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Vajpa Eva!
A BIZALOM SZEREPE A CSALADI VALLALATOKBAN
ROLE OF TRUST IN FAMILY BUSINESSES

A tanulmdny a bizalom szerepét mutatja be a csalddi vallalatok versenyel6nyének megszer-
zése és megtartdsa szempontjabol. A cikk két jol elkiilonithetd részbdl dll. Egyrészt egy rovid
beszdmolét tartalmaz a Budapesti Corvinus Egyetem Csalddi Villalatok Kozpontjanak po-
diumbeszélgetésérdl, amelynek témdja a csalddi véllalatok generdciéviltdsa sordn az utédok
karrierdontésének dilemmadja volt. Mdsrészt egy irodalomadttekintést foglal magdban, amely-
ben taglalom a csalddi vallalatok fogalmadt, jelentéségét; kitérek a bizalom fogalmdra és jel-
lemzéire, végiil bemutatom a bizalom fenntartdsdt a csalddi véllalatokban.

The study focuses on the role of trust in gaining and retaining competitive advantage of family
businesses. This paper consists of two parts. On the one hand, it comprises a brief report about
a Panel Discussion organized by Family Business Center of Corvinus University of Budapest,
discussing the career dilemma of successors at family businesses. On the other hand, it inclu-
des a literature review about the concept and the importance of family businesses, the concept
and the features of trust, and finally, the sustainment of trust in family businesses.

1. BEVEZETES

A csaladi vallalkozasok hosszutavi sikerét az jelenti, hogy képesek-e a csaladbol kiindulva a
kezdeti, legmélyebb szint(i, interperszonalis bizalmat fejlédésiik sordn a vezetékbe vetett kom-
petencia-alapt bizalomma, majd a rendszerekbe és szabalyzatokba vetett bizalomma tjra és tjra
attranszformalni és ezaltal megdrizni versenyelényiiket. A tanulmény a bizalom szerepét mutatja
be a csaladi vallalatok versenyel6nyének megszerzése és megtartasa szempontjabol. A beveze-
tést kovetGen attekintettem a szakirodalmat a csalddi vallalatok és a bizalom témakorében. A 2.
fejezetben kitérek a csaladi vallalat fogalmara. A 3. fejezetben bemutatom a csaladi vallalatok
jelentGségét és azok eldnyeit. A 4. fejezetben a csaladi véllalatok helyzetére és sajatossagaira térek
ki hazdnkban. Az 5. fejezetben osszefoglalom a bizalom fogalmat és jellemzdit. Ezt kovetSen a 6.
fejezetben a bizalom kormanyzasban bet6ltott szerepét és fenntartasat vizsgalom a csaladi valla-
latok miikodése és fejlédése soran.
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2. A CSALADI VALLALAT FOGALMA

A csaladi vallalati kutatasban nincs egységen elfogadott csaladi vallalat definicié. Ennek két oka
van. Egyrészt ezek a gazdasagi szervezetek nagyon heterogének. Méretiik a néhany alkalmazot-
tal mkod6 mikro- és kisvallalkozasoktdl a tobb ezer f8s, nemzetkozi jelenlétdi multinaciona-
lis nagyvallalatokig terjedhet. Masrészt a csalddi befolyds is nagyon valtozatos ezekben a csa-
ladi cégekben. Ugyanakkor a csaladi vallalatok meghatdrozasaban két dltalanos irany létezik.
Egyrészr6l operativan megadhatjuk a csalddi befolyas szintjeit (components of involvement),
amelyek a csaldd formalis befolyasanak mértékét mérik (a csaladi tulajdonrész nagysagat, a csa-
ladtagok bevonddasanak fokat a cég miikodése feletti kontrollba, vagy az operativ dontéshoza-
talba). Mésrészrél meghatarozhatjuk, hogyan viselkednek azok a csaladtagok, akik ott dolgoznak
a csaladi cégben (essence of involvement). Megvizsgalhatjuk, hogy az értékek, a csaldd fontos-
saga megjelenik-e a vallalat értékeiben, valamint a csaldd hosszt tavon fenn akarja-e tartani a
csalddi tulajdonlast [Wagner, 2016].

Mindkét megkozelitést érte kritika, és nem alakult ki dltaldnosan elfogadott, egységes defini-
cié. Ez a tanulmdny - 0sszhangban a Zellweger (2017) dltal hasznalt altaldnos meghatérozassal
- a tovabbiakban csaladi vallalatnak tekinti azt a vallalatot, amelyben a csaldd domindns kont-
rollal rendelkezik a vallalat felett, és ezt a domindns kontrollt hosszi tavon fenn szeretné tartani
[Zellweger, 2017].

3. A CSALADI VALLALATOK JELENTOSEGE

Fukuyama [1995] szerint a gazdasag tarsadalmi bedgyazottsaga miatt nemcsak az dnérdek-ve-
zéreltséget feltételezd koltség-haszon elv, szerzédések, szankciok szabalyozzak a kapcsolato-
kat, amelyeket koltségvonzatuk miatt a szerz6 a ,.bizalmatlansag addjanak” nevez, hanem a
tarsadalom tagjai kozotti kdlesonds bizalom is. Eddleston és munkatarsai [2010] ugy fogalmaz-
nak, hogy — habar a szakértok hajlamosak megfeledkezni rola — a legtdbb gazdasagi tevékeny-
ség olyan alapvetd bizalmat igényel, amelyet pusztan szerz6dés nem adhat meg. A kolcsonds
bizalom tarsadalmi tokeként befolyasolja a tarsulasi készséget, és alapul szolgalhat a vallalatok
gazdasagi lehetéségeinek hatékony kihasznalasahoz, valamint kihat a szervezet tagjainak jolé-
tére is [Sass, 2011].

A kutatasok azt mutatjak, hogy a csaladi vallalatok jobban képesek a bizalom kiaknazasara,
ami nemcsak komoly versenyel6nyt jelenthet szamukra, hanem a csaladi vallalatok elterjedése
és sikeres mitkodése a tarsadalom és a gazdasag ellendlloképességét is erdsitheti. Eppen ezért
fontos megértiink a bizalom szerepét és miikddési jellegzetességeit, sajatossagait a csaladi val-
lalatokon keresztiil.

A csalad az emberi egyiittélés legdsibb és legkisebb egysége, amely évezredeken at a tarsa-
dalom ¢és a gazdasag alapegysége is volt, igy tehat a csaladi vallalat a vallalatok egyik legidd-
sebb formaja. A csaladok szerte a vilagon olyan természetesen el6forduld kozosségeket hoznak
1étre, amelyek bizalmi kapcsolatokra épiilnek [Fukuyama, 1995]. A csaladi dimenziéval rendel-
kezd vallalkozasok éppen ezért hajlamosak a bizalmat, mint iranyitasi mechanizmust segitségiil
hivni mitkodésiik soran [Eddleston et al., 2010]. A csaladi vallalatok gazdasagi jelent6ségét nap-
jainkban jol mutatja, hogy Németorszagban a vallalatok 90%-at iranyitjak csaladok, amelyek a
GDP t6bb mint felét adjak.
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3.1. A CSALADI VALLALATOK ELONYEI

Kutatdsok szerint a csaladi cégek hatékonyabbak a bizalom kiaknazasaban olyan éltaldnos gaz-
dasagi és tarsadalmi kornyezetben, amelyben a formalis, jogi és szabalyozo6 intézmények rosszul
miikodnek és emiatt az emberek intézményekbe, rendszerekbe vetett bizalma meggyengiilni l4t-
szik —. A csaladi vallalatok gyakorlataik altal ugyanis ellensulyozni tudjak azokat a hatranyokat,
amelyekkel a cégeknek ilyen kornyezetben szembesiilniiik kell [Goel et al., 2014].

Egyrészt a csaladi véllalatok a csalddi kapcsolatok dltal olyan informalis normdakat hordoz-
nak, mint a feltétel nélkiili bizalom, a kolcsonoés tamogatas, a csaladi tekintély és az 6nzetlen-
ség, amelyek segitik a megbizhato, hosszu tavi kapcsolatok kialakitasat és fenntartasat, amikor
a szerz8déseket nehezen lehet érvényesiteni a piacon. Ezaltal tranzakci6s koltségeik alacsonyab-
bak, mint versenytarsaiké [Zellweger, 2017].

Masrészt a fogyasztdk altalanos meggy6z&dése, hogy a csalddi vallalkozasok rendszerei, gya-
korlatai megbizhatobbak, tovabba ezek a vallalatok rendszerint tobb frontvonalbeli alkalmazot-
tat is foglalkoztatnak, akik a személyességiikon keresztiil szintén nagyobb bizalmat generalnak
a fogyasztokban.

A csaladi véllalkozasok, vallalatok altalaban ellenallébbak a stagnalé vagy hanyatlé gazdasagi
helyzetekben is, amelynek szamos 6sszetevdje van.

Indulé vallalkozasoknal fontos megemliteni, hogy a csaldd érzelmi tamogatdst és eréforraso-
kat nydjthat a vallalkozas alapitdja szamara, aki igy a vallalkozdi tevékenységet kevésbé érzékel-
heti megterhel6nek, stresszesnek. Az alapité megélése, érzelmei pedig befolyasoljak a vallalkozo6i
készségeket, amelyek a lehetGségek felismeréséhez, a kreativitashoz, a kornyezet észleléséhez és a
heurisztikdk alkalmazasahoz kapcsolddnak [Eddleston et al., 2010].

Fontos az is, hogy a mar meglévé, régebbi csalddi vallalatok nem években, hanem genera-
cidkban gondolkodnak, éppen ezért jobban torekszenek munkavallaléik hossza tavid megtar-
tasara még nehéz piaci korilmények kozott is. Vezetdik és munkavallaléik jellemz8en magas
szintli szervezetspecifikus tudassal rendelkeznek, amelyek a szervezetben eltoltott hosszu idé
alatt halmoznak fel. Igy a csalddi véllalatok m{ikodésiik sordn jelentés humdan t6kével és véllalat-
specifikus tudassal rendelkeznek, amelyek révén képesek a forrasok hatékony felhasznalasara. A
bizalomra épiil6 kultura, a szervezet tagjainak ers elkotelez8dése és a kozosségtudat csokkenti
az ligynok problémat és az abbdl adodo ellendrzés koltségét, ugyanakkor elésegiti az Gtletek és a
tudas hierarchidn at torténd hatékony atadasat, amely serkenti az innovativ magatartast. A mun-
kavallalok hosszu foglalkoztatasa és az erds kotddés a radikalis innovaciot ugyan gatolhatja, de a
fokozatos innovéciora pozitiv hatassal van [Zellweger, 2017]. A csaladi véllalatok nem pénziigyi
céljaik - a kiils6 érintettekkel, példaul beszallitokkal és tigyfelekkel val6 szoros kapcsolatok meg-
6érzése — révén bizalomra épiil§ kiterjedt kapcsolati haléval rendelkeznek. Igy kiilsé partnereiken
keresztiil értékes informaciohoz juthatnak az 0j trendekrél, a valtozé fogyasztéi igényekrdl és
talalmanyokrol. Az értékes és gyors visszajelzések csokkentik a koltségeket és egyszeriibbé, vala-
mint gyorsabba teszik a fejlesztési ciklust.

A forrasbevonds soran a csaladi vallalatokra jellemzd a takarékossag, amely alacsonyabb
tranzakcios és vallalatiranyitdsi koltségekkel parosul, ez pedig az innovacidra szant forrasok
hatékonyabb felhasznélasat teszi lehetévé. Osszességében a csalddi véllalatok tehat kisebb inno-
vacios inputtal nagyobb innovécids outputra képesek.

A csaladi vallalkozasok alapjat képezd interperszonalis bizalom szdmos gazdasag fejlodését
eldsegitheti - ilyen példaul Japan, Oroszorszag, India, Latin- Amerika és Nagy-Britannia -, hiszen
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a csaladok fontos t6keforrast jelentenek a csaladi vallalatok szdmadra, amennyiben a t6kepiacok
fejletlenek, vagy a tékepiacokhoz val6 hozzaférés nehéz [Zellweger, 2017].

A kovetkezé tényezd, ami befolydsolja a bizalmat, az az ipardg és annak sajatossagai. A csa-
ladok és a munkavallalok hosszatava elkételezddése, a kolesonos bizalomra épiild 1égkor, vala-
mint a helyi kozosségekhez fiz6d6 szoros kotelékek a csaladi véllalkozasok szdmara lehet6vé
teszi, hogy versenyel6nyt alakitsanak ki. Ebb6l adéddan kiilénosen olyan ipardgakban sikeriil
érvényesiilniiik, ahol fontosak a hosszutav, stabil és személyes, valamint a helyi kozsségekben
meglévé bizalmi kapcsolatok [Zellweger, 2017], tovabbd a reputacio és a tacit tudas dtaddsanak
képessége. A kutatasok azt mutatjak tehat, hogy az ilyen jellegii nem forgalomképes eszkozoket
a csaladi vallalatok relativ elénnyel képesek létrehozni és fenntartani tobbek kozott takarékossa-
guknak, személyességiiknek és gyakorlatiassdguknak koszonhetSen.

Az olyan kiskereskedelmi, élelmiszer és gasztrondmiai ipardgak szolgdltatasanal példaul,
amelyek a mindennapi élet szempontjabol fontos termékekkel foglalkoznak, kiilénésen fontos,
hogy mit és kitél vasrolnak a fogyaszték. Eppen ezért az tigyfelek hajlamosak inkdbb a megbiz-
hat kiskereskeddket, éttermeket és szallodakat tdmogatni. Ilyen esetekben nagyobb valdszinii-
séggel alakul ki az tigyfélhtség is, hiszen a szdllit6 és az ligyfél tobbszoros interakcidkon keresztiil
ismerhetik meg egymast. A szolgaltat6 iparagakon kiviil tehat a csalddi vallalatok jelen vannak
még a kis- és nagykereskedelemben, a mez6égazdasagi szektorban, de nagy a csaladi vallalatok
befolydsa a globalis sorgyartas, illetve a vilag legnagyobb autdgyarainak tulajdonosai kozott is
[Zellweger, 2017].

Ugyanakkor a csalddi cégek alulreprezentaltak a gydartas, a magas n6vekedésti és t6keigényes
iparagak és a pénziigyi szolgaltatasok teriiletén, valamint az olyan ipardgakban, ahol sziikség van
a képzett és professzionalis human eréforrasra, a komplex és specidlis technolégidk alkalmaza-
sara és a pénziigyi forrasokhoz val6 kénnyt hozzaférésre [Eddleston, 2010].

A kutatasok azt mutatjak, hogy a csaladi vallalatok egymas kozott is, sajat haldzataikon at is
jobban képesek az ilyen nem forgalomképes eszkozoket, a tarsadalmi t6két és tudast megosztani,
kozvetiteni.

A nem csalddi vallalatokhoz képest a csaladi vallalatok versenyeldnyét a kezdetben meglévé
erds bizalom hatdrozza meg, amelynek megtartdsa, meg6rzése kulcsfontossagu, ahogy a véllalat
novekszik.

4. A CSALADI VALLALATOK MAGYARORSZAGON

A csaladi vallalkozasi forma sok szempontbol hasonlo szerepet jatszik a magyar gazdasagban,
mint mds gazdasagokban, ugyanakkor a kozép-kelet-eurdpai régio és az orszag sajatos tarsa-
dalmi és gazdasagi fejlddése kovetkeztében szamos jellegzetességgel is bir.

A magyar nemzeti kultura egyik jellegzetessége, hogy a tarsadalom tagjai kevésbé hisznek
sajat kezdeményezéseik erejében, feliilrél varjak sorsuk jobbraforduldsat. A magyar nemzeti
kultdra individualista. A magyar lakossag altalanositott (masok iranti) bizalmi indexe alacso-
nyabb, mint Nyugat-Eurépdban, ugyanakkor az intézményi bizalom indexének rangsordban
Magyarorszag még ennél is Iényegesen alacsonyabb poziciét foglal el [T6th, 2010].

A rendszervaltast kovetden, az 1990-es évek els6 felében lezajlott radikalis gazdasagi atala-
kulds kovetkeztében a csalddi vallalkozasok kozel egyszerre indultak el, igy az akkori alapitok
életkoruknal fogva a 2010-es évek kornyékén kezdtek el tomegesen szembesiilni a generaciéval-
tas problémdjaval. Mig az utodlast a csaladi vallalkozasi szakirodalomban mindenhol a csaladi
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vallalati rendszer természetes fejlédésébol kovetkezd, mikroszinti jelenségként taglaljak, addig
Magyarorszagon és a posztszocialista régioban az utddlas kérdése makroszinti kihivassa is valt,
amely csalddi vallalatok tizezreit kezdte el szinte egy id6ben érinteni. [Wieszt-Drétos, 2018].

A Budapesti Corvinus Egyetem Csaladi Véllalatok K6zpont (tovabbiakban Center of Family
Business, azaz CFB) kutatdsa alapjan a legaldbb 80 milli6, legfeljebb 150 milliard Ft arbevétel-
lel rendelkezd, dontéen magyar tulajdonban allé és nem a pénziigyi szektorban miikodé tarsas
vallalkozas koriilbelill 91%-a szamit kisvallalkozasnak, 8%-a kozépvallalkozasnak és 1%-a pedig
nagyvallalatnak [Wieszt-Drétos, 2018].

A vallalkozdi kultura jellegzetességeibdl [Wieszt, 2019; 2020; Lengyel, 2009; Keller, 2009],
valamint a magyar tarsadalomra jellemz8 bizalomhianybol kovetkezéen [T6th, 2010], habér a
csaladi vallalkozasok kozott erds informalis viszonyok szov8dtek, formalis egyiittmiikodés csak
a 2000-es években alakult ki kozottik.

Két nagyobb szervezet jott létre, amelyet csaladi cégek alapitottak, és amelyek célja a csaladi
cégek érdekképviselete, onfejlesztése, 6sszefogdsuk és halozatosodasuk elGsegitése. Az egyik a
Felel6s Csaladi Vallalatokért Egyesiilet, amely a Family Business Network magyar tagtestiilete.
2009-ben alapitottak els6sorban a kozepes, illetve a nagyvéllalatok 6sszefogdsara. A masik a
Csaladi Vallalatok Orszagos Egyesiilete, amely 2014-ben alakult és kisebb viéllalatok 6sszefoga-
sara, valamint els6sorban éppen a generaciévaltassal kapcsolatos problémak tudatositasara és
azok kezelésének eldsegitésére helyezi a hangsulyt [Wieszt-Drétos, 2018].

A német Stiftung Familienunternehmen és a Péter Horvath Stiftung szakmai és pénziigyi
tamogatasaval mikodé BCE Csaladi Vallalatok Kozpont Magyarorszagon els6ként szintén
azért jott létre, hogy erdsitse a magyar tarsadalomban a csaladi vallalati kultarat és elGsegitse
a hazai csaladi vallalatok fejlddését oktatdsi, valamint kutatasi tevékenysége révén. A kézpont
f6bb kutatasi iranyai az utédlas, a vallalati kormanyzas és a valtozas-innovacié-adaptacio. A CFB
2018 marciusaban tartotta elsé nemzetkozi konferencidjat neves hazai és nemzetkozi eléadok-
kal ,Tarsasagiranyitas és utodlas a csaladi véllalatokban - hol tartunk most és mit tanulhatunk
a nemzetkozi gyakorlatbél?” cimmel. Tovabba 2018 tavaszan létrehozta a Corvinus Family
Business Club-ot, amelynek célja, hogy megszélitsa és kozosséggé formalja azokat a hallgato-
kat, akiket egyrészt érdekel a csaladi vallalatok témdja, valamint azokat, akiknek csaladi val-
lalkozasuk van és utédlasban érdekeltek. Nehézség, hogy a csaladi vallalat utédai mas nyugati
orszagokhoz képest jellemz8en ,,rejtézkodnek” és nem véllaljak nyiltan gyokereiket hallgatd-
ként. Ezért a kozpont fontos kiildetése annak megerdsitése, hogy a potencialis utédok - a nagy
nemzetkozi cégek dllaskinalata mellett — biiszkeségként és prioritasként tekintsenek arra, hogy
Gket otthon csalddi vallalat varja, és ha akarnak, tudatosan késziilhessenek annak atvételére. A
munkdnk, a kutatdsok, az oktatds és a személyes beszélgetések révén azt lattuk, hogy az utédok
az alapszak elvégzésével harmas dontési helyzettel szembesiilnek: 1) tovdbbtanulnak mestersza-
kon itthon vagy kiilfoldon, 2) ,hazamennek” és besegitenek otthon a csalddi cégben, vagy 3)
dolgozni kezdenek, és a csalddi vallalkozastol fiiggetlen karriert épitenek. Mindegyik kimenet-
nek helye lehet az utédok és az el6dok személyes preferencidinak, valamint a csalad és a cég
igényeinek megfeleléen. A CFB a klub els6, a ,,Harmas ttelagazas — Utddlds a csaladi véllalatok-
ban” c. rendezvényével ebben az alapvet$ karrier-dilemmaban probalt tdmogatast nydjtani. A
podiumbeszélgetés soran két volt corvinusos hallgaté osztotta meg tapasztalatait a jelenlévékkel.
Fulop Csilla az AgroSprint Zrt. masodik generacids tulajdonosa, aki a véllalatnal a marketing
és a termékfejlesztés teriiletet képviseli, valamint pénziigyi befektetésekkel, befektetéselemzés-
sel foglalkozik. Fillop Szabolcs a Trans-Sped Kft. szallitmdanyozasi vallalatdanak jelenleg méasodik
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generacios ugyvezetd igazgatoja. Sajat élettorténetiikon keresztiil engedtek betekintést a karri-
ervalasztds dilemmajaba: folytassdk-e a csaladi tizletet vagy talaljak meg a sajat utjukat, vagy
esetleg lehetséges ez a kettd egyszerre? Az utddlas folyamata kapcsan mindketten kiemelték a
bizalom szerepét és fontossagat. Elmondasuk szerint kulcsfontossagu, hogy a kolesonos bizalom
kialakuljon, és utédként elnyerjék a cégben dolgozo csaladtagok, valamint a nem csaladtag veze-
t6k bizalmat. Kezdetben belépéskor a mar megszerzett diplomak és szakmai tapasztalatok ugyan
segithetnek bizonyitani a szakmai hozzaértés meglétét az &ket akar gyermekként is mér ismerd
vezetSk el6tt, ugyanakkor ezt kovetden a bizalmat mar csak gy lehet megtartani, ha megfelelé
hozzadllas, szaktudas, szakismeret, az 9sszefiiggések atlatasa és jo dontések meghozatala térsul
hozza. Kiemelték, hogy az el6dok és az utddok kozotti szoros kapcsolat, a bizalom, az tizlethez,
a munkahoz, a munkavallalékhoz és a partnerekhez valé kozos alapelvek és értékek sokat segi-
tenek abban, hogy a jelenlegi vezet6 csaladtagok, tehat sziileik érzelmileg el tudjak engedni a cég
iranyitasat, ugyanakkor a legjobb, ha mindez a csaldd tudatos dontése és egy tobbéves, jol el6-
készitett folyamat eredménye, amelyben mindkét fél komfortosan érzi magat. Fiil6p Csilla meg-
emlitette, hogy jelenleg éppen a csaladi alkotmany megalkotasan dolgoznak, amelyben a csaldad
lefekteti az tizlettel és a tulajdonlassal kapcsolatos kérdéseket a csaladtagok szamara a jovore
nézve. Hangsulyozta, hogy a csaladi alkotmany formalis, strukturélis szabalyozo eszkozként
hatékony megoldas a csaladi konfliktusok megelézése érdekében. Fiilop Szabolcs ugyanakkor
arrdl szamolt be, hogy jelenleg tarsvezetd édesapjaval azon dolgoznak, hogy kialakitsak a csaladi
vallalati kormanyzas rendszerét. Céljuk az, hogy olyan kontrollmechanizmusokat, vallalatiranyi-
tasi rendszereket dolgozzanak ki, amely szakérté menedzserek feliigyeletével iranyitja a vallalatot
anélkiil, hogy a tulajdonos napi szinten rajta tartand mindenen a kezét. Ugyanakkor kiemelte,
hogy egy ilyen altaluk megbizhatdnak tartott rendszer megalkotasa tanacsadok bevondsaval is
tobb id6t vesz igénybe, és nagy eréfeszitéseket igényel a részitkrdl, mint tulajdonosok részérél is.

5. A BIZALOM FOGALMA ES JELLEMZOI

A 3. fejezetben mar ramutattam a kezdetben meglév erds bizalom fontossagara a csalddi val-
lalatok versenyelénye szempontjabol, ezért a tovabbiakban bévebben kitérek a bizalom fogal-
mara és jellemz0ire. A szervezetek vizsgalata soran a bizalom hasznat a makroszintt gazdasagi
hatékonysagnovel hatastdl kezdve egészen az egyéni szintii jolétre gyakorolt pozitiv hatdsokig
tapasztalhatjuk [Sass, 2011]. Ebbdl adddéan lehet kévetkezmény (fiiggé valtozo), okozat (fiigget-
len valtozo) és moderétor [Eddleston et al., 2010].

lomad6” megbizhatosagi itéletét tiikkrdzi a masik, a ,,bizalomkapd” viselkedésére, szandékaira
vonatkozoan [Sass, 2011]. Rousseau és munkatarsai [1998:395] szerint a bizalom olyan pszi-
chologiai allapot, amely soran az egyén elfogadja sebezhetéségét azaltal, hogy pozitiv varako-
zasa van a masik fél szandéka vagy viselkedése irant, tehat annak tudataban cselekszik, illetve
miikodik egyiitt valakivel, hogy nem lehet teljesen biztos abban, hogy az nem fogja kihasznalni
helyzetét.

Bar szamos kutato a bizalmat €s a bizalmatlansagot egy kontinuum két ellentétes végének
tartja, és a bizalom hidnyara ugy tekint, mint a bizalmatlansag jelére. Az egyének ko6zotti kap-
csolatok Osszetettek és mind a bizalom, mind a bizalmatlansag olyan kiil6nallé konstrukciok,
amelyek egylittesen vannak jelen az interperszonalis kapcsolatokban [Lewicki, McAllister és
Bies, 1998 in Sundaramurthy, 2008]
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Lewicki and Bunker [1996] a bizalom harom alapjat kiilonbozteti meg: 1) szamitason ala-
puld bizalom, 2) tudason alapul6 bizalom és az 3) identifikacion alapul6 bizalom.

A szamitason alapul6 bizalom a biintetést6l valo félelemre és/vagy jutalomra épiil, amely
az igéret megszegésével és/vagy megtartasaval jar egyiitt. A bizalom ezen felfogasat az olyan
kozgazdasagi elméletek tamogatjak, mint példaul az tigyndk elmélet és a tranzakcios koltségek
elmélete [Lane, 1998 in Sundaramurthy, 2008].

A tudason alapul6 bizalom a masik fél kiismerésére és kiszamithatosagara épit, nem pedig
talatunk €s ismereteink alapjan képesek vagyunk elére jelezni egymas viselkedését [Lane, 1998
in Sundaramurthy, 2008].

Az identifikacion alapuld bizalom soran a felek ténylegesen megértik egymas vagyait, visel-
kedését, dsszehangoljak céljaikat. Empatiat éreznek egymas irant és érzelmi kotelekeket épite-
nek ki egymas kozott. Ugy gondolkodnak és éreznek, mint a méasik, mert ugyanazokat az érté-
keket és normakat kovetik [Fukuyama, 1995]. Ez a bizalom k6z6s ismereteken, azonos kdzos-
ségen, hattéren vagy érdeklédési koron alapulhat [Lane, 1998 in Sundaramurthy, 2008]. igy
képesek egymas helyett vagy egymas érdekében cselekedni. Rousseau és munkatéarsai [1998]
felfogasaban az identifikacios bizalom analog a kapcsolati bizalommal, amely az ismétl6do
interakciokbol és kotelékek kialakulasabol ered. McAllister [1995] szélesebb csoportositast
alkalmaz és a racionalis és érzelmi alapu bizalmat kiilonbozteti meg. Racionalis alapt bizalom:
kognitiv, azaz megismerésen alapszik, és magaba foglalja a szamitason és a tudason alapulo
bizalmat. Az érzelmi alaptl bizalom az egyének kozotti affektiv kotelékekre épiil, és magaban
foglalja az identifikacios és az értékeken vagy normakon alapulo bizalmat. McAllister [1995]
szintén kiemeli, hogy jellemzden a kognitiv az érzelmi alaptl bizalom elézménye.

Abizalom dinamikus jelenség, mivel az id6 folyaman lehet felépiteni és fenntartani. Lewicki
¢és Bunker [1996:124] feltételezik, hogy a korabban emlitett harom bizalmi forma egymasra
éptil, idében koveti egymast, fokozatos fejlédési iranyt jelent. Ahogy az ismeretlenek kozotti
kapcsolat fejlédik, a szamitason alapuld bizalom jelenik meg, majd a tudas-alapu bizalommal
folytatodik, végiil pedig az identifikacios bizalommal végzoédik.

Akapcsolatok a fliggéség kockazatainak és elonyeinek kiszamitasa alapjan kezd6dnek, és az
egyének hajlandok kockazatot vallalni az elrettentéstél valo félelem miatt. Egyes kapcsolatok
csupan a bizalom ezen szintjén maradnak, mikdzben mas kapcsolatok tovabblépnek a kovet-
kezd szakaszba. A tudason alapuld, kognitiv bizalom akkor meriil fel, ha az ismételt interakci-
0kbol szarmazé visszajelzések pozitivak €s az elrettentést nem hasznaljak gyakran. A kapcso-
lat ezen fejlodési szakaszaban a bizalomaddok pontosabban képesek megjosolni a bizalomkapd
viselkedését.

Az identifikacion alapul6 és érzelmi alapu bizalom akkor jelenik meg, amikor a felek tobbet
tudnak meg egymasrol, és elkezdik azonositani egymas igényeit, prioritasait és preferenciait.
Esetleg tovabbi informaciokat kérnek egymastol, szélesebb alapot biztositva ezzel a bizalom-
hoz. Lewicki és Bunker [1996] ugy érvelnek, hogy csak néhany kapcsolat fejlédik erre az utolso
szintre, igy a munkahelyi kapcsolatokban sem feltétleniil jelenik meg abban az esetben, ha a
felek nem akarnak szorosabb kapcsolatot egymas kozt kiépiteni.

A bizalom interperszonalis, szervezeti és makroszinten is megjelenik, amely szintek kol-
csOndsen hatnak egymasra. Child [1998] vallalatok kozotti stratégiai szovetségekre vonatkozo
modellje kapcsan két dolgot érdemes kiemelni. Az egyik, hogy a szdvetségekben interperszon-
alis szinten a két partnervallalat emberei kdzponti szerepet jatszanak a bizalom kialakitasa-
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ban szervezetkdzi szinten. A masik, hogy a bizalom kiilonb6z6 tipusainak egyitt kell 1éteznitik
ahhoz, hogy a bizalom fenntarthato legyen. Pearce, Branyiczki és Bigley [2000] magyarorszagi
kutatasa soran szintén azt talalta, hogy a kovetkezetes munkavallaléi banasmodot biztosito
eljarasok hianya a vallalatokon beliil, valamint a kommunizmus alatti kormanyok autokrati-
kus jellege alaasta a felettes és a beosztott kozotti személyes bizalmat [Pearce et al., 2000 in
Sundaramurthy, 2008]

Osszességében elmondhatjuk, hogy a bizalom pszicholégiai allapot és dinamikus, tobbdi-
menzios fogalom, amelynek az egyes — interperszonalis, szervezeti és makro- — szintjei kol-
csondsen kapcsolatban allnak egymassal, valamint a bizalom kiilonbdz6 tipusai (szamitason,
tudason és az identifikacion alapuld bizalom) kiilonbdzé sullyal, de egylittesen megjelennek a
bizalom fenntartasa soran attol fliggden, hogy a kapcsolat a bizalom fejlédése szempontjabol
mely fazisaban van.

6. A BIZALOM FENNTARTASA A CSALADI VALLALATOKBAN
6.1. BIZALOM A KORMANYZASBAN

Eddleston és munkatarsai [2010] cikkiikben ramutatnak arra, hogy a csaladi és nem csaladi
cégek alapitéinak korai tapasztalatai, a bizalommal kapcsolatos megélései nyomot hagynak a
cégek késébbi életszakaszaiban, iranyitasi mechanizmusaiban. Ezek a kiilonbségek magyardzatot
adhatnak arra, hogy miért van annyi killonbség a nemzeti kulttrak kiilonb6zéségén tilmenden a
cégek vallalati kultdrai kozott, amely elvélaszthatatlanul kotédik az alapité preferencidihoz, érté-
keihez és meggy6z6déséhez. Amikor az alapitdk pozitiv érzelmeket élnek meg, a kapcsolatokat a
szervezet késGbbi szakaszaban is bizalommal kézelitik meg. Nagyobb valészintiséggel alakitanak
ki olyan szervezeti kultdrakat, amelyre a stewardship jellemz6, azaz a gondoskodo attitiid, az
altruizmus, az erds csoportszolidaritas, a bizalom és a lojalitds a csalddra, a munkavéllalokra,
menedzserekre és partnerekre is. Ezzel ellentétben az alapitd negativ érzelmei csokkenthetik a
bizalmat, és olyan szervezeti kultirahoz vezethetnek, amely az irdnyitéssal és ellendrzéssel kap-
csolatos tigynok elméleten nyugszik.

Az alapit6 bizalommal kapcsolatos el6feltevései mellett azonban a kutatdsok azt mutatjak,
hogy a szervezet iranyitasat, szervezeti kultarajat az is dont6en befolyasolja, hogy a véllalat csa-
ladi vagy nem csalddi eredet(i. Mig a nem csaladi vallalkozadsokban a bizalom el6sz6r kognitiv
alapt, amelyet kés6bb az érzelmi alapt identifikacids bizalom kovet, addig a csaladi vallalkoza-
sok sajatossagat az adja, hogy a bizalom fejlédése éppen ellenkez utat jar be, azaz a csalddbol
kiindulva a bizalom legmélyebb szintjével kezddédik, majd ezt koveti a kognitiv alapd bizalom
kialakuldsa. A bizalom koncepcidja megragadja a csalddi véllalkozasok egyes sajatossagainak,
gyengeségeinek és viselkedésének az alapjat, és segit megmagyarazni, hogy miként kiilonb6znek
a nem csalddi vallalkozasoktdl és akdr egymastol is. A bizalom olyan elméletekhez kapcsolddik,
mint az tigynok elmélet, a stewardship elmélet, a tarsadalmi t6keelmélet és a tranzakcids koltség
elmélete, amelyeket gyakran hasznalnak a csaladi vallalkozasok vizsgalta sordn is [Eddleston et
al,, 2010].

Steier [2001] szerint a bizalom olyan korméanyzasi mechanizmus, amely a csaladi véllalkoza-
sok szervezd elvét jelenti. A bizalom szerepe, mint irdnyitdsi mechanizmus ugyanakkor id6vel
valtozhat. A csalad és az tizlet kozotti kolesonhatas a kiilonb6z6 dontési helyzetekben, valamint
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a csalad és a cég fejlodésének kiillonboz fazisaiban kiilonbo6z6 tipusu és szintii bizalommal és
eredménnyel jérhat [Steier, 2001].

A csaladi kapcsolatokba vetett bizalom hatranya, hogy 6nelégiiltséghez vagy vakhithez vezet-
het, opportunizmushoz, illetve erkélcstelen csaladizmushoz, amely soran csak a nukledris csaldd
gazdasagi érdekeit tartjak szamon. Azonban az alacsony bizalom nagy kormanyzasi koltségekkel
jarhat egytitt, ezért kiilonosen fontos, hogy a bizalom és az egyéb kormdnyzasi kontrollmecha-
nizmusok egyenstlyban legyenek a csaladi cégekben [Eddleston et al., 2010].

6.2. A BIZALOM CIKLIKUSSAGA ES FEJLODESI SZAKASZAI

Sundaramurthy [2008] cikkében a bizalom fenntartasanak korforgasat feltételezi, amelyet az
1. dbra mutat be. A csaladi vallalat kezdeti szakaszdban az erés, érzelmi alapu interperszonalis
bizalom a meghatarozé. A viéllalat novekedésével a tul erds interperszonalis bizalom ugyanak-
kor ,vak” bizalomhoz, csoportgondolkodashoz vezethet. A versenyel6ny megtartasa érdekében
a csaladi véllalkozasoknak egyre inkabb a vezet6kbe vetett kompetencia-alapu bizalomra van
sziiksége, amely csokkenti a diszfunkcionalis konfliktusokat, ugyanakkor elésegiti a funkcionalis
konfliktusok felszinre keriilését a hatékonyabb dontéshozatal érdekében. Ekkor a csaladtagok
kozotti interperszonalis bizalom megmarad ugyan, de szerepe csokken. A kognitiv jellegti, kom-
petencia-alapt bizalom kiépitése a kiils6 szakért6i tudds és tapasztalat cégen beliili integralasaval
lehetséges. Amint a csalddi véllalkozas még inkabb novekszik, az emberek kozotti bizalom nem
tarthatd fenn a rendszerbe vetett bizalom nélkiil, amely rendszer a legfontosabb interperszonalis
cserekapcsolatokat szabalyozza és igy az atlathato és vilagos szabalyok, valamint eljarasok kiala-
kitasa kulcsfontossaguva valik. A véllalkozas kés6i szakaszaban a bizalom alakulasanak cikli-
kussagat az interperszonalis bizalom ujbéli meger8sddése eredményezi, amely a generacidvaltas
soran az utédok nyilt és 8szinte kommunikdcidjanak koszonhetd. Fontos ugyanakkor, hogy az
els6, kezdeti ciklust kovetéen minden bizalmi tipust folyamatosan 4polni kell, hogy a bizalom
fennmaradjon a csaladi véllalkozasban. A bizalom alakuldsdnak egyes szakaszait a tovabbiakban
részletesen is targyalom.

1. 4bra: A bizalom fenntarthaté korforgasa
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6.2.1. KEZDETI SZAKASZ

A szakirodalom a csaladi véllalkozasokat, kiilondsen a kezdeti szakaszban magas bizalommal
rendelkez6 szervezetekként tartja szamon, ahol a bizalom kapcsolati és interperszondlis jellegt.
A csalad tagjai kozotti interperszonadlis bizalom a rokonsagra, ismertségre, a személyes tulaj-
donsagok hasonldsagara, a kozos multra, valamint a hosszabb idét felolelé kozos élményekre,
tapasztalatokra épiil [Carney, 2005; Kets de Vries, 1993; Lane & Bachmann, 1998; Steward, 2003
in Sundaramurthy, 2008].

Az ilyen hasonldsagok eldsegitik az interperszonalis bizalom kognitiv és érzelmi alapjait: a
tuddsalapu és az identifikacié alapu bizalmat [Lewicki és Bunker, 1996]. A tudésalapt bizalom
a masik fél cselekedetének kiszamithatésagara épiil. A csaladban a csalddtagok egymassal valo
egylttmikodése, interakcidja hosszt évekre, évtizedekre nyulik vissza, amely lehet6vé teszi
szamukra, hogy tudjak, mit varhatnak el egymastol, s ez erdsiti a bizalmat kozottilk. Paradox
modon ez még akkor is igaz, ha egy adott csaladtag elére lathaté médon megsérti a bizalmat,
tehat egy adott helyzetben vagy adott munka kapcsan megbizhatatlan. Rengeteg id6re és ismét-
16d6 interakcidk sordra van sziikség hosszu tavon ahhoz, hogy két ismeretlen kozott az interper-
szonalis bizalom megvaldsulhasson [Sundaramurthy, 2008].

Mély interperszonalis bizalom megléte esetén a csaladtagok gyakran tékéhez és egyéb for-
rasokhoz jarulnak hozza a csalddi vallalat miikodése érdekében [Eddleston et al.,, 2010], ahogy
az utddlasi folyamatban is az utéd kedvezdébb pénziigyi feltételek mellett kaphatja meg a véllalat
tulajdonlasat és iranyitasat.

6.2.2. KOZEPSO SZAKASZ

Id6vel, amikor egy csaladi vallalkozas egyre sikeresebb lesz és novekszik, a szervezet iranyitasa
is egyre komplexebbé valik. A piaci verseny és az tigyféligények nének, valamint az iizlet jellege
megvaltozik [Ward, 1997 in Sundaramurthy, 2008]. Az interperszonalis bizalom egyfajta biz-
tonsagot jelent. Egyik hatranya, hogy egy id6 utan ,,vak” bizalomhoz és csoportgondolkoddshoz
vezethet [Janis, 1982 in Sundaramurthy, 2008]. A versenyelény megtartasa érdekében a csalddi
vallalkozasoknak olyan jellegii bizalomra van sziikségiik a fejlédésiik ezen szakaszaban, amely
csokkenti a diszfunkcionalis konfliktusokat, ugyanakkor el8segiti a funkciondlis konfliktusok
felszinre keriilését a hatékonyabb dontéshozatal elémozditasa érdekében. Mindez ugy lehetsé-
ges, hogy a csalddtagok kozotti interperszonalis bizalom megmarad ugyan, de megjelenik egy
egészséges mértékd funkciondlis bizalmatlansag a csaldd dontéshozatali képességében. Ahogy
a csaldd novekszik, a csaldd egyes tagjai alternativ karrierutakat valaszthatnak, amely igy egyre
inkdbb eltavolitja 6ket a vallalat mindennapi miikodésétdl. Ez a csaladtagok kozotti interakcidk
csdkkenésével jar, amely iddvel az interperszonalis bizalom gyengiilését vonja maga utén. Igy a
bizalom masfajta szintjére van szitkség, amely nem érzelmi, hanem sokkal inkabb kognitiv alapa.

A kompetencia-alapt bizalom azon meggy6z6désre épiil, hogy a munkaval megbizott felek
nemcsak hajlandéak, hanem képesek is hatékonyan elvégezni a rajuk bizott munkat [Mishra,
1996 in Sundaramurthy, 2010]. Tehat az adott vezet6 képes a cég hatékony iranyitdsira és meg-
felel6 dontések meghozataldra. A kompetencia-alapu bizalom ezaltal kiegyenlitheti az interper-
szonalis bizalombdl ered6 hidnyossagokat.

A kompetencia-alapa bizalom kiépitése a kiilsé szakért6i tudas és tapasztalat cégen beliili
integraldsaval lehetséges, amely a csaladi vallalatok esetében kétféle modon szokott torténni:
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a nem csaladtag board tagok megjelenésével, valamint a fiatalabb csaladtagok osztonzésével a
csaladon kiviili tizleti tapasztalatok megszerzésére. A nem csaladtag vezet8k bevonasaval a csa-
ladi vallalat biztositani tudja az 4j tletek megjelenését, valamint a kiilsé piaci eréforrasokhoz,
igy az informacidhoz, szakértelemhez és kapcsolati hdléhoz valé kénnyebb hozzaférést. A nem
csalddtag board tagok jelenléte segit tisztazni az egyes csaladtagok szerepét a dontéshozatalban,
és egyfajta ,,bizalmi katalizatorként” szolgalhatnak a csalddtagok szamara olyan érzelmileg meg-
terhel§ helyzetekben, mint példaul az utédlas folyamata, amely sordn egyfajta hidat képeznek az
vezetd el6dok (sziil) és a beosztott utddok (gyerekek) kozott és kivillalloként segitik a megfeleld
utdd kivélasztasat, az irdnyitds minél szakszer(ibb és gordiilékenyebb atadasat. Tovabbd fontos
szerepiik van a menedzsment ellenérzésében és elszamoltathatdsagaban is, amely a csaladi valla-
lat hitelességét erdsiti a vallalat tobbi érintettje felé.

A csaladtagok tapasztalatai és sikerei, melyeket nem a csaladi vallalatban szereztek, szintén
kulcsfontossagtiak a kompetencia-alapt bizalom kiépitéséhez, ugyanakkor a belépést kovetden
ez a csaladi vallalatban nydjtott teljesitménnyel parosulva fenntarthat6 hosszu téavon.

6.2.3. KESOI SZAKASZ

A rendszerbizalom személytelen, és az egyének rendszerekbe és folyamatokba vetett bizalmat
fejezi ki, amely aztan a bizalom forrasat jelentheti az egyének széles hélozata szamara (példaul az
aktiv csalddtagok és nem csalddtagok, a partnerek és a beszallitok). Amint a csaladi vallalkozas
nd, az emberek kozotti bizalom nem tarthat6 fenn a rendszerbe vetett bizalom nélkiil, amely
rendszer a legfontosabb interperszonalis cserekapcsolatokat szabalyozza.

Kutatdsok szerint irdinymutatasok vilagos megfogalmazasa, a szabalyok, igy a kompenzacids
és a teljesitményértékelési folyamatok és eljarasok atlathatosaga kozponti szerepet jatszik a rend-
szerek megbizhatdsdganak megitélésében és a rendszerbizalom megteremtésében.

Az ilyen szabalyzatok segitik a csaladi vallalkozasokat a jové nemzedékek, alkalmazottak
és kiils6 érdekeltek elvarasainak kezelésében. A csalddon beliili vagy nem csaladtagok koré-
ben betoltott szerepek, elvarasok és kotelezettségek kétértelmiisége kritikus tényezd a csaladok
konfliktusaban, ami csokkentheti a meglévé interperszonalis bizalmi szintet.

A bizalom és az emberek altal észlelt igazsagossag kolcsonosen hatnak egymadsra. A csaladta-
gokat és nem csalddtagokat érint6 kulcsfontossagu kérdésekben az atlathato és vilagos iranymu-
tatasok konzisztens alkalmazasa alapul szolgdl az észlelt eljarasi igazsagossdg megteremtéséhez.
Az eljarasi igazsagossag megléte mellett a dontések kimenetét érint6 igazsagossag kevésbé jelen-
t6s [Brockner & Siegel, 1996:398 in Sundaramurthy, 2008], azaz ha egy csaladtag vagy nem csa-
ladtag vezet6 egy folyamatot igazsagosnak tart, magasabb a bizalmi szintje és az elkételez6dése a
szervezet irant fiiggetleniil attol, hogy ranézve kedvezd vagy kedvezétlen a kimenetele. Heyden,
Blondel és Carlock [2005:10] szerint a csaladi véllalkozasban az igazsagos eljarasok ot elemb6l
allnak: 1) ,,hang’, vagy az érdekeltek bevonasa a folyamatba; 2) ,,az informaciok, a folyamatok és
elvarasok egyértelmisége” a csalad és a menedzsment szamadra; a jelenlegi dontések 3) ,,kovetke-
zetessége” a multtal; a szabalyzatok 4) ,,megvaltoztathatdsaga” egyértelmi eljardsok alapjan; és
végil 5) ,,a méltanyossag iranti elkételezettség” [Sundaramurthy, 2008].
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6.2.4. UJ CIKLIKUS KEZDETE

Mivel a csalddi vallalkozds nemcsak egyre tobb csaladtagot, hanem egyre tobb generdaciét is
magaba foglal, egy magasabb szint(i, mindségi kommunikaciéra van sziikség. Ahogy az iizlet
iranyitasa egyik generacié kezébdl a masikba keriil, az 4j vezetés nyilt, dszinte és kovetkezetes
kommunikacié révén tudja csak megerdsiteni a bizalmat. Ez pedig egy nagyobb mértéki inter-
perszonalis bizalmat eredményez wjra a csaladi vallalat életében. A kommunikécié megkdnnyiti
a felek kozotti informacidaramlast és ismeretataddst, amely kozponti szerepet jatszik a rend-
szerekbe vetett bizalom kialakitdsdban. Az ilyen interakcidk képesek leforditani a rendszerekbe
vetett bizalmat az Uj generacidkra vonatkozo interperszondlis bizalomra, amelyek a generaciok
kozotti 1j fokd, kozos meggybzddésekre épiil az tizleti életben aktiv és a nem aktiv csaladtagok
kozott.

7. OSSZEGZES

A tanulmany a bizalom szerepét mutatja be a csalddi vallalatok versenyel6nyének megszerzése
és megtartdsa szempontjabdl. A bevezetést kovetéen dttekintettem a szakirodalmat a csaladi
vallalatok és a bizalom témakorében. A 2. fejezetben kitértem a csaladi vallalat fogalmara és
annak definiciés nehézségeire. A 3. fejezetben ravilagitottam a csaladi vallalatok jelent8sé-
gére és azok el6nyeire. A 4. fejezetben bemutattam a csaladi vallalatok helyzetét és sajatossagat
hazankban. Ebben a fejezetben beszamoltam a Budapesti Corvinus Egyetem Csaladi Vallalatok
Ko6zpontjanak pédiumbeszélgetésérdl, amelynek témaja az utédok karrierdontésének dilemmaja
volt. Itt kiemeltem a résztvevok altal tobbszor is megfogalmazott bizalom jelentségét a csalddi
vallalat iranyitdsa és az utédlasi folyamat kapcsan. Az 5. fejezetben Osszefoglaltam a bizalom
fogalmat és jellemzdit. Ezt kovetden a 6. fejezetben a bizalom korményzasban betoltott szerepét
és fenntartasat vizsgaltam a csaladi vallalatok mikodése és fejlédése soran.

Osszefoglaloan a kovetkezd megallapitdsokat tehetjiik. A gyakorlatban a csaladi valla-
latok eldnye, hogy hatékonyabban miikodnek gyenge intézményi kérnyezetben, ellenallob-
bak stagnalo vagy hanyatld gazdasagi piaci helyzetekben, valamint amikor a tékepiacokhoz
val6 hozzaférés nehéz. Mivel ilyenkor erds bizalomra €piilé kapcsolataik és gyakorlataik altal
ellensulyozni tudjdk azokat a hatranyokat, amelyekkel a cégeknek szembesiilniiik kell. A
csaladi vallalatok generaciokban gondolkodnak, igy jobban torekszenek a munkaerd hosszi
tava megtartasra. Jellemzo rajuk a takarékossag, az alacsony tranzakcios és vallalatiranyitasi
koltségek, valamint az innovaciora szant forrasok hatékony felhasznalasa. Olyan iparagakban
sikeriil elényre szert tenniiik, ahol fontosak a hosszitav, stabil és személyes, valamint a helyi
kozodsségekben meglévo bizalmi kapcesolatok, a reputacio €s a tacit tudas atadasanak képessége.
A csaladi vallalkozasok hosszutavi sikerét az jelenti, hogy képesek-e a csaladbol kiindulva
a kezdeti, legmélyebb szintii, interperszonalis bizalmat fejlédésiik soran a vezetokbe vetett
kompetencia-alapu bizalomma, majd a rendszerekbe és szabalyzatokba vetett bizalomma
Ujra és ujra attranszformalni és ezaltal megérizni versenyeldnyiiket. Generaciovaltaskor az
informalis és formalis talalkozasok soran a kollektiv identitas és az interperszonalis bizalom
ujjaéleszthetd, amely altal az eljarasok észlelt igazsagossaga is javul. A kompetencia-alapu
bizalom ¢és a rendszer bizalom egy fenntarthato ciklusba vald beillesztése jol tiikrozi, hogy
a bizalom kiilonboz6 formainak és szintjeinek egyiitt kell-e Iétezniiik ahhoz, hogy a vallalat
szamara el6nnyel jarjon.
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