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1. Kutatasi elozmények és a témavalasztas magyarazata

1.1. A téma aktualitasa
A kutatok szerint a negyedik ipari forradalom elején jarunk (Geissbauer et al., 2016; Heynitz et al., 2016;

Monostori, 2014). A negyedik ipari forradalom fontossaga abban rejlik, hogy a korabbi termelési rendszerek
tobbé nem fenntarthatok, mert hosszl tavu globalis kornyezeti karokat (klimavaltozas) okoztak, és til sok nem
megujuld energiaforrast hasznaltak fel. A tarsadalmaknak tovabba fel kell késziilniik az eloregedd
tarsadalmak okozta munkaerd-csdkkenésre. Az Ipar 4.0 hatdsa minden iparagat, gazdasagot és tarsadalmat elér
azaltal, hogy ujradefinidlja a munka fogalmat és azt, ahogyan a cégek digitélis 4talakuldson alapulo értékeket
allitanak eld, azaz blokklancot, mesterséges intelligenciat (Al), felh6- €s biotechnologiat, valamint a dolgok
internetét (Internet of Things). Az Ipar 4.0 lehetdséget biztosit a cégek szdmara arra, hogy értékteremtd
tevékenységeiket €s a teljes értéklancukat a digitalizacio révén integraljak. Ezért van sziikség olyan iparagi
szint{i, vezetd 4.0 ipari cégekre, amelyek a negyedik ipari forradalmat hajto, valamint az érdekeltek Gsszes
csoportjat és az értéklanc szerepldit integrald termékeket és szolgaltatasokat nytjtanak (Nagy, 2019).

A csaladi vallalkozasok jelentOs szerepet jatszanak a vilag gazdasagaban és tarsadalmaban (Gagné et al., 2014).
A cégek tobbsége csaladi vallalkozas, aminek eredményeképpen 6k teszik ki az Amerikai Egyesiilt Allamok
(Astrachan & Shanker, 2003) és Németorszag (Wieszt & Drotos, 2018) GDP-jének tobb mint felét. A csaladi
vallalkozasok jelent6s mértékben hozzajarulnak a foglalkoztatashoz (Neckebrouck et al., 2018; Shepherd &
Zacharakis, 2000). Magyarorszagon a vallalkozasok tObbsége szintén csaladi vallalkozés, amelyek
nagymértékben hozzajarulnak a GDP-hez, ¢s kulcsszerepet jatszanak a foglalkoztatasban. Az Ipar 4.0 alatt a
csaladi vallalkozasok terjeszkedése és sikeres miikddése tehat megerdsitheti a tarsadalom ellenallo képességét
¢s a gazdasagot. Annak érdekében, hogy Magyarorszag tdmogatast kaphasson a negyedik ipari forradalom
kihasznalasaval kapcsolatban, kulcsfontossagi, hogy a magyar tulajdont csaladi cégek Kis- és
kozépvallalkozasbol nagyvallalattd véaljanak (Wieszt & Drotos, 2018). Egy felmérés eredményei szerint
(Wieszt & Drotos, 2018) a csaladi vallalkozasok mikrovallalkozasbol erds kis- és kozépvallalkozassa
fejlodhetnek. Amikor azonban folyamataik hatékonysaganak novelésére és iizleti tevékenységiik bovitésére
torekszenek, kevésbé képesek arra, hogy a professzionalizacid révén elérjék a kovetkezo fejlodési szakaszt,
azaz nagyvallalatta valjanak (Wieszt & Droétos, 2018).

A professzionalizaci6 azt jelenti, hogy a szervezet méretének novekedésével és tevékenységeinek boviilésével,
valamint 1j munkavallalok felvételével — beleértve a nem csaladtag vezetdket €s munkavallalokat — a csaladi
cégek is szakszertisodhetnek formalis vezetési gyakorlatok, példaul humaneréforrasmenedzsment-gyakrolatok
(a tovabbiakban HR vagy HRM) kiépitésével (Madison et al., 2018; Verbeke & Kano, 2012). A formalis
humaneréforras-gyakorlatok egyik f6 kritériuma a teljesitménymenedzsment-rendszerek (a tovabbiakban TM)
és a teljesitményértékelési rendszerek (a tovabbiakban TER) megléte. A TM rendszerek szerves részét képez
teljesitményértékelést az egyik legfontosabb HR-folyamatnak tekintik, mivel ez szolgaltatja a legjobb esélyt
arra, hogy kapcsolatot teremtsen az egyéni teljesitményfejlesztés és a cég teljesitményének fejlesztése kdzott
(DeNisi & Murphy, 2017). A hatékony TER a humanerdforras ,,motorja”, amely alapveté informaciokat

szolgaltat az Osszes tobbi HR-rendszer szamara annak érdekében, hogy tamogassa a kompenzaciot, az
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utodlastervezést, a tehetséggondozast, a karrierfejlesztést, a tanulast és a fejlesztéstervezést illeté dontéseket
(Biron et al., 2011). A TM-rendszer hatékonysaganak novelése a munkavallalok teljesitményének javitasat
veszi célba, ezért az igazsdgossag észlelése — mint a munkavallalok TM-renszerre adott reakcidinak egyike —
a hatékonysag lényeges kritériuma, és Osszefliggésben van a rendszer sikerével (Ikramullah et al., 2016).

A professzionalizacio azonban két kiilon munkavallaléi csoportot hozhat 1étre, tigy mint a csaladtag és egy
nem csaladtag munkavallalokbol allo csoportot (Cruz et al., 2011). A két csoport HR-gyakorlatokat illeto
¢észlelése és valasza egyarant lényeges, és el is térhet egymastol (Combs et al., 2018; Gagné et al., 2014; Hoon
etal., 2019).

Kovetkezésképpen a csalad részvétele és befolyasa a csaladi cégben egyediilalld hatassal van a TM-
gyakorlatokra vonatkozé észlelt igazsagossagra (Barnett & Kellermanns, 2006). A csaladi vallalkozasokat
illetd kutatasok koziil azonban hidnyoznak azok a koncepcionalis és empirikus tanulmanyok, amelyek az egyes
HRM-alrendszereket és gyakorlatokat, beleértve a TM- és TER-rendszereket, valamint azoknak a csaladi

vallalkozas munkakornyezetében észlelt igazsagossagra gyakorolt hatasat taglaljak.

1.2. Elméleti hattér

A disszertacio elméleti hattere harom részbdl all. Eldszor is vazolom a csaladi vallalkozas kutatasi teriiletét.
Masodszor 6sszefoglalom a HRM és teljesitménymenedzsment-alrendszerének elméleti hatterét. Harmadszor
pedig ismertetem a szervezeti igazsagossag ¢€s a teljesitménymenedzsment észlelt igazsdgossaganak fogalmat.
Disszertaciomhoz az alabbi, az elméleti keretrendszert megalapozd, vezetd modelleket ismertetd, kdzponti
tanulmanyokat valasztottam. El6szor is Barnett és Kellermans (2006) modellje a csaladi befolyas, a HR-
gyakorlatok és a csaladi vallalkozds nem csaladtag munkavallaldinak igazsagossagészlelése kozotti
Osszefliggést targyalja (Id. 1. 1). Barnett és Kellermans (2006) modelljikben csak a nem csaladtag
munkavallalékra 0Osszpontositottak, feltételezéseiket pedig a HR-gyakorlatok egészére vonatkozodan
altalanositottak. Azt sem tisztaztak tovabba, hogy a csaladi befolyas egy adott HR-folyamatban miképp van
jelen. Modelljiikkben raadasul a csaladi befolyast egyediili hatasként tiintetik fel anélkiil, hogy figyelembe

vennék a kiilonb6zo tipust csaladi befolyasok mediator és moderator hatasat.

1. 1 — A HR hatasai észlelt igazsagossagra a csaladi vallalkozasokban

Csaladi hatas

A HR gyakorlatok Nem csaladi
HR gyakorlat > észlelt »|  alkalmazottak
1gazsagossaga reakcidja

Forras: (Barnett és Kellermanns, 2006, p. 841)



Masodszor Farndale, Hope-Hailey és Kelliher (2011) a teljesitménymenedzsment folyamatara is kiterjesztette
Nishii és Wright (2008) stratégiai humaneréforras-menedzsment folyamatmodelljének (a tovabbiakban:
SHRM) keretrendszerét. Ez kiemeli a formalis és informalis HR-gyakorlatok harom (tervezett, bevezetett és
tapasztalt) néz6pontjat (1d. 2. 2). Ez a modell azonban nem targyalja az iranyit6 csalad csaladi vallalkozasokra

tett hatasat, és keveset sz6l a HR-folyamat és -gyakorlatok sordn zajlo észlelt igazsdgossag dinamikdjarol.

2. 2 — Az SHRM egyszeriisitett folyamatmodellje

Munkaviszony Pszichologiai szerzédes
Tervezett HR Tényleges HR észlelt —,\ Munkavallalok Szervezeti
gyak. HR gyak. igazsagossaga [=/]  reakcioja teljesitmény

Forras: Nishii és Wright atdolgozott SHRM-folyamtmodellje (2008, p. 7)

Harmadszor Erdogan (2002) modellje hangsulyozza a formalis TER-gyakorlatok elézményeit és
kovetkezményeit, beleértve az elosztasi, eljarasi és interakcios igazsagossagot. Erdogan azonban csak a
teljesitményértékelési gyakorlat formalis folyamataival foglalkozik, és nem targyalja az informalis

folyamatokat vagy mas TM-elemeket. Nem veszi figyelembe az iranyité csalad jelenlétét sem.

Ugyanakkor a fent emlitett hArom modell feltaratlan elméleti részein tal a modellek altalanos feltételezései is
még empirikus megerdsitésre varnak.

Miutén szisztematikusan attekintettem a szakirodalmat (Fink, 2010), leirtam fogalmi keretrendszeremet, amely
két, részben modositott modell alkalmazasan alapszik: a TM folyamatmodelljén (Farndale et al., 2011; Nishii
& Wright, 2008) és 2), valamint Barnett és Kellermanns (2006) modelljén, amely a HRM-gyakorlatok
segitségével kovetleniil és kozvetetten irja le a csaladi befolyas észlelt igazsagossagra gyakorolt hatasat.
Mindazonaltal az Erdogan (2002) altal tett javaslatok keretrendszerét is felhasznaltam.

Fogalmi keretrendszerem a 3. 3Error! Reference source not found. lathato. Osszességében tehat célom a
formalis és informadlis teljesitménymenedzsment-gyakorlatokra Osszpontositani. A teljesitményértékelési
gyakorlatokat harom (tervezett, bevezetett és tapasztalt) néz6pontbol emelem ki a csaladi vallalkozasoknal. A
csaladtag és a nem csaladtag munkavallalok egyarant cimzettjei ezeknek a gyakorlatoknak, teljesitményiik
pedig ezen gyakorlatok targyat képezi. A szakértok szerint a csaladi cégek a nem csaladi megfelel6ikhez képest
kevésbé formalizaltak (Pittino et al., 2016; Stewart & Hitt, 2012; Tabor et al., 2018). Emiatt ugy gondolom,
hogy a kutatdsom hozzajarulhat annak megértéséhez, miért és hogyan alkalmazhatnak a csaladi vallalkozasok
a nem csaladi vallalkozasoknal informalisabb folyamatokat a teljesitménymenedzsment folyamatara

Osszpontositva.



3. 3 — Fogalmi keretrendszer

A csaladivallalati
rendszer kiilsd és belsé 3c

kontextudlis tényezgi | Csaladi hatds, A” 4——___’ | Csaladi hatas, B”

SHRM

rendszer

{ / Munkaviszony \ it szerOdes
TM észlelt Csaladi és nem ]
Tervezett TM [2 Y  Tényleges _2'\ oazsio0s- _,\ csaladi _'\ Szervezeti
gyakorlatok TM gyak. 4 & 4 E V alkalmazottak V| teljesitmény
g reakcidja H
Implementacio Kommunikacid Moderalas Koordmacio

Elemzés Csoport FEové Eevéni Csoport
szintje P Csoport gyent gy P
Forma- Formalis Belsd kognitiv folvamatok Formalis
- I I3 - T, d j . P rk
hz_ali_sag folyamatok o ffzé’é’:g?fgf'm folyamatok
szintje

1.3. Kutatasi kérdés

A kutatasi kérdés a fentieckben bemutatott modellek tobb nem fliggetlen tényez6jének kolcsonhatasaként
fogalmazodik meg. Mivel ezen tényezdk ok-okozati Osszefiiggése tobb moddon értelmezhetd, aprolékos
szakirodalmi kutatast végeztem, ¢és az TUjonnan megszerzett ismereteket egyesitettem korabbi

munkatapasztalataimmal. Osszefoglalva tehat vizsgalatom kutatési kérdése a kovetkezo:

Hogyan hatnak a teljesitménymenedzsment-rendszerek észlelt igazsagossagra a csaladi

vallalkozasokban?

Ezt kovetden pedig megfogalmaztam egy kutatdsi alkérdést is: hogyan befolyasolja csaladisag az észlelt

igazsagossagot a TM-folyamat soran?

A szakirodalmi attekintés alapjan tett feltevéseimet a kovetkezoképpen foglalom ssze:

1. feltevés

A csalad jelenléte négy modon befolydsolja a csaladtag és nem csaladtag munkavallalok TM-gyakorilata észlelt
igazsagossaganak elozményeit és kdvetkezményeit: tervezés, megvalositas, kommunikacio és koordindcio.

1a. feltevés

A csalad jelenléte a bifurkdcio és a formalizdcio szintje szempontjabol befolydsolja a tervezett TM-et.

1b. feltevés

A csalad jelenléte a kozvetlen vezetdk végrehajtasa révén befolydsolja a tényleges teljesitménymenedzsment-
gyakorlatot, ami hatékonyabb informalis TM-gyakorlatokhoz vezet.

Ic. feltevés



A csaldd jelenléte a fels6- és kozvetlen vezeték kommunikdcioja révén befolydsolja a tapasztalt/észlelt TM-
gyakorlatot, ami hatékonyabb informdlis TM-gyakorlatokhoz vezet.

1d. felteveés

A csalad jelenléte befolyasolja a TM észlelt igazsagossaganak lehetséges kimenetelét. a koordindcio révén ,
példaul a szervezeti felépités meghatdarozdsaval (feladatmegosztds, hatdskor, koordindcio tipusai és

Konfigurdcio).

2. feltevés
Az igazsagossag és a méltanyossag fogalmanak megkiilonboztetésével a csaladi vallalkozasok vezetdi inkabb
a méltanyossag, mint az igazsagossag magas szintjenek elérésére torekednek a csaladi és nem csaladi

alkalmazottak korében a TM kapcsan.

3. feltevés

A csaladi befolyas hatassal van a teljesitménymenedzsment észlelt igazsagossagara.

3a. feltevés

A csaladi befolyas kozvetlen hatdssal van a TM észlelt igazsdagossagara.

3b. feltevés

A csaladi befolyas kiilonbozé forrasai hathatnak egymdsra, aminek kévetkeztében a csaladi befolyds egyik
forrasa moderalo hatassal lehet ki egy masik csalddibefolyds-forrds és a teljesitménymenedzsment észlelt
igazsagossaga kozotti kapcsolatra.

3c. feltevés

A csaladi befolyas kiilonbozd forrasai kélesonhatdasba léphetnek egymassal, aminek kéovetkeztében a csaladi
befolyas egyik forrasa mediator hatast fejthet ki egy masik csaladibefolyas-forras és a

teljesitménymenedzsment észlelt igazsagossaga kozotti kapcsolatra.

4. feltevés

A csaladi vallalkozasi rendszer hatdssal van a csaldadi rendszerre, mivel a csaladi munkavdllalok és vezetdk a
TM- és TER-folyamatokon keresztiil kozvetleniil, késébb pedig kozvetetten, a koordindciés mechanizmusok
modositasaval észlelik a méltanyossagot.

4a. feltevés

A csalddi vallalkozdsi rendszer hatdssal van a csaldadi rendszerre, mivel a csalddtag munkavallalok és vezetk
a TM- és TER-folyamatokon keresztiil észlelik a méltdnyossdgot.

4b. feltevés

A csaladi vallalkozasi rendszer hatdssal van a csaladi rendszerre, mivel a csalddtag munkavallalok és vezetok
a TM- és TER-folyamatokon keresztiil kozvetetten, a koordindciés mechanizmusok médositasaval (pl. a
feladatmegosztais és a hataskor médositasaval a csaladi vagy nem csaladi vezetdk kinevezésével) észlelik a

méltanyossdgot.



2. Moédszertan

A kutatasi kérdéseket esettanulmany-kutatdssal valaszolom meg. Az esettanulmany empirikus tanulmany,
amely ,,egy mai jelenséget mélyrehatoan és eredeti kontextusaban vizsgal, kiilondsen akkor, amikor a jelenség
¢s a kontextus kozotti hatarok 6sszemosodnak™ (Yin, 2009, p. 18). Miutan feltettem magamnak a ,,hogyan”
kérdést, a disszertacid tartalma és kutatdsi kérdéseim jellege miatt a valasztdsom egyértelmiien erre a
modszertani eszkozre esett. A résztvevok, a résztvevok jellemzdinek €s a kutatok viselkedésének teljes kori
szabalyozasa nem megvalodsithat6. Szintén nem szabalyozhatok a teljesitménymenedzsment-folyamat csaladi
vallalkozasbol és annak tarsadalmi és természetes kornyezetébdl fakado kontextudlis tényezdi. Kisérleti
tervezést tehat ebben az esetben sem lehetett alkalmazni. Az esettanulmany-kutatast ilyen feltételek mellett
kell alkalmazni (Gerring, 2006; Yin, 2009).

Az esettanulmany-kutatas valasztott tipusa a tobbszords beagyazott esettanulmany, azaz nemcsak egy, hanem
négy esetet is figyelembe vettem és megvizsgaltam. A vizsgalat targya a csaladi vallalkozasi rendszer volt.
Minden csaladi vallalkozasi rendszerben 6t szintet figyeltem meg: a munkavallalok szintjét, a cég szervezeti
szintjét, a cég miikddésében aktivan részt vevo csaladtagok egyéni szintjét, a csaladi rendszer szintjét, valamint

a csaladi vallalkozas atfogé szintjét.

2.1 Mintavétel

A kvalitativ mintavételen beliil a céliranyos mintavételt alkalmaztam. A céliranyos mintavétel olyan
személyek vagy személyek csoportjainak azonositasabol és kivalasztasabol all, akik kiillondsen jol ismerik az
adott jelenséget, illetve jartasak azt illetéen (Cresswell & Plano Clark, 2011); elérhetdk és hajlandoak részt
venni a mintavételben, valamint képesek refletalo modon kommunikalni (Spradley, 1979).

Elsdsorban a csaladi vallalkozasok heterogenitasa miatt a szakértok kdzott nincs altalanos egyetértés a csaladi
vallalkozas meghatarozasara vonatkozoan. A csaladi vallalkozasok kivétel nélkiili kivalasztasdhoz harom
tényezot tartok sziirési feltételnek: 1) a csaladi vallalkozasi jellegre vonatkozé dnmeghatdrozas, 2) a cég
dominans csaladi iranyitasa, vagy 3) a cég legalabb 50%-ban csaladi tulajdonban van.

A megfigyelés targya a csaladi vallalkozas. Célom az volt, hogy megfigyeljem, hogyan miikodik négy magyar
csaladi vallalkozas teljesitménymenedzsment- és értékelésirendszer-folyamata. Olyan csaladi vallalkozasokat
vizsgaltam, ahol formalis teljesitménymenedzsment-folyamatokat, példaul irott szabalyokat és folyamatokat
alkalmaznak. A formalis TM a HR-funkci6 tudatos kezelését jelzi, ami szintén sziirési feltétel is lehet. Hiszen
a TM-rendszer megléte azt mutatja, hogy a cégnél a professzionalizalddas egy bizonyos szintje fellehetd.
Ennek kévetkezményeképpen az egyéni vallalkozokat és a mikrovallalkozasokat nem vizsgaltam; a mintaban
csak nagyobb Kis- és kozépvallalkozasok szerepelhettek. A valasztasom olyan cégekre esett, amelyek nem a
mezOgazdasagban vagy a szolgaltatasi szektorban tevékenykednek, nem folytatnak egyedi gyartast, tobb mint
100 munkavallalot foglalkoztatnak, valamint ahol a csaladi vezetés utodlasi folyamata elérehaladott, ugyanis
feltételeztem, hogy az utodlasi folyamat eldsegiti a csaladi vallalkozdsok HR-ének professzionalizacigjat.
Annak érdekében, hogy a makroszintli kornyezeti tényezok mint TM-imputok hatésat a lehetd legnagyobb

mértékben szabalyozni tudjam, megvizsgaltam a kutatdsomhoz kivalasztott eseteket, hogy melyek tartoznak
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Ikramullah et al. modelljének (2016) ugyanabba a kvadransaba, ez esetben a racionalis célmodelljébe
(szabalyozas és kiils6 fokusz), amelyre a tervezés, a célok kitlizése és a hatékonysag jellemz6 Ez a modell
kapcsolatot probal 1étrehozni az egyértelmii és biztos szervezeti célok, valamint a teljesitményfejlesztés kozott.
A hatékonysag novelése érdekében a cégek célokat tliznek ki, terveket dolgoznak ki, majd e célok elérése

érdekében 1épéseket tesznek.

2.2 Kvalitativ kutatas

A kvalitativ kutatas részeként 2020. oktober 29. és 2021. aprilis 12. kozott 18 félig strukturalt interjut
készitettem tiz csaladtag vezetGvel és nyolc nem csaladtag vezetével. Mind a négy esetben az eléddel és az
utéddal, a csaladtag vagy nem csaladtag vezérigazgatoval vagy a felsd vezetés egyik tagjaval, a HR
menedzserrel és legalabb egy olyan nem csaladtag vezetével is készitettem interjat, akinek a TM-mel
kapcsolatosan 1ényeges befolyasa van és/vagy relevans informaco6i vannak rola. Fogalmi keretrendszerem
érvényesitésének, illetve kiterjesztésének érdekében a kbzvetlen tartalomelemzési megkozelitést alkalmaztam,
amelyben a kezdeti kodolast a szakirodalmi attekintés eredményeivel kezdtem. Késébb, az adatelemzési
szakasz soran ez a mddszer lehetdséget adott arra, hogy az adatokbdl kirajzolddo egyéb témakat is feltarjam.
A kozvetlen tartalomelemzésbdl szarmazo érvényes €s megbizhatdo kovetkeztetések alatdmasztasara az
adatfeldolgozas nyolc 1épésbol allo modszeres és atlathatd folyamatait kovettem (Hsieh & Shannon 2005 in
Zhang & Wildemuth, 2005).

A triangulacié eszkozeként az interjus elemzés mellett dokumentumelemzést és kozvetlen megfigyelést
alkalmaztam, valamint archiv nyilvantartasokat is megvizsgaltam.

A dokumentumelemzés a nyomtatott és elektronikus (szamitogép-alapti €s interneten tovabbitott)
dokumentumok attekintésére vagy értékelésére szolgalo szisztematikus folyamat (Bowen, 2009).

A kozvetlen megfigyelések a formalis adatgytijtéstol a véletlenszertiig terjednek. Ezek a bizonyitékok tovabbi
informaciokat nyujthatnak a témarol. A felvetések alapjan olyan kérdések meriilnek fel, amelyekre az
interjualanyok nem tudnak kdzvetleniil valaszolni, a benyomasok és megfigyelések alapjan azonban az interju
utan az interjuztatd képes valaszolni rajuk (Yin, 2009).

Az archiv nyilvantartasok éves nyilvanos jelentéseket, pénziigyi kimutatasokat, a cégek honlapjat, valamint a

csaladrol és a csaladi vallalkozasrol megjelent konyveket és cikkeket foglalnak magukban (Yin, 2009).

2.3 Kvantitativ kutatas

A kvantitativ kutatdsnak jelen tanulmanyban harom célja van. Az elsé f6 cél megmérni az egyes cégek
munkavallaldi és kozépvezetdi szintjén az észlelt igazsagossag és méltanyossag tényleges szintjét. A masodik
f6 cél a kvalitativ kutatasbol nyert adatok triangulalasa és tovabbi nézOpontok feltarasa. A harmadik cél a
feltevésekbdl szarmazé hipotézisek vizsgalata, ezaltal pedig kutatasom kezdeti feltevéseinek értékelése. Ez a
harmadik cél nem tartozik a f6 céljaim kdzé. Szerettem volna Gj szempontbol is megvizsgalni az elemzendd

kérddivekre adott valaszokat. Az eredmények azonban csak a négy megvizsgalt cégre érvényesek. Habar a
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statisztikai érvényesség a mintaban szerepld négy cég dsszesitett munkavallaloi csoportjara nézve is érvényes,
ez nem képezi a kutatés targyat.

Kérdéivem tartalma féként Colquitt (2001), Colquitt et al. (2015), valamint Ambrose és Schminke (2009)
tanulméanyain alapuld, az igazsagossagra és méltanyossagra vonatkozd, jovahagyott kérdéivekre tamaszkodik.
Annak érdekében tovabba, hogy megmérjem, a valaszadé mennyiben tekinti a céget csaladi vallalkozasnak, a
kovetkezd kérdést is feltettem: Q1.2: ,,A cég, ahol dolgozom, csaladi vallalkozas.” Egy 5 pontos skalan, ahol

I=egyaltalan nem értek egyet, S=teljesen egyetértek.

2.4 A kutatasi terv attekintése

Az esettanulmany mindségének biztositasa érdekében a négy logikai vizsgalatot alkalmazom: konstruktiv
érvényesség, belso érvényesség, kiilsé érvényesség és megbizhatdsag (De Massis & Kotlar, 2014; Horvath &
Mitev, 2015; Yin, 2009).

A négy vizsgalat alapjan a kutatds soran modszertani és adattriangulalast alkalmazok, hogy ndveljem az
eredmények hitelességét és érvényességét. Az

1. 1 egy attekintés lathato az altalam alkalmazott mddszerekrdl, bizonyitékforrasokrél, elemzési modszerekrol,

azok targyarol és az érvényességi vizsgalatok célzott szempontjairol.

1. 1 — A kutatasi terv attekintése

1. feltevés: A csaldd jelenléte négy médon befolydsolja a csaladtag és nem csalidtag munkavallalok reljesii d -gyak észlelt iy k el it és kiovetk
tervezés, megvalositds, k icié és koordindcio.
e Interjuk elédokkel/tulajdonosokkal, vezérigazgatokkal, [Kozvetlen A PM,, caliHrse, STV felep’ltejst syznuacrlos
Meélyinterjuk e —— tartalomelemaés tényezOk, tervezett PM-rendszer; csaladi értékek és a
csaladi vallalkozas értékei; csalidi befolyas, utodlas |Konstruktiv érvényesség
(t6bb forras)
. |Bels6 érvényesség
la. feltevés Kozvetlen Az interjik és a résztvevokkel folytatott interakciok A P 1 Ce]lkltuzesel,' Ferveyzett P'\,/I-re,n d,szer' Csak,id? Kiils6 érvényesség
, . . értékek ¢és a csaladi vallalkozas értékei; csaladi (egymissal szemben 4llo
megfigyelések kozvetlen megfigyelése ) L, Sy
befolyds, utodlds magyarézatok kezelése)
Megbizhat6sag
Dokumentum- DokumetAlta’m‘o', szabalyzatok, folyamatok és formalis Tartalomelemzés et ER sl G il
elemzés kommunikacios levelek
Interjik elodokkel/tulajdonosokkal, vezérigazgatokkal, |, . A tényleges PM észlelt méltanyossaga ¢és
e, , , : Kozvetlen , h PR , 1
Mélyinterjik HR menedzserckkel, csaladtag ¢és nem csaladtag . hatékonysaga; csaladi értekek ¢és a  csaladi
. tartalomelemzés . o o .
vezetokkel vallalkozas értékei; csaladi befolyas
Kozvetlen Az interjik és a résztvevokkel folytatott interakciok A 'tenyle’ges PM, .eszl’elt' meltf'myossaga ’esl K?nstruktl:v érvényesség
megfigyelések (G vetlen megfigyelése hat¢konysaga; csalddi  értekek ¢és  a  csaladi|(tobb forras)
vallalkozas értékei; csaladi befolyas Bels6 érvényesség
1b. feltevés Kiils§ érvényesség
Colquitt (2001a) észlelt igazsagossgra vonatkozo A PM-rendszer észlelt igazsagossaga az alkalmazotti|(egymassal szemben 4llo
Kérdbiv kerdivén  alapulo  munkavallaldi  kérdsiv - eslg Lo szinten; magyarazatok kezelése)
munkavallaloi kérd6iv a méltanyossagrol (Ambrose & A PM-rendszer észlelt méltanyossaga az alkalmazotti Megbizhatosag
Schminke, 2009; Colquitt et al., 2015) (H1, H2) szinten.
Dokumentum- Dokumer{\ta'cl.o', szabalyzatok, folyamatok és formalis Tartalomelemzés Tervezet PM-rendszer és megvalésitisa
elemzés kommunikacios levelek
Interjik elddokkel/tulajdonosokkal, vezérigazgatokkal, Kozvetlen A tapasztalt, észlelt PM-rendszer; csaladi értékek és
Meélyinterjuk HR menedzserekkel, csaladtag és nem csaladtag , a csaladi vallalkozas értékei; csaladi befolyas, a|
h tartalomelemzés : A as a b Gl 5
vezetokkel résztvevok kognitiv feldolgozasa Konstruktiv érvényesség
(t6bb forras)
Bels6 érvényesség
Lc. feltevés Kozvetlen Az interjiik és a résztvevékkel folytatott interakciok A tapafzt.alt,'eszlelt I?M-yrer\ds_zer; cs'talgd1 erteke'k és|Kiilsé ’ervenyesseg »
, n . a csaladi vallalkozas értékei; csaladi befolyds, a|(egymassal szemben allo
megfigyelések kozvetlen megfigyelése . L o = 5 2
résztvevok kognitiv feldolgozisa magyarazatok kezelése)
Mesobizhatésie
Archiv s . PP, . Csaladi értékek és a csaladi vallalkozas értékei;
nyilvantartasok et @ exltilglad] el M, Glidk csaladi befolyas, a résztvevok kognitiv feldolgozasa
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Interjuk elédokkel/tulajdonosokkal, vezérigazgatokkal, Kozvetlen
Mélyinterjik HR menedzserekkel, csaladtag és nem csaladtag . A PM-rendszer kimenetele, csaladi befolyas Konstruktiv érvényesség
. tartalomelemzés N R
vezetokkel (tobb forras)
o Kozvetlen Az interjuk és a résztvevokkel folytatott interakciok Be“lst'); évrvé’nyessé’g
1d. feltevés megfigyelések kozvetlen megfigyelése Kiils6 érvényesség
(egymassal szemben allo
Archiv Eves pénziigyi kimutatasok ¢és éves jelentések. A cég Pénziiayi clemzés et teliesitmeénymutatok ;agia;:m;t’olf kezelése)
nyilvantartasok weboldalai, konyvei, online cikkei eyt v ym cgbizhatosag
Colquitt (2001a) észlelt igazsagossagra vonatkozo A PM-rendszer észlelt igazsagossaga az alkalmazotti
Kerdsiv kérd6ivén alapulé munkavallaloi kérdéiv és Statisztikai elemzés szinten;
munkavallaloi kérd6iv a méltanyossagrol (Ambrose & A PM-rendszer észlelt méltanyossaga az alkalmazotti
Schminke, 2009; Colquitt et al., 2015) szinten
Konstruktiv érvényesség
Interjuk elédokkel/tulajdonosokkal, vezérigazgatokkal, Csaladi értékek és a csaladi vallalkozas értékeis) (t5bb forrés)
Meélyinterjuk HR menedzserekkel, csaladtag és nem csaladtag Kozvetlen tartalomelecsaladi befolyas; Belsd érvényesség
2. feltevés vezetokkel A PM észlelt igazsagossaga és méltanyossaga Kiils6 érvényesseg
(egymassal szemben allo
S e Csaladi értékek és a csalddi vallalkozds értékei;| magyarazatok kezelése)
m‘; ﬁe eelések kbzvetelejx me: e eilész CucRlovizib sl Statisztikai elemzés  |csaladi befolyas; Megbizhat6sig
. e A PM észlelt igazsagossaga és méltanyossaga
Dokumentum- Dokumentacio, szabalyzatok, folyamatok és formalis o, . . P -
, I ar 176 Az igazsagossag f6 szempontjai
clemzés kommunikacios levelek
3. feltevés: A csaladi befolyds h I van a telj 7 d: észlelt i 7 igdra
P prizgfil: elodokkeleajd?nosolfkal, vezen’gazgatokkal, Kozvetlen Csaladi befolyds, a PM észlelt igazsagossaga és
Mélyinterjik HR menedzserekkel, csaladtag és nem csaladtag , . L, ,
L tartalomelemzés észlelt méltanyossaga
vezetbkkel
Kozvetlen Az interjik és a résztvevOkkel folytatott interakciok Csaladi befolyds, a PM észlelt igazsigossiga és|Konstruktiv érvényesség
, megfigyelések kozvetlen megfigyelése észlelt méltanyossaga (tobb forras)
3a. feltevés R A =
Bels6 érvényesség
. . , , , , . , , .|Megbizhatosa
Colquitt (2001a) észlelt igazsdgossagra vonatkozd A PM-rendszer észlelt igazsagossaga az alkalmazotti & g
Kérdéiv kérdéivén  alapulo  munkavallaloi  kérd6iv - és Statisztikai clemzés [ szinten;
e munkavallaloi kérdéiv a méltanyossagrol (Ambrose & S CIemZESs )\ PM-rendszer észlelt méltanyossaga az alkalmazotti
Schminke, 2009; Colquitt et al., 2015) (H3-H6) szinten
Interjuk elédokkel/tulajdonosokkal, vezérigazgatokkal, . L. , , . , L,
Mélyinterjik HR menedzserekkel, csaladtag és nem csaladtag Kozvetlen , Fsaladl b,e ff)lyas, a, PM észlelt igazsagossaga & Belsd érvényesség
veretskkel tartalomelemzés ¢észlelt méltanyossaga Kiils8 érvényesség
3b. feltevés (egymassal szemben allo
Kozvetlen Az interjuk és a résztvevokkel folytatott interakciok Csaladi befolyas, a PM észlelt igazsagossaga és magyarazatok kezelése)
megfigyelések kozvetlen megfigyelése észlelt méltanyossaga Megbizhatosig
Mélyinteriik gllt:g:i:é:;tt;Z;ulcasj;:;;SOZ;{:I‘;;?:;[:;ZEMOkkal’ Kozvetlen Csaladi befolyas, a PM észlelt igazsigossiga és| )
yitery . ’ e e tartalomelemzés észlelt méltanyossaga Kiils6 érvényesség
. vezetSkkel (egymassal szemben &llo
3c. feltevés . .
magyarazatok kezelése)
Kozvetlen Az interjk és a résztvevokkel folytatott interakciok Csaladi befolyas, a PM észlelt igazsigossaga és|Megbizhatosig
megfigyelések kozvetlen megfigyelése észlelt méltanyossaga
4. felt A csalddi vallalk k rendszere hatdssal van a csalddi rendszerre, mivel a csalddtag munkavillalok és vezeték a PM- és PA-fol, kon keresztiil kozvetleniil, késobb pedig
koz a koordindcio: hani: k médositisdaval észlelik a mélti ig
Mélyinteritk Interjuk elédokkel/tulajdonosokkal, vezérigazgatokkal, |Kozvetlen A PM- ¢és PA-folyamatok méltanyossaganak Belsé érvé .
SRy HR menedzserekkel tartalomelemzés lelése a csalddtag munkavallalok és vezetsk altal. | o oY SS5
4a. feltevés e -
Kozvetlen Az interjik és a részvevikkel folytatott interakciok A PM- és PA-folyamatok méltinyossaganak| o o o YoSeE
megfigyelések kozvetlen megfigyelése észlelése a csaladtag munkavallalok és vezetSk altal (sl grban L
ghgy By e " |magyaréazatok kezelése)
Interjik csala kkal, példaul
P—— e csd adltago a5 pe dal,l Kozvetlen A PM- ¢ PA-folyamatok méltanyossaganak
Melyinterjik elddkkel/lajdonosokkal, wiédokkal, tartalomelemzés észlelése a csaladtag munkavallalok és vezetdk altal
vezérigazgatokkal, HR menedzserekkel s " |[Konstruktiv érvényesség
(tobb forras)
Kozvetlen Az interjik és a résztvevikkel folytatott interakciok A PM- és  PA-folyamatok méltanyossaganak|gelss érvényesség
4b. feltevés megfigyelés kozvetlen megfigyelése észlelése a csaladtag munkavallalok és vezetdk altal. |k i1ss érvényesség
Az irott formalis dokumenticio, szabalyzatok, ] o ] o (cgyméssal szemben &l
Dokumentumelemzés | . N Tartalomelemzés A koordinacios mechanizmusok modositasa magyarazatok kezelése)
folyamatok, kormanyzati rendszer dokumentumai Menbizhathsie
Archiv . . . S . P -
o, . A cég weboldalai, kdnyvei, online cikkei A koordinaciés mechanizmusok modositasa
nyilvantartasok
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3. A disszertacio megallapitasai
3.1 A négy esetbdl levont kovetkeztetés

1a. feltevés: A csaldadi befolyds hatdsa a teljesitménymenedzsmentre
A cégek nagymértékben kiilonbéznek egymastdl abban, hogy fellelheté-e a vezetési folyamatukban
bifurkécios elfogultsag, és ha igen, melyik munkavallaléi csoportot részesitik elényben. Megvizsgaltam egy
olyan csaladi vallalkozast, amelyben az iranyit6 csalad bifurkacios elfogultsigot mutat a csalddtag
munkavallalok felé, ez pedig csokkentheti a méltanyossag észlelését a csaladtag és nem csaladtag
alkalmazottak kdrében egyarant. Mas csaladok nem hisznek a bifurkacios elfogultsagban, azonban elvarasaik
magasabbak az utodaikkal szemben. Az egyik csaladban ugyanakkor felfedezhet6 a tulajdonos ,,kinyujtott
kezeként” azonositott idésebb csaladtag iranti bifurkacios elfogultsag. Ennek a csaladtagnak a tulajdonossal
valoé azonositdsa azonban olyan nagymértékii volt, hogy a munkavallalok valdszinlileg nem tartottak
méltanytalannak a formalis teljesitményértékelés hidnyat. Egy masik tulajdonos csalad a méltanytalansag
csokkentése érdekében vezetési gyakorlatukat a nem csalddtag munkavallalokat eldnyben részesité bifurkacios
elfogultsagrol nem létezo bifurkacios elfogultsagra szerette volna valtoztatni, ugyanis korabban a nem
csaladtag munkavallalokkal szemben elnézébbek voltak attol fiiggéen, hogy melyik csaladtag menedzser
iranyitasa alatt alltak.
A csaladi vallalkozasokban a csaladtag felsé vezetok lehetnek a formalizacio és a professzionalizacidé motorjai.
Az informalis folyamatok tovabbra is nagy szerepet jatszanak az iranyitdsi struktirdban. A formalis
rendszereket fokozatosan vezethetik be, és csak ott, ahol az sziikségesnek vélik. A formalis TM-rendszerek
bevezetésénél a mar meglévé informalis folyamatokra tamaszkodnak beépitve a fobb alapelveiket (pl.
hitelesség, hatékonysag).
Az egyik esetben a csaladi cég az utddok szamara mar miikodo formalis TM-gyakorlatokkal rendelkezett.
Amikor az utédok megismerték a céget, bebizonyitottak hozzaértésiiket, szorgalmukat, elkotelezettségiiket, és
a csaladalapitas elott alltak, sziikségét érezték annak, hogy atlathatd célokkal rendelkezd, teljesitményalapu
boénuszrendszer kialakitasaval megteremtsék anyagi fliggetlenségiiket. Az értékelést a sziilok a gyerekekkel
kozosen végzik, ami erdsiti az atlathatosagat a csaladi munkavallalok szamara.
Az egyik csalad a személyes kapcsolatok fontossagat is beépitette a TM-rendszerbe azaltal, hogy minden évben
(felsévezetoi, kozépvezetdi és dolgozoi szinten) éves teljesitményértékeld megbeszéléseket folytatott, amelyek
ma mar a vallalati kulturajuk részét képezik.
Eredményeim alapjan inkabb megerésitem az 1a. feltevést. Ugy vélem feltehetéen nemzetkozileg is
altalanosithaté minden csaladi vallalkozasra, nem csak a magyar viszonylatban vizsgalt cégekre.
Ugyanakkor hozzatenném, hogy a csalad jelenléte a személyes kapcsolatok rendszerbe torténd

beépitésével befolyasolhatja a tervezett TM-folyamatokat.

1b. feltevés: A csaladi befolyds hatdsa a tényleges TM-gyakorlatra
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Az egyik csaladi vallalkozasban informalis vagy részben formalis értékelési folyamatok soran a csaladtagok
iranyitottak a folyamatot, és egyiitt értékelték a vezetdséget, a nem csaladtag HR menedzser azonban nem volt
tisztaban az értékelési mechanizmusokkal és kritériumokkal. Az elddok informalisan is tdimogattak a formalis
folyamatokat, raadasul még az utddlas részeként is segitettek azok kidolgozasdban és kialakitasaban.
Mindennek a pozitiv hatdsa az, hogy a rendszeres értékelések soran az eldd jelenléte tovabbi motivaciot
nyujthat a munkavallaloknak.

Egy masik esetben a négy csaladtag tulajdonos egylitt végzett teljesitményértékelést a felsé vezetéség minden
tagjaval, ami eldsegiti a célok Osszehangolasat és kovetkezetességét, valamint segit kiépiteni a generaciok
kozotti bizalmat.

A harmadik csaladi vallalkozasban a csaladtag felsd vezetd iranyitotta az 0j folyamatok és rendszerek
bevezetését, igy az emberek gy érezték, ezek a valtozasok fontosak, aminek kovetkezményeképpen a
megvalositas hatékonyabb volt. A csaladtag vezetok kozotti értékeld megbeszélés soran a csaladtagok azt is
Iényegesnek tartottak, hogy ko6zos allaspontot alakitsanak ki a teljesitményt illeté kovetelményekrdl és
értékelésrol, hogy ugyanazokat az iizeneteket kdzvetithessék a szervezet felé.

A csaladtagok ugyanis 6ntudatlanul is megsérthetik a formalis hierarchiat és 0sszezavarhatjak a beosztottakat.
Ebben az esetben azt is megéllapitottam, hogy mig az iranyitd csaldd sziikségesnek tartja a formalizalt
rendszereket, ugyanakkor attol is tart, hogy a cég nem lesz elég rugalmas.

A negyedik cégben a személyes kapcsolatok nemcsak kiegészitik, hanem gyakran helyettesitik is a formalis
rendszereket. A vezérigazgatd elismeri a formalis rendszerek fontossagat és alkalmazza is Oket, azonban a
személyes kapcsolatokon alapulod kultira akadalyozza mindezek megvaldsulasat. Az hatékonytalansagot,
valamint a tervezett és tényleges folyamatok kozotti kiilonbséget a csaladtag vezeté menedzsment
tanulmanyaiban és készségeiben 1év6 hianyossagok okozhatjak, tovabba az, hogy a vezeté nem mutat jo példat
a beosztott vezetdinek.

A mintam statisztikai elemzése alapjan a cégen beliil elfoglalt pozicionak hatasa van arra, hogy egy
munkavallalé mennyire tekinti a céget csaladi vallalkozasnak. Az atlagok alapjan a vezetdk inkabb csaladi
vallalkozasnak tekintik a céget. Mig a cégen beliil elfoglalt pozicié befolyasolhatja, hogy a munkavallalo
milyen mértékben észleli a felettesének és a szervezetnek tulajdonitott altalanos méltanyossagot, valamint a
TM eljarasi, informacios és altalanos igazsagossagat, a cégen beliil elfoglalt pozicio nincs hatassal arra, hogy
a munkavallalé milyen mértékben észleli a teljesitménymenedzsment elosztasi és interperszonalis
igazsagossagat.

Eredményeim alapjan inkabb megerésitem az 1b. feltevést. Véleményem szerint feltehetéen
nemzetkozileg is altalanosithaté minden csaladi vallalkozasra, nemcsak a magyar viszonylatban vizsgalt

cégekre.

Ic. feltevés: A csaladi befolyds hatdsa az észlelt/tapasztalt TM-gyakorlatra
Az interjuk alapjan elmondhat6, hogy a csaladtag vezetdk tulajdonosi megkozelitése erdsitheti a hiiséget és a

munkavallalok méltdnyossagot illetd észlelését azaltal, hogy példat mutat a szorgalmas munkamoralra.
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A kolcsonds nepotizmus egy csaladi vallalkozasban volt fellelhetd, az interjuk szerint azonban ez nem
befolyasolja a nem csalddtag vezetdk altal észlelt igazsagossagot, mert a csaldd tiszteletben tartja a formalis
hierarchiat. Ugyanakkor a kdlcsonds nepotizmus altaldnos, bizalomalapu, a csaladtagok kozotti kapcsolatok
megerdsitését célzo megbeszéléshez vezet.

A tulajdonosi vezetés erdsiti a személyes kapcsolatokat azaltal, hogy rendszeresen korbejarja a gyarat, hogy
beszélgessen a kiilonb6z6 hierarchia szinten dolgozé munkavallalokkal. Tovabba amennyiben a tulajdonosok
és csaladi munkavallalok a munkavallalokkal egytitt részt vesznek a kiilonbdz6 céges programokon, valamint
a vezetési és szakképzéseken, az is erdsiti azt a felfogast, hogy a tulajdonosok megkozelithetdk és nyitottak a
kommunikaciora.

A cég novekedésével a személyes kapcsolatok gyakorisaga csokken, ami negativ hatassal lehet a kozépvezetés
elkotelezettségre. Ha azonban a csaladi fels6 vezetd a k6zépvezetd kérésére a cég névekvé mérete ellenére
személyes, kotetlen beszélgetést folytat a beosztottal, az motivalhatja a beosztottat és a vezetot is.

A személyes kapcsolat fontos szerepet jatszik a célok kitlizését, az elvarasok kialakitasat, valamint ezek
kommunikacigjat illet6en is. Tamogathatja az elkotelezettséget, ha a vezet6ség a stratégiat helyben alakitja ki,
ugyanis ez esetben minden személyesebb. A vallalati értékeket a vezetok és a tulajdonosok kozvetleniil
tovabbithatjak elvarasok és viselkedési mintak formajaban. A csaladi vallalkozasban a vezetd és a kozos célok
iranti személyes elkotelezettség fontos bizalmi koteléket épithet ki a vezetéssel, ami hatassal van az egyéni
teljesitményre.

A csaladi értékek bevésddnek az adott szervezet kulturajaba. Az iranyit6 csaladban a szorgalmat és alapossagot
is ,.teljesitménynek” tekintették, fiiggetleniil a megteremtett értéktdl vagy a pénztdl. A szervezeti kultira
tikrozi ezt a csaladi értéket. Sulyos kovetkezmények ¢és biintetés nélkiil is lehet hibdzni. Abban az esetben,
amikor egy kozvetlen vezetd karrol tett jelentést, a visszajelzés a kovetkezd volt: ,, KOszonjik, hogy
elmondtatok”, a vezetdk ezt kovetéen pedig a problémak orvoslasara és megoldasara Gsszpontositottak.
Eredményeim alapjan inkdabb megerdsitem az 1c. feltevést. Véleményem szerint feltehetoen
nemzetkozileg is altalanosithaté minden csaladi vallalkozasra, nem csak a magyar viszonylatban
vizsgalt cégekre. Ugyanakkor hozzatenném, hogy a csalad jelenléte a személyes kapcsolatok, a

tulajdonosi megkozelités és a csaladi értékek altal befolyasolja a tapasztalt/észlelt TM-folyamatokat.

1d. feltevés: A csaladi befolyds hatdsa a TM-gyakorlat kimenetelére
A csaladtag vezérigazgatdja a csalad tamogatasaval azonnal és hatékonyan tud reagalni a rendszert illetd
elégedetlenségre. A munkavallalok tapasztalatainak és javaslatainak beépitése a jovébeni elkotelezédés révén
fokozza az egyéni teljesitményt.
A tulajdonosokbdl ered6 maximalizmus azonban alacsonyabb eljarasi és elosztasi igazsagossagszinthez
vezethet. Ha az éves stratégiai célokat maximalista modon tul szigorfian hatdrozzak meg, a tervezési
folyamatot pedig nem vizsgaljak feliil, a célokat jovOre is ugyanolyan nehéz lesz elérni, ami pedig a

munkavallaldi és kdzépvezetdi szinten fesziiltséget teremthet.
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A lojalitas a TM fontos értékelési szempontja lehet, mivel azok, akik mar régota a cégnél dolgoznak jobban
ismerik a stratégiai célokat, és ezért elkotelezettebbek irantuk.

A csaladi vallalkozas nagy hangsulyt fektethet az értékeiket képviseld nem csalddi vezetOk toborzasra,
kivéalasztasdra, megtartasara és eldléptetésére. A TM-gyakorlat fontos eredménye, hogy a tulajdonosi
hozzaallassal rendelkezd nem csalddi vezet6k magasabb vezetdi pozicioba keriilnek, €s bevonjak dket a
stratégiai tervezésbe is. A TM fejlesztési kimenetelei azonban kevésbé hatékonyan alkalmazhatdok, mivel a
nem csaladtag vezetd a csaladtag HR menedzsert inkabb csaladtagnak, nem pedig HR menedzsernek tartja.

A csaladtag munkavallalok teljesitménymenedzsmentjét illetden az egyik eset kapcsan a csaladtag vezetd
helyezett egy nem csaladtag pénziigyi igazgatot neveztek ki, valamint a konfliktusok kikiiszobdlése és a
csaladtagok kozotti igazsagossag észlelésének megerdsitése érdekében formalis iranyitasi struktarat
alakitottak ki.

Egy masik esetben az alulteljesitd csaladtagokat kisebb felelGsséggel €s hataskorrel jarod pozicidkba nevezték
ki, ahol kevésbé lehetnek negativ hatassal a szervezet teljesitményére. Mig a jol teljesité csaladtagokat
nagyobb felelGsséggel és hataskorrel jard poziciokba nevezik Ki, és részt vehetnek a stratégiai tervezési
folyamatban is. Azoknak a csaladtag munkavallaloknak, akik jo vagy kiegyensulyozott teljesitményt
nyujtottak, nagyobb valdszinliséggel van nem csaladtag vezetdjiik.

Eredményeim alapjan inkabb megerésitem az 1d. feltevést. Véleményem szerint feltehetéen
nemzetkozileg is altalanosithaté minden csaladi vallalkozasra, nemcsak a magyar viszonylatban vizsgalt

cégekre.

2. feltevés: A TM-gyakorlat hatasa az észlelt igazsagossagra

A minta statisztikai elemzése alapjan az eloszlasok minden dimenzidban negativan ferdék. Negativ ferdeség
esetén tobb adatpont rendelkezik magasabb értékkel. A magasabb értékek erdsebben domindlnak a felettesi és
informaciés igazsagossag, valamint a interperszonalis igazsagossag dimenzidival kapcsolatos altalanos
méltanyossag tekintetében. Az eljarasi igazsagossag rendelkezik a legalacsonyabb atlagértékkel, és kevésbé
negativan ferde, ami a csaladi vallalkozas kisebb mértékii formalizacidjabol fakad. Az eredmények szerint
azonban tovabbi kutatdsokra van sziikség.

Az interjuk alapjan a csaladi cégek vezetdi elkotelezettek a méltanyossag mellett, és a
teljesitménymenedzsmentet illeté dontéseik soran a nem csaladtag munkavallalok korében tisztességre
torekszenek. Munkavallaloikrol rendkiviil tiszteletteljes modon beszéltek. A személyes kapcsolatok és a
vallalati kulturaban megjelené bizalom fontossaga minden esetben a interperszonalis igazsagossag magas
szintjét jelzi. A cégek folyamatosan fejlesztik M-folyamataikat, a pontossagra és az elfogulatlansagra
vonatkozd kovetelmények azonban nem mindig teljesiilnek. A csaladtag vezetk hosszabb tavon az emberekre
vonatkozoan konnyebben biztosithatjak a kdvetkezetességet a felsé- és kozépvezetoi szinteken. A csaladtag
vezetOk szamara az is fontos, hogy a munkavallalok szabadon kifejthessék a véleménytiket, tovabba szivesen

visznek véghez valtoztatdsokat a munkavallalok visszajelzéseire alapozva.
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Eredményim alapjan a 2. feltevést sem megerdsiteni, sem megcafolni nem tudom, tovabbi kutatasokra

van sziikség.

3. feltevés: A csaladi befolyas hatiasa a TM észlelt igazsagossagara
Kvalitativ elemzésem soran a kolcsonds nepotizmus jeleit talaltam az egyik csaladi vallalkozas esetében. Egy
csaladtag fizikai munkasként dolgozik. Kozvetlen vezetdje elégedett a munkajaval, és a csalddtag is biiszke
arra, hogy a csaladhoz tartozik. Ha a csaladtag felsdvezetoknek az irodan kiviil mas, csaladdal kapcsolatos
kotelességeik és feladataik vannak, hajlamosak arra, hogy 6t kérjék meg, hogy jarjon el a neviikben. Ebben az
esetben a csaladtag felsdvezetd a hierarchiat betartva eldszor engedélyt kér a kozvetlen vezet6tol. Ez inkabb
pozitiv hatassal van az igazsagossag észlelésére, mivel altalanos, bizalomalapu, a csaladtagok kozotti
kapcsolatok megerGsitését célzd cseréhez vezet. A formalis hierarchia tiszteletben tartasaval a csalad
ugyanakkor erés onuralmat tanusit, ami kevésbé lehet hatassal a nem csaladtag vezetd és mas beosztottak
kozotti észlelt méltanyossagra.
Egy masik esetben a csaladi vallalkozasban a csaladi altruizmus és a ,,Fredo-hatas” befolyasa figyelhet6 meg.
A sziil6i altruizmus a vezérigazgatd apjanal indult, késébb pedig a vezérigazgato vallalta magara a felel0sséget,
hogy a teljesitményétol fliggetleniil gondoskodik a htigardl. A kolesonds €s a jogosultsagi nepotizmus egyarant
jelen van a csaladi vallalkozasban. Mig a kolcsonds nepotizmusnak pozitiv hatdsa lehet, a jogosultsagi
nepotizmus a csaladtag és nem csalddtag munkavallalok korében negativan befolyasolhatja a TM észlelt
igazsagossagat.
A csaladtagok Onuralma és a csaladi és vallalati szerepek (apa és vezérigazgatd) megkiilonboztetésének
képessége ugyanakkor pozitivan befolyasolhatja a nem csalddtag vezetd altal a teljesitménymenedzsment
soran észlelt méltanyossagot.
Mig a csaladtag vezérigazgato6 tiszteletben tartotta a formalis hierarchiat, a hattérbdl tAmogatta lanyat azaltal,
hogy apjaként mentoralta. Ily modon a nem csaladtag vezetd és a lany is méltanyosnak itélte a folyamatot,
amely soran a kozvetlen vezetd a lany teljesitményét munkaja és viselkedése alapjan itélte meg.
A harmadik esetben a csaladtag vezeté Onuralma, valamint az Osszetartozas és a tulajdonosi szemlélet
alapitotol eredd kozos értékei segitik a csaladtagokat konfliktusaik megoldasaban, formalisabb rendszereket
hozva létre az igazsagtalansag és a méltanytalansag kikiiszobolésére. Mindezt a csalad értékelésre gyakorolt
befolyasanak csokkentése érdekében tett csaladi hatasnak tekinthetjiik.
A kérdéivek statisztikai elemzése szerint azok a beosztottak, akik a céget csaladi vallalkozasnak tekintik, a
teljesitménymenedzsment-gyakorlatokat méltanyosabbnak tartjak, szerintiikk a felettes és a szervezet az
nem tudja megerdsiteni. Az eredmények inkabb azt mutatjak, hogy tovabbi kutatdsokra van sziikség, és
érdemes lenne ezt egy nagyobb mintaban is megvizsgalni.
A fentiek alapjan inkdbb megerdsitem a 3a. feltevést, és megcafolom a 3b. és 3c. feltevést. Ez a két

feltevés feltehet6en nem érvényes; ebben a formaban torolni kell dket.
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4. feltevés: A csaladi vallalkozas rendszerének hatasa a csaladi rendszerre
Gyakori jelenség, hogy az utddok képességét a vallalkozas folytatdsara a sziilbk munkahelyi informalis
folyamatokon keresztiil, kiils6 partnerektdl kapott visszajelzések alapjan értekelik, kiilondsen az elején.
A formalis teljesitményértékelés szintén az utddlashoz kapcsolodik. A  teljesitményértékelés soran
meghatarozzak a fejlesztési és karriercélokat, valamint megfogalmazzak az utddlassal kapcsolatos vallalati
célokat és feladatokat is (helyettesités, ha a lanygyermeknek gyermeke lesz).
Annak érdekében, hogy fejlesszék az utddokat és felkészitsék dket az utddlasra, az elodok és utdodok kdzdsen
végezhetik el a nem csaladtag vezetdk teljesitményének értékelését, biztositva ezzel, hogy az alapvetd értékek
¢és az emberi eréforrasmenedzsment készségek atszalljanak egyik generaciordl a kovetkezoére, valamint hogy
kialakuljon a bizalom az utodok és a nem csaladtag vezeték kozott. Ezen TM-gyakorlatok soran a csalad is
torekszik a konszenzusra, valamint arra, hogy ugyanazokat a csaladi értékeket er6sitse meg és képviselje. A
fizikai kozelséggel a sziilok emellett példat tudnak mutatni, €s lehetdséget is ad a szamukra arra, hogy sziikség
esetén segitsék gyermekeiket a munkaban (mentoralas).
Egy masik esetben azt tapasztaltam, hogy hidnyzott a csaladtag vezet6kre vonatkozo formalis
teljesitményértékelési rendszer, valamint az objektiv szamadatok és a visszajelzés formalis modja, ami a
csalddon beliil konfliktusokhoz és személyes kritikdkhoz vezetett. Ezek a konfliktusok a csaladi cégek
teljesitményének értékelésére vonatkozéan ahhoz vezettek, hogy megvaltoztattdk az iranyitasi struktirat és
Megfigyeltem egy olyan esetet is, ahol egy csaladtag méltanytalansigot észlelt a nem csaladtag vezet6je miatt,
ezért a horizontalis karriervaltas mellett dontott, hogy egy masik vezetd alatt tudjon fejlodni.
Eredményeim alapjan inkdbb megerésitem 4a. és 4b. feltevéseket. Hozzatenném azonban, hogy ez a

hatas az utédlasi folyamat soran feltehetden jelentésen erésebb.

3.2 A fogalmi keretrendszerbdél levont kovetkeztetés

Kutatasom fobb megallapitasai Osszességében a kovetkezok. Eldszor is a szisztematikus szakirodalmi
attekintésre alapozva egy négy fo feltevést tartalmazo fogalmi keretrendszert javasoltam (Fink, 2010), amelyet
egy tobbszoros beagyazott esettanulmany elvégzésével vizsgaltam meg, négy magyarorszagi csaladi
vallalkozas bevonasaval.

Tanulmanyom alapjan ugy gondolom, hogy fontos a formalis és informalis folyamatok egyiittes vizsgalata. A
formalis és informalis folyamatokat azonban nem lehet élesen elvalasztani egymastol, mint ahogyan azt
korabban a fogalmi keretrendszerben is javasoltam. A formalis TM-rendszerek ugyanis a f6 elvek beépitése
érdekében altalaban informalis folyamatokra tamaszkodnak. Az informalis folyamatok gyengithetik és
erbsithetik is a formalis folyamatokat. Azt tapasztaltam azonban, hogy az informalis folyamatok inkabb
erdsitik a formalis folyamatokat. A formalis rendszereket is fokozatosan vezetik be, és csak azokon a

terlileteken, ahol az sziikséges (pl. méret, tomegtermelés, mindségbiztositas). Ahol az erGs szervezeti kultira
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és a személyes kapcsolatok felvalthatjak a formalis iranyitasi folyamatokat, ott tovabbra is informalis
gyakorlatok maradnak érvényben.

A teljesitménymenedzsment-folyamat kapcsdn megerdsitem Barnett és Kellermans (2006) modelljének {6
megallapitasat, amely szerint a csaladnak a véllalkozasban vald részvétele kozvetleniil befolyasolhatja a nem
csalddtag munkavallalok altal észlelt igazsdgossagot, ennek hatasat azonban nagyrészt a csaladi vallalkozasok
HR-gyakorlatai kozvetithetik.

Farndale, Hope-Hailey és Kelliher (2011) teljesitménymenedzsment-folyamat modellje szintén jol segiti a
folyamat egyes nézOpontjai (tervezett, bevezetett és tapasztalt) kiilonbozé csaladi hatasainak értelmezését.
Ennek megfelelden véleményem szerint az la., 1b., lc. és 1d. feltevés feltehetden altalanosithato a vizsgalt
vallalkozasokkal azonos méretii nemzetkdzi cégekre. Ugyanakkor hozzatenném, hogy a csalad jelenléte
befolyasolja a tervezett TM-et a személyes kapcsolatok rendszertervezésbe torténd beépitésével. Tovabba a
csalad jelenléte a személyes kapcsolatok, a tulajdonosi megkozelités és a csaladi értékek altal befolyasolhatja
a tapasztalt/észlelt TM-folyamatokat.

A 2. feltevést sem megerGsiteni, sem megcafolni nem tudom, ezért tovabbi kutatasokra van sziikség.
Megjegyzem azonban, hogy a méltanyossag €s az igazsagossag fogalma a mindennapi életben nem kiiloniil el
¢lesen egymastdl. A csaladtag vezetok a TM-hez kapcsolddd dontéseik soran nem probalnak meg tudatosan
valasztani a két fogalom kozott.

Barnett és Kellermans (2006) modelljével ellentétben javaslatom szerint a csaladi befolyas nem egyediili hatés,
rdadasul a kiillonbozo tipusu csaladi befolydsok mediator és moderator hatdsat is figyelembe kell venni.
Kutatasom sordn azonban nem tudtam megallapitani ezeknek a feltevéseknek az érvényességét. Fogalmi
keretrendszeremet a 3b. és 3c. feltevések torlésével modositanam, €s, 6sszhangban Barnett és Kellermans
(2006) modelljével, csak a 3a. feltevést tartandm meg.

Fogalmi keretrendszerem 4a. és 4b. feltevésének megfeleléen megallapitottam, hogy a vizsgalt esetekben a
csaladi vallalkozasok rendszere hatassal van a csaladi rendszerre. Ugyan ezeket a feltevéseket megerdsitettem,
hozzatenném, hogy ez a hatas az utddlasi folyamat soran feltehetden jelentdsen erésebb. Az utodlasi folyamat
soran a formalis TM- és TER-folyamatok megfeleld keretrendszerként szolgalhatnak a résztvevok szamara.
Annak érdekében, hogy fejlesszék az utodokat és felkészitsék dket az utddlasra, az elddok és utdodok kdzdsen
végezhetik el a nem csaladtag vezetdk teljesitményének értékelését, biztositva ezzel, hogy az alapvetd értékek
¢s az emberi er6forrasmenedzsment-készségek atszallnak egyik generaciorol a kovetkezore, valamint hogy
kialakul a bizalom az utodok és a nem csaladtag vezetok kozott. Azt talaltam tovabba, hogy a formalis célok
kitlizése és az utodok értékelése kulcsszerepet jatszhat a professzinalizacioban. Ez hasznara valik a cégnek,
ugyanis jobban fliggetleniti a csaladi vallalkozast a csaladtol. Raadasul hasznara valik a csaladnak is, mert
erdsiti az utdédok elkdtelezettségét. Tovabbi kvalitativ kutatdsokra van azonban sziikség ahhoz, hogy jobban
megértsiik a csaladi vallalkozas rendszerének a csaladi rendszerre gyakorolt hatasat. Ennek ellenére a jovébeni
kutatasok korlatozottak lehetnek, ugyanis a csaladtagok hajlamosak elfedni a csalad befolyasat a kiviilallok

elol, mivel attol tartanak, hogy az iranyito csalad jelenléte nem tekinthetd professzionalisnak. Feltételezem,
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hogy a csaladi vallalkozas rendszerének a csaladi rendszerre gyakorolt hatasa els6sorban a TM-ben jelenik
meg, mas HR-folyamatokban kevésbé lehet jelentds.

A folyamatmodellel 6sszhangban azt is allitom, hogy a résztvevok kognitiv feldolgozéasa és az esetleges
valtozok, mint példaul a nemzeti kulttra, a csaladi vallalkozas mérete, az iparag (Ikramullah et al., 2016),
jelentds hatassal lehetnek a TM-gyakorlatok észlelt igazsagossagara. A dinamika jobb megértéséhez pedig
tovabbi kutatdsokra van sziikség.

A résztvevok kognitiv feldolgozasat illetden példaul azt tapasztaltam, hogy a nem csaladtag vezetd
személyisége, tapasztalata és a csaladba vetett bizalma befolyasolhatja az 6 csaladtag beosztottjai altal észlelt
igazsagossagot. A vezet6tol fiigg, hogy at tudja-e venni egy csaladtag vezetését vagy sem. Azok a nem
csaladtag vezetok, akik fliggetlen személyiséggel, pozitiv énképpel és a csaladtag vezérigazgatdba vetett
alapvetd bizalommal rendelkeznek, és lehetdleg a belsé korbe tartoznak, kevésbé félnek attol, hogy egy
csaladtag a beosztottjuk. Ellenkez6 esetben a nem csaladtag vezetdk aggodhatnak amiatt, hogy a csaladtag

beosztott elfoglalja a pozicidjukat, ezért kisebb kihivast jelentd feladatokat biznak ra.
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