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1. A téma jelentosége és a kutatas céljai

A dolgok nem kiviil kezdédnek, hanem beliil, és nem alul, hanem
feliil, és nem a lathatoban, hanem a lathatatlanban.
Hamvas Béla

A disszertacio aktualitasat az adja, hogy hazankban a rendszervaltas
utani id6szakban alapitott hazai csaladi vallalkozasok tulajdonosai
napjainkra elértek abba az életkorba, amikor a tulajdonosi és vezet6i
szerepek atadasa elkeriilhetetlenné valik. A nemzetk6zi adatok alapjan
az ilyen tipusu vallalkozasok koriilbeliil kétharmada nem ¢éli tal az els6
generaciovaltast (Ward, 1987). A kutatas célja azoknak a
kihivasoknak és felmeriild kritikus tényezéknek az azonositasa €s
megértése, amelyek a vallalkozasok folytonossagat veszélyeztethetik.
A kutatas a hazai csaladi vallalkozasok folytonossagat meghatarozo
tényezoket vizsgalta, kiilonds tekintettel arra, hogy a célok miként
alakitjak annak folytonossagat.

A kutatas soran olyan szempontokat tartam fel, amelyek eddig kevés
figyelmet kaptak a magyar csaladi vallalkozasok vizsgalatiban. A
folytonossag vizsgalata soran alapvetéen a célrendszer vizsgalatara
fokuszaltam, elismerve, hogy bar a folytonossagot szdmos tényezd
befolyasolhatja, a célrendszernek kiemelkedd szerepe van ebben a
folyamatban. A szervezeti kultira, a pénziigyi megfontolasok, az
innovacids kapacitas és egyéb makro- és mikrokodrnyezeti tényezok
egyarant jelent6s hatast gyakorolhatnak a csaladi vallalkozasok
folytonossagara. Ugyanakkor a célrendszer vizsgalata nytjtja azt a
specifikus néz6pontot, amelyen keresztiil a folytonossag dinamikajat
mélyrehatdan és atfogoan lehet elemezni.

A célok a wvallalkozasok mukodésének, viselkedésének és
teljesitményének megértéséhez szolgéalnak kiindulépontul.
Meghatarozzéak, hogy hova szeretne eljutni a vallalkozas, eldsegitik a
stratégiai tervezést, vagyis meghatarozzak a cselekvést is, hogy mit
kell tenni a ,,sikeres” jovO biztositasahoz. A vallalkozas célrendszere
hatdrozza meg a stratégiai iranyvonalat, Osszehangolva a bels6



motivaciot és kapacitasokat a kiilso kihivasokkal és lehetéségekkel.
Ebben az 6sszefiiggésben a folytonossig nem csupan, mint eredmény,
de mint folyamat is értelmezhet6, ahol a célok iranyitjdk a
folytonossagi mechanizmusokat.

A kutatasi kérdésem megvalaszolasa mellett tovabbi célom volt egy
olyan modell megalkotdsa, amely érthetévé teszi a csaladi
vallalkozasok célrendszerét, megmutatja a célalkotast befolyasold
legfontosabb tényezdket, amelyek a folytonossag fenntartasat
lehetévé teszik. Tekintve, hogy a csaladi vallalkozasok kutatasa
alkalmazott tudomany, vagyis erételjesen gyakorlatfokuszua, a modell
célja elsésorban a gyakorlattal kiegészitett oktatasi céli alkalmazas.

2. A Kkutatds médszertana

2.1. A kutatas felépitése

A kutatas els6 szakaszat feltaro kutatdsnak tekintem, vagyis a kutatasi
kérdésem szempontjabol eldzetes kutatasnak, amelyet kovetett még

egy kovetkezteté kutatas (Malhotra, 2002), bizva abban, hogy a
kovetkeztetések az eredmények szinergidjaként vonhatok le.

Kutats Intezrjlik Interjlik'észités Tipus
szama ideje

BGE-kutatas 22 2020. oktober- Feltaro kutatas
december

Egyéni kutatas 3 2021. marcius- Feltar6 kutatas
aprilis

3 2021. aprilis-jinius

Esettanulmanyok

Szepsy Pincészet 3 2022. februar Kovetkeztetd

Bodri Pincészet 3 2022. jinius kutatas

Az empirikus kutatas szakaszai (forras: sajat szerkesztés)

A kutatas els6 részében 6sszesen huszonnyolc, félig strukturalt interju
késziilt csaladi vallalkozasok vezetdivel. Az eredmények értékelése



utan tovabbi kérdések mertiltek fel és jellegzetességek rajzolodtak ki.
Ezért ugy gondoltam, egy tovabbi kutatas jobb megértést adhat a
célokat befolyasold tényezokkel és a folytonossaggal kapcsolatban. A
kutatds masodik szakaszdban két bordszat esettanulmanyat
készitettem el. A tobb szakaszbol 4llo kutatds lehetdvé tette
szamomra, hogy tobb nézdpontbol is megvizsgaljam a témat és
mélyebb megértést kovetden valaszoljak a kutatasi kérdésekre.

1. Kiindulépont Hazai csaladi boraszatok folytonossaganak
jelentGsége

2. Kutatasi rés Célok ¢és folytonossag Osszefiiggéseinek
vizsgalata a hazai csaladi boraszatokban

3. Kautatasi cél Hazai csalddi boraszatok célrendszerének
megismerése

Célalkotast befolyasold tényezék megismerése
Célok ¢és folytonossag  Osszefiiggésének

megértése
Oktatasi célu folytonossagi modell leirasa
4. Kutatasi kérdés Milyen szerepet jatszanak a célok a csaladi
vallalkozasok folytonossaganak
fenntartasaban?
5. lrodalmi Fogalmak és meghatarozasok
attekintés, elméleti A csaladi vallalkozéasok céljaihoz kapcsolodod
hattér elméleti megkdozelitések

A célok kialakitasanak folyamata

Egyéb, célokat befolydsold tényezdk

6. Modszertan Kvalitativ. moédszer (feltdar6 kutatds ¢és
esettanulmany)

Mintavétel

Adatgyijtési modszer (félig strukturalt interji)
Elemzési modszer kivalasztasa

Interpretativ kutatasi paradigma

Ervényesség, megbizhatosag

7. Eredmények Feltaro és kovetkeztetd kutatasok eredményei
8. Kovetkeztetések Osszegzés

A kutatés kerete (forras: sajat szerkesztés)

Kutatdsomhoz azért valasztottam a bordszati dgazatot, mert olyan
agazatot kerestem, amely kapcsan be tudom mutatni a



folytonossaghoz vezetd utat, annak nehézségeit és kihivasait.
Bemutathatom azok megoldasait, a rovid és hosszii tava célok
parhuzamos tervezését €s az erre vonatkozé dontéseket.

2.2. A kutatasi kérdések

A kovetkez6 f6 kutatasi kérdést fogalmaztam meg: Milyen szerepet
jatszanak a célok a csaladi vallalkozasok folytonossaganak
fenntartasaban?

A f6 kérdést kérdéscsoportokra bontottam tovabb. Az els6 kérdéskor
a célokra, a masodik a célalkotés folyamataira vonatkoznak.

1) Célokkal kapcsolatos kérdések:

a) Melyek a csaladi boraszatok céljai?

Elsé korben a Basco-modell (2017) alapjan azt szerettem volna
megtudni, hogy milyen céljaik vannak a hazai csaladi boraszatoknak.
A kitizott célok mindegyike fontos szerepet jatszik a csaladi
boraszatok folytonossaganak és hossza tavi életben maradasanak
biztositasaban. Az egyes célok eltérd szerepet toltenek be a szervezet
¢életében, igy az osztalyozas segithet a célok fontossaganak
meghatarozasaban, ezaltal jobban megérthetjik a csaladi
vallalkozasok prioritasait és kihivasait. Tovabba az osztalyozas
hozzajarul egy olyan keretrendszer vagy modell megalkotdsahoz,
amely elméleti alapot nyujt tovabbi kutatasokhoz vagy 6sszehasonlitd
elemzések készitéséhez.

b) Hogyan hatnak a csalad és csaladtagok céljai a célok kitiizésére és
elérésére?

A csalad célokra gyakorolt hatasanak vizsgalata rendkiviil fontos,
mert a csaldd és a vallalkozas kolcsonhatasa meghatarozo tényezo a
vallalkozas folytonossaga szempontjabol is. A kérdéssel tobb
kérdéskor, valamint szempont is vizsgalat ala keril: a csaladi
dinamika hatésai, a csaladi er6forrasok (human, tarsadalmi) hatasai a
folytonossagra, illetve a csalad innovacios hajlandosaga.

2) A masodik kérdéscsoport a célalkotasra vonatkozik. A célalkotast
befolyasold tényezOk vizsgalata segit a kihivasok és lehetdségek



azonositasaban, valamint a tényezOk kozotti  kapcsolatok
meghatdrozdsa  hozzajarul a  célalkotds mint  folyamat
komplexitasanak ¢és sokszinliségének megértéséhez, ezenkiviil
lehet6vé teszi a célok pontosabb meghatarozasat.

a) Melyek a célalkotast befolyasolo tényezok?

Ezek a tényezOk valtozatosak lehetnek, kiilonbozé szinteken és
kornyezetben is kifejtik hatasukat.

b) Hogyan befolyasolja a célalkotads folyamata a folytonossdagot?

A tényezOk azonositasan tul a célalkotast befolyasold tényezok
hatdsainak vizsgalata lehetdvé teszi a hatranyos hatasok ¢€s a
kockazatok azonositasat, igy felismerhetové valnak a lehetséges
veszélyek ¢€s kihivasok a célok kitlizése soran. A kedvezd hatasok is
lathatova valnak, igy ezek az ismeretek ravilagithatnak olyan
megoldasokra, amelyek eldsegitik a fejlodést, ndvekedést és a
folytonossag fenntartasat.

3. Uj és wijszerii tudomanyos eredmények osszefoglalasa

3.1. Tézis 1.

A célok prioritaisanak helyes meghatdirozdsa és a megfelelé
célkitiizési mdodszerek alkalmazdsa kozvetlen hatdssal vannak a
csaladi bordszatok folytonossdgdara. Azon vallalkozdsok esetében,
amelyek hatékonyan meghatadroztik és rangsoroltik gazdasdgi, nem
gazdasagi, valamint csalddi céljaikat, valosziniibb volt, hogy képesek
fenntartani miikodésiiket, aminek eredményeképpen képesek
fenntartani a vallalkozds folytonossdgat.

A csaladi boraszatokra vonatkozo elméletek alkalmazasa és atiiltetése
- legyen szd akar nyilt részvénytarsasagokrol, akar az egyénre
vonatkozo elméletekrdl- igen komplex feladat a 1ényeges kiilonbségek
miatt. Véleményem szerint azonban az elméletek, mint tudomanyos
koncepcidk atiiltetése hasznos megkozelitést kindlhat a csaladi
boraszatok céljainak megértéséhez. A Maslow-féle sziikségletek
hierarchidjan alapul6 elmélet azért adaptalhato vallalati kontextusba,
beleértve a csaladi vallalkozasokat is, mert a szervezetek célkitlizései



is hierarchikusan strukturaloédnak, hasonldan az egyéni sziikségletek
hierarchidjahoz

A Maslow-féle sziikségletek hierarchidjara épitve Kaufman (1990)
arra a megallapitasra jutott, hogy amikor az egyén elfogadhat6 szinten
eléri a céljait, akkor feljebb 1ép a hierarchidban egy masik cél
eléréséért. Ezt a gondolatot a vallalkozasra alkalmazva pedig azt a
megallapitast tette, hogy amikor a vallalat vezetdje eléri az
elfogadhato profitot, akkor egy szinttel feljebb 1ép a vallalkozas
céljainak hierarchidjaban. Az alapvetd sziikségletek, példaul a
pénziigyi stabilitisra és biztonsagra vonatkozé sziikségletei
kielégitésre keriiltek, lehetésége nyilik arra, hogy (ijabb célokat t{izzon
ki. Ez egyrészt azt jelenti, hogy el6szor a legalapvetdbb célokat kell
elérnie, masrészt a célok elérése egyfajta eldérehaladast és fejlodést
jelent. Amikor az egyén eléri a Locke és Latham (2013) altal leirt
specifikus ¢és kihivast jelent6 célokat, akkor feljebb Iép a
célhierarchidban és magasabb rendii célokat tiiz ki és valdsit meg.

Az elméletek alatdmasztjdk az arra vonatkozo  kutatdsi
eredményeimet, hogy létezik egy olyan célhierarchia, amely
jelentdsen befolyasolja a csaladi vallalkozas folytonossagat.
Kutatasom eredményei azt mutatjak, hogy a Kaufman (1990) altal leirt
célhierarchia abban a tekintetben téves, hogy a Maslow-féle
fiziologiai szinteknek megfelelden hatarozza meg a célokat.
Eredményeim alapjan a hierarchia also szintjén a 1étfontossagti célok
allnak — amelyek gyakran explicit moédon megfogalmazasra sem
keriilnek —, ezt kdvetik a magasabb rendii célok, de ezek sorrendje mdr
nem kovet meghatarozhato hierarchiat. A csaladi boraszatok esetében
a célok meghatirozasa és priorizaldsa kozvetleniil befolyasolja a
vallalkozas folytonossagat, amely Osszefiiggés tobb modon is
megfigyelhetd.

A létfontossagu célok, mint példaul a pénziigyi stabilitds
megvalositasa, elsdbbséget élveznek. Amennyiben ezek a célok
stabilan teljesiilnek, az alapot nyujt a boraszat folytonossaganak.
Ellenkez6 esetben, ha ezeket a célokat nem sikeriil kezelni, a
vallalkozas folytonossaga veszélybe kertilhet. Ezek a célok gyakran



meghatarozzak a tovabbi célkitlizéseket és a forrasallokaciot. A
létfontossagu célok teljesitése utin azonban a célok fontossagi
sorrendje megvaltozik, ami lehet6vé teszi az olyan madasodlagos
szempontok figyelembevételét, mint az innovacid, a generaciovaltas
vagy a kornyezettudatos gyakorlatok bevezetése.

A célok fontossagi sorrendjében is lehetnek kiilonbségek, sot vannak
szervezetek, amelyekben  bizonyos  céltipusok  teljességgel
hianyoznak. Ilyen eset példaul, ha a csaladi célok koziil hianyzik a
transzgeneracios oroklés célja, vagyis nem valosul meg a vallalkozas
csaladon beliili atadasa, ugyanakkor eléfordulhat, hogy a folytatas
célja a gazdasagi célok kozott jelenik meg, ami valtozatlanul a
vallalkozas hosszl tdva miikddését biztosithatja, csak éppen nem
csaladon beliili atadassal és el6fordulhat, hogy a termékre, a
folyamatokra vagy a szervezetre vonatkozé innovacios célok
hianyoznak.

A vallalkozas adott helyzetétdl és er6forrasaitdl fliggden alkalmazott
célkitlizési modszerek, vagyis a célok kivalasztasanak modja
(maximalizalo, optimalizalo, kielégitd) is hatdssal van a célok
hierarchiajanak kialakitasara. A maximalizalé modszer hozzajarulhat
a gyors novekedéshez és a piaci részesedés noveléséhez. A hasznossag
alapjan maximalizald6 megkozelitést alkalmazd néhany boraszat a
lehetd legnagyobb hozamot célozta meg. Masok az optimalizald
stratégiat részesitették elényben, amely a kiilonb6zo célkitiizések
kozotti egyensulyra torekszik. A modszer segit a bordszatnak
fenntartani a stabilitast, igy tamogatva a folytonossagot. Voltak, akik
a kielégitd megkozelitést valasztottdk, amely a minimalisan
elfogadhatd eredmény elérésére iranyul. Ez a stratégia a Kisebb,
kevésbé diverzifikalt boraszatoknal volt megfigyelhetd, amelyeknél a
folyamatos mitkddés biztositasa volt a f5 cél. igy elkeriilték a nagyobb
kockazatokat, ami szintén segiti a folytonossagot példaul a nehéz
idészakokban, a pandémia idején. A célok hasznossdgszempontu
kivalasztasi modja eltérhet egy vallalkozason beliil is, lehet az egyik
maximalizald, mig mas célok esetén optimalizalo. Az adott helyzetben



és az er6forrasok birtokdban valdo megfelel stratégia valasztasa
kulcsfontossagt a bordszatok folytonossaganak biztositdsdban.
Néhany boraszat, amelyek a maximalizaldé modszert valasztottak,
modern technologidkba fektettek és egyre nagyobb teriileteken
termesztettek sz616t, novelve ezzel termelési kapacitasukat. Emellett
agressziv marketingkampanyokat inditottak, hogy minél t6bb
fogyasztot érjenek el és noveljék piaci részesedésiiket. A hasznossag
alapjan maximalizald boraszatok esetében a modern sz6l6feldolgozo
gépek és precizios mezdgazdasagi megoldasok alkalmazasa lehet6vé
tette a sz616termelés optimalizalasat és a hozam maximalizalasat. Uj
piaci lehetdségeket kerestek, exportpiacokra 1éptek be, hogy noveljék
eladasaikat. Masok az optimalizal6 stratégiat részesitették elonyben.
Példaul egy borédszat, amelyik egyenstlyt teremtett a termelés
novelése és a fenntarthatosag kozott uj szolofajtakat telepitett,
amelyek jobban ellendllnak a kornyezeti viszonyoknak. Masok a
termelési folyamatokat optimalizaltdk, példaul energiahatékony
berendezéseket telepitettek. Voltak, akik a kielégité megkozelitést
valasztottak, hogy biztositsak a folyamatos miikodést. Egy kisebb,
csaladi boraszat nem vallalt nagy kockazatokat, helyette a stabil
bevételi forrasokra és koltséghatékonysagra dsszpontositott. Egyrészt
nem probalt Uj piacokra belépni, inkabb megtartotta a meglévd
vasarloit. Masrészt egyszeriisitették a termelési folyamatokat,
minimalizaltak a kiadasokat és csak a legsziikségesebb beruhazasokat
hajtottak  végre. (pl. hagyomanyos miivelési modszerek,
,,Szajhagyomany” utjan torténd marketing, amely elsdsorban a helyi
kozosségre épiil).

A vizsgalt vallalkozasokban az érzelmi és személyi szempontok
(példaul csaladi kapcsolatok, generacids atadas, csaladtagok kiilonféle
szerepei stb.) is Iényegesek a célok prioritdsinak meghatarozasaban és
célkitlizési modszerek kivalasztdsdban. A csaladi értékek és
hagyomanyok tisztelete gyakran elOsegiti a generdciok kozotti
folytonossagot, de ugyanakkor korlatozhatja példaul a vallalkozas
innovacios képességét. Ez olyan tényezdket von be a dontéshozatalba,
amelyek mas vallalkozasi tipusoknal kevésbé jellemzoek. Sok esetben
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a masodik generacios csaladtagok kiilonbozo szerepeket toltdttek be a
vallalkozas mikodésében, mint példaul sz61észként, bordszként vagy
pénziigyi vezetdként. Ezekben az esetekben gyakran megfigyelhetd
volt, hogy a generdciok kozotti szakmai folytonossag prioritast élvez
a célok meghatarozasakor.

Empirikus kutatdsom eredményei alatamasztjak, hogy a célok
prioritasanak helyes meghatarozasa ¢és a megfeleld célkitiizési
modszerek alkalmazasa kiemelten fontosak a csaladi boraszatok
szamara, mert ezek a tényezok kozvetlen hatassal vannak a vallalkozas
folytonossagéara. Azon vdallalkozdsok esetében, amelyek hatékonyan
meghataroztak és rangsoroltak gazdasagi, nem gazdasagi, valamint
csaladi  céljaikat, valosziniibb volt, hogy képesek fenntartani
miikodésiiket és ezzel biztositani a vdllalkozds folytonossdgadt. Sok
esetben a csaladi boraszatok diverzifikaltak bevételi forrasaikat,
vagyis nemcsak a bor készitésébol szarmazdé Dbevételekre
tamaszkodtak: tobbek kozott sajat borbart nyitottak, szallashelyet
tizemeltettek a birtokon, boros turdkat kinaltak, sajat éttermet
nyitottak. Azok a boraszatok, akik képesek voltak a pandémia idején
gyorsan felallitani prioritasaikat és ennek megfelelden cselekedni
jobban kezelték a valsagot. A koltségek optimalizalasa révén
csokkentették a nem létfontossagu kiadasaikat, példaul kozvetlen
értékesitéssel és  kiszallitassal elkeriilték a borkereskedok
kozbeiktatasat. Elérték a fogyasztokat akkor is, amikor a boltok és
borkoéstolok nem miikodtek. Azok a boraszatok, amelyek idében
attértek az online értékesitésre €és helyi kiszallitasra, jelentds eldnyt
élveztek. Online vagy elvihet formaban is értékesithet termékeket
és szolgaltatasokat, példaul boros ajandékcsomagokat, el6re
Osszeallitott borvalogatasokat kinaltak, vagy virtualis borkéstolokat
szerveztek. Ezek a vallalkozasok jobban kezelték a valsdgot, mert
képesek voltak prioritdsokat felallitani a fontos célok tekintetében és
ennek megfelelden cselekedni. A megfelel6 célok kivélasztasa révén
hatékonyan hasznaltak fel a rendelkezésre allo erdforrasaikat és
optimalisan iranyitottak a vallalkozasukat.
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3.2. Tézis 2.

A szervezeti innovdcios célok, valamint a generdciovaltds céljanak a
hidnya kiilonosen fontos szerepet jdtszik a villalkozdsok
fenntarthato miikédésének biztositdasaban. Ennek megfeleléen e
célok hianya veszélyeztetheti a folytonossagot.

A kutatas eredményei szerint a célok hianya fontos kovetkezménnyel
jarhat, vagyis akadalyozhatja a folytonossagot a vizsgalt csaladi
boraszatok esetében. A legtobb esetben nem voltak megfogalmazott
strukturalis szintll szervezeti innovacios célok, vagy ha voltak, akkor
nem mindig voltak vilagosak. Nem kdvetkezetesen alkalmaztak dket,
sok esetben figyelmen kiviil hagytak vagy teljesen elutasitottak a
szervezeti novekedési lehetdségeket. A szervezeti célok hianya
onkorlatoz6 eréforrdas és az Tlizleti modell status Quo-janak
fenntartdsara iranyul6 vagyra utal. Amikor az interjukban a
valaszadok kizardlag (termék és szolgaltatas tekintetében) mindségi
fejlodésr6l beszéltek, korlatokat allitottak Onmagukkal és cégiik
tulélésével szemben. Ha a boraszatoknak nem voltak vilagosan
meghatarozott és strukturalt szervezeti céljai, az tobb kedvezdtlen
hatast is indukalt, tobbek kozott a versenyképesség csokkenését,
hiszen a szervezet nem alkalmazkodott a piaci valtozasokhoz. Egyes
boraszatokban a szervezeti ndvekedésre iranyuld cél hianya azzal jart,
hogy nem tudtdk diverzifikdlni a tevékenységeiket, ami pedig
kiszolgaltatotta tette a vallalkozast. Ez kiilondsen fontossa valt a
pandémia idején. A ndvekedési lehetoségek elutasitasa gyakran jelezte
a vezetési hozzaallas rugalmatlansagat is, amely gatolhatja, hogy a
vallalkozas képes legyen alkalmazkodni az 0j korilményekhez. A
piaci és szervezeti novekedés lehetdségének teljes elvetése az 6roklési
folyamatok rendezetlenségét is okozhatja, gatolhatja az utddlasi
terveket. Csokkentheti az 0j otletekkel és innovativ megkozelitésekkel
érkez0 fiatalabb generacidok motivacidjat, ha ugy latjak, hogy a vezetés
nem nyitott a valtozasokra.

Az empirikus eredmények alapjan lathatd, hogy a generaciovaltas
szerves része lehet egy olyan folyamatnak, amely elGsegiti a
vallalkozés folytonossagat. A generaciovaltas és a folytonossag
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kozotti kapcsolatban azonban gyakran meriilnek fel problémak,
amelyek leggyakrabban a célok hianyabol vagy az ellentmondasos
célokbol erednek. Ha példaul a jelenlegi vezetd nincs tisztdban azzal,
hogy ki legyen az utdédja, vagy nem tisztazott a jovobeli szerepe és
felelosségi kore, az wutodlasi és folytonossaggal kapcsolatos
konfliktusokhoz vezethet. A csaladi vallalkozdsok szdmara ezért
létfontossagu, hogy vilagosan és explicit modon fogalmazzak meg a
generaciovaltasra és a folytonossagra vonatkozo céljaikat. Ezek a
célok Osszhangban kell lenniiik a vallalkozas egyéb célkitlizéseivel.
Kutatasom alapjan elmondhatd, hogy a két tényez6 — a szervezeti
innovdcios célok, valamint a generaciovaltas céljanak a hianya
kiilonosen fontos szerepet jatszanak a vallalkozasok fenntarthatd
miikddésének biztositasaban. Ennek megfeleléen e célok hidnya
veszélyeztetheti a folytonossdagot.

3.3. Tézis 3.

Ha a latens célok nem egyeztetheték dssze a vallalkozas céljaival és
érdekeivel, az kedvezotlen hatdssal van a vdllalkozdsra, a csalddi
kapcsolatokra és a folytonossdagra is. A csaladtagok ldatens céljai
akkor vilnak kiilonésen fontossd, amikor azok eltérnek a
vallalkozds explicit céljaitol.

A hazai csaladi boraszatok korében altalaban az tapasztalhat6, hogy
pontosan megfogalmazott célok a gazdasagi célok (példaul a piaci
részesedés novelése, profitabilitds javitdsa stb.), a csaladi hirnév
fenntartasa, a csaladi értékek megtartisa és a hagyomanyok apolasa.
Latens célok lehetnek példaul a személyes fejlédésre vagy a munka-
maganélet egyensulyara vonatkozo célok. Ha a latens célok nem
egyeztethetok 0Ossze a vallalkozds céljaival ¢és érdekeivel, az
kedvezotlen hatassal van a vallalkozasra, a csaladi kapcsolatokra és a
folytonossagra is. A csalddtagok latens céljai akkor valnak kiilondsen
fontossa, amikor azok eltérnek a vallalkozas explicit céljaitol. Erre
lehet példa a hatalmi harc, a valtozasnak valo ellenallas, a csaladon
beliili irigység és/vagy versengés. Kutatdsom alatamasztja, hogy a
latens célok, amelyeket a csaladtagok nem nyilvanitanak ki,
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okozhatnak konfliktusokat a valés célok elérése kapcsan. A
csaladtagok kozotti konfliktusok oka lehet a pénziigyi eredmények
maximalizdldsa, a tarsadalmi feleldsségvallalas vagy a
hatalomgyakorlas és a csaladi béke eltérd céljainak szembenallasa.

A latens célok parbeszéd és kommunikacio vagy megfigyelés (a célok
gyakran a szervezet viselkedésén és a dontéshozatali mintdkon
keresztiil nyilvanulnak meg) révén tarhatok fel. A kutatasom azt is
alatdmasztotta, hogy a latens célok felismerése, explicitté tétele, majd
a vallalkozasi célok kozé torténd beillesztése és kommunikalasa
fontos szerepet jatszik a munkatarsak és mas érintettek
elkotelezettségének novelésében. Azok az érintettek, akik megértik és
értékelik a hosszi tavu célokat — beleértve a latens célokat is —,
nagyobb valdszinliséggel lesznek elkotelezettek ezek elérésében.
Szamos csaladi boraszatban megfigyelhetd volt, hogy gyakran a latens
célok képviselik azokat az értékeket, amelyek a csaladi vallalkozas
generaciokon at torténd atadasanak alapjat képezik. Ilyen latens célok
lehetnek  példaul a csaladtagok kozotti  egyenlétlenségek
kiegyenlitése, generacioés egylittmiikodés, a csaladi egység ¢és
harmonia fenntartasanak célja, a szakértelem megérzése, a személyes
elismerés és a fliggetlenég megdrzése.

Az interjuk eredményei azt mutatjak, hogy a csaladi vallalkozasok
gyakran nem teszik explicitté a latens célokat. Ennek oka részben az,
hogy ezek értékek és normak, amelyek jellegiiket tekintve inkabb
implicitek, gyakran nem szavakkal fejez6dnek ki, hanem a
cselekedetek és hagyomanyok révén. Emellett az érzelmi kotelékek
jelenléte miatt a csaladtagok nehézségekbe litkdznek az esetleges
ellentmondasok vagy kényes témak kezelésekor, mivel azok
veszélyeztethetik a csaladdi kapcsolatokat. Mindezek eredményeként
megfigyelhetd volt, hogy a latens célok gyakran tovabbra is rejtve
maradnak, ugyanakkor a vizsgalt boraszatokban ezek a célok
segitettek fenntartani a vallalkozas identitasat és kulturajat, akkor is,
ha a konkrét lizleti stratégiak esetleg valtoztak. Az egyik vizsgalt
boraszat példaul a helyi szélofajtakat preferalta, mert az a
hagyomanyoknak megfeleld és a régié adottsagait tiikr6zi. A cél nem
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feltétleniil fogalmazodott meg, csak a vezetd tudataban volt ennek a
hagyomanynak. Az ilyen latens cél hosszll tdvu orientaciot tiikroz,
mert olyan alapvet6 értékeket kdvet, amelyek generaciokon ativelve
hatarozzak meg a miikodést. gy a vallalkozas kulturaja, értékei és
identitasa megmarad. Elmondhato, hogy a latens célok gyakran hosszi
tava gondolkodast tiikroztek, ami a folytonossidg szempontjabol
kulcsfontossagu, hiszen segithetnek a vallalkozasnak tullépni a rovid
tava eredményekre dsszpontositdé gondolkodasmodon.

3.4. Tézis 4.

A kettés képesség a dualitis dsszehangoldsat is jelenti a csaladi
vallalkozdsokban. Nem csupdn arra a képességre vonatkozik, amely
lehetové teszi a jelen és jovd feladatainak egyidejii kezelését, de az
érzelmi és a raciondlis megkozelitések kombindldsat is jelenti. A
vezetd iranyitja a vallalatot és kezeli a csaladi kapcsolatokat, képes a
csalad egységét megtartani, mikozben a vallalkozds érdekeit is szem
elott tartja. A csaladi célokhoz kapcsolodo kettds képesség masfajta
egyensulyt igényel.

Az interjuk soran fény deriilt arra, hogy a sikeres vallalkozasok
vezetdi kreativ képességeiket alkalmazzak a rovid és hossza tava
céljaik kozotti  fesziiltségek feloldasahoz. Idetartozik a rovid
Osszehangolasa, valamint olyan iizleti modell felallitasa, amely a
hosszu tavt célokat is kiszolgalja. Lathatova valt, hogy a vezetok
kettds képessége magaban foglalja egyrészt a jelen idejii
hatékonysagra és mindségre dsszpontositd kiaknazas tevékenységeit,
ugyanakkor képes a hosszu tavu célok alapjat képez6 0j lehetéségek
(termékek, szolgaltatasok, piacok, vasarlok) feltarasara. A boraszatok
vezetdi szamos példaval szolgéltak arra, hogyan alkalmazzak a kettds
képességet a mindennapi miikodésiikben. A felderités soran a vezetdk
a jovobeli versenyképesség biztositasara torekednek. Fontos az uj
iparagi ismeretek megszerzése, a kiillonbozé pénziigyi forrasok
elérése, amelyek tamogatjadk a termék- és folyamatinnovaciot. A
kiaknazas soran a hatékonysag novelésére fokuszalnak, mikdzben

15



fenntartjak a szervezet stabilitasat. Itt is fontos a felhalmozott tudas és
tapasztalat alkalmazasa és a tiirelmi toke kezelése is sziikséges. Egyes
boraszatokban a vezetdk arrol beszéltek, hogyan 6sszpontositanak a
rovid tava hatékonysdgra, mindségre, valamint a jelenlegi piaci
igények kielégitésére. Ugyanakkor emlitették azt is, hogy a hossza
tava célok elérése érdekében példaul kisérleti szélofajtakat vagy

termesztési modszerecket vezetnek be, hogy hosszi tavon
versenyképesebbek legyenek.

Felderités Kiaknazas
A szervezet Jovébeli versenyképesség Azonnali nyereség
céljaihoz megteremtése

kapcsolodo Kkettés
képesség

Uzleti lehetéségek Hatékonysag
felismerése novelése

Valtozasok kezelése és Stabilitas fenntartasa
irdnyitasa

Uj (iparagi) ismeretek

Tudas és tapasztalat

Kiils6 pénziigyi er6forrasok

Tiirelmi téke

Termék- és szervezeti
INNOVAcio

A csalad céljaihoz
kapcsolodo kettds
képesség

Csaladi tervek kidolgozasa

Csaladi er6forrasok
és képességek

Utodlas megtervezése

Csaladi értékek
megtartasa

Kiildetés Csaladi tudas és
tapasztalat
Kiils6 képzések a Csaladi kapcsolatok

csaladtagok szdmara

Csaladi igények felismerése

Csalad tamogatasa

Utddok felkészitése,
bevonasa

Csaladi harmoénia
fenntartasa
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A csaladi vallalkozas vezet6jének kettds képessége a célok tiikrében (forras:
sajat szerkesztés a szakirodalom és sajat eredmények alapjan)

A kettés képesség a dualitds Osszehangoldsat is jelenti a csaladi
vallalkozasokban. Nem csupan arra a képességre vonatkozik, amely
lehetoveé teszi a jelen és jovo feladatainak egyidejii kezelését, de az
érzelmi és a raciondlis megkozelitések kombinalasat is jelenti. A
vezetd iranyitja a vallalatot és kezeli a csaladi kapcsolatokat, képes a
csalad egységét megtartani, mikdzben a vallalkozas érdekeit is szem
el6tt tartja. A csaladi célokhoz kapcesolodo kettds képesség masfajta
egyensulyt igényel. A felderités magaban foglalja a csaladi tervek
kidolgozasat, az utddlds megtervezését ¢és a  kiildetés
megfogalmazasat. A csaladi célok érdekében a vezetdk felderitik a
csaladtagok kiils6 képzési lehetOségeit és azonositjdk a csalad
igényeit. Kiemelt figyelmet forditanak az utdédok bevondsara és
felkészitésére is. A kiaknazas ebben a kontextusban a csaladi
er6forrasok és képességek hasznositasat, a csaladi értékek megdrzését
¢és a csalad tudasanak, tapasztalatdnak alkalmazasat jelenti. Tovabba
magaban foglalja a csaladi kapcsolatok apolasat, a harmonia
fenntartasat, az utodok bevonasat, valamint képességeik kiaknazasat.
Erre egy példa az els6é és a masodik generacié kodzotti egyensuily
megtalalasa. A vezetdknek at kell gondolniuk, hogyan kombinalhatjak
az alapit6 generacid hagyomanyait, mikdzben bevezetnek a kovetkezd
generacio altal ,,behozott” 1j, tudasalapti modszereket és termékeket,
amelyek egyiittesen biztosithatjak a csaladi bordszat sikerességét és
folytonossagat.

VALLALKOZASI

KETTG CELOK
KOZOTTI
EGYENSULYRA
FOKUSZALO
CELOK
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A kettos képesség céljai a csaladi vallalkozdsokban (forrds: sajat
szerkesztés)

Az eredmények alatamasztjak, hogy az ilyen vezetd képes a célok
priorizalasara, a csaladi dinamika kezelésére, a csaladtagok ¢és
munkatarsak igényeinek kiegyenstulyozasara, valamint a csaladi
vallalkozas folytonossaganak biztositasara. A csaladi boraszatok
vezetdi szamara a felderité és kiaknazd tevékenységek ellentétes
igényeihez kapcsolodo dilemma kiilondsen problémas lehet. A csaladi
hagyomanyok és értékek megdrzése gyakran a kiaknazasi stratégiahoz
kapcsolodik, mig a valtozas, az innovacié és az utddgeneracid
bevonasa inkabb felderitd tevékenységet igényel. A vizsgalt boraszati
vallalkozasok esetében megfigyelhetd a felderitdé ¢és kiaknazo
tevékenységek ellentétes igényeivel kapcsolatos dilemma. A
boraszatok hagyomanyokon ¢s értékeken alapulnak, amelyek a
boraszat identitasanak ¢és mindségének alapjat képezik. A
hagyomanyok és a meglévd termékek mindségének megdrzése a
kiaknazasi stratégia részeként rendkiviil fontos. Ugyanakkor a
boraszati iparagban is folyamatosan valtoznak a piaci igények, a piaci
kihivasokhoz valo alkalmazkodas elengedhetetlen, amely a felderit6
tevékenység iranti igényt képviseli. A csaladi boraszatok vezetdinek
kettds képessége bivalens tulajdonsagként lehetévé teszi szamukra,
hogy egyszerre fokuszaljanak a szervezeti és csaladi célokhoz
kapcsolodo felderitd és kiaknazd tevékenységekre. Ez a kettds
képesség segit a vezetdknek az iizleti és csaladi érdekek kozotti
egyensuly megtalalasaban, ezaltal hozzajarulva a vallalkozas
novekedéséhez és a folytonossadgahoz.

3.5. Tézis 5.

A csaladi vallalkozdsok célalkotdson alapulo folytonossdgi modellje
(roviden folytonossdagi modell) bemutatia, hogyan alakulnak és
milyen hatdssal vannak a célok és célalkotok a vdllalkozds
folytonossdagdra. Ebben a kontextusban a modell nem csupdn egy
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elméleti konstrukcio, hanem a gyakorlatban és oktatisban is
haszndlhato eszkoz.
Empirikus eredményeim alapjan kialakitott modell egy komplex
keretrendszer, amely a csaladi vallalkozds folytonossaga
szempontjabol segit a célok és azok kialakitdsdnak megértésében,
valamint azok hatasainak feltérképezésében. A csaladi vallalkozdsok
célalkotason alapulo folytonossagi modellje (roviden folytonossagi
modell) bemutatja, hogyan alakulnak és milyen hatassal vannak a
célok és célalkotok a wvallalkozas folytonossagara. Ebben a
kontextusban a modell nem csupan egy elméleti konstrukcid, hanem a
gyakorlatban és oktatasban is hasznalhat6 eszkoz.
A folytonossagi modell folyamatabrajanak alapjat a Tagiuri és Davis
(1996) altal leirt harom kor modell adja. Ez a csaladi vallalkozasok
belsé dinamikédjanak megértésére és elemzésére hasznalatos, atfogd
keretrendszer harom egymast metszo korbdl all: a csalad, a vallalkozas
és a tulajdonlas, amelyek egyiitt és kiilon-kiilon is hatassal vannak a
vallalkozasra és annak tagjaira. Ennek megfelelden alakulnak a célok
is, amelyek a célalkotast befolyasoljak:
1. A csaladi dimenzid explicit és latens céljai
2. Szervezeti dimenzi6: a vallalkozas céljai a rendelkezésre allo
er6forrasoknak megfeleléen
3. Vezetdi dimenzid: a metszéspontban, a harom kor modell szerint
tulajdonos és vezetd, valojaban nem feltétleniil tulajdonos, de nagy
valdsziniiséggel csaladtag az elsé és a masodik generacios csaladi
vallalkozasokban
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KLSO MODERATOROK
(mikro-, makro-, mezo-, kronokdrnyezet)

CSALAD EXPLICIT

ES LATENS CELJAI VEZETO CELJAI
Ertékei, normdi

' A CSALADI VALLALKOZAS
ALAPITO CELJAI Vallalkoz6i orienenticija FOLYTONOSSAGI CELJAI

Kettds képessége
(vallalkozas és csalad céfjainak
(sszehangoldsa)

VALLALKOZAS CELJAI Belsd moderdtorok kezelése

ES EROFORRASA! s oo D ety

A csaladi vallalkozasok célalkotason alapuld folytonossagi modellje
(forras: sajat szerkesztés)

Az els6 részben a csaladi dimenzid explicit és latens céljai jelennek
meg. Ezeket befolyasoljak az alapitoi célok, amelyek az alapitok vagy
eredeti tulajdonosok célkitiizéseit és értékeit tiikrozik és hatassal
vannak a vallalkozas altalanos céljaira is. A kdvetkezé meghatarozo
tényez6 a célalkotasi folyamatban a szervezet altalanos céljai,
amelyek az elérhet6 eréforrasokhoz igazodnak. Meghatarozzak, hogy
a vallalkozas miként hasznalja fel azokat.

A folytonossagi modell kozépsé részében a vezetdi dimenzid all,
amely a vezetd szerepét és hatasait mutatja be a célalkotasi
folyamatban. A vezetd lehet tulajdonos, de nem feltétlenil az,
kiilonoésen a masodik generacids csaladi vallalkozasokban, ahol a
vezetd gyakran (nem feltétleniil) a csaladtagok koziil keriil ki. Kutatasi
eredményeim megerdsitették a szakirodalomban sok helyen leirt
megallapitast, hogy a vezetd személyiségjegyei dontd fontossaguak a
csaladi vallalkozas mitkddésében (Chandler et al., 2021). Kiilondsen
kis csaladi vallalkozasok esetében a vezetd értékrendje és céljai
milkodésében. A vezetd értékrendje hatdssal van a vallalkozas
normadira €s miikodési elveire. Ha példaul a vezetd nagy hangsulyt
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fektet a kornyezeti feleldsségvallalasra, az megmutatkozik a
esetében gyakran lathato volt.

A vezetd dontd szerepet jatszik a vallalkozas céljainak és
prioritasainak meghatdrozasaban. A borészati kutatasban szamos
esetben megfigyelhetd volt, hogy a vezetd céljai csaladi
vallalkozasaban hagyomanyként 6roklodott. Hagyomanyos boraszati
technikdk megtartasa, ennek eredményeként a vallalkozas hosszi tava
célja lehet a hagyomanyos borok készitésének megérzése. Azonban,
ha a vezetd céljai kdzott szerepel az innovacio és a piac bovitése is,
akkor az befolyasolhatja a vallalkozas prioritasait.

Emellett a vezetd vdllalkozoi orientacioja — kockazatvallalas,
proaktivitds, innovaciés hajlandésdg ¢€s versenyorientaltsag —
elésegitheti vagy akadalyozhatja a vallalkozas novekedését, de
mindenképpen hatdssal van a folytonossagara. A boraszati szektorban
a vezetd vallalkozoi orientdcidgja révén megnyithatia az 1)
exportpiacokat, innovacios hajlandosaga kiterjedhet 1) stilusok
kifejlesztésére, valamint 0j tzleti modell kidolgozasara, amelyek
vonzoak a nemzetk6zi vasarlok szamara.

Az éltalam leirt folytonossagi modell hangstlyozza a vezetd kettds
képességét, miszerint a vezetd képes Osszehangolni sajat céljait és
értékeit a csalad céljaival és értékeivel, valamint a vallalkozas
céljaival, majd ezek alapjan hoz dontéseket. A vezetonek tehat
figyelembe kell vennie a csalddi dinamikat is (példaul a csaladi és
iizleti szerepek Osszefonodasa, csaladi konfliktusok stb.). Szamos
fontos feladata van az erdforrasokkal kapcsolatban: azok
meghatarozasa, elosztasa, optimalizaldsa, bévitése, ha sziikséges,
elhagyasa, stratégiaba épitése stb., vagyis az erdforrds-menedzsment.
A moderdtorok olyan tényezok, amelyek a vallalkozasok miikodését
befolyasoljak. A bels6 moderatorok kozé tartozik a szervezeti
struktura, a vezetési stilus és a belsd politika, amelyet elsésorban a
vezetd alakit ki. A belsd iddbeli tényezdket, mint példaul a
generaciovaltas és a vallalkozas életciklusa, szintén figyelembe kell
vennie a vezetdnek. A kiilsé moderatorok ugyancsak folyamatosan
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hatnak a vallalkozas mikddésére és a folytonossagot is jelentésen
befolyasoljak.

4, A Kkutatas korlatai

Az interpretativ kutatdsi paradigma megfeleld valasztds a csaladi
vallalkozasok kutatasahoz, mert lehetdvé teszi, hogy jobban
megértsilk ezeket a dinamikakat, valamint azt, hogy miként
befolyasoljak a vallalkozasok miikodését és az egyes csaladtagok
kozotti kapesolatokat. Tovabbi elénye a tarsadalmi és kulturalis
kontextus iranti érzékenység, amely a csaladi vallalkozasok
tekintetében kiillondsen fontos. A szoban forgd paradigmanak azonban
vannak korlatai, példaul az eredmények altalanosithatdésaga ¢és a
kutatok szubjektiv értelmezése, amelyek megnehezitik az objektiv
megallapitdsok megfogalmazasat. Azonban, ha helyesen alkalmazzak
és figyelembe veszik a kutatas korlatait, akkor hatékonyan
hasznalhato a csaladi vallalkozasok vizsgalatara.

5. Tovabbi kutatasi iranyok, javaslatok

A csaladi vallalkozasok folytonossaganak kutatasa rengeteg
lehetGséget tartogat a jovore nézve. Fontos kérdés a gemerdcios
dtmenet idoszakanak vizsgalata. Ez a folyamat sokszor hatalmas
kihivast jelent. Fontos szempont, hogy hogyan készitik fel a fiatalabb
generaciokat, milyen stratégiak segitenek a vallalkozas atvételében és
hogyan befolyasolja az atmenet a vallalkozas miikodését. Ezeknek a
kérdéseknek a megvalaszolasa hozzajarulhat a folytonossag
kérdéskorének jobb megértéséhez.

A csaladi vallalkozasok kettos képességének feltarasa pedig a csaladi
és tzleti rendszerek Osszefonodasabol keletkezd kihivasok és
lehetdségek jobb kezelésében segithet. Fontos a feltaras és kiaknazas
szintjeinek megértése, szakaszainak azonositdsa. Erdemes lenne
koriiljarni, hogyan hasznaljak ki a képességeiket az innovacio terén és
hogyan 0sztondzheti vagy akadalyozhatja a csaladi és iizleti célok
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egyensulya az innovaciot. Fontos lenne a kettds képesség mérése hazai
kontextushan is, mivel a nemzetkozi szakirodalomban leirt médszerek
leginké&bb becsléseken €s onértékelésen alapulnak, altalaban kérddives
felmérések révén. Ilyen jellegi hazai mérések segithetnek
meghatarozni, hogy mely teriileteken kell fejlédnitik a
vallalkozéasoknak céljaik eléréséhez.

Erdekes lenne tovabba megvizsgalni azoknak a csalddtagoknak a
szerepeit és feleldsségeit, akik egyszerre tobb szerepet is betdltenek a
vallalkozasban: hogyan hat ez a ,szerephalmozas” a véllalkozas
miikodésére, illetve a célok OsszeegyeztethetOségére. Végiil a
kutatasok mellett nagyon fontosnak tartom a csaladi vallalkozasokkal
kapcsolatos oktatas és képzés tovabbfejlesztését a felsGoktatashan.
Ezek a programok készitik fel a didkokat és a jovobeli vallalkozokat a
csaladi vallalkozdsok menedzselésére és olyan témakat foglalnak
magukban, mint a vallalkoz6i készségek fejlesztése, a csaladi
vallalkozasok specidlis jellemz6i és a csaladi tulajdon, iranyitas
kérdései.
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