BGE Budapest LAB

WORKING
PAPER
SERIES

ISSUE 13, 2021

DR. HEIDRICH BALAZS
VAJDOVICH NORA

DR. NEMETH SZILARD
DR. NEMETH KRISZTINA

A CSALADI VALLALKOZASOK
FENNTARTHATOSAGAROL
ES CELRENDSZEREROL

KUTATASI JELENTES

1

e
AL



A CSALADI VALLALKOZASOK
FENNTARTHATOSAGAROL
ES CELRENDSZEREROL

Dr. Heidrich Balazs

Budapest Business School
heidrich.balazs@uni-bge.hu

Vajdovich Noéra

Budapest Business School, Doctoral School of
Entrepreneurship and Business
nora.vajdovich.10@unibge.hu

Dr. Németh Szilard
Budapest Business School, FFA
nemeth.szilard@uni-bge.hu

Dr. Németh Krisztina
Budapest Business School, FFA
nemeth.krisztina@uni-bge.hu

Working Paper Series 13-2021

ISSN: 2630-7960

Copyright © 2021 Heidrich Balazs, Vajdovich Néra, Németh Szilard,
Németh Krisztina

Working papers are in draft form. This working paper is distributed for purposes of
comment and discussion only. It maynot be reproduced without permission of the
copyright holder. Copies of working papers are available from the author. The views
expressed in the Budapest LAB Working Paper Series are those of the author(s) and do
not necessarily reflect those of the Budapest Business School or Budapest LAB.
Research Working Papers have not undergone formal review and approval. Such papers
are included in this series to elicit feedback and to encourage debate on important public
policy challenges. Copyright belongs to the author(s). Papers may be downloaded for
personal use only.

www.budapestlab.hu

A kutatasi projektet az Innovacios és Technoldgiai Minisztérium Tématerileti Kivalosagi
Programja és a Budapesti Gazdasagi Egyetem kozott 1étrejott egyiittmikodési
megallapodas (TKP2020-IKA-01) tdmogatja.

This research was supported by a grant from the Thematic Excellence Programme of the
Hungarian Ministry for Innovation and Technology to the Budapest Business School
(TKP2020-IKA-01).)


http://www.budapestlab.hu/

ISSUE: 13-2021
Datum: 2021.05.13.

A CSALADI VALLALKOZASOK FENNTARTHATOSAGAROL ES CELRENDSZEREROL
KUTATASI JELENTES

l A kutatas célja

A csaladi véllalkozasok hosszutavu orientdacidja és fenntarthatdsagra vald torekvése fontos a
hazai gazdasag szamara. Az allandé valtozasban Iévé csaladi vallalkozasok megértésének egyik
modja céljaik és motivacidinak felfedése. A hazai csaladi vallalkozasok céljainak és
fenntarthatésdganak témajaban lehetGség nyilt a Fels6oktatasi Kivalosdgi Program,
Innovacids és Technoldgiai Minisztérium, Budapesti Gazdasagi Egyetem (NKFIH- 1259-8/201)
tdmogatasaval egy kutatds lefolytatdsara. A kutatds cime: Csalddi vallalkozasok
fenntarthatdsaganak vizsgdlata a vallalati célok tiikrében a magyar bordszati szektorban.
Kutatdsi témdank a hazai bordszatban dolgozé csalddi vallalkozdsok célrendszeréhez
kapcsolddik. Arra keressiik a szakirodalmi 6sszegzésben a valaszt, hogy céljaik és a hosszu tavu
sikeresség, fenntarthatdsdg, milyen osszefliggést mutatnak. Szeretnénk megtudni, hogy a
csaladi vallalkozasokba beagyazott célrendszereknek milyen szerepe és hatasa van a csaladi

vallalkozds hosszu tdvu orientacidjara és fenntarthatdsagara.

Il A csaladi vallalkozasok meghatarozasai

A csaladi vallalkozasok leirasara készilt Harom kor modell Renato Taiguri és John Davis
nevéhez kdthetd. A modellt 1978-t6l kilénb6z6 working paperekben publikaltak a szerzék. A
modell el6szor hivatalosan Davis doktori disszertacidjdban jelent meg 1982-ben, majd a
Family Business Reviewban 1996-ban, amelyet az amerikai szerz6paros jelentett meg hires
tanulmanydban Bivalent Attributes of the Family Firm (Tagiuri & Davis, 1996). Ebben a csaladi
vallalkozds kutatads egyik meghatarozd publikaciéjdban a szerz6k azokat a vallalkozasokat
tekinti csaladi vallalkozasoknak, ahol: a) a tulajdonjog egy csaldd kezében van, b) a
menedzsmentben legaldbb két csalddtag dolgozik, c) vannak nem csaladtag alkalmazottak is.
A legtobb vallalat szamara ez azt jelenti, hogy legaldabb 50 szazalékban tulajdonos, de nagyobb
vallalatoknal a csaldd nem biztos, hogy rendelkezik a részvények tobbségével, de az

igazgatdtandcs tdmogatja a kontrolldld csalad céljait.



A szakirodalmi 6sszefoglaldkban talalt meghatarozasok kdzott harom csoportot kiilonithetiink
el. A cikkek tobb mint 80%-aban a csaladi vallalkozas kritériumaként a szerzék a kovetkez6ket
fogalmazzdk meg: a) tobbségi részvétel a tulajdonlasban, és b) csaladtag részvétele az
igazgatdtandcsban vagy felsévezetésben. A masodik csoport ennél szigoribban hatdrozza meg
a csaladi véllalkozas kritériumait. Szerintiik a) a tobbségi tulajdon mellett, b) sziikség van egy
csaladtag orokosre, vagy c) kett6 vagy tobb csaladtagra, részvényesre. A harmadik csoportba
azok az elméletek tartoznak, amelyek tdgabban értelmezik a csaladi vallalkozdsok
meghatarozasat, vagyis a) vagy a dontéshozé jogok meghatdrozott szazalékahoz kotik vagy
b) a csaldadtagoknak kell tulajdonolniuk a szavazati részvények legalabb 5 szazalékat.

Magyarorszdgon a Budapesti Gazdasagi Egyetem, Budapest Lab Vallalkozasfejlesztési Kozpont
2019-ben fogalmazta meg azt a definiciét (Kdsa, Radacsi, & Csakné, 2019), amelynek
megfelel6en csalddi vallalkozdsnak tekinti azokat a vallalkozdsokat, amelyek (1) énmagukat
csaladi vallalkozasnak tartjak, vagy (2) ahol a cég legaldbb 50 szazaléka legaldbb egy csalad
tulajdondban van, vagy (3) a csalad részt vesz a vallalkozas iranyitasaban, vagy (4) a
csaladtagok alkalmazottként részt vesznek a vdllalat mikodésében, vagy (5) a vezetés és a

tulajdonlas ataddsa részben vagy teljes mértékben a csalddon beliil valésul meg.

lll. Csaladi vallalkozasok hosszu tavu orientacidja

Csaladi vallalkozasok esetében a fenntarthatdsag képessége miikodési jellegiikbdl kifolydlag
természetes részét képezik a vallalkozas stratégiajanak. A hosszu tava orientacid, amely nélkiil
lehetetlen generacidkon at miikodtetni a vallalatot, a csaladi vallalkozas fenntarthatésaganak
zaloga. Célul tlztik ki azoknak a fenntarthatdsagot befolydsolod téneyz6knek az azonositasat,
amelyek a hazai csaladi vallalkozasokra hatdssal vannak.

A hosszu tavu orientdcio lényege azon prioritasok el6térbe helyezésére vonatkozik, amely
dontések és cselekedetek hatdsai és kovetkezményei hosszu tdvon érvényesiilnek (Lumpkin,
& Brigham, 2011). Ennek megfelel6en a hosszu tavu orientacid kiilonodsen fontos, egyfajta
Hiranyt(iként” szolgalhat, hiszen segithet a vallalkozas komplex, gazdasagi és nem gazdasagi
céljai kozotti valasztasban.

Kutatdsunk soran a vallalat dontéshozdjanak és/vagy az interjualanynak és maganak a
vallalatnak a szociodemogrdfiai jellemzéi mellett, a vallalkozds dontéshozdjanak vdllalkozdi
orientdcidjat is vizsgaltuk. A vallalkozasok vezetGje, a csalad vezetdje, a vallalkozas alapitdja
és tulajdonosa sok esetben ugyanaz a személy. Leginkabb a kisebb vallalkozasoknal, a vezet6
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személyiségjegyei tikroz6dnek vissza a vallalati stratégiaban (Miller, 1983) és a stratégiat
megel6z6 célok kialakitdsaban. Ugy gondoltuk, hogy a vallalkozéi orientdcid is befolydsolja az
adott vallalkozds hosszu tavua fenntarthatdsagat. A tulajdonlds, a tulajdonosi kontroll, a
tulajdonos vdllalathoz vald viszonya mind hatassal vannak a vallalati m(ikédésre, igy annak

hosszu tavu sikerességére.

A korulottink gyorsan valtozd vildg, a globalizacid egész masfajta kihivasok elé allitja a csaladi
vallalkozdsokat, mint a korabbi években. A mas értékeket képvisel6 kdvetkezd generacid, az
innovacio csaladi cégekben torténd minél hangsulyosabb megjelenése, az utddok megfelel6
képzése, a professziondlis management sziikségessége, az egyre lzletibb alapu tulajdonosi és
cégvezetési szemlélet kialakitasa, az oroklés megfelel6 jogi és addzasi kornyezetének

kialakitasa fontos kihivasai a jelenkor csaladi vallalkozasainak.

IV. Fenntarthatdsag a csaladi vallalkozasokban

»hogyan tartsuk életben az dimokat” (Ward, 2011, p.14)

A fenntarthatdsag meghatarozasara tobbféle megkozelités |étezik, amely definicidk iparagi és
piaci kornyezet szerint valtozhatnak (Saarinen, 2006), attél figg6en, hogy a piaci kdrnyezet
milyen médon befolyasolja a fenntarthatdsagi gyakorlatok hatékonysagat és legitimitasat
(Sharma & Henriques, 2005). Sharma és szerzGtarsai fenntarthatdsag alatt a szervezet jélétre
vald torekvését (prosperity) érti.

A fenntarthatdsdgi gyakorlatok azon, a szervezetben torténd cselekvések ©sszessége és
vezetGi megkozelitések, amelyek hosszi tdvon segitenek a siker elérésében. Ezek a tag
megkozelitések ravilagitanak a fenntarthatdsag sok dimenzids jellegére: vonatkoznak az
érintettekre, magdban foglaljak a termelési folyamat hatékonysagat, valamint a disztribucios
folyamatokat is (Sharma et al., 2005). A fenntarthatdsagi gyakorlatokat a tulajdonosok és mas
érintettek céljai vezérlik, mikozben azok megvaldsitasa az adott vallalat er6forras 6sszetételén
is mulik (Clarke, 2004).

Ward szerint (Ward, 2011) mindez egy tervet jelent, amivel minden csalddnak rendelkeznie
kell a véllalkozasa generacidkon at tartd fenntarthatdsagaval kapcsolatban. A terv egyrészt a
csalad és a vallalkozas érdekeit szolgdlja, mikdzben kijel6li a jév6beli iranyokat. Az ,dlom”
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életben tartasa és megvaldsitasanak a legfontosabb pontja a jo tervezés. Szerinte a jo tervezés
sokkal tobb, mint el6re gondolkodds. A terv atfogd, |épésrdl [épésre torténd megkozelités,
amely a csaladi vallalkozdsok tulajdonosait segiti (1) fenntartani a ndvekvs, egészséges és
nyereséges vallalatot, (2) alakitja a jov6beli Gzleti iranyokat, (3) el6késziti a vallalkozas jovébeli
vezetését, (4) biztositja azoknak a csaladtagoknak a tamogatdsat, akik nem dolgoznak a
vallalatnal, (5) iranymutatast ad a jov6beli generacidknak atgondolt elméletek altal.

A csaladi véllalkozasok fenntarthatésaganak értelmezésére tébbféle megkozelités létezik.

1. Az els6, amikor a célok, a fenntarthatdsdg és a hosszu tava orientacio fogalmai
kozé egyenlGség jelet tesziink, ti. nincs csaladi vallalkozas fenntarthatdsag nélkdil.

2. A masodik megkodzelités szerint a fenntarthatdsagra egy szemléletként is lehet
tekinteni, amelynek kdzéppontjaban a hosszu tavu orientacid, a folytonossag, a
transzgeneraciés vizié all, amely elérése érdekében felelés dontéseket kell
meghozni, kivitelezése pedig a fenntarthatésagi gyakorlatokon keresztiil torténik
(practices). A fenntarthatdsag szemlélete vezeti a csaladi vallalatok rovid és
hosszu tavu céljainak kialakitasat és annak kivitelezését is. Ezek vonatkozhatnak a
csaladra, vallalatra és tulajdonosokra is, valamint jellegiket tekintve lehetnek
gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi fenntarthatésaggal kapcsolatos szemléletek
is.

3. A harmadik megkozelités a vallalkozasok altalanosan megfogalmazott
fenntarthatdsagara és az ahhoz kapcsolodé felelGsség véllaldsara vonatkozik,
amely felel6sségi koroket a szakirodalom humdn, kornyezeti és tarsadalmi
vallalati mikodésre osztja. A dontéshozék a gazdasagi stratégidk mellett szem
el6tt tartjak kornyezetiink és tarsadalmunk fenntarthatdsagi kérdéseit is. Csaladi
vallalkozdsok esetében a tarsadalmi felel6sségvallalas tarsadalmi vonatkozasai
sok esetben részét képezik a mindennapi m(ikodésnek. A csaladi véllalkozasok
helyi kozosségbe vald bedgyazottsaga (beszallitok, munkaerd piac, értékesitési
piac) szoros egyuttm(ikodéssel jar a vallalat mikodési kornyezetével. Formalis és
informalis, sokszor bizalmi kapcsolataikbdl adéddan értékrendjikben fontos az
alkalmazottak és az érintettek szerepe is.

A kornyezeti fenntarthatdsdg kérdése a csalddi vallalkozdsok esetében is az adott vallalat
iparagi kornyezetétdl, illetve a dontéshozd személyes dontésétdl fligg. A kutatott boraszati

szektorban a kornyezeti fenntarthatdsag kérdése a csaladi vallalkozasok kiemelt feladatai kozé
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tartozik, amire kivalo példa az egyre jobban terjedd biogazdalkodas, illetve kdrnyezet kimélé

maodon vald feldolgozas is.

IV.1. A fenntarthatdsagi gyakorlatai a csaladi vallalkozasokban

,a bordszat nem ipardg, hanem hit...”*

Le Breton Miller és szerz6tarsai (Le Breton-Miller & Miller, 2016) pozitiv és negativ
fenntarthatdsagi gyakorlatokat kilénboztetnek meg a csaladi vallalkozasok esetében. Az els6
csoportba gondoskodd szemlélet és hosszUtdvu orientacid, a csalddi értékek és hirnéy,
valamint az Ggynoki koltséget sorolja. A csaladi vallalkozasok ,,s6tét” oldaldhoz tartoznak azok
a konfliktusok, a szocio-emocionalis vagyonbdl szarmazd korlatok, a tulajdonos- tulajdonos
tgynoki koltségek, amelyek a fenntarthaté gyakorlatok ellenében hatnak.

A hosszutdvu orientdcio azt jelenti, hogy a vallalat azon dolgozik, hogy biztositsa a vallalat
pozitiv jov6jének megteremtését, a hosszutavu életképességet. llyen gyakorlatok a vallalatba
és a kinalatba torténé befektetés, a helyi kozosséggel vald intenziv kapcsolat fenntartasa, win-
win kapcsolatok kiépitése a stakeholderekkel és egy olyan bator vezetés megteremtése, amely
képes a vallalkozas megujitasara.

Az alkalmazottakkal, vev6kkel és a vallalat kornyezetével valé ,gondoskodd” kapcsolat pozitiv
hatdssal van a vallalat hosszutavl sikerességére, a fenntarthatdsagot veszélyeztet6
opportunista, rovid tavu tranzakcidkkal szemben (Miller, & Le Breton-Miller, 2006).

A csaldd hirneve, reputdcidja és annak tiszteletben tartasa sok csaladi vallalkozas esetében
kiemelt szerepet kap. Az er6forras elmélet szerint a csalad hirneve jelentds vagyonelem,
amely noveli a vallalat értékét és megbizhatdsagat is (Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg,
1997).

Csaladi vallalkozdsok esetében kevesebb lehet az ligynéki kéltség, els6sorban a koncentralt
csaladi tulajdon, illetve a tulajdonos altal végzett hatékonyabb ellenérzés miatt is. A h(iséges,
nem csaladtag vezet6 alacsonyabb Ugynoki koltsége is ©sszhangban all a vallalkozas
fenntarthatdsagaval.

A csaladi véllalkozasok fenntarthatdsagahoz kapcsoldddan nehezité koriilmény a csalddtagok

Lldézet a 8. szamd interjubdl



kozotti konfliktus, hiszen kilénb6z6 nézbpontu és prioritassal rendelkezé tagoknak kell
mUkodtetnie és egylitt vezetnie a céget.
A szocio-emocionalis vagyonbdl eredd korlatok, vagyis a csalad szocio-emociondlis
vagyonanak megérzése céljabdl fakadd dontések veszélyeztethetik a kockazatok vallalasat, a
megujuldsi és bévilési torekvéseket. Ez a hiperkonzervativizmus eredményezheti a termékek,
szolgdltatasok és folyamatok romlasat, igy csokkentve a vallalkozas életképességét.
A fenntarthatdsaghoz kapcsolédd gyakorlatok egyre inkdbb beépiilnek a mindennapi
mUkodésbe, gondolkoddsba és gyakran szervezet atalakitassal jarnak (Sirmon & Hitt, 2003).
A szoci-emocionalis vagyon megd@rzési igénye azonban akaddlya lehet a fenntarthaté
gyakorlatok bevezetésének (Zellweger et al., 2012). Alkalmazdsukat nagyban befolyasolja a
csalad iranyitdsa is, mivel a csaldd viselkedését alakitja a szocio-emocionalis vagyon
megdbrzésének vagya is (Gomez-Mejia, Haynes, Nunez-Nickel, Jacobson, & Moyano-Fuentes,
2007).
Az Un. megbizdé-ligyndk viszony kéltsége is mint korldtozé tényezd jelenhet meg,vagyis a
kisebb és kevésbé erGs tulajdonosok (altaldban csaladon kiviili) a vallalat karara torténé egyéni
érdekeinek el6térbe helyezése. Ez a viselkedés egyrészt a kisebb tulajdonosok kozotti
egyenlGtlenséget erGsitheti, masrészt olyan forrdsokat is lekdthet, amelyet mas célra is fel
lehetne hasznalni. A sz(l6i altruizmus is sulyosbithatja a nepotizmus és fenntarthatdsag
problémajat.
A pozitiv és negativ jellegzetességek mellett a szerz6é tovabbi moderalé tényezbket sorol fel,
amelyek hatassal lehetnek a fenntarthatdsagi gyakorlatokra. Le Breton-Miller és szerzGtarsai
(Le Breton-Miller et al., 2016) négy altaldanos kategériat kulonitenek el: az elsé a csalddi
hdttér, a mdsodik a kormdnyzds, a harmadik a vdllalati kérnyezet a negyedik a vdllalat
jellegzetességei, amelyek a csaladi vallalat kritikus életeseményeihez kapcsolddnak.
1. A csalddi hdattér a csaladbdl hozott értékekre vonatkozik, amely meghatarozza az
egyén tarsadalmi felel8sség vallaldshoz valé viszonyat, erkolcsi rendszerét, azokat
a mar gyerekkorban kialakult értékeket (Le Breton-Miller et al., 2016), amely
beéplil a csaladi vallalkozas fenntarthatésaggal kapcsolatos gyakorlataiba. Ide
tartozik a sz(il6 - gyermek viszony és a viselkedési minta, amely akar pozitiv, akar
negativ mddon hatassal lehet a vezet6 magatartdsdrais. A csalddi hattér
harmadik befolyasolé eleme a fiatalkori tanulas. Az oktatds nem csupan a kognitiv

képességek fejlesztésében hat, de az érzékenység, az ember vildgban betoltott

6



szerepe és feladata tagabb kérdéseihez valé érzékenységének befolyasold
tényezdje is. A vallalkozasban toltott szakmai gyakorlat egyrészt 6sztondzheti a
vallalkozashoz vald pozitiv hozzaallast, az elkdtelezettséget, masrészt pozitivan
befolyasolja a felel6sségteljesebb viselkedést is (Le Breton-Miller et al., 2016).

2. A mdsodik csoport a kormanyzds kérdéskorérél szél, amely magaban foglalja a
tulajdonosi dsszetételt, a vezetbk képességeit és az igazgatdsag jellegét. Acsalad
tulajdonosi helyzete, kiilonosen, ha a vallalkozas a csaldd nevét viseli, 6sztonzdlleg
hat a felelés viselkedés és a hirnév megdrzése érdekében (Ward, 2006). A
tulajdonlas 6sszetétele a tulajdonjog megosztottsaga szempontjabdl lehet fontos,
féleg azokban az esetekben, ahol a csalad kilonb6z6 agai és generdcidi kozott
oszlik meg a tulajdon (Gersick et al., 1997). A vallalkozashoz kevésbé kot6d6
tulajdonosoknak olyan pénziigyi igényei meriilhetnek fel, amelyek csokkenthetik
a vallalkozas hosszutdvl fenntarthatésagat. A vezet6vel szembeni egyik
legfontosabb elvards a hosszutavu valé gondolkodas képessége. A meritokraciadn
alapuld kivalasztas, flggetlenil attdl, hogy a vezeté csalddtag vagy sem,
kiemelked6 jelentéséggel bir a csaladi vallalkozasok esetében. Azonban a szocio-
emocionalis vagyon birtoklasa, az érzelmi kotédés miatt az alapitd csaladbol
szarmazo jol képzett vezetS alkalmasabb lehet a csaladi vallalat irdnyitdsara. Az
ilyen utéddokatgyakran éveken at tanitjak, oktatjak a tényleges generacidvaltas
bekovetkezése el6tt (Miller, Le Breton-Miller, Lester, & Cannella, 2007). A fent
emlitett vezet6i képességekkel rendelkez6 utdd hidnydban, illetve a cég
novekedése és egyre komplexebbé valdsa miatt sokszor nem csaladtag kerdil
vezetd poziciéba.Nem csaladtag vezet6k esetében el6fordulhat, hogy pénzigyi
prioritasok alapjan hoznak dontéseket, amelyek veszélyeztethetik a csaladi
vallalat fenntarthatdsagat (James, 1999). A vezetd hosszutavu gondolkodasanak
egyik mutatdja a generdciovaltds szandéka. A hosszutava gondolkodas magaval
vonja a hosszutavu befektetésre valé hajlanddsagot, a bizalmon alapuld
kapcsolatok kiépitését, a kozosségbe vald bedgyazddast, a vallalkozas hirnevének
épitést (Le Breton-Miller et al., 2016).

A csaladi véllalkozasok esetében gyakori, hogy ugyanaz a személy vezeti a céget

hosszu id6n  keresztlil, amely gyakran tehetetlenséghez és stratégiai

konzervativizmushoz vezethet. A vallalat stratégiai megujitasanak a hianya korlatozza
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az innovaciot, az Uj, masként gondolkodd munkaeré felvételét. Az ilyen forrasok és

nézetek hidnya csokkenthetik a fenntarthatésagot (Le Breton-Miller et al., 2016). Az

igazgatosag fontos szerepet tolt be a tulajdonosok és a menedzsment kozott.

Azokban a vallalkozdsokban, ahol féleg a csaldd tagjaibdl all az igazgatdsag,

hidnyozhat az objektiv nézépont, amely lehetévé teheti a csaladi konfliktusok

elhatalmasoddsat, a vallalkozas uj kils6 lehet&ségeinek észrevételét, valamint
befolyasolhatja az er6forrasok nem megfelel6 elosztasat is (Le Breton-Miller et al.,

2016).

3. A harmadik moderalé tényez6 a vdllalat kérnyezete. A foldrajzi, intézményi,
valamint a gazdasagi kornyezet okozta nehézségek kapcsan kialakulé viselkedés
hatdssal van a vallalati fenntarthatdsag gyakorlatara. A kisebb kozosségbe
agyazott csaladi cégek esetében a vezet6k nyitottabbak a kornyezé tarsadalom
igényeire, ami 0sztonzbleg hat a felelGsségteljes viselkedésre az érintettekkel, a
tarsadalommal szemben (Le Breton-Miller et al., 2016). Avallalkozas intézményi
kornyezete (pl. vallasi beallitottsag) is formalja a vallalkozas értékeit és prioritasait
ezdltal fenntarthatésdghoz kapcsolédo gyakorlatait. A gazdasagi kornyezet okozta
nehézségek, a fokozott verseny Le Breton-Miller és szerz6tdrsai szerint (2016)
szélsGséges reakcidkat valthatnak ki csaladi vallalkozasok esetében. Nehéz
helyzetekben a csalad két ellentétes, végletes reakcid kozll valaszt: vagy 6sszefog
a csalad és mindendron megvédi a rokonokat, vagy a csalad egyuttmdkodik a
kornyezetével. Mindkét szélsGséges megoldds a csaldd rokonokhoz, illetve a
kornyezethez f(iz6d6 érzelmi kapcsolataibdl fakad és barmely viselkedés hatdssal
van a vallalatfenntarthatdsagara.

4. A negyedik csoport magara a szervezet jellegzetességeire vonatkozik. Attol
figgben, hogy a véllalkozas milyen stratégiai prioritdsokhoz tarja magat, példaul
hirnév épitésének kiemelt fontossaga, bizonyos érintettek kiemelt tdmogatasa,
kreativitds Osztonzése, zold technoldgidk haszndlata, mikodési hatékonysag
fejlesztése mind pozitivan vagy negativan befolyasoljdk fenntarthatdsagat. Azok
a csaladi vallalatok, ahol a stratégiai prioritast ésszer(i gazdasagi gyakorlatok, a
tarsadalmi felel6sségbdl fakadd hasznok, a csalad értékei vezérlik, pozitivan
hatnak a fenntarthatésagra (Le Breton-Miller et al., 2016). A szervezethez tartozo

kérdéskor a cég mérete, illetve a novekedéssel jaré egyre birokratikusabb
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m(ikodés jellegzetessége is. A csaldd és az érintettek kozotti tavolsag
novekedésével, az egyre formalisabba valé kapcsolatokkal, az érzelmi kapcsolatok
csokkenése kevésbé kedvezhet azoknaka fenntarthatdsagi kezdeményezéseknek,
amelyek a csalad személyes részvételén alapulnak. Egyes gazdasagokban a csaladi
vallalkozdsok tulajdonosai erds kapcsolatokat dapolhatnak intézményekkel,
kormanyokkal, rendelkezhetnek olyan politikai kapcsolatokkal, amelyek
jelent6sen befolyasoljak az adott csaladi véllalat fenntarthatdsdgat. Az utolsé
csoportba a csaladi vallalatot érint6 kritikus események tartoznak. llyenek egy
Ujabb 0rokos sziiletése, de egy meghatarozé csalddtag nyugdijba vonuldsa vagy

halala is okozhat valtozast a csaladi véllalkozas hosszutdvu orientacidjaban.

IV.2. Hosszutavu orientacio vs. rovidtavu dontések

2019. janudr 14 és 2019. marcius 20 kozott a Deloitte’s Family Business Center felmérést

1 végzett 58 orszag, 791 vezetSjének bevondsdval. Arra keresték a valaszt, hogy a csaladi
vallalkozdsok hosszutavu orientacidjat és a gazdasag altal diktalt rovid tavu dontéshozatalt,
hogyan tudjdk szinkronba hozni a vallalatok, a sikeresség érdekében.

A felmérés azt bizonyitotta, hogy a csalddi vallalatok optimistak a jovét illetéen. Fontos, hogy
Uj stratégiat alakitsanak ki, amelyben 6sszeegyeztetik a rovid-tava mi(iveleteket a hosszu-
tavu prioritasokkal. A hosszutdvu fenntarthatdsag célja nem valtozott sem a tulajdonldst, sem
a kormdanyzast, sem a generdaciovaltast és stratégiat illetéen.

A felmérés ravilagitott arra a latens problémara is, hogy a csalddtagok egyéni érdekei és
véleménye nem egységes a csaladi vallalkozas stratégidjat illet6en. A kozos nevezd hianya
komoly problémat jelenthet az adott cég szamdra. Kordbbi felmérésekbdl is kiderilt, hogy a
csaladi vallalkozasok problémait legtobb esetben nem a kornyezet (kiils6é okok), hanem belsé
okok generaljdk, mint példaul a stratégiai tervezés hidnya és a generaciok kozotti
véleményklilonbségek.

A korabbi felmérésekkel ellentétben, amelyek azt bizonyitottdk, hogy a csaladi vallalatok
fenntarthatdsaga alapvet6en a vasarldi lojalitastol fiigg, a mai eredmények teljesen mas képet
mutatnak. Ennek megfelel6en a vasarldéi lojalitds mdara nem szignifikans faktor a cég

hosszutavu sikerességét illetGen. Sokkal fontosabb a véllalat innovacids képessége. Kutatasok

1 Global Family Business Survey 2019: Long-term goals, meet short-term drive



bizonyitjak, hogy a csaladi vallalkozasok innovacios hajlanddsaga alacsony, ugyanakkor azok a
csaladi vallalkozasok, ahol van innovacid, sokkal hatékonyabban tudjak kihasznalni az ezekkel
jard elényoket, kamatoztatni a jutalmat.

A megkérdezettek a technoldgiai Ujitasok adaptacidjat, a megvaltozott vasarldi szokasokat és
a kozos egylttmikodéseket nevezték meg azoknak a faktoroknak, amelyek szerintiik a
legnagyobb hatassal lesznek a piacukra a kdvetkez6 években.

A hosszutavu orientdcid az egyik legfontosabb érték az els6 generacids csaladi vallalkozasok
vezetbi esetében. A hosszu tavu értékek mellett azonban a megkérdezettek 62 szazalékanak
a legfontosabb prioritds a pénziigyi teljesitmény és nyereségesség.

A nem teljesitmény alapd, hanem szocio-emociondlis faktorok kozil a vallalkozas
hagyomanyainak megé&rzése a legfontosabb, hiszen ez biztosithatja a sikeres generacidvaltast.
A masodik helyen a csaladi t6ke megé6rzése, a kovetkez6 generacid jovére valé felkészitése all.
A felmérés eredményei alapjan négy kritikus jellemzé van, amely befolyassal lehet a csaladi
vallalkozds hosszUtavu sikerességére. Ezek a tulajdonlds, kormdnyzds, generdciovdltds és
stratégia. A tudatos vallalati kormanyzas olyan strukturakra és folyamatokra vonatkozik,
amely nemcsak a cég vezetését, de a csalddtagok céghez valdviszonyat is szabdlyozzak. A
szabalyozott folyamatok igénye, valamint az egyetértés azértékekkel, vizidval kapcsolatban,
nagyban meghatdrozzak a vallalat fejl6désének jovébeli iranyat.

A megkérdezettek 65 %-a szandékozik a vallalkozast a kovetkez6 generacidnak atadni(csupan
26 % rendelkezik ezzel kapcsolatban tervekkel!). Természetesen nem elég tervekkel
rendelkezni, fel kell késziteni a kovetkez6 generdciot a cég atvételére is.

A felmérés szerint a csaladi vallalkozasok értékei kozott szamon tartott jellegzetességek koziil
nagyon fontosak a hosszutdvu valé gondolkodas, az alkalmazottakkal apolt bensdséges
viszony, amelynek kovetkezménye, hogy elkotelezettebbek a munkavallaldik felé valamint,
hogy a csalad értékei és fontossdga meghatdrozd szempont m(ikddésik soran. Azonban
ezeket az értékeket egyre nehezebb megtartani egy olyan vilagban, ahol az életciklusok
lerévidilnek, a munkaerd sokkal mobilabb és a csalddok sem telepednek le hosszan egy
helyre.

A megvaltozott kornyezetben kell a csaladi vallalkozdasoknak teljesiteni a kihivasokat, csalddi
vdllalkozdsokbdl vdllalkozd csalddokka er6sodni. A vdllalkozasokban a csalad jelenlétét olyan
eszkdzként kell hasznalniuk, amely a csalddot er6forrassa teszi — ehhez pedig dtgondolt célok

kellenek, ahol egyensulyban van a csalad és vallalkozas célrendszere.

10



Oudah és szerz6tarsai (Oudah, Jabeen, & Dixon, 2018) hét tényez6t taldltak szakirodalmi
gy(jtésiikben, ami meghatdrozza egy csalddi véllalat hosszutavu fenntarthatdsagat. (1) A
generdacidvaltas tervezése, amely egy strukturdlt megkozelitést jelent, (2) a stratégiai tervezés
kidolgozdsanak folyamata a nyereséges mikdodés elérése érdekében, (3) vallalat irdnyitas,
azaz strukturalt irdnyitds kialakitdsa mind a csalad mind a vdllalkozds szamara, (4) vezetés,
vagyis a megfelel6 vezet6(k) szerepe, (5) a csaladi vallalkozds értékrendszere, mint a csalad és
vallalkozds kozosen elfogadott alapelvei, amelyek segitenek a célok elérésében, (6) a csaladi
t6ke, az erGforrasok Osszessége pénziigyi, human és szocidlis értelemben is, (7) csaladi
vallalkozds tandcsadok, akik lehetnek formalis vagy informalis tanacsaddk és az igazgatdsag
tagjai is. A szerz6k a fenntarthatdsag kritériumait tovabbialkategoriakkal egészitették ki (1.
tablazat).
1. tablazat

A tobb generacios csaladi vallalkozasok fenntarthatésaganak kritériumai és alkritériumai

Kritérium Alkritérium

e avis , Alapité kezdeményezése
Generacidvaltas tervezése o ) )
Utdd képessége/vagya

Lo , Csalad hosszutavu elkotelez6dése
Stratégiai tervezés Lo L,
Csaladi kérdések és célok

, L Dontéshozatali struktara
Viallalatirdnyitas 3 ) . i
Tervezés/probléma Megolddési struktura

, Kompetens csalddtag vezet6
Vezetés . ai .
Hatékony vezet6i képességek

Lo, oL Csaladi normak
Csaladi vallalkozas értékei , L )
Vallalkozasi normak

Csaladi téke Emberi t6ke Szocialis téke

Formalis tanacsadodk
Tanacsadok Informalis tanacsaddk
Igazgatdsagi tagok

Forrds: Oudah, Jabeen & Dixon, 2018

IV.3. Fenntarthatdsag értelemzése a Harom kor modell hasznalataval
A Tagiuri és Davis altal megrajzolt Hairom kor modell (Tagiuri, 1992) dimenzidiban a csaldd,
vdllalkozds és tulajdon harmasa, illetve azok atfedései értelmezhetdk. A szerz6paros egyik

tagja John Davis a Harom kor modell mintdjara megalkotta a csaladi vallalkozas
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fenntarthatdsagardl sz6l6 harmas modelljét (2014) (1. Abra) is. Az els6 harom generéciét
atoleld vizsgalatok szerint a hosszutavu sikerességet magyardzé harom tényez6 a csaladi
vagyon novelése, a hasznos képességek (tehetségek) kifejlesztése, valamint az egység
fenntartasa. A hdrom dimenzié sikeres megvaldsitdsa egyrészt hatékony vezetéssel, masrészt
megfelel6 tulajdonosi és kormanyzasi struktira altal, valamint a sziikséges mennyiség(i olyan
eréforrasok (pénziigyi, hirnév, tehetség, j6 szovetségesek) rendelkezésre allasaval érhet6 el,
amelyek épitik az vallalkozast.

1. abra

A csaladi vallalatok fenntarthatosagi modellje

CSALADI VAGYON
NOVELESE
CSALA’DI p ) CSALAD
EGYSEG TEHETSEGE

Forrds: John A. Davis: Csalddi vdllalat fenntarthatésdag (2014)

(www.johndavis.com/family-sustainability)

A csalddi vagyon és eszk6zok novelését a vallalkozas portfolidjanak novelésével lehet elérni,
ideértve a koriltekint6 diverzifikaciot is. Davis (2014) szerint a csaldd egysége és tehetsége
elengedhetetlen a bator dontések, illetve a fegyelmezett pénziigyi dontések tamogatdsahoz.
Fontos tisztdban lenni a csalddoknak a sajat tehetségiikkel és torekvéseikkel, illetve, hogy
azokat hogyan lehet a lehetd legjobban alakitani. Ossze kell tudni hangolni azt, amiben
tehetség van, amit szivesen csinal és azt amire sziikség van. A legfontosabb jellemz8, amivel
a csaladnak birnia kell, az az el6relatds képessége. Tudni kell, hogy a jov6ben milyen
vallalasokat és beruhazasokat hajtanak végre, mibe fektetnek, amely meghatdrozza és vezeti
a vallalkozast. A legnagyobb képesség Davis szerint felkésziteni a csalddot az ilyen jellegd,
el6relatd tudasra.

A csaladi vallalkozasok életében minimum 15 év van, amikor legaldbb kétgeneracidénak egyiitt
kell mkodnie és egylitt kell részt vennie a vezetésben, igy az atmeneti id6ben kiilondsen
fontos a csalad egységben valé gondolkodasa. A csalad egysége nemmindig jelent harmaniat,
de jelenti a Harom kor egységét és az alegységek egymashoz valé igazodasat a célokban és
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azok megkozelitésében, kivitelezésében.

IV.4. Kiilonboz6 generacidk feladatai a fenntarthatdsag tiikkrében
Gersick és munkatdrsai (1997) egy olyan fejlédési modellt alkottak meg, amelyben a csaladi
vallalkozdsok harom alapvetG részének kiilon fejl6dési szakaszait kiilonboztetik meg. A szerz6k
a Harom kor modellt egészitették ki a fejl6dési dimenzidkkal. Az életciklus alapu keretrendszer
leirja az egyes vallalkozasok tipikus életciklushoz koét6d6 fazisait. A modell segitségével
meghatdrozhatdk az adott vallalkozas nehézségei és kihivasai, amelynek segitségével jobban
fel lehet késziilni a jov6 kihivasaira
A csaldd, az lzlet és a tulajdonlds parhuzamosan fejlédnek és kiilonb6z6 fazisokon mennek
keresztiil. A csalad esetében négy fejl6dési szakaszt kiilonboztetnek meg:

e azelsé a fiatal Gzleti fejl6dés szakasza,

e amasodik a belépés az lzletbe,

e a harmadik a kozos munka,

® mig az utolso szakasz a staféta atadasa.
A tulajdonlds fejl6dési szakaszai a tulajdonos dltal kontrollalt, majd a testvéri partnerség és
véglil az unokatestvéri konzorcium fejl6dési szakaszai. Az (izleti fejlédés harom szakasza az
indulds, majd a terjeszkedés (formalizdcio) végiil az érettség korszaka kovetkezik.
A kilénb6z6 életciklusokban kiilonb6zé célok és feladatok jelennek meg. Kutatasunk
szempontjabdl fontos, hogy interju alanyaink els6, masodik vagy a harmadik generacié

képviselGje.

V.  Acsaladi vallalkozasok 6sszetett célrendszerérdl

A vallalatok célrendszereinek tanulmdanyozdsa kozponti kérdése a menedzsment
szakirodalomnak. A szervezeti célok megértése hozzasegit benniinket a vallalati dontések
értelmezéséhez. A vallalkozds céljai befolydssal vannak a vallalat viselkedésére,
teljesitményére, folytonossagara, versenyképességére és fenntarthatdsagara is (Aparicio,
Basco, lturralde, & Maseda, 2017).

A csaladi vallalkozasok céljainak vizsgalata és megértése kiilondsen nagy jelent6ségd, mert a
célok hatdrozzak meg a csaladi vallalat cselekvésre valé hajlanddsagat (Williams, Pieper,

Kellermanns, & Astrachan, 2018). A célok hatdssal vannak a stratégiai dontésekre és acsaladi
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vallalatok viselkedésére is (Kotlar, Fang, De Massis & Frattini, 2014). A csaladi vallalat céljai a
kiinduldpontja a csaladi vallalatok kiilonboz&séginek, a célok kilonboztetik meg az egyes
csalddi vallalatokat a tobbi csaladi vallalattol (Chrisman et al., 2012a).

Sharma (1997) azt kérdezi: ,Mi a cél? Maga a generdcidvdltds vagy a generdcidvdltds egy
eszkéz a cél eléréshez?” A kérdésre adott valaszt minden csalddi vallalkozasnak maganak kell
eldontenie. Sharma (1997) szerint sziikséges a célok megértése, hogy kik szabjdk meg a
célokat, hogy a vallalkozas miért pont bizonyos célokat t(iz ki maga elé. Fontos, hogy tisztdaban
legylink a csalddi cégek céljainak kiilonb6z6ségeivel és azzal a ténnyel is, hogy ezek a célok
folyamatos valtozasban vannak.

Tanulmanyunkban kisérletet tesziink egy atfogd ismeretanyag létrehozdsdra, amelyben
bemutatjuk és kategorizdljuk a csalddi vallalkozas céljait, valamint részletesen bemutatjuk a
szervezeti célokat, szintetizaljuk és 6sszehasonlitjuk a kiilonb6z8 célok vallalati viselkedésre
és teljesitményre tett hatdsait. Ismertetjik a csalddi vallalkozasok céljaihoz kapcsolédo
elméleti hatteret és a célok kialakitdsanak folyamatait is, valamint a csalddi vallalatok
probléma megoldé algoritmusait. A tanulmany végén javaslatot tesznek a szerz6k tovabbi
kutatdsi kérdésekre és lehetG6ségekre.

2. abra

A csaladi vallalatok célrendszeréhez kapcsol6dé témak a szakirodalomban

Csaladi vallalatok

céljainak
moderatorai
Csaladi vallalatok Csaladi vallalatok Csaladi vallalatok
céljainal > céljai > céljainak
elézményei jellegzetességei kimenetelei

P

_-I Csaladi vallalatok céljainak visszacsatolasai |<—

Forrds: Williams et al., 2018

A célokhoz kapcsolddé legfontosabb témadkat 6t kiilénboz6 teriiletre osztjak a szerz6k,amely

témakorok bemutatasara Williams (Williams et al., 2018) abrajat hasznaljuk (2. Abra). A
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modellben lathatd 0Ot kategdria a célok el6zményei, a célok jellegzetességei, a célok
kimenetelével kapcsolatos tényez6k, a célok kimenetelét befolydsoldé tényezék, valamint a
visszacsatolas jellegzetességei lathatdk. Véleményiink szerint ez az dbra nemcsak a célokkal
kapcsolatos legfontosabb témak kategorizalasara alkalmas, de Osszefoglalja a célok
kialakulasanak alapvetd folyamatat is. Ennek megfelel6en a célokhoz kapcsolodd témadkat

ennek a sorrendjében dolgozzuk fel (2. Tablazat).

2. tablazat
A szakirodalomban azonositott célokkal kapcsolatos f6bb témak
Williams et Vazquez Williams et Kotlar et

al.— (1) et al. al.—(2) al.
1. Célok kialakitasanak folyamatai X X X X
2. Célok el6zményei X - X X
3.Célok jellegzetességei, diverzifikacioja X X - X
4.Célok kedvezményezettjei és érintettjei X X - X
5.Célok kimenetelét befolyasold tényezék X X X X
(moderatorok)
6.Célok kozotti kapcsolatok és - X X -
konfliktusok
7.Elméleti hatterek szerinti osztdlyozas - X - -

Forrds: Sajat szerkesztés

V.1. A csaladi vallalkozasok céljairol

A csaladdi viéllalkozasok céljai a csalddi részvétel miatt jelent6sen eltérnek a nem csaladi
vallalkozdsok céljaitél, mert parhuzamosan kiilonb6z6 céljaik vannak. A csaladi
vallalkozdsokban a gazdasagi célok teljesitése mellett a csaldd céljainak teljesitése is
valdszinUsithetS (Basco, 2017). A célok sokasaga a csalad, a tulajdonlds és a vallalkozas
atfedésének kovetkezménye. (Kotlar & De Massis, 2013). A csaldd dominanciajanal fogva
képes befolydsolni a dontéseket és érvényesiteni tudja a csalad céljait is (Habbershon &
Pistrui, 2002). A csalddok egyéni értékei, tapasztalatainak kovetkezménye, hogy mindenegyes
csaladi vaéllalkozasnak sajatos, egyedi céljai vannak (Zellweger, Nason, Nordgqvist, & Brush,
2013).

A csaladi véllalkozasok céljainak kategorizalasat sokféleképpen kozelitették meg. Sokan ugy
kilonboztetik meg a célokat, hogy csalad vagy vallalkozas orientaltak (Singer & Donoho,
1992). Tagiuri és Davis szerint (1996) a célok folyamatos valtozdsban vannak a csaldd és

vallalat sziikségleteinek megfelel6en. Az eredeti csalddi vallalkozast leirémodelleken a csaladi
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vallalkozds kett6 (csalad és vallalkozas) vagy harom alegységbdl all (csalad, vallalkozas,
tulajdonlas), amelynek miikddése az alegységek célrendszereinek interakciojabdl fakad.
Pieper és Klein (2007) a csaldd, a vdllalkozds, a tulajdonlds alegységeit egy negyedik,a
menedzsment alegységgel egészitette ki. Ezekben az modellekben jol megfigyelhet6k a
kilénb6z6 nézépontok, amelyek a célokat meghatarozhatjak.

A csaladi vallalatok céljainak komplexitdsdat mi sem mutatja jobban, hogy a témaban a
legkorabban 1992-ben megjelent publikacidban a szerz6k (Tagiuri et al., 1992) kérdGivikkel
74 kiilonbozd célt fogalmaztak meg. A célok sokasagdn belil is hat kiemelten fontos csaladi
vallalati célt neveztek meg. Ezek a kovetkez6k voltak: az alkalmazottak boldogok,
eredményesek és buszkék legyenek a cégben, a tulajdonosok szdmara a vallalkozas
biztositson pénzligyi biztonsagot és hasznot, legyen jo minGségli a termékfejlesztés,
biztositson az egyén szamara fejl6désre, szocidlis mobilitasra és 6nallésodasra lehetbséget,
valamint legyen jo a vallalati |égkor és a munka biztonsdaga.

Gersick (1999) dllitdsa szerint viszont a célokhoz kapcsolddd dilemmak inkdbb a
tulajdonosok és a menedzserek kdzott allnak fenn, mint a csalad és vallalkozas kozott.

Egy masik fontos megkozelités szerint vannak ,csaldad-kézpontu csaladi vallalkozasok” és
,vallalkozds-kozpontu csaladi vallalkozasok” (Singer et al., 1992, p. 41). Mig az elsé tipusban a
vallalkozds céljait inkabb a csaladi célok dominaljak (pl. csaladtagok alkalmazasa, a csalad
hirnevének fenntartdsanak fontossdga), addig a vallalkozas-kdzpontu vallalkozasoknal
inkabb a profit, a piaci részesedés novelése kerililnek elétérbe a célok tekintetében.

Rodrigo Basco (2017) (3. tabldzat) a csaladi vallalkozasok céljainak mérésére egysajat
modellt dolgozott ki. Szerinte a célok két kiilénboz6 logikat kovetnek: a csaladi logikat és az
Uzleti logikdt. Kutatdsaban arra kereste a valaszt, hogy a két kiilonb6z6 logika milyen
kolcsonhatasban all egymassal. A csaladi vallalkozas céljait egy multidimenzionalis
fogalomként kezeli, amelyeket gazdasdgi és tdrsadalmi szempontok alakitanak. Négy
szempontot (célt) 6tvdznek: a gazdasdagit a nem gazdasagival és a csalddit az tizletivel. Igy tudja
kutatasaban jol tetten érhet6en megkilonboztetni, hogy az adott célok kinek a céljai. A négy
egymassal kapcsolatban allé tényez6 Osszefliggéseinek vizsgdlatdra alakitotta ki kutatdsi
modelljét. Basco 0Osszedllitott a méréshez egy 25 kérdésbdl allé listat, igy valnak

megragadhatdkka a szubjektiv jellemzdk.

3. tablazat
A csaladi vallalatok célrendszere
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Vallalati célok Csaladi célok

Gazdasagi célok \Vallalati gazdasagi célok: Csalad orientalt gazdasag célok:

pénziigyi és gazdasagi célok a csalad biztonsaga

a csalad bevétele és a csalad anyagi biztonsaga
dhitott életstilus

Nem gazdasagi célok \Vallalati nem gazdasagi célok: Csalad orientalt nem gazdasagi célok:
kérnyezeti fenntarthatdsag csaladi harménia
termék és szolgdltatas fejlesztés kozosségben kialakitott kép (image) és hirnév,

csaladi 6rokség

Forrds: Basco, 2017, p.32

A csaladi vallalatok vallalkozdsok gazdasagi céljai kétségkivil rendkivil fontosak a vallalat
szempontjabdl, azonban sokszor a tulajdonld csaldad szamdra elfogadhaté egy pénzigyileg
kevésbé jo teljesitményt nyujtd vallalkozds is (Astrachan, 2010). A csalddi vallalkozadsok
tulajdonosai altaldban maguk formaljak és ellenérzik a pénzigyi célokat ésazok
kimenetelét is. A vallalat pénziigyi céljai mellett fontos a személyes és csaladi jélétnek az
alapjat is megteremti. Ezért gazdasagi vagy pénzigyi cél lehet az alapitd és/vagy tulajdonos
hosszutavu (pl. nyugdij) bevételének, anyagi biztonsdganak biztositdsa is. A gazdasagi célok
igy vonatkoznak a vallalat, masrészt a csalad gazdasagi céljaira is.

A vallalatnak is vannak nem gazdasagi céljai, amelyek példaul megtestesiilhetnek a termék és
szolgaltatas fejlesztésekben, de a kérnyezeti fenntarthatdsag célkitlizéseiben is.

A csaladi vdéllalkozasok csaladhoz kot6d6é gazdasagi céljai a csaldd anyagi biztonsaganak
kérdéskorét dleli fel.

A csalddi vallalkozasok nem gazdasagi céljait azonosithatjuk a szocio-emocionalis vagyonnal is
(Gémez-Mejia et al., 2007), amelyek megdrzése célja lehet a csalddi vallalatnak (Berrone, Cruz
& Gomez-Mejia, 2012). A szocio-emocionalis vagyon 6t dimenzidjat a szerz6k altal javasolt an.
FIBER skalaként ismert leirds tartalmazza. A csalad orientalt nem gazdasagi célok lehetnek
példaul az utddok tanittatasa, a csalad jé hirnevének meg6rzése és a csaldd 6rokségének szem
el6tt tartdsa is.

Csaladi vallalkozasok esetében egyaltalan nem biztos, hogy az Uzleti dontéseknél a profit, a
gazdasagi cél az els6dleges szempont, hiszen a csaladi célok sokszor el6bbre valdok a gazdasagi
szempontoknal. A csaladi hatas befolyassal van a célokra, a mindennapi mikdodésre,
stratégiara, szerves részét képezi a mindennapoknak. A csaladi hatds lehet negativvagy pozitiv
is (Miller et al., 2007). A szocio-emocindlis vagyon elméletének alapja, hogy a cégek ugy hozzak
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meg dontéseiket, hogy kdzben szem el6tt tartjak referenciapontjukat, alapvetéseiket vagy un.
szocio-emocinalis vagyonukat. Ezek miatt az alapvetések miatt hozhatnak akar olyan
dontéseket is, amelyek Uzleti szempontbdl akar kérdésesek is lehetnek, azonban a csaladi
bedgyazdédas mértékét, a szocio-emocionalis vagyont képesek fenntartani. A csalad
szempontjabdl kritikus, hogy intézkedéseik altal hogyan valtozhat a szocio-emocionalis
vagyon.

Zellweger (2012) a szoci-emocionalis vagyon kérdéskorét kibGvitette azzal agondolattal, hogy
a csaladi vallalkozasoknak alapvetéen két céljuk (nézépontjuk) van: az elsé6 a szocio-
emocionalis vagyon meglrzése a masik a pénzlgyi célok (a pénzigyi gazdagsag)
maximalizadlasa. Azonban, ha a csaladi vallalkozdsoknak priorizalnia kell a két cél kdzil gyakran
a szocio-emocionalis vagyon megGrzése bizonyul fontosabbnak.

A tulajdonld csalad céljainak hasznossaga szempontjabdl egy lehetséges hierarchiajat Williams
és szerz6tdrsai (2019) (3. abra) egy modellben illusztraljdk. Simon (1979) ,satisficing”
tedridja értelmében a résztvevGk nem a legjobb eredmény elérésére torekszenek, hanem a
kielégitét is elfogadjak. A Kaufman (1990) szerinti ,satisficing” fogalma a motivacio
megfogalmazasara is vonatkozhat. Maslow piramisat alapul véve, Kaufman (1990) szerint, ha
az egyén célja elfogadhato szinten teljesil, feljebb 1ép a hierarchidban egy masik cél elérése
érdekében. A gondolatot a vallalkozasra vetitve azt allitja, hogy amikor a véllalat vezetGje elér
egy elfogadhaté profitot, akkor [ép egy szintet felfele.

3. abra

Hipotetikus modell a csaladi vallalkozas célhierarchiajara Kaufmann (1990) ,satisficing” javaslata alapjan

Nagy tisztelet a csaladi
villalkozasnak

Csalddon beliili dinasztikus

utédlis
Tulajdonlé csalidi kontroll és
autonémia
Magasabb csaladi jovedelem és
életmod
Elegendd nyereség a
véllalkozés fenntartisira

Forrds: Williams et al., 2019
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A fiziologiai szinttel feleltetik meg azt a szintet, amikor a csaladi vallalkozas egy olyankielégit6
szintl pénzigyi teljesitményt ér el, amely biztositja a vallalkozas fenntarthatdsagat. A
biztonsdg és védelem masodik szintjén a csalad bevétele és vagyott életstilusanak elérése
all. A szeretet és 6sszetartozds szinten a csaladi kontroll és autondmidjanak megteremtése van
a kozpontban. A célok hierarchidjanak negyedik szintjén, a Maslow féle piramisban az
Onbecsiilés szintje a csaladon belili generaciovaltas all, mig legfeliil az dnmegvaldsitas
szintjével a csaladi vdllalkozds tiszteletét dllitjak egy magassagba.

A hipotetizalt piramis alapjan a piramis aljan helyezkednek el a gazdasagi célok, vagyis a
modell értelmében a gazdasdgi célok kieléglilése feltétele a nem gazdasdgi célok
létrejottének. A piramis két szintjén megjelolt szikségletek feltételezéslink szerint ezt a
hipotetizalt sorrendet kdvetik. Azonban a fels6bb szinteken megjel6lt sziikségletek nincsenek

egymastol fliggd viszonyban.

V.2. A célok kialakitasanak folyamatai

A célok kialakitdsanak folyamatai nagyon eltéréek lehetnek az egyes csaladi vallalkozasoknal.
Kilonboz6ségliket befolydsolhatjdk a nemzeti kultura, a kiilonb6z6generacidk részvétele, a
vallalkozds mérete, a csaldd mérete, a szocio-emocionalis vagyon fontossaga is (Debicki,
Kellermanns, Chrisman, Pearson, & Spencer, 2016). A célok kialakitasaval valnak az egyén
céljai szervezeti politikdva és tevékenységgé. A célok kialakitasanak 6sszetett folyamatat a
kovetkez6 abra szemlélteti. (4. dbra). A folyamatabra altaldnossdgban a vallalatok céljainak
kialakitdsara vonatkozik. A modellen a véllalkozasok célrendszerének folyamatabraja lathato,

amely holisztikus szemlélete miatt atfogd képet nyujt a célok megértésével kapcsolatban.
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Szervezeti célok: fajtai, el6zményei, kimenetelei és kornyezete

* Technologiai

SZERVEZETI CELOK FAJTAI

Alky p Celtamalma:

4. abra

Osztonzok & | o Motivicie

Csoport
iemelkedé:

Belsi célok
Novekedés Kontroll
Termelés Identitis
MinGség Erzelmek

>

v

Nem

Jutalmak * Személyes el

Szocidlis

Tervezés

o | Poft | l

(CEO.BoD.TMT)

Inté at:

2 zin Kiilsé eélok
Mkodési mechanizmusok &

gazdasigh

célok

nerakciok

Stratégiai

strukuirik Célok jellemzdi; Nehézség, Gjdonsdg, sajdtossig. idGtartan

Forrds: Kotlar et al., 2018

donteshozatal

A csaladi vallalatok esetében ez a folyamatabra még komplexebbé valik, hiszen a célok

kialakitasanak folyamata az 6t kategodria plusz egy dimenzidval, a csaldd dimenzidjaval kibévil

(5. dbra). A csaladi vallalatok célrendszere egy tobb szinten kialakulé és mikodé rendszer. A

kiindulds vagy mas néven a célok el6zményei részben egyéni,

csoportos, szervezeti és

intézményi szinten kezd6dnek. Csaladi vallalkozdsok esetében az egyéni célok nem csak a

szervezet tagjaira vonatkoznak, hanem a csalddi dimenzié (Harom koér modellbél) minden

egyes tagjara. A tulajdonld csalad kozos csaladi céljai mellett jelennek meg a vdllalkozds céljai

is. Kotlar és munkatdrsai (2018) modelljében megjelend csoport, szervezeti és intézményi

szintek szerinti elosztasa azért nem megfelel6 csaladi vallalkozasok esetében, mert a

kiilonb6z6 csoporttagok kozott sok az atfedés.

A csaladi vallalkozasok szervezeti céljai

Kérnyezet
(micro. mezo. macro, chrono)

Szervezeti célok

Szervezeti eélok
elGzményei = =

Villalati célok
Egyéni célok

Csalddi célok

Szervezetl célok
Kimenetelei

\‘ Belsé Belsé / )
T
> c Csalddi célok
Csulidi célok > pr—— s sl Nem . alidi célo
gozdassgi gazdassgl
Villalati célok N Kiilss Kils6 \A Villalati célok

Visszacsutolis

~——

Forrds: sajat szerkesztés

/

5. abra
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A célok jellegzetességeit illetéen a csaladi és nem csaladi vallalkozdsok kozott kategorizaldst
tekintve nincs kiilonbség. Vannak gazdasagi és nem gazdasagi célok, valamint kiilsé és bels6
célok. A célok tartalmat tekintve vannak eltérések, hiszen a nem csaladi vallalkozasok
esetében mind a négy (kuls6, belsé, gazdasagi és nem gazdasagi) magara a vdllalatra
vonatkozik. Csaladi vallalkozdsoknal itt jelennek meg a csalad gazdasagi és nem gazdasagi
céljai is. A nem csaladi tulajdonu vaéllalatokndl a gazdasagi célok els6sorban a profit
maximalizdlasara vonatkoznak, mig nem gazdasagi cél lehet a napjainkban egyre fontosabb3d
vald tarsadalmi felelGsség vallalas megfelel6 kezelése is. A kiilsé és belsé célok a célok
forrasara vonatkoznak, amelyek akar még konfliktusban is adllhatnak egymassal. A kiilsé célok
vonatkozhatnak példaul a kiils6é befektet6k, stakeholderek céljaira, a mdasodik a vallalaton
belili vezet6k céljaira, kiilonosen, ha azok nem tartoznak a véllalat tulajdonosai kozé.

A harmadik szegmens a célok kimenetelét és a célok kedvezményezettjeit irja le. Az output
oldalt a nem csaladi vallalatok esetében kiilénb6z6 mddokon mérhetjik: egyéni, csoport és
szervezeti szinten is. Ide tartoznak els6sorban a teljesitmény mérésére szolgald eszkdzok, de
a viselkedés és a motivaciokkal kapcsolatos megfontoldsok is.

A szerz6k kilonosen fontosnak tartjak a kérnyezet, mint moderdtor hatdsainak elemzését.
Megkilonboztetnek mikro, mezo, makro és krono kérnyezeteket, amelyek folyamatosan
befolyasoljak, hatdssal vannak a szervezet céljaira. Mikro kérnyezet alatt egyrészt azt a helyi
kornyezetet értik, ahol a dontések sziletnek, masrészt ide tartoznak az egyéni szintl
érzékelések, mindazok a tényez6k, amelyek egyéni szinten hatnak és alakitjak a szervezet
céljait. Mezo kornyezet alatt a tulajdonosi viszonyok hatasait, a vezetés kiilonb6z6
jellegzetességeit (pl. életkori sajatossagok) értik, amelyek a szervezetet szervezeti szinten
befolyasoljdk. A makro kornyezet a vallalat iparagdra, kulturdlis bedgyazottsagara, jogi
kornyezetére, valamint a rendelkezésre allé technoldgidk hatdsaira vonatkozik a vallat
célrendszereire vonatkoztatva. A krono koérnyezet azokat az id6beli hatasokat foglalja
magaban, amelyek a vallalatot mikodése soran akar folyamatosan, akar egy bizonyos ponton
éri. llyenek lehetnek példaul egy kilépés, de egy generacidvaltasi folyamat is.

A modell utolsé pontja a visszacsatolds, amely folyamatosan, dinamikus hatassal vana célok
kiindulasi pontjaira, az el6zményekre, illetve a tarsitott viselkedésekre is. A visszacsatoldsok a
célok kimenetelétdl fliggenek, amelyek gyakran hierarchikus viszonyban vannak egymassal,

korreldlnak és/vagy szemben allnak egymassal, valamint gyakran fliggenek a dontéshozdk
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prioritasatél is. A kimenetelek visszacsatolasa kdvethet soros vagyis parhuzamos logikat is.

A célok sokféleségébdl és Osszetett érdekeltségi viszonyaibdl kovetkezik, hogy kialakitasuk
folyamatai is nagyon sokfélék lehetnek. Vazquez (2018) szerint a csaladi vallalatok céljainak
kialakitasa kapcsan két irdnyzat jelenik meg. Az egyik tipusban a csalddi vallalkozasok
esetében a szerz6k az egyértelmu célok szlikségességére hivjak fel a figyelmet (Tagiuri et al.,
1996), mig a masikban a csalddhoz két6dé inkdbb informalis jellegli cél kialakitasi folyamatok
kertilnek részletezésre.

Kotlar és munkatarsai (2013) (4. tablazat) csoportositdsa szerint a célok kialakitasanak
folyamatai lehetnek szakmai (Uzleti kornyezetben, Uzleti alapokon nyugvd, formdlis médon)

vagy csaladias (érzelmi, informalis) interakcidk kapcsan kialakulé és megvaldsulofolyamatok.

4. tablazat

A professzionalis és csaladi szocialis interakciok kiilonbségei

Professzionalis szociilis interakciék Csaladi szociilis interakciék

gyértelmi szerepek
ifejezése

Stabilizdlds eszkozei Tdrsadalmi kontroll

Forrds: Kotlar & De Massis, 2013

Williams és szerz6tdrsai (2019) a csaladi vallalkozasok célkitlizéseinek 6sszefoglaldsara Harris
és szerzGtarsai (1994) modelljét alkalmazzak (6. dbra), amely eredendéen a csaladi és lzleti
tervezés kolcsonos fliggbségeit mutatja be. Az modellben szerepl6 hat [épés a kovetkezé: 1) a
csalad elkotelez6dése a vallalat jovGjével kapcsolatban, 2)a véllalkozas allapotanak az
érzékelése, 3) a vallalkozas lehet&ségeinek az azonositdsa, 4) a csalad és egyének céljainak
szamba vétele, 5) a vallalkozads stratégiajanak kivdlasztdsa, 6) a csaldd érdekeinek és

képességeinek a felmérése.
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6. abra
A csalad és a vallalkozas tervezésének kolcsonos fliggési modellje

(6) (5)
A csaldd érdekeinek és (-'\ A villalkozas
képességeinek str 3

felmérése

(1
A csaldd elkotelezodése

A csaldd és egyének
a villalat jovGjével céljainak szimba vétele

(2) 3) _]

A villalkozds

szemben

A villalkozas

dllapotdnak az U lehetdségeinek
értékelése

azonositdsa

Forrds: Harris et al., 1994

V.3. Célok kialakitasanak algoritmusa

Williams és szerz6tarsai (2019) szerint a célkialakitas folyamatanak vizsgalatakor nem
elégséges a gazdasagi és nem gazdasagi célok és azok egymdsra hatasainak, viszonyainak
elemzése, a teljesitmény méréséhez kapcsolddod elemzése, de megértéséhez sziikség van a
felhajtd erdk (reinforces) vizsgalatara is. ElIméletik aldatdmasztdsara a célok hasznossaganak
befolydsolasan alapuld algoritmust allitottak fel, amelyeken keresztiil megérthetjiik, hogy a
csaladi cégek milyen mdédon rangsoroljak sajatos, kitlizott céljaikat.

Az algoritmus a célok hasznossagabdl indul ki. A dontéshozék dontést hoznak arrél, hogy
milyen célokat szeretnének megvaldsitani. Minden lehetséges célnak megvan a maga
hasznossaga vagy értéke azok szempontjabdl, akihez az adott cél tartozik. A hasznossag az
egyén vagy csoport preferenciait képviseli a kiilonb6z6 kimenetelek kozott (Williams et al.,
2019). A csaladi vallalkozas célrendeszre olyan célokat is tartalmazhat, ahol a legnagyobb
hasznossag a tulajdonld csaldd szdmara értelmezhetd.

Az algoritmus a maximalizdldsra térekvd, a kielégitd és az optimalizdld cél kivalasztasi modok
egymashoz vald viszonyat irja le. A maximalizald vallalatok a dontésiik vagy vélasztasuk lehet6
legjobb kimenetelére torekednek (Simon, 1979). Azon kiviil, hogy a maximalizdldsra térekvési
folyamat komoly szellemi kihivast jelent, komoly pénzligyi és nempénziigyi er6forrasokat is
igényel, ami terhet is jelenthet a csalddi véllalatok szamara (Simon, 1979).

A kielégité vdlasztds egy elfogadhatd, de nem optimalis megoldast jelent. Az optimdlis
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vdlasztds esetében a vallalat dontéshozéi optimalizaljdk a vallalati célok kozotti
kdlcsonhatasokat, egylittesen veszik figyelembe a vallalat altal kit(izott célokat és a kitlzott
célok elérése érdekében megkeresik a |étez6 legjobb eredményt hozoé valasztast (Simon,
1979). A kielégit6 stratégia és a stratégiai dontéshozatal kdzott kimutathatd pozitiv kapcsolat
miatt, a kielégit§ stratégia el6nydsebb a vallalkozasok szamadara, mint a maximalizalasra
torekvés. El6nyei mellett, azonban a satisficing stratégia egyes célokra vonatkozik és nem a

célok kozotti kapcsolatokra.

7. abra

A célok hasznossaganak hatasa a csaladi vallalkozas céljainak kialakuldsainak algoritmusara, illetve azok

hierarchikus kapcsolata

I

Komplexitis és
elény

a stakeholdereknek

Kielégité

/ Maximalizilé \ ‘

Forrds: Williams et al., 2019

Az optimalizdld stratégia olyan dontésekre vonatkozik, ami a célok kozotti interakcidkra
vonatkozik, ez példaul a kiilonb6z6 stakeholderek eltéré célrendszereinek egyesitésekor lehet
fontos. llyen esetekben a dontéshozd priorizalja a kiilonb6z6 stakeholderek céljait és kidolgoz
egy olyan célrendszer kombinaciét, amely a legkisebb eltérést mutatja a maximalizalt célokhoz
képest. igy az optimalizalé stratégia az, amelyik a csalddszempontjabdl a legrelevansabb
eszkoz. A csaladi vallalkozasok vezetGi azokhoz a célokhoz rendelnek hozza tébb erGforrast,
amelyek szdmukra értékesebbek. A szerz6k kiemelik a célok hasznossagat (értékét) is, vagyis
az optimalizalast valaszté dontéshozdk esetében az altaluk hasznosabbnak itélt célok mellé
nagyobb er6forrast is rendelnek. Ide tartoznak példaul az érzelmi, nem gazdasagi kimenetelek
(Williams et al., 2019).

A szerz6k (Williams et al., 2019) a célok hasznossagat hierarchikus rendbe allitottak, (7. abra)

amelyben l|athaté, hogy a csaladi vallalkozasok szamara a leghasznosabb algoritmus az
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optimalizalo stratégia, illetve az, hogy a célok hasznossaga hatdssal van a csaladi vallalatok
célrendszerének kialakitdsara, valamint a hasznossag képviseli az értéket, a célok egymassal

szembeni preferenciait.

V.4. A célok el6zményei

A célok kialakitdsdnak megértése az el6zmények tisztazasaval kezdddik. A célokkialakulasanak
el6zményei vonatkozhatnak eseményekre, a csalad és/vagy vallalatijellegzetességekre vagy
feltételekre. A viselkedés elméletben megfogalmazottak szerint a szervezeti célok az egyes
szervezeti tagok, szervezeti egységek vagy tarsadalmi csoportok céljait tikrozik (Kotlar et al.,
2013). Az egyének csoportokat, koalicidkat hoznak létre céljaik elérése érdekében. A
szakirodalomban felsorolt el6zményeket a folyamatabran bemutatott (4. dbra) egységenként:
egyéni, csoport (csaldd) és vdllalati szinten vizsgaljuk. A szervezet céljai a bels6 érintettek
céljaibdl alakulnak ki, amelyek a cselekvéseiken keresztiil valdsulnak meg. A vallalat az
egyének gazdasagi céljainak és sziikségleteinek megvaldsitasi eszkoze.

Egyéni szinten az alapité hatdsa kilondsen fontos, és egyedi befolyasold tényez6 a csaladi
vallalatok céljai kapcsan. Az alapité gyakran maga a vezetGje a vallalkozasnak és a csaladnak
is. F6leg kisebb csaladi cégek esetében az alapitd a vallalat céljai és értékrendszere gyakran
egybe esnek az alapito céljaival és értékeivel.

A csaldd tagjai egyéni szinten is hatnak a célok kialakitasara, az egyén vallalkozashoz
kapcsolédo erejének fliggvényében. Az egyén céljai nem ugyanazok, mint a csaladi vallalat
céljai, de nem is figgetlenek téle.

Az egyik legfontosabb befolyasold tényez6 maga a vallalkozast tulajdonld csaldd. Nagyon sok
esetben a vallalkozds tobbségi tulajdonosa egy csalad, amelynek kognitiv, strukturdlis és
érzelmi kotédései befolydssal vannak a véllalkozasra (Basco, 2014).

Csaladi szint( el6zménynek tekinthet6 a csalad térténete és kulturaja is, amely referencia
pontként szolgdlhat a célok el6zményeinek tekintetében is (Zellweger et al., 2013).

A szocio-emociondlis vagyon elemei, a szervezeti identitds, valamint a csaladon beliili
generacidvaltas szandéka is csaladhoz tartozd el6zményekhez tartoznak. Egy hazai felmérés
szerint (Wieszt & Droétos, 2018) a generdcidvaltas szandéka 6sszefliggést mutat a csalad és
vallalat kozotti hatarok milyenségével. A jobb gazdasagi teljesitménnyel rendelkez6 hazai
csaladi vallalkozasok nyitottabbak a csalad és vallalkozas két alrendszerének pontosabb

szabdlyozasara, illetve a két fél megfelelS egyiuttmdikodtetésére is.
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A csaladon belili generdaciévaltas szandéka is a csaladi szintl célok el6zményeihez tartozik,
hiszen ezaltal a csaldd megprébalja megeréGsiteni a vallalkozas identitasat (Zellwegeret al.,
2013).

Szervezeti szinten a nemzeti kultira és etnikai identitds, az intézményi bedgyazottsag is
szerepet jatszhat a célok kialakitasakor. Intézményi szinten a kérnyez6 gazdasagi feltételek,
strukturak el6feltételei a célok kialakitasanak. Szintén a szervezeti szintl el6zményekhez
tartozik a véllalat életkora és mérete (Short & Palmer, 2003), a vallalat er6forrasai (Audia &
Greve, 2006), az iparag, amelyben mikodik, a tulajdonosi viszonyok, a kormdanyzas és piaci
helyzet és a vallalat gazdasagi allapota is. Miller és munkatdrsai (Miller, Burke & Glick, 1998)
a CEO, az igazgatodtanacs, a fels6vezetés szerepeinek fontossagat hangsulyozzak. A kilonb6z6
szervezeten bellli koalicidk a hatalmuk, befolydsuk, legitimitasuk, egymadshoz és vallalathoz

vald viszonyaik szerint és mértékben alakitjak a célok rendszereit.

5. tablazat
A publikaciékban talalt célok el6zményei
Williams etal. - 1 Vazque Williams et al. - 2 Kotlar et al.
zetal
Egyéni alapitd hatasa és vezetés - [tudas transzfer a csaladtagok -
szint az egyes csaladtagok szerepe kozott
Csaladi csaladi jelenlét csaladi kapcsolatok tipusai

szint
tulajdonos csalad életcéljai
szocio-emocionalis vagyon
megdrzésének a vagya
utddlas folyamata

anyagi jolét nemzedékeken at
valdé megGrzése

csalad torténete és generdciok kozotti

kulturdja kiilonboz6ségek

szocio-emocionalis Ugyndk vagy gondnoksdag

\vagyon szemlélet van a csalad és a
vallalkozas kozott

szervezeti identitas a csalad képessége és

csaladon beldli hajlanddsaga a dontésekben

generacidvaltas vald részvételre a célokkal

szandéka kapcsolatban
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Vallalati |nemzeti kultura és multbeli financialis vallalat kora
szint etnikai identitas teljesitménnyel valo vallalati er6forrasok
intézményi beagyazottsag elégedettség tulajdonlas tipusa
kilsé téke finanszirozas iparag
piaci helyzet
vallalat mérete

Forrds: sajat szerkesztés

V.5. Célok jellegzetességei, diverzifikacidja

A témaban relevans tanulmanyok megegyeznek abban, hogy a csaladi vallalatok céljai
Osszetettebbek, mint a nem csalddi véllalatoké. Az els6 legfontosabb jellegzetesség a
pénzligyi vagy nem pénzlgyi megkilonboztetés. Mig az elsé csoportba tartozik a profit
maximalizaldsa, a masodikba a piaci részesedés, piaci statusz ndvelése. Fontos ittmegjegyezni,
hogy a felsorolt célok vallalat orientalt célok.

Mas megkozelitésben a célok lehetnek kiilsé vagy belsé célok. Ezek a dimenzidkcélok
forrasaihoz kapcsolddnak (Kotlar et al., 2018). A belsé célok a szervezeten belili koalicidk
érdekeit tukrozik, mig a kilsé vagy intézményi célok a vallalkozason kivili kilonb6z6
intézmények pl. vevik, szabdlyozo testiiletek vallalattal kapcsolatos céljaira vonatkoznak.
Tovabbi jellegzetességek a célokkal kapcsolatban, az azok nehézségéhez kapcsolédd elmélet
(Locke & Latham, 2006) és a feszitett (stretch) (Gary, Yang, Yetton, & Sterman, 2017) és az
explicit vagy latens célok jellegzetességei, valamint az id6beliségéhez kapcsolddd
attribatumok (intertemporalis vélasztas) (Loewenstein & Thaler, 1989) is.

A célok jellegzetességeinek masik megkozelitése, ha a nem csaladi tulajdonu vallalatokéival
hasonlitjuk 6ssze. Két olyan szempontot neveznek meg a szerz6k, amelyek eltérnek a normal
vallalati céloktél. Az els6 a célok mennyiségére, a masodik a célok heterogenitdsara
vonatkozik. Minél tébb koalicié mUkodik egy vallalatban, annal tobb cél keletkezik (Cyert,
Feigenbaum & March, 2007). A csalad jelenléte egy plusz koalicié avallalkozasban (Tagiuri
et al., 1996), valamint a csalddnak tébb nem gazdasagi célja is valdszin(sithet6 (Sharma et al.,
1997), igy a csaladi vallalatok céljainak mennyisége tobb lehet a nem csaladi vallalatokéval
0sszehasonlitasban.

A tulajdonld csaldd sajatos normakkal és értékrenddel rendelkezik, a vallalkozas mikodésére
kilonb6z6 mértékl befolyassal rendelkezé csaladtagoknak (alapitdk, vezetdk, gyerekek,
vallalkozdsban dolgozd és nem dolgozd csaldadtagok, rokonok stb.) is egyedi céljaik lehetnek,
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amelyek a vallalati célokban is kifejez6dnek. igy a csaldd nem homogén alkotéeleme a
vallalkozdsnak, amely a célok heterogenitdasahoz vezet (Kotlar et al., 2013). A célok sokasagat
tovabb noveli a dontéshozatalban résztvevé kilonbozé generacidk szama is (Williams et al.,

2019).

6. tablazat
A publikacidkban talalt célok jellegzetességei
Williams etal. -1 Vazquez et al. Williams et al. -2 Kotlar et al.
célok mennyisége célok sokfélesége - multidimenzionalitas
célok heterogenitasa pénziigyi vs. nem pénzigyi pénziigyi vs. nem pénzigyi
kiilsG6 vs. belsé kiils6 vs. belsé
gazdasagi vs. nem gazdasagi dinamikus
csalad tdmogatads orientalt vs. operativ
gazdasagilag orientalt

Forrds: sajdat szerkesztés

V.6. Célok kedvezményezettjei és kimenetelei

A célok kedvezményezettjeinek fontossagaval is tobb szerzd foglalkozik (7. tablazat). A célok
kedvezményezettjeinek a kdre alatt azokat értjlk, akik hasznot huznak a beteljesitett célokbol
(Kotlar et al., 2013).

Kotlar és szerzGtarsai (2018) javasoljak, hogy a szervezeti célok kimenetelének elemzését is
tobb szinten -egyéni, csoport és vallalati szinten- is szlikséges elvégezni.

A kimenetelek tovabbi osztalyozasa lehet, hogy a célok kimenetelei a csaldadhoz kdthetSk-e
vagy sem (Sharma et al, 1997). A csaladi vallalkozdsokat megkllonbozteté egyedi
jellegzetességlik a csaldd hangsulyos jelenléte és ezaltal a szocio-emocionadlis vagyonnal
kapcsolatos célok sokasaga noveli a célok kimenetelének komplexitasat is, f6leg azokban az
esetekben, ahol toébb generacid is jelen van sajat szocio-emocionadlis céljaival (Miller & Le
Breton-Miller, 2014).

Zellweger és Nason (2008) a célok kedvezményezettjei kapcsan stakeholder kategdriaban
négy kategoriat kulonitenek el: tulajdonos/menedzser, a csalad, a vallalat, valamint a
tdrsadalom. A nem csalddtag stakeholdereket is sok helyen kilon azonositjak és
csoportositjak: 1) nem csaladtagok, 2) befektet6k, 3) alkalmazottak, 4) nem csaladtag

igazgatok és tandcsaddék. Néhany szerz6 a kiilsé stakeholderek kdzé sorolja a kérnyezetet
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(Berrone, Cruz, Gomez-Mejia, & Larraza-Kintana, 2010) és a tarsadalmi kornyezetet is.

Yu és szerz6tdrsai (2012) 6t kilonb6z6 tipusu kimenetelt azonositottak tanulmanyukban: 1)
csaladtag kapcsolatokra vonatkozé kimenetelek, vagyis a csaladtagok kozotti csaladi
kapcsolatokra, konfliktusokra, vagy a csaladi cél sikere és a csaladi funkcionalitds kozotti
pozitiv kapcsolatra, 2) szocio-emocionalis vagyonra vonatkozé kimenetelek, ami vonatkozhat
a generaldsdnak és megG6rzésének beteljesiilésére is 3) kormanyzdsra vonatkozd kimenetelek,

4) menedzsmentre vonatkozod kimenetelek, 5) stratégiara vonatkozé kimenetelek.

7. tablazat
A publikaciokban talalt célok kedvezményezettjei
Williams etal.-1 Vazquez et al. Williams Kotlar et al.
etal.- 2
Egyéni szint csaladtag csaladtag - egyéni szint
nem csalddtag
menedzserek
kilsé befektet&k
tulajdonos/menedzser
szaktandcsadok
alkalmazottak
nem csalddtag igazgatdk
nem csaladtagok
Csaladi szint | kapcsolatokra vonatkozd csalad mint csoport csoport
kimenetelek szint
szocio-emocionalis vagyonra csaladi vs. nem csaladi
vonatkozé kimenetelek
Villalati szint | menedzsmentre vonatkozd vallalat szervezeti
kimenetelek szint
stratégidra vonatkozo kimenetelek kilsé stakeholder pl.
kérnyezet, tarsadalom
kormdnyzasra vonatkozé
kimenetelek

Forrds: sajdt szerkesztés

V.7. Célok kimenetelét befolydsolé tényez6k (moderatorok)

A publikacidkban talalt befolyasolé tényez6k vagy moderatorok (8. tablazat) ismertetésére a
Kotlar és munkatarsai (2018) altal leirt modell (4. abra) keretrendszerét haszndljuk. Ebbe
integrdltuk a tobbi szerz6 altal megjelenitett tényez6ket, igy a kdrnyezet, mint moderator
négy kategoriat alkot.
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8. tablazat

A publikaciékban talalt célok kimenetelét befolyasolé tényezék

Williams etal. -1 Vazquez et Williams et al. - 2 Kotlar et al.
al.
alapitd kozponti szerepe - a csalad szerepe mikro kérnyezet
csaladtagok a vezetésben menedzsment mezo kdrnyezet
generaciévaltas mas stakeholder csoportok makro kérnyezet
nem csaladtag a vezetésben krono kdrnyezet

Forrds: sajat szerkesztés

Az els6 a mikro kdrnyezet, amelyben az egyén kognitiv, figyelmi és logikai jellegzetességei
allnak (Locke, 2000), amelyek alakitjak és befolyasoljdk és beépliilnek a szervezeti célokba.
Csaladi vallalatok esetében a Harom kor modellben szerepl6 mindenegyén beleértve a
csaladtagokat és nem csalddtagokat is, akik a vallalattal valamilyen kapcsolatban vannak,
illetve céljaik befolyasoljdk a csalddi vallalat céljait. Kiemelked6 szerepe van csaladi
vallalkozdsok esetén az alapiténak. Amennyiben az alapitd megérti és elkotelezddik a vallalati
célok iranti, er6sitheti a vallalkozasban részt vevé csaldd és nem csaladtagok célok iranti
elkotelez6dését (Kelly & Amburgey, 1991) is. Azoknal a csalddi vallalatoknal, ahol az alapité
kozponti szerepet tolt be, negativ hatassal is lehet a célokmegvaldsulasara, ugyanakkor
szerepénél fogva képes lehet kovetkezetesen Osszehangolni a csalad és a vallalat céljait
(Heidrich, Németh & Chandler, 2016).

A masodik kategdriaba tartoznak a mezo kornyezet hatdsai, vagyis a szervezethez kapcsolédo
kornyezeti hatdsok. Ide tartoznak a tulajdonlashoz, a vallalat kormdanyzashoz, a vezetéshez és
er6forrasokhoz tartozd hatasok, valamint a csalad, mint koalicio allandd valtozasban 1évé
moderdld tényezdi. A tulajdonlasban megjelennek a csaldd és csalddonkiviili tulajdonlas
valtozasai is, a generdcios kilonbségek és az 6rokosédés esetleges moderald hatasai is. A
mezo kornyezet kapcsan fontos megemliteni a nem csaladtag vezet6

szerepét, akiknek nem miden esetben érdekiik a csaldd nem gazdasagi céljait tamogatni. llyen
esetekben a menedzsmentben a csalad részvételi aranyanak novelése segitheti, pozitivan
moderalhatja a csalad nem pénzligyi céljainak megvaldsulasat (Chrisman et al., 2012a).

A harmadik kontextualis moderatorok korébe a vallalat kiils6 (makro) kdrnyezete, a szektor, a

kulturalis és jogi, technolégiai kornyezet tartoznak.
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A negyedik csoportba ahhoz az idébeli (krono) hatasokhoz olyan jellegzetességek tartoznak,
amelyek lehetnek egy valtozé vagy akdr egy bizonyos id6pontban megtortént, csaladot érinté
események. Csaladi vallalkozas esetében ilyen, kiemelt jelentGséggel biré esemény lehet a
generdcidvaltas.

A generacidvaltas a csaladi vallalkozdsokban a kotelezd, csaladi vallalkozdsokat egyedivé tevd,
nélkulozhetetlen folyamat, és mint ilyen, a célrendszer moderatoraként iskiilon sziikséges
réla beszélni (Mako, Csizmadia, & Heidrich, 2016). A generaciévaltas szandéka, mint
moderator (mikro kornyezet) az atadd és atvevé generdcid egyedi céljaként is megjelenik.
Megjelenik, mint mezo kornyezet, vagyis a csalad céljaként is. A harmadik szinten a
generdciévaltas a kulturalis kornyezet (makro kornyezet) részeként jelenik meg. Példdul a
nagy hatalmi tdvolsagu kultirakban (Hofstede, 2011), a kévetkez6 generacidnak, a tarsadalmi
normak szerint tisztelnie illene az el6dei eredményeit példaul a csalddi cég atvételekor is.
(zellweger, 2017). A negyedik szinten a generdciévaltas ,eseménye”, mint egy id6sikon
meghatdrozhaté moderdtor (krono kornyezet) van hatdssal a célok kialakitdsara és

kimenetelére is.

V.8. Célok visszacsatolasai

Empirikus kutatasok alapjan kijelenthet6, hogy a célok visszacsatoldsai befolyasoljak az
eréforrasok elosztdsat, de az egyéni és csoportok céljait is (DeShon, Kozlowski, Schmidt,
Milner, & Wiechmann, 2004), valamint hatassal vannak a célok kialakitasara és
megvaldsulasara is.

Williams és szerz6tarsai (2018) négy elemet azonositottak, amely hatassal lehetnek a
visszacsatolasokra. Ezek a kovetkez6k: kommunikdcio és interakcid, konfliktus, hirnév a
kézosségben és a Balanced Scorecard rendszerek hasznadlata.

A célokrél torténé kommunikacio, milyen célok és miért azok a vallalat céljai fontosak az egyes
stakeholderek megértése és ezaltal a célokhoz vald elkételez6désiik szempontjabdl
(Levenburg, 2002). A célok beteljestlésérdl szol6 informacio atadas a vallalkozasok gyorsabb
novekedését segiti el6 (Upton, Teal & Felan, 2001).

A csaladi vallalkozasokban a parhuzamosan pénzért, id6ért és célokért is versenyben &ll6
dimenzidkbdl fakadd konfliktusok a célok visszacsatoldasakor is jelen vannak. Ezek a
konfliktusok megnyilvanulhatnak a csalddtagok kompenzacids egyenl6tlenségeiben, a csalad

és vallalkozas kozotti egyensuly felbomldsaban és a csalddon beliili generacidvaltas kapcsan
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is (Williams et al.,, 2018). A destruktiv konfliktusok csokkenthetik az elégedettséget és a
vallalati teljesitményt is (Kellermanns & Eddleston, 2004).

A csalddi vallalkozdsok szamara fontos tarsadalomban kialakitott hirnév is egyfajta
visszacsatolasa a szocio-emocionalis vagyonbdl szarmazé célok teljesiilésének. Az identitashoz
kapcsolédo pozitiv visszacsatolas erésitheti a hirnév tovabbi erésitésének igényét(Zellweger
et al., 2013), a csaladon bellli generdacidvaltas vagyat, de a csalddon beliili tulajdon és/vagy
vezetés céljait is (Zellweger et al., 2013).

A szerz6k (Williams et al., 2018) altal azonositott negyedik elem a Balanced Scorecard (Kaplan
& Norton, 1996) hasznalata, amely egy olyan mérési keretrendszert adhata csaladi
vallalkozdsoknak, amely segitségével a csalddi vallalkozasok mind pénzlgyi, mind nem

pénzigyi céljainak teljestilésérél is kaphatnak visszajelzést.

V.9. Célok egymashoz valoé viszonya: interakcidk és konfliktusok

A célok egymashoz vald viszonyanak vizsgalata tobb szempontbdl is kilonleges a csaladi
vallalatok esetében. Egyrészt a célok heterogenitasa miatt, ami gazdasagi és nem gazdasagi
célok szamossaga miatt érdekes. Szintén fontos 6sszehasonlitas lehet a célok egymdshoz vald
viszonyanak vizsgalata a célok id6beliségét tekintve, példaul a vallalat révid tavu gazdasagi
céljai és a csalad generacidkon ativels vizidval kapcsolatos céljai esetében.

A célok egymashoz vald viszonyanak vizsgalata torténhet a Balanced Scorecard hasznalataval
is (Williams et al., 2018). Chrisman és Patel (2012b) szerint az egyéni szinten vald mérés
helyett érdemes az adott csalddi véllalat teljes célrendszerét egy egységnek kezelni. Erre az
egyik legalkalmasabb eszkdéznek a Balanced Scorecard keretrendszerét (Kaplan et al., 1996)
tartja. A Balanced Scorecard-ban a pénziigyi mutatdk mellett harom masik perspektiva, a
vevli néz6pont, a mikodési folyamatok néz6pontja és a tanulds-fejl6édés néz6pontjai is
megjelennek. Craig és Moores (2010) a Balanced Scorecard-ot kiegészitette a csaladi
vallalkozdsoknal elengedhetetlen csalddiassag (familiness) dimenziéval (9. tablazat). Ennek
megfelel6en a csaladi vallalkozasok célrendszernél a nem gazdasagi célok kiegészithetik a
gazdasagi célokat, valamint a csaladi és vallalati célok dsszehasonlitasa jobb eredményeket

eredményezhet. (Craig & Moores, 2005).
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9. tablazat

A csaladiassagot megjelenit6é BSC perspektivak

BSC nézGpontjai Vallalati Familiness

- az atado generacio felkészitése
- arbevétel névekedés folyamatos innovacié a jové generacio
Pénzligyi néz8pont céljai - termelékenység javitasa érdekldésének felkeltésére, a

véllalkozésbabelépésiik érdekében

B VA e TR - a csaldd nevének ismerete
- kivalé miikodés
. PO a csaldd hasznalata marketing
- ismertség novelése

P Slini kezdeményezésekben
Vevinéz6pont céljai - piaci pozicié megerd&sitése
- mingség, amely tlukrozi a csaladi marka

imdazsat
- 6sztonz6 innovacio a jové generacidi szamara hasznos
- vevGérték novelése technoldgiaba vald beruhazas
Bels6 folyamatok nézépont céljai |- kivalé miikodés olyan szakmai feladatok, amelyek vonzzak a
- tarsadalmi felelsségvallalas legjobb csaladtagokat és nem csaladtagokat

is

- jotékonysagi cselekedetek

karrier lehetGségek |étrehozésa a csaladtagok
- munkatdrsak képzése

szamara
A tanulasi és fejl6désinézépont |- technoldgia a véllalkozasban valo részvétel kivaltsiga
céljai - j6 vallalati légkor kialakitasa csaladtagok részérél kezdeményezett

vallalkozasok 6sztonzése és tdmogatdsa

Forrds: Craig & Moores, 2010

Williams és szerz6tarsai (2019) szerint a Zellweger és Nason (2008) 4altal kialakitott
teljesitményekre vonatkozé négyes tipoldgia alkalmas a célok egymashoz vald viszonyanak
megértésére is. Ennek megfelel6éen a célok viszonyai lehetnek helyettesiték, lehetnek
dtfedésben egymassal, lehetnek ok okozati 6sszefiliggésben vagy szinergidban egymassal. Az
els6é esetben, vagyis amikor a célok kézott trade-off valdsul meg, az egyik cél csak a masik
karara teljesilhet. Azokban az esetékben példaul, amikor a kilénbo6z6 stakeholder csoportok
egyszerre részeslilnek a gazdasagi és nem gazdasagi célok el6nyeibél a célok kozotti kapcesolat
atfedés viszonyban van (Williams et al., 2019). Ok-okozati célviszony esetében az egyik cél
kivaltja a masikat, mig szinergikus kapcsolat akkor all fenn, ha a célok egymashoz kapcsolddva,
egy irdnyban képesek erdsiteni egymast.

Williams (2019) a csalddi és vallalati célok lehetséges egymassal szemben all6 viszonyat emeli

ki. Minden tipusu véllalkozasban természetes jelenség, hogy a célok sokszor ellentétben allnak
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egymassal vagy akar kioltjdk egymast. Azonban a csaladi vallalkozasok esetében a célok
ellentétének esélye potencialisan nagyobb a csaldd és vallalkozas ellentétes céljai miatt
(Williams et al., 2019). A csaldd és mas stakeholderek kozott, a nem csalddtag tulajdonos és
csaladtag tulajdonos kozott, a vezetGi szerepeket betdlté csaldd és nem csalddtagkozott, de a
tulajdonld csaladtagok kozott is létezhetnek eltérd egyéni célok. A célok egymashoz vald
viszonyai azért is kiemelten fontosak, mert fokozhatjak vagy csokkenthetik a szervezet

hatékonysagat is.

V.10. Célok elméleti hattér szerinti osztalyozasa

A csalddi vallalkozasok szakirodalmaban is gyakran megfigyelhet6, hogy a kutatdk szivesen
alkalmaznak mas tudomanyteriiletekrSl (pl. pszicholdgia, szocioldgia) atvett fogalmakat,
elméleteket és integraljak azokat a kutatdsaikba (Whetten, Felin & King, 2009). Vazquez
(2018) azonban hidnyossagként emliti a kiilénb6z6 elméletek szintézisének hidnyat valamint
batoritja a csaladi vallalkozas kutatdkat, hogy a szerz6k tovabbi elméletekkel gazdagitsak a
kutatasi teriiletet.

LegtObbszor a szocio-emociondlis vagyont, és az ligynok elméletet haszndljak a kutatdk, de az
eréforras alapu megkozelités, a stakeholder elmélet, a gondoskodd elmélet, valamint a
viselkedés elméletek is megtalalhaték a csaladi vallalkozdsok olyan kulcsterileteinek
értelmezésében, mint a generacidvaltas, kormdanyzds, nemzetkozi piacra [épés vagy a
teljesitmény (Vazquez et al., 2018).

A csalad és a csaldadi nem gazdasdagi célok kozotti 0sszefliggések megértése céljabdl jott létre
a szocio-emociondlis vagyon elméleti modellje (Gémez-Mejia et al., 2007). Azelméletének
alapja (Makd et al., 2016), hogy a cégek ugy hozzdk meg dontéseiket, hogy kdzben szem el6tt
tartjak értékrendjliket, alapvetéseiket vagy un. szocio-emocionalis vagyonukat. Ezek miatt az
alapvetések miatt hozhatnak akar olyan dontéseket is, amelyek uzleti szempontbdl akar
kritikusak is lehetnek, azonban a csaladi bedgyazédas mértékét, a szocio-emocionalis vagyont
fenn képesek tartani. A csaldd szempontjabdl kritikus, hogy intézkedéseik altal hogyan
valtozhat a szocio-emocionalis vagyon.

A szocio-emocionadlis vagyon elméletét a viselkedésalapu ligyndk elméletkiterjesztéseként
fogalmaztak meg, amellyel azt prébaljak értelmezni, hogy a vallalkozdsok hogyan épitik fel a
stratégiai dontéseiket. A szocio-emociondlis vagyon elmélete bizonyos elemeit integralja a

megbizd-ligynok elméletnek, a viselkedésalapu lgyndkelméletnek és a kilatdas elméletnek
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(prospect theory) (Kahneman & Tversky, 1979) is, amelyek koziil alegutdbbi azon a felfogason
alapszik, hogy a cégek a legmaghatarozdbb képvisel6 referencia pontjai alapjan hozzak meg
dontéseiket. (Vazquez et al., 2018).

A kilatds elmélet azt feltételezi, hogy az ember a veszteséget és a nyereséget masképp
értékeli, vagyis az egyének a helyzeteket nem abszolut hasznossaguk alapjan itélik meg,
hanem referencia pontjukhoz képest viszonyitanak (Kahneman et al., 1979). igy a szocio-
emocionalis vagyon olyan referencia pontta valik, amely nem a pénzigyi logikat koveti
(Zellweger et al., 2012).

Az ligynékelmélet-ben a két fél (megbizd és lgynok) a megbizd feladatot delegdl_az
tgynoknek, aki a feladatot szerz6déses keretek kozott elvégzi. A modellben fontos, hogy
mindkét fél célja kilonboz6, ez pedig az egyéni haszon maximalizalasa. Ugyanakkor érdekeik
és kockdazatviselési képességiik is kiilonb6zé. Csalddi vallalatok esetében ilyen lgyndk
konfliktusok jelentkezhet a csaladtag és nem csalddtag tulajdonosok kozott, az er6forrasok
felhasznaldsanak tekintetében, de kormanyzasi kérdésekben is (Miller & Le Breton-Miller,
2006).

A gondoskodd/gondnok elméletben megfogalmazottak szerint, amely a megbizé- igynok
elmélet ellentéte, a vezet6k igazodnak atulajdonosok céljaihoz.

A stakeholder (érintettek) elmélet (Freeman, 1994) az érintettek érdekeinek figyelembe
vételérdl szél, amely szerint a vallalat stakeholderei (érintettek) hozzajarulhatnaka vallalat
sikeréhez. Az elmélet szerint az érintettek nem csak nyereség mentén kapcsolédhatnak a
vallalathoz, de 6sszhangba tudjak hozni a gazdasagi és nem gazdasagi szempontokat is.

Az erbforrds alapu megkozelités szerint a csaladi vallalkozasok egyedi, nehezen utdnozhato
er6forrdsokkal rendelkeznek, amelyek altal versenyel6nyh6z juthatnak. Masik fontos
sajatossdaga a csaladi tulajdond cégeknek, a nem anyagi természetl erdéforrasok
megteremtéséhez kapcsolddik, amelyeket a konkurencia nem képes reprodukalni. Illyen
er6forrasok lehetnek azok az egyedi képességek és tudds, ami a vallalat tulajdona. Ide
tartoznak a személyes kapcsolatokhoz tartozé er6forrasok, valamint a csaladi vallalkozdsok
azon képessége és akarata, hogy a pénzigyi eréforrasokat hosszu idén at meg lehessen 6rizni,

valamint a csaladtagok személyes hozzajarulasa is.

VI. Kovetkeztetések, javaslatok

A szakirodalomban talalhato csaladi vallalkozdsok céljaival kapcsolatos tanulmanyok szama
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jelent6s, valamint témaikat tekintve is rendkivil heterogének. A szakirodalomban talalt
0sszegzd tipusu tanulmanyok szisztematikus elemzése és a legfébb témdk kategorizdlasa
lehet6séget teremtett a szerz6knek egyfajta holisztikus szemlélet kialakitdsara a csaladi
vallalat céljaival kapcsolatban.

Ennek megfelel6en elemzésiink soran hét f6 kategdriat hataroztunk meg, amelyek hatassal
lehetnek a csaladi vallalatok viselkedésére és teljesitményére, valamint hosszutavu
fenntarthatésagara.

A hét f6 kategoria, illetve a célok egymdshoz vald viszonyanak bemutatasara szolgdld,altalunk
megalkotott modell szemléletesen magyardzza a csaladi vdllalatok célrendszerét, illetve a
célok kozotti 6sszefliggéseket.

Erthetévé valik, hogy a gazdasagi és nem gazdasagi célok egymdashoz vald viszonydnak
megértése nélkiilozhetetlen a csaladi vallalkozdsok mikodésének értelmezéséhez. A csaladi
vallalatok teljesitményét is gyakran csak gazdasagi teljesitményilk alapjan mérik. Azonban
csaladi véllalkozasok esetében nem csupdn a gazdasagi teljesitmény mérészamai a mérvadok.
Astrachan (2010) szerint a csaladi vallalkozasok maguk hatdrozzdk meg sajat jellegzetes
teljesitmény mutatdikat és céljaikat. Vagyis a pénzligyi célok mellett a vallalat nem gazdasagi
céljai is megjelennek, valamint a csaldd gazdasagi és nem gazdasagi céljai is, amelyek
gazdasagi teljesitménymutatdkkal nem mérhet6ek. Azok a cégek lesznek képesek sikeresen
hosszutdvon fennmaradni, ahol a tulajdonlé csaldd és vallalkozdsa kdzott harmdnia (Noszkay,
2017) jon létre az értékrend és a célok tekintetében is. Ennek magyardzatdul Basco (2017) és
Williams (2019) m{iveit hasznaltuk kiinduldsként.

Modelliinkben szintén megfigyelhetd, hogy az egyének céljai hogyan valnak vallalati célokka.
Az egyéni célok szerepének fontossaga kiemelkedd6 a csaladi vallalatok esetében, hiszen a
vallalkozas dolgozdin kivil a csalad legklilonb6z6bb tagjainak a céljai is megjelenhetnek a
vallalati célok kozott. Kiulondsen fontos az alapitd szerepe ezekben a vaéllalkozasokban
(Heidrich, Chandler, & Németh, 2018) a célok kialakitdsa és fontossagi sorrendjének
meghatdrozasa szempontjabal.

Szintén fontos a csaladi alrendszer egysége is, amely egylittesen is hat és befolyasoljaa
vallalkozds mikodését (Csakné, Kasa, & Radacsi, 2018), igy célrendszerét is.

Az altalunk megalkotott modell érthetévé teszi a célok egymdshoz vald viszonyat is, illetve azt,
hogy bizonyos célok miért vdlhatnak fontosabba az adott vallalkozas szdmara.A modellbdl

kiindulva hazankban is érdemes tovabbi kutatdsokat folytani, hogy megértsiik a hazai csaladi
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vallalatok céljait. A hazai csaladi vallalkozasok esetében vélelmezhet6en mas motivaciok,
célok figyelhet6k meg példaul a csalddtagok bevondsdval kapcsolatban, mint a mas fejl6dési
palyat teljesit6 orszdgokban (Bogdany, Szépfalvi, & Balogh, 2019). Ezek a célok masok
lehetnek a kiilonb6z6 ipardagakban, a kiilonb6zé méretli cégekben, a mikodési években, a
tulajdonosi 6sszetételben is. Fontos vizsgalni, hogy rendelkezésiikre allé eréforrasaik mikor,
milyen okbdl valnak eréforrdssa vagy fordulnak vissza akaddllyd a vallalat hosszu tavu sikeres
mikddését tekintve.

A generdcidk kozotti célok egyezésének és eltéréseinek feltérképezése is fontos feladata lehet
a kutatoknak. A generdacidk kozotti eltérések és hasonlatossagok feltarasa érdekes és hasznos

Osszefliggéseket vilagithat meg a csalddi vallalkozdsok célrendszerei kapcsan.
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