindegyikében elmondhato,
hogy az alapitok magas szakmai kompetenciaval rendelke-
z0 személyek, akik autonomiara torekedtek, s ez az attitiid
maig is jellemz6 maradt. Az utédlas kérdésében megle-
hetdsen kiilonbozo helyzeteket, torekvéseket €s megolda-
sokat talaltunk a megkérdezettek korében. Ahol a felndtt
gyermek vagy gyermekek elkezdtek a cégnél dolgozni, ott
a vallalkozas folyamatossaga, tovabb élése biztositottnak
latszik. Ahol az utddok mas életpalyat valasztottak, ott
sincs arrdl sz6, hogy ennek okait az alapitokban kellene
keresni. Néhany alapvetd adatot a vallalkozasokrdl és a
valaszadokrol az 1. tablazatban foglaltunk dssze. Az egyes
valaszadokat a késébbiekben a cég betiijelével és a valasz-
ado sorszamaval jeloljiik. A tablazatban az interjualanyok
jelennek meg, de a valaszokban néhol mas, a vallalkozas-
hoz kevésbé kotodo csaladtagokat is emlitettek.

Az A csaladi vallalat turizmussal foglalkozik. A val-
lalkozas a korabbi allami szereplé meggyengiilését ki-
hasznalva tudott piacot szerezni a kilencvenes évek elején.
A tulajdoni hanyad a két alapitd kozott egyenlden oszlik
meg, de a szavazati arany mar 70:30 aranyban a férfi ala-
pitd kezében van. A két utdd koziil csak az egyik dolgozik
féallasban a vallalkozasban, a masik csak besegit. Még az
alapitok vannak iranyito szerepben, de a kdvetkez6 gene-
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1. tablazat

A vizsgalt valaszadok és vallalatok altalanos jellemzése

Sellomath Villalkozas A B C
alapitok: o
SO L o, €574 bl Alapitsk:
Valaszadok utéd: utod: ’ 1. féﬁrﬁ 65-74’ év
3. ferfi 2534 &y 2.”nem csa}adtag, 2. 16 55-64 év
4. férfi 2534 év n, 35-44 &v
Iparag turizmus informatika tobb iparag
Vallalati forma Kft. Zrt tobb Kft.
Foglalkoztatottak 25 20 10
Arbevétel/év cc. 1000M HUF cc. 200M HUF cc. 300M HUF

Forras: sajat szerkesztés

racio tagjai is fontos szerepeket tltenek be. Mivel az ipar-
agban fontos az iigyfelek bizalmanak megorzése, ezért
a generaciovaltas csak lassan, 1épésrdl-lépésre halad az
oroklés elotti felkészités szakaszaban. Hosszabb-rovidebb
ideig mas csaladtagok is dolgoztak a cégben, de mi azok-
kal készitettiink interjut, akik jelenleg is részt vesznek a
munkaban.

A B esetpéldaban szerepld csaladi vallalkozas egy
informatikai Zrt., ahol a cégtipusnak nem a tulajdon fel-
osztasa az oka, hanem a nagy projekteknél a partnerek
megbizhatosag iranti igényének igyekeztek ezzel is meg-
felelni. Az alapit6 tulajdonos nem csaladtagnak, hanem
egy 20 éve ott dolgozo kolléganak adja at a cég vezetését.
Az 06rokosok soha nem dolgoztak a vallalkozasban és ér-
deklodésiik mas iranyba fordult, ezért bar a csalad nem

szeretné a tulajdonjogot feladni, de a kdvetkez6 generaciot
mar a csaladi helyett professzionalis menedzsment segit-
ségével tervezik. A dontési és tulajdonjog abszolut tobb-
sége az alapito kezében van, de kisebbségi tulajdonosként
egy korabbi iizlettars és a valasztott utdod is megjelenik
mas csaladtagok mellett.

A harmadik, C esetben a két valaszado egyarant ala-
pitdi és tulajdonosai vallalkozasaiknak. Azért vallalkoza-
sokrodl beszéliink, mert a vagyoni elemek elkiilonitése ér-
dekében a tevékenységiiket tobb kiilonb6zo profilt cégben
folytatjak. Ezek kozott talalhatunk pénziigyekkel, ven-
deéglatassal és ingatlanokkal foglalkozot is. Koruk alapjan
mar az 6roklés kérdése is felmeriilhet, ezt azonban egyeld-
re egyik gyermekiik sem vallalja a harom koziil. A csaladi
vallalkozasok korében kevésbé gyakori a diverzifikacio,

2. tablazat

A gondoskodo elmélet 6sszetevdi és a kutatas sordn hozzajuk rendelt kategoriak

1. Folyamatossag (ami biztositja a vallalkozas hosszu tavi fennmaradasat a csaladtagok javara)

Hosszu tava gondolkodas

Hosszu tava gondolkodas

Csaladtagok elkotelezodése

Nepotizmus

Feladatok megosztasa

Kutatas és fejlesztés

Innovacio

Piaci hirnév

Piaci hirnév

Piaci részesedés novelése

Piaci részesedés novelése

2. Szervezeti kozosség (ami motivalt és elkotelezett alkalmazottak kozosségének kialakitasara torekszik)

Inkluziv, rugalmas kultara

Alkalmazottak képzése Tudasatadas
Szerepek és felelosség szélesitése Rugalmassag
Jollet

Informalis kommunikacid

Alkalmazottak elkotelezodése

Hosszu tava gondoskodas

3. Kapcsolatok (erés kapcsolatok kialakitasa a kiilsé érdekhordozoékkal, kiilonésen a fogyasztokkal)

Kapcsolatok

Forras: sajat szerkesztés
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de pont ezért tartjuk kiilonosen érdemesnek vizsgalni ezt
az esetet, hiszen tobb iparaghoz kapcsolodoan lehetnek
narrativak, de a torténetek kozéppontjaban egyetlen val-
lalkozo csalad all. Nemcsak a szakirodalmi definicioknak
felel meg, hanem 0k is csaladi vallalkozoknak tartjak ma-
gukat. Az utédok vonakodasa miatt a vizidjuk jelen pil-
lanatban: mindent ugy felszamolni, hogy minél kevesebb
veszteség €rje Oket. Az utédokra nem fejtenek ki nyomast,
hogy valtoztassak meg a dontésiiket, mert a vallalkozasok
véleményiik szerint iizletileg sincsenek olyan allapotban,
hogy jo szivvel adjak at a vezetést. Véleményiink szerint
fontos ott is megvizsgalni a gondoskodo elmélet megjele-
nését, ahol a vallalkozas nem a sikeres, gondtalan idésza-
kat ¢éli, hanem probara teszi a benne miikodo rendszereket.

Eredmények

Az eredmények bemutatasa soran eldszor dsszefoglaljuk
a 2. tablazatban, hogy a gondoskodd elmélet korabban
ismertetett Miller (2007)-féle felosztasa szerint milyen
Osszetevokbdl all, majd a masodik oszlopban megjele-
nitjiik azokat a kategoridkat, amiket az egyes elemekhez
kapcsoltunk. Ezutan az egyes kategoriakon végig haladva
mutatjuk be a legjobb példakat az adatokbol.

A folyamatossag tényezdjéhez tartozoé
kategoriak

Mivel hosszu ideje miikodé vallalkozasokrol van szo,
ezért az alapitok kotddése a vallalkozashoz nehezen meg-
kérddjelezhets. Az utoddlas, mint a hosszu tava fennmara-
das kulcsa azonban nem minden esetben ilyen egyértelmii.
Ezt a csaladot és vallalkozast 0sszekotd, fennmaradast
biztositd rendszert négy kategoria segitségével mutatjuk
be miel6tt ratériink a Miller és tarsai altal megfogalma-
zott, harom konnyebben koriilirhato 6sszetevore.

Hosszu tavu gondolkodas

Az A vallalkozasban az utddlasban nincsenek nagy
konfliktusok. A2 szavaiban megjelenik a hosszll tava
szemlélet: ,Igen, azért csinalom ezt, mert csaladi cég.
Mert egyiitt épitjiikk, meg mert bizunk benne, hogy 10 év
mulva is még allni fog; és 10 év mulva gy fogok erre
nézni, hogy igen, ezt egyiitt épitettiik fol. Tehat ez egy
nagyfokl motivaciot tud adni.” Errél Al-nek is tudoma-
sa van: ,,Nagyon jo dolog, hogy ha hallom, hogy a fiamat
dicsérik. Az egy szenzacios jo érzés, hogy iigyes 0 is. Az
apjanak meg persze az, hogy latja, hogy nem érdekli, hogy
munkaiddbe belefér, nem fér, nem érzi kotelezonek. Nem
érzi tehernek, neki is ez hobbija, és ha azt mondja neked a
gyereked, hogy foltettem az életemet arra a vallalkozasra,
amit a sziileim kezdtek el, az egy nagyon-nagyon kemény
érzés.”

A B esetben a tulajdonos tisztaban van azzal, hogy 6
sem dolgozhat 6rokké, de a vallalkozast nem akarta fel-
szamolni, vagy eladni emiatt. Ezért az alkalmas jeloltet
igyekezett megtalalni. B1: ,,Es akkor folmeriilt a gondolat,
hogy az ifju holgy kivaloan alkalmas a dologra. Egyrészt a
képessége: nagyon okos, nagyon szorgalmas, nagyon oda-
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ado és a csaladom szaz szazalékosan bizhat benne.” Ebben
latta a hosszu tavl fennmaradas kulcsat és 6t kezdte el az
utodlasra szocializalni. Bl: ,,Egyre inkabb hattérbe huzo-
dok, és egyre inkabb eldretolom az 6 személyiségét.”

A C esetben a vendéglatoipari vallalkozast hosszu
ideig bérbe adtak, de annyira nem valtak be a bérlok,
hogy végiil maguk tették jra népszerivé. Errél C2 igy
szamolt be: ,,Ez nagyon sok teriileten, nem csak a ven-
déglatas teriiletére igaz, hogy hogyan nagyon gyorsan,
kapzsi moédon akarnak meggazdagodni, tudomasul kell
venni, hogy tehat a lanykereskedelem, a fegyverkereske-
delem és a kabitoszeren kiviil nincs gyors meggazdago-
das. Téglarol téglara kell mindenhol épitkezni.” Elmon-
dasuk szerint azért dontottek egy sokféle vallalkozast
magaban foglalo vallalkozoéi 1ét mellett, mert a csalad eg-
zisztencialis biztonsagat egyetlen vallalkozasra alapozni
egy valtozékony iizleti kdrnyezetben tul kockazatosnak
tartottak. A generaciovaltashoz kozeledve sem a tobb
vallalkozashoz sziikséges munkat tartottak nehéznek,
hanem tobb teriileten is kiilsé hatasok miatt keriiltek ne-
héz helyzetbe a vallalkozasok.

Csaladtagok elkotelez6dése

Az A esetben az alapitdé olyannyira elkotelezett a val-
lalkozas iranyaba, hogy a vallalkozasrol gondolkodas,
beszélgetés a csaladi asztalnal is folytatodik. A4 ,Oneki
ez nemcsak, hogy a hobbija, meg megszallottsaga, meg a
munkdja, hanem minden egyiitt.” Az {j generacio szama-
ra ez egy konfliktusforras, mert mindkettd parja kiviilal-
lonak érzi magat ezeken a beszélgetésekben a csaladi asz-
tal mellett. A munkahelyi nézeteltérések soran pedig az
apa-fin viszony a fonok-beosztott viszonnyal keveredik.
Ez kiilondsen akkor jelent problémat, ha a nem csaladta-
gok eldtt zajlik. A4: ,,Amikor a kollegak halljak azt, hogy
apam szembe megy Ocsémmel és akkor a vitdban oha-
tatlanul elékeriilnek az apa-fiu viszonyok is, és onnantol
kezdve, ha te nem, mint kolléga szerepelsz a tobbiek eldtt,
hanem a fénok fia.”

A B esetben a csalddon beliili 6roklésrdl lemondtak
mar Bl elmondasa szerint. Bl: ,,Hat féleg a lanyok jon-
nek ra, hogy elég a sziiléi dnkénybdl 20 éven keresztiil.”
A vizsgalt vallalatoknal tipikus, hogy az utdd egy masik
szakteriiletet képvisel. A mar stabilan és jol miikodo val-
lalkozasok ¢élére keriild jogaszok és kdzgazdaszok az ala-
pito és sajat bevallasuk szerint hasznos 0j szempontokkal
gazdagitjak a vezetést. B2: , Eleinte hianyoltam, hogy a
fejleszt6i részhez nincs elég mély tudasom. Sok helyzet-
ben eldny tud lenni, hogy kiviilrél tekintek a dolgokra. A
fejlesztoknek az a tuddsa meg van, ott van a konkrét ap-
ropénzre valtasa a dolognak. Tud el6ny lenni, hogy szend-
vicsként allok a fejlesztok €s az lizleti partnerek kozott. A
megvaldsitas mélységei nem az én teriiletem, hogy hogy
lehet rahtizni egy projektet, ahhoz én értek.”

A C esetben az utédok érdeklddése mas iranyba fordult
a vizsgalt idészakban. Az egyik lehetséges utod idonként
besegit, de 6 sem késziil aktivan a vallalkozasok atvételé-
re. Vele kapcsolatban emlitik, hogy bar nem akarja, hogy
megsziinjenek a vallalkozasok, de nem annyira elkdtele-
zett, hogy folytassa.



Nepotizmus

Az A vallalkozasban az utdodok mar kisgyermekkoruk
Ota egy-egy utazason vald részvétellel tapasztalatokat
szerezhettek a turisztikai vallalkozas mukodésérol. A
sziil6k A2 beszamoldja szerint igyekeztek koran tudato-
sitani, hogy a csalad joléte az utazasokon résztvevokon
mulik. A2: , Kisfiam ezt a Kinder tojast neked az utasok
fizették! Néz ram, hogy miért? Mondom, mert minden,
amit megvesziink, az mind onnan van.” Azt cafoltak,
hogy az utédok dontését direkt modon befolyasoltak
volna, de A3 mégis nagyon fiatalon Ggy dontott, hogy
sziilei hivatasat fogja kovetni. A3: ,,En nagyjabol 10 éves
korom ota tudom, hogy mit szeretnék csinalni. [...] En
nagyjabol azota tudtam, hogy igen, milyen kozépiskola-
ba, milyen egyetemre akarok menni, utana meg mit aka-
rok csindlni, és a turizmusban én miket szeretnék majd
elérni.”

A B vallalkozasban nem csaladon beliil talalta meg
az alapitd az utodjat, de ugyanugy segitett felépiteni a
tiszteletet iranyaba, mintha csaladtagrol lett volna szo.
Bl: ,,Nagyon 6vatosan, fokozatosan, tudatositottuk [...] a
tarsasagban, hogy gyerekek, 6 a vezetd.” Az utdd vezetdi
szerepét tehat nem egy formalis kinevezés alapozta meg,
hanem a csoporton beliili viszonyok befolyasolasa a fel-
adatok fokozatos atvétele soran.

A csaladi vallalkozasokban az utod kivalasztasanak
legfobb szempontja egyértelmiien a csaladhoz tartozas
akkor is, ha az utdd kevéssé alkalmas. A generaciovaltas
egy ponton megrekedt a szocializacié soran. C2: ,,Amint
észrevettem, hogy kivételeznek a kollegak a gyerekeim-
mel: megsziintettem, mert nem tudtam elérni a kollegak-
nal, hogy munkatarsként kezeljék oket.” igy az utodok
képzése, tapasztalatszerzése a csaladi vallalkozasokon
kiviil folytatodott, ami oda vezetett, hogy egyikéjiik sem
akarta végiil atvenni a stafétat. A feladatra vallalkozo utod
hianyaban a nem csaladtag esetén is elényben részesitik
az ismerdst, akit annak ellenére felvettek, hogy a szemé-
lyisége, tudasa nem illeszkedett a munkakor elvégzéséhez
sziikséges kompetenciakhoz. Az ismerds sz6 szamukra
szinte azonos a megbizhatdsaggal, utana viszont pont az
ismeretség miatt nem ragtak ki. Mindez aztan, amikor
valsag van, és romlik a cég helyzete, sok fejfajast okoz
a tulajdonos vezetéknek. C2: ,Es magunknak csinalunk
kart. Meg maskor is volt ugy, hogy nyissunk-e egy 1j
iizletagat, vagy nyitottunk egy uj iizletagat, és pontosan
ilyen, hogy nem a megfeleld embert raktuk oda. Csak
azért, mert jo ismerds és nem akartuk kiragni, mikor mar
rajottiink, hogy nem megfeleld.”

Feladatok megosztasa

Az A vallalkozasban a feladatok megosztasa azt eredmé-
nyezi, hogy a maganélet is mas rendben zajlik, mert az
egyik fél sok id6t tolt a csaladtol tavol. Ez A2 szerint olyan
tényez6, amivel egyiitt lehet élni, ha a kapcsolat kelléen
erds: ,,T6lem szoktak kérdezni azt, hogy hogy viseli a fér-
jem azt, hogy én ilyen sokat nem vagyok itthon. [...] Es
ezt biztos nem viselné el, ha nem egy malomban 6rdlnénk,
de mivel mi egyfelé tartunk mind a ketten, f6l sem meriil
benne, hogy ezt nem viseli el.”
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A B vallalkozasban a vezetés megosztasa nem annyira
egyértelmi, mint amikor a csaladbol szarmazik az utod,
hiszen a tulajdonos és az ligyvezeté most mar két kiilon-
boz6 csaladbol valok, a dontési autondmia nagy része at-
adasra kertilt, de a tulajdonnak csak egy kis hanyada. B2:
,JOnéllonak érzem magam. Bl van legfeliil, a végsd sz6
nala van. Egyet szoktunk érteni. Befolyasoljuk egymast.
Tématol fiigg, hogy ki mennyire. Konkrét projekt esetén
teljesen az szokott lenni, amit én javaslok. Operativ szin-
ten a munkakat én kovetem részletesen. Az év végi pénz-
iigyi dontéseknél az 6 szava erdsebb. Itt hatrébb is lépek.
[...] Pénziigyi szempontok, személyi kérdések vonatkoza-
saban abszolut 6vé a végsd szo. Mindenrdl tudok.”

A C vallalkozasnal a vezetdi feladatok felosztasa nem
az utodokkal, hanem a két alapito kozott torténik. Cl:
,»Van a kreativ ember, én, aki azt félkarolom, meg hu ez
nagyon jo, latok benne fantaziat. [...] a feleségem meg azt
mondja, na akkor realisan nézziikk meg, hogy na ez ezért
nem mikddik.” C2: ,Mi azért természetben, jellemben
is kilonbozoek vagyunk, 6 inkabb eldrelatobb, nagyvo-
nalubb, nagy koncepciokban dolgozik, 6 a stratéga. Tehat
altalaban az otletek az 6véi, a nagy otletek, vagy ha vala-
mit valtoztatni akarunk, akkor 70-80%-ban 6 jon eld az
ujitasokkal, én meg vagyok mellette a totalis végrehajto,
mert utana viszont minden nekem marad.”

Innovacié

Az innovacio nehezen meghatarozhato fogalom és talan
a kiilonboz6 teriileten miikodo vallaszadoink sem ugyan-
azt értették alatta. De minden esetben vilagosan lathato
volt, hogy a téma foglalkoztatja a valaszadokat és allando
jelleggel jelen van a vallalkozasban valamilyen formaban.

Az A vallalkozasban az innovaci6 motorja az 0j ge-
neracio. A2: ,,Ok mondjak nekiink, hogy mi az, ami kel-
lene mar, mert vilagos, hogy 6nekik erre sokkal nagyobb
a ralatasuk, mint nekiink.” Ennél a vallalkozasnal a mar-
keting és a folyamatok teriiletén zajlik az innovacios tevé-
kenység. A3: ,,Szerintem egyértelmiien innovatorok kozé
tartozunk, hozzateszem, ez valamelyest furcsan hangzik,
de megprobalom, megprobaljuk a kdvetés kultarajat is be-
hozni, abban a tekintetben, hogy ne gondoljuk azt, hogy
csak mi tudjuk a frankot.”

A B vallalkozasban az innovacio szorosan kapcsolodik
az alaptevékenységhez. Bl: ,,Nekem mindig fontos volt
az, hogy a cégen beliill valamiféle fajta kutatas-fejlesztés
torténjen.” B2: ,,Mindig vannak otletek, hogy mit lehet-
ne jobban vagy masképp.” Vannak viszont olyan Gjitasok,
amikkel nehezebben baratkoznak meg a vezetok, mint
példaul a munkaidé-nyilvantarto rendszer.

A C vallalkozasban csak az egyik fél innovativ, amit a
masik fél a megvalosité szerepébdl igyekszik némileg kor-
latozni. C2: ,,Hat nalunk a férjem az innovativ, tehat 6 az,
aki folyamatosan otletel, 0j otletei vannak, vagunk bele
Uj dolgokba, aztan vagy sikeriil visszafogni, vagy nem.”
Cl1 valaszaibdl latszik, hogy a fékek és ellenstlyok ilyen
rendszerét 6 is hasznosnak tartja a vallalkozasok szem-
pontjabdl. Ugyanakkor az alkalmazottak &tletein alapuld
ujitasokra is nagy hangsulyt helyeznek, amik koziil tobb
a valaszban fel is van sorolva. Cl: ,,En mar betdltdttem a
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hatvanat, 6k meg ilyen harmincévesek ¢és hajtjak az em-
bert, hogy ilyen 6tlet van, olyan 6tlet van, én meg nézem
azt, hogy az finanszirozhat6-e?” Tobb vallalkozasuk is
van, de mindegyikkel kapcsolatban tobb konkrét termeék-
innovaciot emlitettek. Az innovéaciokat iizleti tervezés
utan fél évig tesztelik, mieldtt a bevalasrol dontenek.

Piaci hirnév

Az A vallalkozasban A2-nek jelentds szerepe van a fo-
gyasztokkal valo kapcsolattartasban. Az utasok annyira
megbiznak benne, hogy vannak, akik uticéltol fliggetle-
niil hozza foglalnak tobb honapra elére. A3 is beszamolt
egy esetrdl, amikor egy utas azt a visszajelzést adta, hogy
érzi a kiilonbséget, hogy a vallalat ,,tulajdonosaként”, és
nem alkalmazottként tajékoztatja 6t az utazas részletei-
r6l. Mashol altalanossagban is emliti A3, hogy az utasok
oriilnek annak, amikor rajonnek, hogy egy magyar csaladi
vallalkozas, ahova éppen betértek.

A B vallalkozas a hirnevét a mindségre alapozza. Bl:
»Mindig fontos az, hogy minéségi munkat csinaljunk, te-
hat nem az a cél, hogy megcsinaljuk a dolgot, hanem az,
hogy jol csinaljuk.” Ezzel alapozzak meg azt az ismert-
séget, ami megtartja a régi tigyfeleket és esetleg ujakat is
hoz.

A C esetben a vendéglatast emelték ki a valaszadok és
a szajreklamban biznak. C2: ,,Soha nem hirdettiink, nem
hirdetiink, nem szerveziink semmi extrat, hanem menjen
a hire szajrol szajra, hogy a [vendéglében] haziasan f6z-
nek és olyan sokan vannak délben, hogy sokszor elmegy
a vendég, meg nem birja megvarni, meg nem tud leiilni.”

Piaci részesedés novelése

A folyamatossag harmadik tényezdje a piaci részesedés
novelésére torekvés. Al beszamolt a ndvekedési célokrol,
¢és eredményekrdl: ,,Minden évben azzal zarom, amikor az
év végi meetingiink van, a zarasunk van, hogy oriilnék, ha
a kovetkezd évben azt a forgalmat tudnank hozni, ami az
el6z6 évben volt.” Ebben a piaci részesedésrdl nincs ugyan
konkrét informacio, de a novekedési szandék egyértelmii.

A B esetben a vallalkozas egyediségét a szakértelem
¢és az innovativ termékek adjak. Ezekkel tudtak ugy pia-
cot szerezni, hogy vidéki kisvallalkozasként nagy allami
¢és multinacionalis cégek partnerei lehessenek. Bl: ,,Olyan
modszereket alkalmaztunk, amelyet mas nem nagyon tu-
dott és akkor tudja, mint a mesebeli farkas, hogy bedugta
a labat az ajton...” Az arbevétel-novelés helyett pedig az
innovativ és tobb hasznot hoz6 befektetéseket keresik.

A C esetben inkabb a portfoliogazdalkodas van el6-
térben, mint az egy teriileten névekedés. De ide sorolha-
td, hogy a vendéglatasban, amikor lattak, hogy a bérlok
csak a gyors hasznot keresik, akkor inkabb atvették az
iranyitast és a vendégek bizalmat visszanyerve Ujra pia-
cot szereztek. C2: ,Valaki arra hajt, hogy minél nagyobb
legyen a haszon, de igy is nagy a haszon, mert nagyobb a
forgalmad, amuigy meg vacak kajakat adsz, kevesebb az
anyagkoltséged, de kevesebb a vendéged.” Pénziigyi terii-
leten pedig a szabalyozoi valtozasokra olyan pénziigyi in-
novaciokkal reagaltak, amivel a konkurenciaval szemben
is erésodhettek.

A ko6zosség tényezojéhez tartozo kategoriak

Tudasatadas

Az alapvetéen alkalmazottak tovabbképzéseérdl szolo
meghatarozast mi a kategoria nevében is kifejezédve kissé
tagabban értelmeztiik, mert a valaszok alapjan nem any-
nyira a formalis képzést tartjak fontosnak, mint a tudas
megosztasat és az informaciok szabad aramlasat az egész
cégen beliil, amibe csaladtag és nem csaladtag alkalma-
zottak is részt vesznek.

A3 kialakitott egy tudasmegosztd gyakorlatot a cég-
nél, ami egy felhéalapt tarhelyen keresztiil miikodik. Ez
szamos lehetdséget biztosit még a fioktelepeken dolgozok
szamara is a kapcsolattartasra, ami erds szervezeti kulta-
ra kialakitasat teszi lehet6vé. A szervezeti kulttra erdsi-
téséhez Al azzal is hozzajarul, hogy igyekszik tudatosan
nem kivételezni a csaladtag alkalmazottakkal: ,,Mindig
vigyaztam arra, hogy semmi kiilénleges nem volt, hogy
na, most 0 a fiam, 6 a menyem. Tehat ugyantgy kell dol-
goznia. Megvolt, hogy hany nap szabija van, ha el akart
menni, el kellett kéredzkedni. Ha fél napra elment, akkor
irt ki egy szabadsagot.”

A B vallalkozasnal bar nem csaladtag az utod, a tudas-
atadas meglehetdsen intenziven zajlott. A kiszemelt nem
csaladtag utod lett az alapito bizalmi embere. Még évekkel
az ligyvezetoi kinevezés elott elkezdddtek a megbeszélé-
sek, ahol alaposan atbeszélték a cég tigyeit. B2: ,,Nyolc
éve biztosan az alapitd konkrétan kimondta azt az elkép-
zelését, hogy vezetdi feladatokat is szanna nekem. Neki
ebben sokkal nagyobb tapasztalata volt, egy folyamatos
tudasatadas zajlott. Kozosen is vittiink projekteket, az én
feladatomra folyamatosan reflektalt.” Az alapitd, miutan
kivalasztotta a csaladon kiviili utodjat, jol felkészitette
a feladatra, a kiils6 menedzserrel torténd betanitasaval
mindkét fél elégedettnek tiint. B2: ,,Nagyon stabil garda-
val dolgozunk. Nem volt nehéz ezt a feladatot elvallalni,
tudtam, hogy kikkel dolgozom egyiitt, kinek mik az erés-
ségei, ki milyen projektet vezet. Nem belecsoppentem, be-
len6ttem, beletanultam”.

A tobbi alkalmazott is képzédhet a maga modjan. A
hierarchiat nem a formalisan mérhetd képzettség hataroz-
za meg, hanem a tapasztalat. A bels6 képzéseket levaltotta
egy szabadon hozzaférheté hazi konyvtar, ahol az alkal-
mazottak sajat érdeklddési koriiknek megfeleléen fejléd-
hetnek. Az is megtalalja a helyét, aki kevésbé ¢l ezzel a le-
hetdséggel. Bl: ,,Egy-kettd, akik nem tal fejlodoképesek,
hat 6k a robotosai a cégnek, tehat azokat a tipust feladato-
kat csinaljak, amik unalmasak.”

A C vallalkozasnal nincs utod, de az alkalmazottak
képzése, az ujak mentoralasa rendszeres. Cl: ,,Probaljuk,
azt mondom minden teriileten, ami a tendencidk vagy
trend, azokra probalunk f6liilni, eléje menni €és azt meg
is osztani.” Az A esethez hasonldan itt is évente egyszer
van egy olyan 6sszejovetel, ahol nemcsak a jutalmazason,
hanem a tapasztalatcserén is hangstly van. Az iskolai vég-
zettségekkel viszont nincsenek jo tapasztalataik. Inkabb a
bevalasban ¢és a tapasztalatban hisznek, mint a végzettsé-
get igazolo papirokban. C2: ,,A kollegak kozott elég ko-
moly tudasatadas van, mert azt fontosabbnak tartjuk, mint
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az iskolait.” A vendéglatasban is azt a szakacsot alkalmaz-
tak végiil, aki nem a legképzettebb volt, de hajlando volt
tanulni és figyelembe venni a vendégek ¢és a vallalkozok
véleményét.

Rugalmassag

A szerepek és felelosség szélesitése kevésbé egyértelmil
¢s elterjedt az interjuk alapjan, de annal fontosabbak a
munkaidd kezelésével kapcsolatos szokasok, ahol a csa-
ladtagoktol szinte korlatlan idobefektetést varnak el, de
a nem csaladtag alkalmazottaknal inkabb a rugalmas ¢és
nem tulhajszolo szemlélet keriil el6térbe.

Az A esetben A3-t 6rokosként minél tobb munkafo-
lyamatba probaljak bevonni, addig a kiilsé alkalmazot-
takkal szemben fenntartjak a rugalmassagot. Al szerint
»meg kell talalni, hogy a személy mire alkalmas”, mert
a kiilonboz6 személyiségek mas munkakorben mitkddnek
sikeresen, €s érzik jol magukat”” A maguk esetében in-
kabb a munkaiddt kezelik rugalmasan. A3: ,Valamelyest
tulajdonosként szerintem pont az a rész, hogy nem 8 orat
dolgozik az ember, hanem 10-et, 15-6t, belevéve mar a
délutani kis agyalast is, ez nyilvan sokkal tobb eredményt
tud hozni.”

A B vallalkozasban megjelennek csaladbarat szem-
pontok, amiért cserébe a vezetd azt varja el, hogy ne val-
laljanak mashol is munkat az alkalmazottak a szabadidd
terhére. B1: ,,Csak nekem dolgozzatok, tehat mas munkat
nem. [...] az informatikus kollégadim nehezen fogtak fol,
mert abban a vilagban a hétvége meg az ¢jszaka nagy
divat volt, most mar ki sem lehetne 6ket zavarni ebbdl a
munkakoriilmény szemléletbdl.”

A C vallalkozasban is foként az alkalmazottakkal kap-
csolatos rugalmassagot emelik ki. Elengedik éket, ha Iehet
¢s kifizetik a ttlorakat, de az alkalmazottaktol is elvarjak,
hogy rugalmasan kezeljék a munkaidét és a feladatokat.
Cl: ,,Akkor nem az, hogy hazamegyek, mert lejart a mun-
kaid6, hanem azt még csinalja meg. Aki nem igy gondol-
kodik, vagy kicentizi pontosan a hozam raforditast, azt,
attol is elkdszoniink.” C2: ,,Ttlora nem jellemzo. Kiilon
pénzt kapnak az étteremben is, ha rendezvény van. Aki
onként vallalja.”

Jollét

A szervezeti kulturaval kapcsolatban a valaszadok elté-
r6 dolgokat emeltek ki, de minden esetben vannak olyan
meggy6zodések, amikre hosszl tavon alapozzak a csalad-
tag és nem csaladtag alkalmazottakkal is a harmonikus
egyiittmiikodést.

Az A vallalkozasban a csaladi élet és a munka szorosan
Osszefonodik. Ezt mégsem érzik tehernek. A2: , Nem tu-
dunk maganemberként sem ebbdl mar kiszakadni. Mindig
figyeljiik, hogy mit lehetne ebbdl bevinni a cégbe, [...] de
szerintem ez egy olyan fajta munka, amit egy csaladi élet
siman elvisel, nem kell szétszedni. Nem kell.” A csaladi
harmonia alapja a bizalom. A2: ,,A csaladi vallalkozasnak
szerintem ez a legnagyobb erénye, hogy feltétlen bizalmad
van a csaladtagjaid irant, akik egyben a munkatarsaid is.”,
ez abban az allando rendelkezésre allasban is megjelenik,
amit mas kategoriaknal emlitettiink. Ez néha a vallalko-
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zasban nem kozrem(ikodo csaladtagok esetén okoz prob-
lémat, akik koron kiviilinek érzik magukat.

A B vallalkozas a nagyvarosbdl is kikoltozott, ahogy
B1 a valaszaban kijelentette: ,,nagyon fontosnak tartom,
hogy csond, béke, nyugalom legyen.” A vezeté emellett
odafigyel arra is, hogy megfeleld mennyiségii pozitiv visz-
szajelzést adjon. Bl: ,,Bar tudjak jol, hogy jol dolgoznak,
meg minden, de tudom, hogy meg kell dicsérni dket, mert
az jol esik nekik.” Arra pedig érzékenyen reagal, ha vala-
ki az egységet bomlasztani probalja. Bl: ,,Attol azonnal
ideges vagyok, hogyha azt tapasztalom, hogy valaki [...]
fesziiltséget probalna keletkeztetni.”

A C esetben a jollét alapja a nyilt kommunikacio. A
problémakat kozdsen beszélik at. C2: , Kivalasztunk egy
napot, elére szolunk, hogy aznap akkor mindenkinek bent
kell maradni, mert akkor ezt meg kell beszélni, legyen ki-
beszélve, legyen az egymas kozotti konfliktus is kibeszél-
ve.” Valamint azt is emlitik, hogy a megbecsiilés jeleként
idiilési lehetdséget, céges rendezvényeket is szerveznek
az alkalmazottaknak az egység érdekében. C2: ,Ne le-
gyen az irigység, hogy a tulaj megteheti, és 6k meg ilyes-
mibdl soha nem részesednek.”

Informalis kommunikacié

A kultira rugalmassaga ¢s befogado jellege a kommuni-
kacioban is megjelenik csaladtag és nem csaladtag alkal-
mazottak esetében is. Az A vallalkozasban a részt vevo
csaladtagok kommunikacioja a vallalati iigyekrdl gyakori
és informalis, a vallalat és a csalad hatarai elmosodottak.
A vallalkozas iigyei a kozos csaladi étkezéseken is felbuk-
kannak. A2 szerint: ,,Egy kiviilallonak, neki ugye munka-
ideje van, nekiink meg nincs munkaidonk.” A csaladtagok
tehat barmely id6ben a vallalkozas rendelkezésére allnak,
ami egyszerre elény és hatrany. A2: ,,A pozitiv hozadéka
egyben a negativ hozadéka is idénként, hogy allanddan er-
r6l van sz0.” Emellett a kommunikacioval kapcsolatban az
Oszinteség is elvarasként jelenik meg. A3: ,,Konkrétumok-
kal és tisztan beszéljiink, mert ha itt még megy a félbeszéd
meg a féligazsagok, akkor az biztos, hogy problémas lesz.”

A B esetben az informalis kommunikaciot az alapito a
feleségével kapcsolatban emlitette, aki bar nem dolgozik
a vallalkozasban, de kisebbségi tulajdonos. Bl: ,,Akkor 6
mindig elmondja azokat a témakat, amik fontosak vagy
ugy gondolja, hogy érdekli a véleményem.” Az alkalma-
zottak részérél az informalis kommunikacio a vallalati
rendezvényeken tul akkor jelenik meg, amikor marad arra
erbforras, hogy ne csak a megrendeld, hanem a sajat igé-
nyeiket is nézz¢ék egy projekt soran és kdzosen keressenek
0j megoldasokat.

A C csaladban folyamatos az informalis kommuni-
kacio a vallalkozasok tigyeirdl. C2: ,,Ha megyiink Pest-
re, az egy kétoras ut, akkor egész uton végig, ami éppen
napirenden van, vagy éppen aktualis végig beszéljiik. De
itthon is zajlik. [...] Addig, mig nem dontiink, addig beszé-
liink.” Ezt Cl1 is megerdsitette és kiegészitette azzal, hogy
az alkalmazottak javaslataira is nyitottak. C1: , Altaliban
ezeket a dontéseket kdzdsen hozzuk meg a feleségemmel,
¢és ezt a kollegak végrehajtjak, de nekik is, hogyha van 6t-
letiik, javaslatuk, azt mind integraljuk, itt szabad kibonta-
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kozasi lehetdség van mindenkinek.” Ehhez kapcsolédoan
is megerositették, hogy az alkalmazottakkal is informalis
a kommunikacio. Cl: ,,Itt vagyok az udvaron, [egy alkal-
mazott] kiszél az ablakon, én folhivom telefonon, tehat
altalaban nincs formalizalt csatornaja.”

Hosszu tavu gondoskodas

Véleményiink szerint nemcsak a kdzdsséghez témakoré-
hez tartozo el6z6 tényezokbdl szarmazoé elonydk mintegy
mellékterméke a nem csaladtagok hosszu tavii munkaval-
lalasa, az alacsony fluktuacio, hanem erre a valaszadok
kiilon figyelmet forditanak.

Az A vallalkozasnal a vallalat érdekében torténd kozos
erdfeszitések a kultara részévé valtak. A4 sajat bevallasa
szerint vita esetén sok esetben hivatkozik arra, hogy ,.egy
dologban megallapodhatunk, hogy mindenki jot akar a
cégnek.” Egyértelmii a tranzakcios koltségek csokkenése,
amikor arrol beszél, hogy nemcsak jot akarnak a cégnek,
de komoly eréfeszitéseket is tesznek. A4: ,,100%-os a bi-
zalom, nem kell attol félni, hogy [...] jaj, de most emiatt
nem fog 6 folmondani? Nem kéne kicsit megsimogat-
ni a lelkét? Mert azért most nagyon keményen hizta az
igat, és nehogy elveszitsiik 6t, mint munkavallalot, tehat
hogy ezek a plusz korok nincsenek benne, ez meg segiti
az egész folyamatot. Hogy mindenki kérdés nélkiil tudja,
hogy k6zds a cél.”

A B vallalkozasban az alkalmazottakat a vezetd va-
logatja ki személyesen, akik amennyiben nem ugrodesz-
kanak tekintik a vidéki informatikai céget, akkor hosszu
idére tervezhetnek. B1: ,,A 25 év alatt, most azt mondom,
hogy volt dsszesen 40 ember a cégben, az nem sok, 25 év
tavlatban.” A céget Bl csaladbaratnak tartja. A rugalmas
munkaidd, sportolasi lehetdség, gyereknap, céges tinnep-
ségek és kirandulasok mind azt ersitik, hogy az alkalma-
zottak érezzek, hogy a vallalkozas értiik is van. Viszont a
mértéktartast is megemlitették ezzel kapcsolatban, mert a
munkaiddn tali programok beavatkoznak az alkalmazot-
tak maganéletébe. Bl: ,,A 1égkdr az jo, tényleg ezzel nincs
gond. Nem vissziik tulzasba a kozos tudat fonntartasat.
Nem kell 6ltony-nyakkendébe jarni, biciklivel jarnak.” A
munkaallomasok kialakitasanal szintén figyelembe vették
a dolgozok specialis igényeit.

A C esetben az alkalmazottak jollétérdl is igyekszik
a csalad gondoskodni. Cl: Van egy iidiil6, oda elmehet-
nek idiilni, cafeteriat kapnak.” Az egyik vallalkozasban
késziilt ételbdl pedig a masik vallalkozas dolgozoinak is
adnak. C2: ,,hanyszor eléfordul, hogy csinalom a reggelit,
bundas kenyér, akkor gyorsan tiz tojas, két kilo kenyér.
[...] Akkor mar eleve ugy jovok at, hogy mar eleve ho-
zom a két talca bundaskenyeret, de ez zsinorban.” Ugyan-
akkor elvarasként is megjelenik, hogy az alkalmazottak
gondosan végezz¢ek a munkat. Cl: ,,Mikor bejon, akkor ne
pontos idére jojjon be, ne nézze az id6t, mi sem nézziik
azt, hogy 6 pont nyolcra jon, és négykor pont elmegy. [...]
Egy kicsit gondolkodjon, radolgozzon, kicsit sajatjanak
érezze.” Ez egy rendkiviil szoros kapcsolatot hoz 1étre az
alkalmazottakkal, ami a maganéletre is kiterjedhet. C2:
»,Nemrég komoly miitétem volt, fél évig foként fekiidnom
kellett, igy iranyitottam a céget, jottek hozzam a kollégak,
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én mondtam, hogy mi legyen, hogy latom a dolgokat, és
0k meg elvégeztek egy csomd hazimunkat. Nem tudom,
hogy mi lett volna velem nélkiiliik.” Ez a szoros kapcsolat
ugyanakkor veszélyeket is hordoz, mert olyanok mellett is
kiall a vezetés, akik nem tiinnek a legalkalmasabbnak a
feladatra. C1: ,,Van olyan kolléga jelenleg is, nem mondom
meg, hogy kicsoda, de aki régota nalunk van és id6kdzon-
ként bosszankodunk rajta, mert valami rossz dontést ho-
zott, és aztan mégis, téle megbizhatobbat, nem tudsz tdle
olyat kérni, amit meg ne csinalna, és pont azért van ott,
mert el kell neki a képességbeli hibajat nézni.” Ez akar
azokra is kiterjed, akiknek mar a beilleszkedés sem sike-
riill. C2: ,,A kolléga, aki elment t6liink, de 6t is mar rég ki
kellett volna ragni, mert teljesen alkalmatlan volt, de csak
probaltuk még fejleszteni, még dobjunk ra, tehat egy ka-
pitalista, hatékony vallalatnal nem gorcsolnek ennyit, [...]
de mi még azért iskolaztattuk, meg még pluszba képeztiik,
meg mindent elkovettiink, de aztan be kellett 1atni, hogy
alkalmatlan.” A C vallalkozas vezet6i valaszaik alapjan
azért ilyen gondoskodoak, mert ugy vélik, hogy emiatt a
vallalkozas jobban tud alkalmazkodni a kdrnyezeti valto-
zasokhoz, a kohézio eréforrast jelent a valsagos idok tul-
éléséhez.

A kapcsolatok tényezéjéhez tartozé
kategoriak

A harmadik &sszetevé a kiilsé kapcsolatok kezelése. A2
szoros kapcsolatarol a fogyasztokkal mar esett sz0, de al-
talaban is odafigyelnek az tigyfelekkel a kapcsolattartasra,
amiben a kor kihivasaihoz is igyekeznek alkalmazkodni.
A2: ,Régebben személyesen, most ugye vagy Skype-on
vagy telefonon keresztiil. Sokkal kevesebb a személyes
beszélgetés, és ez egy teljesen masfajta stilust igényel.”
A2 azt is kiemelte, mint a cég ,,legnagyobb erényét”, hogy
kiszamithatoé partnere nemcsak a fogyasztoknak, hanem
a veliik szerzédésben allo vallalkozasoknak, és a sajat al-
kalmazottainak is. Ezt a fajta megbizhatosagot a szakmai
szervezetek is értékelik. A vallalkozas tobb dijat is kapott
az évek soran az ligyfélbarat viselkedése miatt. Beszamol-
nak tovabba a versenytarsak figyelésérdl is. A3:,,Mikodik
most mar masfél éve egy versenytarsfigyeld rendes meto-
dus, a négy legfontosabb versenytarsunk kinalatat folya-
matosan nézziik.”

A B vallalkozas inkabb a B2B piacon mikddik az
utobbi iddszakban, ahol még inkabb érzik, hogy az iigy-
feleken mulik a cég jovoje. Mivel az ligyfelek szama ala-
csony, ezért veliikk a kapcsolat személyes €s szoros lehet.
B1 kiemeli, hogy ebben a korben nagy szerepe van az
ismeretségnek. Ez segitett példaul olyan esetben is, ami-
kor az egyik ligyfél a veliik kapcsolatot tartd informatikai
részleget teljesen lecserélte. Az innovativ termékek létre-
hozéasa természetesen nem mentes a bels6é nehézségektol,
de a kiils6 kommunikacio egységes. B2: ,,Tehat ebben biz-
tos vagyok, hogyha egy témat kifelé kell képviselni most
az lizleti partnerek fel¢, akkor abban egységesen 1épnénk
fel, barki is lenne az adott helyzetben a képvisel6.”

A C esetben mar korabban emlitettiik, hogy az alkal-
mazottakkal szoros és informalis a napi kommunikacio.



Ez a nyitottsag a vallalkozasokon kiviili emberekre is ki-
terjed. Cl: ,,Nagyon sokat beszélgetek kiilonbozo tarsa-
osztasu, helyzetli emberekkel, és ezekbdl mindig jonnek
impulzusok.” Azért is van elmondasa szerint sok vallal-
kozas a csaladi portfolioban, mert ezeken a kapcsolato-
kon keresztiil sok lehetéségrol értesiilnek, és amiben a
maguk szamara lizleti lehetdséget latnak, ott hajlandoak
beszallni és kockazatot vallalni. Az tigyfelekkel is inten-
ziv a kapcsolattartas. C2: ,,Mindenkivel szoba allunk,
megkérdeziink, rakérdeziink, visszajelzéseket varunk,
Facebook oldalunk van.” Szerveztek mar nyeremény-
jatékot is az tigyfelek részére, hogy tobb visszajelzést
kapjanak. Valamint az alkalmazottak esetében is tisz-
taban vannak vele, hogy a jo kapcsolat az tigyfelekkel
elengedhetetlen. ,,Az iigyfelek imadjak, és azért jarnak
oda, mert 6 nem nézi le dket. [...] Sok embernek igénye
van erre, hogy ranézzenek, foglalkozzanak vele.”- mond-
ta C2 a pénziigyi teriileten miikodo vallalkozasuk egyik
fontos dolgozdjarol.

Osszegzés

Az ligyndkelmélet hosszu ideig volt meghatarozo a tu-
lajdonosok ¢és a vezetdk kozotti kapcsolat és szerzédések
jellemzésére. Az onérdekkovetésre €s bizalmatlansagra
¢épiild elmélettel szemben a gondoskoddé elmélet elisme-
11, hogy a proszocialis viselkedés is megjelenhet ezekben
a kapcsolatokban, sét elénydkkel jarhat. Ehhez azonban
bizonyos feltételek fennallasa sziikséges, amik a csaladi
vallalkozasokban gyakrabban fordulnak eld. Kutatasunk
soran az interjuk alapjan minden vizsgalt vallalkozas ese-
tében a gondoskodo elmélet minden Osszetevojét sikertiilt
azonositani és egyesekhez tobb kategoriat is meg tudtunk
nevezni. Utobbiak esetében nem allitjuk egyetlen erdsen
limitalt elemszamu kutatas alapjan, hogy ezekkel az ere-
deti elméletet feltétleniil boviteni kell, de érdemes ezekre
is gondolni a késébbi kutatasok tervezése soran. Néhany
esetbdl természetesen nem lehet altalanositani, de még-
is feltételezhetjiik, hogy ha ezeknél a vallalkozasoknal a
legtobb Osszetevovel kapcsolatban jol alatdmaszthatd az
a milkddési mod, amit a gondoskodd elmélet leir, akkor
érdemes a csaladivallalkozas-kutatasban alkalmazni. Az
ujabb kutatdsoknal mar érdemes lesz azt is figyelembe
venni, hogy az utdbbi idében mar nem eldontendd kér-
désként tekintik az ligyndk- és a gondoskodo elmélet vi-
szonyat, hanem egy dinamikus rendszer részeként (Lohde
et al., 2020), amit a vezetdség és a csaladtagok aktualis
viszonya befolyasol.

Természetesen bizonyos modszertani korlatoktol itt
sem lehet eltekinteni. Az altalunk alkalmazott GT mod-
szer olyan kevéssé strukturalt interjukkal dolgozik, amik
csak a f6 témakordket jelolik ki. A konkrét kérdések a
valaszok vagy a kutatas elérehaladasanak fiiggvényében
alakulhatnak. Emiatt a valaszok mélysége is kevésbé kon-
zisztens, mint egy strukturalt interji esetében. A masodik
korlat, hogy egy 6 kivételével csak a vezetékkel és akti-
van dolgozé csaladtagokkal készitettiink interjukat, tehat
a szervezeti kultararol ezen keresztiil kevesebb, egyoldala
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ismeretekhez juthattunk. Ezeket mégsem szabad alabe-
csiilni, hiszen a cégalapitok értékei évtizedekig dontd ha-
tassal vannak egy vallalkozas kulturajara (Schein, 1983).
A harmadik korlat a minta elemszama, ami ujabb kutata-
sokkal novelhetd.

Kutatasunkbol egyértelmiien kideriil, hogy a csaladi
vallalkozasok bar sokfélék, de a kiillonbozo iparagak és
csaladi felépités ellenére vannak k6zos jellemzoik. A csa-
lad és a vallalat interakcidja az, amely hasonléan jelenik
meg a vallalkozas életében akkor is, ha az 6roklési folya-
matban az események lancolata valtozatos eredményhez
vezet.

Az esetek alapjan a gyorsan valtozo vilagban is van
Iétjogosultsaga a generaciokon ativeld, az egyéni érdekek
helyett a csoport — ebben az esetben a csalad — érdekeit
szem el6tt tartd szemléletnek. A folyamatossag fenntarta-
sara torekvés mellett a csaladi vallalkozasok elénye, hogy
az idésebb generacio altal felhalmozott tudas atadasara
tobb id6 és lehetdség adodik, mikdézben az utdédok inno-
vativ szemlélete, eltéré nézépontja mar akkor kifejtheti
hatasat, amikor az iranyitast még nem vették at teljesen.
Végiil a csaladisag nemcsak a vallalkozason beliil alap-
ja a szoros kapcsolatoknak és az informalis, de hatékony
kommunikacionak, hanem a kiilsé kapcsolatok szemében
is egy bizalmat ndveld tényezd, amit jo esetben a szolgal-
tatasi mindségen is éreznek. Mindezek alapjan fontosnak
tartjuk, hogy a gondoskodoé elmélet ne csak a kutatok eldtt
jelenjen meg mint elméleti keret, hanem a gyakorlati szak-
emberek és maguk a csaladi vallalkozok is megismerjék
egy olyan szemlélet formajaban, ami segiti Oket a hosszl
tav stratégia kialakitasaban.
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