Klausz Melinda®
AZ INTELLEKTUALIS TOKE EMBERI JATSZMAI

On to6dik vallalata vagyonaval? Eispillantasra evidensnekinik a valasz. Nyilvantartasokat
vezetink az eszkdz- és forrasalloméanyrdl, figyelpilcash-flow-t, elleérizzik a gépparkot és
megebz6, vagy éppen javito lépéseket tesziink. De mi azeelg licencekkel, a szabadalmakkal, a
vewok vallalkozadsunk termékeibe vetett bizalméaval, ded a munkavallal6ink fejében I&v
tudassal? Ezen ténygket gyakorta elhanyagoljuk, holott ezen elemek v&lalat vagyonat — talan
legfontosabb elemét — intellektualikéjét képezik.

1. AHONNAN AZ INTELLEKTUALIS T OKE ERED...

Ha megnézzik a&trsdére bejegyzett vallalkozasok piaci és konyvistiegrtekét — |. 1. dbra —
jelentbs meérték kilonbségeket észlelhetiink, melyet — a spekulabidgisist és a természetes
ingadozast leszamitva — a mérlegben ki nem mutattgtiektualis 6ke okozza. Az intellektualis
toke a piaci érték akar 92%-at is kiteheti, ahogyanEaik SVEIBY, a témaban alapimek szamité
Szervezetek gazdagsaga — A menedzselt tudaipzé&imutatta. 1997-ben végzett elemzésében az
Oracle 92%-0s, az SAP 90%-0s, mig a Reuters ese@&#b-os aranyu, kézzel meg nem foghaté
részesedést allapitott meg a piaci értékhez visaemyA dan kormany 2003-ban napvildgot latott
Intellectual Capital Statements — The New Guidetirai, az Uj vagyonelemmel valo foglalkozast
népszeiisité kiadvanyaban felhivta a figyelmet az intellektaéfike menedzselésének fontossagara
is. Kutatasuk szerint ezen vagyonelemre valé figyela vallalkozasokéjét igen hatékonyan
noveli, emellett — a megkérdezettek tébb, mint 9%zerint — tdmogatja a vallalati stratégiat,
elésegiti a szisztematikus tudasmegosztas biztosjtédamint ndveli az innovéacids kedvet (80%).

1. tablazat
Vallalkozasok piaci és kdnyv szerinti értéke

Vallalkozas Piaci érték szeiii(?]rt]iy(\é/rték ,Lathatatlan érték”
Ford 38,2 66,75 (-28,55)
Chrysler 21 29 (-8,00)

Intel 113 42 71,00
Coca Cola 147 15,5 131,50
Microsoft 119 17,25 101,75

" Veszprémi Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar, Szaméstélontrolling tanszék, PhD-hallgatd.
! Forras: Julia Hoffmann: Die Bewertung des intetlliellen Kapitals eines Unternehmens (2004. 02. 02).
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INTELLEKTUALIS T OKE KUTATASOK

1998-ban Arthur Andersen nemzetkdzi kutatast végzett az intellektualid&et mérésének
tertletén. 368 eurdpai, észak-amerikai és azsiarvezetet kérdezett meg, s a kutatds
eredményeként szamos érdekes eredményre jutottegkéndezettek tdbbsége ugy vélte, hogy az
intellektudlis tke jelentsége ndvekedni fog, a legtbbben egyet értettekrgbitmayy a tudas mérése
hosszu tavon fejleszti a szervezeti teljesitméezfrt a megkérdezettek haromnegyede mar végzett
két, illetve tobb vizsgalatot a témaban. A megkeetiek kozel fele vélte Ugy, hogy a mérési
folyamat mar énmagaban is olyan fontos informadidi@doz, mint a mérés eredménye. Hasonl6
kutatasi eredményekre jutoWaterhouse és Svendsenis, akik ugyanezen évben publikaltak
tanulmanyukat.Ok 65 CEO-t és 49 jelet$ kanadai vallalkozas ved@t kérdeztek meg a
témaban.

3. AMIT AZ INTELLEKTUALIS T OKE FOGALMA ALATT ERTUNK...

De mit is értink tulajdonképpen az intellektuabke fogalma alatt? Magat a kifejezéstHl
KENNETH GALBRAITH hasznalta élszor 1969-ben. 8 BRAITH Ugy gondolta, hogy az intellektualis
toke tdbbet jelent, mint tisztan intellektus, magabagial egyfajta szellemi cselekvést is. A fogalom
megsziletését kovin hosszu csend kovetkezett, s csupan az 198Gkdatyaman kertlt Ujra 8)
amikor is HALL, ITAMI és TEECE foglalkozott a megfoghatatlan tény&zvizsgalataval. Ekkor
készitette el EEIBY is ,lathatatlan mérleg” elméletét, amely ma idraellektualis 6ke-meghatarozas
egyik alapjanak tekinthét Magat a meghatarozast R DRUCKER (1993) terjesztette ki, s ma mar
ott tartunk, hogy szamos megkézelités verseng egyahd

3.1. Az intellektudlis toke fogalmanak sokszifisége
vs. a human tike viszonylagos egyérteliisége

Ahogyan az altalam vizsgalt 14 kutatasi eredmémsgéi®glalasabol is latsziR. tablazat) az
intellektudlis tke fogalmanak meghatarozdsa nem egyétieldltaldnossagban — tartalomra
koncentralva és az elnevezések kuloriiségédl eltekintve —, ahogyan a tablazatban is jol labhat
harom t csoportra bonthatjuk az intellektualigkét: human dke, szervezetioke és kapcsolati,
vagy vewi téke.

Amig a human terillet viszonylagos hasonlésagot naz@&gyes fogalom-meghatarozdsokban, a
masik két terlileten jeledd eltéréseket tapasztalhatunk mar az meghatarobasakain is.

A kutatok véleménye megoszlik abban, hogy a szetvaékébsl ki kell-e emelni és kilon
kategoériaként kell-e kezelni az innovacio terulefgtszervezetioke kettébontdsa mellett érvel
European Observatory éEBVIDT-FRIEDAG), valamint hogy a kapcsolatbke a szervezetioke
alatt, vagy kulon helyezkedik-e el. RTIS-DRAGONETTIFJACOBSEN-ROOS, HOFFMAN és a Skandia
a kapcsolatidkét a strukturalisdke részének tekinti.) A kapcsolatok terlletén pedigtén két —
sajat meghatarozasban ,vertikalis”, valamint ,horitalis” — megkdzelitést kulonithetlnk el. Egyik
(horizontalis) nézet szerint a vallalattal kapctuda |€bket kell vizsgalni, mig a masik (vertikalis)
szerint a tulajdonsagokat, jelletiket.
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3.2. A human teriletek

Amig a szervezet és a kapcsolatkd oldalon jelertts kilonbségek mutatkoznak, addig a
humant 6ke teriletén nagyfokl egyetértés — a kategOria enegése miatti eltéréséktmost
eltekinttink.

Ahogy aZ2. tablazatbdlis lathatd, a tudas, a know-how, a kompetencizakértelem, valamint
a képességek, készségek teriletét a kutatok -Uketiek jellegébl addddan is — egyértelran a
human tényeikhoz tartozénak tekintik. Fontos megjegyezni, hagytapasztalatot csupan egy
helyen emelik ki, mig a tobbi kutaté tdbbségébdiépesség részekéntptditételeként értelmezi
ezt, hasonléan a képzéshez, tréninghez. A motiy&idunkavallaloi attitd kérdéskore azonban
mar jelenésen megosztja a véleményeket.

L 2. 3. Kutato
Tudésbke Képességek Motivacio
Tudéasbtke Képességke Motivaciés tke Roos ESR00S
Tudas Tapasztalat I
Know-how
Kompetencidk
Kollektiv szaktudas Vezét képesség BROOKING
Menedzsment képességek
Vallalkozo kedv
Kreativitas
Felkésziltség Motivacio STEWART
Tudéas Képességek BUCKLEW, EDVINSSON
Tehetség
Innovacioés képesség
Know-how Készségek Motivacio BONTIS-DRAGONETTH
Adaptivitas képessége JACOBSEN-ROOS
Véllalkoz6 kedv
Innovacio-készség
Fels vezetés vezetési
mobdszerei
Tudéas Alkalmassag SEIBY
Szakértelem
Know-how Vezetési képességek European Observatory,
Vallalkozo kedv on Intangible A.
Akarat és tudas Akarat és lehdéiség JuLIA HOFFMANN
(kompetenciak) (készségek)
Tanulasi képesség,
rugalmassag
Tudés Képesség SCHMIDT, FRIEDAG
Egyméssal valo
egyuttmikodés
Tudéasbtke Képesség Motivacié HERNSTROM ROOS

A human teriletek alcsoportjait tehat az alabbeé&ntik:
tudasbke,

képességek, készségek,

munkavallaléi attitid,

képzés, fejlesztés (pl. tréningek).
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4. MERHETOSEG VS. HASZNOSSAG...

Ahogy az emlitett példakbdl is latszik, az intetleis tke, s ezen belll is a humatké nem a
legkdnnyebben mérh&tvagyonelemek kozé tartozik. Mégis elengedhetetheriontossdganak
felismerése, hiszen segitségével versémyekrhed el. Az a vallalkozas, amely teljes mértékben
tisztaban van vagyonaval, munkavallaldinak tudésasapcsolati tkéjével, jobban kiaknazhatja
azokat, hatékonyabb fejlesztéseket, gyorsabb bleaaé@dokat, hathatdésabb Uzleti eredményeket
érhet el az imazsjavitas mellett. Azon vallalat amjg, amely az Uugyfelek, hiteldz és
részvényesek &t is a lehet legpontosabban tudja magat jellemezniiséheti a vele szembeni
bizalmat. A vagyonelem mérésére és menedzselésglig ma mar szamos mddszer kinalkozik,
csupéan a vallalatvezetésnek kell(ene) kivalasztarizamara szimpatikusat.

5. AHUMAN T OKE MENEDZSELESENEK ALAPJA

A human tke menedzselése — eliémélységben ugyan, de — minden kutatonal megjelexik
legszembdindbben RIK SVEIBY foglalkozik a kérdéssel.

5.1 ERIK SVEIBY megkdzelitése

SVEIBY [1] szikségesnek tartja az intellektualiske novekedését kozvetlendl, illetve
kozvetetten dlsegit munkatarsak szétvalasztasat. Az alkalmazottak##ttaz aldbbiak szerint
csoportositja:

1.1. alkalmazotti csoportok
a) szakédk: vallalat ala tartozo, vagy vallalattal alvallaldoi kapcsolatban Iévszemélyek,
akik kozvetlen kapcsolatban vannak az tgyfelekkel
b) tamogatok: konyvék, adminisztratorok

1.2. alkalmazotti csoportok (&IBY szerint)
a) felhajtok: kapcsolattereit
b) felvigyazok: tapasztalt tanacsadok
c) feldolgozdk: ,munkasok”

1.3. alkalmazotti csoportok (PLS-Consult szerint)
a) fejleszbk: kapcsolatterenik
b) vezérek: iranyitdk
c) tanarok: tapasztalt tanacsadék

2.1. szakédi kompetencia felélsség szerint
a) projekttertlet
b) projekt
c) ugyfél

2.2. szakédi kompetencia szakterilet szerint

6. AHUMAN T OKE MUTATOSZAMAI
6.1. Sveiby-féle megkozelités

A fentebb mar bemutatottv&iBY -féle munkavallal6i kategériakbol szamos mutatoszgeme-
ralhatd. Tobbek kozott példaul:
egy szakéfire jutdé tamogatd személyzet;
egy szakéfdire jutd értékesités;
egy tamogatéra jutd értékesités;
projektért felebsok szakérikh6z viszonyitott aranya;
projektért felebsok tamogatdkhoz viszonyitott aranya;
felhajtéra jutd nyereség;
egy projektre juté feldolgozok szama.
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A SvEIBY altal kidolgozott mutatok igen nagy részletesiskg igy ez tekinthét a tobbi
elemzés alapjanak. v8IBY az intellektudlis dke elemeit harom szempont szerint elemez:
hatékonysag, stabilitas, névekedés. Néhany a fabhtomutatdk, megjegyzések kdzul:

* Novekedés

a) Bar a szakmaban eltoltott évek szamanak osszegwdni kérdést von maga utan, ugyanis
egyértelnfi 6sszegzés nem hajthaté végre ezen a teriletaagyagzakéfire jutd szakefi
tapasztalat indexe, illetve az atlagos gyakorld$i & vallalkozas tudasalapjat mutathatja
meg.

b) A képzés, az oktatas koltségeitésisrban nem a pénzbeli raforditas oldalarol kellekeiz
SVEIBY szerint, hanem az &dvonatkozasaban, mivel az Uzleti életben dzadd igazan je-
lentds koltségtényez Ennek alapjan az egy szakég jutd képzési nap lehet a megfélel
mutat6, azonban valljuk meg, az egy szakérfutd képzési kdltség is hasznos lehet a terve-
zés soran.

« Hatékonysag

a) A szakérk teljes létszamhoz viszonyitott szama a hatékangsgik fontos mutatészama.

b) Ugyanigy a szakéii attételi hatas, amely az alkalmazottak és a $pglalkozastak szak-
ertokhoz viszonyitott aranyszama.

c) A személyzeti hatékonysagot a bevétel valaminalaalmazottak és szabadfoglalkozasuak
szamanak aranya hatarozza meg, azonban fontos,dzoggy szakéfte e$ nyereséggel is
tisztaban legyunk.

» Stabilitas

a) Magasabb atlagos életkor szilard, tapasztablsedb embereket foglalkoztaté vallalkozast,
mig az alacsonyabb éatlagos életkor rugalmas gondalt, gyors reagalést, valtoztatni tu-
dast takarhat. Nem mindegy azonban, hogy a valtakkanilyen tipusu, milyen kérnyezet-
ben nikddik, hiszen ezek (is) befolyasoljak a vallalkozasikséges atlagos életkorat. Fon-
tos az atlagéletkort egy szinten tartani, mindkétyban val6 mozgas a vallalkozas gyengu-
léséhez vezethet. Az atlagéletkor ndvekedése pléll&adllalat eléregedéséhez, a valtoza-
sokhoz valé nehezebb reagaldshoz, a hagyomanyoldydikerekhez valé ragaszkodast
eredményezheti.

b) Meg kell emlitentink a szakértfluktuacio valtozdsanak (vallalattdl kildk szama/év elején
a vallalatnal dolgozdék szama) figyelését, hiszeraedllalat tudasbazisanak alapjat modo-
sithatja. Ennek ellgmzésére, a dolgozdék megtartasanalsetjitése érdekében érdemes dol-
gozoi elégedettség-vizsgalatokat végezni.

6.2. Human Capital Scorecard

JAC FITZ-ENZ a KAPLAN és NORTON altal kifejlesztett ,kiegyensulyozott mutatészamok
rendszeré”hez hasonld, annak alapjain nyugvé ,Hun@apital Management Scorecard’-ot
fejlesztett ki, amely kizar6lagosan az embeéikélvel foglalkozik. A modell négy kilonb6z
szegmenstl all, minden egyes tényée a human déforras menedzsment egyik kiemelt tertletét
jarja korial. Modelljének alapjat a munkavallaloi rAbés —elégedettség vizsgalata képezi. A human
eréforras-menedzsment minden egyes terlletéhez-ENz koltség, idbeli, mennyiségi és
minéségi mutatészamokat kapcsolt, ezaltal szanisgetiéve a teriletet.

FITz-ENZ kitlntetett figyelmet szentel a munkavallalok fetiwiének és elbocsatasanak. Ezekhez
egyrészt idket, masrészt koltségeket rendel. Igy figyeli tdbkézott a felvételekre jutd toborzasi
koltséget, a toborzas idejét, az Uj alkalmazottaf&nst és mibségét, az elbocsatottak 6sszes
munkavallalohoz viszonyitott aranyat. A fejleszt&képzés tertletén pedig munkacsoportokra és
funkcidkra is lebontja a tréningilet és a tréning megtérilését mutatod ,training R@®Witatot
dolgozott Ki.
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3. tablazat

Human Cap

ital Scorecard

Acquisition megszerzés
Cost per hire alkalmazéas
'Time to fill jobs

Number of new hires
Quality of new hires

Maintenance

Total labor cost as percentage of operating
expense

Average pay per employee

Benefits cost as percentage of payroll
Average performance score compared to reve
per FTE

Retention

Total separation rate
Percentage of voluntary seperations: exempt &
nonexempt

Exempt separation by service length

performers
Cost of turnover

Percentage of exempt separations among top-lErahing hours by job group

Developement

Training cost as percentage of payroll

ihdital training hours provided
Averagenumbetrof hoursof training peremploye:
Training hours by function

Training ROI

Job satisfaction

Employee morale

6.3 Wissensbilanz

nue

Az Austrian Research Centers Seibersdorf (ARCSgllgktudlis tke-meghatarozasa [2], a
Wissenbilanz” kialakitasara tett élslépések 1999-ben torténtek. Az alapest két elemre

(human és strukturalisikére) osztott intellekt
Jeldosztalyai [3] a human éforrasok példajan

ualistke mellé a kapcsolatiokét is hozzéafzik.

Indikatorcsoport = Leirasa

Pelda

|. Szervezeti tudasA szervezeti tudas leirdsa ad

bazis

otipdntban A munkavallalok probléma-megold

képessége, kvalifikaciok

Il. Intervenciok

A vallalati tudasbéazis megvaltoZisdt eb-
iranyz6 folyamatok és inputok leirasa

Dolgozokra jutd képzési napok sza

ma

. Kbztes ered-

mény putok)

Az intervenciok kdzvetlen eredménye (oudolgozok publikacidi, javitési javas-

latok

IV. Eredménye
mérése

A vizsgalt periédus Uzleti eredméngéne

Munkavallal6i elégedettség

Mutatéi az eddig bemutatottakhoz képestsebbek, ,kétele®’ bontast alkalmaz példaul a

munkavallalok kilépése okan az alabbit:
Munkavallalok kilépése &)
Ebbsl: tudomanyos munkatars
Ebbsl: 25-35 év k6zotti munkavallald
35-45 év kozotti munkavallald
45-59 év kozotti munkavallald
2 évnél rovidebb ideig a vallalkozasnal do
Ebbsl: 25-35 év kozotti munkavallalo
35-45 év kozotti munkavallald
45-59 év kozotti munkavallald
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7. HUMAN T OKE VIZSGALATA — AZ EDDIGI MEGKOZELITESEK OSSZEGZESE
7.1. Osszegzett felépités

FITz-ENz Human Capital Scorecard-ja altal meghatarozottobotzas, megtartas, képzes,
elbocsatds — négyes képezi az alapot. Minden dyyean edforras terilethez a mutatészamok a
SVEIBY -féle — hatékonysag-stabilitas-névekedés — harralsaendelhdik. Fontos, hogy az egyes
mutatészamok hatékonyak legyenek, tehat hosszuntasoszolgaljdk a vallalkozast. Ennek
érdekében elengedhetetlen a Wissensbilanzban ékefirégyes ,Utemterv-jelleg”. Ezek alapjan a
mutatészam-rendszer felépitése az alabbiak szdektina:

Vizsgalt human éiforras-tertlet
Hatékonyséag Stabilitds Novekedés
l. Allapot . Allapot l. Allapot
II. Intervenciok . Intervenciok II. Intervenciok
lll. Kéztes eredmény lll. Koztes eredmény lll. Kéztes eredmény
IV. Eredménye IV. Eredménye IV. Eredménye
7.2. Fogalmak

Hatékonysag kifejezi, illetve a mutatészam alapjan megallapfdé, mennyire eredményes,
milyen mértékben hasznosul az adott tertleten jledzh koltség, illetve raforditas.

Stabiliths megmutatja, milyen mértékben sikertl a vallalkozadasbazisat, illetve az ezt
képed alapot, igy tébbek kozott, a szakiket, a kreativitAst megtartani,éblozni stb., valamint
értesit a vallalkozas munkavallaldinak elégedettssityesirsl (klima, moral).

Novekedésa vallalkozds munkavallaléi Iétszamaban, tudasddzin jelentkee valtozasokrol
ertesit.

7.3. A bemutatott modellek alapjan definialt human tke vizsgalati modell

Toborzas

Hatékonyséag Stabilitds Novekedés
I. Allapot l. Allapot I. Allapot
alkalmazottra juto koltség Uj szakérsk szama Uj alkalmazottak szama a régi-
toborzas ideje . Intervencidk ekhez (2 év) viszonyitva
0j alkalmazottak miéisége lll. Koztes eredmény Uj alkalmazottak szama az dsz-
II. Intervenciék IV. Eredménye szes dolgozbhoz viszonyitva
lll. Kéztes eredmény . Intervenciék
IV. Eredménye lll. Kéztes eredmény

IV. Eredménye
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Megtartas

Hatékonyséag

Stabilitas

Novekedés

I. Allapot

szakérbk teljes létszamhoz vi-
szonyitott szama

egy szakéfire jutd tamogaté
szemeélyzet

egy szakéfire jutd értékesités
egy szakeéfire jutd nyereség
szakeérsi attételi hatas
személyzeti hatékonysag
operativ koltségek a teljes kol
séghez viszonyitott aranya
egy 6re juto bér

. Allapot

Kitlntetések, publikacidk szan
Vallalkozasnal eltoltott évek
szama

Atlagos életkor.
Versenytarsakhoz mért fizetég
szint

Elégedettség-mérések

Munkahelyi klima vizsgalatok
Munkahelyi moral vizsgalata

l. Allapot

szakmaban eltoltott évek szan
egy szakeéfire jutd szakéti ta-
pasztalat

atlagos gyakorlati idl

atlagos iskolazottsagi szint.
kompetencia index
munkavallalok 0] étleteinek
szama

Munkavallalok tanulasi képesgié- Intervenciok

ge

egységnyi bérre jutd nyereségMunkavallaléi kreativitas

II. Intervenciok
lll. Kéztes eredmény
IV. Eredménye

. Intervencidk
lll. Kéztes eredmény

lll. Kéztes eredmény
IV. Eredménye

na

IV. Eredménye

Képzés

Hatékonyséag

Stabilitas

Novekedés

I. Allapot

Egy munkavallaléra juto to-
vabbképzési napok szama
Tovabbképzési koltség az 6ss
bérjelled: kifizetéshez viszo-
nyitva

Egy munkavallaléra juto to-
vabbképzési koltség
Tréningorak szama az 6sszes
munkaidhdz viszonyitva

. Intervenciok

lll. Koztes eredmény

IV. Eredménye

. Allapot

Egy szakéire jutd képzési naj
Egy szakéire jutd képzési kol
zeg

Funkcidk szerinti tréningérak
szama

Munkacsoportok szerinti tré-
ningérak szama

. Intervenciok

lll. Koztes eredmény

IV. Eredménye

I. Allapot

képzési jelle§ projektek, meg-
bizatasok szama,

képzési jelled projektek, meg-
bizatasok gyakorlati ideje.

. Intervenciok

lll. Kéztes eredmény

IV. Eredménye

Elbocsatas
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Hatékonyséag Stabilitds Novekedés

I. Allapot . Allapot I. Allapot

Elbocsatas koltsége Szakeérdi fluktuacio Cserébdés
Nyereségegységre jutdé felm@rakérbk atlagos vallalatnflunkavallalok fluktuacioja @)
dasi koltség toltott ideje Munkavallalok kilépése §f)

II. Intervenciok . Intervenciok Ebbdl: szakérd

lll. Kéztes eredmény lll. Koztes eredmény Ebbsl: 25-35 év kozotti

IV. Eredménye IV. Eredménye 35-45 év kozaotti

45-59 év kozotti
2 évnél rovidebb ideig a valla
kozasnal dolgozok

Ebbdl: 25-35 év kozotti
35-45 év kozotti

45-59 év kozotti
Nyugdijazottak szama
Atlagos vallalatnal toltott iél
. Intervenciok

lll. Kéztes eredmény

IV. Eredménye

8. BEFEJEZES

Az intellektudlis ¢ke fogalmanak meghatarozasa igen kulodbtehet. Az egyes, vizsgalt
kutatok, elemé@k kilonb6d megkozelitéseket alkalmazva, kulonboxallalati és nemzeti
kultarakat vizsgalva, egymashoz rokonithatd eredmiémez jutottak.

A meghatarozasokat dsszehasonlitva egyétiminiathatd harom terilet, a human, a vallalati
struktira és a kapcsolatok kulonallasa. Amig amwagio, Ujitds kérdéskodre azonban jebent
meértékben megosztotta a véleményeket; szervezevaasaval a sulya a tobbi ténged (pl.
kultura, struktara, logisztika) kdnnyen elforditfaata figyelmet, kelh odafigyeléssel azonban
mindez megéizhet.

Amig a human terllet tobbnyire egyértéintovabbi kategdridkat vonz, a szervezet és
kapcsolatok terulete korantsem ilyen. Adkdinél a mar emlitett innovacié kérdéskorén kivul a
strukturan és kultaran kivili tény@z meghatarozasa volt kevésbé hatarozott, az utabpedig a
vewok versus tobbi érdekeltek szerepe volt kérdésesieMa human terilet relative jobban
meghatéarozott, az intellektualiéke menedzselését akar innen is indithatjuk. Inndnlhat ki.
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