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Az érzelmek szerepe a csaladi vallalkozasok
miitkodésében

Almasi Aniko

A csaladi vallalkozas egy specidlis egysége a gazdasdagnak, mivel elvadlaszthatatlanul
osszekapcsolodik benne a tarsadalmi és gazdasagi szerepkor. A vallalkozason beliil a
szerepek halmozasa dnmagaban stressz forrdasa lehet, ami kihat a déntési folyamatokra, a
vallalkozas fejlédésére. A csaladi vallalkozdsok esetében a szervezeti kulturat modosito
tényezdk kozott kiemelkedik a szerepkonfliktus, az érzelmek fokozott hatasa (Handy 1986),
amely normal koriilmények kozott is ,, beépitett eleme” a gazdasagi interakcioknak (Hamori
1998). Haslam felhivja a figyelmet arra, hogy (a csaladi és vallalati szerepkorbol adodo)
dualis identitas hogyan befolydsolja a konfliktuskezelést. A vallalatot érinté dontések, igy az
innovdciot eérinto folyamatok menedzselése is valtozast generdal, a szervezeten beliili
valtozdsok eredményessége pedig szinten fiigg az érzelmektol (Ket de Vries 2006).

A csaladi vallalkozasoknak egyszerre erdssége és veszélyforrdsa is az érzelmek
kiemelt hatdsa, mivel a szervezeti tagok szerephalmozasa donté lehet a hadlozat és
informdcioaramlas alakuldsara. A szerzd esettanulmdanyon keresztiil mutatia be, hogyan
modositja a vallalati kultura mérési eredményeit a fel nem tart érzelmi alapu hdlozat, illetve
hogyan hatnak a szerephalmozasok a vallalkozas déntési és innovdcios folyamataira.

Kulcsszavak: szervezeti kultura, szervezeti viselkedés, szervezeti kommunikacio, csaladi
vallalkozas

Koszonetnyilvanitas: Koszonettel tartozom Dr. Hetesi Erzsébetnek, Dr. Hamori Balazsnak
és Dr. Baracskai Zoltannak a hasznos tanacsaikért, javaslataikért. A kutatas elvégzését a
,,K0zdsen a Jovo Munkahelyeiért” Alapitvany dsztondija tette lehetové.

1. Bevezetés

A vallalati identitas szakirodalom szamos esettanulmannyal tudja alatamasztani az
elméleti modelleket, melyeket a kovetkezd fejezetben roviden attekintek. Ezek a
kutatasok azonban jellemzben nemzetkoziek (fobb kutatok: Balmer, Lerpold,
Ravasi, van Rekom, Soenen, stb), illetve a nagyvallalati szektort célozzak meg
(példaul British Airways, Air France, AT&T, Bang & Olufsen, Starbucks, Alfa
Romeo, Swedish Industrial Development Fund, stb).
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A magyarorszagi sajatossdgokat vagy a KKV szektor specidlis koriilményeit
figyelmebe vevd kutatasok azonban nem allnak nagy szdmban rendelkezésiinkre, és
még kisebb az esély arra, hogy a hazai csaladi vallalkozasok vallalati identitasaval
foglalkozo kutatasra talaljunk. Pedig “mig a csaladi vallalkozasok el6nyt
kovacsolhatnak a kozosen osztott torténetiikbdl, identitdsukbdl, nyelviikbol, és a
munka iranti elkotelezettséget a csalad iranti elkotelezettség is segitheti, addig a
miikddésben tapasztalhato ,,intimitas” a szakmaisag rovasara is mehet.” (Malovics—
Vajda 2012, 378. o.). Handy szerint a kis szervezeteknél ,,ad hoc tiizoltas alapon
foglalkoznak olyan tevékenységekkel, amelyeket valdjdban programozni,
rutinizalni, rendszerezni kellene”, mivel ,,a vezeték ezt a kulturat részesitik
elonyben”. Ezzel egyiitt a kisvallalkozadsok rugalmasabbak is lehetnek: ,,remekiil
viselkednek elére nem latott helyzetekben, de nagyon gyengék a
rutintevékenységekben” (Handy 1986, 86. 0.).

A tanulmany eldszor bemutatja a kutatds elméleti hatterét ado legfontosabb
vallalati identitds modelleket. A kovetkezd fejezet Osszegzi a kordbbi KKV
szektorban végzett vallalati identitas kutatas eredményeit és indokolja a kovetkezo
vizsgalati szakasz kutatasi tervét. A cikk végiil bemutatja a szervezetdiagnosztikai
eljaras teszteléséhez elvégzett esettanulmanyt. Az igy felmeriilt problémak,
modszertani  kérdések ezek elméleti hatterének ¢€s a lehetséges valaszok
Osszegzésével zarul a tanulmany.

2. A vallalati identitas és gazdasagi hatasa

A vallalati identitds Balmer szerint ,,a szervezet misszidjanak, filozéfidjanak és
vilagképének kialakitasaval, fejlesztésével és kommunikalasaval foglalkozik.
Mindennek stratégiai szinten, és a vallalati alapértékekre, kultirara és viselkedésre
alapozottan kell miikddnie.” (Balmer, International Corporate Identity Group-ICIG).
Mas megkozelitésben vallalati markarol beszélnek, ami Dévai szerint a termékmarka
értékeit kozvetiti és hangsulyozza, megkiilonbozteti a cégeket a versenytarsaktol, és
noveli a részvényesek tiszteletét és lojalitasat a vallalat irant. (Dévai 2004, 1. 0.).
Mar 6 is felhivja a figyelmet arra, hogy ,,a vallalati markanevek kialakitasdban és
fenntartasaban kulcsszerepe van a vallalat dolgozoinak”(Dévai 2004, 2. 0.).

Olins szerint ,,minden szervezet egyedi, és az identitas forrdsa a szervezet
sajat gyOkereiben, sajat személyiségében, erdsségeiben ¢és gyengeségeiben
keresendé” (Olins 1995, 7. 0.).

Balmer szerint mig a vallalati identitds (mint tudatos Onprezenticio)
szinergidja a vezetdk felelossége, addig a szervezeti identitas egyfajta belso
identifikacio a szervezettel (Balmer 1997). Balmer és Soenen egyenesen ugy
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definialja a véllalati identitast, hogy az nem mads, mint a vallalat gondolatai, lelke és
hangja (természetesen az egyes tényezdk pontosan definidlva vannak) (Balmer—
Soenen 1999).

Birkigt, Stadler és Funck identitds-mixében a vallaalati identitas “egy véallalat
befelé és kifelé stratégiailag megtervezett és operativan érvényesitett ondbrazolasa
és magatartasa, amely megfogalmazott vallalati filozo6fian, hossza tava vallalati
célkitiizésen és meghatarozott (elérendd) imazson alapul — azzal a szandékkal, hogy
a vallalat valamennyi cselekvési eszkdzét ebben az egységes keretben jelenitse meg
kifelé és befelé egyarant” (Birkigt et al. 1993, in Szeles 2001, 141. 0.).

Ez a megkdzelités mar a vallalat egészét athato stratégiarol beszél, és a teljes
kornyezetet is magaban foglalja, és a modell szerint az identitas alapja a vallalati
kultara, stratégia, filozofia és vizid. Erre kell épiilnie a kiils6 tényezdknek, a vallalati
viselkedésnek, kommunikacionak és design-nak. A vallalati identitas elméletekben
kozos vonas, hogy sziikségesnek tartanak egy belso értékrendet, kultarat, filozofiat,
amire alapozva lehet csak szinergikus identitasa egy vallalatnak.

A vallalati stratégia Haslam szerint “szerzddéses, rogzitett vetiilete a csoport
gondolkodasnak” (Haslam 2004, 230. 0.).

Kono (Kono 1990, in Barakonyi—Lorange 1993) szerint a szervezeti kultira
egy altalanosan elfogadott, kozds értékrendszer, mely tartalmazza a
viselkedésmintak halmazat és a dontéshozatal folyamatat is, valamint az ezekre hatd
gondolkodasmodot. Schein szerint (Schein 2010) a szervezeti kultira eleve nem a
vallalattol ered, hanem alulrél és feliilr6l egyarant épitkezik, de legfobb szervezddési
folyamatosan alkalmazkodik a kiils6 €s bels6é valtozasokhoz, mindenki érvényesnek
tekinti a kialakult rendszert, és ennek egyik legf6bb bizonyitéka, hogy bar informalis
rendszerrdl beszEliink leggyakrabban, mégis atadjak az 0j dolgozoknak, és elvarjak
az ujonnan érkezd csoporttagoktol az alapvetd értékekkel vald azonosulast, azok
kovetését.

A vallalati filozofia alatt “azt a kiérlelt és egyértelmiien megfogalmazott
gondolatisagot értjiik, amely — mint vezérlé elvek rendszere — a vallalat/szervezet
valamennyi ténykedését, aktivitasat, cselekedetét athatja” (Szeles 2001, 201. 0.). A
vallalati filoz6fia ernydfogalomként lefedi a viziot is, amely “a vallalat altal
felvazolt, kivant jovébeni allapotot fogalmazza meg” (Szeles 2001, 201. 0.).

A vallalati és szervezeti identitds nem azonos fogalmak. Kiriakidou és
Millward szerint ,,a szervezeti identitas all a vallalati identitas kozéppontjaban™ és a
vallalati identitds a szervezeti identitas kézzel foghatdé megjelenitése” (Csordas
2008, 29. 0.).



18 Almasi Anikoé

A szinergikus vallalati identitds szamos elénnyel jar a vallalat szdmara
(Balmer 1995, Balmer-Gray 2000, Haslam 2004, Hodgkinson—Healey 2011,
Mamatoglu 2010, Olins 1989, Olins 1995, Szeles 2001):

— emberek vonzasa

— munkavallalok kivalasztasa, toborzas

— munkavallalok megtartasa

— munkavallalok motivalasa

— Osszetartas, ,,mi” tudat

— vallalati felé iranyul6 hiiség, lojalitas, bizalom
— stabil és hatékony munkavallaléi kapcsolatok
— munkavallalok sajat identifikacidja.

Mindezeken tal konkrét piaci elényben is manifesztalodhat a szinergikus
vallalati identitas: nagyobb piaci részesedést, kedvezdbb image-t, pozitivabb vevoi
elégedettséget, sajtovisszhangot, magasabb arszintet és értékesitett mennyiséget
eredményez a vallalkozas szamara (Hoffner 1989 in Sandor 2003, 58-59. 0.).
Akerlof és Kranton is hangstlyozza, hogy a vallalati identitdsnak pozitiv gazdasagi
hatasa van (Akerlof—Kranton 2005).

Szamos wvallalati identitds megkozelités (szocioldgiai, szervezeti kultura)
kiemeli a munkavallalo, mint individuum szerepét a vallalati identitasban,
elssorban a vallalati kultiraban betoltott szerepén keresztiil (Ashfort 2001, Haslam
2004, Schein 2010). Hodgkinson és Healey (2011) szerint az egyéni identitisra
kozvetlentil és erdsen hat tobbek kdzott a szakmai, szervezeti, iparagi hovatartozas.
Az 4gazati hatasok vizsgélata ezért a munkavallaloi oldalrdl nézve is fontos része a
kutatasnak.

A vaéllalati identitas elméletek egyik fokusza a wvallalat vezetdje,
menedzsmentje: Balmer (2006) és Szeles (2001) szerint a vallalati identitas
elsddleges forrasa az elkotelezett és motivalt vezetd, €s a tudatos identitdsprogram
meghitsulasaban is a menedzsmenté a kiemelt szerep. Ennek hatterében az all, hogy
a (kozvetlen) vezetd a vallalati értékrend és célok legfontosabb kdzvetitdje. Az
vezetd hatasa kozvetleniil érvényesiil, kultarakozvetitd szerepét szamos szerzd
hangstlyozza (Kono 1990, in Barakonyi—Lorange 1993, Schein 2010, March 2000,
Handy 2008, Hovanyi 2007, Malovics 2004). A vezetd a kreativitasra,
teljesitményre gyakorolt hatdsat a mindennapi, folyamatos viselkedésével, vezetési
stilusaval éri el. A legfontosabbak ezek koziil a teljesitményértékelés, az
informacidhoz és erdforasokhoz vald hozzaférés befolyasolasa és a dolgozoi
elkotelezettség alakitdsa harom szinten (munka/csoport/vallalat szinten). Empirikus
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kutatasok igazoltak, hogy a vezetdnek kiemelt hatasa van a munkahelyi kdrnyezetre
(Oldham—Cummings 1996, Ancona—Caldwell 1992, in Amabile et al. 2004), mivel a
teljesitményértékelés, informacid ¢és erdforras elosztas, valamint a dolgozdi
elkdtelezettség tekintetében a vezetd szerepe a legmeghatdrozobb.

3. A vallalati identitas el6zetes kutatasa

A legtobb vallalati identitas kutaté felhivja a figyelmet a vezetdre, mint a
vallalati identitas kulcsfigurajara, azonban szerepét, hatdasat nem vizsgaljak
konkrétan.

A masik Iényeges, de kevésbé korbejart tényez6 az id6: a vallalat torténete
mindig az alapértékek és a vallalati kultira szerves részeként jelenik meg, de az
esettanulmanyok éaltaldban egy statikus, aktudlis allapot minél alaposabb
feltérképezésére koncentrdlnak, és nem céljuk feltarni az esetleges vallalati
identitas életciklusokat.

Hazai és kis-és kozépvallalati szinten kevés empirikus kutatdsi eredmény
all rendelkezésre a témaban (Szeles 2001, Csordas 2008), mikozben a hazai
KKV szektor sulya a gazdasagban (GDP-hez és foglalkoztatashoz valo
hozzajaruldsa miatt is) jelentés (Gém 2006). A tarsas vallalkozasok 99,9%-a 250
fo alatti latszamot foglalkoztatd kis- és kozépvallalkozas, amelyen beliil a
mikrovallalkozdsok egyébként is magas (95%) részaranya évek ota novekvd
tendenciat mutat (KSH 2011). ,,A rendszeresen gyujtott statisztikai adatok
alapjan nem tudjuk azonositani azokat a fontos magatartasi tényezdket, amelyek
magyarazatot adhatnanak arra, miért is sikeresek egyes cégek és vallalkozok és
miért nem azok, masok™ (Szerb 2008, 3. 0.). Az olyan Gsszetett, a vallalkozasok
dontési folyamatait, viselkedését komplexen vizsgald kutatasok, mint példaul a
vallalati identitas kutatds, segithet hozzajarulni a fel nem tart sikertényezok
vizsgalatahoz.

Korabbi vallalati identitds kutatdsomban (Almasi 2012) ezért a KKV
szektorra koncentraltam, és a vezetd szerepének vizsgalata miatt olyan
vallalkozasokat emeltem be a mintavételi keretbe, amelyeknek operativ
iranyitdsaban a tobbségi tulajdonos aktivan részt vesz — ezaltal a vallalati
identitasra, kulturara gyakorolt hatdsa mérhetd ¢és elemezhetd.

Az épitészeti és IT cégeket érintd vizsgalatban a kovetkezd kutatasi
kérdésekre kerestem valaszt:
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— Van-e agazatspecifikus vonasa a szinergikus vallalati identitasnak?

— Létezhet-e szinergikus vallalati identitds a belsd soft tényezok (vallalati
filozofia, kultlra, stratégia) nélkiil?

— A vallalkozas vezet6jének sajat értékrendje képezi-e a vallalati kultara,
ezen keresztil a vallalati identitas alapjat?

— Léteznek-e a wvallalati identitds tudatos vagy Osztonds alakitdsanak
egyértelmtien beazonosithato életciklusai?

A vizsgalat egy 100 elemszamu mintan elvégzett megfigyelésbdl és
kvantitativ értékelésbol, valamint egy 10 cégvezetdvel készitett kvantitativ
mélyinterju szakaszbol allt. Igy lehetdvé valt a nagyobb mintan, statikus vallalati
identitasrol kapott objektiv informacidkat Osszevetni a mélyinterjuk soran feltart
hattérinformaciokkal, okozati elemzésekkel, kiemelten fokuszalva a wvallalat,
kiilondsen annak identitas torténetére.

Az adott mintan az 4gazati sajatossdgok hatasa kimutathato volt a vallalati
identitas programra, kérdéses maradt azonban ennek altalanosithatosaga, ezért
szlikségessé valt nagyobb mintan, tobb agazat bevonasaval vizsgalni a kérdést.

A kutatds eredményei alapjan a belsd soft tényezdk nélkiil ugyan valéban nem
alakithatd ki szinergikus vallalati identitds, azonban ehhez a szinergidhoz nem
feltétlentil sziikséges az Gsszes belso tényezd (vallalati kultura, filozofia, stratégia)
egységes szintli kidolgozottsaga. Kérdéses maradt, hogy itt dgazati vagy vezetdi
hatasok erdsebbek, és sziikséges a vizsgalat kiterjesztése a teljes vallalkozasra, mivel
a vezetoi interjukbol egyoldalt, akar torzitott informaciok is adddhatnak. Ezért a
vallalati kultara, filozofia, altalaban az alapértékek vizsgalatahoz sziikség van a
szervezet teljes korli elemzésére és a munkavallalok kutatasba valé bevonasara.

A vallalkozas vezetdjének elemzése soran két jol elkiilonitheto vallalatalapitoi
motivacidé mentén sikerilt vizsgalni a vallalati identitas és a vezetdi értékek
Osszefiiggéseit. A vallalkozok egyik csoportja nem foglalkozott a vallalkozas
alapitasakor annak identitdsaval, altalaban a design tényezOhoz tartozo
nélkiilozhetetlen elemekre koncentraltak. Ezen vezetok szamara akkor valt fontossa
a véllalat identitdsa, amikor a cég elért bizonyos eredményeket (profit, piaci
részesedés, ismertség tekintetében), €s ez sziikségessé tette a korabban
rendszerteleniil és kiegyenstlyozatlanul kialakitott identitas elemek 6sszehangolasat.

A cégalapitok masik csoportja a kezdetektdl — a profitszerzésen tulmutatéan —
sajat  értékrendjére alapozva miikodtette vallalkozasat, ami markansan
megkiilonbdztette versenytarsaitdl, és egyben a vallalkozas védjegyévé is valt a
tulajdonos egyéni motivacioja, stilusa. A tulajdonosi pozici6 a vallalkozok szadmara
“a szaktudas legmagasabb szintli hasznositdsdnak eszkdze”, és “ezt a motivumot
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jovedelmiik és személyes vagyonuk gyarapitdsa elé helyezik, a szabadsag és az
alkotoerd kibontakoztatdsanak minden mésnal nagyobb lehetdségét latjak benne” —
deriil ki a nagyvallalkozokat vizsgald hazai kutatasbol is (Laki—Szalai 2004, 90. 0.).

»dzamos elemzés késziilt, amely szerint a kisebb méretii cégeknél, csaladi
vallalkozasoknal nem csupan a profit, a novekedés jelenik meg célként, hanem mas
szubjektiv, gyakran nehezen szamszertsithetd célok is, mint egyaltalan a vallalkozas
léte, az Onalld egzisztencia fenntartasa, a mikodtetés ,.¢élvezete” vagy a fiiggetlen
életm6d” (Szerb 2008, 3. 0.).

Az idofaktor vizsgalata indokolt volt: az identitds tudatos menedzselése az
interjuk alapjan szorosan Osszefiigg a vallalkozas torténetével. Szamos olyan
esemény korvonalazddott az interjuk soran (példaul cégnév valtoztatas, koltozés,
célpiacok megvaltozasa), amelyek tobb vallalkozasra is jellemzdek voltak. Ezért a
kutatas kiterjesztésével érdemes vizsgalni, hogy vannak-e ezek kozott
altalanosithato valtozasok, mérfoldkovek.

Egy kisvallalkozasokat elemz6 kutatas szerint (Laki 1998) az sem mindegy
hazankban, mikor indult a vallalkozas, mivel ez befolyasolja bels6 miikodését
példaul a kapcsolati halo, dontéshozas, vallalkozas tulajdonosanak attitlidje
tényez6kon keresztiil.

A korabbi vallalati identitds kutatds sordn kapott eredmények és a kutatas
korlatai miatt is indokolt volt a vizsgalat folytatasa. A kutatashoz kialakitott
komplex szervezetdiagnosztikai eljards teszteléséhez részletes vallalati identitas
vizsgalatot végeztem a kritériumoknak megfelelo vallalkozasoknal (kis- és
kozépvallalkozas legyen, illetve a tulajdonos(ok) részt vegyen a vallalkozas operativ
iranyitasaban). A teszt soran felmeriild modszertani problémakat részletezem a
tanulmany kovetkezo fejezeteiben.

4. A vallalati identitas vizsgalata részletes szervezetdiagnosztikaval

Schein szerint az alapitott, tehat mesterségesen kialakitott, nem Onszervez6do
csoportnak sziikséges, hogy az induléskor természetes jelentésbeli Urt tartalommal,
normakkal toltse meg. Ennek a kiindulasi normarendszernek a vallalkozas alapitdja,
vezetdje a forrasa. Handy szerint a vezetd mindenképpen példakép, viszonyitasi
pont, a vallalati értékrend “nagykovete” (Handy 1986).

A vallalati identitadsnak nem csupan a tényezok alapjan van kiils6 és bels6
oldala, hanem hatdsa szerint is. A szervezeten belill kialakulo lojalitas,
normarendszer befelé érvényesiil, mig a hirnév, piaci bizalom kiilsé kornyezeti
hatasnak tekinthet6, amely viszont ugyanugy meghatarozza a vallalkozas
sikerességét, mikodését.
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Az egyik lényeges része a vallalkozds miikodésének az a kapcsolati hald,
amiben létezik a cég maga: a kiils6 és belsé kdrnyezet kapcsolodési pontjai, minden
olyan csomoépont és kotés, amely meghatarozza a vallalat miikodési tertiletét. A
sikeres vallalatot a sikertelent6l a kapcsolati haldja kiillonbozteti meg (Barabasi
2008), és ez a hald dinamizalja a dontési folyamatokat és a szervezeti kultarat is
(Kilduff—Krackhardt 2008). Kilduff felhivja a figyelmet arra, hogy a vezetdnek
els6dleges hatasa van mind a szervezetek kozotti, mind a sajat szervezeten beliili
kapcsolatokra.

A kapcsolati haloé fontossagat Laki is kiemeli: ez ,,volt a vallalkozoi tudas
talan leghatékonyabb kozvetitéje” (Laki 1998, 69. o.). A kapcsolati hald biztos
hatteret nyujt a gazdasagos beszerzésekhez, a likviditasi gondok lekiizdéséhez, a
munkaer6 kivalasztasahoz, informacidoszerzéshez. A bizalom, a kiils6-belso
csoportok kozotti éles hatarvonal meghatarozta mind az agazatok miikodését, mind
az egyes vallalkozasok szervezeti kultarajat.

A szervezetdiagnosztikai modszertannak ezért alkalmasnak kellett lenni a
vezetd szerepének és vallalkozasalapitoéi motivacidjanak vizsgalatara, a vallalkozas
torténetének megismerésére, a vallalati identitas életciklusainak megismerésére, a
kulcsemberek azonositasara, a kapcsolati halo feltarasara, a vallalati kultara
elemzésére (Osszevetve ezt a vezetd sajat értékrendjével), a vallalkozas
sikerességének megitélésére (az eredményesség és a szinergikus identitas
Osszefiiggéseinek vizsgalata miatt).

4.1. Kutatasi modszertan és problémak

A vallalati kultara elemzése olyan kérddiv alkalmazasat igényelte, amely fliggetlen a
vallalkozas méretétl, mert a mintaba beletartozhatnak a 10 és a 100 f6s cégek
egyarant. Ezért olyan mérési eszkozre volt sziikség, amely az értékekre és
folyamatokra koncentral, de 1étszamtol fliggetleniil. Ugyan nem vizsgalom példaul a
szervezeti hierarchia és a vezetdi szintek hatasat a vallalati kultarara, viszont azonos,
ezaltal 6sszehasonlithat6 eredményeket eredményezd kérddivvel valnak mérhetévé a
vallalati kultura tényezdi. Az értékekre épiild Alexander kérddiv (Pfeiffer—Jones
1978, in szerk. Hunyadi—Székely 2003) mellett egy kiilén a vezetének, és kiilon a
kulcsembereknek dsszeallitott részletes kérddiv kertilt kitoltésre, amelynek alapjat a
Corporate Values kutatdi altal fejlesztett Szerda model-hez tartozd vizsgalat
(Németh et al. 2010) képezte.

Az informacié aramlds és munkakorok elemzése objektiven feltarta a
vallalkozas folyamatait, és jelezték a miikddésre épiilé kapcsolati halot is.

A vallalati életciklus elemzés célja nem csupan az egyes események idébeli
elhelyezése volt, hanem +/— értékeléssel minden kitoltd koordinatarendszerben
jelolte a szerinte fontos eseményeket a cég €letében, igy a vizsgalat egy részben
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szubjektiv eseménytérképet eredményezett. A munkavallalok elkdtelezettségét (és
ezek szintjeit, kapcsolodasi pontjait) egy asszocidcios teszt mérte.

Az elsé vizsgalt cégnél sziikség volt a szerepek tisztazasara (kisérlet
alkalmazasaval), illetve a vizsgalat részét képezte egy személyiségteszt is. Ennek
célja nem az egyes munkavallalok profiljanak felallitdisa volt, hanem a
tavolsagmérés: a Likert-skalas kérd6iv GAP-analizisként feltarta az onértékelés €s
masok értékelése kozotti kiillonbségeket, illetve az egyes munkavallalok egymasrol
alkotott eltérd véleményét. A vizsgilat kiegészitése az adott vallalkozés esetében
azért valt sziikségessé, mert a részletes szervezetdiagnosztikai vizsgalat soran olyan
torzito tényezok keriiltek eldtérbe, amelyek nem tekinthetdk elszigetelt jelenségnek.
Mivel ezek a késdbbi mintaban is el6fordulhatnak, a diagnosztikai eljarast lehetdség
szerint fel kell késziteni a torzitasok kezelésére és az 11j tényezok vizsgalatara.

5. A csaladi vallalkozas sajatossagai

A kutatds sordn a mintaba keriilés kritériuma volt, hogy az alapitd/tobbségi
tulajdonos részt vegyen a vallalkozas operativ iranyitasaban, mindez annak
érdekében tortént, hogy hatasa valoban értékelhetd legyen a vallalati identitas
tényezoOire. Korabbi kutatdsomban nem tértem ki arra, hogy az adott vallalkozas
egyben a csaladi vallalkozas feltételeinek is megfelel-e (=olyan vallalat, amelyben a
csalad vagy a csaladi szovetség dontéen befolydsolja a vallalkozas fejlodését,
Wimmer et al. 2004, in Malovics—Vajda 2012).

Az Eurdpai Unido meghatdrozasa szerint csaladi vallalkozasrol beszéliink,
amennyiben:

— barmely tetsz6leges nagysagh vallalat csaladi vallalatnak tekinthetd, ha a
dontési hatalom tobbsége azon természetes személy/ek kezében van, aki/k
a vallalatot alapitottdk, vagy azon természetes személyek kezében van,
akik a vallalat eredeti tokéjét megvasaroltak, vagy az O hazastarsaik,
sziileik, gyermekeik, illetve azok kozvetlen 6rokoseinek kezében van;

— a dontési hatalom tobbségét indirekt vagy direkt moédon gyakoroljak;

— a csalad vagy a rokonsdg minimum egy tagja formalisan részt vesz a
vallalat vezetésében;

— a tézsdén szerepld vallalatok akkor szamitanak csaladi véllalatnak, ha a
vallalatot alapité vagy megvasarlé személy, vagy annak csaladja illetve
utoédai a hatarozathozatali jogok legalabb 25%-a felett rendelkeznek az
eredeti toke feletti rendelkezésiik alapjan. (Malovics—Vajda 2012, 380. 0.).
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A definicid alapjan egyértelmii, hogy lényeges atfedések vannak a KKV és a
nincsenek hivatalos staisztikai (KSH) adatok, igy aranyuk, szamuk, egyéb
jellemzodik tekintetében nem Osszehasonlithatok vagy beazonosithatok az egymast
atfedo halmazok. Kérdés, vannak-e a csaladi vallalkozas esetében olyan, a véallalati
identitasra hatd tényezok, amelyek miatt a standard mérési modszerek torzulhatnak?
A szervezeti és egyéni identitas viszonyrendszerét érdemes el0szor megvizsgalni:
March szerint ,,az identitds a szabalyokhoz igazodast jelenti annak érdekében, hogy
a cselekvéseket a szituaciokhoz igazitsa” (March 2000). Tehat ,,az ember ugy elemzi
kornyezetét és értelmezi az egyes torténéseket, hogy a sajat maga altal kialakitott
belsé rendszerbe illeszti az eseményeket, és sajat szubjektiv sziirdjén keresztiil
értékeli a szitudcidkat. Az egyén ,sajat organizacioja befolyasolja viselkedését”
(Haire 1974, 41. 0.).

A tarsas kultura ,,azokhoz a szerepekhez kapcsolddik, amelyeket az egyének a
jelenben jatszanak, mig a kulturdlis identitdis mindezen til azt tartalmazza, mit
tanultak az egyének a multban és hogyan tervezik ezek hatasat a jovojiikre nézve”
(Jameson 2007, 208. o.).

A munka tehat identitassal és statusszal ruhdzza fel az egyént, ezen kiviil
strukturdlja az iddt, lehetdséget nyujt tevékenység végzésére, integralja az egyént a
munkahelyi kozosségekbe €s ezaltal a tarsadalomba, valamint folyamatos kapcsolat
és tapasztalatcserét tesz lehet6vé (Jahoda 1979 in Garai 2003, 192. 0.).

A személyes és vallalati identitdsok egymasra hatasdn mulik, képes-e egy
csoport vagy szervezet az egyéni torekvéseket beilleszteni sajat kultarajaba és
értékrendjébe, és az egyének, szubkulturak kolcsonhatdsa milyen csoportszintii
identitast hoz létre. ,,A célok gyakorta a szervezeti szereplok kozotti bonyolult
interakciokbol sziiletnek, és fejlédnek tovabb, vagy azokat a szervezeti szereplok
szamara kiosztott szerepek hatarozzak meg — ez az un. a ,,pozicidod formal Téged”
szabaly” (Allison 1971 in Fukuyama 2005, 72. o0.). Tehat azoknak az egyéneknek
hangstulyos szerepliik van a szervezeti kultira megformalasaban, a normak
kialakitasaban és megtartasaban, akik érdekeltek a szervezet sikerességében és
jovojében, és kdtddnek valamilyen szinten a szervezet mitkodéséhez.

A kényszer (példaul csaladi vallalkozas esetében kényszerti poziciovallalas)
és kizardlagos (az egyik csoporttagsag kizarja a masik csoporthoz valo tartozast)
identitas is, melyek szituaciokhoz és szerepekhez kdotheték (March 2000), és a
csaladi vallalkozasok esetében ezek az identitasproblémak konfliktushoz vagy
szervezetfejlesztési valsagokhoz vezethetnek. Nem véletlen, hogy a csaladi
vallalkozasokkal foglalkozé szakirodalom egyik legfontosabb teriilete a vezetésben
bekovetkezd generaciovaltas (Malovics—Vajda 2012). A szituacidhoz kotott
identitasvaltas természetes €s rutin folyamat, minden helyzet el6hivja a megfeleld
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identitast, ami alapallapotban nem okoz kognitiv disszonanciat (Festinger 2000). A
kényszeridentitasok gyakran konfliktusbol adodnak és konfliktushoz vezetnek,
mivel lényegesen meghatarozza az egyén Onmeghatarozasat, mikozben tobbnyire
nem az egyén sajat akaratabol kdvetkezett be a valtozas.

Lewin szerint “a csoport tobb és mas, mint tagjainak Osszessége, mivel a
csoportnak sajat céljai vannak”. A csoporttagok egymastol vald fiiggése adja
gyakran a csoport lényegét. “Az egyén korilményeiben bekdvetkezd valtozas
nagymértékben kozvetleniil azon csoport helyzetének megvaltozasdbol fakad,
amelynek része az egyén” (Lewin 1985 in Szeles 2001, 89. 0.). A csoport tehat eleve
konfliktusveszélyes kozeg, a csaladi vallalkozasok esetében azonban a szerepek
halmozddasa, 6sszefonddasa tovabbi terhet jelenthet.

Amennyiben tehat csaladi vallalkozasrol beszéliink, nem kertiilhet6 el a csaladi
és lizleti szerepek Osszefonddasabol, adott esetben konfliktusabol adddé hatasok
vizsgalata, amely mind a véllalati kultardban ¢€s identitdsban, mind a vallalkozés
magatartasdban, dontési folyamataiban, igy hatékonysagaban is megmutatkozik.

6. A vizsgalt csaladi vallalkozas jellemz6i

A vizsgalt vallalkozas atlagos 1étszama 6—8 f6, 3 tulajdonos aktivan részt vesz a
vallalkozasban.

Tulajdonosok és tulajdoni hanyaduk a véllalkozasban: Robert 40% + Eva 40
% + Istvan 20%

A tulajdonosok pozicidja a vallalkozasban és a kozottiik 1évo csaladi viszony:
— Robert: ligyvezeto,
— Eva: garanciakezelés, iigyfélmenedzsment (volt feleség),

— Istvan: raktaros (az ligyvezetd, Robert édesapja)
Alkalmazottak:

— Marka-¢és tigyfélkapcsolat menedzserek
— Bolti elado

— Erik (kdnyvel6, pénziigyi szakember)
— Viszonteladok

A tulajdonosok a vallalkozas alapitasakor egy csaladot képeztek, késobb
azonban a hazaspar elvalt. Eveken keresztiil kerestek megoldast a volt feleség
tulajdonhanyadanak kivasarlasara, de egyik lehetséges j megoldas sem jelentett
annyi elOnyt, amiért érdemes lett volna valtoztatniuk. Ezt indokolta a feladatok
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képesség alapu felosztasa, amely f6leg spontan alakult a vallalkozas indulasa ota, és
a munkakorok erds oOsszefonddasat eredményezte. Stabil, a csaladon kiviilrél
alkalmazott munkavallald csupan a konyveld, a tobbi alkalmazott masfél-két évig
maradt atlagosan a cégnél. Jellemz6 a tdvmunka, illetve az egymastol tdvol végzett
munka, ami a vallalkozds profiljabol is adddik (réspiacon specidlis termékeket
forgalmaznak viszonteladoknak, a kapcsolattartas ezért kiemelt jelentéség.
Viszonylag kis szamu viszonteladoi csoport érintett az értékesitésben, és a
forgalmazott markak szama is csekély. Jellemz0, hogy a szamos személyes hatteri
fesziiltség lehetdsége ellenére kevés konfliktus van a miikddés soran, ez azonban sok
energiat igényel a résztvevoktol, és gyakran eredményezi a kdzvetlen interakciok
elkeriilését. Ez a gyakorlat, illetve az Osszetett és egymadst atfedd munkakorok
rendkiviil zarttd teszik a szervezetet: beliilrél jol kialakult, rogziilt folyamatok
jellemzik, amelyhez nehéz kapcsolddnia egy kiviilrél érkezé munkavallalonak.

Mélyinterjii a vallalkozas két f6 tulajdonosaval, illetve a szervezet stabil
munkavallaldjaval, a pénziigyi szakemberrel késziilt, 6k harman vettek részt a
személyes jelenlétet igényld vizsgalatokban, valamint a kérdéiveket is 6k toltottek
ki. Interjui késziilt két ujonnan alkalmazott munkavallaloval is, akik barati
viszonyban alltak a tulajdonosokkal, igy viszonylagos ralatasuk volt a vallalkozasra
és annak piacat is jol ismerték. Azonban kozvetlen tapasztalatuk a szervezettel
kapcsolatban még nem volt olyan mértékiinek tekinthetd, hogy ugyanazt a vizsgalati
modszertant alkalmazzam naluk.

7. Az érzelmek szerepe a csaladi vallalkozas miikodésében

Az egyén sajat szerepkulturajahoz igyekszik igazitani a munkavallaloként vagy
vezetoként betdltott szerepeit is. Ezek a szerepek a tarsadalmi kultaraban, a
szocializacioban, a személyiségben ¢€s a tapasztalatokban gyokereznek. Fokozottan
igaz ez a csaladi vallalkozasokra, ahol a szervezet a mindenki szamara ismert csaladi
szerepkultura miatt sokkal hamarabb (egyesek szerint tul koran) alakitja ki
szervezeti kultGrajat, amit aztan a kiviilr6l érkez6 0 tagokra rakényszerit (Handy
1986). Ez adja természetesen a vallalati kultira er6sségét €s stabilitasat, de egyben
rugalmatlansagat is. Masik Iényeges sajatossdga a csaladi vallalkozasoknak a
precedens dontési folyamat: a csaladban kialakult dontési sémakat automatikusan
integraljak a szervezeti dontési folyamatokba, mikdzben a személyes és iizleti
dontések nem feltétleniil mitkodhetnek azonos modon, és gyakran a csaladi és
szervezeti szerepek sem fedik egymast. Példaul a csaladfoi és cégvezetdi szerepek
nem kezelhetdk azonos sémak alapjan, mert ez a hatékonysag gatja lehet: “fel kell
parcellazni a szerepeket, kiilondsen a munka és a csalad kozott” (Handy 1986, 25.
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0.). A csaladi véllalkozasok esetében a szerepek elkiilonitése mar nem ilyen
egyszerli, hidnyozhat az éles valasztovonal és a szituacid nem feltétleniil
szabalyozza egyértelmiien az eléhivott identitast.

Handy szerint “minden ember minden konkrét helyzetben valamilyen szerepet
tolt be a tobbi emberrel fenntartott kapcsolataban” (Handy 1986, 16. o.). A betoltott
szerepben  nyujtott  teljesitményt pedig a bels6 személyes tényzok
(személyiségjegyek, képeségek), valamint a szituacio és kapcsolatfiiggd tényezok
meghatarozzdk meg.

Milyen problémak lehetnek az egyén altal betoltott szerepekkel és hogyan
mutatkozik ez meg a csaladi vallalkozasok esetében? Handy nyoman a kovetkezo
szerepproblémakrol beszélhetiink (Handy 1986):

Szerep kétértelmiiség: nem mindig egyértelmil, kinek hogyan kell viselkedni
egy adott szerepében. Eléfordulhat, hogy az egyén az elvarasoktol eltérden képzeli
és jatssza el szerepét. Ez a vallalkozasoknal problémat okozhat a hataskorok,
elvarasok, felelésségvallalas, informacids csatornak hasznalata,
teljesitményértékelési és ellendrzési folyamatok vagy éppen a vallalkozason beliili
karrierlehet6ségek tekintetében. A munkakori leirdsok elvileg megoldast jelentenek
erre a problémara, azonban csaladi vallalkozasok esetében még ritkabb, hogy a
csaladtag altal ellatott feladatot és a szerep sajatossagait egyértelmiien definialjak. A
kimondatlanul hagyott jellemzOk azonban ndvelik a szereppel kapcsolatos
kétértelmiiséget €s bizonytalansagot.

“Nem rughatom ki az apdmat a cégtdl, csak mert nem hajlando szamitogéppel
dolgozni. Mikozben muszdj volt bevezetni egy rendes készletnyilvantarto programot, a CRM
is mitkédik mar... mitkédne. Igy viszont mindig kell valaki, aki apam helyett adatokat rogzit,
lekeér. Szerinte az a fontos, hogy precizen ellatja a feladatat, nekem viszont arra is kell
gondolnom, hogyan lépjiink eldre.” (részlet az esettanulmany soran elhangzott vezetdi
mélyinterjubol).

Szerep dsszeegyeztethetetlenség: elofordulhat, hogy a vezeté masképp képzeli
el szerepét, mint ahogy azt a munkatarsak elvarnak. Az illeszkedés hianya nem
csaladi vallalkozasok esetében is a hatékonysag rovasara mehet, amikor példaul egy
cégnél masképp 4ll a fejlesztésekhez a marketinges, a pénziigyi szakember ¢€s a
mérndk. Legnehezebb feloldani azt a konfliktust, ami az egyén sajat értékrendje és a
vallalkozasra jellemzé normarendszer kozott fesziil. A csaladi vallalkozasok
generaciovaltasa, de akar a mindennapi dontések esetében is a hatékonysag rovasara
mend ellentéteket okozhat, hogy a csaladtagok mindannyian szervezetcentrikusak
ugyan, mégis sajat személyes identitasuknak ellentmondé szerepkdvetelményeknek
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kell megfelelniiik. A szerep 0sszeegyezethetelenség esetében tehat nem a szerepek
ellentmonddak, hanem a szerepekkel kapcsolatos elvarasok nem illeszkednek.

“Szerintem Robinak (a vezetonek) kévetkezetesebbnek kellene lennie az iigyfelekkel.
Az én feladatom a garancids probléemak kezelése, és mindig meg is egyeziink, hogy ez csak
ram tartozik. De az iigyfelek megtanultdk, hogy ha Robit (a vezetdt) felhividk, O nem tud
nemet mondani, és uigyis kicseréli ingyen az alkatrészeket. En meg azt is nézem, hogy ez
mennyibe keriil nekiink, rdadasul én tudom meg utoljara a sajat feladatomat. Hidba
beszéljiik meg (a vezetével), hogy nem igy kellene csindlnia, azt mondja, képtelen
keménykedni az iigyfelekkel.” (részlet az esettanulmany soran elhangzott
mélyinterjubol)

Szerepkonfliktus: ugyan kiilon-kiilon egyértelmiick a szerepekkel szembeni
elvarasok, mégis konfliktust okoz, hogy egy szituacioban egyszerre tobb szerepet
kell betolteni egy személynek. A szerepkonfliktus akkor fordul eld, ha az egyénnek
egymasnak ellentmondo6 szerepeket kell egyszerre betoltenie.

“Ilyenkor csak kapkodom a fejem: az elébb még arrdl egyeztettiink Evdval
(tarstulajdonos), ki melyik iigyfélhez utazik el, de egy pillanattal késébb mar azon
veszeksziink, ki fog addig vigyazni a gyerekekre, amig mindketten a kiallitasokon lesziink, és
persze rendszeresen megkapom, hogy nekem konnyebb.” (részlet az esettanulmany soran
elhangzott mélyinterjubol).

Szerephalmozds: a szerepkonfliktusnak az a forméja, amikor az egyén ugyan
képes elfogadni, hogy a betoltott szerepei ellentétesek, de mennyiségi vagy mindségi
szempontbdl az ezzel jaro feladatok talsagosan leterheléek, és a betoltendd szerepek
szama mar meghaladja az egyén teljesitési hatarait.

“Ahogy néttek a gyerekek és egyre tobbet tudtam dolgozni a cégnél, olyan feladatokat
kaptam, amiknek semmi koziik egymashoz, de épp ezeket kellett megoldani. Aztan persze
nalam ragadtak, akar logikus, akdar nem. Az egyik pillanatban katalégusokat forditok és
kreativnak meg preciznek kell lennem, a masikban apdsom (tulajdonostdrs) helyett
megcsindlom a raktarkészlet rogzitését, ami inkabb tiirelmet igényel, aztan jon egy tigyfél és
az nekem nagyon fontos, hogy mindig kedves legyek veliik. ... A beszallitokkal meg
udvariasan, de kékeményen a cég érdekeit képviselni... mindezt ugy, hogy Robi talan egész
masképp csindlja.. szoval nem egyszerii, de szerencsere mindig van egy csendesebb idoszak,
mieldit felrobbannék. ” (részlet az esettanulmany sordn elhangzott mélyinterjubol).

Szerephiany: olyan szerepkonfliktus, amely soran az egyén énképe a
szerephez tartozo alacsony elvarasok miatt sériil. Jellemzden helyettesités, ellendrzo
tipusu feladatok ellatasa sordn nyilvanul meg, vagy amikor talképzett munkavallalot
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alkalmaznak alacsonyabb Osszetettségli munkara vagy poziciéra. Csaladi
vallalkozasok esetében gyakori, hogy a csaladtag kvalitasaitol messze 4llo,
egyszerlibb munkat lat el a cégben.

“Nem tudom, jé-e apdmnak, hogy tulajdonképpen raktdirosként dolgozik, pedig O az
egyik tulajdonosa a cégnek. Mindig azt mondja, hogy ne aggédjak, O egyébként is szivesen
csinal barmit, amire a cégnél sziikség van, de néha latszik rajta, hogy unatkozik. Viszont ez
még mindig jobb neki, mintha otthon iilne, vagy egy vadidegen helyen dolgozna.” (részlet
az esettanulmany soran elhangzott vezetdi mélyinterjubol).

Mindezek a szerepproblémak szerepstresszt okoznak, ami nem feltétlentil
jelent negativumot. A hatas attol fiigg, hogy az egyén hogyan kezeli a stresszt,
motivalja (szerepkihivasnak ¢éli meg) vagy blokkolja teljesitményét (és
szereptulterhelést okoz).

“Oszintén szélva ez nem volt kénnyii dontés, amikor elvaltunk. Kedvem lett volna
kiszallni a cégbdl, és Robi (tulajdonos/vezetd) is rendszeresen felhozta ezt a témat, de ott
voltam két gyerekkel, akiknek jot tett, hogy nem egy dtlagos munkahelyen dolgozom reggeltil
estig. Nekem ez kényelmes volt, amig jdtszottak a gyerekek, megirtam az e-maileket,
megrendeltem a  termékeket.” (részlet az esettanulmany soran elhangzott
mélyinterjubol).

A szereptulterhelés esetén varhato tiinetek a kommunikacids nehézségek, a
gyenge munkamoral, illetve a szervezetben allanddosuld fesziiltség. A tulterhelés
megoldasa altalaban az elfojtas (gyakran a problémak eélhallgatasa, bagatellizalasa,
elviccelése formajaban), a visszahtizodas (akdr a szervezetbdl vald kilépés
fomajaban), vagy a beletorddés (az egyén képes elfogadni és beépiteni az életébe a
szereptilterhelést, mind allandoé allapotot).

A konfliktusok nem csak egyének, hanem csoportok kozott is fennallhatnak
példaul aktualis érdekellentétek, pozicidjavitasi szandék, eréforrasokért valod
versengés miatt. Csaladi vallalkozasok esetében fennall a veszély, hogy a szervezet
nem tényleges lizleti vagy szervezeti érdekei alapjan bomlik (érdek)csoportokra,
hanem létezik ezzel parhuzamosan, a szervezeti felépitést6l fliggetleniil (és gyakran
er6sebb hatassal) egy csalad — munkavallalok valasztovonal, ami neheziti a
konfliktusok kezelését, az érdekegyeztetést. Haslam szerint ez a dualitas mas
kezelési megoldasokat igényel a csoportkozi konfliktusok esetén (Haslam 2004).
Simon is megkiilonboztet egyén és csoportok kozotti szervezeti konfliktust (Simon
1982), és a csoport esetén legfontosabb forrasként az er6forrasokért vald versengést,
a kiilonbozo alternativak preferalasat és ezaltal érdekcsoportokra bomlast, illetve a
csoporttagok kdlcsonds fiiggdségét hatarozza meg, a megoldast pedig a fiiggetlen
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informacioforrasok szdmanak ndvelésében latja. A transzparencia, a csaladi és
szervezeti érdekek kozelitése és a csaldd, mind szervezeti csoport minél magasabb
szinti integraldsa a szervezetbe segitheti a a csaladi vallalkozasok érzelmi
talterhelésének csokkentését, a konliktusok megeldzését, és a hatékonyabb
szervezetté valast.

A szervezet, mint csoport egyben az egyének kozotti kapcsolatrendszer,
halozat dinamikus leképezése is. Az egyének kozotti interakcidk tartjak fent és
mikodtetik ezeket a kapcsolatokat, amelyet jelentdésen befolyasol, hogy a
csoporttagok milyennek latjak egymast, mit gondolnak sajat és mas csoporttagok
szerepérol. Az egyéni percepcid hatarozza meg, hogyan értékeli a masik
magatartasat vagy kommunikaciojat. Az interakcidkat a személyiségjegyek és az
érzékelés mellett befolyasolja a személyek kozotti viszony is, ami egy csaladi
vallalkozas esetében szintén fontos tényezo.

Mamatoglu (2010) szerint az identitas felosztds harom f6 szintre oszthato fel
(foglalkozasi + csoport + szervezeti). Morrow 1993 (in Savareikiene—Daugirdas
2009) szerint a munkavallalo kapcsolodasi pontjai a szervezeten beliil a kdvetkezok:
a vezeto, a vallalat, a csoport €s a hivatas, és ezek egyben meghatarozzak a lojalitas,
mint érzelmi elkotelez6dés szintjeit. Allen és Meyer szerint (Allen—Meyer 1990) a
lojalitas inkabb tipusa szerint hatarozhatd6 meg, igy megkiilonboztetnek folytonos,
gazdasagi jellegli (racionalis), normativ (norméknak és szokasoknak alarendelt) és
érzelmi (szinergikus identitds alapl) motivacids hatterti lojalitast. A csaladi
vallakozas esetében a lojalitas alapja nem csupan a vallalkozés, hanem a csaladi
kotelékek, interakciok €s szerepek is athatjak a vallalat iranti elkotelezettséget — akar
a tobbi rovasara is (példaul a generaciovaltas érdekében a vezetd poziciot atvallalo
felnott gyermek feladja tanult hivatasat, hogy a csaladi vallalkozas ne keriiljon
Lidegen kézbe”).

“Persze amikor apamnak baja van, egybol hozzam jon. Ha egy sima idegen
raktarosunk lenne, szerintem fele ennyit nem latnam, igy viszont rendszeresen nalam
landolnak apam munkaval kapcsolatos problémai. Mert mi jo viszonyban vagyunk, és velem
kénnyebben megoldja a bajait. Mondjuk az is igaz, hogy én is barmikor fordulhatok hozza...
egy sima alkalmazott valdsziniileg nem rohangdlna este 7-kor még egy csomagot
osszekésziteni. Szoval dltalaban jo, néha meg nem egyszerii, hogy az apam is a cégben
dolgozik. ” (részlet az esettanulmany soran elhangzott mélyinterjubol).

A szervezeten beliili inferakciok mind mennyiségiik, mind mindségiik alapjan
lényegesek a vallalkozas eredményessége szempontjabol. Az egyének és csoportok
kozotti kapesolatok befolyasoljak a munkamoralt, a normakat, a termelékenységet
(Handy 1986). A csoporttagsag megitélése (alacsony vagy magas a csoport
jelentOsége, elfogadottsaga a szervezeten belill) befolyasolja az egyén sajat
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identitasat is, és ez a kimondatlan ,,csoportrangsor” determindlhatja az elutasitott
vagy preferdlt interakcidkat a szervezeten beliil. Az interakcidkra fizikai tényezdk is
hatnak: a fizikai kozelség noveli az interakciok szamat, mig a fizikai korlatok
megakadalyozhatjdk a csoportént térténd funkcionalast (t&vmunka realis veszélye).
,»Az interakcid altalaban erésiti az egylittmiikddés érzését” (Handy 1986, 67. o.), és
az ellenszenv csokkenti az interkaciok szamat. Realis veszély ez olyan csaladi
vallalkozasok esetében, ahol a csaladtagok kozotti esetleges rossz viszony,
idészakos (akar csaladi szerepeikbdl atemelt) fesziiltségek terhelik az interakciokat,
torzitva ezzel a normadl mikodési folyamataikat. A kapcsolatok érzelmi
talterheltsége pozitiv elmozdulas esetén is kivalthatja az interakcio elkeriilését.

“Erikkel (pénziigyi szakember) a legegyszeriibb egyiitt dolgozni: preciz, jo otletei
vannak, énalléan elvégzi a feladatat, és nem kell folyton arra figyelnem, mit gondol
valéjaban. Tiszta iigy, egyiitt dolgozunk és kész. Evaval és apdmmal (tdrstulajdonosok)
gyakran van valami plusz, nekem meg nincs mindig energiam ezekre a dolgokra
odafigyelni... Néha inkabb megcsinalok valamit akkor is, ha nem az én dolgom... de inkabb
ez, mint egy veszekedés vagy egy rosszul idozitett beszélgetés, amire néha tényleg semmi
idém nincs” (részlet az esettanulmany soran elhangzott vezetéi mélyinterjubol).

Barmilyen dontési helyzetben is talalja magat a vallalkozas vezetdje, mindig
befolyasolni fogja a sajat vezetési stilusa és személyisége (értékrendszere, életkora,
szereptudata, kockazattlirése, stb), a szervezet tagjai (elvarasaik, multbeli
tapasztalataik, szaktudasuk, motivaltsdguk), a konkrét feladat (célja, fontossaga,
bonyolultsaga és a megvalositas technikai lehetdségei) és a kornyezeti tényezok
(ami tartalmaz minden olyan korabbi eseményt, kapcsolatot, informaciot,
normarendszert, ami hatassal van az adott szituacidban részt vevok érzékelésére,
szerepére). Ezen tényezOk optimalis illeszkedése sziikséges a szervezet hatékony
mitkodéséhez.

A vezetd elfogadottsaga nagyban fiigg a hatalma forrasatél. Altalaban
poziciobdl eredd ,,torvényes” hatalom vagy a szaktudas a hatalom forrasa, de a
szakirodalom elismeri a jutalmazasra, illetve a karizmara, a személyiség erejére
¢épiild (Garai 2003) hatalmat. Karizmatikus az a személy, akinek ,,sokkal nagyobb az
es¢lye arra, hogy hatast gyakoroljon a tdobbiekre, mint barkinek, aki az 6
hatasérvényesités szempontjabdl értékelt helyére keriilne” (Garai 2003, 138. 0.).
Bass szerint (Bass 1985 in Babcock-Robertson—Strickland 2010) a karizmatikus
vezetd rendelkezik azzal a hatalommal, erdvel és befolyassal, ami véaratlan vagy nem
egyértelm{i szitudcidkban segiti a hianyossagok feloldasat, és visszatereli a tiszta
stratégiai vizidhoz a motivaciokat.
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8. Modszertani problémak, az érzelmek torzit6 szerepe a kutatasban

A mélyinterjukbol vett idézetek alatamasztottak a szerepekkel Osszefiiggd
problémakat, és jelzik, hogy a szerepstressz hat az interakciok mennyiségére €s
mindségére, indirekt modon a vallalkozas teljes makddésére. természetesen nem
csaladi vallalkozasok esetében is létezik egyének vagy csoportok kozotti konfliktus,
ez azonban inkabb alakitja, mint torzitja az eredményeket. A csaladi vallalkozasok
esetében fennall6 dualitast kezelnie kell a modszertannak.

A vallalati kultira mérésére alkalmazott Alexander-teszt a kovetkezd
teriileteken méri a vallalkozas jellemzdit: szerevezeti/személyes biiszkeség
(megfeleltethetd a vallalattal és értékeivel valé azonosulassal, ami az identitas
vizsgalatok alapja), vezetés/szupervizio, teljesitmény/kitindség,
jovedelemzoség/koltséghatékonysag, csoportmunka/kommunikécio,
kollegalis/munkatarsi kapcsolat, iigyfélkapcsolatok, tréning/fejlesztés, innovacios
készség/kreativitas, dszinteség/nyiltsag. A vizsgalt vallalkozas esetében a kdvetlezd
teriiletek  bizonyultak ersének: a  vezetés/szupervizido, ezt koveti az
ugyfélkapcsolatok és a teljesitmény/kivalosdg, majd az Oszinteség/nyiltsag.
Alulértékelt  teriilet a  szervezeti/személyes  biiszkeség, valamint a
kollegalis/munkatarsi kapcsolat. Utolso helyre, raadasul rendkiviil alacsony értékkel
keriilt a jovedelmezdség/koltséghatékonysag teriilete és a kollegalis kapcsolatok. A
csaladi vallalkozasok esetében a jovedelmezdség ambivalens cél: 1ényeges motivum,
mivel a csalad teljes bevétele fiigghet a vallalkozastol. De ahogy az interjuk soran a
vizsgalt vallalkozas tulajdonosai elmondtak, ha a cég bevételei elérik a szamukra
elegendd szintet, fontosabba valik, hogy hogy érzik magukat nap mint nap a sajat
vallalkozasukban, igy a jovedelemre koncentralds valdjaban nem fontos. Kérdés,
hogy ez mennyire veti vissza a novekedési célokat, és gatja-e a fejlesztéseknek,
folyamatok racionalizalasanak. A munkatarsi kapcsolatok alulértékelésének
hatterében a szerepstressz és a konfliktusok elkeriilésének folyamatos feladata allt.

A kutatas soran alkalmazott egyéb tesztek (példaul személyiség értekeld GAP
analizis) segitségével is bebizonyosodott, hogy a szervezet tagjai (csaladtag,
tulajdonos, és kiviilrél érkezo tag) egyarant azonos szerepelvarasokat fogalmaz meg
a vezetéssel és tgyfélkapcsolattal, Oszinteséggel kapcsolatban, és az eredmény
tobbynire megfelel is a varakozasaiknak. Feltiint azonban, hogy az atlagos értéket
kapott tényezoknél pokhald diagrammal abrazolva az eredményeket és a szorast is
vizsgalva az egyes vizsgalt terliletek esetében “klikkek” azonosithatok be. Ezek
azokban az esetekben fordultak eld, amelyek az interjuik soran is megosztottak a
tarsasagot  (mint  példaul a  csoportmunka/kommunikacié, vagy a
szervezeti/személyes biiszkeség).



Az érzelmek szerepe a csalddi vallalkozasok miikodésében 33

A vélaszok alapos vizsgélata utdn a kovetkezd torésvonalakat lehetett
azonositani a vizsgalt vallalkozasnal:

1. Tulajdonos /alkalmazott érdekcsoport:
Robert (ligyvezetd, tulajdonos) + Eva (tulajdonos)«—Erik (alkalmazott)

A tulajdonosi ¢és alkalmazotti szemlélet eltér6 nézOpontja adja a
valasztovonalat a szervezetben. Paradoxonnak hat, de amig a tulajdonosok szdmara
a jovedelmezdéség nem fontos tényezd, addig az alkalmazott szivesebben latna
novekedést, fejlesztéseket. A pénziigyi szakember naprakész adatokkal rendelkezik
a vallalkozas cash-flow adatair6l, €s rendszeresen egyeztet az {igyvezetd
tulajdonossal pénziigyekben. Alkalmazottként igy nagy ralatdsa van a vallalkozas
bevételeire, és biztonsagigénye, valamint kockazatértékelése is a munkavallaloi
poziciojat tikrozi. A vallalkozadsbol szarmazd sajat bevételét, fizetését
biztositottabbnak 14tna hosszu tdvon, ha a vég racionalisbban miikodne, és stabilabb
jovoképpel rendelkezne. A tulajdonosoknal nagyobb jelentdsége van az
onmegavlositasi motivumnak.

2. Interakciok és az informacid asszimetriaja alapjan kialakult csoportok:
Robert (ligyvezetd, tulajdonos) + Erik (alkalmazott) <»Eva: (tulajdonos)

A konfliktusok elkeriilése miatt és a munkakorok felosztasabol adéddan az
ligyvezetd 1ényegesen gyakrabban egyeztet a pénziigyi szakemberrel, mint a masik
tulajdonostarsaval, akivel az interakciok a sziikséges minimumra korlatozodnak.
Ezért a tarstulajdonos cél, informacio, értékelés tekintetében alulinformalt vagy
késoén jut megfeleld informacidhoz.

3.Ugyvezeté / alkalmazott érdekcsoport:
Eva (tulajdonos) + Erik (alkalmazott) <> Robert (ligyvezeto, tulajdonos)

A tarstulajdonos a szervezetre jellemz6 munkamegosztasbol és informacios
asszimetriabol adoddan gyakran keriil egy érdekcsoportba a kiviilrdl érkezo
tagokkal. A vallalkozas miikodését érinté folyamatokban és a stratégia
alapkérdéseiben az ligyvezetonek van végsé dontési hataskore, a tarstulajdonos nem
is igényel ligyvezetdi jogkoroket. Ezért gyakran passziv elfogadoja a dontéseknek,
és ebben a tekintetben az alkalmazotti csoportba tartozik.

Az eredmények alapjan latszik, hogy az egyébként minden szervezetre
jellemz6 informalis csoportok kialakulasat a csaladi vallalkozasok esetében gyakran
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athatja az egyének csaladi kapcsolata. Kérdés, milyen mértékben torzitja ez a
jelenség a standard szervezetdiagnosztikai modszertanok eredményeit, és milyen
szinten kell beemelni egy vallalati kultira vizsgalatba dudlis szinten meghtizodo
konfliktusokat.

9. Osszegzés

A csaladi vallalkozasok szerepproblémai és Osszetett kapcsolati haloja,
viszonyrendszere tehat torzithatjdk az egzakt felméréseket, és mindenképpen
indokolt a kérddives vizsgalatok szorasvizsgdlata, valamint a mélyinterjuk,
fokuszesoportok, kisérletek alkalmazasa a kapcsolati halé dualitasanak feltarasara.
Schein szerint sem alkalmas és elegendd a kérd6ives modszer a vallalati kultira
feltarasara. A kérdoivek eldonye (standardizaltsdg) egyben hatranya is:
megakadalyozza, hogy az adott szervezetre jellemzdé sajatossagokat tarja fel a
vizsgalat. A kornyezeti tényezok, kiszamithatatlan hatasok vizsgalatahoz a
megfigyelés és a strukturdlatlan interjuk alkalmasabbak, mivel feltarhat6 az adott
vallalatra érvényes parhuzamos normarendszer, csoporthatasok, konfliktusok.

A csaladi vallalkozasok esetében a halmozott szerepproblémakbol adodoan
nagyobb az esély arra, hogy hatékonysaguk ndjon vagy csokkenjen az érzelmi
tobblet miatt. Fontos azonban, hogy a negativ spiral nem jelent megvaltoztathatalan
allapotot: az esettanulmanyban szerepld vallalkozas tudataban volt korlatainak, és
valtoztatni is tudott ezeken a meglévo keretein beliil. Handy szerint “a vallalkozasok
céljai ritkan egyértelmiiek. Néha egyszeriibb gy tekinteni a profitot, mint egyéb
vallalati célok eléréséhez sziikséges tényez6t” (Handy 1986, 81. 0.). llyen
motivumok lehetnek a fennmaradas vagy a novekedés, belépés 0j piacokra, jo hirnév
biztositdsa, munkalehetOség biztositdsa. Utdbbi csaladi vallalkozasok esetében
kiilondsen fontos, hiszen recesszié esetén nem jelenthet redlis opciot a
létszamleépités, ha a munkavallalok valdjaban csaladtagok, ¢és ezzel a
koltségprobléma ugyantigy “csaladon beliil” marad. Gyakran jelentenek kotottséget
a csaladi kotelékek, mivel nem lehet tisztan racionalis elvek mentén fejleszteni a
szervezetet. A vizsgalt cég esetében nem meriilhetett fel megoldasi opcioként egyik
tulajdonos tavozasa sem a cégtdl, a szervezetnek a meglévo korlatok figyelembe
vételével kellett javitania hatékonysagat, tekintettel az érzelmi terheltségi
interakciokra.

Ez az érzelmi teher pedig modosithatja a szervezetdiagnosztikai vizsgalat
eredményeit. A vallalati identitds elemzése soran a szervezeti tényezok minél
alaposabb feltarasa ¢s analizise sziikséges a hipotézisek vizsgalatdhoz, de az
esettanulmanyok (és a példanak kiemelt vizsgalat) eredményei alapjan ez a torzitas
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kezelhet6. A tesztvizsgalatok szerint tekintettel kell lenni a csaladi vallalkozés
sajatossdgaira, igy az érzelmek tobbletszerepére a szervezetben. A kutatds célja
azonban nem teszi szikségessé teljesen kiilonallo, csaladi vallalkozasokra
alkalmazhatd modszertan kidolgozasat: sziikséges, de elégséges a csaladi
vallalkozasok jellemzdinek beemelése a szervezetdiagnosztikai modszertanba a
kutatas folytatasakor.
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