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HOW SHOULD WE PROFESSIONALIZE OUR FAMILY BUSINESS? —
EXPERIENCES FROM A LONGITUDINAL CASE STUDY

Egyre tobb publikacié hangsulyozza a csaladi vallalkozasok professzionalizalasanak fontossagat. Jelen tanulmanyban arra
a kérdésre keresik a szerzék a valaszt, hogy milyen er6forras- és képességvaltozasokon megy vagy kell keresztiil mennie
egy kdézepes méretl csaladi vallalkozasnak a professzionalizalas folyamata soran. A publikacié elsé részében bemutatjak
a professzionalizalédas megkozelitéseit a kiilldnb6z6 stratégiai paradigmak szemszogébdl és elhelyezik az eréforras-alapu
nézet keretrendszerében. A cikk masodik felében az esettanulmanyt mutatjak be a két vizsgalt idészakon keresztil. Az
eredmények rdmutatnak arra, hogy a professzionalizacié dimenzidi 6sszefliggenek, és az egyikben vagy masikban térténd
lemaradas bizonytalansaghoz vezet a vallalaton belil. Fontos eredmény, hogy a professzionalizalédas soran a csaladi val-
lalatok tulajdonosainak minden dimenziéra figyelniuk kell.

Kulcsszavak: csaladi cégek, csaladi vallalkozasok professzionalizdl6dasa, tobbdimenziés megkdzelités, longitudina-
lis esettanulmany

An emerging number of publications emphasize the importance of family business professionalization. The authors con-
ducted a qualitative longitudinal case study with a resource-based perspective, concentrating on changes in the resources
and capabilities a family firm undergoes while professionalizing the business. In the first part of the paper, they present
approaches to professionalization from the perspective of different strategic paradigms. The second part outlines the
findings of the potential relations between the dimensions of family business professionalization. The results reveal that
the dimensions are interrelated, and a lack of progress in one or more dimensions can lead to uncertainty. The extensive
discussion section emphasizes that family businesses should pay attention to all aspects of the firm’s professionalization.
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jon egy vallalkozas ,,profiva”, tanacsokkal és tippekkel
latjak el a csaladi vallalati vezetdket, hogyan mene-
dzseljék és fejlesszék cégiiket. A tudomanyteriilet ko-
zelmultbeli fejlédését mi sem mutatja jobban, hogy a
Journal of Family Business Strategy, a csaladi vallalko-
zasok terén az egyik legmeghatarozobb lap, 2022-ben
kiilonszamot kivan szentelni a témakornek (Astrachan,
Waldkirch, Eddleston, Hitt & Zahra, 2021).

Manapség a csaladi vallalkozasok professzionali-
zalodasa egyre hangsulyosabb téma mind nem-
zetkozileg, mind pedig haza kornyezetben. Szamos
tigyvédi iroda, multinacionalis tanacsado cég, kutatod
¢és egyetem foglalkozik a professzionalizalodas egyes
kérdéseivel, kiilondsen az utodlasi, iranyitasi és jogi
aspektusaival (Németh, 2017; Drotos & Hajdu, 2020).
Mind tobbet olvashatunk a sajtoban arroél, hogyan val-
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Jelen tanulmanyunkban a csaladi vallalkozasok pro-
fesszionalizalodasarol szolo elméleti modell (Karpati,
2021) alapjan, gyakorlati példan keresztiil mutatjuk be a
jelenség tobbdimenzids aspektusat. Fontos kérdés a kuta-
tok korében, hogy a csaladi vallalkozasok professzionali-
zalodasa szignifikansan kiilonbozik-e a nem csaladi valla-
latokéitol. A csaladi vallalatokat alapvetden mas célok €s
faktorok motivaljak, mint a nem csaladi cégek tulajdono-
sait; inkabb hosszu tavra tekintenek eldre (Le Breton-Mil-
ler, 2006), nem tisztan profitorientaltak (Chrisman, Kel-
lermanns, Chan & Liano, 2010) és a hatalom forrasa nem
a poziciobol, hanem a tulajdonbdl fakad (Sirmon, Arrég-
le, Hitt & Webb, 2008). Tanulmanyunkban bemutatjuk,
hogy a csalad és az iizlet kapcsolatanak fejlesztése lega-
labb olyan fontos, mint a professzionalis kiilsé menedzse-
rek megléte, a tiszta feleldsségi és hataskordk, a modern
IT-rendszerek, vagy a vonzo munkakoriilmények és a
transzparens teljesitményértékelési rendszerek. A kiilsd,
nem-csaladtag vezetdk behozatalat szamos korabbi pub-
likacié (Klein & Bell, 2007; Zhang & Ma, 2009) azono-
sitotta olyan Iényeges valtozasként, amely a nem-csaladi
tulajdonban 1évé cégek esetén nem mertiil fel.

Jelen kutatasunkban egy kozepes méretli csaladi val-
lalkozast vizsgaltunk kvalitativ modon, longitudinalis
esettanulmanyi modszert (Yin, 2003) alkalmazva. A cikk
feltarja, hogy a szervezet a professzionalizalodas soran
milyen valtozasokon megy keresztiil az eréforrasok ¢és
képességek szempontjabdl, valamint, hogy a professzio-
nalizalédas egyes dimenzidoi hogyan kapcsolodnak egy-
mashoz. Az eredmények megerdsitik korabbi kutatasok
eredményét, miszerint az eréforras-alapu elmélet alapjan
ajelenségnek egyszerre lehetnek pozitiv €s negativ hatasai
egy vallalat életére (Songini, 2006; Lien & Li, 2013; Wald-
kirch, Melin & Nordqvist, 2017).

Elméleti hattér

A csaladi vallalkozasok kutatasaval foglalkozo elméletek
koziil az erdéforras-alap elmélet (resource-based view,
RBYV) egy kevésbé alkalmazott stratégiai paradigma (Raz-
zak, Jassem, Akter & Al Amun, 2021). Az RBV {6 célja,
hogy az eréforrasok és képességek oldalarol — melyek a
vallalaton beliilrél és nem az iparagbdl fakadnak — ragad-
ja meg, hogy egy vallalkozas miért kiilonbdzik és miért
teljesit jobban, mint versenytarsai (Hamel & Prahalad,
1990; Barney, 1991; Tari, 2019). Azon kevés tanulmany,
amely dsszekapcsolta az eréforras-alapti elméletet a csa-
ladi vallalatok kutatasaval, a ,,csalddisag” (familiness)
fogalommal tette ezt (Habbershon, Williams & MacMil-
lan, 2003; Zellweger, Eddleston & Kellermanns, 2010; Né-
meth, Ilyés & Németh, 2017; Wieszt, 2020). A familiness
a csalad bevonodasat jelenti a vallalat iranyité menedzs-
mentjébe, ahol a kettd egymasra hatasabol olyan erdfor-
rasok fakadhatnak, amelyek versenyeldnyt jelenthetnek a
vallalat szamara (Habbershon et al., 2003). Grant (1991) a
versenyel6nyt és a versenytarsak feletti profitszint elérését
a koltség (méretgazdasagossag, folyamati hatékonysag) ¢s
megkiilonboztetd (marka, termék know-how, marketing)
elonyben latta. Hatek és szerzétarsai (2016) az innovacio
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hatasat vizsgaltak a teljesitményre, Zahra és szerzétarsai
(2008) pedig hasonlé elmélet mentén a vallalatok stratégi-
ai rugalmassagat vizsgalta a gondoskodo elmélet megkd-
zelitésébol. Razzak és szerzbtarsai (2021) a professziona-
lizalodast egy vallalatspecifikus eréforrasként definialtak,
ahol azt kutattak, hogy a jelenség mint moderator valtozo,
hogyan hat a csaladisagra és a vallalati teljesitményre.
Songini (2006) két csoportra osztja az elméleteket a
professzionalizalédas szempontjabol, egyesek, igy (1) a
megbizo-iigynok elmélet (agency-theory), (2) a vallalati
novekedés elmélete (organizational growth theory) mellet-
te, mig masok (1) @ gondoskodo elmélet (stewardship theo-
ry), (2) az erdforras-alapu elmélet (resource-based view),
(3) a szervezeti kontroll elmélete (organizational control
theory) ellene szélnak. Természetesen tovabbi megkdze-
litésekbdl is vizsgalhatjuk a professzionalizalodast (pl.:
intézményi megkozelités, dinamikus képességek, kettds
képesség) azonban terjedelmi korlatok miatt az altalunk
legfontosabbnak veélt elméleteket mutatjuk be.

A csaladi vallalatok professzionalizalédasa
mellett sz6l6 elméletek

A megbizo-ligyndk elmélet

A klasszikus megbizo-ligyndk elmélet alapjan egy valla-
lat tulajdonosi szerkezete és menedzsmentje elvalik, igy
a vallalat fels6 vezetése 1ényegesen tobb informacioval
rendelkezik a vallalat helyzetérdl, mint a tulajdonosi kor,
amelyet a sajat elonyiikre is fordithatnak (pl.: bizonyos in-
formaciok meg nem osztasaval). Annak érdekében, hogy
az informacids aszimmetriat a tulajdonosok csokkent-
sék, technokratikus koordinacios eszkozoket, jellemzden
szabalyzatokat és adminisztracids ellenérzési mechaniz-
musokat alkalmaznak (Jensen & Meckling, 1976; Fama
& Jensen, 1983). Az elmélet az egyik legmeghatarozobb
megkozelitést adja a csaladi vallalatok kiilonbozdségére
¢és gyakran alkalmazott a csaladi vallalati kutatok koré-
ben (Chrisman, Chua & Sharma, 2005). Habar azt gon-
dolnank, hogy egy csaladi vallalat esetében, ahol a me-
nedzsment és a tulajdonosi kor nem feltétlentiil valik szét, a
megbizo-ligynok elmélet nem relevans, a kutatasok azon-
ban mégis azt mutatjak, hogy a felmeriil6 igyndoki kéltsé-
gek (agency costs) még nehezebben is kezelhetdk, mint a
nem-csaladi cégek esetében (Chua, Chrisman & Bergiel,
2009). A csaladi vallalatok tipikus problémai az oppor-
tunizmus, a nepotizmus, az altruizmus, az entrenchment
(sancolas) (Farkas, 2018) és a csaladtagok reluktanciaja
egymas értékelésére. A csaladtagok kozotti nem egyér-
telmii érdekfelel6sség és feladatelosztas pedig az tigynoki
koltségek novekedéséhez vezethet (Songini, 2006; Chua et
al., 2009; Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire & Mercken,
2013). A kiils6 vezetok behozatala a menedzsmentbe csak
tovabb novelheti e koltségeket, igy a vallalat abba a hely-
zetbe kertil, hogy a felsorolt nehézségek megoldasa érde-
kében mas vonatkozasban is professzionalizalodnia kell
(Gomez-Mejia, Nuiiez-Nickel, & Gutierrez, 2001; Gnan
& Songini, 2009). A koltségvetés-tervezés, a riportolas €s
az 6sztonzo rendszerek kiépitése segithet az ,,ligyndkok”
opportunista magatartasnak kezelésében, valamint a for-



malis iranyitasi rendszerek bevezetése csokkentheti a csa-
lad altruizmusabol és nepotizmusabol fakado hatranyokat
(Gnan & Songini, 2003).

A vallalati névekedés elmélete

A vallalati novekedés elmélete alapjan a vallalatok az id6
elérehaladtaval és méretiik novekedésével életciklusuk so-
ran kiilonb6z6 szakaszokon mennek keresztiil (Greiner,
1972; Normann, 1977). Ebben az esetben a professziona-
lizacio tobb okbol is megvalosulhat: (1) a vallalat elér egy
kritikus méretet, ahol a korabbi vallalatiranyitasi mecha-
nizmusok mar nem optimalisak, igy a korabbi vallalkozoi
megkdzelités helyett egy professzionalisabbat kell magaval
hozniuk a tulajdonosoknak és a menedzsereknek (Deakins,
Morrison & Galloway, 2002). (2) A vallalat nem csupan a
kritikus méretet éri el, hanem a kiils6 kérnyezet komplexi-
tasanak novekedésével a belsd kdrnyezetnek is valtoznia
kell. Sziikségessé valik az is, hogy a vallalat formalizalt
¢és egyértelmil felelésségkoroket hatarozzon meg mind a
fels6, mind pedig a kdzépvezetd szinten. Ezt olyan mecha-
nizmusok alkalmazasaval tudja megtenni, mint a teljesit-
ményértékelési, koltségelszamolasi rendszerek bevezetése.
A stratégiai tervezés ¢s kontroll segitségével komplexen
kezelheti és 0sszekapcsolhatja a vallalati belsé és a kiilsé
kornyezetet, hogy egy magasabb szintii professzionalizalt-
sagi szintet érjen el (Songini, 2006). Csaladi vallalatok ese-
tében érdemes megjegyezni, hogy nem csupan a vallalat,
hanem a csalad is kiilonb6z6 szakaszokon megy keresztiil
a fejlédése soran, amely erdteljes hatassal van az tizletre
(Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997).

A csaladi vallalatok professzionalizal6dasa
ellen sz6l6 elméletek

A gondoskodo elmélet

A gondoskodo elmélet az ligyndkelmélet alternativajaként
alakult ki, ahol elétérbe keriilnek a jo gazdalkodast és a
vallalati vagyonrol valo gondoskodast hangstlyozé szem-
pontok (Davis, Schoorman & Donaldson, 1997; Farkas &
Malovics, 2021). A csaladi vallalkozasokra alkalmazva a
gondoskodoé elmélet azt sugallja, hogy a csaladi és a valla-
lati értékek és célok egybeesése okan — legalabbis az elsé
generaciok kozott — az egyének egyiittmiikodo és altruista
magatartast tanusitanak, amelyek a vallalati célok elérésé-
re iranyulnak (Davis et al., 1997). Az egyének nem 6nér-
dekkovetd magatartasa feleslegessé teszi a kontrollt és a
formalis ellendrzési rendszerek kialakitasat (a professzio-
nalizalodast), hiszen az egyének a jo kapcsolatok kialaki-
tasara torekszenek a vallalaton beliil, igy nem cselekednek
6nz6 modon. Raadasul ezek a kontrollmechanizmusok
negativ hatassal lehetnek az ligynok viselkedésére. Mas
szerzOk azt allitjak, hogy akar a gondoskodo, akar a meg-
bizo6-iigynok elmélet érvényessége fiigg bizonyos pszicho-
l6giai és szituacios tényezoktol (Songini, 2006).

Az er6forras-alapu elmélet

Songini (20006) az eréforras-alapt elméletet azon elméletek
kozé sorolja, amelyek a professzionalizacié ellen szdlnak
annak ellenére, hogy tanulmanyaban 6 is rogziti, az RBV
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megkdzelitésébdl a professzionalizacionak lehetnek egya-
rant pozitiv és negativ hatésai is egy csaladi vallalkozasra.
Jelen tanulmanyban az eréforras-alapti elmélet keretrend-
szerében arra koncentralunk, hogy a professzionalizacios
folyamat soran egy hazai csaladi kozépvallalkozas milyen
erdforrasokra és képességekre tesz szert, hogy a mitkodése
modernebb, professzionalisabb legyen. A csaladi vallalatok
professzionalizalodasarol (Karpati, 2021) sz6l6 modell fel-
sorol szamos olyan erdforrast és képességet, amelyek sziik-
ségesek egy vallalat profiva valashoz. Az eréforras-alapu
elmélet azon megkiilonbdztetd vagy alapvetd képességekre
koncentral, amelyek versenyel6nyt biztosithatnak a vallal-
kozas szamara (Barney, 1991). A csaladi vallalatok eréfor-
ras-alapt elméleti megkdzelitésébal jott [étre a mar emlitett
csaladisag (familiness), amely azt allitja, hogy a csalad és
az tizlet kapcsolatanak kombinaciojabol fakadhatnak olyan
képességek, amelyek eldallithatnak tizleti és nem {izle-
ti értékeket egyarant, és ez nagy mértékben hozzajarul a
vallalat tulélési ¢és fejlédési képességéhez (Habbershon &
Williams, 1999; Chrisman, Chua & Sharma, 2003). E meg-
kozelitésbdl hozhatunk olyan példat, amely egyszerre szol
az er6forras-alapu elmélet alapjan a professzionalizalodas
mellett és ellen (pl.: egy kiils6 professzionalis menedzser
behozhat olyan tudast, képességeket a szervezetbe, amellyel
korabban nem rendelkezett a vallalat, azonban csokkentheti
a tulajdonosi kontrollt). Tovabbi fontos kérdés, hogy a val-
lalat amellett, hogy professzionalizalédni kivan, vajon ké-
pes-e is ra. Empirikus kutatasunkban latni fogjuk, hogy a
professzionalizalodas nem az alapito-ligyvezeton keresztiil,
hanem a nem-csaladtag vezetékon keresztiil megy végbe.
Ez megerdsiti a korabbi kutatasokat (Chua, Chrisman &
Bergiel, 2009; Fang, Memili, Chrisman, & Welsh, 2012;
Polat, 2020).

Modszertan

Kutatasi design

A csaladi vallalati professzionalizalodas Osszetett jelensé-
gének megértése érdekében kvalitativ kutatasi modszertant
alkalmaztunk longitudinalis megkdzelitéssel, egy esetpél-
dan keresztiil. A hazai kutatasok korében nem jellemzoek a
longitudinalis kutatasok, pedig a csaladi vallalkozasok val-
tozasaival kapcsolatos jelenségek megértéséhez kivaloan
illeszkednek (Csakné-Filep & Radacsi, 2021).

Az esettanulmany-modszer széles korben hasznalt és
elfogadott kutatasi forma a pszichologiaban, a szociologi-
aban, a politikatudomanyban ¢€s az iizleti tanulmanyokban
(Yin, 2003). A csaladi vallalkozasokkal foglalkozo kuta-
tok uralkodé megkozelitése a pozitivista megkozelités s
az esettanulmanyos modszer (Micelotta, Glaser & Dorian,
2020), amely allhat egy- vagy tobb esetbdl. A kvalitativ
esettanulmanyok segitenek megérteni a szervezeten be-
lili valtozasokat és feltarhatnak olyan jelenségeket, ame-
lyek korabban még nem voltak ismertek a szakirodalom
szamara ¢és képesek komplex kutatasi kérdések megva-
laszolasara. De Massis és Kotlar (2014) szerint a feltdro
esettanulmany modszerét akkor kell alkalmazni, ha a cél
annak megértése, hogy hogyan zajlik egy adott jelenség,
és magyarazo modszertant akkor, hogy miért igy zajlik
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egy jelenség. Tanulmanyunkban deduktiv logikat alkal-
maztunk (Yin, 2003; Eisenhardt & Graebner, 2007), ahol
a csaladi vallalatok elméleti professzionalizaciés modell-
je (Karpati, 2021) szolgalt a kutatas alapjaul. A kutatas
targyaul valasztott csaladi cég 2017 és 2021 kozott szig-
nifikans fejlddésen ment keresztiil, igy kutatasunk célja
kettos: (1) feltarni a szervezetben lezajlott valtozasokat,
megérteni, hogyan valdsultak meg és (2) felvazolni a kap-
csolatot a teoretikus modell és a gyakorlati megvalositas
kozott, valoban feltarhatok-e azok a dimenziok egy csala-
di vallalkozas professzionalizalodasaban amelyeket az el-
meélet rogzit. Mindeddig kevés kutatas foglalkozott mély-
rehatéan a csaladi vallalatok longitudinalis vizsgalataval a
professzionalizalodas szemszogébdl (Howorth, Wright &
Westhead, 2007; Howorth, Wright, Westhead & Allcock,
2016) igy kutatasunkkal hozza kivanunk jarulni e tudo-
manyteriilet fejlédéséhez. Az elméleti modell, eléfeltevé-
seink és a szakirodalom nyitott kérdései alapjan két f6 és
két alkutatasi kérdést fogalmaztunk meg:

1. Kutatasi kérdes: Milyen valtozasokon megy ke-
resztiil — vagy kell keresztiil mennie — egy csaladi
vallalkozasnak az eréforrasok és képességek terén a
professzionalizalédas soran?

1.1 Kutatasi alkérdés: A professzionalizalodas mely
dimenzio6it részesiti elonyben, melyeket sorol
hatra?

2. Kutatasi kérdés: Mi a kapcsolat a professzionaliza-
ci6 egyes dimenzioi kozott?

2.1 Kutatasi alkérdés: Egyes dimenziokban torténd
magasabb szintll professzionalizalédas milyen
hatassal van az elmarad6 dimenzio(k)ra?

A kutatasi tertlet és az elemzési egység
Kutatasunk soran egy épitdipari vallalat professzionaliza-
lo6dasi folyamatat kutattuk. Az elemzés egységei a vallal-
kozas professzionalizalodasanak f6- ¢s aldimenzidi a val-
lalati folyamatokon, struktiran és funkciokon keresztiil.

Az eset kivalasztasa
Az egy-esettanulmanyos vizsgalati modszer alkalmazasa
tobb okbdl is indokolt. Yin (2003) &6tot sorol fel ezek ko-
ziil, nevezetesen amikor az eset (1) kritikus, (2) szélsOsé-
ges vagy egyedi, (3) reprezentativ vagy tipikus, (4) feltard
(5) ¢és longitudinalis. A valasztasunk egy tipikus vallal-
kozasra esett, mely a kozépvallalkozoéi csaladi cégek le-
nyomata. A csaladi vallalkozasok definialasa szamos mo-
don torténhet, melyek bemutatasara mi most nem tesziink
kisérletet, am fontos rogziteniink, hogy a mi esetiinkben
melyik értelmezés szolgalt a mintavalasztas alapjaul: (1)
a vallalat legalabb 51%-ban egy csalad tulajdonaban van,
(2) legalabb egy csaladtag aktivan részt vesz a vallalat ira-
nyitasaban és nem csak a tulajdonosi jogait gyakorolja, (3)
potencialis transzgeneracids szandékkal rendelkezik. Ez a
kategorizalas megfelel a csaladi vallalati szakirodalomban
hasznalt és elfogadott zellwegeri (2017) definicionak.
Szamos csaladi cég szembesiil a professzionalizacio
nehézségeivel az alapitdo kozeli nyugdijba vonulasaval.
Esettanulmanyunk egy 6nkényes mintavétellel valasztott
tipikus magyar csaladi vallalkozas, amely elsdgeneracios,
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az 1990-es évek kozelében alapitottak és az ligyvezetd a
nyugdijkorhatar felett is aktiv.

A vallalkozas bemutatasa

A professzionalizacio a vallalatok fejlédésének lényeges
része, ¢s nem egyik naprol a masikra torténik, hanem egy
folyamatos kihivas (Howorth et al., 2016). Magyarorsza-
gon a kis- és kdzépvallalkozasok szektoraban megkozeli-
tleg 31000 csaladi vallalkozas miikddik, igy mind a GDP,
mind a foglalkoztatasi hozzajarulas tekintetében a gazda-
sag lényeges részét képezik (Mosolygo-Kiss, Csakné-Fi-
lep & Heidrich, 2018). A cég anonimitasanak megorzése
érdekében a tovabbiakban Epitdipari Villalat néven hivat-
kozunk ra, melynek fétevékenysége az épitdipari kivite-
lezés. A céget az 1982-1988 kozotti idoszakban alapitotta
egy testvérpar, amikor még csak az ugynevezett ,,gazda-
sagi munkakozésségek” voltak megengedettek (Wieszt &
Drétos, 2019), és a mai napig egyenld aranyban a tulajdo-
nukban van. Az Epitéipari Vallalat beruhazasi projekteket
¢és létesitménygazdalkodasi feladatokat lat el. A cégnek
harom f0 iizletaga van: (1) villamosmérnoki, (2) gépésze-
ti és (3) altalanos épitdipari tevékenység. A villamossagi
izletag az épitmények gyenge- €s erésaramu, valamint
épiiletbiztonsagi vezérld- és kamerarendszereivel foglal-
kozik. A gépészet lizletag gépészeti berendezések cseréjét
¢s felujitasat, szelléztetést, viz- és tlizvédelmet végez. Az
altalanos épitdipari tevékenység célja a teljes beruhazasi
projektek lebonyolitasa bontastol az ijjaépitésig.

Az alapito-ligyvezetd a kezdetektdl fogva aktiv, és ha-
bar korat tekintve mar 70 év felett jar, még mindig 6 a leg-
meghatarozobb személy a vallalat napi miikodésében. A
testvére csak a tulajdonosi jogait gyakorolja, és nem vesz
részt aktivan a cég ¢letében. A fia is ellat kiilonbozo fel-
adatokat a céggel kapcsolatban (példaul webfejlesztés), de
korantsem vesz részt annyira aktivan a szervezet életében,
mint az apja.

Adatgytijtés

Az adatgytijtés mind primer, mind pedig szekunder mo-
don megvalosult. Szekunder modon gyjtottiink adatokat
az internetrdl (a vallalat honlapjarél) és a vallalati bro-
surakbol, valamint elemeztiink belsé dokumentumokat,
éves pénziigyi jelentéseket és egyéb vallalati dokumen-
tumokat, példaul a jobb szervezeti miikodésre vonatkozo
ajanlasokat. Az elsédleges adatgytjtési technika a csalad-
tagokkal és nem csaladtagokkal folytatott személyes, félig
strukturalt mélyinterjuk voltak. 2017-ben, az els6 adat-
gyUjtési idészakban, a vallalat régi irodajaban készitettiik
az interjukat. A masodik szakaszban, amely 2021-ben, au-
gusztustol oktoberig tartott, az interjikat az 0j telephelyen
készitettiik, ahova az elsé adatgytjtés utan néhany évvel
koltoztek.

A modszertan lényeges részét képezte az interjuala-
nyok valtozatlansaga a kutatas soran. A masodik fazisban
ugyanazokkal a vezetékkel tudtuk elvégezni az interjukat,
mint az elsében (egy kivételével, aki nem kulcsember).
Osszesen 15 interjut készitettiink, tobb mint 30 6ra idotar-
tamban. Az interjuk sordn minden beszélgetést rogzitet-
tiink, amelyeket késobb visszahallgattunk és a helyszinen



készitett jegyzetet kiegészitve szo szerinti kivonatta for-
maltunk (1. tablazat).

1. tablazat
Adatgydjtés 2017-ben és 2021-ben

Az interjuk Az interjuk
hossza atiratanak hossza
Megkérdezett/év 2017 2021 2017 2021
Alapito-ligyvezetd . a
(CEO) 2 o6ra 1,5 6ra | 10 oldal | 10 oldal
Operativ vezeté (COO)| 5 ora 2 ora | 30 oldal | 20 oldal
Pénziigyi igazgato . a
(CFO) 2 6ra 1,5 6ra | 10 oldal | 15 oldal
Fokonyvelo 1 6ra - 5 oldal -
Vll!amos Tedlsifie 2 ora 2 ora | 10 oldal | 14 oldal
projektmenedzser
.Gep e 2,56ra | 26ra | 15oldal | 13 oldal
projektmenedzser
Altalanos . a
R D 3 ora 2 ora |20 oldal | 18 oldal
Altalanos , a
projektmenedzser (IL) 2 6ra 1 6ra | 10 oldal | 5 oldal
Osszesen 31,5 6ra 205 oldal

Forrés: sajat szerkesztés

Az interjuk soran a félig strukturalt interjuk modszertana-
nak megfelelden nem eldére megirt kérdéslistaval, hanem
témakorokkel érkeztiink, amelyekrdl szerettiink volna
tobbet megtudni. Ha az interjualanyok nyitottak voltak az
interjuk soran, az lehetévé tette szamunkra, hogy elmé-
lyedjiink kiilonb6z6 kérdésekben. Az els6 adatgyiijtési fa-
zisban végig vettiik a vallalat fejlodését, kitérve a stratégia
megfogalmazasara és olyan funkcionalis témakra, mint a
mitkodés, a vallalati infrastruktara, a pénziigyek, a pro-
jektmenedzsment, a be- és kimend logisztika €s a beszer-
z¢és. Ezutan atbeszéltiik a valaszadé munkakori feladatait
megkdzelitést alkalmaztunk, ahol a kutatas céljat feltartuk
a valaszadoknak (Malhotra & Birks, 2017), és a kutatas so-
ran tobb belsé megbeszélésen is részt vehettiink mind az
els6, mind a masodik fazisban. A szervezeti élet megfigye-
Iése és megtapasztalasa egy cégnél nagyon iddigényes és
koltséges, de igy a kutatok gazdag betekintést nyerhetnek a
szervezet mindennapjaiba (De Massis & Kotlar, 2014).

A masodik interjuidészakban a professzionalizacio
valtozasaira dsszpontositottunk a meghatarozott dimenzi-
ok mentén, valamint a cég ¢letében bekovetkezett valtoza-
sokra, hogy ezek soran mely professzionalizcios dimenzi-
ok vagy aldimenziok fejlodtek, vagy maradtak el. Ahogy
az interjuk elérehaladtak ¢és a beszélgetések légkore egyre
baratsagosabba ¢s biztonsagosabba valt, kérdéseket tet-
tiink fel arra vonatkozoéan, hogy miért torténtek bizonyos
események vagy dontések, €s hogy a valaszadok mit gon-
dolnak a cég jelenlegi helyzetérol.
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Adatelemzés

A mintak, alkalmi kapcsolatok és kulcsfogalmak azonosi-
tasara iterativ kvalitativ adatelemzést alkalmaztunk. Kuta-
tasunk lehetdséget biztositott szamunkra, hogy a szavakat
Osszegyljtsiik, alcsoportokba szervezziik, szegmensekre
osztjuk és elrendezziik, elemezziik és mintakat hozzunk
létre kozottiik, ahogyan Miles és Huberman (1994) ajan-
lotta. Az interjukészités és az adatelemzés mind 2017-ben,
mind 2021-ben hatlépéses modszertant kovetett: (1) min-
den interjut rogzitettiink, (2) az interju soran jegyzeteket
készitettiink, (3) az interju utan meghallgattuk a felvételt,
és a felvett jegyzetekkel kombinalva atiratot készitettiink,
4) ezt kovetéen az NVIVO (QSR International 11. ver-
zi0) kvalitativ elemz6 szoftverrel elemeztiik a kivonatokat,
hogy ,,a mélyére assunk™ az interjuknak, és holisztikus né-
z6pontot kapjunk, (5) majd az NVIVO-ban nyilt kodolasi
technikat alkalmaztunk az atiratokon, hogy kategorizaljuk
az elhangzottak legkritikusabb részeit. Végiil (6) az alkal-
mazott kodok segitségével szovegelemzést végeztiink.

Kategoriakodokként a csaladi vallalatok professziona-
lizacidjanak dimenzidi szolgaltak Karpati (2021) alapjan:
(1) a menedzsment és a munkavallalok professzionaliza-
cidja, (2) a szervezeti struktura, folyamatok és mitkodés
professzionalizacidja, (3) a munkakdrnyezet és a szerveze-
ti kultura professzionalizacioja és (4) a vallalkozo csalad
professzionalizacidja. A szdvegelemzés soran az interjua-
lanyok altal elmondottakat soroltuk be az egyes dimenzi-
okba mind 2017-ben, mind pedig 2021-ben. Ennek segit-
ségével egy réselemzést is végeztiink, ahol azonositottuk
a f6 valtozasokat a cég életében.

Amennyiben egy interjualany igényt tartott az interju
sz6 szerinti kivonatara, akkor azt megosztottuk vele, hogy
biztositsuk a kutatas belsé érvényességét. Annak érdeké-
ben, hogy az interjualanyok anonimitasat megorizziik,
konkrét pozicio nélkiil, sorszammal hivatkozunk rajuk.

Eredmények

A vallalkozas fejlédése 2017-ig
A kovetkezd fejezetben a vallalkozas fejlédésének korai
szakaszait mutatjuk be egészen 2017-ig (1. abra).

1. abra
A cég szervezeti felépitése 2017-ben

Tiz- &5 Alapito-ligyvezetd T
munkavédelem i
Operativ vezetd Pénziigyi igazgato
(CO0) (CFO)
[
[ 1 [ \
Projektvezetd Epit6ipari Projektvezetd Kényveld
(Gépészeti izletag)| | kivitelezés | |(Villamos lizletag) y
\ %
e Altalanos projekt- | | Altalanos projekt- . .
Gepészek menedzser (I). menedzser (II). Villanyszerelok

\
Fizikai dolgozok | | Fizikai dolgozok |

Forrés: sajat szerkesztés
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A menedzsment és a munkavallalok
professzionalizacidja

A nem-csaladtagok részvétele a menedzsmentben és

a hataskérok delegalasa és centralizalasa

A szakirodalom alapjan egy csaladi vallalkozas profesz-
szionalizalasahoz elengedhetetlen kiils6 vezetk alkal-
mazasa: min¢l inkabb fejlodik egy cég a klasszikus élet-
ciklusmodellen keresztiil, annal nagyobb sziikség van a
professzionalis menedzsmentre. Az alapito a kezdetektol
fogva ezt a professzionalizalasi modszert alkalmazta, és a
vallalat folyamatosan keresett és toborzott kiilsds képzett
¢s tapasztalt embereket a projektmenedzseri poziciokra. A
hat kulcsfontossagu vezet6 koziil négy 2014 és 2017 kozott
csatlakozott a vallalathoz. fgy a vallalat ebben a dimenzi-
oban magasabb professzionalizaltsagi szintet ért el, mint
a tobbiben.

A hataskorok decentralizalasa és a feladatok delegala-
sa a vallalatvezetés professzionalizalasanak fontos elemei.
Bar a fontos dontésekben az alapito-ligyvezeté a megha-
tarozo szemeélyiség, a vallalat mérete miatt néhany létfon-
tossagu feladatot decentralizalni kell, de a teljes delegalas
megvalositasa az egyes feladatok szintjén kihivast jelent
az ligyvezetd hozzaallasa miatt.

A szervezeti struktura, folyamatok és mikodés
professzionalizacidja

Ajanlattételi eljaras

Az ajanlattételi eljaras bemutatasat azért tartottuk fontos-
nak, mert ezen a vallalati folyamaton keresztiil kivaloan
bemutathaté az alapito-ligyvezetd magatartasa a kezde-
tekben és annak megvaltozasa az évek soran.

A klasszikus projektciklus kezdete az arajanlatkérés.
Tipikus vallalati folyamat, hogy a COO vagy a CFO a
vallalat kozponti e-mail-cimén keresztiil kap egy megke-
resést, egy ajanlatkéréssel kapcsolatosan. Ekkor dontenek
arrol, hogy melyik projektmenedzser feliigyelje a projek-
tet, és ki készitse el az ajanlatot a partner szamara:

LAz Ugyvezets épitésvezetének hivja, de ez nem az.
Epitésvezeté nem gyért kéltségvetést, mint mi, nem
szerez munkat, nem targyal ilyen szinten megren-
delével, mint mi, ami elvarés. Igazabol menedzserek
vagyunk, junior projektmenedzserek. Valami alap-
Jan kisorsoljuk a megkereséseket meq az ajanlatké-
réseket, eqymas kozétt, szakterilet vagy kapcsolat
alapjan, ki kivel van jéban melyik menedzserrel,
vaqy eqyszerlen csak az alapjan ki ér ra.” (VI. inter-
Jjualany, 2017)

Gyakorlatilag minden, ami az arajanlattal kapcsolatos,
a projektmenedzser feleldssége: (1) a projekt méretének
felmérése, (2) az elvégzendé munka mennyiségének becs-
lése, (3) a miiszaki megoldas megadasa, (4) annak megha-
tarozasa, hogy mennyi ideig fog tartani a projekt, (5) hany
szakemberre lesz sziikség (6) és mennyibe fog keriilni.
fgy biztositott, hogy a projektmenedzserek a legkompe-
tensebb alkalmazottak, akik foglalkoznak az ajanlatokkal,
¢és kiszamitjak, hogy mennyire lesz nyereséges egy pro-
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jekt. E munkamegosztas ellenére, az alapito-iigyvezetd ar
szempontjabol feliilvizsgalja az elkésziilt ajanlatokat:

.Ez igy nem j6, hogy én gydrtok ajanlatokat azokat
az (gyvezetének megmutogatom és akkor & belei-
rogat.” (VII. interjdalany, 2017)

Egy fels6 vezetd, aki tobb mint 30 éve dolgozik a val-
lalatnal igy nyilatkozott:

LJAjdnlatkészités esetén, amikor az lgyvezetd bele-
nydl, azt katasztrofélisnak nevezném.” (Il. interjua-
lany, 2017)

A masik f6 probléma az elvarasok transzparens meg-
fogalmazasanak hianya a kozépvezetés szamara. Az ala-
pitonak van elképzelése a hozzavetdleges nyereségelvara-
sokrol és a projektek megvalositasarol. Mégis, errdl nincs
egyértelmii kommunikacié sem Osszvallalati, sem straté-
giai tizleti egység szinten. Igy a projektvezetdkon mulik,
hogy mekkora profitelvarasokat fogalmaznak meg:

.Nincsen standard nyereségelvaras. Tegylink ra hisz
vagy harminc szézalékot. Az (igyvezetd vagy a md-
szaki igazgatd dénti el. Inkdbb az Ugyvezetd, leg-
tobbszor. Kettejik kézott is voltak mar vitak. Nincs
ennek egy kialakult séméja és ez nem j&.” (VII. inter-
Jualany, 2017)

Ez mind az egyéni, mind a vallalati szintii teljesitményt
befolyasolja. Mivel az ligyvezet csak az ar szempontjabol
vizsgalja az ajanlatokat — az operativ igazgato vagy a pro-
jektmenedzser a tartalom szempontjabol —, ¢és azok tele
vannak olyan Gjdonsagokkal, amelyeket a piac nem fogad
el, sok ajanlatot elutasitanak. Az interjualanyok szamos
olyan torténetet meséltek, amikor elkésziilt egy koltség-
vetés, az alapito-iigyvezetd azt mas, arndveld tételekkel
toltotte meg, €s a munkat nem rendelték meg.

Operativ mitkédés és logisztika

Ez arész magaban foglalja a beszerzési, a kimend logiszti-
kai és a raktarozasi funkciokat. A szervezeti strukturaban
nincs kdzpontositott beszerzés és logisztika; a projektme-
nedzser feladata a sziikséges anyagok megrendelése €s a
munkateriiletre torténd szallitasa.

.A projektmenedzsment leglényegesebb része. Mi-
lyen anyagot hasznalunk fel, a megfelel6 anyagot
megtaldljuk, onnan kezdddik a dolog hol tudom
beszerezni, mennyiért, projektarat lehet kérni, lehet
alkudni a kereskeddvel.” (VIII. interjdalany, 2017)

Kulcsszerepet jatszanak az anyagok szallitasaban, va-
lamint az emberek, gépek és szerszamok mozgatasaban
is. Mivel nincs kdzpontositott beszerzés és logisztika, a
hibak leggyakrabban a projektvezetés szintjén torténnek:

.Sokszor az épitésvezetd hibdja az, ha kifelejt vala-
mi anyagot. Es akkor rajdnnek, hogy valami hianyzik



és igyekszik nem nagyon propagalni dolgot, hogy
bocs elfelejtettem az allvanyhoz deszkat vitetni és
ma kéne, mert ezek ott allnak. De kbzben a teherau-
t6 meg festékért van éppen mashol. Ezek napi gon-
dok, folyamatosan. Es annél rosszabb nincs, amikor
bért kell fizetni és nincs mogétte teljesitmény.” (Il.
interjdalany, 2017)

Az interjualanyok altal észlelt kdvetkezé probléma a
raktarozas, amely a szervezetben sok évre nyulik vissza.
A cégnek tobb kisebb raktara van Budapest kornyékeén,
azonban méretiik és elhelyezkedésiik okdn mar nem tamo-
gatjak a céget alaptevékenysége ellatasaban:

.Ez egy nagyon nagy probléma. Van néhany hisz
négyzetméretes helylink, ahol raktarozunk, de nem
tudjuk, hogy ott mi van.” (lll. interjalany, 2017)

A pontos anyagnyilvantartas hidnya a beszerzésben
redundancidhoz vezet. A korabbi projektekbdl megmaradt
anyagok pontos ismerete nélkiil minden egyes uj projekt
megkezdésekor 11j anyagokat kell beszerezni. Elonydsebb
a beszallitotol megvasarolni az anyagokat, mint négy-ot
kiilonbozo raktarat végigjarni a még hasznalhatd anya-
gok utan kutatva. A raktarkezelés széttagoltsaga mellett
a készlet- és eszkdznyilvantartast is sulyosabb probléma-
ként érzékelik a szervezet tagjai. Jelenleg nincs nyilvan-
tartas sem a kiilonboz6 raktarakban tartott felszerelések-
rél, sem a vallalat eszkozeirdl.

Teljesitményértékelés

A teljesitménymenedzsment létfontossagii egy projekt-
orientalt szervezetben. Mivel a cég altalanos pénziigyi
teljesitménye a projektek jovedelmezdségén alapul, elen-
gedhetetlen a projektek elorehaladasanak szoros nyomon
kovetése, és barmilyen probléma esetén a beavatkozas. Az
idézett részben mar emlitettiik, hogy nincsenek szabva-
nyos profitelvarasok; igy nehéz kovetkezetes teljesitmény-
menedzsment-rendszerrdl beszélni. Az utdkalkulacio egy
modszer a projekt jovedelmezdségének nyomon koveté-
sére, amelyet a vallalat ad-hoc alkalmaz. Minden projekt
végén a felel6s projektmenedzser kiszamitja az 6sszes fel-
meriilt koltséget, példaul az anyagkoltséget, a beszerzést,
a logisztikat, a béreket és egyéb varatlan kiadasokat, és
Osszehasonlitja azt a felajanlott arajanlattal és az elvégzett
munkaval. A rendszert a projektvezetok miikodéképes-
nek tartjak, de jelenleg felsévezetdi ellendrzés hianyaban
rendszerteleniil végzik. Mivel nincs a projekt jovedelme-
z6ségehez kapcsolodo 6sztonzd, a kozépvezetdk szintjén
nincs hajlandosag:

LUtokalkulacié nincs, volt, hogy prébélkoztunk vele,
de gyakorlatilag senkit nem érdekelt. En tudtam
magamnak, hogy az mennyi, de nyilvdn nem azért
csinaltam, mert utdkalkulacio, hanem az Ugyveze-
tének, hogy meg tudja nézni, hogy rendben volt-e
a projekt vagy nem. De egyszerlien nincs ra idém
sem.” (V. interjdalany, 2017)
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A projektvezetdk jelenleg oOnellenérzést alkalmaz-
nak, és nincs olyan rendszer, amely elszamoltatna oket a
projektek jovedelmezdségéért. Ez megneheziti a munka-
juk értékelését. Az tigyfélelégedettség az egyetlen olyan
mérdszam, amely visszajelzést ad az ligyvezetdnek és az
operativ igazgatonak arrdl, hogy a fizikai megvalositas
optimalis volt-e. Az ligyvezetd tisztaban van azzal, hogy a
projektmenedzsment a cég teljesitményének alapja:

.Minden a menedzsmenten mdlik, ha nem megfe-
lel6, akkor a kdvetkezé munkanal, més jelleginél,
ami nem a kozvetitétdl érkezik, nem fognak hivni.”
(Ugyvezetd, 2017)

Humanerdforras-menedzsment

A cég 2017-ben kedvezd helyzetben volt. Képzett munka-
vallalokat tudtak felvenni mind kézépvezetdi, mind fizi-
kai dolgozok szintjén. A toborzas ¢s kivalasztas az alapi-
to-ligyvezetd feleldssége, am gyakran kikéri a pénziigyi
igazgato és az operativ igazgatd véleményét. A cég jelen-
leg nem hasznal digitalis munkabérelszamolast; a fizikai
dolgozok szintjén a munkaidé-nyilvantartasok papirala-
puak. A projektvezetok minden honap végén igazoljak a
fizikai dolgozok munkaidejét, majd a pénziigyi igazgatod
Osszesiti azokat.

Sem a vallalaton beliil, sem a fizikai dolgozok vagy a
projektvezetdk szintjén nem alkalmaznak formalis, vagy
informalis 6sztonzorendszert. Bar a projektvezetdk az in-
terjuk soran emlitették, hogy az iigyvezetonek mar java-
soltak kiilonb6zd 6sztonzorendszerek bevezetését, egyi-
ket sem vezették be.

A munkakdrnyezet és a szervezeti kultira
professzionalizacidja

A vallalkozas infrastrukturdja

A cég székhelye Budapest egyik elokeld keriiletében ta-
lalhato. A kornyezet festdi, de els6 pillantasra nem tiinik
a legmegfelelébb helyszinnek egy épitdipari cég szama-
ra. Amikor belépiink a telephelyre, egy miihellyel talal-
kozunk, amely melegit6- és dltozohelyiségként, valamint
raktarként szolgal mind a cég, mind az alkalmazottak sza-
mara. Tovabbhaladva belépiink a szervezet irodajaba, egy
régi csaladi hazba (az alapito-ligyvezetd tulajdonaban),
amelyet nyitott irodava alakitottak at. Kérdéseinkre vala-
szolva a cég tagjai megerdsitették, hogy a jelenlegi hely
mar nem alkalmas az altaluk végzett alaptevékenység el-
latasahoz:

.Ez eqy gardzs itt lent, amiben &ltéznek, szinvonal-
talan a munkahelyi légkér. Régi gardzs van atalakitva
zuhanyzonak, 6ltézének, oké, hogy fizikai létszam,
szakmunkdésok, de akkor is..Id6utazés, ha belépsz
abba a mdhelybe. Mdhely, raktar, 6t6z6, melegeds,
minden egyben. Ez azért van, mert az (igyvezetd
ragaszkodik ehhez az épulethez.” (VI. interjalany,
2017)

Az értekezletek minden cég miikodésében fontosak.
Az EpitSipari Vallalatnal csaladias a 1égkor, ahol az
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iigyvezetonek mindig van egy perce a problémakra ¢€s a
kérdésekre, és ezt a nyitott irodai jelleg is eldsegiti. A hi-
vatalos vezetdi értekezletek azonban elengedhetetlenek,
mivel minden érdekelt félnek azonos szintli informacio-
val kell rendelkeznie. Hivatalosan az ligyvezetd, az ope-
rativ igazgato, a pénziigyi igazgato és a projektvezetdk
kéthetente talalkoznak, hogy attekintsék a projektportfo-
liot és az egyes projektek elérehaladasat, valamint meg-
vitassak a problémakat. A valosagban azonban ezek az
iilések ad-hoc jellegliek, és inkabb a problémakra &ssz-
pontositanak, mint a vezetdi ellendrzés fenntartasara €s
végrehajtasara.

A marketing €s az értékesités elsddleges tevékeny-
ségek a vallalat értéklanc-modelljében (Porter, 1985).
A cégeknek professzionalis képet kell mutatniuk, hogy
vonzzak a potencidlis partnereket, illetve megtartsak a
jelenlegi tigyfeleket. Az Epitdipari Véllalatnal az inter-
jualanyok altal emlitett egyik probléma a professzionalis
vallalati arculat hianya volt, (1) a cégnek nem volt megfe-
lel6 honlapja, (2) nem volt egységes munkaruha a fizikai
dolgozok szamara, (3) nem voltak vallalati brostrak ¢és
(4) a vallalati autok nem tiikrozték a vallalati arculatot a
design tekintetében.

A véllalkozé csalad professzionalizacidja

Az Epitéipari Vallalatnal a professzionalizacio egyik ke-
vésbé fejlett dimenzidja a tulajdonos csalad professziona-
lizacigja. A kutatok a transzgeneracios szandék elérése
érdekében hatékony iranyitasi mechanizmusok mellett ér-
veltek a csaladi vallalkozasokban, mint példaul a csaladi
tandcs, a csaladi alkotmany €s az utodlasi terv (Dekker et
al., 2013; Suess, 2014; Polat, 2020).

Az Epitéipari Vallalat alapito-iigyvezetdje jogi szem-
pontbol nyugdijas, de a vallalat elsé szamu vezetdjeként
még mindig aktiv. Csaladi tanacsot nem hoztak Iétre, illet-
ve irasos utodlasi tervet sem dolgoztak ki. Jelenleg sem a
kozépvezetdk, sem a felsd vezetés nem gondolkodik azon,
hogy mi lesz az ligyvezetd nyugdijba vonulasa esetén:

~Ha nem csindlndm akkor haldlra unnam magam.
AZért teljesen nem télti ki az idémet, amit csindlga-
tok, vagy ki kéne taldlni mas hobbikat. Nincs korlat,
mert végul is annyira nem gond ezeket csindlgatni.”
(Ugyvezetd, 2017)

Az alapito-ligyvezetd szereti a nem csaladtagokat ko-
zel tartani magahoz; rendszeresek a csapatépité rendez-
vények és kozos kirandulasok. A nem csaladtagoknak a
vallalati kereteken kiviil is segit, legyen sz6 akar egy j
auto lizingjérdl vagy lakashitel nyujtasarol.

A vallalkozas fejlédése 2017 és 2021 ko6zott

Az EpitSipari Vallalat 2017 és 2019 kozott megduplazta
éves forgalmat. Uj strukturalis szintet és formalis iranyi-
tasi mechanizmust vezettek be. Ez a fejezet bemutatja a
cég 2017 és 2021 kozotti fejlodését, hogy ennek soran a
professzionalizacio mely dimenzioi valtoztak és fejlodtek,
¢és melyek maradtak el (2. abra).

2.4bra
A vallalat szervezeti felépitése 2021-ben

Tlz- &5 Alapito-ligyvezetd T
munkavédelem i
Operativ vezetd Pénziigyi igazgato
(CO0O) (CFO)
[
— —— —
Projektvezetd Epitdipari Projektvezetd | |
(Gépészeti lizletdg)| | kivitelezés | |(Villamos iizletdg)| | i Logisztika és
‘ i raktarozas
Gépészeti| | Altalanos projekt- | | Altalanos projekt-
milvezetd menedzser (). menedzser (II).
|Gépészek|:  Miivezets | Miivezets | Villanyszereldk]|

\ |
| Fizikai dolgozok | | Fizikai dolgozok |

Forrés: sajat szerkesztés

A menedzsment és a munkavallalok
professzionalizacidja

A nem-csaladtagok részvétele a menedzsmentben és

a hataskorék delegalasa és centralizalasa

A vallalat felso és kozépvezetése nem valtozott 2017 és
2021 kozott. A cég a COVID-19 vilagjarvany és a gazda-
sagi recesszio ellenére is meg tudta tartani a legfontosabb
vezet6it. A COVID-19 jelentdsen megviselte Magyaror-
szag GDP-jét; 2020 masodik negyedévében éves szinten
13,6%-0s sulyos visszaesést szenvedett el, és Osszessé-
gében 6,4%-0s volt a csokkenés (MNB, 2020). Sok mas
orszaghoz hasonloan Magyarorszag is a kereskedelmi
¢s idegenforgalmi agazatban megszoritasokkal reagalt a
jarvanyra, és a nem létfontossagu iparagakban az otthoni
munkavégzést ajanlotta. Az Epitéipari Vallalat a felsGve-
zet6i szinten home-office-t vezetett be, de a folyamatban
lévé projekteket az alaptevékenység jellege miatt a hely-
szinen kellett tartani.

Ez az 0j helyzet és az elmult négy év nagy valtozast ho-
zott a cég életében. A hataskorok delegalasa és decentra-
lizalasa ) format oltott; az alapito-ligyvezetd visszalépett
az egyes feladatok mikromenedzselésétol és felhatalmaz-
ta a projektvezetoket olyan dontési jogkorokkel, amelyek
korabban nem léteztek. A vallalatban betdltott alapvetd
szerepe is megvaltozott; operativ kérdések helyett a straté-
giaalkotas, szerzdés- és ligyfélmenedzsment felé fordult.

A szervezeti struktura, a folyamatok és a m(ikédés
professzionalizélasa

Ajanlattételi eljaras

2017-ben a tigyvezetd aktivitasa jelentés volt az arajanlat-
kérési folyamatban. Greiner (1972) azonositotta, hogy az
autondmia valsagan keresztiil lehetséges novekedés a de-
legalas. Az alapito-iigyvezetd az elmilt 40 évben mindig
is dominans figura volt az arajanlatadasi funkcioban, és
szamara természetes volt, hogy az ajanlatokat sajat izlé-
se szerint modositotta. Mindazonaltal a cég fejlodésével
parhuzamosan a belso és kiils6 kornyezet is megvaltozott.
Felismerte, hogy nem kifizet6d6 az elmult évtizedek azo-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF. 2023. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.02.05

60



nos magatartasat folytatni. Bar nem volt konnyt levet-
kézni a régi, berdgziilt szokasokat, sikerilt tisztazni a
feladat-, felel@sség- €s hataskoroket:

LAzt hiszem, ebben a tekintetben megvaltoztatta
a szemléletét. Rajétt, hogy nem lehet azt csindlni,
amit hisz évvel ezelétt. Most mar van egy piaci
térvény vagy iratlan szabaly, hogy nem lehet az
egekbe emelni a kéltségvetést, és & bizik a kol-
légéi szakmaisagaban.” (lll. interjalany, 2027)

Valamennyi interjlialany megerdsitette, hogy az ala-
pité-ligyvezetd visszalépett az ajanlatok modositasatol
¢s magasabb szinti feladatok felé¢ fordult, mint példaul a
stratégiai tervezés, kockazatkezelés és szerzodéskezelés.
A felsé vezetés standard profitelvarasokat alakitott ki,
hogy fenntartsa a projektek feletti ellendrzeést.

Operativ miikédeés és logisztika

Az egyik legjelentdsebb valtozas 2017 és 2021 kozott,
hogy a vallalat 0j telephelyre koltdzott. 2019-ben kezdtek
Uj helyszint keresni, mivel az el6z6 nem volt megfeleld
a szervezet szamara. A koltozéssel a cég régi adossagat
torlesztette, a korabbi telephely mar nem tamogatta az
alaptevékenység végzését, 2019-re teljesen kindtték a régi
csaladi hazat. Az épiiletek és egyeb létesitmények megva-
sarlasa és egy évig tartd felujitasa utan 2020 telén koltoz-
tek az 0j székhelyre.

A koltozés jelents fejlodést és professzionalizalodast
hozott a cég életében. Ertékesitették az Gsszes régi, rak-
tarként hasznalt helyet, és az 1j telephelyen kézponti rak-
tarat alakitottak ki. Minden Ujrahasznosithato épitdipari
anyagot, mint példaul a gépeket, szerszamokat és targyi
eszkozoket szétvalogattak és szakteriiletekre osztottak.
Igy minden stratégiai iizletignak megvan a maga része a
raktarban, az anyagok tarolasa atlathatobba, egységesebbé
¢s kiszamithatobba valt:

JLett raktaros, kilén részlegek, kilbn raktérak, sok-
kal rendezettebb és atlathatébb, mint korabban
volt.” (V. interjualany, 2027)

A raktarban 1év6 meglévo és egyedi eszk6zok nyilvan-
tartasara 0j iranyitasi ellenérzési rendszert vezettek be. A
nagyobb értékl gépeket a szakképzett dolgozok szamara
nyilvantartasba vették, hogy tavollét, sériilés vagy egyéb
baleset esetén feleldsségre lehessen vonni dket. Ezek az j
valtoztatasok jobb raktar-, készlet- és szamviteli iranyitast
eredményeznek, timogatva a projekttervezést, a megvalo-
sitast és a kimend logisztikat.

A funkcionalis szervezeti struktura kialakitasa
megkezdddott, de a beszerzés még mindig decentrali-
zaltan, a projektmenedzserek szintjén torténik. Tovabb-
ra is 0k felelnek a bejovo és kimend logisztika tervezeé-
séért. A cég mégis tobb uj teherautoba fektetett be, és
uj alkalmazottakat vett fel kifejezetten az 11j telephely
¢s a projektteriiletek kozotti anyagmozgatasra. Az ipari
helyszinre koltozés mas pozitiv externalidkat is ered-
ményezett, példaul 0j partnerek és beszallitok megis-
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merését. A jobb raktarkezeléssel a projekttervezés egy-
szeriibbé valt, és kevesebb anyag értéktelenedett el.

A helyszinen 0j informacios technologidkat vezettek
be az operativ szinten. A vallalat 0j biztonsagi rendszere-
ket, példaul kamerakat és beléptetd rendszereket vasarolt
a projekt helyszinein talalhaté aruk és berendezések biz-
tonsaga érdekében. A kdzponti irodaba 0 szervereket is
telepitettek; igy minden kozép- és felsé vezetd VPN-en
keresztiil hozzaférhet a vallalat szamitogépein tarolt ada-
tokhoz.

Teljesitményértékelés

2017-ben nem volt teljesitménymenedzsment-rendszer
sem vallalati, sem stratégiai lizleti egység szinten. A négy
¢év alatt az utokalkulacio alapjait fektették le. A projektek
jovedelmezdsége feletti ellendrzés fenntartasa érdekében
(és az arajanlatkérési folyamatbol valo visszalépéssel) az
ligyvezetd és az operativ igazgatd szamara létfontossagu-
va valt, hogy atlassa, mennyire volt sikeres egy-egy pro-
jekt megvalositasa:

A beszéllitokon szerepel a projekt neve vagy sza-
ma, vagy barmi, amit hasznal. A végén pedig a
munkalapokrdl visszaszamolhatod, hogy hany orat
dolgoztak a munkasok, és onnan szamolhatsz. La-
tom, hogy bizonyos anyagokon mennyi a nyereség,
és ezt viszonylag gyorsan be lehet I6ni a beszallitok
alapjan, de a raforditott idét csak a végén.” (VII. in-
terjualany, 2017)

A projektjovedelmezdség alapvetd szerepet jatszik az
0sztonzo és teljesitményértékelési rendszerben. A telje-
sitményértékelés alapjait mar lefektették, de a projektek
jovedelmezdségét még nem kapcsoltak &ssze az 6szton-
z6kkel, igy a magasabb hozam nem jelent magasabb tel-
jesitménybonuszt a projektmenedzserek szamara. Az
Osztonzorendszert bevezették egy kezdetleges megoldas-
sal, amely tovabbi elénydket biztosit, de nem motivalja a
projektvezetdket a lehetd legmagasabb szinti jovedelme-
z0ség elérésére.

Humanerdforras-menedzsment

2021-re a felsé vezetés a szervezet kozépsd és alsobb
szintjein is létrehozta a teljesitményértékelést. A projekt-
vezetdket az egyes projektek bruttd értékének szazalékos
aranyaban jutalmazzak:

JVan egy év végi bénusz, nevezzik tizenharmadik
vagy tizennegyedik havi fizetésnek. Attdl flgg,
hogy mennyi munkat kaptunk.” (V. interjualany,
2027)

Az 8sztonzd azonban a projekt bruttd értékén alapul.
A fels6 vezetés igy kivanja motivalni a projektvezetdket,
hogy nagyobb értékii projekteket vallaljanak. A fizikai
dolgozok szintjén bevezették a mindsitést, ahol a projekt-
vezetok minden egyes alkalmazottat egy skalan értékel-
nek, ¢és az elvégzett munka mindségétol fiiggden 0, 50
vagy 100%-os fix bonuszt adnak.
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2017-ben a projektmenedzsereknek a helyszini munka-
végzésen kiviil szamos mas feladatuk volt, hogy kdzvetle-
niil ellenérizzek a helyszini munkasokat, koltségvetést s
ajanlatokat készitsenek, felmérjék a projekthez sziikséges
idd- és human eréforrasokat, a beszerzést és a bejovo lo-
gisztikat. A projektmenedzserek tulterheltségének csok-
kentése érdekében a cég uj szervezeti szintet alakitott ki:
mivezetdket vettek fel.

A munkakdrnyezet és a szervezeti kultura
professzionalizalasa

A vallalkozas infrastrukturdja

A korabbi telephely nem felelt meg a vallalat alaptevé-
kenységének, és nem biztositott megfeleldé munkako-
rillményeket. A koltozéssel sok minden megvaltozott;
a munkakoriilmények lényegesen jobbak lettek a fizikai
dolgozok szamara. A felsé és kozépvezetés is atkoltozott
az uj épiilet tetején 1évo 11j irodaba. Nyitott irodai strukti-
rat (open office) alakitottak ki, hogy gyorsabb és egysze-
riibb legyen a kommunikacio.

Az ad-hoc, szabalytalan vezetdi értekezletek struk-
taraja megvaltozott, ami kulturalis fejlodéshez vezetett.
2017-ben ezeket az iiléseket sziikséges, de felesleges ese-
ményeknek tekintették. Heti rendszerességli talalkozo-
kat titemeztek be, ahol a projektvezetdk €s a fels6 vezetés
attekintik a projektportfoliot, megvitatjak az egyes elo-
relépéseket és megoldjak az esetlegesen felmeriil6 prob-
lémakat. Minden keddre kétoras, napirenddel és problé-
mamegoldasra dsszpontositd megbeszélést jeloltek ki.

A vallalat marketing- és értékesitési teriiletén valtoza-
sok ¢és fejlesztések torténtek. A cég hivatalos arculatot ter-
vezett, amely 2017-hez képest professzionalisabb lett; (1)
uj, modern honlapot alakitottak ki, (2) 0j, egységes mun-
karuhazatba ruhaztak be a fizikai dolgozok szamara és (3)
uj vallalati logot és designt készitettek:

~Most mar van egy weblapunk, az nem tudom, ak-
kor megvolt-e, de most éppen lesz egy Uj, ami kor-
szer(bb, logd és ami ugyebar erre a cégre, erre a
telephelyre sz6l minden. Van egységes névjegykar-
tyank, nem tudom, hogy ez akkor volt-e, meg most
csinéltatok példaul a srdcoknak egyenpdlokat is.” (1ll.
interjdalany, 2027)

A véllalkozé csalad professzionalizacidja

Az Epitéipari Vallalatndl a legkevésbé fejlett dimenzio
a vallalkozo csalad professzionalizalodasa. 2017 és 2021
kozott nem tortént jelentds valtozas a csaladi alkotmany, a
csaladi tanacs és az utodlas tekintetében.

.Soha nem beszél arrél, hogy barmit is megvaltoz-
tatna, vagy hogy abba akarja-e hagyni. Soha nem
beszél réla egyetlen mondattal sem. Mindig tervek-
rél beszél, mindig hosszabb tavu tervekrdl, tehat
soha nem arrdl van szo, hogy elege van. De nem
tudom.” (lll. interjdalany, 2021)
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Az ligyvezetd 2022-ben tolti be 73. életévét, de egyal-
talan nem gondolkodik a visszavonulason:

.Ezt a dolgot a magaménak érzem. Ezt (gy Is teszem,
hogy néha dsszekeverem azt, amit csindlok a céges
dolgokkal. Mashol példaul biztosan nem ez a helyzet.
De mivel itt senki nem mondja nekem, hogy most
rosszul dolgoztal, ki vagyok rigva, ennek megfelels-
en masképp kell viselkednem. Viszont prébélok ma-
gamnak egy olyan rendszert feldllitani, ami nagyjabdl
megfelel6. Nem dolgozom til sokat; ezt nyugodtan
kijelenthetem. Jelentsen csdkkentettem ezeket a
tevékenységeket. Nem érzem, hogy milyen dreg va-
gyok. Ha azonban a munka szempontjabdl nézz(ik,
akkor mar tiz éve a nyugdijkorhatar felett vagyok. De
itt nem jut eszembe, hogy ne jojjek be, ne csindljam
ezt, mert ez teljesen természetes.” (Ugyvezetd, 2021)

Az utodlasnak tobbféle formaja is lehet (Suess, 2014).
Lehet csaladon beliil, egyenes agon torténd oroklés, vagy
csaladon beliil, de nem egyenes agon, hanem egy unoka-
testvér altal tovabbvitt droklés. Felmeriilhet a menedzs-
ment kivasarlasanak lehetdsége is, akar csaladon belilrol,
nem-csaladtagok altal, akar harmadik fél altal. Tovabbi
lehetdségek is vannak, mint példaul egy kulcsfontossagu
partnerrel valo egyesiilés vagy egy Uj kozos vallalkozas
létrehozasa. Jelenleg nincs olyan opcid, amelyet az ligy-
vezetd az utddlas szempontjabol relevansnak tartana, ami
bizonytalansaghoz vezet a vallalaton belil. Mivel az iigy-
vezeté nem kommunikal a személyes terveirdl, a nem-csa-
ladtagok ¢és vezetok nem tudjak, mi fog torténni a nem tul
tavoli jovoben.

Osszefoglalé

A 2. tablazat foglalja Gssze, hogy az Epitéipari Vallalat
milyen valtozasokon ment keresztiil az elmult négy év-
ben, jelentds fejlodést elérve az elsé harom dimenzidban.
Olyan er6forrasokra tettek szert, amelyek a fejlédéshez
elengedhetetlenek voltak, mint az 0j vallalati székhely, 0j
teljesitményértékelési és 0sztonzérendszerek bevezetése,
vagy az uj céges honlap és arculat.

Kovetkeztetések

Jelen tanulmanyban bemutattuk, hogy egy csaladi vallal-
kozas professzionalizalodasa hogyan zajlik a szakirodalom
alapjan meghatarozott dimenziokon keresztiil. T6bb, korab-
bi tanulmany is felhivta a figyelmet a jelenség alaposabb
¢és mélyebb kutatasara (Dekker et al., 2013; Polat, 2020), a
folyamat bemutatasara (Howorth et al., 2016) és a dimenzi-
ok kozotti kapcesolat és Osszefliggések feltarasara (Karpati,
2021). Jelen tudasunk szerint, hazai kontextusban nem ké-
sziilt még ehhez hasonlo longitudinalis kvalitativ kutatas,
ahol egy csaladi vallalkozas minden aspektusat a professzi-
onalizalodas megkozelitésébdl vizsgaltak meg.

Az Epitéipari Vallat egyes dimenzidkban kiemelkedd-
en teljesitett, mint a szervezeti struktura, folyamatok és
mitkodés professzionalizaciojaban, masokban pedig, mint
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2. tablazat

A professzionalizalodas 6sszehasonlitasa 2017-ben és 2021-ben az Epitdipari Vallalatnal

Fo6 dimenzio

Aldimenzio

Epitéipari Vallalat

2017

2021

A menedzsment
és a munkaval-
lalok professzio-

Nem-csaladi részvé-
tel az iranyitasban

A nem-csaladi vezetok
szama

Viszonylag magas a
nem-csaladi vezetok szama
a felso és kozépvezetésben
egyarant

A COVID-19 vilagjarvany ellenére
a cég meg tudta tartani kulcsfon-
tossagu vezetdit

A delegalas és a hataskorok

Jelentds fejlodés, az ligyvezetd

folyamatok és
miikddés pro-

Funkcionalis szervezeti
strukttra

Hianyz06 szervezeti szint a
projektvezetok és a fizikai

nalizacidja ﬁ;;ggif:g;ﬁ:;ﬁ;_ Qizklrl(%x}g;erlz:égsmen tie alacsony fejlettsége, az visszalépett a mikromenedzsmenttol
lizalasa bizonvos fela datoktgan igyvezeto elsésorban opera- | és a delegalason keresztiil au-
Y tiv feladatokkal tor6dik tondmiat teremtett
Az alapito-iigyvezeto ope- | Az alapito-ligyvezeto stratégiai
Stratéeiai tervezés | Aidnlattételi elidras rativ feladatokkal torédik, tervezéssel, kockazatmenedzsment-
& J J pénziigyi szempontbol mo- | tel és a szerzédések kezelésével
dositja az arajanlatokat foglalkozik
- R A bejovo és kimend logisztika
Kozpontositott raktari D.ecentrahz.a It l.)ejovo’es tovabbra is decentralizalt, de a for-
f i kimeno logisztika, széttagolt s PR
unkcio o malizalas megkezdddott, és 1étrejott
raktarozas o q a o
a kozponti raktar funkciod
1 o B . o el Fejl ktarkészlet és ko 1é
Formalis szervezeti | Uzemeltetés és logisz- | A megfelel6 raktarozas és 'aijluitt;;a?rae(ii Ztsesé Ziyr:,eof;:)n
: és mitkddési struk- | tika készletnyilvantartss hianya 1% 2nyagok ¢s gepek iy
A szervezeti . kovethetdsége
struktura, A projektvezetdk és a fizikai

munkasok kozott ) vallalati szint
alakult ki a projekt el6rehaladasanak

kultara professzi-

fesszionalizacidja dolgozok kozott szoros nyomon kovetésére a helyszi-
nen
Nincs utdlagos szamitas
AT | €3 PORER OVEAR IR ke e Tl el [
¢és iranyitasi rendszerek | szamitas (ROI) a megvalosi-
. . tott projektekre vonatkozoan
Formalis humanero- P : :
z Uj 0sztonzorendszerek kidolgozasa:
forras-rendszerek S, 2 p : .
~ Nincs 0sztonzé rendszer val- | (1) bonusz az egyes projektek bruttd
Osztonzo rendszerek lalati, stratégiai tizleti egység | értéke utan a projektmenedzsment
vagy operativ szinten szintjén, (2) a fizikai dolgozok ope-
rativ szintli mindsitése
: Nincsenek rogzitett, rendsze- | Rendszeres, problémamegoldo jel-
Rendszeres és ad-hoc o z 2o p o g % 2
o res iilések a fels6 vezetés és | legli megbeszélések a felsé vezetés
ilések a S . : AP
a végrehajtoi szint kdzott ¢és a projektvezetés kozott
Uzleti kulttra Uj weboldal
£ . . . Vallalati honlap és céges Uj arculat
munkakdrnyezet Villalati arculat arculat hidnva : — -
T — y Céges bros,urak ¢és egységes
munkaruhazat

Utodlasi terv

Utddlasi terv

informalis utodlasi terv

onalizélsa A villalat alapte"éfkeny' Uj székhézat vésaroltak és felujitot-
ségének nem megfeleld ey
Munkakdrnyezet Megfelel székhely helyszin, a fizikai munkasok Lallfr'lézvglztﬁ(l;? E?I?é(zks(;ﬁigfl?yek
alacsony szinvonalu doleozdk szériléra
munkakoriilményei &
Haté et L g , , .. | Nincsen sem formalis, sem | Nincs sem formalis, sem informalis
, 5 atékony iranyitasi | Csaladi tanacs, csaladi | . o TR e L 5
A véllalkozd g ’ informalis csaladi tanacs csaladi tanacs vagy csaladi alkot-
. . | mechanizmusok alkotmany P 7 :
csalad professzi- vagy csalddi alkotmany many
onalizacidja Nincsen formélis vagy Nincsen formélis vagy informalis

utodlasi terv

Forras: sajat szerkesztés

a vallalkozo6 csalad professzionalizacioja elmaradt. Ennek
egy potencialis magyarazata lehet, hogy maga a profesz-
szionalizalodas folyamata nem feltétleniil az alapitokon
keresztiil megy végbe (Gnan & Songini, 2003), hanem
a nem-csaladtag menedzserek is indukalhatnak olyan
valtozasokat, amelyek a cég fejlodésével jarnak. A fejlo-
désnek egészen 2017-ig maga az alapito is gatja volt, ami
meger6sit korabbi kutatasokat (Németh & Németh, 2018),

azonban valtoztatott a viselkedési magatartasan, amikor a
vallalat egy olyan méretet ért el, amit nem szolgalt ki az
akkori iranyitasi és menedzsmentstruktira. Tovabbi oka
lehet a valtozasnak és bizonyos dimenzidk magasabb fej-
16désének, hogy miben érzi magat ,,otthon” a vezetd, me-
lyek azok a dimenzidk, amelyekben ,,konnyebb” fejlédni.
Példanak okaért egyes elérelépések, ahogy lattuk is, nem
feltétleniil magatol az alapitotol szarmaztak; mind a tobbi
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felsd vezetd, mind pedig a kdzépvezetés megfogalmazott
olyan iranyelveket, amelyek nélkiilozhetetlenek voltak a
cég professzionalizalodasahoz, igy ebben a szerepben az
alapité csak mint végrehajté vagy mint engedélyez6 vett
részt (példaul teljesitményértékelési rendszer kidolgozasa,
Osztonzorendszerek és menedzsmentkontroll-rendszerek
bevezetése). Olyan dimenzidban viszont, ami kozvetlentil
csak hozza kotédik és kizarolag 6 tud megoldast adni ra
(mint pl. a csalad és az iizlet kapcsolatanak a fejlédése,
az utod kijeldlése és utodlasi terv felvazolasa), jelentésen
elmaradt. Ez viszont kihatassal van mind a vallalati kul-
tarara, mind pedig a tobbi dimenzid tovabbi fejlodésére.
A kozépvezetdk és tovabbi érintettek jelenleg egy ki-
egyensulyozatlan helyzettel szembesiilnek, utodlasi terv
hianyaban a jovojiik és a vallalatban betdltott szerepiik
is bizonytalan. A helyzetnek tobb kifutasa is lehet: (1)
Egyes kulcsszereplok elhagyjak a vallalatot. Ez stlyos
er6forras-veszteséget jelentene a cég szamara. Volt olyan
interjualany, aki egyértelmiivé tette, hogyha szamara nem
kedvezden alakul az alapito visszavonulasa utani helyzet,
inkabb munkahelyet valt, annak ellenére, hogy jelenleg is
kulespoziciot tolt be a vallalaton beliil. (2) Kijeldlt utodlasi
terv hianyaban, mivel az érintettek céltalannak latjak a to-
vabbi helyzetiiket, igy nem tesznek tovabbi erdfeszitéseket
a cég fejlodése érdekében. Nem javasolnak, vagy éppen
nem fogadnak el 0j rendszereket, ellenallnak a valtozasok-
nak passzivan vagy aktivan, nem kutatnak fel 0j partne-
reket és projekteket. Ez kdzvetlen hatassal van a tovabbi
dimenziokra, mig az els6 esetben a menedzsment profesz-
szionalizacidja, a masodik esetben a vallalati kultara és a
miikddés professzionalizacidja sériil.

A kutatas eredményei alapjan a vallalkozo csalad pro-
fesszionalizacioja erdteljes hatassal van a tobbi harom di-
menzidra, mig az utobbiak kozott is kozvetlen, egymasra
hato kapcsolat fedezhet6 fel, melyet a 3. abran jeldltiink.
Arra kovetkeztethetiink, hogy a csalad és az tizlet kapcso-
latanak tisztazasa, uj vallalatiranyitasi mechanizmusok
bevezetése (pl.: csaladi tanacs, csaladi alkotmany, utodlasi
terv) vagy éppen ezek hianya, hatassal van a tobbi dimen-
ziora, igy a professzionalis menedzsment és a formalis
rendszerek kialakitasara.

3.4bra
A professzionalizal6das dimenzidi kozotti kapcsolat

A menedzsment és a
munkavallalok
professzionalizacioja

A

v
A szervezeti struktira,
folyamatok és
mikodés
professzionalizacioja
A

Y

A vallalkozé csalad
professzionalizacioja

A munkakdrnyezet és
a szervezeti kultara
professzionalizacioja

Forras: sajat szerkesztés

A dimenziok kozotti feltart kapcsolatok alapjan ajan-
lasokat is megfogalmazhatunk a gyakorlo csaladi vallalat-
vezetdk szamara:

1. A professzionalizacios folyamat soran mind a négy
dimenziora figyelni kell. Nem mindegy ugyanis,
hogy a professzionalizacio melyik utjat és modjat
alkalmazzak. A dimenzidknak kiegyensulyozott-
nak kell lennitik, gy, hogy jelentésen ne haladja
meg az elért fejlodés egy bizonyos dimenzidban a
masikét, de nyilvan ne is maradjon el a tobbitdl.
Ugyanis a nem-professzionalizalodas lehet tuda-
tos is, hogyha a csalad megkivanja drizni azokat
az értékeket, amelyek megléte hattérbe szorulhat
a profibba valas utjan. A felvazolt modell alapjan
elsddlegesen arra kovetkeztetiink, hogy a csaladi
vallalatok elsd és legfontosabb feladata a profesz-
szionalizalodas soran annak az értékrendnek a
meghatarozasa, ami mentén ezt megkivanjak ten-
ni, azaz rogzitsék a csalad céljait, az iizlet és a koz-
tiik 1év6 kapcsolat mikéntjét. Azaz a csaladisagbol
fakado erdforrasok és képességek csak akkor je-
lenhetnek meg, ha az iizlet és a csalad kapcsolata
tisztazott, a cég (és a csalad) rendelkezik vilagos
szervezeti jovoképpel a vallalat életérdl az alapitd
utan is. Eredményeink alapjan a kovetkezo eléfel-
tevéseket hatarozhatjuk meg: (1) A professzionali-
zalodas elsd 1épése, hogy a csalad lefektesse azo-
kat az alapvetd értékeket, amik mentén mukodni
kivan, ez vezethet majd késébb olyan professziona-
lis mechanizmusokhoz, mint a csaladi tanacs vagy
a csaladi alkotmany (Suess, 2014; Karpati, 2021).
(2) Az egyes dimenzidkban kiilon-kiilon torténd
professzionalizalodas elképzelhetd, de a f6 tipusok
alapvetéen nem maradhatnak el egymastol jelen-
tésen, illetve nem fejlédhetnek egymas karara,
mert az konfliktusokat sziilhet a vallalaton beliil.

2. A professzionalizalodas pozitiv és negativ hatasok-
kal egyarant jarhat. Jelen kutatas is megerdsiti azon
korabbi tanulmanyokat, miszerint az er6forras-ala-
pu megkdzelités alapjan a professzionalizalodasnak
parhuzamosan lehetnek eldnyei és hatranyai is a val-
lalatra (Songini, 2006; Németh et al., 2017). Annak
érdekében, hogy a vallalatok kihasznaljak az erésse-
geiket, érdemes rogziteni a célokat, hogy mit kivan a
csalad a professzionalizacioval elérni, miben latjak
a versenyelonyt (hatékonyabb, ezaltal alacsonyabb
miikddési koltségeket, professzionalisabb arculatot
¢és marketinget stb.) és ahhoz igazitani a folyamatot
¢s az elvarasokat.

3. Utodlasi terv kidolgozasa. Bar kozhelyesnek tlinhet,
de a cég ¢letének megtervezése mar az alapito-elsd
szam vezetd nyugdijba vonulasa eldtt elengedhe-
tetlen. Az EpitSipari Villalat még nem dolgozott
ki utédlasi tervet, és hamarosan szembesiil azzal a
kihivassal, hogy mi torténik a vallalattal az alapitd
utan. A tanacsadok ebben a helyzetben is segithet-
nek a csalad szamara, azonban az utdédlasrdl min-
denképpen a csaladnak kell dontenie, milyen érté-
kek mentén képzelik el a vallalat tovabb orokitését.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF. 2023. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.02.05

64



Limitaciok és kutatasi iranyok

Habar az esetpéldan alapulo kvalitativ longitudinalis ku-
tatasok elfogadott modszertannak szamitanak a kutatok
korében (Yin, 2003), érdemes lehet jelen kutatast meg-
erdsiteni tovabbi hazai kozépvallalkozasok vizsgalataval.
A longitudinalis kutatasok sok id6t emésztenck fel, am
olyan eredményekre juthatunk altaluk, amelyek egyarant
hasznos tapasztalatokkal szolgalhatnak a gyakorl6 valla-
latvezetdk, mind pedig a témaval elméletben foglalkozo
kollégak szamara is. Az altalunk megfigyelt szervezet
négy év alatt a professzionalizacio tobb szakaszan is ke-
resztiill ment, igy tigy véljiik, hogy az altala tapasztalt ki-
hivasok tipikus esetet jelenthetnek kiilondsen a magyar,
de akar a régio (Kozép-Kelet-Europa) csaladi vallalkoza-
sai szamara. Kutatasunk folytatasanak lehetséges modja
egy nagy felméréses kvantitativ kutatas, ahol a kvalita-
tiv vizsgalat eszkozeivel vegyitve empirikus altalanosi-
tas érhetd el (Reilly & Jones, 2017). A dimenzidk kozotti
kapcsolat vizsgalata és a kozottiik 1évé egymasra hatasok
bemutatasa tovabbi potencialis kutatasi irany lehet. Arra
batoritjuk a kutatotarsakat, hogy empirikusan teszteljék a
tanulmanyban bemutatott modellt, és osszak meg eredmé-
nyeiket és tapasztalataikat.
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