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A cikk a szervezeti értékteremtésben megfigyelhetd valtozasokbdl kiindulva részletesen foglalkozik az in-
tellektualis t6ke tudatos, eredményes és hatékony iranyitasanak, valamint fejlesztésének sziitkségességével.
Mivel azonban mindez nem képzelheté el a menedzsment targyat képezé erdforrasokrol szolé valds és
megbizhaté informaciok nélkiil, ezért szintén bemutatisra keriil néhany, a nem targyiasult erdéforrasok
mérésével foglalkoz6 menedzsmenteszkoz, amelyek célja az intellektualis t6ke szervezeti iranyitasba torté-

nd beemelése. Ezutan sz6 esik a mérés gyakorlati megvalésitisa soran fellépd potenciilis magatartasi hata-
sokrol, mégpedig abbdl a feltevésbdl kiindulva, hogy egy szakmailag tokéletesen megtervezett informacios

rendszer sem lehet sikeres az érintettek egyiittmiikodése nélkiil.
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A nem targyiasult erSforrasok mérése és szervezeti
irdnyitdsba torténs beemelése napjaink menedzsment-
irodalmanak egyik legtobbet targyalt témakore, amely
intenziven foglalkoztatja a szervezetek vezetése irant
érdekldddket: ugy az elméleti, mint a gyakorlati szak-
embereket. A téma gyakorlati relevancidjarél erGsen
megoszlanak a vélemények, az azonban kétségtelen,
hogy az intellektudlis t6ke versenyképességben és a
vallalati értékteremtésben betoltott szerepének vizsga-
lata a mai kdzgazdasagtani és vezetéstudomanyi kuta-
tasok egyik legnépszertibb teriilete.

[rasom elsG részében ez utébbi tendencishoz csatla-
kozom. Legfontosabb célom, hogy felhivjam a figyel-
met a nem targyiasult erforrdsok fontossdgéra a vél-
lalati siker szempontjabdl, illetve bemutassak néhany
fontosabb menedzsmenteszkozt, melyek célja az intel-
lektudlis t8ke szervezeti irdnyitasba torténd beemelése.

Nem mehetiink el azonban amellett sem, hogy a
nem targyiasult értékek egyik legfontosabb hordozé-
ja éppen maga az ember. Ebbd] kiindulva a misodik
részben megkisérlem felvazolni azokat az intellektualis
t6ke mérése sordn potencidlisan jelentkez6 magatartasi
hatdsokat, amelyek figyelmen kiviil hagydsa, megko-
zelitésem szerint, konnyen visszdjara fordithatja azt az
egyébként méltadnyolandé torekvést, miszerint az intel-

lektudlis t6ke és annak menedzselése elengedhetetlen,
és a sikeres miikodés egyik alapfeltétele.

Trendek a szervezeti értékteremtés
megitélésében — a nem targyiasult eréforrasok
szerepének novekedése

A gyakorlati szakemberek szamadra az intellektudlis t6ke
hatékony irdnyitdsa 6ridsi kihivast jelent, annak ellené-
re is, hogy a nem targyiasult erSforrasok kiemelkedd
jelent6séggel birnak napjaink tirsadalmdban és gaz-
dasdgdban egyardnt. A véllalatok egyrészt egyre job-
ban fiiggenek az immateridlis er6forrasoktdl, masrészt
minden ipardgban egyre tobbet fektetnek intellektualis
t6kébe. Leonard Nakamura kutatdsa szerint példaul az
amerikai magéanvallalkozasok csupan az 1980-as évek-
t6] kezd6dGen Osszesen egytrilli6 dollart fektettek nem
targyiasult er6forrdsokba (Nakamura, 2001. Idézi Lev,
2003: 5. 0.).

A vallalatok konyv szerinti és piaci értéke kozott
napjainkban megfigyelhet6 6ridsi eltérés szintén jol il-
lusztralja a véllalatok értékét befolydsold tényezSkben
bekovetkezett valtozdsokat. Megallapithaté ugyanis,
hogy amig kordbban a véllalat értékének legnagyobb
részét a materidlis format olt6 gépek, épiiletek vagy
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mas eszkozok jelentették, addig ez a mai szervezetek-
6] kordntsem mondhat6 el: az S&P 500 véllalatainak
atlagos konyv szerinti értéke 1978-ban példaul még at-
lagosan a piaci érték 95 szdzalékat tette ki, addig ma
ez az arany alig éri el a 20 szdzalékot (Juhdsz, 2004: 5.
0.). A legtobb szerz§ e nagymértékd eltérést — egyebek
mellett — az immateridlis erSforrasok szerepének no-
vekedésével magyardzza, annak ellenére is, hogy ezen
er6forrasok csupan kevés esetben valnak lathatéva a
vallalati mérlegben, eredménykimutatasban, illetve a
szervezet belsé jelentéseiben.

Az immateridlis eszkdzok kiemelt szerepét hang-
stlyozza Baruch Lev is, amikor azt éllitja, hogy ezek
— a képzett és gyakorlott munkaerd, a szabadalmak, a
know-how, a szoftverek, a vevGkapcsolatok, a marka, a
szervezeti folyamatok és modellek stb. — eredményezik
avallalati novekedés és a részvénytulajdonosi érték leg-
nagyobb részét, és ezekre vezethetS vissza az USA-ban
miikodd részvénytdrsasidgok piaci kapitalizdcidjdnak
joval tobb mint fele (Lev, 2004).

A vallalat erdforrds-alapi megkozelitésének kove-
t6i (Prahalad — Hamel, 1990) szintén a nem targyiasult
er6forrdsokat — pl. alkalmazottak készségei, szabadal-
mak vagy a vezetGi tehetség — tekintik a legértékesebb
stratégiai er6forrdsoknak. Véleményiik szerint — a kii-
16nboz6 targyi és pénziigyi eszk6zok mellett — ezekre
épitve lehet kiépiteni azokat az alapvetd képességeket,
amelyek aztdn a vallalat hosszabb tavu, jov6beli sike-
rének motorjai lehetnek, hiszen legtobbszor értékesek,
ritkdk, nehezen masolhatdk, és nem, vagy csak tokélet-
leniil helyettesithetSk.

Ez ut6bbi nézetet képviseli Gyokér Irén is, amikor
azt mondja, hogy a ,,szervezet stratégiai t6kéjét az em-
berek képességei, az altaluk kialakitott vevSkapcsola-
tok, a markdkrodl a vevSben kialakitott kép, a hatékony
belsd informacids és kommunikacids rendszerek jelen-
tik.” (Gyokér, 2004: 49. 0.) A gazdasdgban és a tarsada-
lomban lejatsz6dé folyamatokbdl — globalizacid, tech-
nolégiai forradalom, verseny kiélez&dése, szolgdltatd
dgazat meger8sodése — kiindulva 4llitja, hogy nemcsak
a high-tech dgazatokban, hanem a gazdasig valamennyi
szektordban megfigyelhet§ az intellektudlis t6ke jelentd-
ségének novekedése. Példaként az acélipart, a 1égi koz-
lekedést és a fogyasztasi cikkek piacét emliti, hisz mig
az elGbbiben fejlesztések révén jelentGsen csdokkenthetd
az egy fére jutd bérkoltség, addig a masodikban a hely-
foglaldsi rendszer, mig a harmadik esetben a jol ismert
markanév jelenti a legfontosabb bevételi forrst. A szer-
28 emellett felhivja a figyelmet az immateridlis vagyon
mérésének nehézségeire is, és a szamvitel Szent Gralja-
nak nevezi a szellemi tSke értékelésének problémadjat.
Kiemeli, hogy a nem targyiasult erSforrdsok és képessé-
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gek — a tobbi erSforrdshoz hasonldan — csak akkor vél-
hatnak versenyelénnyé, ha a menedzsment képes azokat
felismerni, hatékonyan alkalmazni és fejleszteni.

Az intellektudlis t6ke tulajdonosi, illetve fogyasz-
téi értékteremtésben betoltott kiemelt szerepét azonban
nemcsak az elméleti szakirodalom taglalja. A gyakor-
lati menedzsment szintjén meger@siti példaul az az
Egyesiilt Allamokban végzett kutatds is, amelyben a
megkérdezett vallalatok 84 szdzaléka szerint az utébbi
években nemcsak hogy nétt az emberi erSforras jelen-
tésége, hanem e trend erdsodését vartak (Oliver, 2001.
Idézi: Juhdsz, 2004).

Ezzel szinte teljesen megegyezd eredményt hozott
az a tuddsmenedzsment magyarorszagi helyzetével fog-
lalkoz6 2005-0s felmérés, ahol a tudastGkét a valasz-
addk 77 szazaléka fontos stratégiai eszkozként nevezte
meg. A felmérésben részt vevd 130 szervezet szinte va-
lamennyi iparagbdl képviseltette magat (KPMG-BME
Akadémia — Pannon Egyetem, 2006).

A fentiek mellett a szellemi tSke tarsadalmi és gaz-
dasagi jelentGségét jelzi az eredeti formdjaban 2000-
ben kiadott Lisszaboni Hatdrozat is, amely értelmében
az EU atlagdban K+F-re forditand6 6sszegnek 2007-
ig el kell érnie a GDP 3 szazalékat, ezaltal elGsegitve,
hogy Eurépa a vildg legdinamikusabb tuddsalapi gaz-
dasdgava véljon. A hatdrozat hangsilyozza a véllalatok
jelentds részvételét a folyamatban, a technoldgiét és a
tuddst nevezi a legfébb sikertényezdnek a termék- és
szolgéltatas-elGallitasban, valamint kiemeli, hogy nap-
jainkban a nem targyiasult eszk6zok a menedzselés 6
targyai (RICARDIS, 2005).

Az intellektualis t6ke meghatarozasa

Ahogyan a nem targyiasult erGforrasokra (,,intan-gible
assets”) vonatkozdan tobbféle, e tanulményban egymas
szinonimdjaként haszndlt elnevezés (pl. intellektudlis
téke, szellemi t6ke, immateridlis eszkozok/javak, tu-
déstSke stb.) haszndlatos, a tobbféleség a fogalommal
kapcsolatos definicidkra is igaz, hiszen nem alakult ki
egységes, széles korben alkalmazott meghatirozas az
intellektudlis tSke tartalmardl. A kovetkez6kben ezért
néhany fontosabb definiciét mutatok be az intellektua-
lis t6ke fogalmanak tisztdzasa érdekében.

A szakirodalomban legtobbszor azokat az erGfor-
rasokat értik nem targyiasult eszkdzok alatt, amelyek
nem rendelkeznek materidlis-fizikai, illetve pénzbe-
li megjelenési formdval, azonban értékesek a véllalat
szamara (Kaufmann — Schneider, 2004; Arbeitskreis
IWR, 2001 alapjan).

Gu és Lev mindehhez — a kontextus szerepét hang-
silyozva — hozzéteszi, hogy a nem targyiasult er&for-
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rasok nem feltétleniil jelentenek értéket, hanem azéltal
valnak azz4, hogy részt vesznek a véllalat értékteremts
folyamataiban. A szerz6k a K+F-et, a marketing- és
reklamtevékenységet, valamint a véllalat HR- és IT-
gyakorlatét tekintik a nem targyiasult értékek legfonto-
sabb okozoinak (Gu — Lev, 2001).

Egy masik meghatarozas szerint az intellektuélis t6-
két a véllalat azon eszkozei jelentik, amelyek a tuddsra
épiilnek. Ez a megkozelités azokat a szervezeti (belsd)
jellemzSket emeli ki, mint az alkalmazottak tudésa és
tapasztalata, a szervezeti folyamatok vagy az informa-
ci6s rendszer. A kiils6 tényez8k koziil a markaérték és
a vevsi bizalom kap hangsilyt (Brennan — Connell,
2000).

A fentihez hasonldé definiciét ad Edvinsson és
Sullivan, amikor az intellektudlis t6két olyan tuddsként
definiélja, amely értékké konvertdlhat6 (Pfeil, 2004).

Mouritsen és szerzotdrsai a nem targyiasult tudastd-
két fejlett belsé folyamatokkal, teljesitménnyel, nove-
kedéssel, valamint a min8ség javuldsdval azonositjak.
Megkozelitésiikben az intellektudlis téke az alkalma-
zottakban, a vev8kben és a vevSkapcsolatokban, a fo-
lyamatokban és a tdmogat6 technolégidkban, valamint
e négy elem kozotti interakcidkban rejlik (Mouritsen et
al., 2003).

Az Eurépai Unié Bizottsdga 4altal tdmogatott
RICARDIS nevi kutatds, amely a tudédstGke szerepét
vizsgélja kutatdsorientalt kis- és kozépvallalatokban,
az intellektualis t6két a szervezet human, szervezeti és
kapcsolati t6kéjeként és az ezekkel kapcsolatos tevé-
kenységek kombindcidjaként definidlja (RICARDIS,
2005: 4. 0.).

Végiil, de nem utolsésorban Kaplan és Norton
— a Balanced Scorecard moédszertan két atyja — az
immaterialis erSforrdsokat a cég alkalmazottainak a
vevOi sziikségletek kielégitésére vonatkozé képessé-
geinek Osszességeként hatdrozza meg. Megkozelité-
siikben a szellemi t6két emberi (képességek, tehetség),
informdcios (informécidrendszerek, tuddsalkalmaza-
sok, infrastruktdra) és szervezeti tokeelemek (kultira,
vezetés, 0sszehangolds, teammunka) formdjaban meg-
jelend tuddsként értelmezhetjiik, amely azért 1étezik a
szervezetben, hogy megkiilonboztetd elényt hozzon
1étre (Kaplan — Norton, 2005).

Mivel azonban a fenti definiciok tdl 4ltaldnosak
ahhoz, hogy empirikus kutatdsok sordn haszndlhassuk
Gket, ezért a legtobb kutaté az intellektudlis tékét 6sz-
szetevdi segitségével hatarozza meg.

Az intellektudlis tSke elemeinek egyik legjelen-
tésebb ilyen kategorizaldsat Edvinsson dolgozta ki a
kilencvenes évek kozepén. Megkozelitésében a szel-
lemi t6ke két f6 OsszetevGbdl all, a humdn t6kébdl és
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strukturdlis t6kébdl. A human téke azokat az emberi
tényezdket jelenti, amelyek értéket teremtenek a vélla-
lat szdmdra, és szorosan kapcsolédnak az azt birtokld
egyénhez vagy csoporthoz, igy a szervezet nem képes
tulajdonolni azokat. Ide tartoznak példdul az alkalma-
zottak képességei, kompetencidi, tudasa, tapasztalata,
a szervezet altal fontosnak tartott értékek, a vallalati
filozofia és kultira is. A strukturdlis tSke ezzel szem-
ben azokat a nem targyiasult értékeket tartalmazza,
amelyeket az alkalmazottak minden este a cégben
hagynak, miutdn hazamentek a munkabdl. A struktura-
lis t6két Edvinsson két tovabbi részre bontotta, az Un.
vevdéi vagy ligyféltokére, valamint a szervezeti tokére.
El6bbibe a vevdi piacokkal kapcsolatban keletkezett
értékek (pl. ligyfélkapcsolatok, vevdi elégedettség, pi-
aci részesedés, elosztasi csatornak, marka) tartoznak,
mig utébbit a szerzd két Gjabb alkategdria bevezetése
révén hatirozta meg. Az innovdcids téke a véllalat és
alkalmazottai révén létrehozott termék-, szolgéltatas-
és eljardsbeli innovacidkat jelenti, mig a folyamattéke
alatt a szerz6 a szervezeti folyamatokat és struktdrat
érti (Edvinsson, 2002; Gyokér, 2004).

Egy masik j6l ismert — a fentihez nagyon hasonld
— kategorizélas Karl-Erik Sveiby nevéhez fliz6dik, aki
az immateridlis vagyont a kovetkez6 hdrom csoportba
sorolta (Sveiby 2001a; 2001b):

® Humdn téke: az alkalmazottak tuddsat, képessé-
geit és kompetencidit tartalmazza. A humén t6ke
tehdt szorosan kapcsolddik az emberhez: a mun-
katarsak belépésével érkezik, tdvozasuk esetén
pedig elveszik a szervezet szamadra;

o Strukturdlis téke (belsd szerkezet): ide tartoznak
pl. a szervezeti folyamatok, rutinok, miikodési
modellek, IT-rendszerek, de a vallalati kultdra is.
E tényezdket szintén az alkalmazottak hozzik 1ét-
re, és rendszerint a véllalatok birtokoljak. A bel-
s6 szerkezet és az emberek egyiittesen alkotjik a
szervezetet;

® Kapcsolati téke (kiilsé szerkezet): a kiils§ szer-
kezet az tigyfelekkel és beszallitokkal kialakitott
kapcsolatokat és azok min&ségét ragadja meg, de
magdaban foglalja a markanevet, védjegyeket, va-
lamint a vallalat hirnevét és arculatat is.

A nem targyiasult erGforrdsok gyakorlati méré-
sét elgsegitendd kategorizdldst dolgozott ki a fentiek
mellett az ,Immateridlis Ertékek a Szamvitelben” el-
nevezésii munkacsoport, amikor egy hételemd osz-
tdlyozast alkalmazott. Ez a megkozelités az el6zdek
egyfajta szintetizalasaként is értelmezhetS. Az egyes
osztilyok a kovetkezSk: innovdcids téke, humdn tdke,
vevdi toke, szdllitoi toke, befektetdi toke, folyamattdke,
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elhelyezkedési toke (Arbeitskreis IWR, 2001). Ebben
az osztdlyozdsban az innovécids, a humén, a vevdi és
a folyamatt&ke tartalma megegyezik Edvinsson azonos
nevl kategéridival. A szallit6i t6ke a beszerzési olda-
lon kialakitott kapcsolatokat (pl. a nyersanyagokhoz
valé hozzaférést) jeleniti meg, mig a befektetSi téke
a véllalat pénziigyi helyzetét irja le, azt, hogy milyen
feltételek mellett képes t6két — sajdt vagy idegen tSke
formdjaban — bevonni a pénzpiacrél. Az elhelyezkedési
t6ke a vallalat szé€khelyének teriileti elhelyezkedésébdl
adddik (pl. piacokhoz valé hozzaférés stb.).

Noha a meghatdrozéasok sora még folytathatd lenne,
frdsomban intellektudlis t6ke fogalma alatt Osszessé-
gében a szervezet materidlis formdval nem rendelke-
z0 azon erdforrdsait értem, amelyek részt vesznek az
értékteremtésben, és valamilyen médon kapcsolodnak
a tuddshoz. A szellemi t6két tehat értékké konvertdl-
hato tuddsként tekintem, amely szorosan kapcsolddik
a szervezet alkalmazottaihoz (humdn téke), folyama-
taihoz és struktirdjahoz (strukturdlis téke), valamint a
vevdi, illetve a beszerzdi piacokkal vald kapcsolatdhoz
(kapcsolati téke). Az intellektudlis téke altalam is al-
kalmazott értelmezését jol illusztrdlja az 1. dbra.

Az intellektualis toke Osszetevii

Szervezeti toke

Innovicios toke

Folyamattéke
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értékteremtés egyik legfontosabb forrdsai. Tudatos,
eredményes és hatékony mérésiik és fejlesztésiik, vala-
mint a szervezeti irdnyitasba torténS beemelésiik ezért
sok esetben a versenyképesség megszerzésének, illetve
megtartdsanak alapfeltételei.

Ahhoz azonban, hogy barmely er&forrast hatéko-
nyan tudjunk menedzselni, az els§ 1épést az adott erd-
forrds szdmbavétele, jelenlegi helyzetének felmérése,
valamint a kapott eredmény és a varhaté jovdbeli ten-
dencidk Osszevetése jelenti. Ez igaz az intellektudlis
t6ke kapcsdn is. A kovetkez&kben ezért roviden be-
mutatom a szellemi t6ke mérésének legf&bb céljait s
mddszereit, majd ratérek a megvaldsitds szempontjabol
szintdgy kritikus korlatoz6 tényezdk targyaldsara. Min-
denekel6tt lassuk a nem targyiasult eszkdzok szamba-
vétele kapcséan felmertiil§ legfébb célokat.

A mérés legfontosabb céljai

Ahogy kordbban irtam, az intellektualis t6ke szdm-
bavételének legfGbb célja a nem targyiasult stratégiai
er6forrdsok hatékony és eredményes menedzsmentjé-
nek lehet6vé tétele. Mindazondltal a szakirodalomban
tobbféle célkategorizalas is megtaldlhaté.

Turner és Jackson-Cox (2002)
példaul a mérés harom céljat azono-
sitotta, amelyek a kovetkezSk: (1)
az emberekbe fektetett toke mene-
dzselésének javitdsa, (2) a novekvd
és csokkend szellemi t0kéjii cégek
azonositdsa, valamint (3) a vdllalat
szellemi befektetéseinek hosszii tdvi
megtériilésmérése. A szerz6k szerint
az is fontos szempont, hogy a mérés
ténye rdirdnyitja a vallalatvezetSk és
a finanszirozok figyelmét a napjaink-
ban kiemelten kezelendd nem targyi-
asult eszkozcsoportokra. Ez utébbival
kapcsolatban Marr hozzateszi, hogy
a szellemi t6ke mérésének elsddleges
hozadéka, hogy a folyamat sordn azo-

1. dbra

(Edvinsson, 2002: 83 o. alapjdn)

Az intellektualis t6ke mérése

A szervezetekben €s kornyezetiikben lezajlé folyama-
tokat (pl. a vallalatok piaci és konyv szerinti értéke
kozott fenndllé egyre novekvd eltérés, az intellektua-
lis t6kebefektetések mértékének fokozdddsa, szamos
tuddsmenedzsmenttel foglalkozé empirikus kutatds
eredményei stb.) figyelembe véve beldthat6, hogy nap-
jaink szervezeteiben a nem targyiasult erGforrasok az
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nositjdk a tudastSke egyes elemeit.
A szerz§ emellett kiemeli, hogy noha a pénz értékmérd
szerepe vitathatatlan, a mérés sordn értelmetlen ragasz-
kodni az intellektudlis t6ke minden elemének pénzbeli
értékeléséhez (Juhasz, 2004).

Az intellektudlis t6ke szadmbavételének mogottes
mozgatérugdit Andriessen is vizsgélta, aki a mérés cél-
jait tekintve harom f6 kategériat kiilonboztetett meg:
(1) a belsé menedzsment szinvonaldnak novelését, (2) a
kiilsd beszdmolds fejlesztését, valamint (3) a torvényes
elbirdsoknak, illetve az iizleti elvdrdsoknak valo meg-
felelést. Az els6 csoportba a szerz6 megkozelitésében
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olyan célok tartoznak, mint a menedzsmentkontroll
hatékonysdginak novelése, a kiilonb6z8 akcidk hatdsa-
inak megértése és nyomon kovetése, egy — elsGsorban
az intellektualis t6kére épiil — erGforrds-alapu stratégia
kialakitdsa, a stratégia konkrét akciokkd konvertdldsa,
valamint a nem targyiasult er6forrdsok menedzsment-
jének fejlesztése. Kiils6 célt képez tobbek kozott példa-
ul a befektetSk irdnyaban meglévd informécids aszim-
metria csokkentése, a vallalat értékének pontosabb
bemutatdsa, a t6kevonzd képesség, valamint a szerve-
zet reputdcidjanak novelése is (Andriessen, 2004).
Végiil a kordabban emlitett RICARDIS kutat6csoport
tagjai az intellektudlis t6ke szamszertsitésével kapcso-
latban a kovetkez6 f6 célokat emelik ki (RICARDIS,

2005):

¢ az intellektudlis t6ke menedzsmentjének lehetGvé
tétele, a menedzseri dontéshozatal szinvonalanak
javitdsa;

¢ teljesitményorientalt szervezeti kultira kialakita-
sa, ahol jellemz§ a tudds megosztésa;

® a szervezet céljainak, tevékenységeinek valamint
az iizleti modell jobb megértése;

¢ kvalifikalt, tehetséges munkaer§ vonzdsa, part-
nerség kialakitdsa mdas szervezetekkel, egyiittm{-
kodés elGsegitése;

¢ a véllalatvezetés és a tobbi érintett kdzotti kom-
munikdci6 javitasa;

e az 4itlathatésag novelése a részvényesek/tulajdo-
nosok szemszogébdl;

® a pénziigyi beszdmoldban taldlhaté informécidk
kiegészitése a nem targyiasult er6forrasokrél sz6-
16 adatokkal;

® a tGkepiac hatékony miikdodésének elGsegitése, a
t6keallokaciés dontések tdmogatdsa.

Lathaté tehat, hogy a szellemi t6ke szdmbavéte-
le mogott tobbféle célkitlizés is lehet, amelyek kozott
szinte minden esetben kiemelt helyen szerepel a nem
targyiasult értékek, a szervezet szellemi és tudast6ké-
jének hatékony menedzselése, illetve az immateridlis
er6forrasok 4ltal generdlt teljesitmény novelése.

Az intellektualis toke szambavételének fGbb
modszerei

Noha méra a nem tdrgyiasult er6forrdsok egyes elemei
a mérlegben is felttinnek (szabdlyozasrol lasd: 2000.
évi C. tv. a szamvitelrsl 25.§, 52-53.8, 57-59.8, 63.8
(1) és (2) bekezdés, valamint IAS 38.), megallapithat6
a szervezet pénziigyi és szamviteli beszdmoldrendsze-
rei nem teremtenek megfelel§ alapot a nem targyiasult
er6forrasok szambavételére, valamint az altaluk terem-

CIKKEK, TANULMANYOK

tett érték kezelésére és mérésére. Mindez igaz annak
ellenére is, hogy az eszkdzcsoport nem megfelels keze-
1ését a szakirodalom madr évtizedek 6ta felrdja a szam-
vitelnek (b&vebben lasd példaul Juhisz, 2004).

A nem targyiasult eszkozok értékteremtésben be-
toltott kiemelkedS szerepe kovetkeztében, valamint a
szamviteli informaciék hidnya miatt a menedzsment-
szakirodalomban azonban tobbféle irdnyitdsi eszkoz is
megjelent az intellektudlis t6ke szambavétele kapcsan.
Ezeket Sveiby széles korben elterjedt kategorizdldsa
szerint az aldbbi négy {6 csoportba sorolhatjuk a mérés
mogottes modszertana alapjan (Sveiby, 2002):

2]

® kozvetlen szellemi téke (Direct Intellectual Capital
— DIC) mddszerek a szellemi t6két elemekre bont-
jék, és az egyes részeket kiilon-kiilon értékelik
monetaris szemléletben;

® piaci kapitalizdcion alapulo (Market Capitaliza-
tion Methods — MCM) mddszerek az intellektua-
lis t6két a vallalat piaci értéke és konyv szerinti
értéke kozotti killonbségként hatdrozzak meg;

® az eszkozmegtériilési (Return on Assets — ROA)
modellek a vallalat atlagos ad6zés el6tti jovedel-
mét elosztjak a targyiasult eszkdzok atlagos ér-
tékével, majd az ipardgi atlag felett elért hozam
tGkésitése révén becslik a szellemi tGke értékét;

¢ a kimutatds alapu, iin. scorecard-tipusi rendsze-
rek (Scorecard Methods — SC) az egyes szellemi
javak dllomanyénak leirasara kiillon mutatékat ha-
tdroznak meg, amelyek segitségével bemutatjdk a
szellemi javak dlloményéat és annak valtozasat is.
Az ide tartoz6 modellek jellemzgje, hogy nem el-
s6dleges céljuk a pénzbeli ért€k meghatirozasa.

Figyelembe véve, hogy megkozelitésemben az in-
tellektudlis t6ke menedzsmentje nem feltétleniil kove-
teli meg pénzben kifejezett informacidk rendelkezésre
allasat, valamint a késébb targyalandé magatartési té-
nyezdk is kisebb valdszindséggel jelentkeznek a csu-
pén pénzbeli értékelést megvaldsitd eszkozok alkalma-
zéasa esetén (hiszen ezek 4ltaldban valahol ,,ott fent”, a
szervezet pénziigyi osztdlyan késziilnek), a kovetke-
z6kben inkdbb a komplexebb menedzsmenteszkozt is
jelentG un. scorecard-tipust modellekkel foglalkozom
részletesen.

A scorecard-tipusu megkozelitések

E médszerek kozos jellemz§je tehat, hogy nem
torekszenek az intellektudlis t6ke és egyes elemeinek
mindenképpen pénzben torténd kifejezésére, hanem a
vallalat szellemi t6kéjét kiillonbdz6 mutatdk segitségé-
vel szamszer(sitik. Céljuk a pénzbeli értékelés helyett

j6val ink4bb:
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a szellemi tSke valtozdsdnak nyomon kovetése,

strukturalt formaban torténd bemutatasa;

® a nem tdrgyiasult er6forrdsok hatékonyabb szer-
vezeti felhasznalasa és menedzselése;

¢ a rendelkezésiikre all6 emberi, strukturlis és in-
formdcioés eréforrasok mozgositasa;

® a stratégia szempontjabol kritikus tuddselemek
azonositasa;

e a szervezeti tudasmenedzsment, illetve a sziiksé-
ges immateridlis eszkozok és képességek kifej-
lesztése;

® a versenyképesség novelése és az értékteremtés

ok-okozati logika mentén torténé tdmogatasa (Ju-

hasz, 2004; Mouritsen — Bukh, 2003; RICARDIS,

2005).
1. tdabldzat

Példak a nem targyiasult eréforrasok
scorecard-tipusu értékelésére

Méd
© sz?r Legfébb szerzé Tipus
elnevezése
H ital
uman Capita Jac Fitz-Enz (1994) sC
Intelligence
Skandia Navigator™ Edvinsson & Malone (1997) SC
Value Chain
Lev B. (2002 SC
Scoreboard™ evB.( )
Roos, Roos, Dragonetti &
IC-Index™ SC
ndex Edvinsson (1997)
Intangible Asset .
Monitor Sveiby (1997) SC
Balanced ScoreCard | Kaplan & Norton (1992) SC
Intellectual Capital Sweden AB
IC-Rating™ S
C-Rating (2002) C
Intellectual Capital
" e' ectual Lapita Stewart (1997) SC
Navigator
Danish Agency of Trade and
Intellectual Capital
SI:afe;Cellllf apita Industry (2000), Mouritsen et SC
al. (2003)
Osterreichisches
Forschungszentrum Seibersdorf
. . (2001); Bundesministerium fiir
Wi bil SC
issensbrianz Wirtschaft und Technologie
Deutschland - Arbeitskreis
Wissensbilanz (2004)
Wissens-Scorecard Helm et al. (2004) SC

A legfontosabb scorecard-tipusti mérési rendszere-
ket az 1. tablazat foglalja 0ssze, a kdvetkezSkben pél-
daként pedig azokat a gyakorlati esetben is alkalmazott
modszereket mutatom be, amelyek lehetGséget bizto-
sitanak az egyik legfontosabb intellektualis tSkeelem,
mégpedig a humdn tSke szdmbavételére is.
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SKANDIA NAVIGATOR. A szellemi t6ke rend-
szerszemléleti szambavételére els6ként az intellektu-
alis t8két a vallalaton beliil mar 1985 6ta mérG svéd,
biztositdsi és pénziigyi szolgaltatdsokat nydjté Skandia
tett kisérletet a kilencvenes évek kozepén, kifejlesztve
a Skandia Navigator nevi rendszerét. A munka irdnyi-
tasat a cég szellemitSke-igazgatdjaként tevékenykedd
Leif Edvinsson végezte.

A Skandia Navigator integralt és dinamikus meg-
kozelitésben kezeli és méri az intellektudlis téke egyes
elemeit. Célja a dontéshozatal, a stratégiai és iizleti ter-
vezés, valamint a kontroll djfajta, napjainkban igen re-
levansnak szdmité informécidkkal torténd tdmogatdsa
(Skandia, 1999).

A modellben a szellemi t6ke mérésére 6t dimenzi-
ban keriil sor, amelyek szorosan kapcsol6dnak az intel-
lektudlis t6ke Edvinsson-féle — kordbban bemutatott —
kategorizdldsdhoz. Az 6t mérési dimenzi6 a kovetkezd:

1. pénziigyi fokusz, amely a cash-flow generdloképes-
séget méri;

2. iigyfélfokusz, amely révén informéciok nyerhetSk a
vallalat és ligyfelei kozott fennéllé kapcsolatokrol;

3. folyamatfokusz, amely soran azt mérik, hogy a tech-
nolégia és a folyamatok mennyiben 14tjdk el tdmo-
gat6 feladatukat az értékteremtés sordn;

4. a megijuldshoz és fejlédéshez kapcsolodo fokusz,
amely a vallalat jovGbeli értékteremts potencidljardl
ad képet;

5. az emberi erdforrdshoz kapcsolodo fokusz, amely
felhivja a figyelmet a vallalat humdn t6kéjére, illetve
az alkalmazottak kiemelt szerepére az értékteremtés
szempontjabol (Juhdsz, 2004; Starovic — Marr, 2003).

A rendszer alaplogikdjat a 2. dbra, mig az egyes
szempontok mérésére alkalmazott mutatdkat a 2. tib-

14zat mutatja.
2. dbra

Skandia Navigator™ logikai vaza
(Edvinsson, 2002: 196 o.)

Mlegiyulis és fejlddési fikusa

Cperabiv kirnyerst
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2. tdbldzat
Példik a Skandia Navigator™-ban
alkalmazott mutatékra
(Bontis, 2001: 46 o.)

ternativ megoldast Sveiby az IAM megalkotdsaval (van
den Berg, 2002).

A moédszer az intellektualis t6két human, struktu-
ralis és kapcsolati t6keelemek Osszességeként tekinti,
ezért a modellben szereplS — pénziigyi és nem pénziigyi
— mutatok a szellemi t6két szintén e tényezdk szdm-
szerd forméban torténd megragadasa révén hatarozzak
meg, az aldbbi hdrom {6 jellemz6re fokuszalva: nove-
kedés/megiijulds, hatékonysdg és stabilitds (Sveiby,
2001c). A modellt a 3. dbra mutatja.

Pénziigyi Arbevétel/alkalmazottak szama

fékusz

Uj vevktdl szarmazé drbevétel/dsszes drbevétel
Uj iizleti tevékenységbdl szdrmazé nyereség

Vevéi fokusz | « Ugyféllatogatésra forditott napok szama

Megnyert/elveszitett tigyfelek aranya (%)

Folyamatfé- |« Egy alkalmazottra juté PC-k szdma INTELLECTUAL CAPITAL STATEMENT. Az
kusz : IT_kapaCIt,as, ,(C,,PU) Intellectual Capital Statement (ICS) modellt Mouritsen
« Feldolgozasi id6 . . . P , .

és munkatdrsai dolgoztak ki a Dan Tudomanyos, Tech-
Megujulas « Elégedett alkalmazott index

noldgiai és Innovaciés Minisztérium megbizdsdbol,
elgsegitendd, hogy a dan véllalatok és mds szervezetek

és fejlodési Tréningkoltségek/adminisztrativ koltségek (%)

fokusz o Szabadalmak 4atlagos életkora (év . ., , R P ,
- Sford v g, - 1 ( )k - hatékonyabban hasznéljdk fel nem targyiasult er&forra-
Humdn » Felstfoku vegzettscgli menedzserek szama saikat, és — elsGsorban tuddsmenedzsmentjiik fejleszté-
fékusz o Személyzet éves forgasa (%) 2 s 1z 2oz 214 .
N se révén — noveljék verseny- és értékteremts képessé-
o Vezet6i (leadership) index (%)
3. dbra
Intangible Assets Monitor — mutaték a gyakorlati életben
(Bontis, 2001: 53 o. és Starovic — Marr, 2003: 12. 0.)
Nem targyiasult er6forrasok mérése
Belsd szerkezet Kiils6 szerkezet Kompetencia
(Strukturdlis toke) (Kapcsolati téke) (Humdn tdke)
Novekedés/ o IT-beruhazasok « Arbevétel névekedése o Atlagos szakmai tapasztalat (év)
Megujulas o K+F atfutési ideje « Piaci részesedés novekedése o Felséfoku végzettséggel rendelkezd
o Uj termékekbél szdrmazo arbevétel | o Elégedett iigyfelek ardnya szakértok szama
Hatékonysag | « Adminisztrativ személyzet aranya | o Egy vevore jutd nyereség o Egy szakért6re jutd hozzdadott érték
« Bevételek/adminisztrativ « Ertékesités/alkalmazottak szdma « Egy alkalmazottra juté hozzaadott érték
személyzet « Hozzéadott érték valtozasa /alkalma-
zottak szdma
Stabilitas o Fluktudci6 az adminisztrativ » Vevéi elégedettség indexe o Elégedettségi index
személyzet korében » Tobbszori megrendelések szama « Alkalmazottak fluktuacidja
o Szenioritas « Ot legnagyobb vevd « Atlagéletkor
« Ujoncok ardnya

INTANGIBLE ASSETS MONITOR. A Celemi
nevll svéd vdllalatndl alkalmazott Intangible Assets
Monitor (IAM) szintén fontos, a nem targyiasult eszko-
z0k szambavételét €s strukturdlt bemutatdsat szolgald
eszkoz. A modellt Sveiby fejlesztette ki a kilencvenes
évek kozepén (Starovic — Marr, 2003).

A megkozelités szerint a véllalat piaci értéke a lathatd
vagyon, azaz a targyiasult eszk6zok és a — hdrom Ossze-
tevabdol 4ll6 és lathatatlan — nem targyiasult erforrdsok
értékének Osszegébdl adédik. Mig azonban az elébbiek
jo6l kozelithetSk a konyv szerinti értékkel, addig az intel-
lektudlis t6keelemek értékének meghatdrozasa kordnt-
sem ilyen egyszer(, annak ellenére, hogy ezek jelentik
a piaci és konyv szerinti érték eltérésének legnagyobb
részét. A nem targyiasult er6forrasok mérésére kinal al-

giiket. A mddszer egyszerre jelent menedzsmenteszkozt,
amely réirdnyitja a vezetSk figyelmét a tudas értékte-
remtésben betoltott kiemelt szerepére, €s relevans in-
forméciokkal segiti a vdllalat tuddsmenedzsmentjét,
valamint kommunikdcios eszkozt, amellyel fontos tize-
netek juttathatdk el az alkalmazottakhoz, a vevdkhoz,
az egylittmkods partnerekhez és a befektet6khoz ar-
r6l, hogy vallalatuk miként teremt értéket a szdmukra
(Mouritsen et al., 2003).

A megkozelités, melynek célja az értékteremtés ok-
okozati logika mentén torténé tdmogatasa, az intellek-
tudlis t6két négy Osszetevdre bontja, és a tudastkét az
alkalmazottak tuddsdbol, a vevékapcsolatokbdl, a fo-
lyamatokbdl, a technologidkbol és e négy tényezd ko-
zotti interakciokbdl eredezteti.
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Az Intellectual Capital Statement a kontextus szere-
pét is figyelembe véve (1) egyrészt alkalmas mutatokat
szolgdltathat a nem targyiasult er6forrdsok mérése és
értékelése érdekében, (2) mdsrészt strukturdlt modon
mutatja be az intellektudlis téke elemeit és azok kol-
csonhatdsait, ezdltal elGsegitve a tudds mint erSforrds
jobb megértését; (3) harmadrészt tdmogathatja a vdlla-
lat tuddsmenedzsment-stratégidjdnak kifejlesztését is.

A modell alapelemeit és logikdjat konkrét példa se-
gitségével a 4. dbra mutatja.

CIKKEK, TANULMANYOK

tasban kezeli, ami szinte teljesen megegyezik Sveiby
kordbban bemutatott kategorizaldsaval.

Az Intellectual Capital Navigator mindhdrom fen-
ti intellektudlis tSkeelemhez hdrom mutat6t javasol,
azonban — Sveiby Intangible Assets Monitor modell-
jével ellentétben — nem tesz kiilonbséget a noveke-
dés/megujulds, hatékonysdg és stabilitds szempontjai
kozott, hanem implicit médon az IAM-ban is szerepld
novekedés/megujulasi aspektusra fékuszal.

A modellrdl elmondhatd, hogy els6dleges célja az

4. dbra Intellektudlis t6kében
Az Intellectual Capital Statement felépitése — egy konkrét példa bekovetkezett véltoza-
(Dankd — Kiss — Tirnitz, 2005: 5. o.)? soknak, illetve maga-
' nak a szellemi t6kének
Tudas Menedzsment Akeiok Mutatok grafikus médon torténd
narrativa kihivasok > )
dbrdzolasa, valamint
- Munkatérsak Képzések iranyitasa Példaul: a piaci és konyv sze-
fejlesztése és st 2oz 2.4 2
% ‘E f-}',:fj\.-;;s.;: - Belsé szemindriumok - Szeminariumok rinti érték eltérésének
,.: % aranyanak novelése megvalositasi ideje bemutatésa. Emellett
w - Szeminarinmok - Belsd/kiilsa Py . 4
e % = megvaldsitasi idejének rendezvények ardnya lehetGvé teszi a tudds-
3 L javitasa toke jelenlegi helyzeté-
‘5 E hatékonnya tétele > - Ugyfelenkénti atlagos ;] . ,g 2 y <
T 3 - Egyedi szem. ardnyénak tréningkaliség nek értékelését, a célok
u rités: e 11z 2 .
E et - E-learning hasznalati kljeloleset’ Valamlnt
S - E-learning ajanlatok aranya, vele vald 2 Py -
g g R bovitése elégadetises a terv-tény értékek fi-
S ¢ IT teroletnek | gyelembevétele révén
0 a kordbbi célokt6l val6
gg it e el eltérés elemzését is,
Képesség- és c ]""’lh'm"']"‘““-“‘ profi - Ugyfelek szama z4ltal el§ { _
i = tuddsmenedzsment tanacsadis T e eav ezalta e, o,seg tve 2} be
= Kifejlesziése o e || - Treimeesk Svesdlaga avatkozdsi sziikségle-
= - Jol képzett utanpotlas 5 4
£ = biztositasa - Evente képzett szak- tek azonositasat (North
informatikusok szama
g é R - Tréningek belsd S — Probst — Rombhardt,
Cilsd kapesolatok zlelés - U] trémingek szama ..
£ § menedzselése o 1998, SChonleber,
2005 alapjan). A mo-

5. dbra
Az Intellectual Capital Navigator grafikus feliilete
(North — Probst — Romhardt, 1998: 162 o.)

INTELLECTUAL CAPITAL NAVIGATOR. Kifej-

lesztése Stewart (1997) nevéhez ftiz6dik. A modell a
szellemi t6két humadn, strukturalis és vevdi téke bon-
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dell grafikus feliilete
az 5. dbran lathato6.

IC INDEX. A modellt, amely az intellektudlis t6két
szdmszer(siteni igyekvd scorecard-tipusi moédszerek
egyik masodik generacids példdjanak tekinthets, Roos
és szerzotdrsai fejlesztették ki 1997-ben.

A modell a tudast6két harom f6 kategdridba — a szer-
z8k 4ltal Intellektudlis T6ke Fanak nevezett dbrdba —
rendezi, megkiilonboztetve a human t6két, a szervezeti
t6két, valamint a vev6i és kapcsolati t6két. A szervezeti
t6két ezutdn tovabb bontja az Gin. megujuldsi és fejlédé-
si, valamint folyamattSkére (Van den Berg, 2002).

Az IC Index emellett kisérletet tesz az egyes — kiilon-
bdz6 szempontokat képvisel6 — mutatdknak egy kozos,
Osszefoglalé6 mutatéba stritésére, illetve megprobdlja
az intellektualis t6kében bekdvetkezd valtozasokat Hsz-
szekapcsolni a piaci valtozdsokkal is (Bontis, 2001).

A médszertanra folyamatmegkozelités és négy né-
z8pont — ezek: kapcsolati, human, infrastrukturalis, in-
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novacids — alkalmazasa jellemzGS. A folyamat 1épései
pedig a kdvetkezdk (Van den Berg, 2002: 21. o.):

2.z

1. a meglévd mutatdk kritikus ttekintése, feliilvizsgélata.;

2. az egyes IC-kategéridk kozott ,,flow” kapcsolatokat
megragadni képes mutatok kifejlesztése;

3. a mutatdk hierarchidjanak kialakitdsa.

A moédszer minden nézGponthoz tobb mutatét is
ajanl, amiket ezutdn négy indexben foglalhatunk 6ssze,
ezaltal szdmszer(isitve a tudadst6ke egyes elemeit. Az
indexek egymashoz vald viszonyét és konkrét tartalmat

a 6. dbra tartalmazza.
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mult eseményeinek azonnal mérhetd gazdasagi ko-
vetkezményeirdl, és megmutatjdk, hogy a stratégia
megvaldsitisa hozzdjarul-e a vallalat jovedelme-
z6ségéhez. A mutaték elsGsorban az iizemi/iizleti
eredményhez, m(ikods tékére juté hozamhoz, vagy
a hozzdadott értékhez kapcsolddnak.
Vevdi nézéopont: ebben a nézSpontban keriilnek
azonositasra a fogyasztéi célszegmensek, valamint
meghatdrozdédnak a teljesitmény mér&szdmai is a ki-
valasztott célpiacok vonatkozdsaban. Itt keriilhet sor
az Edvinsson altal vevdi tékének nevezett tudastSke-
elemek szdmbavételére.

6. dbra ® Miikidésifolyamatok nézépont-

Az IC-Index Kkategériai — hierarchia és mutaték Jja: ebben a nézGpontban keriilnek

(Van den Berg, 2002: 21. o.)

meghatdrozasra és jellemzésre
azok a kritikus folyamatok, ame-

o Elosztasi csatorna hatékonysaga és minGsége

Kapcsolati T6ke Index Human Téke Index lyekben a szervezetnek kiemelke-
« Kapcsolatok szamanak novekedése o Kulcssikertényezok teljesitése d6 teljesitményt kell nydjtania a
« Bizalomnéovekedés « Egy alkalmazottra juté értékteremtés PSS IR PP

. ) e 3 @4 o vevGk igényeinek kielégitése érde-
o VevOmegtartas o Tréninghatékonysag és -hatasossag

kében. Itt szamszer(sitik tehat az
intellektualis tGke Edvinsson ka-

Infrastrukturalis T6ke Index Innovécios Téke Index PPt s

] : o tegorizdldsdban folyamattékének
« Hatékonysag o Ujiizlet-generalasi képesség .. oy

A ; ; AT o nevezett osszetevojet.
o Hatdsossdg o J6 termékek el6dllitdsanak képessége o Tanuldsi és fejlédési nézdpont:
o Kulcssikertényez6k kihasznaltsaga o Novekedés anu, (lfl €s ,e‘llo ,e,s 1 nezopont.
o Elosztdsi hatékonysig o Termelékenység novelésének képessége ez a nézopont jeleniti meg azt az

BALANCED SCORECARD. Noha a Balanced
Scorecard (BSC) médszertan, melyet Kaplan és Norton
fejlesztett ki a *90-es évek kozepén, elsddleges célja
nem a szellemi t6ke mérése és szdmszerdsitése, mint
atfogo stratégiai menedzsmenteszkdz meglehetSsen tag
teret biztosit az intellektudlis t6ke figyelembevételéhez,
hiszen néz&pontjai révén egyrészt elGsegiti a stratégiai
célok eléréséhez sziikséges tudastGkeelemek azonosi-

infrastruktirdt, amelyet a szerve-
zetnek ki kell alakitania a hosszd tdvd novekedés és fej-
16dés biztositasa érdekében, itt keriilnek azonositdsra a
jelen és a jovd sikertényezdi. Kaplan és Norton szerint e
nézSpontban harom 6 kategéria szerepel, mégpedig (1)
az alkalmazottak képességei, (2) az informdciérendsze-
rek, valamint (3) a motivacid, meghatalmazds és 0ssz-
hang. Edvinsson megkdzelitése szerint e néz&pontban
torténik meg a humdn, szervezeti és innovdcids tékeele-
mek szambavétele (7. dbra).

tasat és fejlesztését, masrészt az allapotukban 7 dbra
bekovetkezett valtozdsok nyomon kovetését A Balanced Scorecard négy nézépontja
is timogatja. Ebben a megkozelitésben a BSC (Kaplan és Norton, 1996. 20. 0.)
tehat a kifejezetten a szellemi t6két szamba I
vev3 modellek egyik el6futdraként is tekint- Benziigyl tehesdmeny.
P an kellene| Sratégial, Mutatdh | Exdrdsck |Akcick
het6 (North — Probst — Romhardt, 1998). mﬂm: e .
A Balanced Scorecard a stratégia lebon- |
tdsa sordn a szervezetet négy nézGpontbdl S ——
kozeliti meg. Ezek egyenstlyt teremtenek a
L PRy _— . Vevok Folyamatok
rovid és hosszu tava célok kozott, valamint M |0 i vk [t ekl Mk Erksox [
a kemény, objektiv mérészamok valamint a  |iesméngt™------- S T i — A
: 2 sz < z .. vimak el = T | B I
puha, szubjektivebb teljesitményokozok ko- [k foooogeoan —— IS T S
z6tt. A négy — egymadssal ok-okozati viszony- 1 T T it B — —
ban 1év6 — nézdpont a kovetkez6 (Kaplan- Tanulas és fejlodés
Norton, 1996 alapjan): fogioka | Statégall Nutatsk |ENdrdsok | Avcidk
meg- ook ____ A
L, . . . oriznitanulasiés (1 ____ [T
e Pénziigyi nézdpont: az ide tartozé mutatok fejlodisi I — | -
.. < - Loz < kepeséglnkel 8| T Loooodooo
0sszefoglald informécidkkal szolgédlnak a I ] .
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A mérési modszerek korldtai —
kihivdsok a megvalositds sordn

Ahogy az 1. tdblazat is mutatja, az intellektudlis
t6ke szambavételével tobbféle médszertan foglalkozik.
A gyakorlati megvaldsitds sordn a szervezetek azonban
tobbféle kihivassal és probléméaval szembesiilhetnek,
amelyek kovetkeztében egyrészt megkérdgjelez&dhet
a kapott érték megbizhat6sdga, masrészt adott esetben
a teljesitmény csokkenését el6idézs negativ szervezeti
hatasok is felléphetnek.

Kaplan és Norton megkozelitésében emellett az in-
tellektudlis t6ke mérését és menedzselését az is megne-
heziti, hogy az éltaluk elérhetd értékteremtés alapve-
téen eltér a materidlis, fizikai és pénziigyi eszkozokre
jellemz§ értékteremtéstSl. A szerz6k négy 6 korlato-
z6 tényezSt emelnek ki a nem tdrgyiasult er6forrdsok
értékteremtl képességét vizsgdlva (Kaplan — Norton,
2005):

1. Az értékteremtés indirekt, azaz nem, vagy csak rit-
kan kozvetlen, hanem inkdbb ok-okozati kapcsola-
tok lancolatan keresztiil valosul meg.

2. Az érték kornyezetfiiggd, azaz az immateridlis esz-
kozok stratégidval vald 6sszehangoldsdnak mértéké-
tél fiigg.

3. Az érték potencidlis, azaz az intellektudlis t6kébe
fektetett er6forrdsok koltsége csupan gyenge koze-
litése az értéknek. Az érték nem elsGsorban a be-
fektetés koltségétdl, hanem a tudastSke jovébeli fel-
haszndldsatdl fiigg, igy adott esetben nagyobb vagy
kisebb is lehet a bekeriilési koltségeknél.

4. Az immateridlis eszkozok szorosan osszekapcsolod-
nak, azaz a stratégiatdl és mds szervezeti 0sszefiig-
géseiktsl fiiggetlen értékiik 4ltaldban nincs, vagy
nem értelmezhetd.

Fontos probléma emellett, hogy mivel az intellektu-
alis t6ke Osszetevdi altaldban nem rendelkeznek mate-
ridlis megjelenési formdval, ezért értékiik sokszor csak
utélagos hatasuk elemzése révén becsiilhetd. A becslési
eljaras azonban rengeteg szubjektiv elemet hordoz ma-
gdban, ami egyrészt a mérési eredmények pontatlansa-
gt okozhatja, masrészt a rendszer alkalmazottak altali
elfogadottsdga ellen is hathat.

Ezzel kapcsolatos, és elsGsorban a humén és kapcso-
lati t6ke szdmbavétele sordn fellépd tovabbi nehézség,
hogy a tudds, a tapasztalat, a kreativitds és mas szemé-
lyes jellemz&k az egyénhez kotddnek, igy legtobbszor
indirekt médon megjelend ugynevezett informadlis vagy
tacit tuddst jelentenek. Mivel azonban e tuddselem az
emberek fejében létezik, igy lathatova tétele — ha dgy
tetszik formalizdldsa — meglehetGsen nehéz, sok szem-
pontbdl szinte lehetetlen vallalkozasnak bizonyulhat.

VEZETESTUDOMANY
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A fentiek mellett tovabbi nehézség az intellektudlis
t6ke gyakorlati mérésével kapcsolatban, hogy nincs egy
egységesen elfogadott értelmezési és modszertani keret
a megvaldsitasra vonatkozdan, hiszen a gyakorlatban
sokféle mddszer létezik, amelyek — noha csak kismér-
tékben, de — kiillonboznek struktirdjukban, az alkal-
mazott mutatékban, illetGleg informaciétartalmukban.
Mindez — kiegésziilve a kordbban emlitett definicids
sokszinliséggel — egyrészt lehetetlenné teszi a kutatdsi
eredmények 0sszehasonlitdsat és barminemd altalano-
sitdsat, masrészt csokkenti azt a tapasztalat- és informa-
ciébazist, amelyre épitve elkeriilhetd lenne ugyanazon
hibak elkeriilése mds-mds véllalatok esetében.

Az egységes értelmezési keret hidnya, illetve az
intellektudlis t6ke emberekhez (pl. tudés, tapasztalat,
képességek stb.), illetve a szervezet mas nehezen meg-
ragadhatd, puha jellemz&ivel (pl. mérka, vev6kapcso-
latok stb.) valé szoros kapcsolata miatt szintén fontos
kihivast jelent a mérés gyakorlatban torténd megvalo-
sitdsdnak modja is. Csupdn abbdl kiindulva, hogy min-
den mérés — egyszertien a figyelem 0sszpontositdsa és
az esetlegesen hozzakapcsolt javadalmazas révén — mar
onmagdban is motivdtor szerepet tolt be, a mérési célok
és elvarasok megfelel6 kommunikacidja és szisztema-
tikus odafigyelés nélkiil az érintettek kdrében kdnnyen
negativ magatartasi hatdsok (ezekr6l a késSbbiekben
még lesz sz6) 1éphetnek fel. Ezek legrosszabb esetben
akdr az elérni kivdnt menedzsment szinvonalbeli javu-
lassal ellentétes, a teljesitményt csokkentd szervezeti
véltozasokat is kivalthatnak.

North, Probst és Romhardt a fenti altalanos és human
jelleg korlatok mellett tovabbi gyakorlati problémakat
azonosit az intellektudlis tSke kiilonb6zd mutatdkkal
torténd leirdsa kapcsan. A szerz6k a mutaté alapi (SC)
mobdszereket vizsgdlva a kovetkez6 harom problémate-
riiletet azonositjak (North — Probst — Romhardt, 1998):

* Nem azt mérik, ami fontos: a gyakorlatban el-
terjedt mérési modszerek, noha sok informaciét
szolgaltatnak a nem targyiasult eszkozokrdl, a
fontos dolgokat mégsem mérik, azaz nem adnak
kielégit6 valaszt a piaci €s konyv szerinti vallalat-
érték eltérésére, illetSleg nem, vagy csak részben
mutatjak be a siker szempontjabdl kritikus eréfor-
rast, a tudast;

* Rosszat mérnek: a mérés sordn gyakran csupdn
aggregalt pénziigyi mutatokra koncentrdlnak, nem
teszik egyértelmtivé az ok-okozati 0sszefiiggése-
ket, 4ltaldban az egyszerlien mérhet§ jellemzdSk
mérésére keriil sor, illetve nem vizsgédljak meg a
mutatok relevancidjat sem;

¢ Rossz mérdeszkozoket, mutatokat alkalmaznak: a
modellek altaldban elényben részesitik a kvanti-
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tativ értékelést, és figyelmen kiviil hagyjik a kva-
litativ tényezdket, valamint jellemz6 a tdl rovid
idShorizont alkalmazédsa a mérés soran.

Az el6bbiekhez hasonlé eredményt hozott Ittner és
Larcker empirikus tanulménya is, amelyben a szerzg-
paros azt allitja, hogy a nem pénziigyi jellegi mutatok
helytelen hasznélatdbdl szarmazé kéarok akar az dltaluk
elérhetd hasznokat is felillmulhatjak. A szerz&k a nem
targyiasult erdforrdsok mérését célz6 menedzsment-
eszkozok gyakorlati megvaldsuldsat vizsgdlva a kovet-
kez& négy f6 problémat azonositjdk (Ittner — Larcker,
2004):

¢ a mutatdok és a stratégia Osszekapcsoldsanak hi-

dnya;

® az (ok-okozati) Osszefiiggések megerdsitésének

elmulasztésa;

® a helyes teljesitménycélok kijelolésének elmu-

lasztasa;

® a statisztikai érvényességet és megbizhatdsigot

nélkiilozd helytelen mérés.

Lathaté tehat, hogy az intellektudlis t6ke mérése
nem konnyi feladat. Mindazondltal az immaterialis
er6forrasok szervezeti értékteremtésben betoltott szere-
pe miatt menedzselésiik, ezaltal pedig mérésiik is elen-
gedhetetlen. A kovetkezGkben ezért a mérés sordn po-
tencidlisan felmeriil§ magatartdsi kockazatokra hivom
fel a figyelmet, amelyek hatékony kezelése jelentGsen
novelheti a megvaldsitds sikerének esélyét.

Az intellektualis t6ke mérésének lehetséges
magatartasi vonatkozasai

A nem targyiasult erSforrdsok mérését eddig elsGsor-
ban controllingfeladatként értelmeztiik, melynek célja
a vezetdi dontéshozatalhoz sziikséges informacid biz-
tositdsa és Osszehangoldsa. Tekintettel azonban arra,
hogy az intellektudlis t6ke egyik legfontosabb hordo-
z6ja a megfeleld képességekkel és tudassal rendelkezd
motivalt munkatérs, illetve elfogadva a rendszergon-
dolkodas azon feltevését, miszerint minden emberi
cselekvés — igy a szervezetben lezajlok is — egymadssal
szorosan 0sszefliggd rendszert alkot, beldthatd, hogy az
intellektudlis t6ke mérése nagy valdszintséggel koz-
vetlen vagy kozvetett hatdssal lesz a szervezeti tagok
magatartdsara és teljesitményére is. Ezért a tudéstéke
mérésének sikeres gyakorlati megval6sitisa érdekében
nem hagyhatoék figyelmen kiviil azok a puhdbb, maga-
tartdsi jellegli tényezdk, amelyek adott esetben meg-
konnyithetik, kezelésiik hidnydban azonban jelentGsen
megnehezithetik a szellemi t6kérdl sz6l6 megbizhatd

2 2

informaciok elGallitasat.
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Megkozelitésem szerint tehdt még egy controlling-
szempontbdl tokéletesen megtervezett informécids
rendszer sem lehet sikeres az érintettek egyiittmikodé-
se nélkiil. A kovetkez6kben ezért célom, hogy felhiv-
jam a figyelmet az intellektudlis tSke, illetve a humén
t6ke szambavétele és értékelése sordn potencidlisan
jelentkezd magatartdsi kockazatokra. A lehetséges ma-
gatartasi hatdsokat az emberier6forras-menedzsment
€s a szervezeti magatartds szakirodalmaban gyakran
alkalmazott egyén-csoport-szervezet szerinti bontds-
ban targyalom. A témakor szertedgazo jellege €s e cikk
mennyiségi korlatai miatt hangstilyoznom kell azon-
ban, hogy ehelyiitt nem torekszem minden lehetséges
magatartasi tényezd teljes kord és részletes bemutata-
sdra, hanem csupan egyfajta izelit6t és kiillonbozé fel-
tevéseket szeretnék nydjtani, kiemelve a megvaldsitds
kritikus pontjait. Alapfeltételezésem szerint a maga-
tartdsi kockdzatok figyelmen kiviil hagydsa az elvart
pozitiv teljesitményvdltozdssal ellentétes eredményre
vezethet, és Osszességében az egyéni, illetve szervezeti
teljesitmény romldsat is okozhatja.

Egyéni szintii tényezok

Valamennyi szervezet kozos jellemzGje, hogy csu-
pan munkatarsai révén lehet sikeres. A kivant teljesit-
mény altaldban csak a képzett, tapasztalt és a sziikséges
képességekkel rendelkez8, motivalt munkatarsak kiva-
lasztdsa €s irdnyitasa esetén érhet6 el. A masik oldalrdl
torekedni kell azonban az alkalmazottak részEérdl fellépd
negativ viszonyuldsok, ellendllasok, teljesitmény-vis-
szatartasok, valamint barmely olyan hatds elkeriilésé-
re, amelyek megakaddlyozhatjdk a célul tlizott telje-
sitményelvarasok teljesiilését. Ehhez az alkalmazotti
hiedelmek és értékek figyelembevétele, észlelésiik és
itéletalkotdsuk kedvezd irdnyba torténs befolydsoldsa,
valamint motivacidjuk biztositisa elengedhetetlen.

HIEDELMEK, ERTEKEK, BEALLITODAs. Mindannyiunk
valésdgészlelését és -értelmezését, szervezeti és ma-
ganéleti cselekvéseit, valamint viselkedését befolyésol-
ja személyiségiink (Kieser, 2003). Mivel hiedelmeink,
értékeink és bedllitdddsunk fontos részei személyisé-
giinknek, igy nagymértékben befolydsoljdk magatarta-
sunkat is. Ezaltal arra is jelentds hatdssal vannak, hogy
a szervezet tagjai miként élik meg tuddsukat, a szerve-
zeti tudast, vagy mas intellektudlis t6keelemeket szam-
ba vevd rendszerek bevezetését.

Fontos tehdt megvizsgédlni, hogy mi az érintettek
hozzaalldsa tudasuk formadlis szdimbavételének gondo-
latdhoz, a mérést megvaldsitd szervezeti rendszerhez
vagy vezet6hoz, illetve mit gondolnak a tudds érték-
teremtS képességérSl az adott helyzetben és dltaldban.
A hiedelmek figyelembevételével olyan problémaékat
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keriilhetiink el, mint pl. az alkalmazottak el&zetes fé-
lelme tudédsuk szdmszerdsitése kapcsdn, vagy a rossz-
indulatd szervezeti pletykdk elterjedése. Abban az
esetben pedig, ha az emberekben sikeriil pozitiv vara-
kozdsokat kialakitani a tuddstSke mérésével kapcsolat-
ban, az nemcsak az informdacids rendszer kialakitasat
és a mérés végrehajtiasat konnyitheti meg, hanem az
alkalmazottak tdmogaté hozzddlldsa miatt javulhat az
el6alloé informécidk mindsége €s pontossiga is, amely
egyuttal noveli az informéciék felhasznalhatésagat.
Negativ attitdid esetén ezzel szemben egyéni és szer-
vezeti elégedetlenség, illetve ellendllds kialakuldsaval
szamolhatunk, amelyek hosszi tdvon komoly teljesit-
ménycsokkenést is okozhatnak.

ERZEKELES, ESZLELES, ITELETALKOTAS. A hiedelmek,
értékek, bedllitddasok, valamint egyéb kontextudlis
tényez8k alapjan keriil sor a koriilottiink zajlé ese-
mények érzékelésére és észlelésére, valamint vélemé-
nylink megfogalmazasara — un. itéletalkotasra — veliik
kapcsolatban. Mig azonban az érzékelés kornyezeti in-
gerek egyszer( érzékszervi megragadasat jelenti, addig
az észlelés és itéletalkotds folyamatat szdmos magatar-
tasi tényezd (pl. eldzetes feltevések, érdekek, tapaszta-
latok, elvardsok, figyelem, a szervezetben fenndll6 bi-
zalom stb.) is befolydsolja, amelyek hatdssal vannak a
szervezet tagjainak viselkedésére, igy egyiittmi{ikodési
hajlandésédgara is a tuddst6ke menedzsmentjével kap-
csolatban (Bakacsi, 1996).

Mindez az intellektudlis t6ke mérésével kapcsolat-
ban azt jelenti, hogy az alkalmazott médszerek, mu-
tatok és a mérési folyamat alkalmazotti megitélése,
szervezeti tagok 4ltali — esetlegesen eltér§ — észlelése
jelentds hatdssal lehet a mérSeszkdz eredményessé-
gére, az érintettek viselkedésére, egyiittmiikodésére,
valamint hozzdillasara is a bevezetend6 informécids
rendszer vonatkozéasaban.

Az észlelés szerepe azonban legaldbb kétoldald,
hiszen mérés sordn egyrészt elsGsorban az emberi erd-
forrasban rejld tudast ragadjuk meg, masrészt magat a
mérést és a kapott eredmények értelmezését is munka-
tarsak végzik. Masképp megfogalmazva ez azt jelenti,
hogy még ha az egyes munkatarsak nem is tudnak arrdl,
hogy kiilonbdz6 mutaték segitségével a vallalat érté-
keli tuddsukat és/vagy az dltaluk kialakitott szervezeti
folyamatokat, vevGkapcsolatokat, az eredmények eltérd
munkatarsi értelmezése és interpretdldsa révén akkor is
hatdssal lehet a teljesitményre, a szervezetben uralkodd
hangulatra, valamint a konfliktusokra egyarant.

MoTIVACIO. ,,Motivaciordl akkor beszélhetiink, ha
hajlandéak vagyunk a szervezeti célok megvaldsitdsa
irdnydba mutat6 erSfeszitésre, amellyel egyben egyéni
sziikségleteinket is kielégitjiik” (Bakacsi, 1996: 82. o.).
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A motivici6 tehat egyfelSl azt jelenti, hogy a munka-
tarsak gy érzik, nyertek valamit tevékenységiik ered-
ményeképpen, mikdzben a szervezet teljesitménye is
nagyobb. Motivacié hidnydban a szervezet tagjai nem
rendelkeznek megfelel§ belsé késztetéssel a nagyobb
erfeszités irdnyaba, igy egyéni hozzdjaruldsuk, vala-
mint a szervezet teljesitménye is csokkenhet.

A motivéci6 kérdése, erbteljes teljesitménybefolyé-
soldé hatdasa miatt, az intellektualis t6ke szambavétele
kapcsan is kiemelten kezelendd. Egyrészt torekedni kell
arra, hogy a mérés ne csak a szervezet, hanem az egyé-
nek szdmdra szintén fontos legyen, masrészt eld kell se-
giteni, hogy a munkatarsak megtanuljdk a rendszer m{-
kodését is. Fontos odafigyelni emellett arra is, hogy ne
romboljuk le az alkalmazottaknak a szervezet altaldnos
céljai irdnyaba mutat6 egyéni motivacioéit, s6t, ha lehet,
a mérés céljainak megértése, valamint a munkatdrsak
bevondsa révén noveljiik is azokat. Mindez természete-
sen szisztematikus odafigyelést és folyamatos kommu-
nikacidt kovetel meg a vezetés részérdl az intellektudlis
t6ke tényleges éllapotdnak megragadasa, illetve a szer-
vezeten beliili tuddsmegosztas fejlesztése érdekében.

A szellemi t6ke minél pontosabb szdmbavétele mo-
tivaciés szempontb6l a mérés megbizd-iigynok jelle-
ge miatt is érdekes, hiszen az intellektudlis t6ke nem
targyiasult jellege és nehéz nyomon kovethetGsége
kovetkeztében informdcids aszimmetria all fenn a tu-
dastSkével rendelkezé munkatars (ligynok) és a mérést
megvaldsité menedzser (megbizd) kozott. A gyakorlat-
ban mindez azt jelenti, hogy az értékeltnek lehetGsége
van akdr elrejteni, vagy akar tilbecsiilni egyéni, illetve
a szervezet intellektudlistGke-ellatottsagat. Ez azonban
felveti a rendszerb6l kinyert informaciok pontatlansa-
ganak vesz€lyét, amely egytttal megkérddjelezi azok
felhasznalhatésagat is.

Az informéciok felhaszndldsa kapcsan felmeriil§ to-
vabbi motivaciés szempont az is, hogy a vezetés tény-
legesen haszndlja-e majd a koltségek drdn felépitendd
informdcios rendszerbdl elddllo adatokat. Masképp
kifejezve: figyelembe veszik-e dontéseik sordn, és ha
igen, milyen mértékben az intellektudlis t6kérdl sz616
informécidkat. A szervezet tevékenységét, a korlatozott
racionalitds 1étét, a menedzsment dontési preferencia-
it és stilusét, valamint inform4cids igényét figyelembe
véve érdemes megvizsgdlni tehat, hogy a menedzserek-
nek sziikségiik van-e egydltaldn, és ha igen, milyen for-
mdban az elddllo informdciokra, illetve valéban épite-
nek-e rajuk a szervezet irdnyitdsa soran. Fontos kiemelni
azonban, hogy noha a vezetés preferenciai sok esetben
meghatdrozhatjdk a felhaszndlandé informdcidk korét,
az Un. tudasintenziv ipardgakban (pl. tanicsadas, szoft-
verfejlesztés, gydgyszeripar stb.) a fenti informécidk
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semmiképp sem hagyhat6k figyelmen kiviil, hiszen itt
éppen a nem targyiasult er6forrdsok az alapvetd képes-
ség legfontosabb és kiemelten kezelendd forrasai.

Csoportszintii hatdsok

A szervezet nem egymastdl fliggetleniil tevékeny-
ked6 egyének halmaza, hanem tagjai k6zos érdekeiket
felismerve, valamint interakcids €s tdrsas sziikséglete-
ik kielégitése érdekében egymassal is kooperdlé cso-
portokat, mai divatosabb nevén teameket hoznak 1ét-
re. Az ilyen csoportok tagjai valamilyen k6zos céllal
rendelkeznek, amely elérése érdekében a csoporttagok
egyiittmiikodnek, mikdzben azt varjak, hogy eldrelépés
kovetkezik be az egyéni cél elérésében is. A miikodés
sordn a tagok emellett egymastol fiiggd helyzetbe is ke-
riilnek, hiszen minden egyes csoporttag tevékenysége
hatdssal van a csoportra és a tobbi egyénre, mig a tobbi
tag cselekvése szintén befolydsolja az egyént (Bakacsi,
1996; George-Jones, 1999).

Mivel a csoport és annak miikodése hatdssal van a
szervezeti tagok magatartisara, a szellemi t6ke mérése
sordn a kordbban bemutatott egyéni szint{i befolydsold
tényez8k kezelése mellett figyelemmel kell lenniink a
szervezetet alkotd csoportokra, az Sket érint§ hatdsok-
ra, valamint a mérésben — akar a mérg, akar a mért ol-
dalardl — érintett egyének helyzetére és megelégedett-
ségére az adott csoportban.

Mindazondltal nem szabad figyelmen kiviil hagy-
ni azt sem, hogy a csoportteljesitményre, valamint az
intellektudlis t6ke mérésének gyakorlati sikerére az itt
targyaltakon kiviil szdmos egyéb, a csoporton beliilrdl,
illetve azon kiviilrél érkez6 befolydsol6 tényez6 (pl. a
szervezet stratégidja, hataskori viszonyok, a csoport
feladata, erSforrdsok stb.) is hatdst gyakorol. Mivel
azonban ezek csoportszinten dltaldban adottsadgnak te-
kinthetdk, igy kezelésiik a legtobb esetben csupén szer-
vezeti szinten valdsithaté meg.

A csoportszinti befolyasol6 tényezSkkel kapcsolat-
ban fontosnak tartom megjegyezni emellett azt is, hogy
az itt bemutatott és csoportszinten kezelt hatdsok a leg-
tobb esetben szervezeti szinten is megjelennek, egy-
szer(ien abbdl adéddan, hogy a szervezet onmagédban is
csoportnak tekinthetd. A csoport- és szervezeti szintd
hatasok elkiilonitése igy nem konnyd, és sok esetben
csupén az adott helyzetben donthetds el.

KommunikAcio. Kommunikacidnak azt a tevékeny-
séget, folyamatot nevezziik, amikor két vagy tobb em-
ber bizonyos szimbdélumok segitségével informacidk,
gondolatok cseréjére és kdzos értelmezésére torekszik.
Ez lehet formalis szervezeti informaciédramlas, de ide
tartozik a szervezeti tagok kozott lezajlé informalis
gondolatcsere is (Bakacsi, 1996).
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A hatékony kommunikicié a szervezet fontos al-
kotéeleme, és a szervezet mikodése szempontjabol
négyféle f6 funkciot lat el: segitségével (1) informd-
ciokhoz juthatunk a célokrdl, elvart teljesitményrdl és
magatartdsrdl; fontos szerepe van a (2) motivdcio te-
kintetében, hiszen kommunikéciéra van sziikség egyes
bonyolult célok megértéséhez, valamint 4ltala keriil sor
a visszajelzésre is; (3) az egyéni erdfeszitések kontrollja
és koordindcioja szintén kommunikacié révén valdsul
meg; valamint a kommunikdcié sordn (4) fejezziik ki
érzéseinket, véleményiinket a szervezetben lezajlo ese-
ményekkel kapcsolatban is (George — Jones, 1999).

Mivel a szervezetben minden esemény — cselekvés
és nem cselekvés is — kommunikal, valamint mivel a
tudast6ke mérése a fenti négy aspektus mindegyikét
érinti, a kommunik4cié — csoport- és szervezeti szin-
ten egyarant — kiemelt fontossagui az intellektudlis t6-
két szamszer(sitd modellek megvalésitdsdnak sikere
szempontjabol.

A rendszer kialakitdsakor kiemelt figyelmet kell
szentelni a mérési céloknak az érintett szervezeti tagok
felé torténd vildgos és egyértelmii kommunikdciojd-
ra, hiszen enélkiil nagyobb eséllyel alakulhatnak ki a
kordbban is emlitett félreértések, ellenallasok, teljesit-
mény-visszatartdsok vagy mds védekezd mechanizmu-
sok. Emellett a legtobb esetben hasznos informéciok-
hoz juthatunk az alsébb szintekrdl érkez6 észrevételek
figyelembevétele révén, illetve az érintett munkatarsak
részvételével a mérési-, €s informacios rendszer szerve-
zeti elfogadottsiga is javulhat, csupan abbdl ad6déan,
hogy bevondsuk miatt jobban magukénak érzik azt.

A kialakitaskor alkalmazott kommunikécié fontos-
sdgan tdl fontos mérlegelendd szempont az is, hogy egy
intellektudlis t6két szdmba vevd rendszer bevezetése
mennyiben vdltoztatja meg a csoporton és a szerveze-
ten beliil kordbban fenndllo kommunikdcios rendszert.
A kommunikicids csatorndk és szokdsok drasztikus
megvaltoztatdsa esetén ugyanis nagyobb valdszintiség-
gel 1éphetnek fel negativ magatartasi és teljesitményha-
tasok (pl. félreértések, ellendllds, védekez6 mechaniz-
musok stb.), amelyek kezelése a vezetGktSl a rendszer
bevezetése kapcsan felmeriilé6 amugy is jelentSs valto-
zasvezetési tevékenység fokozasat igényli.

Masik oldalrél azonban a kommunikacié pozitiv
irdnyd véltozédsa adott esetben elGsegitheti egy tudds-
és teljesitményorientélt szervezeti kultdira kialakula-
sat, valamint a nem targyiasult erSforrasok szerepének
hangstlyozédsa révén elismerheti a benniik rejlé érté-
keket is. Emellett mivel az intellektudlis t6ke szdmba-
vétele sordn — legaldbb indirekt formdban a munkatr-
sak tuddsanak felmérése, a kritikus folyamatok leirasa,
vagy a vevGkapcsolatok elemzése révén — meghataroz-
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zdk a véllalati értékteremtés szempontjabol legfonto-
sabb tudastSkeelemeket, a mérés eredményeinek szer-
vezeti kommunikéldsa révén elGsegithetjiik a szellemi
t6ke szervezeti szerepének javitasat is.

VEZETESI sTiLus. Az alkalmazottak kozvetlen ird-
nyitdsa a kommunikacié mellett a vezetdi tevékenység
egyik legfontosabb Osszetevgje. Célja az emberi erd-
forras erSfeszitéseinek mozgdsitdsa a szervezeti célok
elérése érdekében. A vezetési stilus — amely leegysze-
rlisitve a személyes vezetés és a dontéshozatal méd-
jat, valamint a vezetd-beosztott viszony egyéb emberi
kapcsolatokra jellemz6 tényezGinek 0sszességét jelenti
— jelent&s hatdssal van az alkalmazottak motivaltsaga-
ra, illetve hozz4élldsukra a szervezetben bekovetkezd
eseményekhez. A vezet§ beosztottjaival szembeni vi-
selkedése — mintegy mintaként — meghatarozza az al-
kalmazottak viselkedését is (George-Jones, 1999).

A szervezetben tapasztalt vezetési stilus, a vezetd-
beosztott viszony jellemz6i, illetve vezetSk dltal ko-
rdbban alkalmazott vezet6i eszkdzok és kontroll jel-
lege ebbdl ad6ddéan nagymértékben befolyédsoljidk az
intellektudlis t6két szdmszerdsiteni igyekvd rendszerek
sikeres mikodtetésének lehetGségét is, valamint a be-
vezetés sziikséges maddjat, illetve a vezetdi részvétel
mértékét is. Példaul egy kordbban dlland6an vezetdi te-
kintélyét érvényesits vezet6 sokkal kisebb eséllyel sza-
mithat egyiittm(kodésre és kezdeményezSképességre
alkalmazottai részérdél, mint egy beosztottkozpontd,
részvételi lehet6séget biztositd, az alkalmazottakat fo-
Iyamatosan informald, a felelGsséget motivald eszkoz-
ként alkalmazé menedzser.

Hipotézisem szerint tehat kordbbi kontrolleszkdzok
alkalmazasanak médja, a vezetGvel szembeni bizalom
mértéke, valamint a bevezetésben és miikodtetésben
részt vevl vezet§ személyisége jelentSs hatdssal le-
het az alkalmazottak egyiittm(ikodési hajlandésigara
a szellemi t6ke szdmbavétele kapcsan, valamint nagy-
mértékben befolyasolja a mérési rendszer 4ltal generalt
informéacidk felhasznéalhatésagat is.

HATALOM. A hatalom képesség mdasok magatarta-
sdnak hozzdjaruldsuk nélkiil torténd befolydsoldsdra
(Hunt, 1992). A hatalom tehdt nem mas, mint szemé-
Iyek és csoportok kozotti dominancia vagy befolyés,
amely szdmos szervezeti tényezd €s egyéni jellemz6
esetén kialakulhat. Hatalom forrasa lehet példaul a sz-
kosség, a helyettesithet§ség hidnya, a bizonytalansag,
a karizmatikus személyiség, a tudds, vagy példdul bi-
zonyos eréforrasokhoz valé kizardlagos hozzaférés is
(Robbins, 1998).

Mivel az informdcio a szervezeti hatalom egyik fon-
tos forrdsa, az intellektudlis t6ke szimbavételének mind
a folyamata, mind pedig az eredménye befolyasolhatja
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a szervezet kordbbi hatalmi er&viszonyait. Ennek oka,
hogy a mérés sordn olyan szervezeti jellemzSkrdl ka-
punk — j6 esetben relevans — informéciot, amirdl kordb-
ban — éppen nem targyiasult jellege miatt — nem, vagy
csak kevés, esetenként pontatlan, becslésen alapul6 adat-
tal rendelkeztiink. A kordbbi hatalmi szerkezet emellett
jelentGsen befolyasolhatja a tudastGke mérési rendszeré-
nek bevezetését is, hiszen a jelenleg hatalommal birdk
nagyobb valészinilséggel dllnak ellen egy olyan rend-
szer bevezetésének, amely adott esetben csokkentheti
hatalmukat. A bevezetés el6tt a hatalmi struktira és a
potencidlis hatalmi konfliktusok elemzése és a lehetsé-
ges hatdsok feltérképezése tehat elengedhetetlen.

StAtus. A hatalmi szerkezet mellett érdemes lehet
figyelembe venni azt is, hogy napjainkban sokszor a
tudés, tadgabb értelemben pedig az intellektudlis tGke
a szervezetben betdltott relativ pozicié — azaz a status
— legf6bb meghatirozéja. Az egyéni tudasnak és ké-
pességeknek az intellektudlis t6ke szdimbavétele soran
kapott értéke, valamint az egyénnek csoportban, illetve
a szervezetben betoltott statusa kozotti kapcsolat elem-
z€se ezért egyrészt fontos informacidkat szolgaltathat
a nem targyiasult er6forrdsok értékteremtésben betdl-
tott szerepérdl, masrészt elkeriilhet6vé teszi, hogy az
egyének karrierlehetGségei korldtok kozé szoruljanak
csupdn amiatt, hogy tuddsuk egy adott id6pontban tor-
ténd méréskor egy adott értéket kapott (,,beskatulyazasi
veszEly”).

Mivel a magyar tdrsadalom igen érzékeny a sti-
tusokra (Bakacsi, 1996), altalam ,, beskatulydzdsi ve-
szélynek” nevezett hatds egyrészt aldashatja azt a sok
esetben méltdnyoland6 torekvést, miszerint az intel-
lektudlis t6ke szambavétele fontos a szervezeti siker
szempontjabol, masrészt egyéb elkeriilhets negativ ha-
tasokat — példaul statusalapu kiindulé konfliktusokat,
kiszolgaltatottsagérzést, motivacié csokkenését stb.
— is okozhat a szervezetben. A beskatulyédzasi hatés el-
keriilése tehat mindenképp ajanlott.

Szervezeti szintii hatdsok

A szervezet tagjai egyéni €s csoporttevékenységiik
sordn természetesen nem légiires térben mozognak,
magatartdsukat szdmos olyan tényezS befolyadsolja,
amelyek csupdn a szervezet egészét tekintve értelmez-
hetSk. A szervezet tagjai altal vallott értékek, a szerve-
zeti szokasok, illetve 1égkor mind-mind a teljesitményt
befolyésold tényezdk.

SZERVEZETI KULTURA. A szervezeti kulttira olyan érté-
kek és normak informalis halmaza, amelyek jelentGsen
befolyésoljék, hogy a szervezet tagjai miként 1épnek
interakcidba egymadssal, valamint a szervezeten kiviili
emberekkel (George — Jones, 1999).
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Maisképp megfogalmazva: a szervezeti kultdra a szer-
vezet tagjai altal elfogadott, kdozosen értelmezett eléfel-
tevések, értékek, meggy6z6dések, hiedelmek rendszerét
jelenti, amely kifejezi a problémamegoldds kovetendd
mintdit, valamint a szervezetben elvart gondolkodds- és
magatartdismodot. A kultira kialakuldsa hosszu tanuldsi
folyamat eredménye, amely sordn a szervezetben sike-
resnek bizonyult megolddsok pozitiv megerdsités révén
szabdlyszerliséggé valnak, ezaltal csokken a bizonyta-
lansag és novekszik a stabilitds (Bakacsi, 1996).

Mivel a szervezet kultdrdja — a kordbban tdrgyalt
egyéni hiedelmekhez, értékekhez hasonldan — jelents-
sen befolydsolja az alkalmazottak szervezeti esemé-
nyekhez val6 hozzaalldsét, a szervezetben tapasztalhatd
magatartast, valamint a teljesitményt is, igy elemzése a
tudédstSke szdmbavétele kapcsdn sem hagyhaté figyel-
men kivill. Az intellektudlis t6ke mérésének a szervezeti

2 2

kultiirdba torténd illesztésének/illeszkedésének sziikseé-
gességét megerdsiti emellett a kultira megvaltoztatdsa-
nak meglehet&sen nehéz és idGigényes volta, amelyek
miatt a szervezeti kultira egy adott pillanatban adottsig-
nak tekinthetG.

A szervezeti kultira és a tuddst6ke mérésének kap-
csolatat mds oldalrdl tekintve felmeriil a fenti mellett
egy tovabbi aspektus is. Mégpedig annak a vizsgalata,
hogy a szellemi t6ke szdmbavétele és az arra létrehozott
— kvantitativ mutatdkat és kvalitativ értelmezéseket, ér-
tékeléseket — magaba foglalé rendszer képes-e — és ha
igen, mennyiben — kialakitani és tdmogatni egy olyan
szervezeti kultirdt, amelyben az intellektudlis toke az
értekteremtésben elfoglalt helyének megfelelden egyre
nagyobb hangsiilyt kap. Azaz a tuddstke mérése olyan
megolddsnak mindsiil-e a szervezetben, amely pozitiv
megerdsitése révén ,informalis szabalyszertiséggé”,
azaz a kultira elemévé valik.

A kultdra szerepe tehat legaldbb kétoldald. ,,A kul-
tdra egyrészt lehet olyan kedvez§ alap, amelyet a veze-
ték a szervezeti tagok jovGbeli cselekvéseinek fontos
vezérleszkozeként alkalmazhatnak, de lehet olyan
negativ, visszahizo6 er§ is, ami dj, megvaltozott felté-
telrendszerben is kordbbi, kedvez&tlen magatartasokat
tart fenn, konzerval” (Bakacsi — Takdacs, 1998: 15. o.).
Misképp megfogalmazva kijelenthetS, hogy mig a mé-
rést timogato szervezeti kultira megkonnyitheti, addig
egy azt kevéssé, vagy nem tdmogaté kultdra jelentSs
mértékben megnehezitheti a rendszer kialakitdsat, md-
kodtetését, valamint olyan nem véart szervezeti ellen-
allasokhoz vezethet, amelyek a kulturilis illeszkedés
el6zetes vizsgalataval elkeriilhetdk, de legalabbis csok-
kenthetdk lettek volna.

A kérdés magyarorszagi relevancidjat megerGsiti
emellett az is, hogy noha a hazai szervezetek kultira-
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jéban a *90-es évek végéig a dramai valtozdsok lezaj-
lottak, a vallalati kultdrdban néhol még napjainkban
sem — vagy nem megfelel6 mértékben — lelhetd§ fel
az a szintd teljesitményorienticid, amely a verseny-
piacon valé megélhetéshez, €s még inkabb a sikerhez
sziikséges lenne (Bakacsi — Takécs, 1998; Marmarosi,
2002). Hipotézisem szerint ez kifejezetten érvényes
lehet a kdzigazgatds és a kozszolgéltatdsok teriiletére,
ahol gyakran korményzati tulajdonban, illetve dllami
feliigyelet mellett mikodd szervezetekkel vagy azok
utédvéllalataival taldlkozhatunk. Ilyen esetekben a tu-
déstSke hatékony méréséhez sok esetben a szervezeti
kultdra jelentds megvaltoztatasa is sziikséges lehet.

Osszegzés

Noha a szakirodalomban a téma gyakorlati relevanci-
4jéat tekintve megoszlanak a vélemények, az el6z6ek
alapjan beldthatd, hogy az elmult években, évtizedek-
ben jelentds tarsadalmi, gazdasagi és technoldgiai 4t-
alakuldsok zajlottak és zajlanak ma is, amelyek rész-
ben megvaltoztattdk a sikeres szervezetekrdl alkotott
fogalmainkat. Ennek egyik megjelenési forméja a nem
targyiasult er6forrdsok ardnydnak robbandsszerd no-
vekedése az értékteremtésben és a szervezeti élet mas
teriiletein. A kialakult helyzet egyre inkabb megkove-
teli az intellektudlis tSkeelemek hatékony menedzs-
mentjét €s a szervezeti irdnyitdsba valé eredményes
beemelését. Mivel azonban mindez a nem targyiasult
erSforrdsokrdl sz616 megbizhaté informécidk nélkiil
elképzelhetetlen, az intellektudlis t6ke szdmbavétele
a nem targyiasult er6forrasok menedzsmentjének eld-
feltételét jelenti.

Annak ellenére azonban, hogy a szakirodalomban
tobbféle menedzsmenteszkoz, illetve egymds mellett
€16 modellkisérlet is sziiletett a nem tdrgyiasult erd-
forrasok szdmbavétele kapcsan, nem alakult ki egysé-
ges nyelvezet a megvaldsitdsra vonatkozdan. A mérés
gyakorlati megvalésitdsa korantsem egyszerd feladat.
Ez egyrészt a tudastGke nem targyiasult jellegébdl ko-
vetkezik, valamint a megvaldsitds sordn gyakran fi-
gyelmen kiviil hagyott olyan magatartési jellegdi koc-
kazatokbél, amelyek nagyobb odafigyeléssel sokszor
elkeriilhet6k lennének. Eppen ezért irdsom legfGbb
célja — az intellektudlis t6ke szdmszer(sitését szolgild
f6bb mddszerek bemutatdsa mellett — azon lehetséges
magatartdsi tényezdk azonositdsa volt, amelyek befo-
lyassal lehetnek az intellektudlis vagyon szdmbavéte-
lének szervezeti fogadtatdsara, a mérés sordn elGalld
informaciok min&ségére és felhasznalhatosagara, vala-
mint tényleges alkalmazdsdra a vezet6i dontéshozatal
szinvonaldnak javitdsa érdekében.
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Hozz4 kell tennem azonban, hogy az itt megfogal-
mazott magatartdsi hatdsok kordntsem tekinthetSk 4l-
talanos érvénytinek, és a felvazolt kockdzatok a kon-
textus (pl. ipardg, tevékenység, kornyezeti kihivasok)
fliggvényében valdszintileg mds-mas médon jelentkez-
hetnek. S6t az itt bemutatott — controlling és magatar-
tasi — tényezS8k nagy valdszintiséggel szdimos tovabbi
szemponttal (pl. valtozaskezelés kérdése, kozgazdasigi
és vallalatértékelési kihivasok) is kiegészithet6k, me-
lyek tovabbi érdekes kutatasi irdnyokat nyithatnak meg
a szellemi t6ke szdmbavétele kapcsan.
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Felhivas eloadas tartasara
a 2008-as Ipar- és Vallalatgazdasagi Konferencian

Az MTA IX. Osztaly Ipar- és Vallalatgazdasagi Bizottsaga - a Szegedi Egyetemmel
és tovabbi tarsrendezdkkel egyiittmtikodve

2008. oktober 30-31-én Szegeden

rendezi a IX. Ipar- és Véllalatgazdasagi Konferencigjat. A rendezvény f6 témdja

»A gazdasagi kornyezet és a vallalati stratégiak”

A rendezvényre el6adok jelentkezését kérjiik. A jelentkezéseket — az eldiranyzott maximum 2 oldalas el6adas vaz-
latanak mellékelésével — 2008. marcius 1-jéig kérjiik az ipari2008@gmail.com cimre megkiildeni.

A konferencian meg szeretnénk Orizni a korabban kialakult - s legutobb 2004-ben Pécsett is sikeresnek bizonyult
- hagyomadnyokat. A jelentkez6kt6l azt kérjiik tehat, hogy eléadasukban a valasztott (a tudomanyteriilethez sorol-
hatd) targykorben a nemzetkozi tendenciakrdl és/vagy a hazai helyzetrdl (is) adjanak képet, mondanivaléjukat em-
pirikus kutatasokra épitsék, és eredményeiket vessék dssze a gyakorlattal. Az el6iranyzott szekciok a kovetkezok:

1. versenyképes kornyezet és gazdalkodas;

vallalkozas és kkv-k;

kutatds-fejlesztés, innovacio;

tulajdonosi, vallalati érték és véllalati pénziigyek;

vallalatvezetés, regionalis fejlédés, iparszerkezeti valtozasok,

6. PhD-szekcid (a masodik éviiket a konferencidig befejez6 hallgatok szamara).

Gk » D

A bekiildott jelentkezések elfogadasarol programbizottsag dont, dontésérdl 2008. aprilis 30-aig mindenkinek érte-
sitést kiild, s az elfogadott eldaddsokat szekciokba sorolja. Az el6adoktdl 2008. junius 1-jéig kérjiik az eléadas 8-10
oldalas irasos kifejtését. Ezeket (szerkesztést kovetSen) elektronikusan nyilvanossagra hozzuk, s ha a finanszirozast
meg tudjuk oldani, konyv formajaban is kozreadjuk. A konferencia részvételi dija 40.000 Ft (a bizottsag tagjainak
30.000 Ft).

A bizottsag jutalmat ir ki a legjobb el6adds szdmdra. A PhD-szekci6 legjobb eléaddsat szintén dijazzuk. A dijak

odaitélésérdl birald bizottsag dont.
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