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Az emberi er6forras pénzbeli értékelésének
lehetGségei

Jubdsg Péter™ .

Ag emberi erdforrds villalati értékteremtésben betoliort s3erepe azg elmilt években litvinyosan nétt. Bar
a3 utdbbi évtizedekben tbb értékelési midszer és modell is megjelent a sgakirodalomban, dm agok sokszor
ellentmondisosak, és nebegen illes3thetsek a sxdmvitels eliirdsok elvirisashog. Igy ag emberi erdforrds érté-
Kkét csak kevés cég méri, amii miatt sem a vegetk, sem a tulajdonosok nem tudnak hatékony dintéseket
hozni. '

A kiilinféle megkazelitéseket o5s3efogua egy lebetséges konzisgtens értékelési modellt mutatok be, amely
sxemlélteti, hogyan lebet — ag, alapvetd szemiéletet megdrizve — a ma alkalmazott sgamviteli mérleget az
emberi erdforrdsra vonatkogs adatokkal kiegésziteni. A javasolt midszer eltérd értékeléss sgemléletet javasol
az emberi erdforrdssal kapesolatos Rotelegettségek, illetve vagyon szdamservisitéséhes. E ek kiilinbigetébsl
szdarmazik a villalat értékét nivels humdn tobbletérték.

Kulessgavak: emberi erdforrds, értékelés

1. Bevezetés

Napjainkra az emberi eréforris a vallalatok szimara a termelési tényezdk egyik
legfontosabbja lett. Egy egyesiilt allamokbeli felmérésben résztvevé véllalatok 84 szizaléka
szerint az utobbi években nétt az emberi eréforris jelentdsége és a trend erdsédését vartak.
A cégek 47 szazaléka szerint a megfelel6 munkatirsak megtaldlasa és megtartsa jelenti
napjainkban a legnagyobb kihivast. (Oliver 2001) Ugyanakkor, mik6zben a villalatvezetok
egyre gyakrabban nyilatkoznak Ggy, hogy alkalmazottaik a cég legértékesebb ,,eszkézei”,
ezen érték mérésére, nyomon kévetésére a gyakorlatban a legtobbszor még csak kisérletet
sem tesznek. A kovetkezSkben az teljes emberi eréforris egylittes, pénzbeli mérésének
lehetGségeit tekintem at. (Az egyedi értékeléstdl, az elméleti hitérrSl és a nem pénzbeli
mérés lehetSségeirdl részletesen ldsd Juhdsz, 2004a.) v

Bar az utdbbi években vilt a téma killonésen népszerlvé, az emberi téke (human
capital) mérésének problémaja az 1950-es években jelent meg a szakitrodalomban (Personnel
Today 2002), az emberi erSforris lehetséges szamviteli kezelésével (Human Resource Ac-
counting — HRA) pedig az 1960-as években kezdtek foglalkozni. (Barcons-Vilardell —
Moya-Gutierrez 1999, Johanson 1999). Az 1970-es években a korabbi, hasznossagelemzésre
€piilé elméletek éles kritikdjaként tobben felvetették, hogy a rabszolgatartis kora a multé,
a véllalat nem birtokolja alkalmazottait, ezért azok nem is tekinthetdk eszkdznek, igy a
mérlegben sem kaphat helyet, szimviteli kezelésének megoldasa értelmetlen és hibas cél.

* Juhisz Péter, egyetemi adjunktus, Budapesti Corvinus Egyetem, Vallalatgazdasigtan Tanszék (Budapest)
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Az emberek értékteremtésben jitszott szerepe ekbzben folyamatosan nétt, igy a
problémait egyre nehezebb volt megkeriilni. A hetvenes évek végén Neuman és Segev (1978)
mir 4] biztositasi forma bevezetését javasolta, felismerve, hogy az emberi eréforras szamos
kockazatot rejt a vallalatok szdmara, mikézben a kulcsemberekre kéthetd élet- és bal-
esetbiztositisok mellett semmilyen mds biztositdsi terméket sem kinalnak nekik.

Swann (1978) ezzel egyidSben felismerte, hogy a gépekkel szemben az emberi
eréforrasnal nem mérhetS pontosan a maximalis kapacitas, ami jelentésen megneheziti az
alkalmazott és a vezetés teljesitményének mérését egyarint. (Ezt a problémat illusztralja a
normabérben dolgozdk teljesitmény visszafogisa is.) Emiatt a kihasznaltsag mérése és a
javitasi lehetOségek azonositdsa is igen nehéz. Sutherland (1985, 56. o.) felvetette, hogy az
alkalmazottak jelentette érték meghatirozisakor figyelembe kell venni a sziikségtelen re-
dundancidkat, a vallalat 4ltal biztositott valamennyi kompenzaciét, a fennallé munkakap-
csolatok mindségét, a szakszervezeti tagsag gyakorisigit és a munkaerd kérnyezetet is.

A kilencvenes évek kozepén a figyelem fokozatosan a pszicholdgiai tényez8k felé
fordult. Bouillon és Doran (1995) 260 egyesilt allamokbeli céget vizsgilva kimutatta, hogy
az alacsonyabb fluktudcid és a vezérigazgatoktdl megkovetelt hosszabb vallalati tapasztalat
egyarant javitotta a vallalatok részvényeinek megtériilését.

A skandindv eredeti, nem pénz alapi ScoreCard jellegi mérési rendszerek
alkalmazisi nehézségeit esettanulmanyokon keresztiil vizsgald Johanson (1999) szerint azok
kozel sem tokéletesek. Legnagyobb hidnyossaguk az, hogy az érzelmi tényez6t és az em-
berek k6zotti kulonbségeket nem képesek figyelembe venni. Hidnyzik a szocidlis rend, a
hatalom és a szituiciés szempontok kezelése is. Végkovetkeztetésként kétségbe vonja, hogy
lehet-e egyiltalan koherens modell épiteni egy olyan Osszetett jelenség magyarazatira, mint
amilyen a szervezeti valtozas.

Lynn (2000) arra hivja fel a figyelmet, hogy az emberi eréforras értékelésénél a
munkatirsak szaktudasa és dltalinos ismeretei mellett az tizletmenet szempontjabdl relevans
(vev6khoz, szallitokhoz, hatésagokhoz, stratégiai partnerekhez fiiz6d6) személyes kapcso-
latokat is figyelembe kell venniink. Ez killondsen a szolgaltatasoknal (tanacsadok, Gjsagirdk,
orvosok, fodraszok) lehet jelents elem.

Az American Society for Training and Development (ASTD) 2000-ben késziilt vizs-
galatit Oliver (2001) idézi. Eszerint a tobb mint 500 megkérdezett egyesiilt 2llamokbeli
villalat kézil az alkalmazottak képzésére az dtlagnal t6bbet kéltSk a piaci atlagnal 46, az
itlag alatt kolt6knél 86 szazalékkal magasabb hozamot értek el. Az ehhez hasonlé kutatasi
eredményeket ugyanakkor gyakran éri az a biralat, hogy a sugallttal éppen ellentétes a kap-
csolat, vagyis a sikeresebb cégek tobb erbforrast képesek aldozni alkalmazottaik megtar-
tasara, fejlesztésére, javadalmazasara.

2. Etikai felvetések

Az emberi erSforras értékének mérése egyes szerzOk szerint etikai problémakat is
felvet. Ebersberger (1981) szerint példaul komoly pszicholégiai hatdsa lehet az emberi
erdforras szamszert értékelésének. Ugy vélte, hogy egyfajta programozott tirsadalom johet
létre, amelyben az egyénre bélyegként siitik ra az értéket, amely rdaadasul id6vel amor-
tizalddik is, és az ember elértéktelenedésének litszatit kelti.
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Egy esetleges le- vagy felértékelés egyfajta 6nbeteljesits joslatként alapvetden deter-
minalhatja az egyén teljesitményét, j6vijét, karrietjét. Ilyen korilmények kdzott egy kis
mérési vagy becslési hiba jelentGsége is hatalmas lehet. Szerinte a HRA egyetlen hozadéka
aképzésre forditott Gsszegek legitimalisa, és az embeti er6forrds menedzsment és a pénziigy
koz0s nyelvezetének kiépitése. Marpedig az alkalmazottak 6nképére gyakorolt esetleges
negativ hatds messze nagyobb karokat okozhat az el6ébbi hasznoknal.

Ebersberger (1981) szellemesen megjegyzi: a HRA rendszerek déntés megalapozé
eszk6zként valé hasznalatat hairom kockdzati tényezé fenyegeti: a menedzserek, az alkal-
mazottak és a folyamat maga. A vezetSk a HRA-t az alkalmazottak manipulaldsara hasz-
nalhatjak: egyfajta biintetésként csokkenthetik a dolgozé értékét, vagy athelyezhetik az
embereket az év végén, hogy a szamok el6nydsebbnek tdnjenek. Az alkalmazottak (és a
szakszervezetek) kovetelni kezdhetnék, hogy tudisuk értékének megfelelGen fizessék meg
6ket, ami példaul az egyetemeken komoly kdoszt okozna. A dolgozé alkuerejét minden-
képpen jelentSsen megvéltoztathatja, ha véllalatnak termelt értékiik azonosithatéva valik.
Igy a mérési folyamat eredménye kézvetleniil visszahathat magara az értékre.

3. Az értékelés célja

Mindezek titkrében kiiléndsen fontos kiemelni, hogy az emberi eréforras értékelése
soran nem az alkalmazottakat értékeljiik, ami eleve nonszensz volna, hiszen az élet pénzbeli
értékelése aligha megvaldsithato.

Az emberi erdforrds értékelésének célja az, hogy meghatirozuk, mekkora értcket teremt a villalat
(illetve annak emberi erdforris menedgsment tevékenysége) azdltal, hogy a dolgozditol megvisarolt munka-
végR0 képességet vagy munkaidit éppen ag, adott mddon hasgnilja fel,

Az emberek értékelésének feltételezésekor az sugallndnk, hogy az értékteremtés
egyetlen moédja az alkalmazott képességének, egyéniségének, megviltoztatasa, vagy a munka-
villal6 lecserélése. Az utébbi szemléletben ezzel szemben az tikr6z6dik, hogy (1) a véllalat
szempontjabdl létrehozott értékre vagyunk kivancsiak, (2) csak a megszerzett munka-
végz6-képességet (vagy id6t), nem pedig az embert értékeljik, (3) hogy az érték alapvetd
meghatarozoja a felhasznalasi méd, amely els6sorban a vallalattél (menedzsmentt6l), nem
pedig az alkalmazottdl fiigg. Ugyanakkor a meghatirozasbdl az is kovetkezik, hogy (4) az
alkalmazottaknak nem valamennyi rendelkezésre allé kvalitasat, hanem kizardlag azon ké-
pességeit és tudasat értékeljik, amelyeket a vallalat céljainak elérése érdekében ténylegesen
(eredményesen) hasznositanak.

A definiciobol kovetkezSen tehdt érték teremthetd ag alkalmazotiak megfelels megva’layg-
tdsdn &5 képésén til motivildsukkal, irinyitisnkkal és a munka helyes, hatékony szervezésével is.
Ennek ]elentoseget illusztrilja az is, hogy egy Egyesiilt Allamokban végzett felmérésben a
vallalatvezet6k ugy becsiilték: a szervezetben felhalmozott tudasnak alig 20 szdzalékat
hasznaljak fel. (Stewart 1994)

Emiatt nem fogadhatjuk el Ebersberger (1981) elképzelését, aki a HRA rendszer
céljaként az alulértékelt cégek eszkozeinek realisabb bemutatasat érzi, amely ,,mellékter-
mékeként” az alkalmazottak képzésére forditott Gsszegek is igazolast nyernek. Ez a szem-
lélet ugyanis val6jaban valamilyen naiv, kényv szerinti értékre épilé szemléletet feltételez
a befektet6krdl, amelyet — kiiléndsen a vallalatok kényv szerinti és a piaci értéke k6zott
egyre névekvé killonbségeket litva — aligha realis. Ehelyett az emberi erSforras értékelés
céljaként sokkal inkdbb az érték-el64llitas timogatisat, az emberi erforrassal kapcsolatos
doéntések vallalati értékre gyakorolt hatdsanak pénziigyi bemutatasat jellhetjik meg.
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4. Ertékelési modellek

Az emberi eréforras komplex, vallalati szinti értékelésére t6bb modell is késziilt. A
modellek kapcsin gyakran felvetédik a kérdés, hogy az alkalmazottakat és a vezetSket
egyiittesen vagy kiilon célszerii-e értékelni. A legtébb emberi eréforras értékelési modell
egyiittes értékelést céloz, ugyanakkor tobben tettek kisérletet a menedzsment 6nall6 érté-
kelésére is. Ennek megfeleléen a kvetkezékben csak az atfogd elméleteket targyalom.

Becker (1962)! (idézi: Bouillon és Doran 1995) modelljében hatirhaszon elven ma-
gyarizza az emberi erSforras értékét. Egyetlen dolgoz6 sem kap magasabb bért, mint
munkijinak hatirterméke, amelyet képzettségének Gsszetétele (és az alkalmazé cég lehe-
t6ségei) hatirozza meg. A piac kikényszeriti, hogy a mas cégek szdmdra is hasznosithatd
képzés termelékenység névekményét teljes egészében megkapja a munkavillals, mig a
vallalat specifikus képzésnél a cégnek gy kell optimalizalnia, hogy az alkalmazottnak ne érje
meg tivozni, 4m az it nem adott termelékenységtobblet fedezze a képzés koltségeit.

Likert (1967, 115. 0.) szerint az embeti er6forrasba fektetett t6két sokkal egyszeriibb
szamba venni, mint mas jellegli befektetéseket értékelni. (1) Az els6 lehetéség a vallalat
,elinditasinak” koltségeit (start-up cost) gyijti 6ssze. Ide tartozik minden olyan kiadss,
amely az emberek felvételével és mikodé szervezetté alakitisaval kapcsolatban felmertilt.
(2) A mésodik lehetSség annak felmérése, hogy a vallalat jelenlegi munkahelyeinek bet6ltése
milyen kéltséggel jarna: mennyibe keriilne a megfelelé ember megtalaldsa, kivalasztisa és
betanitisa, képzése. Bz a médszer azonban nem szdmol a megfeleld szervezeti rendszer
kialakitasinak koltségeivel, amelyet ,,szinergikus Gsszetevének” (synergistic component)
nevez. A miasik hatrinya a hatalmas adatgy(jtési kéltség, amelyet Likert mintavételezéssel
javasol cs6kkenteni.

Giles és Robinson 1972-ben publikalt modelljében? (idézi: Swann, 1978) minden alkal-
mazott értékét megadott szorzészam segitségével kell meghatarozni. (1. téblazat). A szor-
z6szam azt mutatja, hogy (éves) fizetése hanyszorosit éri az adott alkalmazott a vallalatnak.

1. tabligat Giles és Robinson szorzdszamai

Fels6vezetok 2,5 felett
KozépvezetSk 1,5-3,0
Operativ irdnyitds 1,0-2,0
Beosztottak 0-1,5

Forrds: Swann (1978) alapjin

Az elképzelés szamos nehézséget vet fel. A modellben példaul a fizetések emelésével,
vagy Uj alkalmazottak felvételével névelni lehetne a véllalat értékét, mig a szetvezeti
hierarchia csékkentése értékrombold lenne.

Péne (1979, 259-262. 0.) tobb értékelési megkozelitést is felvazol. (1) Elképzelhet6
lenne valamennyi munkaetd megszerzésével és fejlesztésével kapcsolatos koltség aktivalasara

! Becker, G. S. (1962): Investment in human capital: A theoretical analysis, The Journal of Political Economy,
Oktober 1962, 9—49. o. .
2 Giles, W. J. — Robinson, D. (1972): Human asset accounting, IPM — ICMA, London.



Az emberi erdforrds péngbeli értékelésénck lebetdségei 237

és fokozatos leitasara. (2) Elvileg végrehajthaté volna a potldsi koleség meghatirozasa is, Am
ekkor nem csupan a munkaerd keresés, felvétel, betanitis, illetve esetleges felmondasi
koltségek szamszerisitésére volna szitkség, hanem azt is el kellene dénteni, hogy mi tor-
ténjék példaul a személycsere kapcsin felmeriil6 szervezet talakitasi koltségekkel, vagy a
felvétel olyan indirekt koltségeivel, mint a tobbi alkalmazott ideje, a szervezet mikodési
zavarai, vagy a tivozas el6tt Jecs6kkend termelékenység. (3) A harmadik megkozelités szerint
amunkaerd értékét a jov6ben altala elGallitott érték adna. Ennek becslésére Pene két eljarist
ajanl: kozelithets az érték a bérekkel vagy az ellatott tevékenységért kiszerz8déskor (out-
sourcing), vagy killsé villalkozas bevenisaker fizetendd dijjal. Ez utébbi azonban nem csak
a kiils6 ajinlatok hidnya miatt lehet nehézkes, hanem azért is, mert egyes tevékenységeket
nem lehet kiszervezni.’

Turner és Jackson-Cox (2002) azt javasolja, hogy az alkalmazottak tudisit két részre
bontva értékeljiik. Gyakotlatilag Becker modelljének tovabbfejlesztésével az iltalanos és a
tacit (véllalathoz kot6d6) tudast megkiilénboztetve két értékelés elvégzését tandcsoljak.

- Az éltalinos ismereteket alapszint(i ismeretekre, felséfoka tanulméanyokra és beta-
nitsra osztjak. Ezek értékét a megszerzéskor felmerils koltségek jelenértékeként, annui-
tasként hatarozzak meg. ‘A fels6fokd szakismereteknél a cég szamara hasznos hitralévé
alkalmazasi id6 fogyasa mellett a szakismeretek avuldsa is folyamatosan csékkenti a tudés
értékét. Ennek megfelelen a szerz8k a megtanult ismeretek varhat6 elavuldsinak ideje
alapjan szamolnak el az értékcsokkenést.

5. Javaslat a konzisztens értékelésre: human tébbletérték modell

Az emberi er6forras értékelésrél sz616 szakirodalomban egyforma gyakorisdggal ta-
lalkozunk az emberi t6ke (human capital) és az emberi eszk6z (human asset) kifejezésekkel,
s nem ritka szinonim hasznalatuk sem, holott a kett szamvitelileg ellentétes megko6zelitést
jelent. Ennek tisztizasira a korabban bemutatott modellek, és kritikdik alapjin a kovet-
kezbkben egyfajta tobbletérték szemléletd modellt (Human tébbletérték modell (HTM) —
Human Added Value (HAV)) vazolok fel.

A szamviteli szabalyok szerint emberi eréforras kiadasait az éves eredménnyel
szemben azonnal el kell szamolni, aktivaldsra nincs lehetSség. Ezzel szemben dltalinosan
elfogadott, hogy a munkaerével kapcsolatos kiadasok (koltségek) révén részben olyan javak
is létrejonnek (tudas, szervezet, kapcsolatok), amelyek hosszabb tavon szolgiljak a véllalat
érdekeit. Bz a mérlegben egyfajta ,,human eszk6z” kimutatdsinak szitkségességét veti fel.
Ugyanakkor a szimviteli rendszer 4talakitisa aligha lehet els3dleges szempont, hiszen annak
nem a vallalati fair érték bemutatisa a célja.

A folyé koltségek ,,eszkézzé alakitasat” célzo értékelési korrekei6 korint sem pél-
datlan. Az lizingelt termeléeszk6zoknél példaul igen gyakori eljirds, hogy a villalat tényleges
tékehelyzetének bemutatdsa érdekében az egyébként folyé koltséget ,,t8késitve” mutatjuk
be. A virhaté dijak fizetési kotelezettségként (hitelként) szerepelnek a korrigilt mérlegben,
mig vele szemben a megszerzett eszkoz is bekeriil a métlegbe.

? A villalat nevében példaul csak alkalmazottja jarhat el, igy ha valamilyen pozicié a cég munkavallaléinak
utasftisival vagy ellenGrzésével jar, azt rendszerint nem leher kiilsG vallalkozisnak adni.
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-Ilyen médon eljirva elvileg megoldhaté lehet az alkalmazottak kéltségeinek mérlegbe
emelése is. A forrds oldalon figyelembe kell venniink valamennyi jelenlegi alkalmazottal
kapcsolatosan a normail Gzletmenet szerint virhato fizetési kotelezettséget (bér, jarulékok,
ado6k). Ehhez sziikség van a véllalatnil virhat6an munkaviszonyban elt6ltott id6 becslésére,
amihez az adott poziciénal szokisos fluktuici6 adhat timpontot. A diszkontrita megha-
tarozasiban segithet, hogy a legtobb orszigban a dolgozok kovetelései cs6d vagy felszé-
molas esetén megel6zik a hitelez6két, igy a villalat hosszu tavu (killon biztositékkal nem
védett) hiteleinél a bérek elvart hozama nem lehet magasabb.

Az eszk6z6k kz€, human eszk6z cimen — haa munkaszerz6déseket egyenl6 értékek
cseréjének fogadjuk el — elvileg ugyanezen 6sszeg kell, hogy bekeriljén. Ebben az esetben
a humdn eszkoz és a humin t6ke megegyezik. Az eljaras feltételezi, hogy minden érté-
keléskor (vezetdi dijazasnal példaul évente) a virhaté kotelezettségeket jra becslik.

Amennyiben a felfogast az emberi t6kénél hasznaljuk, az alkalmazottak a vallalat
hitelez6i lesznek. A villalati értéket tehdt agy kell kiszamitani, hogy a j6v&beli jovedel-
mekben az alkalmazottakhoz kapcsolédé kiadasokat nem vessziik figyelembe. Ezt kévetéen
a sajat t6ke értékeléséhez a villalat értékbdl nem csak a hiteleket, de a humian t6két (fizetési
kételezettségeket) 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 nélkiil, hiszen jovedelemnévekmény értéke azonos a human t6kénél mérhetGvel.
A modositas tehit semmiképpen sem jarna a véllalatok eladésodottsdgi mutatdjanak csok-
kenésével, s6t egy a human tékét is a hagyomanyos idegen forrisok koézé sorold laikus
szemlélé szemében még romlana is. Ebben a rendszerben tehat igy volna biztosithaté az
emberi t6ke kimutatasa, hogy az a vallalati értékmérés eddigi mddszertanival nem allna
szemben. (1. 4bra)

1. dbra. A human eszkoz és toke megjelenitése a vallalati mérlegben

Eszk6zok  Forrisok
Forgd eszk6z6k Idegen téke Hagyomanyos
Befektetett eszk6zok : t tGke: e métleg
Human eszkézok bble Kiegészitések

értcke Human toke

Forrds: Sajat szerkesztés

Amennyiben eszkdz alapu értékelést készitink, a humin eszkdz értékét nem be-
csulhetjik pusztin a varhato kéltségek alapjan. Ilyen estben a lizinggel kapcsolatos értékelési
korrekciok sem érnek véget a mérlegbe allitassal, hiszen a lizing targyat 6nalléan értékelni
kell, s a kimutatott és a tényleges érték kiilonbozetét a sajit tékével szemben el kell sza-
molni. Ekkot tehat a human eszkéz értékelése a feladat. Az dtériékelés eredményeként a
humin tékével szemben keletkezé killénbozetet a sajat tékével szemben kell elszaimolnunk,
hiszen a tulajdonosok valéjaban az emberi er6forras e tébbletértékével gazdagodnak.

Az eszkozértékelési alapelveket kovetve azonnal latszik, hogy pusztin a jévébeli
bérek nem adhatnak helyes becslést. (Egyetlen eszkoz értékét sem becsulhetjiik jelen- vagy
jovébeli mikodtetési koltségeivel, a hasznokat teljesen figyelmen kivil hagyva.)



Az emberi ergforrds péngbeli értékelésének lehetdsige: 239

A szakirodalom alapjin hirom alapvetd eszkozértékelési eljarastipust killénboztet-
hetiink meg: a (1) koltség-, a (2) piac- és a (3) jovedelemalaput. (A negyedikként felbukkané
ScoreCard rendszerek nem pénzben mérnek, ezért itt azokat nem mutatom be.) Ezek
mas-mis feltételezésekkel élnek, amelyek jelentGsége abban is 4ll, hogy a human eszk6zokkel
kapcsolatos koltségek k6z6tt mindazon szellemi tGke elemek fenntartasinak koltségeit is
szerepeltetni kell, amelyek meglétét az adott becslési eljaras feltételezi.

5.1, Koltség alaps eljdrdsok

1-a. A historikus Rolség alapu eljaras esetiinkben azt jelentené, hogy minden jelenlegi
alkalmazott altal teremtett értéket a munkaszerz6dés megkotésekor becsiilt valamennyi,
értékeléskor még hatralévé jovébeli kotelezettség jelenértékével becsiilnénk. A médszer
hibaja, hogy nem veszi figyelembe az azéta megvaltozott piaci helyzetet; illetve teljesen
elszakad a tényleges értékvaltozastdl.

1-b. A helyettesitési koltség alap becslésnél az adott munkat elvégezni képes munkaerd
felvételének koltségeit kell megbecsiilniink. Kiemelten fontos, hogy nem a vallalati pozi-
cidkat kell betolteniink, hanem a ténylegesen elvégzett teljesitményt kell kiilsé forrasbol
potolni. Ehhez munkaer6-piaci adatokra és hasonlé tevékenységet végzé cégek bench-
markingjira is sziikség van. Ez a szemlélet komoly fejlesztésilehetGségeket tarhat fel, hiszen
a munka jelenlegi felosztisat, szervezését és hierarchiajat is megkérddjelezi.

1-c. Pdtlisi koltség koncepcio lényegében a helyettesitési értékkel egyezne meg azzal
a kiegészitéssel, hogy ennél a felvétel, a betanitss, illetve a tivozas miatti tobbletkoltségeket
is szamszerdsiteni kellene. A megkézelités 1ényege annak meghatirozasa, hogy a vallalat
szamara mekkora koltségnévekedést okozna, ha az adott munkit elvégz6tol valamiért meg
kellene valnia. A megkozelités a lojalitas értékteremtésére is felhivija a figyelmet: a hlsé-
gesebb munkaer6t ritkdbban kell pétolni, vagyis kisebb lesz az egy esztendGre jutd érték-
csokkenés. Igy a szervezeti vonzerd (nem pénzalapii juttatisok, munkahelyi légkor, vezetési
stilus) mar ebben a megkézelitésben is értéket teremt.

Amennyiben a kéltség alapu eljardsokat hasznaljuk, a humén tobbletérték tartalmazza
a vallalat alkalmazottainak termelékenységére haté valamennyi szervezeti szellemi téke ele-
met, hiszen az adott kérilmények k6z6tti munkaerdigényhez tartozé kéltséget mérjik fel.
A kimutatott tobbletérték a ki nem hasznalt szervezetei tudas (felismert, de meg nem va-
16sitott jobb munkaszervezés) okozta kar és a koltségeket meghaladé (példaul jobb moti-
vacids rendszerbdl, lojalitasbél és nem pénzbeli juttatasokbdl adédod) hasznok egyenlege
adja.

5.2.  Piad alaps eljirisok

2-a. A realizdlbatd érték a human eszkéz6knél csak igen korlatozottan hasznalhaté
értékbecslésre. Tulajdonképpen azon netté pénzaramlis jelenértékét kellene itt szerepel-
tetniink, amelyet a munkaerd alternativ hasznositisaval érhetne el a cég. Erre becslést je-
lenthet példaul az alkalmazotti girda bérbeadasaval elérhetd j6vedelem. Ennek megha-
tarozasara azonban tobbnyire csak specidlis szakmaknal van lehetdség. Ilyenek lehetnek
egyes szolgaltatasok (konyvelés, vagyonvédelem, karbantartas), illetve az ersen standardizalt
vagy szaktudast nem igénylé munkak6rék. A becslés alkalmazhatésagat kotlatozhatjak a
dolgozdkkal k6tott munkaszerz6dések egyes kitételei. (A zeneakadémia aligha kérhet ta-
ndrait arra, hogy esténként barokban jitszanak.)
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2b. Az outsourcing, vagy kisgervesési értéket Ugy kaphatjuk, hogy meghatirozzuk, hogy
kiils vallalkozéktdl milyen aron lehetne megvisirolni az alkalmazottak altal elvégzett
munkat. A becslésnél célszerG a felmeriil6 tranzakcios koltségek figyelembe vétele is. Ez a
becslési eljaras gyakorlatilag ugyanazon munkaknal alkalmazhaté csak, mint a realizalhaté
érték alapa becslés.

A piaci alapt értékbecslési rendszerek a munkaerd teremtette tobbletértéket nem az
adott villalat egyedi, munkaersh6z kapcsol6dé szellemi téke elemeivel, hanem a piacon
altalinosan rendelkezésre 4ll6 szellemi t6ke mellett hatirozzak meg.

5.3, Jovedelem alapi ejdrds

3. Jovedelen alapii érték megkozelitésben a vallalat sajat adataibdl kiindulva kell
meghatiroznunk, hogy a cégnek mekkora nett6 jévedelme szdrmazik az adott alkalmazott
munkajabél. Ekkor az elért pénzaramlis (és igy az érték) a vallalati munkaszervezéstdl,
iranyitastol, vezetéstSl és motivaciotdl is fiigg, vagyis ez a megkozelités Sleli fel az érték-
teremt6 hatdsok legszélesebb skal4jit. Ugyanakkor ennek az eljirasnak a legnagyobb az id6,
informacié és kéltségigénye is. (Nem szabad elfelejtentink, hogy a piaci és a j6vedelem alapu
értékmeghatirozasi médszereknél a generélt nett6 jovedelmet vgy kell kiszdmitani, hogy a
bér jellegii koltségeket nem szabad figyelembe venni, hiszen az a forras oldalon kote-
lezettségként mar szerepel.)

A villalat szdmara termelt jévedelmet Becker modellje alapjan az alkalmazott
munkajanak hatirtermékével is kozelithetjiik. A gyakorlatban ez az egy plusz munkadra
(munkadarab) okozta véllalati jovedelemnévekedés szaimszertisitésével torténhet.

Mivel a jovedelem alap eljars a villalat valamennyi human eszk6zhéz kapesolédd
szellemi t6ke elemének hatisat figyelembe veszi, a meghatarozott tobbletérték tartalmazza
azok értékét is. Emiatt 2 human eszk6z termelékenységére hatd szellemi toke elemeket csak
a meghatirozott tObbletértéken belil értelmezhetjiik.

6. Az emberi t6ke értékelésének tanulsagai

Az emberi er6forras vallalad értékteremtésben jatszott szerepe az utdbbi id6ben
lényegesen névekedett. A tudésalapi tarsadalomban a termékek hozzdadott értéke egyre
magasabb, s ezzel egyutt a cégek a fizikai munkaer helyett egyre inkabb alkalmazottaik
tudésat hasznositjak mikédésiik soran.

Mikézben a vallalatvezetSk mindenitt az emberi eréforras értékét hangsilyozzak,
annak mérésére altaliban semmilyen rendszert sem hasznalnak. Az elmélet is adés még a
minden tekintetben megfeleld eszkoztirral, ugyanakkor szamos megkozelités létezik mar.
Ezek jellemz3en csak az emberi er6forras értékének mérésére koncentrilnak, s nem épi-
tenek a vallalatértékelés lényegesen jobban megalapozott és kidolgozott eszkoztarira. A
megkozelitések integraldsara készitettem a human tobbletérték modellt, amely immar kon-
zisztens a tulajdonosi érték mérésére szolgald rendszerekkel.

A szakirodalom 4ttekintésének két kitlondsen fontos tanulsiga van. Egyrésztaz, hogy
mindennemi emberi eréforris értékelésnél hangsilyoznunk és tudatositanunk kell, hogy a
cél nem az, hogy az emberekhez értéket rendeljiink. A feladat annak meghatarozasa, hogy
a vallalat mekkora értéket teremt annak révén, hogy alkalmazottaitél munkavégzé képes-
séget, illetve rendelkezésre alldst (munkaidét) vasarol, és azt valamilyen médon felhasznélja.
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* Miésrészt lényeges tanulsag, hogy az emberi er6forras mérését nem kell sziikség-
szerlien pénzben végezni. Mivel a human eszkéz 6nalléan nem értékesithetd, a méréeszkoz
megvalasztdsa masodlagos jelentSségli. Az emberi eréforras menedzsment teljesitményének
(értékteremtésének) nyomon kévetéséhez megfelelnek a jéval kénnyebben testre szabhaté
és kevesebb specilis adatot igényl6 ScoreCard rendszerek is. :

Rendkiviil lényeges volna azonban, hogy barmilyen médon térténik is a mérés, az
folyamatos legyen, eredményeit hasznaljék fel a vallalati déntéshozatalban, s a nyert in-
formacidkat a szitkséges mértékben osszik meg a tulajdonosokkal is, hogy azok kellé meg-
alapozottsigi befektetési déntéseket hozhassanak. Bz a szemléletvalids dénten hozza-
jarulhat a vallalatvezete51 kultura atalakulasahoz és ezen keresztiil az értékteremtés no-
vekedéséhez is. ' :
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