JANIK HENRIETTA MUHELY

Az intellektualis t6ke értékteremtd szerepe
a fels6oktatasban

(Bevezetés) Az oktatas jelentés mértékben hozzajarul a nemzet gazdasagi fejlédéséhez,
legyen az akar fejlodo, akar fejlett. Az egyik legfontosabb eréforras a gazdasag fejlodése
szempontjabol a human téke, vagyis a nemzeti munkaerd. Mindségi oktatas sziikséges
ahhoz, hogy biztositsa a produktiv munkaerdt, amely tartdsan elvezet egy nemzet fenn-
tarthatd gazdasagi novekedéséhez és a joléti tdrsadalomhoz (Zvarikova és Majerova,
2013). Mankiw et al. (1992) szerint a human t6kébe valo beruhazas vezethet egy igazan
produktiv munkaer6 kialakuldsahoz (Thoppan et al., 2019).

A nem targyiasult er6forrasok mérése €s szervezeti iranyitasba torténé beemelése napjaink
menedzsmentirodalmanak egyik legtobbet targyalt témakore, amely intenziven foglalkoztatja a
megoszlanak a vélemények, az azonban kétségtelen, hogy az intellektualis toke versenyképes-
ségben és a vallalati, vagy akar tovabb gondolva a felsGoktatasi intézményi értékteremtésben
betoltott szerepének vizsgalata a mai kdzgazdasagtani és vezetéstudomanyi kutatasok egyik
legnépszeriibb teriilete. Jelen irodalmi attekintd a szervezeti/intézményi értékteremtésben
megfigyelhetd valtozasokbodl kiindulva részletesen foglalkozik az intellektualis toke tudatos,
eredményes ¢és hatékony iranyitasanak, fejlesztésének sziikségességével, mely elképzelhetetlen
a menedzsment targyat képezo erdforrasokrol szolo valds és megbizhatd informaciok nélkiil.

(Erdforras-alapu szemlélet) Az elmult 25 évben az eréforras-alapt szemlélet kimagaslo
figyelmet kapott az irodalomban. Tanulmanyok sora fektette le a szemlélet intellektualis
alapjait, amely a heterogén vallalatok eltérd erdforras készletére helyezte a hangsulyt,
¢és arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy egyes vallalatok miért képesek folyamatosan
tulteljesiteni masokat. Az eréforras-alapu gondolkodas alapjai tobbek kozott a ricarddi
kozgazdasagtanban, Penrose (1959) vallalati névekedési elméletében, Selznik (1957)
megkiilonboztetd kompetencia kutatasaiban gyokereznek, és itt emlitheté még meg
Rubin (1973) munkassaga a vallalatok terjeszkedésére vonatkozoan.

A gazdasagi novekedés kérdéseinek megfejtése az érték és jovedelemelosztas kérdései-
re iranyitotta Ricardo (1772—-1823), Malthus (1766—1834) és Marx (1818-1882) figyelmét
is. Ricardo szerint a kdzgazdasagtan célja az objektiv jovedelemviszonyok meghatarozasa.
Vizsgalataikat a kinalati oldalra helyezték, az arak meghatarozasaban a raforditasok — els6-
sorban a munka — szerepét hangsulyoztak. A klasszikus kdzgazdaszok értékelméletét ezért
munkaérték-elméletnek nevezziik (Farkasné Fekete és Molnar, 2007).

Az erdforrasok meghatarozasaval és tipizalasaval szamos kutatdé megprobalkozott
(tobbek kozott Wernerfelt, 1984; Barney, 1999; Mahoney ¢és Pandian, 1992; Hamel
¢s Prahalad, 1994; Kapas, 1999; Guth és Vasa, 2003; Magda ¢s Vasa, 2012), azonban
elmondhato, hogy mint az er6forras-alapt nézet egész teriiletén, ez is egy olyan foga-
lom, ahol meglehetésen nagy terminologiai zlirzavar uralkodik. Az eldny potencialis
forrasara utalnak gy, mint ,,er6forrasra”, ,,kompetenciakra”, , képességekre”, ,,dinami-
kus képességekre”, ,,eszkdzokre”, ,tevékenységekre”, ,,aszimmetriara” vagy ,,tudasra”
aszerint, ahogy az egyes szerzok megkozelitik az er6forrast, és amely az egyes tanulma-
nyoknak értéket ad (Kapdas, 1999; Barney ¢és Arikan, 2001).
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A neoklasszikus szemlélet az er6forrasok korét jelentdsen beszikitve, a foldet, a munkat
¢és a tokét sorolta ebbe a korbe. Penrose (1959) tullépve ezen a szemléleten a vallalatot
termel6 eréforrasok egyiittesének tekintette, ezzel 1ényegesen kibdvitette az eréforrasok
értelmezését. A késébbiekben szamos szerzo kiilonb6zo szempont szerint csoportositotta
az er6forrasokat, amelyeket az eltérd értelmezések is befolyasoltak. A terminoldgiai z{ir-
zavarbol adddoan egyes szerzok kiilonbséget tettek az er6forrds és képesség kozott (Teece
et al., 1997; Grant, 1991; Amit és Schoemaker, 1993), mig masok a képességet is az er6-
forrasok kozé soroltak (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Black és Boal, 1994.) (Kapas, 1999).
Amit és Schoemaker (1993) példaul az er6forrasok fogalmat eréforrasokra és képességek-
re bontotta. Ertelmezésiikben az eréforrasok forgalomképesek és nem specifikusak a valla-
lat szamara (pl. know-how, pénziigyi és fizikai eszk6zok, human toke), mig a képességek
vallalat-specifikusak és lehet6vé teszik az eréforrasok kihasznalasat.

(Penrose elmélete) Az erdéforras-alapti nézet megalkotojanak Edith Penrose (1959) te-
kinthetd, aki felismerte az er6forrasok fontossagat a vallalatok versenypozicidja szem-
pontjabol. Konyvében, a ,,Vallalati novekedés elméletében” (The Theory of the Growth
of the Firm) ugy latja a vallalatot, mint felcserélhetd eréforrasok egylittesét, amelyet a
vallalat egy adminisztrativ keretben szervez. Ervelése szerint ezek az eréforrasok olyan
nazzak dket oly modon, hogy a potencialisan értékes szolgaltatasokat elérhetévé tegyék
a vallalat szamara. Felismerte az egyéni magatartas €s a tanulas fontossagat, s a mene-
dzseri korlatokat tigy azonositotta, mint a vallalati névekedés egyik f6 korlatjat.

Penrose kétféle tudast kiillonboztet meg: ,,objektiv’ ismeret és tapasztalat. Az objektiv
ismeret ,,egyéntdl vagy csoporttol fiiggetlen” és ,,mindenki szamadra egyenld feltételek-
kel elsajatithatd”. A masodik tudasformat ,tapasztalatnak™ nevezi. A tapasztalat, csak-
ugy, mint az objektiv tudas ndveli az anyagi és emberi eréforrasok felhasznalasanak
produktivitasat, de nem tudja tovabbitani azt. Penrose szerint ,,A tapasztalat onmagaban
soha nem adhat6 at; egy valtozast idéz elé — gyakran csak pici valtozast — az egyénekben
és nem valaszthato el toliik” (Pitelis és Wahl, 1998).

(Kompetencia) A szervezeti struktira meghatarozza a szervezeti tanulast. A kompeten-
cidk a szervezeten beliil fejlodnek ki, és nem redukalhatéak kizardlag az egyéni képes-
ségekre. Az egyének kozotti interakciok is 1ényegesek, amit pedig a szervezet hordoz.
A rossz szervezeti struktura lehetetlenné teszi a szervezeti tanuldst, az 0j kompetenciak
kifejlesztését (Kapas, 1999).

Az érzelem ¢és a figyelem novekvd jelentségét alaposan meg kell fontolni mind a
piaci miikddés, mind a szervezeti magatartas szempontjabol. Az érzelmek egy bizonyos
csoportja kompetencia kovetelmények formajaban jelenik meg, és fontos tényezékké
valnak a munkaerd-piaci folyamatok vagy a vallalati funkciok, példaul a teljesitményér-
tékelések szempontjabol (Fekete Farkas és Torok, 2011).

A felsdoktatasban tovabbi vizsgalatokat igényel Teece, Pisano és Shuen (1997) dina-
mikus képességek-elmélete, amely arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy hogyan tud egy
vallalat vagy egy intézmény gyorsan valtozd kornyezetben kompetenciakat kiépiteni és
integralni. Kapas (1999) szerint az eréforrasalapu vallalatelmélet gyakorlati és elméleti
hatasai is jelentdsek. Az egyik lehetéség a problémak megoldasara az evolicids kozgaz-
dasagtan felé torténd hatarozott nyitas. Ezt az igényt tdmasztja ala az a tény, hogy mind
az evoluciods, mind az erdforras-alapu elméletek kiinduldpontja a vallalatok/intézmények
heterogenitasanak elismerése.
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(Az intellektualis téke fogalmi kore) A toke sz6 kozvetlenil a latin capitale szobol szar-
mazik, a caput fonévnek megfeleld jelzo, jelentése fej. Eredetileg az adossag f6 részére
utal, a kamattol megkiilonboztetve. Az évszazadok soran a szo jelentése boviilt, a ka-
matozd pénzosszegeket tékének tekintették, de mindenféle egyéb vagyongylijtemény
tékének mindsiilt, 6ssze lehetett kapcsolni dket a kamatozas megtestesitdjeként - vagyis
,,munkahelyi pénzként” (Andriessen, 2004).

Szamos kutatas bizonyitja, hogy mara nem elsdsorban a hagyomanyos eréforrasok (mint
példaul a gépek, eszk6zok, termeld berendezések vagy a pénziigyi eréforrasok dnmagukban)
jelentik a legértékesebb termelési tényez6t, hanem a gyakran intellektualis tékének nevezett,
nem targyiasult eréforrasok (mint példaul az emberi eréforras, a partnerkapcsolatok, a marka
¢s a hatékony szervezeti struktiira) keriilnek elotérbe. Ez utdbbi, nem targyiasult tényezok
tudatos menedzsmentje azonban korantsem egyszert feladat (Harangozo, 2012).

Megallapithato, hogy a téma népszertisége ellenére a gyakorlatban nem alakult ki
egységes elnevezés és meghatarozas az intellektualis tOkének is nevezett nem targyiasult
stratégiai eréforrasokra vonatkozoan. Sokan sokféleképpen nevezik és definialjak is a
fogalmat. A menedzsment-szakirodalomban legtobbszor azokat az er6forrasokat értik
intellektudlis téke alatt, amelyek nem rendelkeznek materidlis-fizikai, illetve pénzbeli
megjelenési formaval, azonban értékesek a vallalat szdmara. Gu és Lev mindehhez
— a kontextus szerepét hangsulyozva — hozzateszi, hogy a nem targyiasult er6forrasok
onmagukban nem feltétleniil hordoznak értéket, hanem azaltal valnak azza, hogy részt
vesznek a vallalat értékteremtd folyamataiban. A szerzok a kutatas-fejlesztést (K+F),
a marketing- és reklamtevékenységet, valamint a vallalat HR- és IT-gyakorlatat tekin-
tik a nem targyiasult értékek legfontosabb okozdinak (Gu és Lev, 2001). Egy masik
meghatarozas szerint az intellektudlis t6két a vallalat azon eszkozei jelentik, amelyek
a tudasra épiilnek. Ez a megkdzelités azokat a szervezeti (belsd) jellemzdket emeli ki,
mint az alkalmazottak tudasa ¢s tapasztalata, a szervezeti folyamatok vagy az infor-
macios rendszer.

A kiils6 tényezok koziil a markaérték €és a vevdi bizalom kap hangstlyt (Brennan
és Connell, 2000). A fentihez hasonl6 definicidt ad Pfeil is, amikor az intellektualis
tékét — elsdsorban Edvinsson és Sullivan munkdira épitve — olyan tudasként definiélja,
amely értékké alakithatd (Pfeil, 2004). Az Eurdpai Unid Bizottsaga altal tamogatott
RICARDIS nevi kutatas, amely a tudastéke szerepét kutatasorientalt kis- és kdzépval-
lalatokban vizsgalta, az intellektudlis tokét a szervezet human, szervezeti és kapcso-
lati tékéjeként és az ezekkel kapcsolatos tevékenységek kombinacidjaként definialja
(RICARDIS, 2005). Végiil, de nem utols6ésorban Kaplan és Norton — a kiegyensulyo-
zott stratégiai mutatészadmrendszer két atyja — a nem targyiasult eréforrasokat az alkal-
mazottak vevoi szlikségletek kielégitésére vonatkozo képességeinek dsszességeként de-
finidlja. Megkozelitésiikben a szellemi tokét emberi (képességek, tehetség), informacios
(informaciérendszerek, tudasalkalmazasok, infrastruktira) és szervezeti tékeelemek
(kultara, vezetés, dsszehangolds, teammunka) formajaban megjelend tudasként értel-
mezhetjiik, amely azért 1étezik a szervezetben, hogy a szervezet szamara megkiilonboz-
tetd (stratégiai) eldnyt hozzon létre (Kaplan és Norton, 2005).

Mivel a fenti definiciok tal altalanosak ahhoz, hogy a gyakorlati életben alkalmazzuk
Oket, tobb kutatas az intellektualis téke tartalmi meghatarozasat annak Osszetevdinek
felsorolasa ¢és leirasa révén valositja meg.

Egyik legismertebb ilyen meghatarozas Sveiby kategorizalasa, amelyben a szerzo az
intellektualis toke alapvetd elemeit a kovetkezé hdrom csoportba sorolta (Sveiby, 2001a,
2001b):
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Humdan téke. Az alkalmazottak tudasat, képességeit és kompetencidit tartalmazza.
A human téke tehat szorosan kapcsolodik az emberhez: a munkatarsak belépésével ér-
kezik, tavozasuk esetén pedig elvész a szervezet szamara.

Strukturalis toke (belso szerkezet). Ide tartoznak pl. a szervezeti folyamatok, rutinok,
miikddési modellek, informatikai és informaciorendszerek, de maga a vallalati kultara
is. E tényezoket szintén az alkalmazottak hozzdk 1étre, és rendszerint a vallalatok birto-
koljak azokat. A belsé szerkezet és az emberek egyiittesen alkotjak a szervezetet.

Kapcsolati téke (kiils6 szerkezet). A kiils6 szerkezet az ligyfelekkel és a beszallitokkal
kialakitott kapcsolatokat és azok mindségét ragadja meg, de magaban foglalja a marka-
nevet, a védjegyeket, valamint a vallalat hirnevét és arculatat is. Noha a meghataroza-
sok sora még folytathatd lenne, az alapvetd képességek és az eréforras-alapu elméletek
szemszO0gébdl vizsgalva intellektualis téke alatt Osszességében a szervezet materidlis
megjelenési formaval nem rendelkezd er6forrasait érthetjiik, amelyek részt vesznek az
értékteremtésben, és valamilyen modon kapcsolodnak a tudashoz. A szellemi toke te-
hat értekké (vagy stratégiai szempontbdl alapvetd képességgeé) konvertalhatd tudasnak
tekinthetd, amely szorosan kapcsolodik a szervezetben résztvevokhoz (human toke),
folyamataihoz és struktarajahoz (strukturalis t6ke), valamint a vevdi, illetve beszerzési
piacokkal valo kapcsolatahoz (kapcsolati toke).

Az intellektualis téke gyakorlatban is alkalmazhat6 értelmezését mutatja be az alabbi abra.

Piaci érték
(részvényarfolyam)

Kiilsé (nem a
véllalat ,tulajdona”)

Immaterialis

Konyv szerinti
érték*

* Ideértve a lekdnyvelhetd
immaterialis tételeket (pl.

licencek) Belsd

(a vallalat ,tulajdona”)

Humantéke Vevéi toke Kapcsolati toke Strukturalis toke

Partnerbazis és -
potenciél Image téke
Partner

(alkupozicié)
Markak és védjegy
Partnerinformacick

Munkatarsak Vevébazis és -potencial Szervezeti

Szaktudas téke

Ozleti kompetencia/
tapasztalatok

Vevéinformaciok i6s toke

Szocialis kompetenciak,
értékek

Reputacié Folyamattoke

Szervezeti kultura,
vezetés

Ismertség

Infrastruktdra

1. abra. Az érték és a nem targyiasult stratégiai eréforrasok legfontosabb dsszete-
voi (Stoi, 2003)

A fenti abra atfogo képet ad az intellektualis toke elemeirdl, valamint jol szemlélte-
ti a tudastéke menedzsmentje kapcsan fennallo teljesitménymérési, illetve szamviteli
kihivast: Hogyan mérjiik és kdvessiik nyomon rendszeresen az intellektualis toke altal
torténd értékteremtést, illetve a tudastOke értékének alakulasat, ha a szamviteli rendsze-
rekbdl meglehetdsen kevés olyan informacid nyerhet6 ki a nem targyiasult eréforrasokra
vonatkozoan, amely jovOorientalt vezetdi dontéstamogatasra alkalmas.
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Tehat megallapithatd, hogy akar egy felsGoktatasi intézményben, akar egy szerve-
zetben, a megfeleld informacios rendszer nélkiil nehezen hozhat6 Iétre a tudasra épiilé
intellektualis toke.

A tanulmanyokba val6é id6- és pénzbefektetést nevezik humantdke befektetésnek
(Farkasné Fekete és Molnar, 2007).

A tudas létrehozédsaban és terjesztésében részt vevo entitdsokként a felsfoktatdsi in-
tézmények egyre tobbet vallalnak egyfajta vallalkozoi szerepbdl, beleértve a halozatépi-
tést és a nemzetkdzi egyiittmiikodést, és egyre inkabb a fenntarthatosag és a tarsadalmi
valtozas kritikus kérdéseit tartjak szem el6tt (Frondizi et. al, 2019).

Szamos felsdoktatasi intézmény kezdte el beépiteni intézményi struktirajaba a fenn-
tarthato fejlodés gyakorlatait és a fenntarthatdsagot értékeld eszkozok széles tarhazat
fejlesztette ki annak érdekében, hogy tdmogassa az intézményeket azok rendszeres mé-
rési, ellendérzési, benchmarking és kommunikacios térekvéseiben (Findler et. al, 2018).

A jovobeni kutatasi lehetéségek kiaknazhatoak olyan tanulmanyok létrehozasaval,
melyek a human tékére koncentralnak.

Célszerli lenne a felsdoktatasi intézményekben az intellektualis tokével kapcsolatos
szlikds ismeretek elmélyitése is, szembeallitva a fenntart6i és hallgatdi elképzeléseket
az ezen tudasintézményben zajld kiilonbozd tevékenységekkel kapcsolatban. Az ilyen
tipust tudasintézmények azok, amelyek jelentds szerepet jatszanak a proaktiv polgarok
oktatasaban a fenntarthato fejlodés és az életmingség tekintetében, egyértelmii tarsadal-
mi elképzelés mellett (Matos Pedro et al., 2020).

(Az intellektudalis toke mérése) A szervezetekben €s kdrnyezetiikben lezajlé folyamatokat
(pl. a vallalatok piaci és konyv szerinti értéke kozott fennallo egyre novekvo eltérés, az
intellektualis tOkebefektetések mértékének fokozddasa, szamos tudasmenedzsmenttel
foglalkozo empirikus kutatas eredményei stb.) figyelembe véve belathato, hogy napja-
ink szervezeteiben a nem targyiasult er6forrasok az értékteremtés egyik legfontosabb
forrasai. Tudatos, eredményes és hatékony mérésiik és fejlesztésiik, valamint a szerve-
zeti irdnyitasba torténd beemelésiik ezért sok esetben a versenyképesség megszerzésé-
nek, illetve megtartasanak alapfeltételei. Ahhoz azonban, hogy barmely eréforrast ha-
tékonyan tudjunk menedzselni, az els6 1épést az adott eréforras szambavétele, jelenlegi
helyzetének felmérése, valamint a kapott eredmény ¢és a varhatd jovobeli tendenciak
Osszevetése jelenti, mely igaz az intellektualis téke kapcsan is.

(Scorecard, mint a meérheto szellemi toke eszkoze) A nem targyiasult eszk6zok értékte-
remtésben betoltott kiemelkedd szerepe kovetkeztében, valamint a szdmviteli informéci-
ok hianya miatt a menedzsment szakirodalomban tobbféle iranyitasi eszk6z is megjelent
az intellektualis toke szambavétele kapcsan. Ezeket Sveiby széles korben elterjedt kate-
gorizalasa szerint az alabbi négy f6 csoportba sorolhatjuk a mérés mogottes modszertana
alapjan (Sveiby, 2002):

* kozvetlen szellemi téke (Direct Intellectual Capital — DIC) mddszerek a szellemi t6-
két elemekre bontjak, és az egyes részeket kiilon-kiilon értékelik monetaris szemléletben;

* piaci kapitalizacion alapulo (Market Capitalization Methods — MCM) modszerek az
intellektualis tokét a vallalat piaci értéke és konyv szerinti értéke kozotti kiilonbségként
hatarozzak meg;

¢ az eszkOzmegtériilési (Return on Assets — ROA) modellek a vallalat atlagos ad6zas
el6tti jovedelmét elosztjak a targyiasult eszkozok atlagos értékével, majd az ipardgi atlag
felett elért hozam tékésitése révén megbecsiilik a szellemi toke értékét;
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* a kimutatas alapti, Gn. scorecard-tipusti rendszerek (Scorecard Methods — SC) az
egyes szellemi javak allomanyanak leirasara kiilon mutatokat hataroznak meg, amelyek
segitségével bemutatjak a szellemi javak allomanyat és annak valtozasat is. Az ide tar-
toz6 modellek jellemzdje, hogy nem elsédleges céljuk a pénzbeli érték meghataroza-
sa. E modszerek kozos jellemzoje tehat, hogy nem torekszenek az intellektualis toke és
egyes elemeinek mindenképpen pénzben torténd kifejezésére, hanem a vallalat szellemi
tokéjét killonb6z6 mutatok segitségével szamszersitik. Céljuk a pénzbeli értékelés he-
lyett joval inkabb:

* a szellemi toke valtozasanak nyomon kovetése, strukturalt formaban torténdé bemutatésa;

* a nem targyiasult er6forrasok hatékonyabb szervezeti felhasznalasa és menedzselése;

* a rendelkezésiikre allo emberi, strukturalis és informacids eréforrasok mozgositasa;

* a stratégia szempontjabol kritikus tudaselemek azonositasa;

e a szervezeti tudasmenedzsment, illetve a sziikséges immaterialis eszk6zok és képes-
ségek kifejlesztése;

* a versenyképesség novelése és az értekteremtés ok-okozati logika mentén torténd
tamogatasa (Harangozo, 2007).

Ittner és Larcker empirikus tanulmanyéban azt llitja a szerzOparos, hogy a nem pénz-
iigyi jellegli mutatok helytelen hasznalatdbdl szarmazo kéarok akar az altaluk elérhetd
hasznokat is feliilmulhatjak. A szerzok a nem targyiasult er6forrasok mérését célzo6 me-
nedzsmenteszk6zok gyakorlati megvalosuldsat vizsgalva a kdvetkez6 négy f6 problémat
azonositjak (Ittner és Larcker, 2004):

* a mutatok és a stratégia dsszekapcsolasanak hianya;

* az ok-okozati dsszefliggések megerdsitésének elmulasztasa;

* a helyes teljesitménycélok kijelolésének elmulasztasa;

* a statisztikai érvényességet és megbizhatosagot nélkiilozo helytelen mérés.

Lathato tehat, hogy az intellektualis téke mérése nem kdnnyii feladat. Mindazonaltal
az immaterialis er6forrasok szervezeti értékteremtésben betoltdtt szerepe miatt mene-
dzselésiik, ezaltal pedig mérésiik is elengedhetetlen.

2001-ben Becker, Huselid és Ulrich bevezették a HR scorecardot. A balanced
scorecard* négy nézdépontjdnak alkalmazéasaval (pénziigyek, vevok, miikodési folya-
matok ¢és tanulas-fejlodés), a HR scorecard olyan eszkdzzé valt, amely Osszekoti az
embereket a stratégiaval és a teljesitménnyel.

A szerzék azt irjak, hogy a HR-menedzserek a leghatékonyabb cselekvésre képe-
sek, hogy stratégiai hozzajarulasukat adjak egy olyan mérési rendszer kifejlesztéséhez,
amely meggy6zéen mutatja az emberi eréforrasok iizleti teljesitményre gyakorolt ha-
tasat (Becker et al., 2001), ok-okozati dsszefiiggés van az emberek és tevékenységeik
kozott. A stratégiai célok lehetdvé teszik szamunkra, hogy megértsiik, hogyan hoz létre
az intellektualis t6ke egyfajta értéket (Marr, 2005).

(Osszegzés és konklizié) Egy felsdoktatasi intézmény keretei kozott gondolkodva nem
szabad figyelmen kiviil hagynunk a funkcionalis teriiletek kozotti egytittmiikodés és a
vezetdi informaciok rendelkezésre allasanak sziikségességét. Egy rektor szamara kocka-
zatot jelent az a tény, hogy hiaba rendelkezik az intézmény a legjobb munkaeréforrassal,

* A balanced scorecard (roviditve: BSC) egy stratégiai vezetési eszkoz (keretrendszer). Magyarul a kiegyen-
stlyozott stratégiai mutatoszam-rendszer elnevezés fedi le, am a hazai gyakorlatban is az angol elnevezés
hasznalatos. Jelentdsége a stratégiai iranyitas és a kontroll 6sszekapcsolasaban all, melynek soran a pénziigyi
mellett mas néz6pontok, és nem pénziigyi mutatdszamok is megjelennek. Az eszkéz egyszeriisége, attekint-
hetdsége és lényegi vezetési problémara adott valaszai altal valt kimagasloan népszer(ivé.
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vagy legértékesebb tudasu hallgatokkal a felsGoktatasi intézménykozi versenyben, ha
nem megfeleléen bannak veliik, értékteremtésrol és stratégiai elonyrol is kisebb eséllyel
beszélhetiink. Hiszen: mi biztositja, hogy a ,,vagyon”, vagyis a hallgaté vagy a mun-
katars reggel ismét visszatér munkahelyére? Mi a garancia arra, hogy motivalt lesz a
stratégia megvalositasaban? Mit tehetiink ezért intézményvezetdként? Fontos kérdések,
ha stratégiai eldnyiinket ritka, értékes, nem helyettesithetd és nem masolhat6 eréforrasa-
inkra épitjiik. Az alapvetdé képességek menedzsmentje nem egyszerii feladat, egyszerre
dinamikus és statikus, valamint ,,hard” és ,,soft”, azaz egyszerre jar az alapvetd képessé-
gek nyomon kdvetésével, valamint a tudast nagyrészt hordozé munkatarsak és hallgatok
tudatos iranyitasaval, ideértve a motivaciot, a szervezeti kulturat, a vezetési stilust, vagy
éppen a kommunikaciot is.

Az intellektudlis t6ke akkor valik értékké, amikor a felsfoktatdsi intézmény vezetdje
tudja, melyek a legfontosabb és valoban egyedi eréforrasok — kik a kulcs tudashordozok
(key knowledge carrier) — a szervezetben, és képes is ezeket hatékonyan mozgositani.
Egy felsdoktatasi intézmény vezetdje akkor lesz menedzser szemléletli iranyito, ha a
rendelkezésére allo human eréforrasokat elsésorban azokra a feladatokra koncentralja,
ahol a résztvevok a leginkabb tudjak kamatoztatni meglévd tudasukat.

A fels6oktatdsi intézményben a siker attdl fiigg, hogy az emberek képesek-e alkal-
mazkodni a gyors ritmushoz a modern stratégiak asszimilalasa mentén. A legfontosabb
elvarhato valtozas a felsdoktatasban és kiilondsen a felsdoktatasi intézményekben az
ember értékének figyelembevétele: az emberek hozzaallasanak, értékeinek, meggy6z6-
désének és érzéseinek mindségi javulasa.
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