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AZ EMBERI EROFORRAS
FDTFKFI FSI KFDHFSFI

Az emberi er6forras vallalati értékteremtésben betdltdtt szerepe az elmult években latvanyosan nétt. Bar
az utobbi évtizedekben tébb értékelési modszer és modell is megjelent a szakirodalomban, az emberi
eréforras értékét csak kevés cég méri. igy sem a vezetbk, sem a tulajdonosok nem tudnak hatékony
dontéseket hozni. A kiilénféle megkozelitéseket 0sszefogva egy lehetséges konzisztens értékelési modellt
mutat be a szerz6, illetve kitér a vezet6k értékelésének sajatos problémaira is.

Napjainkra az emberi eréforras a vallalatok szamara a
termelési tényez6k egyik legfontosabbja lett. Egy
egyesilt allamokbeli felmérésben részt vevd vallalatok
84 szazaléka szerint az utébbi években nétt az emberi
er6forras jelent6sége és a trend er8sddését vartak. A
cégek 47 szazaléka szerint a megfelel6 munkatarsak
megtalaldsa és megtartasa jelenti napjainkban a leg-
nagyobb kihivast. (Oliver, 2001) Ugyanakkor, mikoz-
ben a vallalatvezet6k egyre gyakrabban nyilatkoznak
Ugy, hogy alkalmazottaik a cég legértékesebb ,,eszko-
zei”, ezen érték mérésére, nyomon kovetésére a gyakor-
latban a legtdbbszér még csak kisérletet sem tesznek.

Amennyiben valéban értékkel bir a cég szamara az,
hogy éppen az adott dolgoz6i gardaval mikaodik, fontos
volna ezen érték bemutatasa tobb okbol is. A vallalatve-
zetés sajat tevékenységét ellendrizhetné ilyen informa-
ciok alapjan: vajon az emberi er6forrds menedzsment
(EEM - HR) funkciok helyesen m(ikddnek a cégnél?

Ha a sokat hallott vezet8i vélemény igaz, a tulaj-
donosoknak manapsag uUgy kell vallalatuk eredmé-
nyességét megitélniiik, hogy gyakorlatilag semmiféle
ismeretiik sincs arrdl, hogy a cég ,legértékesebb esz-
kozeinek” értéke hogyan valtozott. Az informacids
tarsadalom és a tudasmenedzsment kordban aligha
hihetjiik, hogy az éves beszamoldkban kdzolt (atlagos)
alkalmazotti létszdm elegendd informéciot adna.

Az emberi t6ke gazdasagi jelent6ségét jol illuszt-
ralja, hogy a bemutatott informaciéhianyt felismerve
1991-ben a svéd kormany olyan javaslatot terjesztett
elé, amely el8irta a szaz f6nél tobbet foglalkoztatd cé-
gek szdmara emberi er6forrasalloméanyuk alakuldsanak
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(fluktuécio, betegség miatti tdvolmaradas, képzés,
munkakdrilmények) részletes bemutatasat az éves je-
lentésiikben. (Johanson, 1999) Bér a javaslatot késébb
visszavontak, annak realitasat és a mérésre vonatkozo
Uzleti igényt jél mutatja, hogy egy 1994-es felmérés
szerint a stockholmi kdzponttal tevékenykedd, 200
fénél nagyobb vallalatok 70 szdzaléka hasznélt vala-
milyen HRA rendszert.

Az emberi er6forras értékelésének szerepe az utéb-
bi évtizedekben folyamatosan névekedett. A kvazi esz-
kdz lehetséges redlis értékének nagysagat érzekelteti,
hogy az Eurdpai Unidban a bérek és fizetések atlagos
aranya a vallalati koltségeken beltl 2000-ben 75,7
sz4zalék volt. (Eurostat, 2003) Mik6zben a cégek nagy
részének értékében néhany szézalékos eredményhé-
nyad javulasa Oridsi novekedést hozhat, a koltségek
haromnegyedét, vagyis a nyerség tobbszorosét kitevd
human tételek értekteremtésenek kovetésére a legtobb
cégnél nincs semmilyen rendszer.

Az emberi erdforras helye a vallalati
értékteremtésben

Chikan (2003a, 2003b) szerint a kuldnféle er6for-
rdsokat kombindld véllalatnak kettls értékteremtési
célja van. Elméletét némileg kiegészitve afogyasztéi
értékteremtést gy értelmezhetjik, hogy a vasarlok,
felhasznalok szadmara a termékek, szolgéaltatasok
nagyobb hasznossagot jelentenek, mint az értik kért
pénz jelentette haszonaldozat. A tulajdonosi értékte-
remtés lényege, hogy a vallalat a termékek, szolgalta-
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tasok értékesitésével nagyobb bevételre tegyen szert,
mint amennyibe azok el8allitasa neki maganak kertl.
(Az emberi eréforras helyét ebben a koncepcidban az
1. 4bra mutatja.) Mig tehat afogyasztok hasznossag-
ban, a tulajdonosok pénzben mérnek.

Kilénosen fontos, hogy a tulajdonosi értékteremtés-
nél, a koltségeknél ne csupan a pénzigyi szamvitel altal
ide soroltakat vegyik figyelembe, hanem a termeléshez
szilkséges valamennyi eréforras és azok kombinacioja-
nak valamennyi koéltségét meghatarozzuk. (A két meg-
kozelités kozti legfontosabb kiilonbség a sajat téke exp-
licite meg nem jelen6 aranak szamszer(sitésében van.)

I. &bra
A vallalati értékteremtés kettGssége

Az emberi eréforras a vallalat szdméra egyszerre
legaldbb kétféle eréforrést biztosit: egyrészt a dolgo-
z0k fizikai munkavégz6 képességét, masrészt tudasu-
kat. Egyes alkalmazottaknal széls6ségesen tulstlyba
kertilhet ugyan egyik vagy masik tényezd (rakodo-
munkas, vezet6i tanacsado), de jellemzéen egyik 6sz-
szetevl szerepe sem elhanyagolhato.

A problémat a menedzsment oldalar6l koézelité
Knight (1998) szerint az értékteremtés a stratégia -
pénziigy - magatartdas harmas rendszerében irhatd le.
Modellje (2. abra) értelmezhet§ a pénzigyileg mért
(vagy mérhetd) és a szervezeti rendszerhez, illetve az
emberi er6forrashoz kéthet§ szellemi téke kapcsolata-
nak bemutatasaként is. Ez alapjan az egyes eszkdztipu-
sok kozotti ,atjarast” az értékmenedzsment, a teljesit-
ménymeérés és az &sztonzd rendszer jelentik, a kozos
kapcsolodasi pont az egységes cél: az értékmaximalas.

Knight modelljének pénzigyi teriiletét a tulajdo-
nosi érték koncepcioja foglalja 6ssze, a magatartasdi-
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menzidt a tudds- és emberi er6forrasmenedzsment,
illetve a szervezeti magatartas tekinti at, mig a stra-
tégiai resszel foglalkoz6 irodalom a vésérléi érték fo-
galma kdoré csoportosul. A harom terliletet az értékkdz-
pontl vallalatvezetés (Value Based Management -
VBM) fogja dssze.

2. dbra
Astratégia, a pénziigy és a magatartas kapcsolata

Reichheld és Teal (1996) elmélete szerint értéket
valdjaban a lojalitas teremt. Ezt harom dimenzidban,
az (1) ugyfelekkel, az (2) alkalmazottakkal és a (3)
befektet6kkel szemben mérik. Ertékmodelljiiket a 3.
abra mutatja. (Knight atalakitott modelljét alkalmaz-
va: az értékmaximalashoz a vev6khoz vald viszonyt
mutaté stratégia, az alkalmazottak kezelését leird6 ma-
gatartas és a befektet6knek biztositott el6nydket
szamontartd pénzlgy egyarant hozzajarul.) Az egye-
stlt allamokbeli vallalatok adataik szerint (Reichheld
- Teal, 1996, p. 1.) 6t év alatt elveszitik vasarldik, négy
év alatt alkalmazottaik, s kevesebb mint egy év alatt
befektet6ik felét. Véleményiik szerint ezzel az érték-
teremtés legfontosabb forrasatdl esnek el, s teljesitmé-
nylik akar 20-50 szazalékkal is Kisebb lehet.

Az alkalmazottak kezelésének fontossagat emeli ki
O’Reilly és Pfeffer (2000) is. Szerintlik az emberi
er6forrashdl is lehet (és kell) versenyel6nyt kovacsol-
ni. Ehhez erés kultara, a megfeleld emberek felvétele,
az alkalmazottakba valé befektetés (képzés), széles
kori informacié-megosztas, csapatrendszer, megfelel
(nemcsak pénzalapul) jutalmazasi és kompenzacios
rendszer, illetve vezetni (lead) és nem menedzselni
(manage) akar6 vezet8i garda sziikséges. Ez egyuttal
azt is jelenti, hogy ezek a tényez6k az emberi
er6forrastol kulonvalasztva nem értékelhet6k, hiszen
értékik jo része az alkalmazottak teljesitményében
(vagy lojalitasaban) mutatkozik meg.
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Reichheld és Teal értékteremtési modellje

Forrés: Reichheld - Teal (1996, p. 20.)

A vallalat szamara dolgozéinak tudasa joval nehe-
zebben potolhatd, mint munkaerejik. Ezért Lynn
(1998) szerint a vallalati szellemi t6ke menedzselésé-
nek legfontosabb kihivasa az emberi t6ke szervezeti
tokévé alakitasa, vagyis a munkavallalok tudasanak,
kapcsolatainak, tapasztalatainak meg6rzése a cég
szamara tavozasuk utén is.

Az emberi er6forras értékelésére tobb probalkozas
is tortént. Standfield (2002, p. 124-125.) szerint a
(feltehet6en munkaerét nem igényld, illetve pénziigyi)
befektetések hozta jovedelmen kivil valamennyi
nyereséget az emberi eréforrashoz kell kapcsolnunk és
ez alapjan kell azt értékelniink. Ezt azonban nehéz
kiindulasi alapként elfogadni, hiszen a kordbbi befek-
tetések jovedelmét a mostani alkalmazottakhoz rendel-
né, raadasul az olyan eszk6zok, mint a markanevek,
vagy a kutatasban alkalmazott gépek, értéktelenek len-
nének.

Barker (2001, p. 111) és Péne (1979, p. 258.)
ugyancsak Standfielddel ellentétes véleményen van.
Szerintik a dolgozokat nem sorolhatjuk a véllalat esz-
kozei kozé, mivel velik a cég nem rendelkezik kor-
latlanul, s6t, a dolgozdknak - bizonyos megkotésekkel
- barmikor jogukban all tdvozni. Ezért Barker szerint
az emberekre helyesebb inkabb Ugy tekinteni, mint ,,a
goodwill alapvet6 forrdsara”. Ez azonban a gyakor-
latban csak a kérdésfeltevés finomitasat jelenti, hiszen
igy arra kell keresniink a valaszt, hogy mekkora az a
felar (goodwill), amelyet a vevd azért hajlandé fizetni,
mert a tarsasagnal (az adott) alkalmazottak dolgoznak.
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3. dbra Fernandez (2002, p. 584.) csak sejtés-
ként fogalmazza meg, hogy a dolgo-
z0knak fizetett bérekbdl kiindulva
kellene az értéket meghatarozni.

Az emberi er6forras jelentésége
a gyakorlatban

Azt, hogy az alkalmazottaknak je-
lent6s szerepe van a vallalati érték
kialakitésdban, a szakirodalom nem
vitatja. Abowd és tarsai (1989) az
Egyesiilt Allamok t6kepiacat vizsgél-
va példaul arra jutottak, hogy az em-
beri er6forrassal kapcsolatos bejelen-
tések utan az arfolyamok volatilitdsa
emelkedik, azaz a befektet6k nem-
csak kozvetlenil a bérkdltségekkel
kapcsolatos tételeket kdvetik figye-

lemmel, hanem a killonféle athelyezésekrdl, atszervezé-
sekrél, el6léptetésrdl szAl6 hireket is (A vizsgalat 1980
és 1987 valamennyi, 0sszesen 452, illetve 195 emberi
eréforrassal kapcsolatos bejelentését vette alapul.).

A vizsgalat ugyanakkor csak az ideiglenes leépité-
sek bejelentésekor azonositott szignifikans arfolyam-
esést, noha ezek koltségcsokkentést jelentenek, s igy -
amennyiben indokoltak - értékndvekedést kellett
volna, hogy okozzanak. Ezek szerint azonban a befek-
tet6k nemcsak koltségtényezének tekintik az emberi
er6forrast, s az azzal kapcsolatos bejelentésekbdl a
vallalat jovedelmez&ségi kilatasaira is kovetkeztetnek.

Boon (1999, p. 271.) a holland termel8vallalatokat
vizsgalva kimutatta, hogy az 1990 és 1993 kozotti
képzési kiadasok hozzaadott értékndveld hatasa tete-
mes, s ardnyaiban a K+F kiadasokéval kozel azonos
volt. A tudés felértékel6dését mutatja az is, hogy a
fejlett orszagokban névekszik a képzett és képzettség
nélkili emberek bére kdzotti killénbség. Mig 1980-ban
az Egyesilt Allamokban a kdzépiskolat elvégzé
dolgozdk atlagjovedelme 130 szadzalékkal haladta meg
az alacsonyabb iskolai végzettséglekét, a kilencvenes
évek elejére ez a kiillonbség majdnem megduplazddott.
(Stewart, 1994)

Ezzel 6sszecseng Brealey és Myers (1999, Il. kotet,
p. 348.) véleménye is, akik szerint ,,a legtobb vallalko-
zas értéke az emberi eréforrasok értékén malik.”
Ugyanakkor - felidézve a BCP nevii portugal bank
esetét - Ova intenek attol, hogy a befekteték tul magas
arat fizessenek az emberekért, ha azok elvandorlaséra
nagy az esély. (A bank altal megvett befektetési alap-
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kezel§ alkalmazottai ellenezték az akvizicidt, és az
Ugylet lezardsa utan kollektiven tavoztak a cégtél.)

Az emberi er6forras értékelésének
torténeti fejlédése

Bar az utobbi években valt a téma kilondsen nép-
szer(ivé, az emberi t6ke (human capital) mérésének
probléméja az 1950-es években jelent meg a szakiro-
dalomban (Personnel Today, 2002), az emberi er&for-
ras lehetséges szamviteli kezelésével (Human Resour-
ce Accounting - HRA) pedig az 1960-as években
kezdtek foglalkozni (Barcons - Vilardell - Moya -
Gutierrez, 1999; Johanson, 1999). Az 1970-es években
a korabbi, hasznossagelemzésre épiil6 elméletek éles
kritikijaként tobben felvetették, hogy a rabszolgatartéas
kora a multé, a vallalat nem birtokolja alkalmazottait,
ezért azok nem is tekinthet6k eszkdéznek, igy a mér-
legben sem kaphat helyet, szamviteli kezelésének
megoldasa értelmetlen és hibas cél.

Az emberek értékteremtésben jatszott szerepe
ekdzben folyamatosan nétt, igy a problémat egyre ne-
hezebb volt megkerilni. A hetvenes évek végén Neu-
man és Segev (1978) mar Uj biztositasi forma beve-
zetését javasolta, felismerve, hogy az emberi eréforréas
szdmos kockazatot rejt a vallalatok sz&méra, mikdzben
a kulcsemberekre kothet6 élet- és balesetbiztositasok
mellett semmilyen més biztositési terméket sem kinal-
nak nekik. Ezért olyan konstrukcidk kialakitasat ja-
vasoltak, amelyek jél ellen6rizheték, és az érintettek
altal elkerdilni igyekezett események, példaul a munka-
vallalék haldla, betegsége vagy sériilése esetén térite-
nek. Felvetik, hogy kiillénbséget kell tenni a kénnyen
helyettesithetd, standardizalhaté munkét végzd ,,to-
megmunkasok” és a nagy szaktudast igényld, egyedi,
kreativ feladatokat ellatd alkalmazottak kozott.

Swann (1978) ezzel egyidében felismerte, hogy a
gépekkel szemben az emberi eréforrdsnal nem mér-
het§ pontosan a maximalis kapacitas, ami jelent6sen
megneheziti az alkalmazott és a vezetés teljesitmé-
nyének mérését egyarant. (Ezt a problémat illusztralja
a normabérben dolgozok teljesitmény-visszafogasa is.)
Emiatt a kihasznaltsag mérése és ajavitasi lehet6ségek
azonositasa is igen nehéz. Sutherland (1985, p. 56.)
felvetette, hogy az alkalmazottak jelentette érték meg-
hatarozasakor figyelembe kell venni a szukségtelen
redundancidkat, a vallalat altal biztositott valamennyi
kompenzaciot, a fennallé munkakapcsolatok mindsé-
gét, a szakszervezeti tagsdg gyakorisadgat és a mun-
kaer6-kornyezetet is.
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A kilencvenes évek kozepén a figyelem fokozatosan
a pszicholégiai tényez6k felé fordult. Bouillon és Doran
(1995) 260 egyesiilt allamokbeli céget vizsgalva kimu-
tatta, hogy az alacsonyabb fluktuacié és a vezérigaz-
gatoktol megkdvetelt hosszabb vallalati tapasztalat egy-
arant javitotta a vallalatok részvényeinek megtériilését.
Gyakorlatilag ezzel egy id6ben sziiletett meg Reichheld
és Teal (1996) mar latott elmélete is, amely a lojalitast
tekinti az értékteremtés végs6 forrasanak.

A skandinav eredetli, ScoreCard jellegli mérési
rendszerek alkalmazasi nehézségeit esettanulmanyo-
kon keresztiil vizsgaldé Johanson (1999) szerint azok
kozel sem tokéletesek. Legnagyobb hianyossaguk az,
hogy az érzelmi tényezét és az emberek kozotti kii-
lonbségeket nem képesek figyelembe venni. Hidnyzik
a szocialis rend, a hatalom és a szitucios szempontok
kezelése is. Végkdvetkeztetésként kétségbe vonja,
hogy lehet-e egyaltalan koherens modellt épiteni egy
olyan dsszetett jelenség magyarazatara, mint amilyen a
szervezeti valtozas.

Lynn (2000) arra hivja fel a figyelmet, hogy az em-
beri eréforras értékelésénél a munkatarsak szaktudasa
és altalanos ismeretei mellett az Uzletmenet szempont-
jabol relevans (vevékhdz, szallitékhoz, hatésagokhoz,
stratégiai partnerekhez f(iz6d6) személyes kapcsola-
tokat is figyelembe kell venniink. Ez kiiléndsen a szol-
géltatdsoknal (tanacsadok, Ujsagirok, orvosok, fodra-
szok) lehet jelentds elem.

Az American Society for Training and Deve-
lopment (ASTD) 2000-ben késziilt vizsgalatat Oliver
(2001) idézi. Eszerint a tobb mint 6tszaz megkérdezett
egyesllt allamokbeli vallalat kézil az alkalmazottak
képzésére az atlagnal tébbet kolték a piaci atlagnal 46,
az éatlag alatt kolt6knél 86 széazalékkal magasabb
hozamot értek el. Az ehhez hasonlé kutatési eredmé-
nyeket ugyanakkor gyakran éri az a biralat, hogy a su-
gallttal éppen ellentétes a kapcsolat, vagyis a sike-
resebb cégek tobb eréforrast képesek aldozni alkalma-
zottaik megtartasara, fejlesztésére, javadalmazésara.

Etikai felvetések

Az emberi er6forras értékének mérése egyes szer-
z8k szerint etikai problémakat is felvet. Ebersberger
(1981) szerint példaul komoly pszicholdgiai hatasa
lehet az emberi erdforrds szémszer(i értékelésének.
Ugy vélte, hogy egyfajta programozott tarsadalom
johet létre, amelyben az egyénre bélyegként siitik ra az
értéket, amely rdadasul idével amortizalodik is, és az
ember elértéktelenedésének latszatét kelti.
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Egy esetleges le- vagy felértékelés egyfajta dnbe-
teljesitd joslatként alapvet6en determinalhatja az
egyén teljesitmenyét, jov6jét, karrierjét. llyen koril-
mények kozott egy kis mérési vagy becslési hiba
jelentsége is hatalmas lehet. Szerinte a HRA egyetlen
hozadéka a képzésre forditott 6sszegek legitimalasa, és
az emberi er6forrds menedzsment és a pénziigy kozos
nyelvezetének kiépitése. Marpedig az alkalmazottak
onképére gyakorolt esetleges negativ hatds messze
nagyobb karokat okozhat az el6bbi hasznoknal.

Ebersberger (1981) szellemesen megjegyzi: a HRA
rendszerek dontés megalapozo eszkdzként valod hasz-
nalatat harom kockézati tényez6 fenyegeti: a me-
nedzserek, az alkalmazottak és a folyamat maga. A ve-
zetbk a HRA-t az alkalmazottak manipulalasara hasz-
nalhatjak: egyfajta buntetésként cstkkenthetik a dol-
gozd értékét, vagy athelyezhetik az embereket az év
végen, hogy a szdmok el6nydsebbnek tlinjenek. Az
alkalmazottak (és a szakszervezetek) kdvetelni kezdhet-
nék, hogy tudasuk értékének megfeleléen fizessék meg
Oket, ami példaul az egyetemeken komoly kaoszt okoz-
na. A dolgozd alkuerejét mindenképpen jelent6sen
megvaltoztathatja, ha a vallalatnak termelt értékiik azo-
nosithatova valik. igy a mérési folyamat eredménye
kodzvetlenil visszahathat magara az értékre.

Az értékelés célja

Mindezek tiikrében kiiléndsen fontos kiemelni,
hogy az emberi eréforras értékelése soran nem az al-
kalmazottakat értékeljik, ami eleve nonszensz volna,
hiszen az élet pénzbeli értékelése aligha lehetséges .

Az emberi er6forras értékelésének célja az, hogy
meghatarozzuk mekkora értéket teremt a vallalat
(illetve annak emberi eréforras menedzsment tevé-
kenysége) azéltal, hogy a dolgozéitdl megvasarolt
munkavégz6 képességet vagy munkaid6t éppen az
adott médon hasznélja fel.

Az emberek értékelésének feltételezésekor az su-
gallnénk, hogy az értékteremtés egyetlen modja az al-
kalmazott képességének, egyeniségének, megvaltozta-
tdsa vagy a munkavallal6 lecserélése. Az utobbi
szemléletben ezzel szemben az tlikr6z4dik, hogy (1) a
vallalat szempontjabol 1étrehozott értékre vagyunk ki-
vancsiak, (2) csak a megszerzett munkavégz8-ké-
pességet (vagy id6t), nem pedig az embert értékeljik,
(3) hogy az érték alapvet6 meghatarozoja a felhasz-
nalasi méd, amely els6sorban a vallalattdl (menedzs-
mentt6l), nem pedig az alkalmazott6l fiigg. Ugyan-
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akkor a meghatarozashdl az is kdvetkezik, hogy (4) az
alkalmazottaknak nem valamennyi rendelkezésre allé
kvalitasat, hanem kizarolag azon képességeit és tuda-
sat értékeljiik, amelyeket a vallalat céljainak elérése
érdekében ténylegesen (eredményesen) hasznositanak.

Ebb6l kovetkezik, hogy ugyanazon alkalmazott el-
tér értékkel birhat kilonbdz6 vallalatok, osztalyok
vagy munkacsoportok tagjaként. Sok esetben gondot
okozhat viszont az érték egyén szint(i mérése, hiszen a
legtobb szervezetben az elvégzendd feladatokat cso-
portszinten osztjak le és kérik szamon, mivel az egyes
munkak megfelel§ elvégzéséhez egyetlen ember
tapasztalata, tudasa, ideje és képességei nem elegen-
déek. A kilonbozd jellegl hozzéjaruldsok (szervezés,
irdnyitas, tervezés, kapcsolatok, kivitelezés) dsszeve-
tése pedig szinte lehetetlen feladat.

A definiciobdl kovetkez6en tehat érték teremthet6
az alkalmazottak megfelel6 megvalasztasan és képzé-
sén tal motivalasukkal, irdnyitasukkal és a munka
helyes, hatékony szervezésével is. Ennek jelent6ségét
illusztralja az is, hogy egy Egyesilt Allamokban vég-
zett felmérésben a vallalatvezet6k Ugy becsilték: a
szervezetben felhalmozott tudasnak alig 20 szazalékéat
hasznaljak fel. (Stewart, 1994)

Emiatt nem fogadhatjuk el Ebersberger (1981) el-
képzelését, aki a HRA rendszer céljaként az aluler-
tékelt cégek eszkdzeinek reélisabb bemutatasat érzi,
amely ,,melléktermékeként” az alkalmazottak képzé-
sére forditott 6sszegek is igazolast nyernek. Ez a szem-
Iélet ugyanis valdjaban valamilyen naiv, kényv szerinti
értékre épulé szemléletet feltételez a befektetdktél,
amely - kiléndsen a vallalatok kdnyv szerinti és a
piaci értéke kozotti egyre novekvd kilonbségeket 14t-
va - aligha reélis. Ehelyett az emberi eréforras érté-
kelés céljaként sokkal inkabb az érték-elallitas tamo-
gatésat, az emberi er6forrdssal kapcsolatos dontések
vallalati értékre gyakorolt hatdsanak pénziigyi bemuta-
tasat jel6lhetjiik meg.

Ertékelési modszerek

Az emberi eréforrds pénzbeli értékelésére Iétreho-
zott modszerek 6t nagyobb értékelési elvrendszerbe
tartoznak. A bekeriilési, helyettesitési és alternativa
koltségre épiil6 eljarasok mellett a munkaerd piaci
arabol és az alkalmazottak altal termelt jovedelembdl
val6 kiindulast is sokan javasoljdk. Bizonyos meérési
célok eléréséhez pedig egyaltalan nincs sziikség pénz
alapl mérésre.

Bekerulési koltség. Az emberi er6forrassal kapcso-
latos koltségek Barcons - Vilardell és Moya - Gu-
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tierrez (1999) szerint két csoportba oszthatok. (1) A
munkaerd felvételének koltségei a toborzés, a kiva-
lasztas, a szerz6déskotés és a munkavallald szerve-
zetbe illesztésével kapcsolatos kiaddsokat olelik fel.
Ezek minden alkalmazottnal csak egyszer meriilnek
fel. Ezzel szemben tobbszor, illetve részben folyama-
tosan megjelennek a (2) tanulasi koltségek, amelyek a
betanitds, az orientacid, az el6lépetés, athelyezés és a
fejlesztés kiadasait jelentik.

A szakirodalomban egyarant taldlunk javaslatot az
ilyen koltségek historikus, illetve aktualis arakon valo
elszamolésara, ugyanakkor az elébbit joval tobben ta-
madjak. Ebersberger (1981) a valtoz6 piaci feltételek
és arszinvonal mellett a koltségalapl értékelés prob-
lemait targyalva 6t specialitast emel ki:

(1) ugyanabban a képzésben résztvevdk képességei
is eltérhetnek, az oktatds mindségétdl fliggden,

(2) ugyanazon képzés gyakorlati hasznositasanak
képessége egyénenkeént eltérd lehet,

(3) az alkalmazottak ujitdsokat, szabadalmakat
hozhatnak létre, amelyek messze tdlmutatnak a kolt-
ségalapl értéken,

(4) egyes képzések még ronthatnak is a munka-
végz8 képességen, illetve

(5) olyasmit is elsajatithatnak a dolgozok, amire
munkajukhoz nincs szikség.

Emellett Barcons-Vilardell és Moya-Gutierrez
(1999) arra hivja fel a figyelmet, hogy a hazon belili
oktatés, folyamatos tudasatadas, betanitds koltségét
igen nehezen lehet csak becsulni.

Helyettesitési koltség. Alapvetéen megegyezik a
mai arakon szamitott bekerilési koltséggel, &m igen
lényeges kilonbség, hogy nemcsak az (j dolgozé fel-
vételével és betanitasaval kapcsolatban felmeriild kolt-
ségeket tartalmazza, hanem az el6z6 kilépésével kap-
csolatos kiadasokat is.

AKkilépési koltsegeket Barcons-Vilardell és Moya-
Gutierrez (1999) harom csoportra osztja (Ripoll-
Labatut, 1994 alapjan):

1) thvozas el6tti hatékonysagcesokkenés vesztesége,

2) a betdltetlen allas miatti kiesés és

3) a végkielégitések.

A tavozaskor fizetett végkielégitések, kartéritések
és jutalmak kezelésével kapcsolatban azt vizsgaltak,
hogy az ilyen kiadasok aktivalhatéak lennének-e em-
beri er6forras koltségként egy HRC rendszerben. A
gondolatot elutasitottdk, mivel ez a kiadas olyan ,,esz-
k6zhoz” kapcsolodik, amely értékét épp ennek kap-
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csan vesztette el. (Vagyis az eszkdz felszamolasi kolt-
ségét nem aktivalndk.) Tovabbi ellenérv, hogy ezzel a
nagyobb fluktuacié (magasabb kilépési koltségek) -
ellentmondva a gazdasagi racionalitasnak - értékno-
vel6 lenne. Mas szerz6k szerint azonban, ha az ilyen
tavozaskori jutalmak inkabb a vallalati loyalitas ergsi-
tését szolgaljdk (mert példaul onkéntes tavozaskor
nem jarnak), akkor azokat (feltehet6en mar korabban)
aktivalni (és nyilvdn amortizalni) kellene.

Ebersberger (1981) a helyettesitési koltség hia-
nyossagai kdzott emliti, hogy még ez a koncepcié sem
tartalmazza a munkavallalok cég iranti elkotelezett-
ségét, a csapatmunkaéra vald képességét, és nem veszi
figyelembe a szokasosnal alacsonyabb bérszinvonalat.

Alternativa koltség (Opportunity cost). Az alterna-
tiva koltség az adott munkaer6 mas koriilmények ko-
z0tti legmagasabb arat tukrozi. Az alternativa koltség
becslésére azonban a piaci ar aligha volna alkalmas,
mivel a legtobb szakmaban a munkaltaté és a munka-
vallal6 alkuereje kozotti tetemes eltérés miatt a mun-
kaer6 értéke és ara kozotti kilonbség jelentds. Az érték
becslésére tobb szerzd (példaul: Hekimian - Jones,
1967) vallalaton beliilli munkaerdpiac kialakitasat ja-
vasolja, amelyen az emberi er6forrasért ugyanolyan
(megtérilés alapd) verseny folyna, mint sok esetben
példaul a befektetésekhez sziikséges tékéért.

Piaci alapi moédszerek. Egyes specidlis iparagak-
ban a munkaerdpiac igen hatékonyan mikdédik, mivel
az alkalmazottak kiilénleges és egyedi (ezért nem vagy
csak igen korlatozottan helyettesithetd) er&forrast
jelentenek, igy a munkavéllalé és az alkalmaz6 alku-
ereje kozel azonos. Néhany sportdg kivalosagainak,
filmesillagoknak vagy bizonyos vélemények szerint a
topmenedzsereknek jaré dijazast korlatos hozzafér-
het6ségiik miatt az alternativa koltségek szabjak meg,
emiatt a piaci ar az el6allitott értékre jo becslést ad.

A mddszer azonban csak igen szlk kdrben alkal-
mazhaté. Az élsportban csupan egyes, adott térségben
rendkivili népszerliségnek drvend6 sportagaknal talal-
hatunk tényleges versengést a konkrét munkavallalé-
kért, a mlivészetekben is rendszerint csak a filmsziné-
szek igen sz(ik korénél lehetne a mddszert alkalmazni.

Jovedelem alapu modszerek. Ezek a technikak arra
alapoznak, hogy a jov6beli jovedelmekbdl egyértel-
miien meghatarozhatd a munkaer6hoéz kapcsolédd
rész. A munkaeréhdéz kapcsolhatdé hasznok jelenérté-
kének meghatarozasan alapulé eljarasok alkalmazasa
kapcsan azonban Sutherland (1985, p. 57-58.) felveti,
hogy - kiiléndsen a csaladi iranyitas alatt 1évé vallala-

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 1 szAM



Cikkek, tanulmanyok

tok esetén - atvaltds van a vezetSi javadalmazasok és
a tulajdonosi jovedelmek kozott. igy nem csupéan ajo-
vébeli (bér) koltségek becslése okoz gondot, hanem a
varhaté (tulajdonosi) jovedelmeké is.

Neumann és Segev (1978), illetve Péne (1979) a
vallalat altal az emberi er6forrashol elért jévedelmet
(hasznot) a jév6ben kifizetend6 bérekkel kozelitené.
Neumann és Segev rogton felvetik, hogy az elérejel-
zéseken alapul6 értéket a szamvitel aligha fogadja be,
s felismerik, hogy ebben a rendszerben az olcsébb
munkaerd dragébbal val6 helyettesitése nem jelentene
veszteséget a cégnek, s6t értéket teremtene.

Raadasul a bérekkel vald kozelités csak akkor vol-
na elfogadhatd, ha az alkalmazottak és a vallalatok
azonos alkuerdvel, targyalasos Uton alakitandk ki a bé-
reket, vagyis azok a munkavégzés fair értékét mu-
tatnak. Elvitathatatlanul az emberi er6forrashoz
kotéd6 értékteremtd hatast egyedil az jelentene, ha az
alkalmazottakat tartdsan sikerll a piaci béreknél
olcs6bban a cégnél tartani.

A bérekre épulé érték-megkozelitések alapjat az a
gondolatmenet adja, amely szerint senki sem fizetne
tobbet valamiért, mint amennyit az neki ér. Vagyis az
egy adott id6szak alatt az emberi er&forras altal
megtermelt haszon legalabb az azalatt kifizetett bérrel
egyenértéka.

Ehrbar (2000, p. 31.) azonban kiemeli: ,,barmely
vallalat legértékesebb eréforrasa a minden emberben
meglévd kreativitas és sikerre valo torekvés, ami al-
talaban sokkal nagyobb mérték(, mint amennyiért elis-
merést kapnak.” Ez a gondolat ismét felidézi, hogy a
szamvitel kizarolag a pénzbeli kompenzaciot tartja
nyilvan. Marpedig szdmos szervezeti magatartasi mo-
dell (Bakacsi, 1999, p. 81-99.) szerint az alkalma-
zottaknak nem ez az egyetlen célja a munkavégzéssel,
igy nyilvan értékesnek itélik azt is, ha masféle kom-
penzaciot (karrier, hatalom, elismerés, dnmegvalosita-
si lehetéség) kapnak.

Pénzmentes mérés. A pénzben mérd rendszerek
kialakitasi és alkalmazéasi nehézségeit latva nem csoda,
hogy sokan az értékelési célok- szétvalasztasaval
prébalkoztak. A pénzbeli vagyonértékelés céljat fel-
ado, az elsésorban nyilvantartasi, nyomon kovetési és
menedzselési célokat szolgal6 nem pénzbeli (Score-
Card jelleg(i) mérésre is tobb példat taldlunk. A Watson
Wyatt tandcsadd cég altal kifejlesztett, a vallalat
emberi er6forrds menedzsment gyakorlatat tukrézd
emberi téke index (Human Capital Index - HCI).
(Gochman - Luss, 2002)
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A cég 6t, a vallalati értéket leginkabb noveld ténye-
z6t nevez meg. A (1) bérezési és juttatasi rendszer a
megfelel6 egészség- és nyugdijbiztositast, illetve a
munkavallalok és a vezet6k részvénytulajdonlasanak
mértékét is magéaba foglalja. A (2) kollegialis, rugal-
mas munkahely megteremtése a munka rugalmas szer-
vezése mellett azt is jelenti, hogy a dolgozok
elégedettek munkahelyiikkel, megbiznak a fels6 ve-
zetéshen és a vezet6k a vallalati értékeit szem el6tt
tartva végzik munkajukat. A (3) dolgozok felvétele és
megtartasa az alkalmazottak és vezet6k alacsony 6n-
kéntes fluktudcidjaval, a munkahely biztonsaganak
hangsulyozasaval, s az izleti tervnek megfelel6 mun-
kavallalok felvételével valosithatd meg. A vallalat (4)
kommunikacios integritdsa a dolgoz6k kommunika-
cids eszkdzokhoz vald konnyl hozzéferését, a javas-
latok és Otletek hierarchiaszintekt6l fliggetlen szabad
aramlasat és az Uzleti célok alkalmazottakkal valé
megosztasat takarja. A (5) megfelel6 HR technikék
alkalmazésa a munkatérsak jobb kiszolgalasat, a kolt-
ségcsokkentési lehet6ségek keresését és a feladat-
vegrehajtas pontossaganak és integraltsdganak novele-
sét jelenti. (Gochman - Luss, 2002) Ugyanakkor az
er6forrasok nem megfelelé kihasznalasa komoly, 14,5
- 33,9 szazalékos értékcsokkenést okozhat. Az egyes
tényez6k fontossdga még a kifejlesztd cég mérései
szerint is igen eltérd lehet. A vallalati értékre gyakorolt
hatas potencialis nagyséagat a 1. tiblazat mutatja.

1. tablézat
Avallalati értéket ndvel6 HR tényezdk jelentésége

Tényez6 Elérhetd értékndvekedés
Megfelel6 juttatasi rendszer 16,5 21,5%
Kollegialis, rugalmas munkahely 9,0 21,5%
J6 munkaerd felvétel, megtartas 54 14,6%
Kommunikaciés integritas 26 -  71%
Hatékony HR technika 42 -  65%

Forras: www.watsonwyatt.com (2003. marcius 11.)

Az emberi t6ke index mutatot leginkdbb egy sza-
kositott ScoreCard rendszerként azonosithatjuk. A
Watson Wyatt mintajara tébb nagy tanacsadocég is Ki-
alakitott hasonl6 rendszert, tébbnyire egy komplex
szellemi t6kemeérési rendszeren beldl. (Lewis, 2002)

Ertékelési modellek
Az emberi er6forrds komplex, vallalati szint(i ér-
tékelésére tobb modell is készult. A modellek kapcsan
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gyakran felvetddik a kérdés, hogy az alkalmazottakat
és a vezetOket egylttesen vagy kilon célszer(-e érté-
kelni. A legtdbb emberi er6forrds értékelési modell
egyuttes értékelést céloz, ugyanakkor tébben tettek ki-
sérletet a menedzsment 6nallo értékelésére is. Ennek
megfeleléen a kdvetkez6kben el6bb torténeti rendben
targyalom az atfogé elméleteket, majd ezeket felhasz-
nalva egy értékelési szempontbdl is konzisztens mo-
dellt épitek fel. Végul kildn részben mutatom be a ve-
zet6k értékelésének specialis kérdéseit.

Becker modellje

Becker (1962) (idézi: Bouillon - Doran, 1995)
modelljében hatirhaszon elven magyarézta az emberi
er6forras értékét. A modell kétféle képzést, altalanosat
és specialisat kilénboztet meg. Az altalanos képzés
minden potencidlis alkalmazd szamara megemeli a
dolgoz6 munkéjanak hatartermékét, mig a specialis,
cégspecifikus tudést add csak egy konkrét vallalat sza-
mara jelent haszonnévekményt.

A kiindulési feltevés szerint egyetlen vallalat sem
fizet magasabb bért a dolgozdnak, mint munkajanak
hatarterméke, ugyanakkor ez utobbi nagysagat (MPQ)
képzettségének Osszetétele (és az alkalmazd cég lehe-
téségei) hatdrozza meg.

Ha a dolgozot képzik, egy id6re tdvol van munkaja-
tol és kilonféle koltsegek is felmeriilnek. Emiatt a val-
lalat szdméra a dolgoz6 értéke MPr C, ahol C a koltsé-
get, MP] pedig az oktatés ideje alatti hatarterméket mu-
tatja. A képzést kovetben az alkalmazott értéke MP2
lesz, a képzés hasznét pedig az MPO-MP2 mutatja.

Ha altalanos jelleg(i képzésr6l van sz6, a munkaval-
lalé értéke mas cégek szamara is ndvekszik, ami - a
munkaerdért folytatott versenyen keresztil - kikény-
szeriti, hogy a cég altal ajanlott bér is MP2-re ndveked-
jen. Ha azonban vallalatspecifikus tudasrol van szo, a
dolgozoénak és a cégnek egyarant a koltségek és hasz-
nok megosztdsa az érdeke. Ezért a képzés alatti bért
(W,) lgy allapitjak meg, hogy az MPr C és MPO kozott
legyen, a képzés utani W2 bér MP0 és MP2 kozott lesz.

Ebben a modellben a véllalat haszna a képzéshdl
MP2-W2, mig befektetése Wr (MP,-C). Bar Becker
nem mondja ki, de a kett§ kiilonbozete, illetve az el-
térés éves ndbvekménye az az értéktdbblet, amit az em-
beri er6forras a vallalatnak jelent.

A W2 meghatérozasakor azonban a cégnek arra is
tekintettel kell lennie, hogy a W2-W0 munkavallaldi
haszonnak nemcsak fedeznie kell az alkalmazott be-
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fektetését (tanulassal toltott id6, kiesé kereset), de
biztositania kell azt is, hogy a dolgoz6 legalabb olyan
hosszan a vallalatndl maradjon, hogy a befektetés
megtériljon. (Ezt részben garantalja, hogy a modell
szerint a megszerzett tudast a dolgoz6 csak az adott
cégnél kamatoztathatja. Ugyanezt a célt szolgalja
alternativaként az &ltaldnosan felhasznélhato tudast
(is) ad6 tanulmanyokat tdmogatd szerzédések azon
passzusa, amely el6irja, hogy a végzés utan valamilyen
id6tartamig kotelez6 munkaviszonyban maradni a
finanszirozo tarsasagnal.)

Az MPO0 és MP2 killénbségének alkalmazott és val-
lalat kozotti felosztasa kdzvetlenill csak nehezen meg-
figyelhetd. Mivel azonban a képzésb6l szarmazo el6-
nyok csak részben hasznosithatéak mas vallalatnal, ha a
haszon nagyobb részét a munkavallalék megkapjak,
feltehet6en kisebb eséllyel helyezkednek el masutt ma-
gasabb fizetéssel, mintha ez az arany csak egészen sze-
rény. Emiatt az egyik megfigyelési lehet6séget a valla-
lattél 6nkéntesen tavoz6 munkavallalék szdma jelenti.
Fontos kiemelni, hogy az alacsony kilépési arany dnma-
gaban még nem garantalja, hogy a cég a képzési befek-
tetésein magas hozamot ér el, mert az alacsony fluktua-
ci6 oka az is lehet, hogy a dolgozok a képzés hasznanak
nagy részét megkapjak. (Bouillon - Doran, 1995)

A modell toébb periédusra is kiterjeszthet6. Ebben
az esetben Doeringer és Piore (1971) (idézi: Bouillon
- Doran, 1995) szerint a cégek olyan el6léptetési
struktirat alakitanak ki, amely a vallalat-specifikus
tudas mértékét tikrozi. Ezek alapjan azt javasoljak,
hogy az emberi eréforrasha helyezett befektetések és
az abbdl szarmazo megtérilés kozelitéjeként a belsé
hierarchiaszintek szamat hasznaljuk.

A modell alapjan Bouillon és Doran (1995) az okta-
tasi befektetések és a véllalati megtériilés kapcsolatat
vizsgalva azt taldlta, hogy a piaci arak tikrozik
ezeknek a fenti modon megfigyelt befektetéseknek az
értéket is. Eredményeik szerint az alacsony fluktuécio
és a hosszabb bels6 ranglétra egyarant novelte a vélla-
lati hozamokat. (A vallalati bels6 ranglétra hosszat a
vezérigazgatd kinevezése el6tt a vallalatnal eltoltott
éveivel mérték.) Kimutattdk azt is, hogy - 6sszhang-
ban az elmélettel - az egyidejlileg kicsiny fluktua-
cidval, &m rovid vallalati tapasztalaté vezérigazgatdval
bird cégek tiz éves atlagos megtériilése szignifikansan
alatta maradt az atlagnak.

A modell alkalmazasanak legnagyobb nehézségét a

hatarkoltség és hatarhaszon igen nehezen szamszer(-
sithet6, de az is gond, hogy az emberek aktualis
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tudasa, illetve bizonyos képzésekben szerzett tudasno-
vekmény meghatarozasa is igen esetleges. Raadasul az
sem nyilvanvald, hogy ezen szinte reménytelen mérési
feladatot vajon milyen mércével kellene végezniink
ahhoz, hogy a kapott eredmény minden esetben a vég-
zett munka pénzben mért (1) hasznaval kozvetlen kap-
csolatban alljon.

Likert modellje

Likert (1967, p. 146-155.) az emberi er&forrast (hu-
man asset) két részre osztja: a vallalati szervezethez,
illetve az tgyfélkapcsolathoz két6dd értékre. Az érték-
mérést alapvetden koltség alapon képzeli el.

Ugy Véli, az emberi eréforrasha fektetett t6két sok-
kal egyszer(ibb szdmba venni, mint més jellegl befekte-
téseket értékelni. (1) Az els6 lehet6ség a vallalat ,.elindi-
tasanak” koltségeit (start-up cost) gydijti 6ssze. lde tar-
tozik minden olyan kiadas, amely az emberek felvéte-
lével és m(ikddd szervezetté alakitdsaval kapcsolatban
felmeriilt. (2) A mésodik lehet6ség annak felmérése,
hogy a vallalat jelenlegi munkahelyeinek betoltése mi-
Iyen koltséggel jarna: mennyibe kerlilne a megfelel6
ember megtalalasa, kivalasztasa és betanitasa, képzése.
Ez a mddszer azonban nem szamol a megfelel§ szer-
vezeti rendszer kialakitasanak koltségeivel, amelyet
»Szinergikus 0sszetevének” (synergistic component)
nevez. Masik hatranya a hatalmas adatgy(jtési koltség,
amelyet Likert mintavételezéssel javasol csokkenteni. A
szerz8 mindkét maodszert becslésként ajanlja, hiszen -
mint leirja - az igazi értéket az emberi eréforras altal
megtermelt jovedelmek jelenértéke adna, am annak
meghatarozasa rendkiviil nehéz és pontatlan volna.

Giles és Robinson modellje

Giles és Robinson (1972) (Swann, 1978) bérkoltség
alapi modelljében minden alkalmazott értékét meg-
adott szorzdszam segitségével kell meghatarozni (2.
tablazat). A szorzészam azt mutatja, hogy (éves) fize-
tése hanyszorosat éri az adott alkalmazott a vallalatnak.

2. tablazat
Giles és Robinson szorzészamai
Fels6 vezet6k 2,5 felett
Kozépvezetdk 15-3,0
Operativ irdnyitas 10 -2,0
Beosztottak 0-15

Swann (1978) alapjan
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Az elképzelés szdmos nehézséget vet fel. A mo-
dellben példaul a fizetések emelésével vagy Uj alkal-
mazottak felvételével ndvelni lehetne a véllalat érté-
két, mig a szervezeti hierarchia csokkentése értékrom-
bol6 lenne.

Az is kérdéses lehet, hogy a munkaerdpiac valéban
az értékteremt6 képesség szerint alakitja-e a béraranyo-
kat? Mikdzben szamos példa utal arra, hogy a jobban
teljesit6 4gazatok bérszintje magasabb, gyakran
taldlkozhatunk olyan esetekkel, amikor az értékteremté
képességen kivili hatasok is komoly szerepet jatszanak.
A kulénosen ers szakszervezetek felfelé nyomhatjak
az 4gazat bérszintjét, mig ha egy specidlis szakmakra
egyetlen (monopol) igényl6 van a piacon (légi és vasuti
kozlekedés, posta, hadiipar), a kilépés nem hihetd
fenyegetés, ezért a bérek alacsonyabbak lehetnek. Ek-
kor azonban az el6bb latott ardnyszamok ipardgakon
ativeld altalanos alkalmazasanak kevés értelme van.

Amennyiben elfogadjuk, hogy az emberi t6ke he-
lyes értéke létezik, természetesen mindig van olyan
szorzészam, amely a bér és az érték kozoétti kapcso-
latot helyesen irja le (egyénenként vagy a szervezetre
atlagosan), &m éppen az arany helyes meghatarozasa-
nak maédja nem vilagos, a szerzék altal megadott ratak
erdsen ad hoc jelleglinek tlinnek.

Péne modellje

Péne (1979, p. 259-262.) harom értékelési meg-
kozelitést is felvazol. Elképzelheté lenne (1) vala-
mennyi munkaer6 megszerzésével és fejlesztésevel
kapcsolatos koltség aktivalasa és fokozatos leirasa. El-
vileg végrehajthat6é volna a (2) pétlési kéltség megha-
tarozésa is, &m ekkor nem csupan a munkaerd kereses,
felvétel, betanitas, illetve esetleges felmondéasi kolt-
ségek szamszersitésére volna sziikség, hanem azt is el
kellene dénteni, hogy mi térténjék példaul a személy-
csere kapcsan felmeruld szervezet-atalakitasi koltsé-
gekkel, vagy a felvétel olyan indirekt koltségeivel, mint
a tobbi alkalmazott ideje, a szervezet m(ikddési zavarai,
vagy a tavozas elétt lecsokkend termelékenység.

Stewart (1991, p. 34.) a problémaval kapcsolatban
felveti, hogy tulajdonképpen minden olyan tananya-
got, kdnyvet befektetésként és nem koltségként kel-
lene kezelni, amely valamilyen mddon hatéssal van az
azt elolvasok vallalat szempontjabol relevans teljesit-
ményére. Madden (1999, p. 231.) pedig azt javasolja,
hogy a K+F és a (méarkaépitd) hirdetési kiadasok min-
tajara az alkalmazottak képzési koltségeit is tOkésitsék
és amortizaljak a vallalatok.
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Péne (1979, p. 259.) figyelmeztetett azonban arra,
hogy az emberi er6forras fejlesztésére forditott kiada-
sok ilyenforma t6keésitése és leirdsa nem jarhat adévon-
zattal, s jogi hatdsa sem lehet, mivel az igy aktivalt
,e5zkdz0ok” nincsenek a vallalat tulajdonaban. Ekkor
viszont az aktivalas célja valik bizonytalanna. A meg-
kozelités 6nmagaban azért sem hasznalhatd, mert a mar
képzetten felvett munkatarsak szaktudasat nem értékel-
nénk.

A harmadik megkozelités szerint a munkaerd érté-
két a (3) jov6ben Altala elallitott érték adnad. Ennek
becslésére Péne két eljarast ajanl: kozelithetd az érték a
bérekkel vagy az ellatott tevékenységért kiszerz&dés-
kor (outsourcing), vagy kulsd vallalkozas bevonasakor
fizetendd dijjal. Ez utébbi azonban nemcsak a kiils6
ajanlatok hianya miatt lehet nehézkes, hanem azért is,
mert egyes tevékenységeket - gazdasagi megfontola-
sok vagy jogi el6irdsok miatt - nem lehet kiszervezni.

A vérhato bérekkel valo kozelitést tobb okbdl is el
kell vetnunk. Ezek ugyanis egyrészt - mint lattuk - az
elGallitott érték alsd becslését adjak, masrészt a
megkozelitéssel lehetetlen volna bizonyos vallalati
elényok felmérése is. Copeland és tarsai (1999, p.
198.) példaul kiemelik: a szakszervezetek nélkiili val-
lalatok rendszerint alacsonyabb bérkoéltséggel mikdd-
nek. Amennyiben jovedelemalapu értékelést végziink,
ennek hatdsa természetesen megjelenik a cash flow
el6rejelzésekben, és igy a vallalat értékében, am az
eszkozalapl becsléseket megfeleléen korrigalni kell.
Javaslatuk szerint a megoldas a kdltségmegtakaritasok
jelenértékének szamszerdsitése lehet.

Raadasul, ha a jovében fizetend6 béreket hasznal-
nank az el6allitott érték becslésére, gyakorlatilag vala-
mennyi béren fellli emberi er6forrasra forditott pénz
veszteséget jelentene, igy a végsé becsult érték mindig
negativ lenne. Nem megoldott az esetleges tulfoglal-
koztatas kezelése sem. A kihasznalatlan munkaer6
aligha teremt valds értéket.

Rendkivil fontos azonban Péne azon észrevétele,
amely szerint, ha mégis sikeriilne ilyen médon meghbe-
csulni az alkalmazottak ,,eszkdzértékét”, a forrasoknal
szamba kell venniink a veliik kapcsolatban felmer(il6
koltségeket is. (Pene, 1979, p. 260-261.) igy kote-
lezettségként kell feltlintetnink a jévében fizetendd
béreket, jarulékokat és addkat is.

Turner és Jackson-Cox modellje
Turner és Jackson-Cox (2002) azt javasolja, hogy

az alkalmazottak tudéasat két részre bontva értékeljik.
Gyakorlatilag Becker modelljének tovabbfejlesztésé-

22

vel az altalanos és a tacit (vallalathoz kot6dd) tudast
megkulonboztetve két értékelés elvégzését tanacsoljak.

Az altalanos ismereteket alapszint{i ismeretekre,
fels6fokd tanulmanyokra és betanitasra osztjdk. Ezek
értékét a megszerzéskor felmeriil§ koltségek jelen-
értékeként, annuitasként hatrozzak meg:

ahol K a tudas értéke, ¢ az egy évre jutd standard
koltseg, r a hosszi tdvl megtériilési rata, n pedig az
oktatasi évek szdma. Javaslatuk szerint a koltségeket
az aktudlis piaci helyzet szerint kell meghatéarozni,
hiszen a hosszan tartd képzések egykori koltségei a
legtdbbszér mar semmilyen kapcsolatban sincsenek a
mai helyzettel. Ez gyakorlatilag a potlasi kdltség kon-
cepcionak felel meg.

Az alapszint(i ismeret igy meghatarozott értéke a
szerzBk szerint egy életre szdl, igy azt elvileg az alkal-
mazott teljes munkaban eltoltott életszakaszanak hosz-
sza szerint kell amortizalni. Amennyiben a dolgoz6
el6bb tavozna a cégtél, a kulonbozetet veszteségként
kellene leirni.

A fels6foki szakismereteknél a cég szamara hasz-
nos hatralévé alkalmazasi id6 fogyasa mellett a szakis-
meretek avuldsa is folyamatosan csokkenti a tudas
értékét. Ennek megfeleléen a szerzdk a megtanult is-
meretek varhato elavulasanak ideje alapjan szamolnék
el az értékcsokkenést.

A véllalatspecifikus tudast azon munkadrak értékén
keresztiil ragadjak meg modelljikben, amelyek soran
az alkalmazottak tudasukat osztjdk meg egymassal.
Ehhez megbecsilnék az ilyen médon eltéltott munka-
id6részt, majd beszorozzak azt az arra juto véallalati at-
lagbérrel, illetve a vallalatnal nyugdijba vonulasig el-
tolthetd id6vel. Az igy kapott teljes tudasértéket mo-
delljukben egy teljes életlt alatt lehetne megszerezni,
ezért azt folyamatosan, az eltelt évek aranyaban java-
soljék aktivalni, egy - a tuddsmegszerzés karakterisz-
tikgjat leird - S gorbe szerint (4. dbra). Ezek utan a
véllalat teljes tudasallomanyanak értékét ugy kapjuk
meg, hogy az egyéni tudasértékeket 6sszeadjuk.

A rendkivil leegyszer(sitett modell feltételezései
igen er6sek. (Példaul azonosnak veszi az ismeretata-
dasi intenzitdst minden kommunikacioban.) Az alta-
lanos ismeretek leirasanal eleve célszer(i volna csak a
(példaul atlagos mobilitds alapjan becstlt) varhat6
munkaviszony hosszara juté ismeretértéket aktivalni,
amivel a kilépéskori rendkivili leirasok és igy a tu-
dasérték folyamatos fellilbecslése elkertlhetd volna.
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4. &bra
A tacit tudds kumulativ értéke
Turner és Jackson-Cox modelljében

A tacit tudas értékbecslésénél még komolyabb
fenntartasaink lehetnek. A tuddsmegosztassal toltott
id6 mérése igen nehéz lehet, hiszen nem tudni, mi sza-
mit pontosan tudasmegosztasnak. Raadasul a tudascse-
re szikségszer(ien tdbb alkalmazottat érint egyideji-
leg. Miutan azonban a tudas atad6ja nem ndéveli isme-
reteit, a modell szdmbavételi eljardsat mindenképpen
korrigalnunk kell. Ennek legegyszer(ibb médja az, ha
egy-egy tudascsere kapott értékébdl egy alkalmazott
teljes tudascsere id6tartamra szamitott atlagbérét
levonjuk.

Az el6bbiekben attekintett modellek kilonféle
becslési eljarasokat kinaltak az emberi eréforras érté-
kének meghatarozasara. Latnunk kell ugyanakkor,
hogy ezek 6nmagukban nem elégségesek ahhoz, hogy
egy konkrét cég értékérdl, értékteremtésérdl, emberi
er6forrds menedzsmentjérdl redlis képet kapjunk. A
bemutatott elvek ugyanis egy oldalrél, vagyonelem-
ként kdzelitik meg az alkalmazottakkal kotott szerzé-
désekben rejl6 értéket, noha azok kotelezettségvalla-
last is jelentenek.

Javaslat a konzisztens értékelésre:
human tobbletérték modell

Az emberi er6forras értékelésr6l szol6 szakiroda-
lomban egyforma gyakorisaggal taldlkozunk az em-
beri t6ke (human capital) és az emberi eszk6z (human
asset) kifejezésekkel, s nem ritka szinonim hasznéla-
tuk sem, holott a kett§ szamvitelileg ellentétes megko-
zelitést jelent. Ennek tisztazésara a korabban bemu-
tatott modellek és kritikdik alapjan a kovetkez6kben
egyfajta tobbletérték szemléletli modellt (Human tobb-
letérték modell (HTM) - Human Added Value (HAV))
vazolok fel.

A szamviteli szabalyok szerint az emberi eréforras
kiadésait az éves eredménnyel szemben azonnal el kell
szamolni, aktivalasra nincs lehet6ség. Ezzel szemben
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altalanosan elfogadott, hogy a munkaer6vel kapcso-
latos kiadasok (koltségek) révén részben olyan javak is
létrejonnek (tudas, szervezet, kapcsolatok), amelyek
hosszabb tvon szolgaljak a véllalat érdekeit. Ez a
mérlegben egyfajta ,,human eszk0z” kimutatasanak
szlikségességét veti fel. Ugyanakkor a szdmviteli rend-
szer atalakitasa aligha lehet elsédleges szempont, hi-
szen annak nem a vallalati fair érték bemutatédsa a célja.
A folydkoltségek ,,eszkdzzé alakitasat” célzo érté-
kelési korrekcio korant sem példatlan. A lizingelt ter-
melBeszk6zoknél példaul igen gyakori eljarés, hogy a
vallalat tényleges t6kehelyzetének bemutatasa érdekeé-
ben az egyebként folydkoltséget ,,tokésitve” mutatjuk
be. A véarhatd dijak fizetési kotelezettségként (hitel-
ként) szerepelnek a korrigdlt mérlegben, mig vele
szemben a megszerzett eszkdz is bekeril a mérlegbe.
Ilyen médon eljarva elvileg megoldhaté lehet az al-
kalmazottak koltségeinek mérlegbe emelése is. A for-
ras oldalon figyelembe kell venniink valamennyi je-
lenlegi alkalmazottal kapcsolatosan a normal izletme-
net szerint varhato fizetési kotelezettséget (bér,
jarulékok, addk). Ehhez sziikség van a vallalatnal var-
hatéan munkaviszonyban elt6ltétt id§ becslésére, ami-
hez az adott pozicional szokasos fluktuacio adhat tam-
pontot. A diszkontrata meghatarozasaban segithet,
hogy a legtdbb orszagban a dolgozdék kovetelései cséd
vagy felszdmolas esetén megel6zik a hitelez6két, igy a
vallalat hosszl tava (kilon biztositékkal nem védett)
hiteleinél a bérek elvart hozama nem lehet magasabb.

Az eszkozok kozé, huméan eszkdz cimen - ha a
munkaszerz6déseket egyenl6 értékek cseréjének fo-
gadjuk el - elvileg ugyanezen dsszeg kell, hogy beke-
riljon. Ebben az esetben a human eszkdz és a human
t6ke megegyezik. Az eljaras feltételezi, hogy minden
értékeléskor (vezet6i dijazasnal példaul évente) a
varhat6 kotelezettségeket Ujra becslik.

Milyen esetekben hasznalhatd értékelésre ez a
megkdzelités? Nyilvan csak akkor, amikor kizérdlag a
forrdsok pontos szdmbavételére van sziikségink, mint
ahogy az operativ lizinggel szerzett termel6eszk6zok-
nél is. A korrekci6 ugyanis azt feltételezi, hogy az
adott eszkdz a vallalat alaptevékenységéhez szliksé-
ges, amelynek értékét a jovébeli jovedelmek alapjan
hatarozzuk meg, majd abbol a kotelezettségeket (im-
mar az ott szerepl8 lizing formaju hitelt is) levonva
kapjuk meg a sajat t6ke értéket.

Amennyiben a felfogast az emberi t6kénél hasznal-
juk, az alkalmazottak a vallalat hitelez6i lesznek. A
vallalati értéket tehat Ggy kell kiszdmitani, hogy a
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jovobeli jovedelmekben az alkalmazottakhoz kapcso-
16d6 kiadasokat nem vesszik figyelembe. Ezt ko-
vetben a sajat t6ke értékeléséhez a vallalati értékbol
nemcsak a hiteleket, de a human tékét (fizetési kote-
lezettségeket) is le kell vonni, hiszen az nem a
tulajdonosoké, hanem az alkalmazottakat illeti. Ebben
a rendszerben elvileg pontosan ugyanazt az eredményt
kell kapnunk, mint a korrekcié nélkal, hiszen a
jovedelemndvekmény értéke azonos a human tékénél
mérhetével. A modositas tehat semmiképpen sem jarna
a vallalatok eladdsodottsagi mutatdjanak csokkenésé-
vel, s6t egy, a huméan tékét is a hagyomanyos idegen
forrdsok kozé sorold laikus szemlél6 szemében meg
romlana is. Ebben a rendszerben tehat gy volna bizto-
sithaté az emberi t6ke kimutatasa, hogy az a vallalati
értékmérés eddigi modszertanaval nem allna szemben
(3. tablazat).

3. tablazat

Ahuman eszkdz és t6ke megjelenitése
a vallalati mérlegben

Eszkozok Forrasok
Forgdeszkozok Idegen téke Hagyomanyos
Befektetett eszkdzok Sajat téke mérleg

Human tobbletérték Kiegészitések

Human téke

Human eszkoz6k
értéke

Amennyiben eszkdzalapl értékelést keszitink, a
human eszkdz értékét nem becsilhetjik pusztan a
varhaté koltségek alapjan. llyen estben a lizinggel
kapcsolatos értékelési korrekciok sem érnek véget a
mérlegbe allitassal, hiszen a lizing targyat 6nall6an
értékelni kell, s a kimutatott és a tényleges érték kilon-
bozetét a sajat tékével szemben el kell szamolni. Jelen
esetben tehat a human eszkoz értékelése a feladat. Az
atértékelés eredmeényeként a human tékével szemben
keletkezd kilonbozetet a sajat t6kével szemben kell
elszdmolnunk, hiszen a tulajdonosok val6jaban az em-
beri er6forras e tobbletértékével gazdagodnak.

Az eszkozértékelési alapelveket kdvetve azonnal
latszik, hogy pusztan a jov6beli bérek nem adhatnak
helyes becslést. (Egyetlen eszkéz értékét sem becsil-
hetjiik jelen vagy jovébeli mikodtetési kdltségeivel, a
hasznokat teljesen figyelmen kiviil hagyva.) Mint lat-
tuk, harom alapvetd eszkozértékelési eljarastipust ki-
I6nboztethetiink meg: a (1) koltség-, a (2) piac- és a (3)
jovedelemalaplt. Ezek mas-mas feltételezésekkel él-
nek, amelyek jelent6sége abban is all, hogy a human
eszkdzokkel kapcsolatos koltségek kozott mindazon
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szellemi t6keelemek fenntartasanak koltségeit is sze-
repeltetni kell, amelyek meglétét az adott becslési
eljaras feltételezi.

Koltségalapu eljarasok

A historikus koéltség alapy eljarés esetiinkben azt
jelentené, hogy minden jelenlegi alkalmazott Altal
teremtett értéket a munkaszerzddés megkotésekor be-
csult valamennyi, értékeléskor még hatralévd jovébeli
kotelezettség jelenértékével becsiilnénk. A modszer
ugyanazon hibdkat mutatja, mint a hagyomanyos
konyv szerinti érték: nem veszi figyelembe az azéta
megvaltozott piaci helyzetet, illetve teljesen elszakad a
tényleges értékvaltozastol.

A helyettesitési koltség alapu becslésnél az adott
munkéat elvégezni képes munkaerd felvételének
koltségeit kell megbecsiilnink. Kiemelten fontos,
hogy nem a véllalati pozicidkat kell betéltenink,
hanem a ténylegesen elvégzett teljesitményt kell kiilsé
forrasbdl pétolni. Ehhez munkaer6-piaci adatokra és
hasonl6 tevékenységet végz6 cégek benchmarkingjara
is szilkség van.

Ez a szemlélet komoly fejlesztési lehet6ségeket tar-
hat fel, hiszen a munka jelenlegi felosztasat, szerve-
zését eés hierarchigjat is megkérddjelezi. A rendszer
szigordan bunteti a holtid6ket, a talfoglalkoztatast, a
rossz szervezést és az indokolatlanul magas bérszintet.
(Az er6s szakszervezetek okozta tdbblet-bértomeget,
mint negativ érték( eszkozt, elkilonitve célszerl be-
mutatni.) Ugyanakkor a masutt szokasosnal hatéko-
nyabban m(kddé cégek human eszkdze joval maga-
sabb lehet a human tékénél.

Potlasi koltseg koncepcid l1ényegében a helyette-
sitési értékkel egyezne meg, azzal a kiegészitéssel, hogy
ennél a felvétel, a betanitas, illetve a tavozas miatti
tobbletkoltségeket is szamszer(siteni kellene. A megko-
zelités lényege annak meghatarozasa, hogy a vallalat
szamara mekkora koltségnovekedést okozna, ha az
adott munkat elvégz6tél valamiért meg kellene valnia.

Miutdn a felvételi és elbocsatasi koltségeket a
varhatd munkaviszony alatt kell leirni, a megkdzelités
a lojalitds értékteremtésére is felhivja a figyelmet: a
hiiségesebb munkaer6t ritkdbban kell pétolni, vagyis
kisebb lesz az egy esztend6re jutd értékcsokkenés. igy
a szervezeti vonzer§ (nem pénzalapu juttatasok,
munkahelyi légkor, vezetési stilus) mar ebben a meg-
kozelitésben is értéket teremt.

Amennyiben a koltségalapl eljardsokat hasznal-
juk, a human tébbletérték tartalmazza a vallalat alkal-
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mazottainak termelékenységére haté valamennyi szer-
vezeti szellemi tékeelemet, hiszen az adott koril-
mények kozotti munkaerbigényhez tartozé koltséget
mérjik fel. A kimutatott tobbletérték a ki nem hasznalt
szervezeti tudas (felismert, de meg nem valositott jobb
munkaszervezés) okozta kar és a koltségeket megha-
ladé (példaul jobb motivacids rendszerbél, lojalitashol
és nem pénzbeli juttatasokbdl ad6dd) hasznok
egyenlegét adja.

Piaci alapu eljarasok

A realizalhatd érték a human eszkdzoknél csak
igen korlatozottan hasznalhatd értékbecslésre. Tulaj-
donképpen azon nettd pénzaramlas jelenértékét kelle-
ne itt szerepeltetniink, amelyet a munkaerd alternativ
hasznositasaval érhetne el a cég. Erre becslést jelenthet
példaul az alkalmazotti garda bérbeadasaval elérhetd
jovedelem. Ennek meghatarozasara azonban tébbnyire
csak specialis szakmak esetén van lehet6ség. Ilyenek
lehetnek egyes szolgaltatasok (kdnyvelés, vagyonveé-
delem, karbantartas), illetve az er6sen standardizalt
vagy szaktudast nem igényl6 munkakdrdk. A becslés
alkalmazhatdsagat korlatozhatjak a dolgozdkkal kotott
munkaszerz&dések egyes Kitételei. (A zeneakadémia
aligha kérheti tanarait arra, hogy esténként barokban
jatszanak.)

A Kiszervezési értéket vagy outsorcingot Ugy kap-
hatjuk meg, hogy meghatarozzuk, hogy kiilsé vallal-
kozdktdl milyen &ron lehetne megvéasarolni az alkal-
mazottak altal elvégzett munkat. A becslésnél célszerii
a felmer(l6 tranzakcids koltségek figyelembevétele is.
Ez a becslési eljaras gyakorlatilag ugyanazon munkak-
nal alkalmazhatd csak, mint a realizalhaté érték alapu
becslés.

A piaci alapu értékbecslési rendszerek a munkaerd
teremtette tobbletértéket nem az adott vallalat egyedi,
munkaer6héz kapcsolédd szellemi téke elemeivel,
hanem a piacon &ltalanosan rendelkezésre &ll6 szelle-
mi t6ke mellett hatdrozzak meg.

Jovedelem alapu eljaras

Jovedelem alapl érték megkozelitésében a vallalat
sajat adataibdl kiindulva kell meghatéroznunk, hogy a
cégnek mekkora nettd jovedelme szarmazik az adott
alkalmazott munkajabol. Ekkor az elért pénzaramlas
(és igy az érték) a vallalati munkaszervezést6l, ira-
nyitastdl, vezetést6l és motivaciétol is fligg, vagyis ez
a megkozelités dleli fel az értékteremt6 hatasok leg-
szélesebb skalajat. Ugyanakkor ennek az eljarasnak a
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legnagyobb az id6, informéacié és koltségigénye is.
(Nem szabad elfelejteniink, hogy a piaci és a jévede-
lemalapl értékmeghatérozasi modszereknél a nettd
jovedelmet ugy kell kiszdmitani, hogy a bér jellegl
koltségeket nem szabad figyelembe venni, hiszen az a
forrasoldalon kotelezettségként mar szerepel.)

A vallalat szamara termelt jovedelmet Becker
modellje alapjan az alkalmazott munkajanak hatérter-
mékével is kozelithetjik. A gyakorlatban ez az egy
plusz munkadra (munkadarab) okozta vallalati jove-
delemnovekedés szamszer(sitésével torténhet.

Mivel a jovedelemalapu eljards a vallalat vala-
mennyi human eszkdzh6z kapcsolddo szellemi t6ke-
elemének hatasat figyelembe veszi, a meghatarozott
tobbletérték tartalmazza azok értékét is. Emiatt a hu-
méan eszkoz termelékenységére hatd szellemi téke-
elemeket csak a meghatarozott tébbletértéken beltl ér-
telmezhetjiik.

Tudasforméak kezelése

A jovedelemalapl megkdzelitésben a kilénféle tu-
dasformak és a termelékenység kapcsolatanak vizsgéa-
lata killéndsen hasznos lehet. A tudast érdemes ehhez
négy részre felbontani.

Az (1) altalanos tudas mindennapi életben sziiksé-
ges részét a dolgozé folyamatosan hasznalja, frissiti,
ezért az az id6 mulasaval aligha csokken. Ugyanakkor
az alapismeretek szintje munkakortél fugg6en jelentds
termelékenységbeli killénbséget okozhat, vagy gya-
korlatilag lényegtelen is lehet.

A (2) szakismeret az adott iparagtol fuggéen a
technikai fejl6déssel gyorsan amortizalodhat, ezért
folyamatos tovabbképzésre, ismereth6vitésre van
szlikség ahhoz, hogy a dolgozo szinten tartsa tudasat.
Ugyanakkor a technikai fejl6dés rendszerint éppen a
termelékenység nodvekedését hozza magaval, igy
mikozben a képzés elhanyagolasa a termelésben al-
kalmazott gépek, technoldgidk lecserélédése miatt a
termelékenyseg drasztikus csokkenését okozhatja, a
folyamatos szinten tartds rendszerint némi hatékony-
sagjavuldst is eredményez.

Az (3) iparéag, szlikebb piac ismerete az adott teri-
leten eltoltott id6vel emelkedik. Az alkalmazott kap-
csolatokat épit, tapasztalatokat szerez, adatokat, elja-
rasokat, szabalyokat tanul meg. Mivel az Gjabb isme-
retek tobbnyire értékesebbek, mint a sok évvel ko-
rabbiak, az iparagon kivil eltoltott id6 alatt elszen-
vedett tudaskiesés mindig nagyobb, mint az az alatt
megszerezhetd tobbletismeret.
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A (4) véllalatspecifikus ismeret gyakorlatilag az
iparagi ismerethez hasonlé sajatossagokat mutat, de
csak az adott cégnél szerezhetd meg, ezért érdemes az
el6bbitdl kilénvalasztanunk.

A 4. tablazat ezt szemléltetve egy lehetséges tudas-
értékelést mutat, amely a kézelmult ismereteinek a je-
lenb6l tavolodva csokkend értéket tulajdonit, mig a
régmdalt éveinek egyforma sulyt ad. A tudas egy lehet-
séges amortizaciés folyamatat az 5. 4bra mutatja.

4. tablazat
Az ipardgi és véllalat specifikus tudasérték valtozasa

Ev Folyamatos ~ Tanulés
(Ismeret értéke ma) tanulas kihagyéssal
6(1) 1 1
5(1) 1 1
4() 1 1
3(2 2 2
2(3) 3 3
14 4 -
Osszesen 12 8
Valtozas az utolsé 1 évben +1 3
5. abra

Az iparégi és vallalat specifikus tudéasérték
novekedése és amortizalodasa

Az egyes tudastipusok termelékenységre gyakorolt
Osszhatasa (értéke) adja az emberi eréforras értékét (6.
abra). Az 6sszegzés azonban korant sem egyszer(: az
egyes ismerettipusok jelentsége ugyanis nemcsak
iparaganként, vallalatonként, de kiilonb6z6 munkakd-
rokben is igen eltér6 lehet. (Az alkalmazotti tudas-
mennyiség tudasértékké konvertalasa eltérd.)

A vaéllalatspecifikus ismeret a bonyolult Ggymenet-
ben, illetve a cég sajatossdgaira igazitott termelési
eljarasokban kdzrem(ikodéknél lehet fontos. A betani-
tott munkanal példaul csak az altalanos és a vallalat-
specifikus ismeret szamit, &m azok is csak igen kis
mértékben, mig a nagy standardizaltsagi szakmunkak-
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nal a hangsuly a szaktudason lehet. Egy specialis kuta-
tasban részt vevd fejlesztémérndknél elsésorban szak-
mai ismeretei és vallalatspecifikus tudasa (korabbi ku-
tatasi eredmények) lehet a dént6, mig a karbantartast
feligyel6 mérndk szaktudasa mellett iparagi ismereteit
(gyértdsor ismeret) hasznositja.

A cégspecifikus ismeretek két szélséséges meg-
itélésére a jO példa, hogy mig sok FMCG &gazatban
tevékenykedd multinaciondlis vallalatnal egyenesen
héatranynak tartjdk a masutt szerzett vallalati ismere-
teket, més tarsasagok éppen versenytarsaik ismeretei-
nek atvétele érdekében igyekeznek munkavallalokat
atcsabitani.

6. dbra
Alkalmazotti tudasérték a vallalat szaméara
tudastipusonként

Amennyiben az értékelend6 vallalatnal tevékeny-
ségi terlletenként meghataroztuk az egyes tudastipu-
sok jelent6ségét, a vallalati tudasvagyon részletes fel-
térképezésére nyilik lehet6ség. A tudas imént ismerte-
tett megbontésa ravilagit arra, hogy egy-egy munka-
tars tavozasakor a cég mekkora értéket veszit el. Uj
alkalmazott felvételekor ugyanis az alap és szakisme-
reteket konnyebben, az ipardg-specifikus ismereteket
nehezebben, a vallalatspecifikus tudast pedig egyal-
talan nem lehet pétolni.

Ebbél kovetkezik, hogy a lojalitds értékteremtése
kett6s. Egyrészt a kisebb fluktuacié miatt ritkabban
meriilnek fel a potlassal kapcsolatos felvételi, betani-
tasi kiadasok, méasrészt, az alkalmazotti hliségnek ko-
szdnhet6en a vallalatnal szerzett tapasztalatbol is ke-
vesebb veszik el, ami az erre a tudastipusra épilé mun-
kakoroknél tetemes elényt jelenthet.

igy a véllalatoknak valéjaban csak az alkalmazott
masutt nem hasznosithatd, cégspecifikus tudasat éri
meg feltétlendl fejleszteni, a mas jellegl tudastipu-
soknal a fejlesztés el6tt biztositani kell, hogy a
munkavallal6t magasabb fizetéssel ne csabithassak el
a cégtdl. Erre alapvet6en harom lehet6ség kinalkozik.
Az adminisztrativ korlatozasok (tanulményi szerz6dés,

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 1 szAm



Cikkek, tanulmanyok

vallalat altal adott hitelek torlesztési feltételei) a jog
erejét hasznositjak, a nem pénzbeli juttatasok a bér
alkalmazotti (hasznossag alapt) értékét novelik, mig a
vallalatspecifikus tudas és a hatékonyabb munkaer6-
kihasznalas értéke egyfajta puffert képez. A piaci er6k
dnmagukban nem kényszeritik ki, hogy a csak az adott
cégnél alkalmazhat6 tudas értékét is megkapja az
alkalmazott, hiszen az més vallalatnak értéktelen.

A puffer (és ezzel a bérprémium) ndvelésére harom
at kindlkozik. Ha (1) a vallalatnak sikertl olyan szer-
vezeti rendszert kiépiteni, amely révén alkalmazottai
tudasanak masoknal nagyobb részét hasznositja (tu-
dasmenedzsment), akkor ugyanazon alkalmazott a
cégnek értékesebb lesz, mint méasoknak. Emellett (2)
javithatja az alkalmazotti tudas kihasznalasanak
hatékonysagat (jobb munkaszervezés), vagy termelé-
sének jelentds részét véallalatspecifikus tudasra épitheti
(egyedi eljarasok kifejlesztése és betanitasa), amivel a
dolgozoknak egyfajta kilépési korlatot képez, mivel
azok a masik harom tipusba tartozo tudasukért masutt
kevesebb bért kapnanak. A puffer csokkenését eredmé-
nyez6 gyakorlatok (nagy alkalmazotti tudas ki nem
hasznalasa, nagytudastak alacsony ismeretigény(i
munkara alkalmazasa, vallalatspecifikus ismeretek
nem megfelel§ elismerése) ugyanakkor az alkalma-
zott-megtartd képességet mérséklik.

A modell arra is rairanyitja a figyelmet, hogy a val-
lalatot akkor is veszteség éri, ha korabbi munkaval-
lal6jat azonos kvalitasura sikeriil lecserélnie, hiszen
azonos tanulasi sebesség esetén az utdd sohasem érheti
el azt a tapasztalati szintet, amellyel el6dje rendelkez-
ne, ha a cégnél marad. Ezért a jelentds vallalatspe-
cifikus ismeret alkalmazasat kovetel6 munkakorokben
a kilépé alkalmazottat csak jobb képességl (az adott
munkakdrben hasznos, mas tipust tudasban &t meg-
haladd) dolgozé beallitasaval lehet tgy pétolni, hogy a
human eszkdz és a véllalat értéke ne csdkkenjen.

Az értékcsokkenés probléméja

Barmilyen értékelési modellt alkalmazzunk is a
bemutatottak koziil, az aktivalt értéket fokozatosan
csokkenteni, amortizalni kell, hiszen - ahogy Swann
(1978) alahlzza - az értékkel kapcsolatban minddssze
annyi bizonyos, hogy minden munkavallalé egyszer,
elhagyja a szervezetet, s azt kdvet6en a vele kap-
csolatban kimutatott értéknek nullanak kell lennie.

Egyes vélemények szerint, ha mar megbecsiltik a
munkaviszony varhat6é id6tartamat, egyszer( lineéris
leirdst kell alkalmaznunk. Masok szerint ez csupan az
alapismeretekre igaz, s felvetik, hogy a tudas kilonbo-
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z6 részei (technoldgiaismeret, szakmai tudas, vallalati
tacit tudas) eltér6 temben avulnak el, igy az egyes
tudasnemek értékét kiilon-kuldn kellene nyilvantartani,
és egyedi karakterisztika szerint amortizalni. Ebersber-
ger (1981) ezt is kevesli. Szérinte az egyének olyannyi-
ra killénboz6ek lehetnek, hogy tudasuk ,,kopasa” nem
ragadhatdé meg egységes amortizaciés kulcsokkal,
hanem azokat egyedileg kellene meghatérozni.

Barmilyen kulcsot alkalmazunk is, mindenképpen
megallapithat6, hogy a folyamatos leiras helyett sokkal
jobb volna, ha rendszeres id6k6zonként, legalabb éven-
te a vallalatok Ujraértékelnék emberi er6forrasaikat. Ek-
kor el6re megszabott értékcsokkenés helyett a kialakult
tényleges értékkiillonbodzet szerepelne valtozasként.

A folyamatos amortizaciét - Neuman és Segev
(1978) elnevezését hasznalva - kiiléndsen a nem ,,t6-
megmunkasok” esetén célszer(i alkalmazottanként le-
bontva, egyéni szinten kalkulalni. Az atlagos fluktué-
ci6s id6 hasznalata ugyanis komoly torzitasokat okoz-
hat, hiszen a kilonb6z8 szakképzettségl és beosztasu
alkalmazottak kozotti bérkiilénbség folyamatosan
novekszik, a csoport aligha tekinthet6 homogénnek.

Az értékcsdkkenést tehat nem el6re meghatarozott
aranyok szerint érdemes mechanikusan kiszamolni,
hanem rendszeresen (teljesitményértékelés esetében
évente) korrigélni kell a vérhaté kilépési id6pontnak
megfelelGen. igy egy kovetkez6 évre tetemes leépitést
tervezd tarsasag mérlegében kénytelen jokora human
eszkoz és human t6ke csokkenést kimutatni. (Ezért, ha
az elbocsétani kivant alkalmazottak értéket teremtettek,
a sajat t6ke értéke is csokkenhet.) Ugyanakkor a mun-
kavallaléi lojalitast névelni tud6 cégek human eszkoze
és tokeéje, illetve (ha az el&allitott érték meghaladja a
koltségeket) a véllalat sajat t6kéje is ndvekedni fog,
mivel a killénb6z8 eljarasokkal becsiilt hasznok varha-
téan hosszabb ideig érvényesiilnek.

A szervezetek altal nydjtott nem pénzbeli juttatisok
tehat Ugy teremtenek értéket, hogy (1) az alkalmazottak
elvart bérszintjét csokkentik (ugyanakkora haszon
kisebb koltséggel), (2) novelik a lojalitast, csokkentik a
fluktuaciot (a jovedelemtennelési idészak novekszik,
ritkdbban mer(l fel potlasi kiadas), illetve (3) emelik a
hatékonysagot (nagyobb haszon ugyanakkora koltség-
gel).

Ha az el6bb latott mddszerek valamelyikét nem
egyének szintjén, hanem bizonyos j6l elkildnithetd al-
kalmazotti csoportokra hasznaljuk, egyfajta atlagos ér-
téket kaphatunk. A megkdzelités pontatlanabb, de
kisebb informacié- és id6igénye miatt joval gyorsabb
és olcsébb lehet, mint a részletes elemzés.
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A kalkulalt értéket elosztva az adott alkalmazotti
korre juté - szintén atlagos koltség alapjan becsilt -
kotelezettségekkel meghatarozhatjuk a Giles és Robin-
son altal javasolt, az érték és a bér viszonyat leir6 szor-
z6szamokat. Mivel ez az eljards csak igen homogén
alkalmazotti csoportnal jelenthet redlis alternativat,
modelljukkel ellentétben sokkal szerencsésebb lehet,
ha egy-egy nagy létszamld azonos munkét végz6,
ugyanolyan képzettségl dolgozokbdl allé csoportokra
(gépkocsivezetdk, raktarosok, varronék) képzink
mutatoszamokat. (Aligha van tehat értelme a kdzép- és
fels6 vezet6k atlagos mutatoszdmainak.) A ratdk meg-
ismerése abban segithet, hogy a vallalat Uj munka-
tarsak felvételekor azon tevékenységek fejlesztésére
koncentraljon, ahol emberi er6forrasait a leghatéko-
nyabban tudja alkalmazni.

A vazolt human tébbletérték-megkozelités akkor is
eredményesen hasznéalhat6, ha a mérlegben nem ki-
vanjuk az alkalmazottakat a forras oldalon is feltlin-
tetni. Ebben az esetben a kimutatdsok a hagyomanyos
logika szerint csak a tébbi forrashiztositonak juto részt
tartalmazhatjak, ezért az eszkdzoldalon csak a fent is-
mertetett modon kiszdmitott eszkdz- és forrasérték
kilonbozeiét, a human tobbletértéket szabad szere-
peltetni. Ez az eltérés abbol adddik, hogy a vallalat
szdmara alkalmazottai nagyobb értéket termelnek,
mint a velik kapcsolatban felmeriil6é koltségek. A lo-
gika az értékteremtési koncepcioval teljesen 0Ossz-
hangban van, hiszen ez a kilénbozet az, ami tényle-
gesen ndveli a sajat téke (piaci) értékét.

A koncepci6t alkalmazva a szakirodalomban koréb-
ban javasolt modellek tébbségével ellentétben elkeriil-
hetd, hogy pusztdn munkaer6-felvétellel ndvelni lehes-
sen a véllalat (vagy eszkdzeinek) értékét. A megkdzeli-
téshen az ertékteremtés egyetlen forrasa, ha az emberi
er6forrassal kapcsolatos kiadasok a kapcsol6dé varhat6
bevételek (hasznok) alatt maradnak. Ez nemcsak a
koltségek csokkentésével (béralku, nem pénzbeli 6sz-
ténzék, lojalitas novelése), de a termelt bevételek
emelésével (jobb motivacid, munkaszervezeés, iranyitas,
informacidaramlas, tudaskihasznalas, termelékenységet
javitdé munkakorilmények) is elérhet.

A vezet6k értékelésének sajatossagai

A szakirodalomban sokféle &llaspontot talalunk
arra nézve, hogy a kalkulalt tobbletértéket hogyan osz-
szuk meg az alkalmazottak és a vezet6k kozott. Gya-
kori érvelés, hogy a vezet6k érdeme valamennyi tébb-
letérték, hiszen 6k azok, akik a megfelel6 termelési
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tényezOket (jelen esetben a munkat és tékét) ugy
kombinaljak, hogy azzal a vallalat az eréforrasok ara és
dtalakitasi koltségeik felett tObbletet termeljen.
Ugyanakkor a gondolatmenetet tovabbvive: a vezetd-
ket a tulajdonosok valasztjak, vagyis 6k kombinaljak a
szervezesi eréforrast a tobbi tényezbvel, ezért a tulaj-
donosoknak jar minden tobbletérték. Ebb6l kovetkezik,
hogy a munkaer6hoz kapcsolhatd tobbletértékére (is) a
tulajdonosi érték ndvekményeként kell tekinteniink.

Mivel az értékelés célja a vallalati vagy a tulajdo-
nosi érték meghatarozasa, a vezetdk és beosztottak ko-
zotti értékfelosztaés méasodlagos jelent6ségli. Ez in-
kdbb a maotivacios, illetve teljesitménymérési céllal
készitett felméréseknél lehet fontos, ahol viszont a
kvalitativ szempontok bevonasanak lehet6sége miatt a
szamszer(i érték meghatarozasa nem elsédleges, igy az
eléz6ekben bemutatottnal sokkal dsszetettebb (példaul
ScoreCard vagy interju jelleg(i) eljarasokkal feltehe-
téen pontosabb eredmény kaphatd, amely alapjan
szlikség esetén az adott alkalmazotti csoport pénzben
mért tobbletértéke is feloszthato.

A hagyomanyos értékelési megkdzelitésben a veze-
t6i folytonossag és a menedzsmentben rejlé kilonféle
kockézatok komoly sullyal esnek a latha. Ezek feltérké-
pezése a cég kilatasai, jovojének tervezhet6sége szem-
pontjabdl dont6 lehet. Néhany szerz6 mas megkozeli-
tésben azt igyekszik szamszer(isiteni, hogy a vallalati ér-
ték mekkora része szarmazik a vezet6ktol, vagyis azok
elvesztése, cseréje milyen hatassal lehet az lzleti érték-
re. A kdvetkez6kben e két problémakort tekintem &t.

Bosma et al., (2002) ezer (j alapitast holland
vallalkozast kérdeztek meg 1994 és 1997 kozott repre-
zentativ vizsgalatukban. Ezek alapjan kimutattak,
hogy a sikerességhez, amelyet harom kilénb6z6 mo-
don (talélés, nyereségesség, munkahelyteremtés) is
mértek, az emberi t6kén beliil az altalanos jellegl kép-
zettség mellett nagyban hozzdjarult az iparég-spe-
cifikus tudas (tapasztalat) és a vallalkozas elinditas-
ban, iranyitasaban szerzett jartassag is. Mindezek mel-
lett jelent8s a szerepe a szocialis (kapcsolati) t6kének.

Amennyiben tehat a menedzsmentet igyeksziink ér-
tékelni, jorészt ezen képességek 0sszességét kell tekinte-
nink, mikdzben az alkalmazottaknal csak az altalanos
ismeretek és a relevans tapasztalat jelent legtdbbszor
értéket a vallalatnak. Brealey és Myers (1999, Il. kotet,
p. 456-457.) a pénziigy tiz megoldatlan probléméja kozt
veti feli, hogy a vallalat vezetése a mérlegben nem sze-
repld értékbefolyasold tételt jelenthet. Ez lehetne sze-
rintlik a magyarazat arra, miként lehetséges, hogy egyes
cégek konyv szerinti eszkozértékik alatt forognak a
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t6zsden. (Figyelembe véve, hogy a szamvitel az dvatos-
sag elve alapjan a piachoz képest altalaban alulértékel.)
Elképzelhet6 ugyanis, hogy ekkor a piac szerint a veze-
t6ség jovObeli dontései negativ nettd jelenértékiek, igy
a novekedési lehet@segek értéke is negativ.

A menedzsment vallalati értékre gyakorolt dént6 ha-
tdsdt mutatja, hogy az elégtelen vezetés - a piacok el-
vesztése utan - a masodik leggyakrabban idézett bukasi
ok. (Black et al., 2001, p. 167-168.) Ez a kategoria igen
széles problémakort olel fel a talzott optimizmustdl a
sziikséges képességek hianyan &t egészen a nem meg-
felel6 informéacidk alapjan hozott dontésekig.

Kaplan (1997) szerint az amerikai vallalatvezetési
rendszer el6nye a némettel és japannal szemben abban
all, hogy magasabb, jorészt opciokra épilé 6szton-
z8ivel a jol teljesitd vallalatok vezet6it is folyamatos
javitasra sarkallja, mig a masik két rendszer a rosszul
mikdd6 cégek vezetésének lecserélésében tlinik gyor-
sabbnak. Hall (1997) ugyanakkor megmutatta, hogy a
szokasos opcids 6sztonzési rendszer csak akkor igazéan
hatékony, ha az atadott opcidk a kibocsataskori arfo-
lyamon értéktelenek.

Tobben felvetik, hogy a bizonyos névekedéshez
kotott osztonzbket relativ mutatokkal kellene felval-
tani, mert egy ndvekvd piacon az atlagosnal gyengébb
teljesitmény is prémiumhoz juttathatja a Vezet6ket, ha
példaul a rajtuk kivilallé okok miatt javultak a ndve-
kedési kilatasok. Raadasul az opcidk révén szerzett
részvények sokszor egyéaltalan nem erésitik a vezet6k
hossz(i tavu tulajdonosi szemléletét, mert a papirok
megtartasara gyakran semmilyen el6iras sincs. Volt
példa arra is, hogy ,,tekintettel a rossz piaci helyzetre”
a vallalatok utdlag leszéllitottdk az opcidk kotési
arfolyaméat (Master, 2002). Ezek a gyakorlatok jelen-
tésen gyengitik az eredeti motivacios szandékot.

Shapiro és Balbier (2000, p. 373.) arra hivja fel a fi-
gyelmet, hogy a menedzseri szerz6dések elengedhetet-
len része az ,,arany ejt6erny6”, azaz a munkahelyik el-
vesztése esetén kinalt kompenzacio, e nélkil ugyanis a
vezet6k megakadalyoznak a részvényeseknek elényds
felvasarlasokat, sjoval kisebb lenne a kockazatvallalasi
hajlandésaguk is. Ugyanakkor a tdlzott kompenzacié az
aron aluli felvasarlasok tamogatasara 6szténdzhet.

Ertékelési modszerek

A menedzsment az emberi er6forras része, igy attol
elkillénitve csak nagyon nehezen értékelhetd. Az értek
meghatarozasahoz hasznalhaté eljardsok a korabban
ismertetettekkel Iényegében megegyeznek, ezért itt
csak az egyes értékelési sajatossagokat ismertetem.
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Béralapyi megkozelités. A bérek és a teremtett érték
nagysaga kozott szoros kapcsolatot sejtve felmerdiilhet,
hogy a vezet6ket egyszer(en juttatasaik alapjan érté-
keljiik. Ervelésiik szerint itt joval kisebb az alulfize-
tettség, mivel a piaci er6viszonyok kiegyenlitettebbek,
erds a verseny. A redlis fizetések kialakitasat szolgalja
az igazgatésag tagjainak személyes érdekeltsége is: az
elallitott értéknél aligha lennének hajland6ak tobbet
fizetni egy vezetének, hiszen azzal sajat juttatasaikat
csokkentenék.

Master (2002) interjai alapjan azonban a mene-
dzserek piacanak hatékonysaga még az Egyesiilt Alla-
mokban sem mindig teljesul. Kutatasai szerint az
egyes vezet6k kivalasztdsénal rendszerint valamelyik
fejvadasz cég szolgaltatasait veszik igénybe, amely a
gyors sikerben érdekelt. Ennek megfelel6en hiaba
talalnak akar négy-6t potencialisan alkalmas jel6ltet is,
csak a legjobbnak mondottat mutatjdk be az igazga-
tosagnak. Miutan a jel6lt valdban megfelel minden
el6zetes kritériumnak, a véallalatvezetés sokszor csak
rabdlint a fejvadasz dontésére, s a céget bizza meg a
juttatdsok megfeleld kialakitasaval is. Ez a gyakorlat
azonban a piaci verseny megszlinéséhez vezet: a kiva-
lasztott menedzser mar monopol pozicidbdl targyal, a
bérek megallapitadsanal tényleges verseny nincs.

Ezt a gyakorlatot csak konzervalja, hogy a vezetdi
juttatasok fellilvizsgalatakor a cégek gyakran bench-
markinghoz folyamodnak a tényleges teljesitmény mé-
rése helyett. Mivel azonban az &sszehasonlitasi cso-
portban minden tarsasag hasonloéan jar el, az als6 ne-
gyedbe tartozok mindig felfelé korrigalnak, ami miatt
masok kertlnek a lista végére, s igy bérspiral alakulhat
ki (Master, 2002).

Egy Knight (1998, p. 219-221.) ltal idézett vizsga-
lat szerint az egyesult allamokbeli vezérigazgatok 1994
és 1996 kozott felvett fizetése és a vallalati értékte-
remtés kozott gyakorlatilag nem volt kapcsolat. Ennek
kapcsan két kérdés is felmeril: egyrészt a jovedelmek
megfeleléen koétédnek-e a teljesitményez, illetve a
teljesitményalapu juttatasok elég nagyok-e ahhoz, hogy
éreztessék az értékteremtésben mutatott kiilonbséget. A
vezérigazgatdi és az alkalmazotti atlagfizetések aranya
az 1960-as 41-r6l napjainkra 411-re emelkedett az
Egyesiilt Allamokban (Master, 2002), ami sokak sze-
rint nem (csak) az elGallitott érték gyarapodasat tik-
rozi, raadasul komoly szervezeti fesziiltségekhez ve-
zet, ha a vallalat legrosszabbul és legjobban fizetett
alkalmazottjanak bére kdzott tizszeresnél nagyobb az
eltérés. (Az atlagbérek kiilénbsége Japanban és Né-
metorszagban mindéssze negyedakkora, mint az USA-
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ban, amit a kdzosségi és csapatszellemre, illetve a
munkavallalok (és szakszervezetek) nagyobb alkuere-
jére vezetnek vissza.)

Hozamalapu megkozelités. Strassman (1990, p. 88-
89.) azt javasolja, hogy a tulajdonosok altal elvart ho-
zam és a tényleges hozam kozotti kiilénbséget tekint-
siik a menedzsment altal el6allitott értéknek. Bar kon-
cepcidjat részletesen nem fejti ki, ennek nyilvan csak
akkor van értelme, ha készpénz-jovedelemmel és a be-
fektetett t6ke piaci értékével szamolunk. Ebben az
esetben viszont gyakorlatilag a vallalat altal teremtett
teljes tdbbletértéket a vezetéknek (a felhasznélt ténye-
z6kombinacié meghatarozoinak) tulajdonitjuk.

Ez a szemlélet alapvet6en eltér az értéket az egyes
felhasznélt termelési tényez8khdz kotni akard eszkoz-
alapl megkozelitéstol. Raadasul, mivel az adott veze-
tést a tulajdonosok valasztottdk ki, a logika szerint
mondhatnank, hogy a tobbletérték a részvényeseknek
tulajdonithato.

Gondot jelenthet az is, hogy altalaban a menedzse-
rek képességeit nem optimista terveik (cash-flow
el6rejelzéseik), hanem csak mdltbeli teljesitményiik
alapjan lehet redlisan megitélni. Masrészt a javasolt
elképzelés példaul az ingatlanok vagy a hitelek piaci
értékvaltozasat (illetve a mérés jellegétél fuggben an-
nak realizalasat) is a menedzsmentnek tudné be, ami
aligha elfogadhatd.

A személyi fliggés értékelése

Sok esetben egy-egy cég vagy lzlet értékét alap-
vet6en befolyasolja egy konkrét személy kdzremiiko-
dése. Orvosi és jogi praxisok, egy hires szakéacs nevére
alapoz6 étterem vagy jo kapcsolati rendszerrel bird
vezetd szakértd koré szervezdd6 lzleti tanacsado szol-
galtatas értéke dont6 részt a kulcsszemélyek munka-
jatél fligg. Hasonld a helyzet a legtdbb olyan bizalmi
szolgaltatasnal is, mint az addtanacsadas, a fodraszat
vagy akar a haztartdsoknak végzett lakatosmunkak.

Ilyen helyzetben els6ként azt kell megitélniink,
hogy mi az értékelés konkrét célja. Felszamolas esetén
a fenti hatas lényegtelen, s kisebb a jelentésége akkor
is, ha valtozatlan zletmenet mellett kell értéket meg-
hataroznunk, példaul prémium fizetéséhez vagy 6rok-
lés esetén. Amennyiben tulajdonoscserérél van szo,
célszer(i két értékelést késziteni, vagyis a valtozatlan
Uzletmenet mellett érdemes megbecsulni a kulcssze-
mély tavozasa esetén elérhetd teljesitményt is.

Az értékelési bizonytalansag cstkkentésére tobb
modszer is kinalkozik. Egyrészt a kulcsszeméllyel
még a tranzakcid el6tt meg lehet allapodni a tovabbi
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egyuttm(ikodésrdl, masrészt el@irhatjuk a megfeleld
utdnpétlas képzését, betanitasat is. A harmadik eszkéz
annak kikotése a szerz6désben, hogy a korabbi kulcs-
személy ne kezdhessen hasonl6 Uzleti vallalkozasba a
belathato jovében.

Pratt (2001, p. 224-236.) arra figyelmeztet, hogy a
néhany kulcsszemélytél fliggé cégnél nemcsak az
elvandorlas, de a halal vagy megrokkanas is kockaza-
tot jelent. Ez kiilondsen a kisebb, technoldgia-k6zpon-
th vallalkozasoknal vagy azon cégeknél lehet tetemes,
ahol az értékesités a személyes kapcsolatoktol fiigg,
vagy a fejlesztés egy kutatd korll dsszpontosul. Pratt
szerint a potencialis veszteségek a kdvetkez6 katego-
ridkba foghatok Ossze (im., p. 224.):

1 szallitokhoz fliz6d6 kapcsolat,

2. vevBkhoz fliz6dé kapcsolat,

3. alkalmazottak konkrét személyhez kot6dd lojali-
tésa,

4. egyedi piaci szemlélet, ismeret, képesség,

5. egyedi technoldgiai vagy termékinnovéacidés képes-
ség,

6. kiulonleges vezet6i és leadership képesség,

7. pénzigyi er6sség (hitel vagy sajat t6keszerz6 ké-
pesség, személyes garancia).

Miutan ezek a hatasok az egész vallalatra kihatnak,
a kulcsszemély fontossagat a cég értékének fuggvé-
nyében lehet meghatarozni. Pratt idézi Bolten és Wang
elemzését, amelyben 101 vallalati fels§ vezet§ tavo-
zasénak hatasat elemezték. A kisebb véallalatoknal atla-
gosan 8,65, nagyobbaknal 4,83 sz&zalékos arfolyam-
esést tapasztaltak, (im., p. 225.) Ott, ahol a menedzs-
ment kevesebb, mint hat fébél allt, a visszaesés atlago-
san 9,43 szézalékos volt, mig a 16 f§ feletti vezet6-
ségnél csupén 2,65 szazalék. Ugy tapasztaltak, hogy a
vératlan tdvozasok (halalestek) az atlagosnal joval ma-
gasabb, 10 szézalék feletti visszaesést eredményeztek.
A kulcsszemélyt6l valé fliggés miatt érvényesitendd
diszkont meghatarozasadhoz a kovetkez6ket kell mér-
legelniink:

1 a kulcsszemély altal biztositott szolgaltatasok és a
szolgéltatasok fuiggése az adott személytél,

2. a személy elvesztésének valdszinlisége,

3. avallalatvezetés minésége,

4. potencialis helyettesit6k elérhet6sége és ratermett-
séglk,

5. a kulcsszemély jovedelme és az esetleges helyette-
sit6 jévedelemigénye,

6. elveszitett és helyreallithatatlan tényez6k értéke

(fontos vev6- és szallitékapcsolatok, piacismeret,
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elismertség, vezetdi stilussal teremtett szervezeti
dsszhang),

7. a valtas és az Uj vezetés beallitasanak kockéazatali,
8. elvesztett hitelfelvételi képesség.

Az el6bbiek miatt az érvényesithetd diszkont min-
den esetben egyedi, és azt nem vallalatonként, hanem
vezeténként kell szamszerdsiteni. A Pratt altal dssze-
gydjtott esetekben az Egyesiilt Allamok kiilénb6z6
birésagai 10-25 szazalékos diszkontot tartottak mélta-
nyosnak.

Az egy konkrét személyhez kot6dd praxisokat
vizsgalva Pratt (1992, p. 297-307.) gy talélta, hogy
azok értéke nagyban fugg az érintett szakember sze-
mélyes szakmai goodwilljét6l. Ezalatt a specialistak
hirnevét, klienseit, referencidit, az tigyfelek iranta tap-
lalt bizalméat érti. Véleménye szerinr ez az érték ne-
hezen ugyan, de (példaul az ugyfelek személyes meg-
gy6zésével) atadhatd a praxis Uj mikodtetSinek.

A személyi fiiggés jelent6ségét mutatja a Synegron
Informatikai Rt. esete. 2001. jlnius 14-én a tarsasag
elndk-vezérigazgatdja és a hatf6s igazgatosdg tovabbi
harom tagja repll8gép-balesetben életét vesztette. A
hosszabb ideje mélyrepilésben 1év6 részvény a megel6-
z6 napon még 1,5 szazalékkal dragult, &m a feltételezett
tragédiardl szolo bejelentést kovetd 24 oraban 2 szaza-
lékot veszitett értékébdl. (A hir akkori bizonytalan-
sagara jellemz6, hogy a kereskedést minddssze masfél
orara fliggesztették fel.) Egy hét miltan, amikor az aldo-
zatok azonositasa befejez6dott és a halalhir hivatalossa
valt, a papir mar tiz szazalékkal kevesebbet ért.

Az emberi t6ke értékelésének tanulsagai

Az emberi erdforras véllalati értékteremtésben jat-
szott szerepe az ut6bbi id6ben 1ényegesen novekedett.
A tudasalapu tarsadalomban a termékek hozzadott
értéke egyre magasabb, s ezzel egyiitt a cégek a fizikai
munkaerd helyett egyre inkabb alkalmazottaik tudasat
hasznositjak miikddésik soran.

Mikozben a véllalatvezet6k mindentitt az emberi eré-
forrés értékét hangsulyozzak, annak mérésére éltalaban
semmilyen rendszert sem hasznalnak. Az elmélet is adds
még a minden tekintetben megfeleld eszkdztarral,
ugyanakkor szamos megkdzelités létezik méar. Ezek jel-
lemz6en csak az emberi er6forras értékének mérésére
koncentralnak, s nem épitenek a véllalatértékelés Iénye-
gesen jobban megalapozott és kidolgozott eszkdztarara.
A megkozelitésék integraldsara készitettem a humén
tobbletérték modellt, amely immar konzisztens a tulaj-
donosi érték mérésére szolgalo rendszerekkel.
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A szakirodalom attekintésének két kiilléndsen fon-
tos tanulsaga van. Egyrészt az, hogy mindennem( em-
beri er6forras értékelésnél hangsalyoznunk és tudato-
sitanunk kell, hogy a cél nem az, hogy az emberekhez
értéket rendeljunk. A feladat annak meghatdrozasa,
hogy a vallalat mekkora értéket teremt annak révén,
hogy alkalmazottaitol munkavégzd képességet, illetve
rendelkezésre allast (munkaid6t) vasérol, és azt vala-
milyen médon felhasznalja.

Masrészt lényeges tanulsag, hogy az emberi eréfor-
rast nem kell sziilkségszer(ibben pénzben mérni. Mivel
a human eszkdz 6nalldan nem értékesithetd, a méré-
eszkdz megvaélasztasa masodlagos jelentGségl. Az
emberi er6forrds menedzsment teljesitményének (ér-
tékteremtésének) nyomon kdvetéséhez megfelelnek a
joval konnyebben testre szabhat6 és kevesebb specia-
lis adatot igényl& ScoreCard rendszerek is.

Rendkiviil lényeges volna azonban, hogy barmi-
lyen mddon torténik is a mérés, az folyamatos legyen,
eredményeit hasznaljak fel a vallalati déntéshozatal-
ban, s a nyert informéacidkat a sziikséges mértékben
osszak meg a tulajdonosokkal is, hogy azok kell6 meg-
alapozottsagu befektetési dontéseket hozhassanak. Ez
a szemléletvaltas dontéen hozzajarulhat a vallalatve-
zetési kultdra atalakulasahoz, és ezen keresztiil az ér-
tékteremtés novekedéséhez is.
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