
KÁLMÁN ATTILA1

Az intellektuális tőke utódlása egy családi  
kisvállalkozásnál

Absztrakt

A magyarországi családi vállalkozásoknál történelmi okokra visszavezethetően a jelen 
években tömegesen jelenik meg a generációváltás kérdése. Az alapítók elérik a nyug-
díjkorhatárt, így felmerül az utódlás. Kutatásomban egy családi kisvállalkozás példáján 
át az intellektuális tőke utódlásán keresztül vizsgáltam a generációváltást. Kvalitatív, 
mélyinterjús módszerrel arra kerestem a választ, hogyan örökítik át az intellektuális 
tőke elemeit, továbbá, hogy az intellektuális tőkeelemek átadása mennyire mérvadó  
a generációváltás szempontjából. A vizsgált vállalkozásnál az utódlás tervezett keretek 
között, tudatosan zajlik, így a kutatás eredményében bemutatott eljárások bekerülhet-
nének a legjobb gyakorlatok gyűjteményébe.

A kutatás felépítését tekintve elméleti áttekintéssel kezdődik, majd rövid módszer-
tani ismertetés után az empirikus eredmények bemutatásával folytatódik. Ezeket a fő 
tartalmi elemeket öleli körbe a bevezetés és az összegzés szakasza.
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Bevezetés

A magyarországi családi vállalkozások a jelenlegi és elkövetkezendő években töme-
gesen fognak szembenézni a generációváltással. A magyar kutatók aktívan dolgoznak 
azon, hogy a lehető legtöbbet megtudjanak a várható veszélyekről, illetve hogy talál-
janak olyan eseteket, amelyekből lehet tanulni, bemutatni rajtuk keresztül a „legjobb 
módszereket” (Filep–Szirmai 2006; Csákné 2012; Makó et al. 2016; Nábrádi és mtsai 
2016; Noszkay 2017; Mosolygó-Kiss et al. 2018; Németh K.–Németh Sz. 2019).
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Foglalkoztatott az utódlás hatása az intellektuális tőke menedzsmentjére nézve, 
ezért döntöttem úgy, hogy a kutatásomat az intellektuális tőke utódlására fókuszálva 
végzem. Az intellektuális tőke elemei lefedik a vállalkozás tudástőkéjét, így az utódlás 
során ezeknek a megfelelő átörökítése sorsdöntő lehet. A tervezés emiatt fontos, hiszen 
egy tervezetlen utódlás során lényegi elemek maradhatnak ki.

Az általam vizsgált vállalkozáshoz körülbelül három és fél éve csatlakozott teljes 
munkaidőben a fiú, és ekkor kezdődött a vállalkozás tudatos átadása. A fiú csatlakozá-
sakor az apával közösen meghatározták, hogy a fiú végig fogja járni a cég egyes terüle-
teit, mindenhol dolgozni fog, közben a gyakorlati tapasztalat mellett az apa fokozatosan 
átadja a vezetéshez tartozó tudást. Az eltelt időben a fiú több területen is dolgozott már, 
és a vezetői feladatok egy részét ugyancsak átvette. Az utódlást eredetileg körülbelül  
5 évre tervezték, azonban előre nem látható körülmények miatt ez az idő valószínűleg 
hosszabb lesz.

Elméleti háttér

Intellektuális tőke

Az intellektuális tőke és humán tőke tekintetében nincs általánosan elfogadott szakiro-
dalmi fogalmi meghatározás (Németh 2016; Tian és mtsai 2018). Az 1. ábrán található 
az intellektuális tőke lebontása.

1. ábra: Az intellektuális tőke összetevői

Intellektuális tőke

Humán tőke Strukturális tőke

Szervezeti tőke Vevői tőke

Innovációs tőke Folyamattőke

Általános humán 
tőke

Családhoz köthető 
humán tőke

Forrás: Harangozó (2007: 21); Mosolygó-Kiss et al. (2018) alapján saját szerkesztés
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A munkatárs tacit tudását, képességeit, kompetenciáit és egyéb személyes tulajdon-
ságait mind a humán tőkéhez lehet sorolni. A munkaerő távozásakor ez a tudás eltűnik 
a vállalkozásból (Harangozó 2007).

A családi vállalkozások tekintetében a humán tőke tovább bontható általános- és 
családhoz köthető humán tőkére. Az általános humán tőkét az utód családon és a csa-
ládi vállalkozáson kívül szerzett humán tőkéje alkotja. Ide sorolhatók a tanulmányok, 
a családi vállalkozáson kívül betöltött pozíciók, megszerzett munka- és élettapasztalat 
(Mosolygó-Kiss et al. 2018). Ezzel a kívül szerzett tudással és tapasztalattal komoly újí-
tási potenciált is behoz az utód a vállalkozásba (Woodfield–Husted 2017).

A családhoz köthető humán tőke a családi vállalkozásnál történő képzés és tapasz-
talatszerzés útján fejlődik, és olyan képességeket és tudást ad az egyéneknek, amelyek 
a családi vállalkozásnál kimondottan fontosak, ám általánosságban nem használható, 
és nem is értelmezhető, ha elvonatkoztatunk a konkrét családi vállalkozástól (Mosoly-
gó-Kiss et al. 2018).

A strukturális tőke részét képezik a munkafolyamatok, a vállalati kultúra és a külön-
böző számítógépes és egyéb rendszerek, amelyeket a vállalkozás használ. Egy-egy mun-
kavállaló távozásakor ez a tudás a vállalkozás birtokában marad. A strukturális tőke ré-
sze még a vevői tőke, amelybe beletartozik minden olyan külső kapcsolati tőke, amelyek 
a partnerekkel, beszállítókkal és vevőkkel kialakított kapcsolatokból adódik, de tágabb 
vetületben ide sorolható még a vállalat márkaneve, hírneve is (Harangozó 2007). Bár ez 
a jellegű felosztás minden vállalkozásra ráilleszthető, a kisvállalkozásoknál méretükből 
adódóan nem jellemző ezeknek a megkülönböztetése és önálló menedzsmentje, és 
különböző ötvözetek is kialakulnak. Léteznek például olyan rendszerek (CRM – Cus-
tomer Relationship Management), amelyekkel a vevői kapcsolatokat lehet strukturál-
tan áttekinteni (Chen–Popovich 2003). Egy CRM rendszer inkább a folyamattőke kate
góriájába sorolható be, hiszen ebbe a rendszerbe a vevőkkel történő tevékenységek, és 
a róluk meglévő információk kerülnek be. A megléte viszont erősíti a vevői tőkét is, 
hiszen jobb kiszolgálásban lehet részük, ha a vállalkozás munkatársai gyorsan át tudják 
tekinteni a vevővel közös múltat.

A strukturális tőke része a szervezeti tőke, mely szintén két részre bontható. A folya
mattőke részei a vállalati folyamatok, szokások, rendszerek, struktúrák. A szervezeti 
tőke másik részét az innovációs tőke adja, amelybe a vállalat megújulását támogató 
tényezők sorolhatók (Harangozó 2007).
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A családi vállalkozások utódlása

A család és a vállalkozás szorosan kapcsolódik egymáshoz. Ha az egyik oldalon problé-
mák vannak, az kihat a másik oldalra is. Emiatt fontos, hogy a vállalkozásban dolgozó 
családtagok ne csak a vevőkre és a profitra figyeljenek, hanem egymásra és a saját szük-
ségleteikre is (Noszkay 2017). Erre a szükségletre a családi vállalkozások vezetői ráérez
tek, a kutatások azt mutatják, hogy a család jólétét fontosabbnak tartják a vállalkozás 
financiális és profitorientációs kérdéseinél (Mosolygó-Kiss et al. 2018).

A családi vállalkozásoknál az utód meghatározásánál nem jellemző az, hogy a kül-
ső érdekhordozók (stakeholderek) hatással lennének a döntésre. A döntés a családi 
vállalkozások túlnyomó részénél családon belüli ügy marad (Alda 2018). Ez egyfelől 
biztonságérzetet adhat egy családon belülről érkező potenciális jelöltnek, azonban  
a döntést a döntéshozó érzelmei befolyásolhatják (Mosolygó-Kiss et al. 2018).

Noszkay (2017), valamint Filep és Szirmai (2006) az utódlással kapcsolatos kihívá-
sokat gyűjtötték össze, melyet az 1. táblázatban foglaltam össze. Általános nehézség 
a családi vállalkozások esetében, hogy a családon belül elérhető tapasztalt munkaerő 
ritka, és kívülről, a piacról is nehezen tudják betölteni a megfelelő pozíciókat. Ez a ne-
hézség az utód keresésénél is jelen van (Sambrook 2005).

Az utód kilétének ismerete még nem old meg minden utódlással kapcsolatos 
problémát. Az átadás során a feleknek több szinten – anyagi, érzelmi és családdina-
mikai – kellene kezelnie a kialakult helyzetet. Ez nehezíti az átadást, hiszen ellentétek 
lehetnek a különböző érintettek érdekei között, ráadásul egyszerre kell megerősíteni  
a céget és fokozni a családi összetartást. Emellett meg kell tartani a cég értékeit, és az új 
vezetőnek képesnek kell lennie úgy továbbvinni a vállalkozást, hogy a benne dolgozó-
kat és a partnereket se érje az utódlás folyamatához köthető hátrány (Noszkay 2017).

Az utódlás folyamata, lépései

Három összetevő kerül átadásra az utódlás során: (1) a hatalom és irányítás kettőse;  
(2) a vezetői felelősség; (3) a kompetencia és a tudás (Mosolygó-Kiss et al. 2018).  
A tudás nem csak az alapítótól érkezik, az utód is hoz új tudást a vállalkozásba, amelyet 
a tanulmányai és munkatapasztalata során szerzett (Woodfield–Husted 2017).
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1. táblázat: Az utódlás lehetséges kihívásai, buktatói

Van utód Nincs utód

Az utód nem akarja átvenni a vállalkozást Eladás, piaci értékesítés
◆  áron alul értékesíti a vállalkozást
◆  nem megfelelő személynek adja el
◆  az új tulajdonos tönkreteszi a vállalkozást
◆  a vállalkozás minden addiginál sikeresebb 

lesz, aminek a vállalkozó már nem részese

A kiszemelt utód nem akar vállalkozó lenni

A kiszemelt utód más vállalkozásban  
gondolkodik

Az utódnak és a vállalkozónak gyökeresen 
eltérő elképzelései vannak a cég jövőjéről

Az utód alkalmatlannak tartja magát  
az átveendő cég vezetésére

A végelszámolás (okai lehetnek)
◆  a vállalkozás fő értéke a vállalkozó
◆  a vállalkozó nem talál megfelelő vevőt
◆  a vállalkozás hanyatlási szakaszba ért

A vállalkozó valójában mégsem akarja átadni  
a vállalkozást az utódnak

A vállalkozó fél megválni a cégtől megszokás 
vagy bizalmatlanság okán

A vállalkozó alkalmatlannak tartja az utódot Átadás olyan valakinek, aki elnyerte a bizalmat
◆  ragaszkodás a vállalkozáshoz
◆  nincs megfelelő vevő a vállalkozásra
◆  a személyhez, akinek a céget átadja, erős 

érzelmek kötik

A vállalkozónak más elképzelései vannak  
a jövőről

Belső érintettek általi elfogadás

Külső érintettek általi elfogadás

Forrás: Filep–Szirmai (2006: 17–23) alapján saját szerkesztés

Feltételezett, hogy az irányítás és hatalom nem megfelelő átadása nagyban hozzájárul  
a későbbi bukáshoz. Tovább nehezíti ezt az átadást, hogy az elődök gyakran nem akar-
ják átadni a teljes irányítást. Az utódoknak amellett, hogy meg kell tartaniuk az elődök 
értékeit, képesnek kell lenniük megküzdeni a különböző gazdasági és szociális változá-
sokkal, a piaci kihívásokkal. Ez a küzdelem gyakran innovativitást és tradícióromboló 
megoldásokat kíván (Mosolygó-Kiss et al. 2018).

Tényezők, melyek növelhetik a sikeres utódlás esélyét

Az utód szocio-emocionális és szakmai felkészültsége
Három tényező kapcsolódik szorosan a sikeres cégátvételhez: az utód humán tőkéje, 
szocio-emocionális értékátadás és az utód ígéretessége (Mosolygó-Kiss et al. 2018).  
A szocio-emocionális vagyon pénzügyileg, objektíven nem magyarázható, és olyan 
tényezőknek köszönhető, mint a(z):
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◆ családi név
◆ családi értékek
◆ családi kontroll
◆ etikus és hosszú távú foglalkoztatás
◆ bensőséges kultúra
◆ családi vállalkozás társadalmi tőkéje megőrzése iránti mély elköteleződés
◆ dinasztikus vagyonátruházás vágya
◆ családi életmód
◆ vérségi kapcsolatok miatt felmerülő családi elköteleződés
◆ önzetlenség a családtagok részéről a vállalkozás érdekében tett erőfeszítéseket 

illetően (Németh K.–Németh Sz. 2019: 47).

A szocio-emocionális vagyon mértékét sok ponton befolyásolják különböző családhoz 
tartozó szempontok, ezek értékét fokozni tudja a család magabiztossága, amely a csalá-
don belüli bizalomból fakad (Cater III.–Kidwell 2014).

Tovább növeli a sikeres cégátvétel esélyét, ha az utódnál a fent felsoroltakon kívül 
megvan a vállalkozás átvételének a szándéka is, a fenntarthatóság szempontjából  
viszont az utód tudása a fontosabb (Wang et al. 2019).

Tanácsadó bevonása
Tanácsadó igénybevétele segíthetne a vállalkozásoknak sikeresen végrehajtani az utód-
lást. Ennek azonban több korlátja is ismert, például a tanácsadók is tapasztalatlanok 
még a generációváltás kapcsán. Ezenkívül a vállalkozók sokszor családi belügyeknek 
tekintik a céggel kapcsolatos döntéseket, emiatt a tanácsadó nehezen fér hozzá az infor-
mációhoz. Az utódlási folyamat gyakran több évig is eltart, a vállalkozások többnyire 
nem akarnak évekig fizetni a tanácsadásért (Noszkay 2017).

A költségnek mégis lehet haszna, hiszen egy tanult, bár tapasztalatlan tanácsadó is 
olyan objektív tanácsokkal láthatja el a vállalkozást, amelyek később a túlélést jelent-
hetik. Továbbá egyensúlyt teremt az alapító és az utód között, feltárja az információs 
aszimmetriát a különböző érdekeltek között. Moderálja a résztvevő felek különböző 
céljai okozta feszültséget, és hatékonyan hozzájárul az utódlási folyamat tervezéséhez 
(Michel–Kammerlander 2015). Az utódlás tranzakciós költségét az előd és az utód 
közötti erős bizalom is csökkentheti (Cater III.–Kidwell 2014).

A legnagyobb probléma az, hogy a vállalkozók nagy száma nem tud arról, milyen 
veszélyekkel jár a generációváltás, és nem rendelkezik a veszélyek kezeléséhez, valamint 
a sikeres átadás lebonyolításához szükséges tudással sem (Noszkay 2017).
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Az empirikus kutatás módszertana

A kutatást a szakirodalom átfogó áttekintésével kezdtem, mely során hazai- és nem-
zetközi tudományos folyóiratok cikkeit, valamint szakkönyveket dolgoztam fel. Ezután 
egy 70 főt foglalkoztató, bútoripari termelő családi kisvállalkozás vezetőivel készítettem 
mélyinterjút, ahol nyitott kérdéseket tettem fel nekik. A kérdéseket három csoportba 
osztottam. Vizsgáltam a vállalat családiságát (pl.: tulajdonosi struktúra; családtagok  
a vezetésben, egyéb munkakörökben; családi értékek és azok megjelenése a vállalkozás-
ban), az utódlás jelenlegi állapotát, folyamatát (pl.: hogyan döntöttek az utód személyé-
ről; hogyan tervezték meg az utódlási folyamatot; elvárások az utódlással kapcsolatosan; 
hogyan adják át a tudást), a jövőbeli elképzeléseket (pl.: milyen terveik vannak az utód-
lás után; hogyan képzelik el a szerepüket az utódlás után). A kutatás másik sarokpontja 
az intellektuális tőke menedzselése és átadása, így erre vonatkozóan a jelenlegi módsze-
reket vizsgáltam (pl.: milyen munkavállalói készségeket tartanak fontosnak; fejlesztik 
a munkaerőt; milyen készségeket tartanak fontosnak a vezetőknél, az utódnál; hogyan 
fejlesztik a vezetői készségeket; hogyan kezelik, ha valaki távozik a cégtől; hogyan keze-
lik a munkafolyamatokat; hogyan fejlesztik a terméket; hogyan fejlesztik a folyamato-
kat; hogyan menedzselik a vevőket), illetve arra vonatkozó kérdéseket tettem fel, hogy 
hogyan adják át ezt a tudást. Az interjúkat rögzítettem, majd szó szerinti leiratot készí-
tettem róluk. A leirat alapján az interjúban elhangzott részeket kategorizáltam, redukál-
tam, a megjelenítés során kontextusba helyeztem. Az idézeteknél nem változtattam az 
elhangzottakon, csak a felesleges töltelékszavakat távolítottam el a könnyebb érthetőség 
kedvéért. Kutatásom korlátját képezi, hogy egyetlen vállalkozásnál végeztem.

Kutatási eredmények

Az intellektuális tőke menedzsmentje

A humán tőkére nagy hangsúlyt helyeznek a vállalkozásnál. A munkavállalókkal egyé-
ni fejlődési tervet alkotnak, és rendszeres beszélgetések keretében figyelnek arra, hogy 
a tervet tartsák. Ehhez külső tanácsadói segítséget is igénybe vesznek. Fejlesztik a veze-
tők készségeit és a családtagok készségeit is.

Az utód általános humán tőkéjét tekintve építőmérnöki felsőfokú végzettséggel ren-
delkezik, és volt alkalma a családi vállalkozáson kívül is dolgoznia. Emellett a közép
iskolai tanulmányai után egy évig Németországban élt, ahol a nyelvtudását is tudta  
erősíteni.
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„Én nem vagyok szakmabeli – nincs faipari végzettségem – de úgy gondolom, hogy 
nagyon sok a cégnél dolgozó embernél többet értek a fához. […] Műszaki beállítottság 
kell hozzá, és az elég.” (fiú)

A strukturális tőke részét képező vevői tőke a munkatársak távozásával is a vállalko-
zásban maradna. A másik oldalról nézve viszont egy munkatárs távozásakor a vevője 
megmarad a cégnek, de egy másik ember, más humán tőkével végül lehet, hogy elveszti 
az ügyfelet az eltérő kommunikációs stílusa, vagy egyéb ok miatt. Ennek a kockázatnak  
a kiküszöbölésére használhatnának valamilyen vevőkapcsolat-menedzser szoftvert, mel�-
lyel biztosítani tudnák a szolgáltatásuk minőségének stabilitását (Chen–Popovich 2003).

A strukturális tőke másik része a szervezeti tőke, mely szintén tovább bontható két 
részre. Az innovációs tőkéről elmondható, hogy az alapítónak sok ötlete szokott lenni, 
és az utód humán tőkéje is rejt magában potenciált. Minden hónapban tartanak kerek
asztal-beszélgetést, amelyen minden vezető részt vesz, és beszámolhat arról, ha valami 
nem működik jól, vagy ha van valamilyen ötlete.

„A munkatársak is szoktak ötleteket hozni, azonban néha inkább azzal szembesü-
lök, hogy nem elég fantáziadúsak az emberek, vagy nem tudnak eléggé nagyban gon-
dolkozni, hanem ragaszkodnak a bevált sémákhoz.” (apa)

A szervezeti tőke másik része a folyamattőke. A vállalkozásnak van egy nagy szer-
vezeti ábrája, amelyen minden pozíció látható. Ezek a pozíciók vannak emberekhez 
rendelve. Minden folyamatuknak van leírása, és ezeket a leírásokat igyekeznek rend-
szeresen frissíteni.

„Fogalmazzunk úgy, hogy pozícióból vagy feladatból több van, mint emberből, és 
pozícióra van felépítve a struktúra, nem emberre. Az irodainál vannak úgynevezett 
kalapok, ezek a pozíciók. Minden kalapnak van egy leírása. […] Ha valaki a kereskede-
lemből elmenne, akkor, ha egy ember beülne oda, minden le van írva, mindent magától 
végig tudna csinálni.” (fiú)

Amikor egy munkavállaló úgy dönt, hogy máshol folytatja a karrierjét, akkor átné-
zik és rögzítik az általa végzett folyamatokat.

„Kilépés előtt átnézzük, hogy mit és hogyan csinált. Itt el is mondhatja, hogy ez  
a módszer oké, ez annyira nem, máshogy kellene csinálni, ezeket rögzítjük. Van egy 
kilépési lista, amin végig kell menni.” (apa)

Az intellektuális tőke fogalma és annak részei nem voltak ismertek a vállalat veze-
tői által, de az interjúk során megállapítottam, hogy a menedzselésük tudatosan zajlik, 
nem pedig intuitívan. A kisvállalkozásoknál az immateriális eszközök sokszor fonto-
sabbak, mint a tárgyi eszközök, azaz az emberek és a cégben lévő tudás garantálhatja  
a hosszú távú sikeres működést.



Kálmán Attila: Az intellektuális tőke utódlása egy családi kisvállalkozásnál 44

Az intellektuális tőke átadása az általam vizsgált vállalkozásnál

A családhoz köthető érzelmeket nehéz félretenni, és pusztán a szakmai oldalt figye-
lembe venni. Az interjúalanyaim elmondták, hogy erős szabályaik vannak a szakmai és 
családi élet, valamint a cégen belüli pozícióik elkülönítésére.

„A munka részét és a család részét külön kell választani. A munka során teljesen 
más kalapot hord apa is, és más kalapot hordok én is. Igyekszünk ott elkerülni az apa-
fia kapcsolatot. Nyilván teljesen nem tudjuk elkülöníteni, de igyekszünk megtartani  
a munka részét. Ez 90%-ban azt mondom, hogy sikerül.” (fiú)

Az alapító által birtokolt humán tőkét az utód csak akkor kezdte el mélyebben meg-
ismerni és átvenni, amikor teljes állásban csatlakozott a vállalkozáshoz: az alapító kez-
detben mindössze néhány dologba vonta be, majd fokozatosan egyre több tekintetben 
át is engedte a döntést.

„Eleinte egy-két döntésnél és projektnél elmondta, hogy mit hogyan csinál. Ott még 
csak hallgattam, aztán fokozatosan bevont engem is, hogy én hogyan csinálnám. Most 
viszont már nagyon sok területen az én döntésem van.” (fiú)

Azt tervezik, hogy az utód minden részlegen dolgozni fog legalább fél évig, hogy meg-
ismerje a mindennapi munkát mindenhol, és ezáltal átfogó képet kapjon a cég műkö-
déséről. A cél elsősorban nem az, hogy operatívan ismerjen minden munkafolyamatot, 
hanem, hogy lássa és értse az összefüggéseket. A munkájával viszont termel is a cégnek. 
Amióta csatlakozott a kereskedelemhez, azóta jelentősen nőtt az exportteljesítmény, 
amelynek a fő mozgatórugója az utód munkája.

A vevői- és kapcsolati tőke a családtagok által van kontrollálva. Az exportpiacon 
történő térnyerés már az utódnak köszönhető, így ott nincs szükség átadás-átvételre. 
A korábbi export- vagy belföldi partnerekkel az alapító alakította ki a kapcsolatot. Az 
átadásról két módon gondoskodnak. Egyfelől minden nagyobb partnernél elmondja az 
apa a fontosabb tudnivalókat, illetve le is írják. Továbbá a velük történő beszélgetések-
be, egyeztetésekbe is bevonja a fiát. Ahol lehet, ott személyesen is találkoznak a felek, 
hogy jobban megismerjék egymást.

Az innovációs tőke nehezen örökíthető. Az alapító sok ötlettel rendelkezik. Mióta  
a fiú csatlakozott a vállalkozáshoz, igyekeznek közösen gondolkodni, de az apa szeretne 
később is megmaradni a stratégiai szerepkörben.

„Én azt gondolom, hogy ezt a fajta kalapot nem lehet letenni, hogy te inspiráld, és te 
add az ütemet. Nyilván kellenek hozzá játszótársak, nekem nagyon jól jött a fiam, hogy 
vele lehet együtt gondolkodni.” (apa)



Prosperitas Vol. VII. 2020/2. (36–48.) 45

A folyamattőkét tudatosan kezelik, le vannak írva a folyamatok, és a leírásokat fris-
sítik. Ez nagy stabilitást ad a működésüknek. Az apa-fia utódlás tekintetében a vezetői 
folyamatokat is ugyanígy írásban is át akarja adni az alapító az utódnak.

„A főbb dolgokat elkezdem leírni, hogy én hogyan csináltam. Ezek leginkább vál-
lalati folyamatok, know-how. Inkább az aranyszabályokat írom le, amik mentén lehet 
gazdálkodni.” (apa)

Összefoglaló

A vizsgált esetben is meg lehet állapítani, hogy a munkavállalók képzése stratégiai 
jelentőséggel bír (Blanco-Mazagatos et al. 2018; García et al. 2019). A fejlesztés mellett 
az utód azonban rendelkezik családi vállalkozáson kívül szerzett tapasztalattal is (Mo-
solygó-Kiss et al. 2018), amely általánosságban ritka az utódok között (Suess-Reyes–
Fuetsch 2016; Woodfield–Husted 2017).

A folyamatokat dokumentálják. Ha a munkatárs távozik, a humán tőkéje is távo-
zik a cégtől, azonban a leírt folyamatoknak köszönhetően a humán tőkéje egy részét 
– átalakult formában, strukturális tőkeelemként – bent tudják tartani a vállalkozásban 
(Harangozó 2007).

Az innovációs tőkéhez tartozik minden olyan innováció, amely a termékhez, szol-
gáltatáshoz vagy folyamathoz kapcsolódik (Harangozó 2007). A vezetők mellett a mun-
kavállalóknak is vannak ötleteik, de ahhoz, hogy jobb javaslatokkal tudjanak előállni, 
szükség lenne a képzésükre. Az innovatív termékfejlesztéshez ötleteket tudna még szol-
gáltatni, ha gyűjtenék a vevői visszajelzéseket vagy piackutatást végeznének.

A szakmai és személyes kapcsolat megnehezítheti a viszonyt az előd és az utód kö-
zött, noha ez a kapcsolat nagyon fontos az utódlás szempontjából (Cabrera–Suárez 
2005). A családi köteléket fontosabbnak tartják a cégnél, figyelnek arra, hogy elkülönít-
sék a munkát a családi kapcsolattól. Az utódlás nagyobb valószínűséggel lesz sikeres, ha 
az átadó felek között jó a kapcsolat (Cabrera–Suárez 2005).

A fiú a rotáció során minden területen dolgozik, így a tanulás közben termel is  
a vállalkozásnak. Ez az előny kettős a cég számára, hiszen fejlődik az utód humán tőkéje 
és közben eredményt is termel a cégnek (Blandin–Peterman 2019).

A vevői tőke részét képzi a kapcsolati háló is (Harangozó 2007), ennek az átadására 
érdemes hangsúlyt fektetni. Különböző szakmai szervezetekhez is csatlakozhatnának, 
hogy tovább növeljék a kapcsolati hálójukat (Mosolygó-Kiss et al. 2018).

Az általam vizsgált családi vállalkozás is végigment a szakirodalomban leírt utódlási 
folyamatlépcsőn. A mentor szerepét elsősorban az alapító tölti be, azonban igénybe 



Kálmán Attila: Az intellektuális tőke utódlása egy családi kisvállalkozásnál 46

veszik külső tanácsadó szolgáltatását is, aki a kommunikációt segíti (Michel–Kam-
merlander 2015; Echardour–Madarasiné Szirmai 2016; Noszkay 2017; Mosolygó-Kiss 
et al. 2018). A rossz szokások átadását a folyamatokhoz történő kritikus hozzáállás-
sal igyekeznek kivédeni. Az alapító számára fontosabb a cég és az utódlás sikeressége  
a saját munkamódszereinek a megítélésénél. Ez segít kizárni azt az utódlás szempontjá-
ból felmerülő kockázatot, amikor az alapító túlságosan ragaszkodik a saját munkamód-
szereihez (Filep–Szirmai 2006; Noszkay 2017; Mosolygó-Kiss et al. 2018). Véleményem 
szerint az általam vizsgált vállalkozás az átlagosnál jobban tervezte meg az utódlási 
folyamatot, és a végrehajtás során is helyes eljárások mentén dolgoznak. Emiatt a példá-
juk bekerülhetne a legjobb gyakorlatok gyűjteményébe. Bízom benne, hogy kutatásom 
ötletet adhat további kutatásokhoz az intellektuális tőke átadása és a generációváltás 
kapcsolata között.
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