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A ,,csaladisag” tényezd vizsgalata
grounded theory modszerrel.
Egy kis csaladi vallalkozas esetpélddja

Malovics Eva' — Farkas Gergely’

Kutatasunk egy nagyobb kutatds részekent kkv-kban a kultura — tuddasmegosztas - innovacio
lanc osszefiiggéseit vizsgalja csaladi és nem csaladi vallalkozdasokban. Jelen tanulmany az
empirikus kutatas kvalitativ részébdl mutatja be egy csaladi vallalkozasban a tulajdonos ha-
zasparral késziilt egyéni mélyinterjuk elemzésének eredményét. A feldolgozds grounded
theory modszerrel tortént, s ennek eredményekeént tartuk fel a csaladisag tényezének a valla-
latok gyakorlataban jellemzd legfontosabb tényezdit, valamint ennek Osszefiiggéseit az ezek-
ben a vallalatokban kialakult stewardship szemlélettel. A vizsgalt csaladi vallalkozasban a
legfontosabb értékek a lojalitas és a bizalom, melyek messze megeldzik a szakmai tudast, ami
gyakori jelenség e vallalkozasi formanal.
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1. Bevezetés

Tanulmanyunk® egy csaladi vallalkozasban a tulajdonos hazaspérral késziilt egyéni
mélyinterjuk elemzésének eredményét egy nagyobb empirikus kutatas kvalitativ fe-
1ének részéleteként mutatja be. E kutatas keretében a kultura, a tudasmegosztas és az
innovacio Osszefiiggéseit vizsgaltuk csaladi és nem csaladi vallalkozasokban. Kuta-
tasi témakoriink a csaladisag, mint tényez6 megragadasa grounded theory modszer-
rel. A csaladi vallalkozasok természetesen barmilyen méretiick lehetnek, és a méret-
tol, a vallalat életkoratol fiiggden a csaladisag tényezo tartalma is valtozhat, a mi ku-
tatasunk eredményi csak a kkv-kra vonatkoznak. A csaladi véllalkozasok egyik
megkiilonboztetd jegye az ligyndk probléma sajatos megjelenése, valamint a
stewardship szemlélet kialakulas a csaladisag tényez6 pozitiv hatasaként. A csaladi-
sag tényezd megnyilvanulasi formait kerestiik az esetpéldaban, valamint e tényezok
értelmezését és észlelt jelentoségét. Az egyedi esetekkel természetesen semmit sem
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lehet bizonyitani, viszont hozzajarulnak a vizsgalt tényez6 megértéséhez és interpre-
talasahoz, ami sziikséges ahhoz, hogy a csalddisagot feltérképezziik.

A csaladisag kutatasa azért fontos, mert alapjaul szolgal azon feltételezések-
nek, hogy a csaladi vallalkozasok teljesitménye meghaladja, vagy éppen alatta ma-
rad a nem csaladi vallalkozasokénak (Rutherford et al. 2008). E tényezé tartalma
azonban bizonytalan. Habbershon és Williams (1999), akik familiness néven a fo-
galmat alkottak, idioszinkratikus eréforrasként irjak le. JO modszer lehet a grounded
theory arra, hogy mégis meghatarozzuk ennek az eréforrasnak a felépitését, hiszen
igy nem el6feltevésekbdl kell kiindulnunk, hanem a kvalitativ adatokbol fog ki-
emelkedni, hogy miket is tekinthetiink a csaladisag elemeinek. Ez alapjan pontosit-
hatok a korabbi modellek (pl. Irava—Moores 2010). Kutatasunk ehhez jarulhat hozza
azzal, hogy a vizsgalt interjukban azonositjuk azokat a kategoriakat, ami a csaladi-
sag fogalmahoz kapcsolhato.

2. Csaladi vallalkozas - tényleg mas?

Amennyiben létezik csaladi vallalkozas elmélet, kell, hogy legyenek kiilonbségek
a csaladi és nem csaladi vallalkozasok kozott. Szamos kutatas €s tanulmany pro-
balta leirni és bizonyitani, hogy a csalad bevonasa hogyan befolyasolja a vallalat
teljesitményét. E témakdrnek napjainkra terjedelmes szakirodalma alakult ki. A
csaladi vallalkozéas sajatossagainak leggyakoribb magyarazatai szamba veszik a
csaladi vallalkozasokban rejld eltéré dinamikat, és az ligynokelmélet alkalmazha-
tosaganak korlatait (Karra et al. 2006). A mai allaspont szerint a csaladi vallalat
kritikus tényezdje a csalad, s e témakor kozponti magja annak a kdlcsdonhatdsnak a
megértése, amit a csalad a vallalatra, valamint a vallalat a csaladra kifejt.

A csaladi vallalkozasok nem alkotnak egységes csoportot, a kiilonb6zé mére-
tll, kiilonbozo teriileten miikddo vallalkozasokban a k6zos, hogy a csalad hatasa je-
lentds a vallalatra, és ebbdl kiilonbo6zo jellegzetességek fakadnak. A definicio terén
nem sziiletett konszenzus, azonban a csaladi befolyasnak két {6 tényezo6jét emlitik a
szakirodalomban altalaban: a tulajdont és a menedzsmentet. A csaladi vallalkozasok
viselkedésének megértéséhez a kulcs a két alrendszer, azaz a csalad és a vallalkozas
kozotti interakcid, és ennek hatasa a vallalatra (Tagiuri—Davis 1996). Ennek kovet-
keztében feltételezték, hogy a csaladtagok bevondsa a vallalat tulajdonlaséba és a
menedzsmentbe az altalanos szervezeti viselkedés dinamikajatol eltér6 viselkedése-
ket eredményez. A szervezeti tagok kozotti szoros csaladi viszonyok hatassal van-
nak a dontésekre, hatalmi harcok alakulhatnak ki, jellemz6 lehet a nepotizmus, a
professzionalizmus hidnya, azaz a csaladi vallalkozasok egyik f6 problémaja a meg-
feleld 0rokos kinevelése, a vezetés atadasa.

A csaladi vallalkozas kutatas szamara nagy kihivast jelent a megfelel6 defini-
ci6 megtalalasa, aminek célja legtobb esetben a csaladi és nem csaladi vallalkozasok
vildgos €s pontos elkiilonitése egymastol. Az e célbdl 1étrehozott szamos definicid
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azonban sok esetben nem volt jol operacionalizalhato kvalitativ jellege miatt, illetve
a kiilonbo6zo definicid szerinti kvantitativ vizsgalatok megnehezitették az 6sszeha-
sonlitast. Ennek hianyaban a csaladi vallalkozasok gazdasagi szerepe, illetve jellem-
z0ik statisztikailag nehezen vizsgalhatok. Jelen kutatasunkban mi is inkabb a kvali-
tativ utat valasztottuk.

Lea 1998-as definicidja szerint: ,,egy vallalkozas akkor csaladi vallalkozas,
amikor a csalad sziikségleteibol novi ki magat, a csalad képességeire épit, a csalad
keze és elméje dolgozik rajta, és a csalad moralis és spiritualis értékei iranyitjak; a
csalad elkotelezettsége altal marad fenn, és a gyermekeknek adjak tovabb, mint
olyan értékest, mint a csalad neve” (Lea 1998, 1. 0.) Wimmer szerint a csaladi valla-
latokat gy definialhatjuk, mint olyan vallalatokat, amelyeknél egy csalad, ill. egy
csaladi szovetség donté befolyast gyakorol a vallalkozas miikodésére. A csalad
meghatarozo befolyasa lecsapddhat a szervezeti kultara, a személyzeti politika vagy
pl. a menedzsment dontései terén. Sajatossagaikat, amelyek alapjan kiilon vallalatti-
pusnak tarthatjuk Oket, a csalad és a vallalkozas szoros Osszekapcsolodasa révén
nyerik, ami altal két kiilonb6z6 logikaju szocialis rendszer kertil atfedésbe és inte-
rakcioba egymassal (Wimmer et al. 1996).

1. tablazat A csaladi vallalkozasok esélyei és kockazatai

Esélyek Jellemzok Kockazatok
K.(?mm}mlkamo, kevesebb Munkatarsak bevonodésa ’AlaCS(,)nyabb'produkt1v1tas
hianyzas és hatékonysag
Rugalmassag, fiiggetlenség A tul? jdon & a vezetés Finanszirozési korlatok
egysége

iy . o Piacszerzési lehetségek
Alkalmazkodoképesség Helyhez kotottség kihagyasa
Tapasztalat, kisebb Tradicié Beruhazasi hajlandésag,
fluktuacid, tOkebefektetés innovativitas
Motivaciod Erzelemvezéreltség Alacsonyabb

professzionalitas, utddlas

Forras: Felden (2010) felhasznalasaval sajat szerkesztés

A fent leirt jellegzetességekbdl szarmazik a familiness fogalma (Habbershon—
Williams 1999), amely a kovetkezot jelenti: ,,az er6forrasok és képességek olyan
egyedi keveréke, amellyel a vallalat a harom rendszer, a vallalkozas, a csalad, és a
tulajdon interakcioja révén rendelkezik” (Miihlebach 2004, 61. o.). A familiness
egyszerre jelent esélyeket €s kockazatokat is. A kiilonb6zo kutatok a csaladi vallal-
kozasokat egyrészt az innovacio, és ezaltal a gazdasagi fejlodés hajtderdinek tartjak
(Zahra 2003). Ugyanakkor ezzel ellenkez6 vélemények is vannak a szakirodalom-
ban, melyek szerint a csaladi vallalkozasok kevésbé innovativak (Gomez-Meija et
al. 2003). Felden (2010) az 1. tablazatban tomoren foglalja Ossze a csaladi vallalko-
zasokban rejld pozitiv és negativ lehetéségeket. A csaladisag tényezébol szarmazo
érzelemvezéreltség, a munkatarsak erésebb bevonodasa a vallalatba, a helyhez ko-
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tottség, tradiciok tisztelete, a tulajdon és vezetés egysége mind eldnyodket, mind koc-
kazatokat is hordoz magaban. A két rendszer interakciéjanak mindségétol fiigg,
hogy milyen iranyba viszi ez a vallalatot.

A csaladi vallalkozasokat gyakran megkiilonboztetik a nem csaladiaktol a tu-
lajdonos vezetok steward szemlélete miatt. Az ligynok-megbizo problémabol fakado
tigynoki koltségek minimalisak, de a stewardship feltételei altalaban adottak a csala-
di véllalkozasok esetében (Christman et al. 2004). A megbizo-ligyndk elmélet azt a
kérdést vizsgalja, hogy a megbiz6 hogyan tud olyan szerz6dést kotni az tigynokkel,
hogy az az ¢ érdekeinek megfelelden jarjon el. Ennek akadalyai az informacios
aszimmetria, a kockazat és az opportunizmus. A stewardship modellt az tigynok el-
mélet elégtelensége hivta életre, mert példaul a csaladi vallalkozasokban ritkan ta-
lalkozni tigynok problémaval, és a menedzsment nem csak Onérdekkdvetd. A
stewardship elmélet szerint a menedzsereket nem csak a pénz, hanem magasabb
rendii motivaciok is vezetik, igy a pusztan a novekedésre vagy a sikerességre vald
torekvés mellett a kozosséget is szolgalni kivanjak.

A csaladtagok torodnek a cégiikkel, hiszen ez a csalad legnagyobb vagyona. E
gondoskodo attitlidok miatt a stewardship szemlélet mind a pszichologiai tulajdon-
last, mind a csalad szocioemocionalis bevonddasat eldidézi. A csaladi vagyon, a kar-
rier lehetdségek, a hirnév, mind az iizlet sorsahoz kotédnek. A stewardship erdsiti a
csoportszolidaritast, a bizalmat és a lojalitast, és a csalddon tilmenden kiterjed a
dolgozdkra, a managerekre €s a partnerekre is (Breton-Miller—Miller 2009).

A csaladi vallalkozasokban stewardship szemlélet kozponti eleme az altruiz-
mus, ami eldnyt jelent, mert tagjai sokkal érdekeltebbek a vallalkozas sikeressége-
ben, hisznek abban, hogy kozos csaladi feleldsség az lizlet prosperalasa, a vallalatra
,J0 gazdaként” tekintenek. A csaladi vallalkozasokban a stewardship szemlélet erd-
siti a csaladtagok kolcsonos fliggését, és arra 0sztonzi Oket, hogy a vallalati érdeket
a sajat érdekeik elé helyezzék (Eddleston—Kellermanns 2007).

Az erOsen altruista csaladi vallalkozasokra a bevono szervezeti kultara jel-
lemz6, amely kollektivisztikusnak is nevezhetd. A kollektivista kulturakban az a hi-
edelem az uralkod6, hogy kozos eréfeszitéssel érhetd el a legjobb eredmény. Az alt-
ruizmus jellemz6i, a szoros kapcsolatok, a lojalitas és felelosségvallalas 6sztonzi a
participativ stratégiaalakitasi folyamatokat (Eddleston—Kellermanns 2007).

Véleményiink szerint ez a steward szemlélet jellemz6 az altalunk vizsgalt val-
lalkozésra is. Ezért bar a grounded theory modszernek van olyan aga, ami szerint
teljesen el kell vetni a kutatas megkezdése el6tt a korabbi elméleteket, de mi nem ezt
tessziik, hanem kifejezetten keresni fogjuk a stewardship szemlélethez k&todo visel-
kedéseket, mivel ezek a csaladisadg részét alkotjak, mint a csaladi vallalkozasokra
kiilénosen jellemzo6 szemléletmod.
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3. Interjuk feldolgozasa - miért a grunded theory modszer?

Kutatasaink kvalitativ részét 1-2 6ras mélyinterjuk alkotjdk, melyeket a grounded
theory modszerével elemeztiink. Igyekeztiink terjedelmes beszamolokat, részletekbe
mend adatokat gyljteni, amelyek mélyrehato betekintést engednek a vallalkozoi ta-
pasztalatok vilagaba. Ebben a tanulmanyban csak azzal a két interjuval foglalko-
zunk, ami az esetpéldahoz kapcsolodik. Célunk a vallalkozok ,,beliilrdl szarmazo tu-
dasanak” feltérképezése, megélt tapasztalataiknak megértése volt. A grounded
theorynak idével tobb iranyzata is kialakult, miutan alkotdinak ttjai a modszer kii-
16nb6z6 alkalmazasa miatt szétvaltak (Charmaz 2013).

Kutatasainkban a Corbin és Strauss (2014) altal tovabbfejlesztett valtozatot
alkalmaztuk, mely szerint hasznalhatok a szakirodalomban mar 1étezé fogalmak a
kédolas soran, és mind az induktiv, mind a deduktiv logika megengedett. Az inter-
juk elemzését konstruktivista interpretativ szemléletben végeztiik, a megkérdezettek
jelentéseit, szdndékait, tetteit tanulmanyoztuk, az adatokbol kiolvashat6 iranyt pro-
baltuk kovetni (Horvath-Mitev 2015). A fent leirtakbdl kovetkezik, hogy a
grounded theory modszerrel nem kivanunk hipotéziseket tesztelni, erre nem is al-
kalmas, viszont megfogalmazhatok vele allitasok arrol, hogy a kutatas alanyai ho-
gyan interpretaljak a valésagot (Horvath—Mitev 2015).

A grounded theory eredetileg, amint a neve is utal erre, az adatokbdl felépitett
elmélet alkotasat foglalta magaban. Keletkezése ota azonban e kutatasi modszernek
sokféle valfaja alakult ki, és az eredetileg leirt célok — azaz az elméletalkotas — is
modosultak. Mivel mi csupan egyetlen esetet elemeziink most ezzel a modszerrel,
ezért az adataink arra nem alkalmasak, hogy a vizsgalt témakdrben elméletet alkos-
sunk. Eredményeink csak erre az egy vizsgalt vallalkozasra vonatkoznak, de alkal-
masak lehetnek arra, hogy a tovabbi kutatasok iranyat formaljak.

Az interju struktura a moédszer kdvetelményeinek megfeleléen néhany kérdést
jelent, de a megkérdezetteket hosszan beszéltettiik, és gyakran az altaluk felvetett
gondolatokat probaltuk mélyebben megismerni jabb, elére nem megfogalmazott
kérdésekkel. Két interjut dolgoztunk fel ebben a tanulmanyban, amelyekbdl preg-
nansan megjelennek a csaladisag tényez6 kiilonb6z6 dimenzioi, a stewardship szem-
1¢élet és mindezek Osszefliggései is kdrvonalazodnak.

A két alany egyarant alapitoi és tulajdonosai vallalkozasaiknak, és egyben ha-
zastarsak is. Azért vallalkozasokrol beszéliink, mert a vagyoni elemek elkiilonitése
érdekében a tevékenységiiket tobb kiillonb6zo cégben folytatjak. Koruk 57 és 59 év,
tehat hosszu tdvon mar az 6roklés kérdése is felmeriilhet. Vallalkozasok kozott ta-
lalhatunk zaloghitellel, vendéglatassal és ingatlan fejlesztéssel foglalkozot is. A csa-
ladi vallalkozasok korében kevésbé gyakori a diverzifikacio, de pont ezért tartjuk
kiilonosen érdemesnek vizsgalni ezt az esetet, hiszen tébb iparaghoz kapcsolddoan
lesznek narrativak, de a torténetek kozéppontjaban egyetlen vallalkozé csalad all.
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Az esetpéldankban szerepl6 vallalkozas egy ,,igazi” csaladi vallalkozas: nem
csak a szakirodalmi definicidknak felelnek meg, hanem 6k is annak tartjak magukat.
Ugyanis a csaladi vallalkozas mibenlétét illetéen a vallalkozok fejében sok esetben a
szakirodalomtol eltéré elképzeléseket talalhatunk. Ebben az esetben errdl nincs szo.
A vezet$ alapitdé hazaspar utdddal is rendelkezik, aki atvehetné a vallalkozast, de a
vizidjuk jelen pillanatban: mindent Uigy felszamolni, hogy minél kevesebb veszteség
érje Oket. Amikor rakérdeztiink, hogy miért nem probaljak meg a fitlgyermekiiket
rabeszélni arra, hogy vegye at toliik a vallalkozasokat, hiszen ¢ bizonyos mértékig
érdeklédik ez irant, annyit valaszolt: mire beszéljem ra? Hogy vegyen at egy csod-
tomeget? Szintén gyakoribb a sikeres csaladi vallalkozasok vizsgalata, de vélemé-
nyiink szerint pont ott konnyebb megragadni a csaladisag megjelenését, ahol a val-
lalkozas nem a sikeres, gondtalan idészakat ¢li, hanem prdbara teszi a benne muiiko-
do6 rendszereket.

Kutatasi kérdéseink a kovetkezO6k voltak:

— A csaladisag tényez6 milyen jelentései olvashatok ki az adatokbol, milyen ha-
tassal vannak ezek a vallalatra?

— Megjelenik-e a stewardship/gondoskodo szemlélet az adatokban, és ha igen,
hogyan, milyen jelentésekkel?

4. Eredmények — egy csaladi vallalkozas esetpéldaja

Kutatasi kérdésiink ugyan a csaladisag jelenlétének dimenzidit probalta feltarni az
adott kisvallalkozasok példajan, azonban a jelen cséd kozeli helyzet kialakulasaval
kapcsolatban is sok informaciohoz jutottunk. A grounded theory moédszerre jellem-
70, hogy a kdzponti jelenség — esetlinkben a csaladisag — mellett a kontextussal (fel-
tételrendszer) és a kozbeavatkozo feltételekkel (tagabb feltételek, amelyek alakitjak
a létrejovo stratégiakat) kapcesolatban is sok informaciohoz jutunk, és az esetpéldank
elemzése soran ezek fontos szerepet jatszanak.

Az interjukban sok adat tamasztja ala a ,,csalddisadg” jelenlétét, ami a csalad és
a vallalat k6zos metszetének kovetkezménye, és a megkérdezettek ennek funkciona-
lis miikddésérdl szamoltak be. Ezekben az interjikban nem esett sz6 e kdzos metszet
diszfunkcionalis mitkodésérdl, azaz amikor a csaladi konfliktusok atterjednek a val-
lalatra is, ami a szakirodalomban jelentds témakdrnek szamit. A csalddi dinamika
erdteljesen ott van a vallalkozasban, de a megkérdezettek csak a pozitiv hatasokrol
szamoltak be. A vizsgalt szervezetekben a megkérdezettek szerint a csalad—
vallalkozas metszet jol miikodik, és a ,,csaladisag” tényezd pozitiv hatdsaira sok bi-
zonyitékot tudtunk gytijteni. Azt viszont nem tudjuk, hogy e metszet diszfunkciona-
lis miikddése valoban nem is létezik a vizsgalt vallalatnal, vagy a megkérdezettek
err6l nem akartak besz€lni.
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Az alabbiakban a csaladisagot el6idézo, illetve azt befolyasold tényezoket
vizsgaljuk. A grounded theory mddszer szerint az adatok alapos elemzése kdzben
el6szor fogalmakat alkottunk, majd a fogalmakat kategoriakba rendeztiik, és ezutan
vizsgaltuk, hogy a kategdriak milyen kapcsolatban vannak egymassal. Az elemzések
soran kapott kategoriak a kovetkezok:

1. Kategoria: Altruizmus

A fogalmak, amik alapjan ezt a kategoriat alkottuk a kdvetkezok: lojalitas, szeretet,
egylitt maradas, gondoskodas, amik a proszocialis viselkedés elemei (2. tdblazat).

2. tablazat Altruizmus megjelenése az interjukban

Fogalom Adatok

lojalités (1),,A4 lojalitas, megbizhatosag és akkor utana, hogy szakértelemben nincs
ott, ragodunk, tehat van olyan kolléga jelenleg is, nem mondom meg, hogy
kicsoda, de aki régota nalunk van és idokozénként bosszankodunk rajta,
mert valami rossz dontést hozott, és aztan mégis, tole megbizhatobbat, nem
tudsz tole olyat kérni, amit meg ne csindlna, és pont azért van ott, mert el
kell neki képességbeli hibdjat nézni, ...”

szeretet, (1),,Hat az embereknek az dsszevilogatadsa, tehat ahogy folveszed dolgozni,
egylitt megkedveled Jket, tul sokdig itt vannak, tehdt nalunk jellemzd, hogy nem
maradas atjarohaz vagyunk, most akarmelyik cégiinkrol beszéliink, van 22 éves mun-

kaviszony, tehat aki 22 éve veliink van, de a zome is ilyen 15 éve, tehdt hogy
ezek szerint szeretnek veliink lenni, szeretnek nalunk dolgozni, ...”
(1)”...a kollega, aki elment téliink, de Ot is mar rég ki kellett volna rigni,
mert teljesen alkalmatlan volt, de csak probaltuk még fejleszteni, még dob-
junk ra, tehdt egy kapitalista, hatékony vallalatndl nem gorcsélnek ennyit,
mert amikor mar latjak, hogy erre alkalmatlan, akkor egyszeriien kirugjak,
meg mar lehet, hogy fel sem kellett volna venni, de mi még azért iskolaztat-
tuk, meg még pluszba képeztiik, meg mindent elkévettiink, de aztan be kellett
latni, hogy alkalmatlan, nem tud kommunikalni az tigyféllel, ez egy nagyon
specialis tizletag...”
gondoskodas (1) ,, hanyszor eléfordul, hogy csindlom a reggelit, bundds kenyér, akkor

gyorsan tiz tojas, két kilo kenyer, ... Akkor mar eleve ugy jovok at, hogy mar
eleve hozom a két talca bunddskenyeret, de ez zsindrban. El akartuk az uj-
sagirokat koltoztetni innen, de kifakadtak, hogy akkor ki fogja dket kényez-
tetni? ... az étteremben marad kaja, nem fogyott el délben, bemegyiink,
csomagoljuk, hozzuk, ... mi is azt essziik.”

Forrdas: sajat szerkesztés

Megjegyzés: a zarojelben 1€vo szam azt jelzi, hogy melyik interjualanytol hangzott el az

adott mondat.

2. Kategoria: informalis kommunikdcio

A vallalkozéasban részt vevo csaladtagok kommunikacioja a vallalati igyekrol gya-
kori és informalis, a vallalat és a csalad hatarai elmosodottak. A csaladtagok a cég-
gel élnek, ismerik annak minden apré részletét, és meg is vitatjak egymassal infor-
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malis koriilmények kozott. Ez a kommunikacios stilus ataramlik a vallalkozasokba,
valamint a tulajdonos vezetok vezetési stilusaba (3. tablazat).

3. tablazat Informalis kommunikacié megjelenése az interjukban

Fogalom Adatok

Informalis tér (1) ,, Ha megyiink Pestre, az egy kétords ut, akkor egész iiton végig, ami ép-
pen napirenden van, vagy éppen aktualis végigbeszéljiik, de itthon is zajlik
ugy, hogy most akkor iiljiink le és akkor vagy ide jon be a férjem, vagy én
megyek at, vagy otthon maradunk ketten, és akkor most ezt at kell beszélni,
és akkor addig, mig nem dontiink, addig beszéliink, tehat ez is jo, hogy nem
egy embernek nyomja a felel6sség, engem megnyugtat ez, hogy nem egyediil
kell dontéseket meghoznom, meg hat két szem is kettot lat, ...~

konfliktus (2) ,, Nincs ugy eldreiranyozva, hanem ugy mi latjuk, hogy érik erre a hely-

kibesz¢lése” zet. Vagy személyzeti kérdés, vagy fesziilt a hangulat, vagy tobb problémat
Jeleztek a vendégek, vagy mi is esetleg tobbet érzékeltiink, tehat mindig va-
lami oka van. Es akkor mi is elére szélunk, kivalasztunk egy napot, elore
szolunk, hogy aznap akkor mindenkinek bent kell maradni, mert akkor ezt
meg kell beszélni, legyen kibeszélve, legyen az egymas kézotti konfliktus is
kibeszélve, hogy 6k mit javasolnak? Mi mit gondolunk és 6k is mit javasol-
nak? Es tébb minden megvalésult mdr, amit 6k javasoltak, a kollegdk; ...”

Forras: sajat szerkesztés

3. Kategoria: Szerepmegosztas

A jo mikddéshez hozzéjarult az az eredmény, hogy a megkérdezett csaladtagok
megtalaltak a helyiiket és szerepiiket a vallalatnal is. A dontési kompetenciak teriile-
tén tobbségében nem volt a csaladtagok kozott komoly konfliktus. Esetiinkben az
alapito és a cég vezetésében intenziven dolgozo hazasparnak sikeriilt a szerepeket az
eltéré kompetenciaik alapjan szétosztani, és sajat bevallasuk szerint eredményesen
miikodo egylittest alkotnak (4. tablazat).

4. Kategoria: Nepotizmus

A kivalasztas szempontjai a csaladtagok esetén egyértelmiien a csaladhoz tartozas,
alapvet6 alkalmatlansag esetén is. Azonban nem csaladtag esetén is elényben része-
sitik a vizsgalt szervezetben az ,,ismerdst”, akit annak ellenére felvesznek, hogy a
személyisége, tudasa nem illeszkedik a munkakor elvégzéséhez sziikséges kompe-
tenciakhoz. Az ismerds szo szinte azonos a megbizhatoésaggal, utana viszont pont az
ismeretség miatt nem ragjak ki, bar mar 1atjak, hogy nem alkalmas a feladatra. Min-
dez aztan, amikor valsag van, és romlik a cég helyzete, sok fejfajast okoz a tulajdo-
nos vezetdknek (5. tablazat).
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4. tabldzat Szerepmegosztas megjelenése az interjukban

Fogalom

Adat

sajat szerep
ismerete,
elfogadasa

(1) . En meg hajlamos vagyok, hogy ilyen kreativ embereket Gsszeszedjek, és
akkor ezeket meg is csindljam. ... Meg is csinaljuk, ha nem lenne a feleségem
kell6 jozansaggal meg fékkel, hogy hagyjuk mar ezt, ez mdr most ldt-
szik...Innovativ vagyok, a feleségem meg azt mondja, na, akkor redlisan nézziik
meg, hogy na, ez ezért nem miikédik, na ez biztos bukta, egy fillért ennek nem
szabadna adni.”

(1) ,,mi azért természetben, jellemben is kiilonbézoek vagyunk..., & inkabb eld-
relatobb, nagyvonalubb, nagy koncepciokban dolgozik, 6 a stratéga. Tehat al-
talaban az étletek az 6véi, a nagy otletek, vagy ha valamit valtoztatni akarunk
70%— 80%-ban & jon eld az ujitdsokkal, én meg vagyok mellette a totalis vég-
rehajto, mert utana viszont minden nekem marad.”

a masik
szerepének
értékelése

(1) ,,Hat nalunk a férjem az innovativ, tehat ¢ az, aki folyamatosan otletel, vj
otletei vannak, vagunk bele uj dolgokba, aztan vagy sikeriil visszafogni, vagy
nem, én vagyok a visszahuzo erd, mert én latom a gyakorlati oldalat, egyrészt,
hogy utdna, ha belekezd valamibe, az ugyis itt marad nekem, mert 6 nem jo
gyakorlati ember...”

szerep-
rugalmassag

(1),, ...akkor mennek el, amikor szeretnének, mondom ezt az iidiilot is mindig
odaadjuk, ki is hasznaljak, tulora nem jellemzo, kiilon pénzt kapnak az étterem-
ben is, ha rendezvény van, aki onként vallalja, ki az, aki vallalja? Ki az, aki be-
Jjon? Es az pluszpénzért, de mi magunk is bejoviink és csindljuk. Hogyha elval-
lalunk egy-egy ilyen kitelepiilds rendezvényt is, végigesindljuk mi magunk is.
férjemnek is mindig azt szoktam mondani, hogy soha nem varok el mdst és tob-
bet, csak amit én magam is megcsindlok. Ez arra is vonatkozik, hogy amikor fat
iiltettiink, akkor 6 is a fiukkal egyiitt kiment, lehetett rd jelentkezni.”

Forras: sajat szerkesztés

5. tablazat Nepotizmus megjelenése az interjukban

Fogalom

Adatok

,,JO ismer6s”

(2) ., Es magunknak csindlunk kért, meg mdskor is volt 1igy, hogy nyissunk-e egy
uj tizletagat, vagy nyitottunk egy uj iizletdgat, és pontosan ilyen hogy nem a
megfeleld embert raktuk oda, csak azért, mert jo ismerds és nem akartuk kirug-
ni, mikor mar rdjéttiink, hogy nem megfeleld. Es akkor évekig vonszoljuk ma-
gunkkal ennek a dontésnek, mire valaki lépni fog ebben, tehdt mi is lépiink egy
idd utdn, csak.”

Hianyzo
kompetencia

(1) ,,A lojalitas, megbizhatosag és akkor utana, hogy szakértelemben nincs ott,
ragodunk, tehdt van olyan Kolléga jelenleg is, nem mondom meg, hogy kicsoda,
de aki régota nalunk van és idokozonként bosszankodunk rajta, mert valami
rossz dontést hozott, és aztan mégis, téle megbizhatobbat, nem tudsz téle olyat
kérni, amit meg ne csindalna, és pont azért van ott, mert el kell neki képességbeli
hibajat nézni, ...”

,.Lelkizés”
a munkatars,
mint csalddtag

(2),,...és pont ezért nem tudunk idoben meghozni dontéseket, mint példaul a
zalognal, benniinket nagyon sujtott most a valsag, ésszeriisiteni kellene, leépite-
ni kellene, és mindennap atnézziik, hogy kit rugjunk ki, és nincs lelkiink hozza.”

Forras: sajat szerkesztés
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5. Kategoria: gondoskodo szemlélet

A tulajdonosok és a csaladtagok annyira a magukénak érzik a vallalkozast,
hogy a novekedés érdekében vagy valsagosabb idokben komoly anyagi és eréfeszi-
tésbeli aldozatokra képesek a vallalkozas fennmaradasa, illetve ndovekedése, fejlodé-
se érdekében. Ugy vélik, hogy emiatt a vallalkozas jobban tud alkalmazkodni a kor-
nyezeti valtozasokhoz, a csaladi kohézid erdforrast jelent a valsagos idok tulélésé-
hez. A tulajdonosok a gondoskodo6 szemléletiiket a vallalkozas felé is folyamatosan
kozvetitik, ezt a kiilsé munkatarsak is magukéva teszik, igy a vallalkozasok kulttra-
janak részévé valik (6. tablazat).

A tanulmanyunkban vizsgalt kdzponti jelenség a csaladisag tényez6 — a csalad
és a vallalat interakcidja — volt, amely a csaladi vallalkozasok legfontosabb jellem-
z6je, és e vallalkozasi forma szamos jellemzéje adodik belble. E kdzponti jelenség
kovetkeztében a csaladra jellemzd altruizmus ataramlik a véallalkozasba, a vallalatrol
valé kommunikacié az informalis beszélgetések témaja is gyakran. A vallalkozast a
tulajdonosok erésen gondoskodé szemlélettel vezetik, ennek kovetkezménye a valla-
lati kulturaban a bizalom ¢és a lojalitas, ami a nem csaladtag munkatarsakban is ki-
alakithatja a gondoskodo szemléletet a vallalkozassal kapcsolatban.

6. tablazat Gondoskodo szemlélet megjelenése az interjukban

Gazdaszemlélet (2) ,,na most akkor vége a munkaidének, van egyébként ilyen, hogy latom,
hogy még van két rend széna és akkor felhdsodik az ég, lejar a munkaido, és
akkor nem az, hogy hazamegyek, mert lejart a munkaid6, hanem azt még
csinalja meg. Aki nem igy gondolkodik, vagy kicentizi pontosan a hozam rd-
Jforditast, azt, attol is elkoszéniink, vagy aki nagyon szakszervezetileg, tehat
a jogait nagyon hangsulyozza és tisztaban van a jogaival.”

(2) ,,Mikor bejon, akkor ne pontos idore jojjon be, ne nézze az idot, mi sem
nézziik azt, hogy 6 pont nyolcra jon, és négykor pont elmegy, de vannak
ilyen munkatarsak is, hanem egy kicsit gondolkodjon, rddolgozzon, kicsit
sajatjanak érezze,...”

(2) ,,...csak egyszer ugy volt, hogy Zankdn is voltunk ugy, hogy zusammen
mindenki, de a Kalé Imréhez is volt olyan, hogy elvittiik éket. Es akkor ne
legyen az irigység, hogy a tulaj megteheti, és 6k meg ilyesmibdl soha nem
részesednek, tehat egyszer foglaltunk ott le szallast és mindenki elment,
negyven akdrhdny, nem, otvenen voltunk? Nem, negyven valahdnyan. Imre
fozott, ott ndla borkostoltunk, tehat egy ilyen hétvége,...”

Reciprocitas (1),, Nemrég komoly miitétem volt, fél évig foként fekiidnom kellett, igy ira-
nyitottam a céget, jottek hozzam a kollégak, én mondtam, hogy mi legyen,
hogy latom a dolgokat, és 6k meg elvégeztek egy csomd hdzimunkdt. Nem
tudom, hogy mi lett volna velem nélkiiliik”.

(2) ,,a lojalitas az nagyon fontos, hogy ne sajat zsebre dolgozzon, ne vigye
ki az iizletet, ez nagyon fontos”
Forras: sajat szerkesztés
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A vizsgalt csaladi vallalkozasban tobb példat is talaltunk a stewardship szem-
léletre, valamint ennek a vallalati kultiraba torténd atdramlasara, és ezaltal a recip-
rok altruizmus kialakulaséra, ezeket az dsszefiiggéseket az 1. dbran mutatjuk be.

1. abra A stewardship kultara kialakulasa a szervezetben

altruizmus

L Steward motivaciok Munkatarsak
1 . . .
Csa qdlsag, és viselkedés a Bizalom =} Lojalitas reciprok altruizmusa,
vezetékben Steward szemlélet

Forrdas: sajat szerkesztés

A megkérdezettek valaszaibdl egyértelmiien bontakozik ki a reciprok
stewardship szemlélet percepcidja. Mindez szamukra fontos érték, azonban a valsag
¢és a kornyezet ellenségessége miatt a vallalkozas valsagos helyzetbe keriilt, és e
szemlélet elsObbsége bizonyos {iizleti megfontolasokkal szemben komoly gondot
okoz a tulajdonos vezetoknek. Alapvet6 értékeik feladasara kényszeriti oket, amit
igen nehezen fognak csak megtenni. A vallalkozas masik problémaja az utdédok hia-
nya, ami mar eleve a csaladi vallalkozas halalat okozza az esetek tobbségében.

Az interjukbol kibontakoz6 kontextust a kdrnyezet nagyfoku ellenségessége

jellemzi:

(2) ., ... a pénziigyi innovdcioban is mindig gondolkodunk, mert vagy szaba-

(2)s...

lyozo, vagy a piacvaltozas mindig uj feltételeket kredl és akkor arra min-
dig valamilyen valaszt kell adni, most plane nagy kihivas, mert a kor-
manyzat hdarom csapdasaval, egyrészt bevezettek a teljes hiteldij mutato
korlatot, és ez szerencsétlen dolog a ...(vallalat)nal, mert nem nyujt még
a koltségekre sem fedezetet, ha azt tartanank be, amit a kormdny, vagy
amit a torvény eldir, mert egy nagy banknal az a THM az rendben van,
de kézi zdalognal az egyszeriien nem tud miikédni, plane ilyen kisvallalko-
zasnal. Ott valoszinii azok tonkremennek és lehet, hogy mi is,...”

vannak ezek az innovdcios meg ilyen startup cégeket fejleszto cégek,
nagyon mennének, miikodnének, csak éppen megfojtjak a banki techni-
kakkal, azzal, hogy ismerdsém mondta, hogy 6k a kormanynak is adtak
tandcsot, hogy olyannal nem lehet ugy, hogy ugyanugy egy innovdciora
ami vagy 0sszejon vagy nem, mint ndalunk is, hogy arra ugyanugy ajanlja
fol a hazat fedezetiil, készfizeto kezességet vallaljon, mert hogyha nincs
meg az, hogy szabadabban, kicsit nem a kockdzat terhe mellett, meg
nyomas alatt, akkor visszafogja ezt a kreativitast is.”
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(1) ,,..maga a zdlog, mint olyan, orszagosan valsag sujtotta teriilet lett, és
még jol megsujtottak benniinket valsagadoval és nincs arra tekintettel,
hogy neked milyen forgalmad van. Es mdr ebbe kezdiink belepusztulni,
hogy akkora pénzeket ki kell fizetni valsagadoba, meg nem tudom mibe,
és nem érdekli, hogy neked van-e iigyfeled vagy nincsen? Nem tudom,
hogy tonkre akarnak-e benniinket tenni, mert tizletiinket elvenni mar
akartak.”

(1),,Hat nem tudom, hat sok mindenen ott a szemiink és akkor meglatunk dol-
gokat és akkor olyan érdeklodés van még bennem is mindig, hogy utana
is nézek, most is jott egy rendelkezés, ... hogy most csak termelésre lesz
palyadzat, és az elsé megkozelités, hogy akkor nekiink vége a palydzati
korszaknak, mert mi csak szolgaltatok vagyunk,...”

A kozbeavatkozo feltételek terén a politikai harcok és ezek negativ hatasai
miatti félelmek emelkedtek ki, mint a vallalkozasokat igen negativan érint6 té-
nyezok:

(2) ,,és a ...(név) ebbél a szempontbol ugyanolyan, hat hogy mondjam politi-
kat miivelé ember, most finoman fogok fogalmazni, mint barki mas, amit
masra ramond, de ugyanolyan keménykezii diktator, az ellenfelet le akar-
Jja legyézni, megsemmisiteni, a jobboldali sajtot megsemmisiteni szeretné
és ez egy kockazati toke befektetés volt, ennek az innovdcionak, azt gon-
doltuk, hogy hol kerék, hol talp egyszer legyen a jobboldal, egyszer le-
gyen a baloldal, erre sziikség van és ciklusokon ativeléen tudjuk ezt mii-
kodtetni és ez most ugy tiinik, hogy ez Szegeden pont nem egy szerencsés
innovacio volt, és akkor most nézziik, hogy mit csinaljunk, hogy mozdul-
Jjunk kozépre.”

(2) ,,nagyon valtozékony kornyezetben, minden valtozékony. ... a hazai kor-
nyezetvaltozas, a kormadnynak ez a rangato politikdaja, hogy mindent koz-
pontositana és mindent szabdlyozni akar, ez ugye napi kihivas a...ban, de
ugyanugy az étteremben is, vagy a mezogazdasagban vagy az ujsagnal
szintén, hogy egyszer bevezetik, hogy holnaptol nem hirdethetnek az al-
lami cégek kozvetlenben, hanem csak a Nemzeti Kommunikacios Hivata-
lon keresztiil.”

Végiil a 2. abran 6sszefoglaljuk, hogy az esetpéldankban szerepld csaladi val-
lalkozast milyen hatasok érik, milyen kategoriakkal jellemezhetd a csaladisag, €s
ezek milyen eldjellel hatnak a vallalkozasra az interjukban elhangzottak alapjan.
Tobbségében vannak a pozitiv tényezok, de kiviilrél erdés nyomas nehezedik a val-
lalkozasokra az alanyok szerint.
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2. abra A vallalkozast ér6 hatasok

Kontextus: Csaladisag:
— a kdrnyezet ellenségessége (—) — altruizmus (+)
— informalis kommunikaci6 (+)
Kozbeavatkozo feltételek: P> _ szeTCp-meEgOSZLAS (+)
— politikai harcok (—) — nepotizmus (+) és (-)
— korrupcid (-) — gondoskodas(+)

Forras: sajat szerkesztés

5. Osszegzés

Interj alanyainknal azt tapasztaltuk, hogy egyiitt élnek a vallalatukkal. Az alapitok
rendkiviili mértékben azonosulnak a vallalkozassal. Hatalmas eréfeszitésekkel na-
gyon sok eredményt elértek. Ekdzben a csaladi értékek és 1égkor ataramlott a valla-
latba. A csaladtagok k6zotti bizalom, kooperacio, biztonsag €s jo hangulat a vallalat-
ra is kiterjed, esetiinkben egyfajta ,,csaladi vallalkozas klimarol” beszélnek. Az in-
terjukbol egyértelmiien kiolvashaté a tulajdonos vezetok stewardship szemlélete,
olyan szervezeti kultira kialakitasara torekedtek, ami hozzajarulhat a motivalt és el-
kotelezett alkalmazottak kozosségének kialakulasahoz.

Az értékeket tekintve a megkérdezettek szervezetiiket a Quinn féle kultara-
modellben (Bakacsi 2004) a klan kulturdhoz hasonlonak észlelik, amelynek kiemelt
értékei a résztvevok magasfoku elkdtelezettsége, az 0sszetartas, a baratsagos mun-
kahelyi 1égkar, a szervezetet tigy latjak, mint egy nagy csaladot. A vezeték magukat
kissé sziil6 szerepbe helyezve gondoskodnak a munkatarsakrol, igyekeznek fejlesz-
teni Oket. A csalad-vallalkozas interakcio funkcionalitasaval a vallalkozas rendelke-
zik, aminek a szakirodalom komoly versenyeldnyt tulajdonit. Az alkalmazottak sze-
repe ¢és felelossége szélesebb korl, rugalmasabbak azzal kapcsolatban, hogy min-
denki megtalalja a hozza illo feladatokat, az informalis kapcsolatok kialakulasat ta-
mogatjak a vallalaton beliil, és rugalmasabbak a munkaidé beosztassal kapcsolatban.

A vizsgalt vallalkozasok azonban évtizedek dta egyre ellenségesebb kornye-
zetben mitkddnek. A politikai harcok kovetkeztében ellehetetleniilt az egyik igen in-
novativ vallalkozasuk, kormanyzati dontések kovetkeztében pedig a ,.fejOstehén”
szerepét betoltd vallalkozasuk ment cs6dbe. Ennek kovetkeztében a tobbi is sorban
beddl, hiszen az el6z6 kettd hozta a hasznot. Mindezek kovetkeztében az utodlas is
lehetetlenné valik, a sziil6k nem is merik atadni az érdekl6d6 utddnak a ,,cs6dtome-
get”. Természetesen igen kiils6 kontrollos szemléletre vallana csak a kiilsé koriilmé-
nyekben keresni a vallalkozas sikertelenségének okait. Azt azonban mindkét tulaj-
donos allitja, hogy a kornyezet erds ellenségessége a hivatalok részérdl is, €s a poli-
tikai harcok miatt ket ér6 veszteségek jelentés mértékben hozzajarultak vallalkoza-
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saik bukasahoz. Az esetpéldankban szerepld vallalkozasokban a jol miikodo csaladi-
sag a szamos eldnye mellett sem tudja ellensulyozni a kontextus és a kozbeavatkozo
feltételek erds negativ hatasat. Bizunk abban, hogy ez nem altalanos jelenség, de en-
nek megallapitashoz tovabbi vizsgalatok sziikségesek.
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