ANGYAL Adam

VALLALATI FELELOSSEG MINT ERTEK

A szerz8 munkajaban olyan fontos fogalmakat elemez, mint érték, felel6sség, és vizsgalja ezek jelenlétét a
véllalatok tevékenységében. Esszéjében megfogalmazza azokat a lehet6ségeket, amelyek segitségével egy

véllalat felel6sségteljes gazdalkodast folytathat.*

A kozgazdasagtanban, azon beliil vagy a mellett els6-
sorban a gazdalkodastanban - lednykori nevén: mikro-
okondmia - divatos az értékekrél beszélni. Erték alatt
altalaban vagyoni, pénzigyi fogalmakat szoktak érte-
ni. Lehet beszéIni az eszkdzok, a vallalat, a felszamo-
las, a készletek, a befektetések és még sok mas foga-
lom értékér6l. Ezek alatt tobbnyire pénzben kdzvet-
lendl kifejezhet6 informéacidkat értenek. Egyre tobb
vezetési, gazdalkodasi fogalom kapcsolddik azonban
0ssze az érték mas tartalmaval. Az érték ugyanis nem-
csak pénzigyi kategoriat jelent. Az egyre altalanosabb
angol kifejezéseket hasznalva elterjedt elnevezés lett a
value based management (VBM), magyarul érték ala-
pu vezetés.

Az értékek tudomanyai

Az érték kdznapi értelmezése elég sokszindi, mond-
hatni bizonytalan. Az érték, értékes kifejezést az é16-
beszédben gyakran toltelékszonak, kiegészitének
hasznéljak. Altalaban fontossagot szoktak alatta érte-
ni. Emlékeztetlink egy szlogenre: legfébb érték az em-
ber - mas megfogalmazasban ez gy szél, hogy a leg-
fontosabb az ember. Sokszor - elsésorban az értékes

*2004. janius 7-8-an a Budapesti Corvinus Egyetem és a Bor-
deaux Business School kdzds konferenciat rendezett az értékek
és a versenyképesség témajaban. E program egyik szekcidja
Erték és tarsadalmi felel6sség cimet viselte. Ennek keretében
készitettem el a szervez6k felkérésére el6adasomat. Megtartani
azonban id6hiany miatt nem lehetett, még a cimszavakat is alig
tudtam felsorolni. Hogy befektetett munkdm ne menjen karba,
kdzreadom el6adasomat.

formaban - az értékest a draga és jo egyittes szinoni-
majaként szovik a beszédbe. Méas szdfordulatokban a
magas mindséget jellemzik azzal, hogy értékesnek ne-
vezik. Beszélni lehet pl. értékes emberr6l vagy emberi
tulajdonsagrol.

Atudomaényos értelmezések kozil a filozofia érték-
fogalmat és a kdzgazdasagtanban ismert értékelméle-
tet érdemes megemliteni.

Az érték afilozofidban gyakran hasznalt fogalom.
A kornyez§ vildg, a tarsadalom szamara értékek jele-
nitik meg az egyes dolgok, objektumok specialis meg-
hatarozottsagait. Az érték ebben az értelemben a ming-
ség, a lényeges tulajdonsagok kifejezése. Az érték a
targyak, jelenségek, folyamatok pozitiv vagy negativ
jelent6ségét képezi le. Az értékek maguk is mint tulaj-
donsagok jelennek meg. Az érték azonban nem egy-
szer(ien a targy vagy jelenség bels6, magaban valo
struktdraja. Az értékek viszonylagosak, az értékeld
ember vagy szempont maga jeldli ki, hogy mely tulaj-
donséagokat tekint pozitiv és melyeket negativ értékdi-
nek. Az érték ebb6l kdvetkez6en mindsités-fiiggs. Ezt
a folyamatot nevezik értékelésnek. Az értékelés maga
is értékképzés, mert ebben realizalédnak a targyak, fo-
lyamatok jelent8ségének fel- és elismerései. Fizikai-
lag, a szlikségletek szempontjabdl pl. a miivészeti al-
kotasok csekély értéket képviselhetnek, amde az érté-
kelés révén azok jelent6sen felértékel6dhetnek.

A kuldnféle emberi és tarsadalmi sziikségletek is-
mert sorozatat, a szlikségleti hierarchiét ki lehet egé-
sziteni a transzcendentalis, virtualis sziikségletek fo-
galmaval. Ezek olyan szikségleteket elégitenek ki,
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amelyeket az értékel6k teremtenek. Azok ajavak, szol-
galtatasok is értékesek, amelyek az értékel6k altal te-
remtett szlikségleteket elégitenek ki. Ezekre, pl. a mi-
veészeti alkotdsokra vagy a sportsikerekre éppen a
felértékelésiik kapcsan érvényesiteni lehet az értékeket
pl. arak formajaban, akarha létsziikségletet kielégité
javakrdl, mint pl. vizr6l vagy kenyérrgl lenne sz6. A
transzcendentalis, s6t irracionalis értékek is részt ve-
hetnek a csere- és arufolyamatokban, ha azokat a részt-
vevok elismerik és elfogadjak. Az érték ebben a meg-
kdzelitésben énmagaban materializalodik, targyiasul,
szilkségletként jelenik meg, pusztan annak kovetkez-
tében, hogy valamely értékelési folyamatban jelen-
tésnek itélték. Ily mddon az értéktelen is értékessé,
eladhatovd, jovedelemképzéve valhat. Fogalmak is
felértékel6dhetnek, értéket képviselnek, értékessé val-
nak. llyen pl. a politikaban a béke, a kdrnyezetvédelem
vagy a fiiggetlenség eszméi, amelyeket az emberek
értéeknek tekintenek és hajlandok igen jelentds arat, st
aldozatot is fizetni értik. Az ideologidk maguk is
értékelések, amelyek jol tiikrozik az értékel6ket.

A kézgazdasagtanban az értékelméleteknek szam-
talan &ga, valtozata ismert. A legismertebbek a josza-
gok, javak, szolgaltatasok el6allitdsahoz és forgalma-
zasahoz kapcsolddo nézetek. Ezek szerint az alapvet6
értékkeépz6k a munka és a t6ke. Manapsag értékkép-
z6nek szoktdk emlegetni a kornyezetet is, bar annak
hatdsmechanizmusa nem egészen tisztazott. A két els6-
ként emlitett tényez6 intenzitasanak és mindségének
egylttes hatdsara a tarsadalom szdmara értéket lehet
képezni. Az ilyen értelemben vett értékre az a jellem-
z6, hogy sziikségleteket elégitenek ki. Az értékek el-
s@sorban emberi, de altalanosabb értelemben tarsadal-
mi sziikségleteket szolgalnak. E felfogas szerint,
amely jészagok vagy szolgaltatasok nem kdothet6k
szlikséglet kielégitéshez, azok nem is birnak értékkel.
A szikségességet altaldban igényekkel, konkrétabban
piaci kereslettel szoktdk megjeleniteni. Az értékek
ilyen mddon csereértékként funkcionalnak, azaz
konkrét ar- és pénzviszonyokat is megtestesitenek. Az
értékeknek ez a megkdzelitese rokdnsagban all a filo-
z6fiai értékelméletekkel.

Torténelmileg az érték fogalmat a kdzgazdaszok
leginkabb a pénzhez, mint altaldnos értekmér6hoz,
egyenértékeshez kototték. A pénzelméletek jelentds
részben ertékelméletek, a tarsadalmi hasznossag fogal-
mabdl vezetik le a pénzértéket. Maga a pénz azonban
sokkal inkabb a csere instrumentumaként keriilt hasz-
nalatba, mintsem valamely elvont értékfogalom kife-
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jezGje. Az értékképzést is altalaban pénzben igyekez-
tek kifejezni. Az érték kifejezés azonban a pénzen ki-
vl mér a korai kézgazdasagi gondolkodasban is mas
fogalmakhoz is kapcsolodott, mint pl. téke, piac,
munka, munkaerd, vallalkozas féld stb. Az érték mint
kifejezés igen gyakran kapcsolédott az ar fogalméahoz.
Az értéket sokan arként értelmezték és teszik ezt ma is.

Akér a kozgazdasagi, akér a filozofiai érték meg-
kozelitéseket vizsgaljuk, szembekeriiliink az értékelés
fontossagéval. Ezt azért hangsulyozzuk, mert gazdal-
kodastani értelemben is meghatarozonak fogjuk bemu-
tatni, hogy az értékalapi gondolkodas modszertanilag
jelent8sen eltér a gazdalkodastanban jelenleg altala-
nosan elfogadott és alkalmazott gondolkodasi sablo-
noktol, modellekt6l.

A gazdalkodastudomany értékfelfogésai

Az értek fogalom hasznalata a gazdalkodastanban
még nem tisztult ki, pontosabban nem egyértelmd.
Vannak, akik az értéket tisztan pénziigyi értelemben
hasznaljak. Erték alatt hajlamosak az arat, a bevételt, a
hasznot érteni. Amikor értékteremtésr6l esik szd,
akkor Iényegében pénzigyi kategdriakant értelmezik
azt. igy hasznaljak pl. a nettd jelenérték, a vallalati
érték vagy a hozzaadott érték fogalmakat. Ezek pénz-
lgyi jelentéstartalommal rendelkeznek, pénzértékben
kifejezhetd kategoriak.

Masok az értéket piaci fogalomnak fogjék fel. Sz6-
hasznalatukban az érték a vevék altal elismert (azaz
megfizetett) mindség. Az érték ebben a megkozelités-
ben a mindség megfelel6je. (Erdemes megjegyezni,
hogy a minéség fogalom igen kdzel all a kival6saghoz.
A magyarul Min@ségi Dijnak nevezett elismerés angol
megfelel6je az Excellency Award. Valészin( helye-
sebb lett volna Kivalésag Dijnak nevezni, és az angol
quality szénak nem a gyakori, bar nem kizarélagos
»mindség” forditasi értelmét hasznalni. A magyar
nyelvben, ha valamit ,,mindséginek” neveznek, akkor
az tokéletességet, kivaldsagot jelent.) A piaci min6-
séget gyakran az arakkal egyditt értelmezik. A termék
vagy szolgaltatas piaci megfelelését, azaz a vevéi ér-
tékitélet alapjat, a min6ség és ar viszonnyal azono-
sitjak.

Ismét masok az értéket egy vallalkozas t6keérté-
kének, azaz a tulajdonosok olyan jészaganak tekintik,
ami elcserélhet6 masra, igy elsésorban pénzre. Ebben
a megkdzelitésben az érték példaul egy cég esetében a
t6zsdei arfolyam. Arértéket képvisel a goodwill is,
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azaz a pénzzé tehetd hirnév. A jo hirnév vagy mar-
kanév meg nem foghat6 (intangible), de atruhazhatd
vagyonként jelent értéket. Ertéke nemcsak a cégnek,
hanem annak némely tulajdonsaganak is lehet. llyen
maga a vezetés, a markanevek vagy a kapitalizacios
képesség, amelyek mind kifejezheték pénzben is. Az
érték ezekben az értelmezésekben nem targyiasult, de
anyagi elényok formajaban is kifejezhetd tulajdonsag.
Az értékalapu vallalatelemzések pl. arra adhatnak
valaszt, hogy a tulajdonosok mennyire jarnak jol vagy
rosszul befektetéseikkel ahhoz képest, mintha méasho-
va tették volna a pénziiket. Ertéket képviselnek egyes
anyagi jogok is, mint a szerz6i, szabadalmi, licenc,
royalty stb.

A vallalatok tulajdonsdgainak egy része mérhetd
adatokkal azonosithat6. Mindenek el6tt ilyenek a pénz-
ligyi adatok, de a realfolyamatokat is lehet adatokkal
jellemezni. llyenek a létszam, a termelékenység, a
szakmaspecifikus jellemzdk, a naturdlidban kifejezett
hozamok sth. A vallalkozasok jellemzésére azonban
nemcsak adatok szolgélnak. Az imponderabilidk a
kozvetlenll nem mérhetd tulajdonsagokat, azaz a min6-
séget jellemzik. A véllalatok életében ilyen a mindség
irdnti elkotelezettség, az innovacios hajlam, az etikai
megfontolasok, a vezetés mindsége, a rugalmassag, az
atlathat6sdg. Ezeket a sajatossagokat csak kdzvetett
mddon, altalaban valamilyen értékelés - és nem mérés
- eredményeképp lehet adatszer(ién kifejezni.

Az érték fogalmilag nemcsak pénzértéket, vagyoni
elényoket jelent. Altalanos értelemben az érték fon-
tossagot fejez ki. Amig a pénzformaban is megjele-
nithetd érték objektiv, addig a fontossagot, Iényeges
tulajdonsagot tartalmazd érték részben szubjektiv,
részben relativ. Szubjektiv annyiban, hogy a fontossag
attdl fligg, ki és mi médon allapitja meg. Viszonylagos
voltat az jellemzi, hogy mas értékekhez viszonyitva
lehet a fontossagot értelmezni. Ebben a megkdzeli-
téshben az érték nemcsak viszonylagos, de az id6tél is
fugg. A fontossagok, hangsulyok koz6tt vannak tartos
elemek és vannak atmeneti, s6t pillanatnyi mozza-
natok is.

Az érték fogalmat a gazdalkodastan eleinte éppen a
szubjektiv tulajdonsagok feltételezése kapcsan a
magatartastudomanyokbdl és az azokkal kapcsolatos
viselkedési ismeretekbdl kolcsondzte. Az értékekrdl
szblva viselkedési szokasokrol, normakrdl beszéltek.
Az értéket mint az egyéni viselkedéssel kapcsolatos
fogalmat kezelték. Ebben a megkozelitésben az érték a
viselkedés kozponti, stabil eleme.

Mér az értékekkel kapcsolatos korai gazdalkodas-
tani elméletekben is megjelentek mas felfogasok. Egy
altaldnosan elfogadott nézet szerint az érték preferen-
ciat, els6dlegességet fejez ki. Ebben az értelemben az
értékek jelentds motivacios, befolyasolé hatéssal is
rendelkeznek. Ebbdl a megkozelitéshdl eredeztethet6
az a velekedés, hogy az értékek nehezen mérhetdk és
nehezen rangsorolhatdk, azaz egyedi kilonbségeket
mutatnak. Ily moédon az értékek a személyiség részét
képezik

A gazdalkodastan az egyéni érték fogalom mellett
mar régota hasznositja a kollektiv, s6t szervezeti érté-
kekre vonatkozd megallapitasokat. Ezek kozil érde-
mes kiemelni a szervezeti kultdra fogalméat és dimen-
zidit, mint értékeket. Hasonlo jelent6séget lehet tulaj-
donitani a szocializacios ismereteknek vagy a doéntés-
elmélet ezernyi 4ganak. Mindezek a korabban az egyé-
ni léthez kotéd6 értékfogalmakat atemelték a szerve-
zetek viselkedésének tudomanyos elméleteibe.

Az értékekkel kapcsolatos felismerések tovabbi
csoportja az lzleti etikdhoz, a vallalati felel6sséghez, a
vallalati korméanyzashoz, a konfliktusos helyzetek
megoldasahoz kdthet6k. Ezekben az értékeket, mint a
vezetést, a szervezet mikdodtetését kozvetlenil befo-
lyasold fogalmakat kezdték értelmezni. Olyan vezetési
kategéridkat kezdtek atvenni és hasznalni, mint bi-
zonytalansag, irracionalitds, bizalom, elégedettség,
megbizhatdsag stb. Ebben az értelmezésben az értékek
irdnyado, orientald szerepet toltenek be a vezetéshen.

Az értékfogalom mint fontossadg a legnagyobb ki-
teljesedésében a stratégiai gondolkodasban jelent meg.
A stratégia eleve a fontossagok tudomanya. Ma a val-
lalatvezetés egyik meghatarozé maédszerének tekinthe-
t6 a stratégiai vezetés. Lényege a koncepcionalis visel-
kedés, a sokirdnyl szempontok 0sszeegyeztetését,
Osszehangolasat megval@sitdé magatartas. A stratégiai
vezetés azzal, hogy elgondoldsok mentén iranyit, teljes
mértékben elfogadja és megvalositja az értékek, a fon-
tossdgok beéplilését a szervezetek életébe. A stratégiai
gondolkodas az értékalapl vezetés elismerésének és
megvaldsitdsdnak meghatdrozd6 megjelenési formaja.
A stratégiai gondolkodas egyik kézismert eredménye a
szervezetek kiildetését felvazold dokumentum, a kiil-
detési nyilatkozat. Ez altaldban értékeket, fontossa-
gokat sorol fel, amelyet a vallalati dontéshozok ko-
vetni akarnak.

Az adatokkal kdzvetlendl jellemezhet6 tulajdonsa-
gokat mennyiségieknek, az imponderabilidkat pedig
min6ségieknek lehet nevezni. Jelentds kildnbség,
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hogy a mennyiségi adatok esetében az elemz6k eleve
tudjak, hogy az adatok névekedése vagy csokkenése
tekinthet6 a vallalkozas szamara hasznosnak. A mind-
ségi tulajdonsdgok esetében gyakran nem allapithatd
meg el6re, hogy az észlelt jelenség a multbéli allapot-
hoz vagy a versenytarsakhoz viszonyitva el6nyt vagy
hatranyt jelent-e. Ha pl. egy vezetésrgl megallapithato,
hogy az patriarchikus stilust, nem lehet kijelenteni,
hogy ez hasznosabb vagy rosszabb mintha karizmati-
kus lenne. Hasonld médon nem lehet az alapkutatasok-
ban elkotelezett vallalkozast jobbnak vagy rosszabb-
nak tekinteni az alkalmazott kutatasok hiveinél. Ezen a
probléman részben segit, ha az imponderabilidkat
kozvetett Gton mérhetdvé teszik, de az értékekre vo-
natkoz6 valamennyi kérdést nem lehet mennyiségi
szemlélettel megvalaszolni.
A fenti révid attekintésbél is megallapithato, hogy
a gazdalkodastan az értékfogalmakat tébbféle értelem-
ben is hasznositja. Ezek dsszefoglalva a kdvetkezdk:
Pénziigyileg értelmezhetd értékfogalmak:
1 vagyon, jovedelem és forgalommutatok, azaz a
pénz maga,
2. kereskedelmi, piaci hasznositast tikroz6 kate-
goriak,
3. Nem kozvetlen vagyoni értékkel rendelkez6, de
pénzben is kifejezhet kategoériak.

Személyiséghez kapcsolhatd értékfogalmak:
1 viselkedési szokasok, normék,
2. preferencidk, egyéni fontossagok, prioritasok.

Szervezetekhez kapcsolhaté értékfogalmak:

1 imponderabilidk, a vallalkozas mindségét jelz6
mutatok,
naturalis, realiakat tikrdz6 adatszer(i mutatok,
szervezeti kultdra, szocializacid,
szervezetalakitas és fejlesztés,
doéntésbefolyasold kontingenciak,
etika, vallalati felelGsség.

o 0~ WD

Vezetéshez kotddd értékfogalmak:
1 vezetési megoldasok, stilus,
2. kommunikacio,
3. stratégiai vezetés,
4. vallalati kormanyzas.

Jelen elemzésiinkben a tovabbiakban a szerveze-
tekhez és a vezetéshez kapcsolodd értékfogalmak ko-
réb6l hasznalunk példékat, ezekre vonatkoztatjuk
mondanivaldnkat.
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Axiolégia

A filozéfiai tudoményok egyik vonulata az axio-
I6gia, az értékek természetét vizsgalé elméletek. Az
axiolégia a gorog eredetl axio (érték) és logosz (tan)
szavakbol alkotott elnevezés. Az axioldgia a filozdfia
értékekkel Osszefiigg6, néha akar tulbonyolitottnak,
koldoknézének is tlinhetd problémait vizsgalgatja. Az
értékproblémak elemzése soran el lehet jutni pl. a Iét
vagy a fejl6dés értelméig. Az axioldgia éppen az ilyen
kérdések lezarasanak egyik lehetséges utjat jeloli meg.

Az axioldgia nézetrendszere szerint a tudomany is-
mer és elismer axiomakat, alapvetd értékeket - tudo-
manyos elnevezéssel: megéallapitadsokat  amiket nem
kell, és nem is lehet se bizonyitani, se vitatni. Ezeket el
kell fogadni, kiindulé pontnak kell tekinteni. A leg-
ismertebbek a természettudomanyok, elsésorban a ma-
tematika axiomai. A matematika pl. mennyiségekkel
foglalkozik, de maga a mennyiség és annak kifejezése,
a szamok fogalma kiindulé pont. A mérhet6ség és a
mennyiség a matematika axiémai.

A filozofidban jelent6s vitakat valt ki, hogy létez-
nek vagy létezhetnek-e axiomak, alapvetések. Sokan
valljék, hogy ilyenek csak atmenetileg lehetnek, mert a
tudomany minden kérdésre el6bb-utébb valaszt ad.
Ebben a megkdzelitésben az axidma azokat az alap-
kérdéseket jelenti, amelyekre még nincs megfeleld
magyarazat, igy azokat praktikus okokbol elfogadjuk.
Mas nézetek ezt vitatjak, és amellett érvelnek, hogy
minden tudomanyos gondolkodasban vannak (kelle-
nek) sarokkovek, kiinduld feltevések. Ezeket nevezik
axioménak, azaz nem vitathatd értékeknek. Anélkiil,
hogy e vitaban allast foglalnank, megallapitjuk, hogy
akar gyakorlati (&tmeneti), akar elvi megfontolasokbdl
is elemezzik a val6sagot, abban vannak olyan jelen-
ségek, tulajdonsagok, amelyek a szakmaban megszo-
kott eszkdzokkel nem elemezhet6k. Ezeket lehet
axiomaknak, alapvetéseknek tekinteni. A gazdalkodas-
tudomany szamara az értékek jelentik az axiomakat. A
tautoldgia elkeriilése érdekében azonban pontositani
kell, hogy mely értékeket lehet axiomatikusnak
tekinteni.

A gazdalkodastan vizsgalati, elemzési eszkoztara
igen gazdag. Sajat tudomanyos modszertana mellett az
antropologiatol a szociologiaig, a pszicholégiatol a
matematikaig sokféle tudomany jarul hozza a szerve-
zetek, kozelebbrdl a vallalatok és az érintett emberek
természetének, viselkedésének megismeréséhez. Az
altalanosan elfogadott féirany, a kdzgazdasagi mainst-
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ream tobbnyire els6bbséget ad a mennyiségekkel is jel-
lemezhetd elemzéseknek. A gazdalkodastan, akar a koz-
gazdasagtan, szamok blivoletébe keriilt. Ezen a helyze-
ten valtoztat az a megkdzelités, amelyet képviseliink.

A gazdélkodastan mennyiségi elkdtelezettsége
mellett nem vitathaté a mindségi tulajdonsagok léte és
fontossaga sem. Min6ség alatt - kizarélag jelen gon-
dolatmenet leegyszer(sitése érdekében - a mennyisé-
gekkel kdzvetlenil nem jellemezhetd, de érzékelhet
és értékelhetd tulajdonsagokat értjiik. E tulajdonsagok
hasznositasa a gazdasagtudomany szamara azért okoz
gondot, mert nem kapcsolhatok koézvetleniil a meg-
szokott, elfogadott és elismert elemzési féiranyhoz. A
gazdalkodastan tobbnyire akkor szokott egy problémat
megoldottnak tekinteni, ha adatokkal is ki tudja fejezni
annak eredményét. A minéségi tulajdonsadgok azonban
adatszer(ién kozvetlenil nem értelmezhetbk, hiszen ez
a lényegik. Jobb hijan ezért kozvetve igyekeznek a
min&ségeket mennyiségi jelz6kkel, adatokkal felru-
héazni. Tipikusan ilyen pl. a vevli elégedettség, amit
tobbnyire megkérdezéses, azaz szubjektiv vizsgalatok
alapjan képzett statisztikai indexekkel jellemeznek.
Hasonlo a helyzet a vallalkozasiranyitas minéségének
megitélésében. A ma hasznélt legaltalanosabb modell,
az EFQM tobbszords szakérti vélemények eredmé-
nyét sulyozza és dsszegzi, amig mérhetévé és gssze-
hasonlithatéva teszi az iranyitas minéségét. Bonyolult
osztalyozasi és értékelési rendszerekkel teszik mérhe-
tévé, azaz adatokkal is jellemezhetévé a termek és
szolgéltatdés minéségét. Hasonlé mddszereket alkal-
maznak pl. palydzatok elbiralasakor, ahol a tetszést, az
elégedettséget klaszterekbe csoportositott szempon-
tonként klasszifikaljak, osztalyozzak, soroljak, sulyoz-
zak, atlagoljak, azaz mindenféle manipulacioval
igyekeznek mérhet6vé tenni. A szubjektiv tetszési
értékeléshdl ezaltal kvazi objektiv megfelelGségi adat
képezhetd. Ezek a megoldasok azonban mit sem Vval-
toztatnak azon, hogy a min@séget nem lehet kozvet-
lenil mérni.

Az értékek alapvet6en mindségi kategoridk. Mar a
kilonféle megkdzelitések, felfogasok leirdsakor utal-
tunk azokra az értéktulajdonsagokra, amelyek az ész-
lelés, az értékelés fontossagat, értékképzd szerepét je-
lentik. A min@ségi jellemz8k felhasznalésa, beéplilése
a gazdalkodastudomanyba éppen e sajatossagok felis-
merése nyoman valdsithatd6 meg. El lehet tehat
szakadni azoktol az er6lkodésektdl, amelyek a min6-
séget bonyolult technikakkal, adatokkal akarjak leirni,
és igy besorolni a mérhet6ségek korébe.

Az axiolégia megkozelitési mddszerei mas utakat
kindlnak arra, hogy az értékeket a gazdalkodastan
hasznositsa. Ehhez persze részben fel kell adni ajelen-
leg uralkodd, az adatszer(ién jellemezhetd folyamatok,
tények iranti szoros elkotelezettséget. Az értékek fon-
tossaganak elismerése akkor realizalédik a gazdalko-
dastudomanyban, ha a szamok mellett méas tulajdon-
sagok relevanciaja is nyilvanvaléva valik. Néhany
tertileten ez mar megtortént. A piaci viszonyok elem-
zése soran pl. a szikségletek el- és felismerése altala-
nos. A kereslet és szlikséglet kiilldnb6zdségét a legtdbb
elemzé elfogadja, bar a szamitasok tébbnyire csak a
keresleteket szoktak figyelembe venni. E tekintetben a
szllkséglet ,,mindségi”, azaz adatszer(ién kozvetlendil
nem jellemezhet8, mig a kereslet mennyiségileg is jol
jellemezhet6 kategoria.

Annak érdekében, hogy az értékek jelentdségét a
gazdalkodastudomany szamara is hasznositsuk, az
axioldgia modszertanahoz lehet fordulni. Az alapveté-
seket értékként kezel6 elemzések a gazdalkodastudo-
manyban altalanosan megszokott, elfogadott médsze-
rektdl eltér6 modon kezelik.

A gazdalkodastudoméany, hasonléan mas tudoma-
nyokhoz, vizsgalati és elemzési médszereiben a logikai
modszereket részesiti elényben. Oriési szerepe van az
oksagi viszonyoknak, a kovetkeztetéseknek, a megis-
merés és megértés mas tudomanyos fegyvereinek.
Ezeknek kdzos jellegzetessége, hogy mar ismert, meg-
ismert, elismert tényként kezelt megallapitasokra ta-
maszkodva tesznek szert 0j ismeretekre. A logika
egyben a gazdalkodastan szaméara a racionalitast is
képviseli, az ésszerdt és az érthet6t dsszekapcsoljak. A
logikara tamaszkod6 gondolkodasmédnak egy szar-
mazéka a fentebb emlitett mennyiségi megkozelités
els6dlegessége, azaz a matematikai maodszerekkel is
leirhato valésag. A matematikai logika ma a gazdasagi
elemzéseknek, szélesebben a gazdalkodastudomany-
nak elengedhetetlen, s6t uralkodd tdmasza.

Amint emlitettiik, az értékek mindségi fogalmak,
mennyiségi jelz6kkel kozvetlenil nem kezelhetdk.
Maga a logika is nehézkesen banik az értékekkel, a
mindségi tulajdonsagokkal. A dialektikus logika egyik
alaptétele, hogy a mennyiségi valtozasok mindségi
valtozasba csaphatnak at. Ezt a pontot billenési pont-
nak is szoktdk nevezni. A mérheté sorozatnak egyszer
csak vége szakad, és valami mas tulajdonsagot kellene
mérni. Nem kovetkezik egyenesen egy tulajdonsag
mért adatainak valtozasabol egy masik, lényegesen
eltérd tulajdonsag.
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A gazdalkodastudomanyban ilyen probléma pl. a val-
lalati méretnagysag. Azzal, hogy egy szervezet méretei
novekednek, megvaltoznak a tulajdonsagai is. A nagy-
vallalatokat nem lehet a kisvallalatok modelljeivel leir-
ni. A bonyolult esetek nem dekomponalhatdk egyszer(
esetek sorozatara. Az Osszetett estek a szinergikus hata-
sok révén més tulajdonsaguak, mint az egyszer(i esetek
Osszegzései. Ha a szervezet halozathoz kapcsolddik, a
mikodésnek, a vezetésnek alapvet6en (j tulajdonsagai
ismerhetdk fel. Ezek a mennyiségi, ndévekedési adatok-
bél nem kovetkezd Gj mindségek, Uj tulajdonsagok. Ha-
sonl6 tulajdonsagvaltozason megy keresztil a t6ke is. A
tOkeérték novekedése egy hataron tul nem mennyiségi,
hanem min@ségi valtozasokat general. A ndvekedés is-
mert valtozata a globalizacié néven emlegetett jelenség,
amely mogott olyan hatds- és befolyasndvekedés hizo-
dik meg, amely a gazdasagi potencial egészét megval-
toztatja. Ezeket a problémékat adatszerlségekkel, a
hagyomanyos logikai elemzésekkel, indukcioval,
dedukcidval, szintetizalassal vagy mas ismert analitikai
madszerrel nem lehet megfelel&en jellemezni.

Az axioldgia fegyvertardban van azonban egy
olyan modszer, ami segitséget ny(jt az értékalapu gon-
dolkodéshoz. Az axioldgia tudoményos elemzési lehe-
téseégei bizonyos értelemben elszakadnak a logikai
modellektél. Az axioldgia éppen azzal, hogy alapve-
téseket ismer el, lemond az okséagi kovetkeztetések
kényszerérdl, ami a logika fontos része. Az axiomak
nem kovetkeznek semmibdl. Az axiomak premisszak,
kiindulé tézisek. Az axiomak - az eredeti sz6hasznalat
és a mi erveléslink szerint is: az értékek - felismerések
eredményei. Az értékek elismerése felismerés utjan
valosul meg.

Maga az értékelés, a min6sités is rendezett felisme-
rést és elismerést jelent. A felismerés olyan tudoma-
nyos mddszer, amely a logika, a kdvetkeztetés mellett
mindig is a tudomanyos megismerés fontos eszkdze
volt. Az axiolégia rairanyitja a figyelmet erre a mod-
szerre. Amennyiben a gazdalkodastudomany igényt
tart arra, hogy a mennyiségi 0sszefliggések mellett a
min6ségi, azaz értékalapu tényezdkkel is operaljon,
akkor a logika, a kdvetkeztetés mellett a felismerés le-
het6ségeit is ki kell hasznalni. Felismerés ez esetben
azt az ismeretet jelenti, amely nem kovetkeztethetd ki
a kornyezetbdl, a mar ismert folyamatokbdl. Olyan,
mint a mindség, amely mennyiségi valtozasokbdl ered,
de azokkal nem irhato le.

Az értékek elfogadasa, a felismerések bevonasa a
gazdalkodastudomany eszkdztaraba ers kényszeritd
erd. Olyan (j jelenségeket lehet tapasztalni, amelyek
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értékalapl magyardzata kozelebb all a valdsaghoz,
mintha oksagi indoklast keresnénk. A véllalati felel6s-
ség tipikusan ilyen probléma. Erzékelhet6 a vaéllalati
felel6sség er6sddése, de a gazdalkodastan hagyoma-
nyos, logikai levezetései nem adnak elegendé magya-
razatot erre a jelenségre. A vallalati kultira elemzése
sorén is jelent6s szerepet jatszott a felismerés. A
kutatok ennek alapjan voltak képesek azonositani, mi
is az a kultdra, milyen hatdsa van a szervezet m(iko-
désére. Ennél tovabb is jutottak: felismerték a kultura-
lis jellemz6ket, azokat csoportokba soroltak, és ennek
eredményeképp azonositani lehet egyes vallalati tulaj-
donséagokat bizonyos kulturalis csoportokkal. Felisme-
rés eredménye pl. a dontések korlatozott racionalitasa,
s6t irraciondlis természetének megismerése. Ide lehet
sorolni a mar korabban emlitett transzcendentalis, ,,ép
ésszel fel nem érhet6” motivacidkat is. Ilyen jelenség
az etikai meggondolasok mentén megvaldsulo
cselekedet, amely a ,,szamité” homo oeconomicus Vi-
selkedés helyett mas elvekt6l hajtva valdsitja meg
elképzeléseit. Felismerések alapjan lehet vezetési,
kommunikaciés, dontési vagy szervezeti tipologiakrol
beszélni. Ezek a gazdalkodastudoményban igen fontos
kategoriak.

A felismerésnek mint tudomanyos moédszernek a
bevonulasa a gazdalkodastanba természetesen egy sor
problémat is okoz - els@sorban azoknak, akik a sza-
mok feltétlen hivei és az ezekre alapozott magyaraza-
tok baratai. Oket aligha gy6zték meg azok a felisme-
rések, amelyek ma mar meglehet6sen éltalanosan elfo-
gadottak. Azzal szembe kell nézni, hogy az értékek, a
mindségi kategoriak betdrtek a gazdalkodastudomany-
ba. Sok olyan jelenség valt ismertté, amely kizarolag a
hagyomanyos, logikai modszerekkel nem értelmezhe-
t6. Ebben nyujt segitséget az axioldgia azzal, hogy
alkalmazza a felismerést mint a logikus gondolkodast
kiegészit6 modszert.

A felismerés ebben az értelemben nem kovetkezte-
tés, hanem a dolgok, jelenségek, folyamatok tulajdon-
sdgainak olyan magyardzata, megértése, amely nem
feltétlentl kovetkezik az eddigi ismeretekbdl. Nem
lenne helyes azonban a felismerést a posztmodem
»megismerés elsédlegessége a megértéssel szemben”
fogalmi korével azonositani. A felismerés mint maéd-
szer a logikahoz szorosan kapcsolédo elem. A felisme-
rés a logikus levezetések, értelmezések egy (kiinduld)
eleme.

Ha az értékeket nem kdvetkezmények és kdvetkez-
tetések, azaz kizarolag logikus gondolatmenetek alap-
jan kezeljik, hanem mint a felismerések és elis-
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mérések termékeit, akkor kozelebb keriilink a vald-
saghoz. A mindség, az érték legalabb annyira a felis-
merések terméke, mint a kovetkeztetéseké.

Egy Uj, lathatatlan kéz

A gazdalkodastan problémainal maradva azonban
el kell ismerni, hogy a felismerések bevezetése okoz
némi problémat. Ezt a klasszikusnak tekinthet6 latha-
tatlan kéz kifejezés kapcsan mutatjuk be.

Adam Smithnek a gazdasag természetére vonatko-
20 fejtegetései - a mostani elemzéseink szempontjabol
vizsgalva - harom érdemleges megallapitast tettek. Az
els6 szerint az embereket és vdllalkozasaikat az
onérdek vezérli. A masodik szerint, ha az énz6 vallal-
kozok szabadon, azaz piaci és versenykorilmények
kdzt megallapodhatnak, akkor mindkét fél jol jarhat. A
harmadik megallapitadsa szerint, ha a piaci partnerek
tobbnyire jol jarnak, akkor a tarsadalom, a kdzosség is
jol jar. Azt avezérld er6t, amelyik ezt a folyamatot sza-
balyozza Smith lathatatlan kéznek nevezte. Tudoma-
nyosabban ez a lathatatlan kéz nem maés, mint az
érdek. A piacgazdasagot az (anyagi) érdek vezérli.

Az érdek a gazdalkodastan fontos kategdriaja. Az
altalanosan elfogadott elméletek szerint a piaci, azaz
érdekviszonyok kozt a vallalatok létének értelme, je-
lent6sége és célja a kdvetkez6:

e sziikségletek kielégitése els6sorban piaci mivele-
tek keretében,

« abefektet6k (tulajdonosok) t6kéjének hasznositasa,
kamatoztatasa,

¢ munkaalkalmak, azaz megélhetési lehetéség terem-
tése azok szdmara, akik nem rendelkeznek t6kével,

* hozzajarulas a kozkiadasokhoz, a kézcélokhoz.

A piacgazdasagok ©nszabalyoz6, de A&llamilag
koordin&lt mechanizmusai kdzt mindezen elvarasok,
mondhatni célok érvényesilését az érdekviszonyok
szabalyozzék. Az érdekek logikus tulajdonsagok, ame-
lyek a piacgazdasdgban megmagyarazzak, indokoljak
a kilénbdz6 aktorok cselekedeteit.

Megfigyelhet6 azonban, hogy az érdekviszonyok-
kal nem lehet minden tevékenységet kozvetlenil
megmagyarazni. Ismert példaul a tarsadalmi szolida-
ritds jelensége vagy az etikai normék betartasara
vonatkoz6 szandék. Ezek szigorlan az érdekek olda-
lardl vizsgélva kozvetlenil nem magyarazhatdak.
Ugyanakkor ezek hatasa mégis érvényesiil. Ugy tlinik,
van még mas lathatatlan kéz az érdekeken tdl, ami

befolyasolja a piaci szerepl6k és altalaban az emberek
viselkedését. A vallalatok létének fentebb vézolt értel-
mébdl levezetve ezeket nem lehet kdzvetlenil megma-
gyarazni. Szocsavarassal, logikai artistamutatvanyok-
kal persze le lehet vezetni, hogy az id6sebb genera-
ciorél valo gondoskodas pl. a piaci szereplék ,,érdeke”,
de ez ilyen magyarazatok legfeljebb kenetesek.

Annak megértéséhez, hogy az érdekeken kiviil mi-
lyen mas lathatatlan kezek mozgatjdk a vallalkoza-
sokat és az embereket, a felismeréseket hivjuk segitsé-
gil. A kalénféle tudomanyok elég sok olyan megélla-
pitast tettek mar, amelyek tamogatjak a vallalkozdi
magatartas inditékainak megértését. A példa kedvéért
bemutatunk néhéanyat:

e A sziikségletelméletek altalaban elismerik az em-
beri sziikségletek létét, kiilonféle természetét és
cselekvést befolyasold természetét. Elfogadottnak
lehet tekinteni a sziikségletek hierarchikus, egy-
masra épuld voltara vonatkozd felismeréseket. A
kilonféle szlkségletekhez kéthet6 érdekek azon-
ban jelentdsen eltérhetnek egymastal.

e A szlkségletek motivécidkat is jelentenek, azaz
kdzvetlenil befolyasoljak az aktorok cselekedeteit.
Az Onfenntartasi vagy csaladfenntartasi sziikséglet
motivalhatja példaul a magasabb bérek iranti igé-
nyeket. Az dnmegvaldsitasi szlikségletét megvalo-
sitd személy ezzel szemben akar le is mond a jove-
delemszerzésrél.

e Nemcsak az embereknek, de a szervezeteknek is
vannak sziikségleteik. Ezek ugyancsak befolyasol-
jak a szervezetek magatartasat. A valsadghelyzetben
1év0 véllalat, amelyik a talélésért kiizd, napi pénz-
Ugyi gondjainak megoldasat minden méas érdeke elé

« Aszervezetek magatartasat befolyasoljak tovabba a
kulturalis, szocidlis, szocializaciés adottsagok is. A
vallalatok és vezet6ik viselkedése szorosan kapcso-
l6dik tarsadalmi, torténelmi, foldrajzi feltételekhez
és adottsagokhoz is.

e Ismertek a hétkdznapi motivaciés motorok, ame-
lyek nem a valdsagos sziikségletekbdl, hanem az
érzelmekbdl kdvetkeznek. llyen a szeretet, a harag,
a féltékenység, a gy(ildlet, az irigység stb.

* Aracionalitds (érdekek) és az érzelmek mellett az
erkdlcsi normék is befolyasoljak a cselekedeteket.
Az etikai normak esetenként (tkdzhetnek a racio-
nalitas kovetelményeivel. Az erkdlcsi parancsok
akar mint el6itéletek jelenhetnek meg.

e Az irraciondlis magatartdas a vallalatok érdekei
szempontjabol kozelitve azt jelzi, hogy vannak
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olyan viselkedést befolyasol6 tényez6k, amelyeket
nem a felismert érdekek vezetnek. Az irracionalitas
ugyanakkor nagyon gyakori magatartasi jellemzé.

A példak sora bizonyitja, hogy az érdekvezérelt
magatartas mellett mas er6k is hatnak a vallalkozdkra.
Ezeket a gazdasagtudomany nehézkesen kezeli, mert
igyekszik megallapitasait kdvetkezetesen és logikusan
az érdekviszonyokbdl levezetni. Ez azonban csak kor-
latozottan sikeriil. Ha azonban nem ragaszkodunk az
érdekviszonyokbol térténd logikai levezetéshez, ha-
nem elfogadjuk afelismerés kinalta lehet6ségeket is,
akkor kozelebb keriilhetink a gazdaségi aktorok ma-
gatartdsdnak megismeréséhez, azaz a gazdalkodastu-
domany alapjaihoz.

A felismerés Gtjdn meg lehet allapitani, hogy az uiz-
leti vilag szerepl8it az érdekeken kivil egy masik
lathatatlan kéz is vezérli. Ezt 6sszefoglaldan felelGs-
ségnek, felelsségtudatnak lehet nevezni. A felel6sség
erkdlcsi kategoria, érték abban az értelemben, ahogy
kordbban az értékekrdél sz6 esett. A felismeréssel meg-
fogalmazott felel6sség egyben axioma is. Ugyanugy
nem kell magyarazni létét és hatasat, mint az érdek-
viszonyokét. A népi bdlcsesség ismer mas hajtéerdket
is, amelyeket a fentiekben hétkéznapi motivaciés mo-
toroknak neveztiink. A felel@sségtudat léte is olyany-
nyira nem igényel magyarazatot, mint pl. az irigység.

Problémat okoz, hogy az érdekek hatését a kdz- és
tudoméanyos gondolkodas Altaldban elfogadja. A
felelsségre vonatkozdan ilyen elfogadottsagrél nem
szamolhatunk be. Sokan valljak, hogy az érdek kielé-
git6d magyardzat a motivaciokra, az inditékokra. Azt
viszont kevesebben ismerik el és fel, hogy a felel6s-
ségtudat is hasonld szerepet jatszik. Val6 igaz, ha az
egyéni viselkedéseket elemezzilk, akkor az érzelmek
befolyasold szerepe vetekszik az etikai meggondolé-
sokkal. A gazdasadgtudomany azonban nem egyének,
hanem inkabb szervezetek (véllalatok) viselkedésével
foglalkozik. Az érzelmek e tekintetben csak mint a
dontéshozok, vezet6k - esetenként nem elhanyagol-
haté - lelki attit(idjei értelmezhetdk.

Afelel6sséggel kapcsolatos felismerés alapja annak
megértése, hogy az érdekviszonyok érvényesulése
kdzepette mi lehet az a tarsadalomformalé erd, ami
befolyasolja az egyéneket, a kis csaladi kdzosségeket,
a véllalatokat, az intézmeényeket, a kormanyokat és a
nem kormdanyzati szervezeteket. A Smith altal olyan
helyesen felismert 6nérdek mellett ra kell mutatnunk a
kozosségi érdekek létére is. Manapsag a politikusok
gyakran a kozjét, az életszinvonal altalanos emelését
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nevezik a legf6bb tarsadalmi célnak. Valészind, hogy
ez pongyola fogalmazas és a valdsagban sokkal ink&bb
a javakhoz valé hozzaférés szabadsagat lehet tarsadal-
mi célnak tekinteni, de ez a pontatlansag politikusok-
nak elnézhetd.

A k0zjo természetét egyre tobben értik. A kdzjo al-
talaban az egyéni javakkal is rendelkezéket feltételezi,
de nem lehet erre lesz(kiteni. Kozjorol agy aligha
lehet beszélni, hogy egyénileg senki nem rendelkezik
sem javakkal, sem szabadsaggal. A kdzérdek, a kozjo
azonban nem az egyéni javak, torekvések és érzetek
Osszessége. Aligha lehet pl. a kdrnyezetszennyezést, az
Ozonréteg elvékonyodasat, a pollenveszélyt csak egyé-
ni akcidkkal megfékezni. Ezek a kozjavak kdzdsségi
védelmet igényelnek. Hasonlé mddon lehet értelmezni
a kdzoktatast vagy népegészségligyet is. Bar egy-egy
ember képes lehet sz(ikebb kérnyezete szdméra a k6z-
javaktol flggetleniteni az oktatast, az egészségiigyi
ellatast, de ezek ennek ellenére kozdsségi értékek.
Hasonl6 a helyzet a rendvédelemmel, a kdzigazgatas-
sal, az infrastruktarakkal is. A kdzdsségi érdekek a tar-
sadalom szaméra ugyan olyan szervez$ er6t jelente-
nek, mint az énzés az egyén szdmara. Az 6nzés szem-
pontjabdl az egyéni érdek csodalatos motivacids esz-
koz. A kozérdek szaméra hasonloan kényszerit6 moti-
vacio a felismert felelsségtudat, mas néven a k6z0s-
ség sziikséglete.

Ez képezi a kdzdsseget, a tarsadalmat, ez vezérli a
kdzjé megvaldsitasat. Még azok is, akik a kozjot kis-
mértékben veszik igénybe, mert egyénileg teremtik
meg javaikat, ellatasukat, nagyon nagy mértékben fiig-
genek a kozéllapotoktdl. Még szdmukra is fontos
(értékes) a kozjavak, a sziksegleteik kielégitését szol-
galé lehetdségek elérhet6sége. A tarsadalmon belil
é16k szdméra ez jelenti azt a felelgsséget, amely motor-
ként hajtja a szerepléket. Meglehet, ez a motor nem
minden egyén szamara egyforman tudatos, de elvart és
sokféle forméaban kifejez6d6 igény.

Kilénés mddon megfigyelhets, hogy amikor az
emberek egyéni érdekeik mentén nem tudnak elegen-
dé javat megszerezni, Ugy er6sddik bennik a k6z6s-
ségi ellatasi feleldsség iranti vagy. Az emberiség tor-
ténetében csak a legutébbi idékben valt természetessé,
hogy aki nem tudja magat vagy szlikebb kdrnyezetét
ellatni, az joggal szamit a kozdssegre. A térténelemben
az emberek és kisebb csoportjaik sokaig nem sza-
mithattak a nagyobb kdzdsség tdmogatasara, szolidari-
tasara. Els6ként talan a védelem keretében valdsult
meg a kdz0sség egyénekeért érzett feleléssége. Manap-
sé&g az életmindség egyre tobb teriilete kdzdssegfuggd.
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A kozfelel6sség ilyen értelmezése, azaz a kdzallapotok-
bol kovetkezd megnyilvanulésa altalanos jelenség lett.

A felel6s vallalat tinetei

Visszatérve a gazdalkodastan problémaihoz, meg-
vizsgaljuk, hogy miként érvényesiil az lzleti életben
az a felel6sség, aminek felismerése és érvényesiilése
véleménylnk szerint olyan hajtéerd, mint az (zleti
érdeknek nevezett motivacidé. Vizsgalatainkat a veze-
téstudomanyban elfogadott modszerek alapjan végez-
zik. Feltételezésiink az, hogy az (anyagi) érdekek
mellett mas, felelgsségi motivaciok is befolyasoljak a
vallalatokat, a vezetést.

Feltételezéslink igazolasara azt vizsgaljuk, hogy a
valdsagban milyen magatartasi mintakat lehet azono-
sitani a vezetdk korében. Amennyiben ezek kozt fel-
bukkannak a koézvetlen (anyagi) érdekekkel nem ma-
gyarazhaté motivaciok, akkor prima faciae igazolva
latjuk hipotézisiinket.

A vezet6i magatartdsok mozgatdinak megalla-
pitasdban er6teljesen tdmaszkodunk a felismerésekre,
azaz az axiol6gia eszkoztaradhdl kdlcsonzott modszer-
re. Igyeksziink felismerni és megérteni, mit is tesznek
a vallalatok, a vezet6k mint a gazdasagi élet megha-
tarozo szerepl6i. Vizsgalddasainkban jelent6s tamaszt
nyUjtanak a tarsadalmi, politikai folyamatok, igy els6-
sorban az Eurdpai Unid tarsadalmi felelésseéggel kap-
csolatos nézetei.

Az EU kilonféle dokumentumaiban azonosithatok
a kozosségi politika elemei kozt a tarsadalmi felelGs-
ségre vonatkozo6 nézetek is. Ilyen pl. a 2001. évi Zoéld
Konyv, a 2002. évi tarsadalmi felelGsségrdl és a val-
lalkozasok tartds fejl6désérél sz616 kommunikacio, az
ezekkel 6sszefliggé kormanyzasi norméakat ésszefog-
lal6 iranyelvek sth. Ezek sszekapcsoljak az tzleti eti-
ka, a felel6s vezetés és a vallalati kormanyzas foga-
lomkorét. Mindezekb8l megéllapithatd, hogy az EU
politikdja szorosan és szervesen akar tdmaszkodni a
gazdasagi szféra tarsadalmi felel6sségere is. Az a
meggy6z6dés alakult ki, hogy a tarsadalmi felel&sség
gazdasagi értéket és érdekeket képvisel, kdzvetlen és
kozvetett hatasai pozitivak. Ennek nyoman kialakult a
tartos fejlédeés, a tarsadalmi el6relatas és a kormanyzas
harmas egysége, amelynek alapjat a tarsadalmi felelds-
ség képezi. A kérdés éppen az, hogy a gazdasag, a val-
lalkozok mikeént szolgaljak ezeket a célokat.

Ha elemezziik a vallalkozasok viselkedését, akkor 6t
alapvet6 tendenciat allapithatunk meg. Ezek a kovetke-
z6k:
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1 Avaéllalatok és vezetSik torekednek az adott szaba-
lyok betartdsaval tevékenykedni. A jogok, torvé-
nyek, szabalyok és eljarasok tisztelete altalanos
vezetési gyakorlat. A vezetés ezzel kifejezésre jut-
tatja, hogy elfogadja a tarsadalmi jogi kereteket,
azokba beilleszkedik, ezzel mintegy legitimalja is
azokat. Ajogsértés nem része a vezetési stratégiak-
nak. A vallalatok jobban méltanyoljak, ha nincse-
nek jogi konfliktusaik, mintha akar meg is nyerné-
nek valamely peres ligyet. A véllalat jo6 hirnevét a
jogvitak altalaban csorbitjak.

2. A vallalatok nemcsak az irott, kodifikalt jogrendet

kovetik, hanem a tarsadalomban, az adott kdzdssé-
gekben kialakult normékat, szokéasokat, elvarasokat
is respektéljak. E tekintetben iranyadénak fogadjak
el a jogi kényszer nélkili olyan szabalyokat,
egyezményeket is, amelyek jol képviselik az adott
tarsadalom erkélcsi kdvetelményeit. Szerepet val-
lalnak a kozdsségi életben szponzorélassal, mece-
natdraval, jéléti szolgaltatasokkal. Maguk is gyak-
ran alkotnak bels6 szabalyokat, amelyek meger6-
sitik elkotelezettségliket a kozdsségi irott vagy
iratlan elvarasok mellett. llyenek az etikai kodexek,
a vallalati kormanyzési szabalyok, a felelés maga-
tartasi normak stb. Betartjak az olyan egyezménye-
ket is, amelyeket a tarsadalom elvar akkor is, ha
nincs jogi értelemben vett kdvetkezménye a nor-
mak elhanyagolasanak. Ilyenek pl. a gyermekek
foglalkoztatasanak tilalmara, az egészséges élethez
valé jogra, a kényszer és méltatlan munkaltatas
kerlilésére, a diszkrimincié mentes alkalmazésra
sth. vonatkozd elvarasok. Ide sorolhaté a korrupcio
lekiizdésével kapcsolatos normak érvényesitése is.

3. Jogi kényszerrel és a nélkul is, a felismerések ere-

jével érvényesiilnek a természeti é16 és élettelen
kornyezet védelmére, kimélésére vonatkoz6 torek-
vések. Mind fokozottabb gondot forditanak a
kornyezet tehermentesitésére, a természetes allapo-
tok védelmére. Ennek része az energia felhasz-
nalasaval kapcsolatos mérlegelés, a veszélyes tech-
nolégiak keriilése, az utéhasznosithatd anyagok al-
kalmazésa, a hulladék- és selejtkezelés megoldasa
sth. Ezeken a teriileteken egyes vallalatok példa-
mutatd megoldéasokat alkalmaznak, mésok csak a
kotelez6 minimumot teljesitik, de mindenki foglal-
kozik a problémaval. Ennek révén pl. a modern ipa-
ri kdrnyezetek megsziintek elrettentd tajsebekként,
fert6z6 gocként létezni. A tisztasdg, a rend a haz-
tartasokbdl atkoltdzott a kordbban a legszennye-
sebbnek tekintett vallalkozoi tevékenységekbe is.
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4. Természetesen a vallalatok szolgéaljadk mindazok
kozvetlen anyagi érdekeit is, akik érintettek m(ko-
désében. Kdzvetlenil ilyennek szoktak tekinteni a
tulajdonosokat (befektet6ket), akik t6kéjiik utan
hozamot varnak. Kozvetlen érintettek a vevok és
piacaik, amelyek a piacgazdasagra jellemz6 kina-
lati tobblet viszonyai kdzt meghatarozd befolyast
gyakorolnak a mikddés eredményességére. Ide kell
sorolni az alkalmazottakat, a vezet6ket is, akiknek
joléte kozvetlenul fligg a cég teljesitményeit6l.
Kozvetett érintettek pl. a beszallitdk, a finansziro-
20k, a helyi kozosségek, a helyi és kdzponti kor-
manyzat, a természeti kdrnyezet sth. Ezek is tore-
kednek érdekeiket érvényesiteni, bar befolyasuk
nem olyan kdzvetlen, mint az el6z6ekben emlitet-
teké. Az érdekek érvényesiilése alatt az érintettek
mast és mast értenek. A tulajdonosok pl. a vagyon
gyarapodasaban érdekeltek. A vezet6k a véllalat
ndvekedését tekintik els6dleges céljuknak. Az al-
kalmazottak a mikod6képesség fenntartasat, a
biztonsagot tekintik a legfontosabbnak. A vevék a
legjobb ellatas mellett a legjobb mindség/ar arany
elérését akarjdk. A vezetés fontos feladata, hogy
ezeket a részérdekeket - amelyek akér egymast ke-
resztezhetik is - 6sszehangoljék.

5. Végezetiul a vallalkozast jellemz6 magatartasi
tendencidk kozt megemlithetjuk a fennall6 politikai
és tarsadalmi intézményi rendszerrel vald egyiitt-
miikodés igényét. A vallalat nemcsak jogi, de min-
den mas értelemben is a tarsadalom alkotdja és
egyben kiszolgaloja. Mikdzben maga a gazdasag
nem kozjogilag, hanem hatasait tekintve az egyik
meghatarozé hatalmi agazat, az egyes vallalatok
kényszer(ien és felismerésszerien is be kell, hogy
illeszkedjenek a hatalmi és rendszerviszonyok ko-
z6. Ez a mai vilaghan nemcsak az anyaorszagot,
hanem az egész nemzetkdzi kozOsséget jelenti,
amelyik valamilyen médon hatassal van egy adott
vallalat miikodésére. A vallalatok és vezet8ik tole-
ransak a hatalommal szemben, altaldban elfogadjak
a demokratikus intézmények dontéseit, érveléseit,
ha azok racionalis keretek kozt maradnak.

A fentebb részletezett 6t magatartasi torekvést
szinte minden vallalatnal tapasztalni lehet. Ezek in-
tenzitasa eltér6, megjelenése szamtalan format dlthet.
Van, ahol jol kitapinthat6 a jogi kényszer, a retorzi6tol
valé félelem vagy az autoném beavatkozas, pl.
tulajdonosi parancs. Mas esetekben a jézan érdek vagy
a fontossagok felismerése hajtja a vallalatot. Egyes
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esetekben természetesen el6fordul, hogy a fentebb leirt
tulajdonsagokat megszegik. A felel6s vezetésre jellem-
z6 torekvéseket kijatsszak, a normakat athagjak vagy
az érdekek nem érvényesiilnek. Osszességiikben azon-
ban a felsoroltak azok a magatartasmintak, amelyek a
vallalkozasokra jellemzék.

A fenti 6t tényez6 egylittes érvényesiilését lehet fe-
lels viselkedésnek, felel6s vezetésnek tekinteni. Minél
er6teljesebben val6sulnak meg ezek a tendenciéak, annal
inkabb érvényesil a vallalatnak a tarsadalommal szem-
beni feleléssége. A vallalati magatartasban ezek jelentik
a szélesen - nemcsak pénziigyi értelemben - vett érték-
képzést. Az tekinthet§ értékes, sikeres, versenyképes
vallalatnak, amelyik a fenti kovetelményeknek a
legnagyobb mértékben eleget tud tenni. A tarsadalom és
az érintettek a maguk maddjan mérik is ezeket az ered-
ményeket. Ha egy véllalat vezetése felel6sen akar visel-
kedni, akkor a fenti tendenciakat koveti.

A vallalatok szdméra rendelkezésre allnak segit6
eszkdzok, amelyek megkdnnyitik a felel6s viselkedést.
Ezek elsésorban a meglévé Aallapotok felmérésével,
mindsitésével és értékelésével foglalkoznak. A valla-
latok ezek alkalmazasaval kettds haszonra tesznek
szert. Egyrészt megéllapithatjak, hogy milyen mérték-
ben valdsitjdk meg sajat és a tarsadalom altal elvart,
respektalt felel6sségérvényesitd céljaikat. Masrészt
dltalaban, ha elérnek egy kils6 véleményez6 vagy
szabalyok Altal elvart szintet, akkor errdl tanudsitést
kapnak. Ez 6sztonzd er6t és marketingel6nyt jelent a
szamukra. A legismertebb mindsit6 rendszerek a
kovetkezOk:

1 SA (Social Accountability) 8000, amely az em-
berekkel 6sszefliggd nemzetkdzi egyezmények ér-
vényesulését mindsiti,

2. AA (Account Ability) 1000 mindsitési rendszer,
amely a felel6sségteljes vezetés szdmara a tervezés,
az elszdmolds, a kiertékelés és beszdmolds, a visz-
szacsatolas (bedgyazas) és az érintettek elkdte-
lezettségei terlletén fogalmazza meg a tenniva-
I6kat,

3. Chartered Good Corporation, amely az etikai nor-
mak altalanosan elvart kdvetelményeinek meglétét
értékeli,

4. 1SO 14000 a kdrnyezetvédelmi szabvanyok és kor-
nyezettudatos vezetési elvarasok szerinti felké-
sziiltséget tanusitja,

5. 1SO 9000, amely a vezetés integralt rendszerét, kis-
sé pontatlan széhasznalattal: az iranyitasi rendszer
mindségét elemzi,
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6. EFQM, amely a véllalat altalanos éllapotanak t6- 3. OECD Principles of Corporate Governance, illetve

kéletességére ad vdlaszt, killon értékelve az adott- minden orszag készitett mar vallalati kormanyzasi
sagokat és kiilon az eredményeket. iranyelveket. Magyarorszagon a Budapesti Erték-

. _ , o , tozsde adta ki 2004 elejen a maga Felel6s Valla-

A vallalati vezetés azonban mas, altalanosabb ér- latvezetési Ajanlésait, amelyek azonban értelem-
veny(i eszkozokre is tamaszkodhat, amikor felelGs szer(ien nemcsak a tézsdei vallalatokra vonatkoz-
vezet6ként akarnak eljarni. llyenek pl. a kdvetkezdk: tathatok. Ezek az elvek a vallalati iranyito testi-

letek, igy a tulajdonosok, igazgatdk, feliigyel6k és
menedzserek szamara fogalmazzak meg, milyen
magatartast lehet felelGsségteljesnek tekinteni.

4. SIGMA: Sustainability: Integrated Guidelines for
Management a fenntarthatd fejl6dés megvaldsita-
sara és tamogatasara szolgalo lépéseket foglalja
Ossze a vallalatok szamara. A fenntarthatd fejl6dés
(més elnevezéssel: tartds fejlédés) az emberiséget
ma fenyeget6 veszélyek tulélési stratégiajanak (el-
s@sorban kdrnyezetvédelmi) koncepcidja

1 UN Global Compact az ENSZ altalanos iranyelveit
tartalmazza a felel6s magatartasra vonatkozéan. Ez
harom teruleten, az emberi jogok, a munka és a kor-
nyezet vilagaban fogalmazza meg a felel6sségteljes
magatartas kdvetelményeit. Az ezredforduléra ki-
egészitették a dokumentumot a fejlédést tamogat6
szempontokkal is.

2. Global Sullivan Principles of Corporate Social Res-
ponsibility egy olyan nemzetkozileg is méltanyolt
elvgy(jtemény, amely rogziti a munkavallalékhoz
és az allampolgarokhoz kapcsolodé vallalkozoi fe- Afelsoroltak csak példak arra, hogy a felelds vezetés
lelGsség terileteit és jellemzGit. Ilyenek pl. az em-  értékét kovetni kivand véllalatok milyen segédeszko-
beri jogok méltanylasa, az egyenld esélyek elvének  zokre tamaszkodhatnak munkajukban. Létik azt bizo-
ervényesitése, az alkalmazottak szabad egyesllé- nyitja, hogy nemcsak a vallalkozéasok, de a korményzati
sére vonatkozo elvaras, a méltanyos jovedelmek-  és nemzetkdzi szervek is célként kezelik és timogatjak
hez valo jog, az egészséges és biztonsagos munka- a gazdalkodok felelds, a kozvetlen érdekviszonyokon
végzés joga, az alkalmazottak tisztességes elbird-  tUlmutatd viselkedését. Ha vallalati értékekrdl esik szo,
l4sanak igénye stb. akkor az ilyen magatartasra gondolunk.

E szamunk szerz6i

Dr. ANGYAL Adam, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem; JUHASZ Péter, egyetemi
tanarsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. BOKOR Attila, egyetemi docens, Budapesti Corvinus
Egyetem; BIRO Kata, PhD hallgaté, Budapesti Corvinus Egyetem; KOVATS Gergely, PhD hallgaté,
Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. TAKACS Sandor, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem;
TOARNICZKY Andrea, PhD hallgaté, Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. ROMAN Zoltan, kozgaz-
dasagtudomanyok doktora; Dr. OSMAN Péter, kandidatus; RUBOCZKY Istvan, nyugdijas oszt. vez.
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JUHASZ Péter

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-
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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-

20

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-
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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,
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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-

29



Cikkek, tanulmanyok

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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HUMAN TUKOR - KORKEP A HAZAI
SZERVEZETEKBEN A HR TEVEKENYSEGRE
VONATKOZO ELVARASOKROL ES ANNAK
MEGITELESEROL

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezet6képz6 Kozpontja és Vezetési és Szervezési Tanszékének
munkatarsai altal végzett Huméan Tukdr cim( kutatas legf6bb célja az volt, hogy az élenjardnak tekinthetd
hazai HR gyakorlat megvizsgalasaval feltarja, hogy melyek a HR terilet m(ikddését leginkabb befolyasolo
vezet6i elvarasok, és jelenleg miként értékelik a tertilet teljesitményét a vezetdk, illetve maguk a HR-esek.
A kutatas eredményeit a szerzék két részben mutatjak be. Jelen cikk az elméleti hatteret és a kérd6ives
felmérés legfontosabb tanulsdgait targyalja, a kovetkez6 szamban megjelené rész pedig a kvalitativ
felmérés eredményeivel arnyalja a képet. A kutatasi kérdések természetesen csak a két - egyébként is

egymasra épilé - mddszertan tanulsagainak integralt felhasznalasaval valaszolhatok meg.1

Erdekes paradoxonnak lehetiink szemtanui napjainkban
az emberi er6forras (ezutan réviden: HR) menedzsment
terlletén. A szakirodalom az emberi eréforrasok kitlinte-
tett szerepét targyalja, és a HR vezet6kkel szemben a
stratégiai partner szerepének kovetelményeit rajzolja fel.
Ezzel szemben a mindennapos gyakorlati tapasztalatok
inkabb a HR tertlet és vezet6k kiszolgaltatottsagat, stra-
tégiai szerepe helyett pedig végrehajtd szerepét mutat-
jak. Felmertl tehat a kérdés: Milyen elvarasokkal szem-
besul e szakterulet a szervezeten belil? Az elvarasokban
milyen valtozasokra kell felkésziilni?

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéképzd Koz-
pontja és Vezetési és Szervezési Tanszékének munka-
tarsai altal végzett Human Tiikor cimii kutatés legf6bb
célja az volt, hogy az élenjarénak tekinthetd hazai HR
gyakorlat megvizsgalasaval feltarja, hogy melyek a
HR tertlet mikddését leginkabb befolyasol6 vezetdi
elvarasok, és jelenleg miként értékelik a terlilet telje-
sitményét a vonalbeli vezet6k, illetve maguk a HR-
esek. A kutatas eredményeit két részben mutatjuk be.
Jelen cikk az elméleti hatteret és a kérdGives felmérés
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legfontosabb tanulsagait targyalja, a kdvetkezd szam-
ban megjelend rész pedig a kvalitativ felmérés ered-
ményeivel arnyalja a képet. A kutatasi kérdések ter-
mészetesen csak a két - egyebként is egymaésra épuld
- modszertan tanulsagainak integralt felhasznalasaval
valaszolhatok meg.

Az atfogo célkitlizésen belil az elvégzett vizsgala-
tok eredményei a kdvetkez6 elméleti és gyakorlati fel-
hasznélasra adnak lehetéséget:

1 olyan eszkoztéar kialakitasa, mellyel lehet6vé valik
a HR terllet teljesitményének atfogd, tdbb szerve-
zeti szerepl6é szempontjabdl is relevans értékelése,

2. az egyes szervezeti szerepl6k sajatos elvérasainak
feltaréasa, és az azt befolyasolo tényez6k megértése,

3. az eredményes HR miikddéshez sziikséges, és a ha-
zai viszonyokhoz igazodé kompetenciamodell fel-
allitésa,

4. a hazankban jellemz8, kilénbdz6 HR szerepteriile-
tek azonositasa, az e szerepek betoltése iranti igényt
befolyasol6 legfontosabb tényez&k azonositésa,
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5. a HR teriletet képvisel6k dnképének és a terulet
legfontosabb partnerei altal alkotott képnek az dsz-
szevetése alapjan a HR terlilet fejlesztési lehet6sé-
geinek feltarasa,

6. a felséfoki HR szakért6i és vezet6képzés szamara
a képzések fejlesztésének alapjaul szolgalé kompe-
tenciamodellek és profilok kialakitasa, azok fej-
lesztési lehet6ségeinek feltarasa.

Ugy Véljiik, hogy a fentiekben megfogalmazott cél-
kitlizések elérésére iranyuld kutatds kozelebb vihet a
szakteriletre vonatkozd elméleti és gyakorlati tuda-
sunk mélyitéséhez, a szervezeti HR tevékenységek tu-
datosabb fejlesztéséhez, és a megalapozottabb, gya-
korlathoz kdzelebb allo, integralt elméleti alapokon
nyugvé HR vezet6 és szakérté képzéshez.

Korébbi hazai vizsgalatok

A magyarorszagi szervezetek emberi eréforrds me-
nedzsmentjére vonatkozd kutatdsok eredményeit atte-
kintve vilagossa valik, hogy a HR szervezeti szerepére
és kompetencidira vonatkoz6 tudomanyos igényd
0sszegz6 tapasztalatok jelenleg hidnyoznak. A kérdés-
korhoz kozvetett modon kapcsolddo felmérések ered-
ményei ugyanakkor szolgaltatnak kiinduld alapot.

Az 1999-ben végzett ,Versenyben a vilaggal”, a
magyar gazdasdg nemzetkdzi versenyképességének
mikrogazdasagi kutatasanak eredményei jelzik, hogy a
cégek jellemzben a szervezetfejlesztést, az emberi erd-
forras gazdalkodast és a marketinget vonjak az els6
vagy masodik szamu vezet8ik kdzvetlen iranyitasa ala,
sugallva e terliletek kiemelt fontossadgat (Czaké -
Wimmer - Zoltayné (szerk.), 1999; 2004).

A Podr és tarsai altal végzett kutatdsok is alata-
masztjak ezt azon megallapitasukkal, hogy a magyar-
orszéagi szervezetek jelent8s része rendelkezik az em-
beri er6forras teriiletére vonatkozo stratégiai tervvel,
igy példaul 2000-ben a kutatasban részt vevl cégek
70,4%-a rendelkezett irdsos HR stratégiaval (Karoliny
és tarsai 2003; Podr, 2003).

Bar az eredmények azt sugalljak, hogy a HR straté-
giai szerepét a szervezetek igen tudatosan kezelik, ezek-
b&l nem lehet arra kdvetkeztetni, hogy a tervek mennyi-
re hatékonyak, hogyan illeszkednek a szervezeti straté-
gidhoz. Az emlitett kutatasbdl kiderll az is, hogy szamos
szervezet mikodtet HR rendszereket, és foglalkozik
azok tovabbfejlesztésének gondolataval (Podr, 2003).

A ,,Versenyben a vilaggal” kutatashol tovabbi rész-
leteket tudhatunk meg az egyes HR rendszerekre vo-
natkozoan (Czako - Wimmer - Zoltayné (szerk.), 1999;
2004). Az 1999-es felmérés adatai szerint a valaszadoi
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korbe bevont véllalatok 45%-a rendelkezett teljesit-
ményértékelési rendszerrel, am szinte kizarolag csak
javadalmazasi céllal. Ez a 2004-ben megismételt adat-
felvételkor sem mutatott jelentds valtozast: a vallala-
tok 46%-nal volt formalizalt teljesitményértékelési
rendszer, s az el6léptetés vagy a képzési programok
megtervezéséhez a szervezeteknek tovabbra is kis héa-
nyada, mintegy 15-20%-a hasznalta fel. Sem az 6sz-
tonzési lehetGségek, sem a képzések teriiletén nem tor-
tént forradalmi valtozas az elmdalt 6t évben, kiemelni
csupan a vezet6képzési programok szamanak néveke-
dését, valamint az orientaciés programoknak juto egy-
re fontosabb szerepet lehet.

A fenti kutatasok eredményeit latva tébb kérdés is
megfogalmazodik, melyek tulmutatnak a bevezetett
rendszerek egyszerli szambavételén: min malik az,
hogy a HR elismert Uzleti értékteremtd partnerként
tudjon miikodni, a bevezetett rendszereknek milyen el-
varasokat kell kielégiteni, és milyen vezetdi és szak-
mai kompetencidk szlikségesek az elvarasok folya-
matos teljesitéséhez?

Elméleti hattér

A kovetkez6kben roviden bemutatjuk a felméré-
stink hatteréiil szolgald korabbi kutatdsokat és elméleti
modelleket. Jelen terjedelmi keretek kdzott a targyalas
attekintd jellegd, és a bemutatott modellek leglénye-
gesehb jellemz8inek leiraséra koncentral.

A HR szervezeti szerepének fontossaga és maganak
a fogalomnak a jelentése idében és térben is valtozd
(Bowen, 2002). Némely orszagban példaul bizonyos
HR eljarasok nem mikddhetnek, mert valamilyen szo-
kasba, kultdraba, értékrendbe vagy jogszabalyba ut-
kdznek (Hofstede, 2001).

Az emberi er6forras menedzsmentnek a szervezeti
m(ikddésben betoltott szerepét, valamint a fejlettségét
tobbféle modell alapjan is meg lehet kdzeliteni. A Ié-
tezd szakirodalmi megkdzelitéseket a kdvetkezd
csoportositas szerint mutatjuk be:
 evolaciés modellek,

» funkcionélis rendszermodellek,
» szerepmodellek,
e kompetenciamodellek.

Evoluciés modellek

Az evoluciés modellek az id6 dimenzidra helyezik
a hangsulyt, és egyfajta torteneti fejlédést tételeznek
fel. A témakor alaptankonyvei is altalaban e megkoze-
lités alapjan targyaljak az emberi eréforras menedzs-
ment szervezeti lehetéségeit (Bakacsi és tarsai, 1999;
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Farkas, 1997; Sherman, 2000). A szakteriletre jellem-
z8 evollcios folyamat hatterében a kdvetkez6 hatoté-
nyez6k allhatnak:

o kornyezeti hatdsok: demogréfiai valtozasok, a tar-
sadalmi értékrendszer atalakulasa, a globalizacio és
a technoldgia fejlédése felértékeli az emberi ténye-
z8 szerepét,

« versenystratégidk alakuldsa: a fenti hatdsoknak
megfelel6en a hosszu tavu versenyképesség, a hoz-
zaadott érték forrasa egyre inkabb az emberi ténye-
z6ben rejlik, ami sziikségessé teszi a human téke,
illetve a szervezeti kultdra tudatosabb értékelését és
fejlesztéseét,

* HR szakmai tudas fejl6dése: a szakmai kompe-
tencia, az alkalmazott HR rendszerek fejl6dése,

» szervezeti nagysag: e tényez0 hatasanak megitélése
mar nem egyértelm(i e megkdzelités szerint, mégis
altaldban a nagyobb szervezeti méretet a magasabb
evolUcios szint elvarasaival kapcsoljak dssze.

A fenti tényez6k hatasanak eredményeként kiala-
kulé fejlédési palya jol leirhat6 szakaszok szerint tago-
lédik (Bakacsi és tarsai, 1999):

m személyzeti adminisztracié (Personnel Admi-
nistration): kiszolgald, adminisztrativ szinti fel-
adatok ellatasa, operativ mikodés tAmogatasa,

m személyzeti menedzsment (Personnel Manage-
ment): elkulonilt szakért6i feladatok megolda-
sa, els6sorban a felvétel, a kompenzacio és a
képzés terlletén,

m emberi eréforrds menedzsment (Human Resour-
ces Management): az integralt szakérti rend-
szerek és az Uzleti logika megjelenése,

m stratégiai emberi er6forras menedzsment (Stra-
tegic HRM): szerepvallalas a versenyképesség
kialakitasaban, tzleti partnerség mas szervezeti
vezetbkkel.

Egy masik lehetséges torténeti modellt a Torrington

- Hall (1987) szerz&paros konyveében talalunk, amely
szerint az egyes fejl6dési l1épcs6k a kovetkezobk:

« tarsadalmi reformer,

» jotékonysag gyakorlo, -

» emberséges birokrata,

» konszenzus teremt targyalo,

e szervezeti ember,

e munkaerg-elemzé.

Tekintstk barmelyik modellt is, az egyes evollcios
szintek magukban foglaljak a korabbi id6szakokra jel-
lemz6 feladatok ellatasat is. A megkdzelités masik fon-

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 1 szam

tos megallapitasa, hogy nem jellemz8 az ugrésszer( fej-
I6dés, a szakteruletnek végig kell jarni a fejl6dés min-
den egyes lépcséfokat. A modell leir6 jellege mellett ar-
ra is lehet6séget ad, hogy egy-egy szervezet esetében
megitéljuk a HR terlilet fejlettségét, illetve meghatéroz-
zuk a tovabbfejlesztés kdvetkezd lehetséges Iépését.

Az evollcios megkozelitések hazai alkalmazasa so-
ran figyelembe kell venni, hogy a szakterlilet szerve-
zeti szerepvallaldsara ranyomta a bélyegét az, hogy a
80-as évek végéig a funkcio képviselit az allampart
kinyujtott kezeiként miikodtették. Ennek megfeleléen
sem a rendszervaltozast megel6z6, sem pedig az utana
kovetkez6 idészak nem illeszthetd egyértelmiien ezek-
hez a torténeti modellekhez, ezért az evoliciés modellt
nehéz alkalmazni a hazai gyakorlat leirasahoz.

Funkcionalis rendszermodellek

Egy masik széles kdrben elterjedt megkdzelités a
HR terilet fejlettségének szintjét a teriilet altal miikéd-
tetett rendszerek és folyamatok kiépitettségének és in-
tegraltsdganak fokan keresztll méri. Ezeket a rendsze-
reket jellemz6en kétféle megkozelités szerint szokas
leirni, a funkcionalis, illetve a rendszerlogika alapjan.

A funkcionalis megkdzelités a HR altal végzett fel-
adatok széles korét sorolja fel. Egy lehetséges csopor-
tositas az 1. tblazatban leirtak szerint néz ki (és e tab-
lazat még nem is tartalmazza a mara egyre inkabb
el6térbe keriil6 human kontrolling teriiletet):

1. tablazat
HR tevékenységek a szervezetben Byras - Rue (1987)
HR tervezés Képzés-fejlesztés
Toborzés Karriermenedzsment
Kivélasztas Munkaiigyi kapcsolatok
Szervezeti kommunikéacid
Elbocsatasok, leépitések

HR informéacioés rendszerek

Munkakorok kialakitasa
Munkakor-értékelés
Teljesitményértékelés
Kompenzacio - 0sztonzés

E megkdzelités alapjan a HR fejlettségét tehat tgy
lehet megitélni, ha szamba vessziik, hogy a szakterilet
hanyféle funkcionalis tevékenység ellatasara képes, és
azokat milyen szinvonalon valésitja meg.

Arendszerszintli megkozelités a fenti felsoroldshoz
képest sz(ikiti az értékelendd teriiletek szamat, azokat
azonban integralt, egymasra is szorosan hat6 rendszer-
elemenként kezeli. Ennek megfelel6en az értékelésnek
is rendszerelemenként és minden rendszerszinten meg
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kell torténnie. (Ezt a logikat folytatva, az egész HR
terliletet is egy rendszerelemként kell értékelni a teljes
szervezeti miikodés rendszerszintjén.) E megkozelités
képvisel6jének tekinthetjik a Devanna - Fombrun -
Tichy (1984) szerz6k altal leirt modellt. Ez a megkdze-
lités a kovetkezd, egymaéssal kdlcsonhatasban &llé
rendszerelemeket irja le: kivalasztas - teljesitmény -
értékelés - jutalmazas - fejlesztés. Ezeknek a HR
rendszerelemeknek egyuttesen kell beleilleszkednie a
szervezeti stratégia és struktira alkotott bels6, illetve a
gazdasagi, politikai és kulturalis tényez6k altal alkotott
kiilsé rendszerkornyezetbe.

Egy masik lehetséges megkodzelités a Harvard-féle
rendszermodell néven ismertté valt felfogas (Beer et
ai., 1984). E modell amellett, hogy beazonositja a HR
tevékenységek legfontosabb érintettjeit és a kimene-
teket, a kdvetkez6 tevékenységi teriileteket irja le:

« alkalmazotti részvétel,

« az emberi er6forrasok ,,aramlésa” (flow),
 jutalmazasi rendszer,

e munkavégzési rendszerek (work system).

Barmelyik modellt is tekintjlik, k6zds bennik az,
hogy a HR teriilet értékeléset a rendszerlogikara kell
alapozni, és mind a bels6é hatékonysagra, mind pedig a
koérnyezeti illeszkedésre, eredményességre figyelmet
kell forditani. Ennek az értékelési logikanak egy lehet-
séges megoldasat jelenti az Ggynevezett HR Balance
Scorecard rendszer (Beatty, 2001). Ennek soran a ko-
vetkezd szempontok szerint lehet leirni és értékelni a
HR teriilet sikerességét:

* HR tevékenységek illeszkedése a stratégiahoz,

* HR rendszerek illeszkedése a munkaerd jellemz6i-
hez,
* HR rendszerek integraltsaga,
* HR szerepek betdltésének hatékonysaga.
A legutolsé - szerepek betdltésének hatékonysaga
- értékelési szempont mar &t is vezet a tevékenységek
megragadasanak kovetkez6 lehetséges maédjahoz. En-
nek targyalésa el6tt azonban érdemes kiemelni a funk-
cionalis megkdzelités hatranyat, nevezetesen azt, hogy
a HR tertletet csak a sziikén vett szakmai feladatok
ellatasa mentén értelmezi, kevés lehetéséget ad a ta-
gabb szervezeti szerepelvarasok megjelenitésére.

HR szerepmodellek

Ez a megkozelités arra koncentrdl, hogy a szervezeti
szerepl6k milyen elvarasokat fogalmaznak meg a HR-
rel kapcsolatban. A HR szerepek meghatarozasahoz
hasznalt kritériumok id6ben véaltoznak (Conner, 1999):
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1 gyakorlatra valé 6sszpontositds (amit a HR-esek
tesznek),

2. az id6re valo fokuszalas (hogyan toltik el a HR-
esek az idejliket),

3. a metaforakra val6 figyelem (milyen identitast val-
lanak a magukénak a HR-esek),

4. hozzaadott érték (mi a HR hozzaadott értéke).

Az els6 megkozelités szerint négy szerep azonosit-
hato: tdmogatés, szolgaltatas, tanacsadas és leadership.
A legtébb HR szakember idejét az els§ kettd tolti ki,
mig a szervezetek szeretnének nagyobb hangsulyt he-
lyezni az utobbi kett6re (Conner, 1999). A masodik
megkdzelités alapjan hat szerep azonosithatd: uzlet-
ember; valtozasvezet6; bels§ tanadcsado; stratégiaal-
kotd és -végrehajto; tehetségmenedzsment; eréforras-
gazda és koltségfeliigyelé (Conner, 1999).

Az egyik leggyakrabban hasznalt - és jelen kutatas
szamara is fontos kiindul6pontot jelentd - modell Dave
Ulrich (1997) szerepmatrixa, amely két dimenzié men-
tén kulénbozteti meg a HR szerepeket: a HR operativ
vagy stratégiai orientacidja alkotta egyik, illetve az em-
berre vagy folyamatra val6 fékuszalas alkotta maésik
dimenzio. A megkozelités az 1. dbran lathatd négy le-
hetséges szerepet jeloli ki a HR szaméra:

» adminisztrativ szakért6 jelenti a szervezeti infra-
struktira miikodtetését, melyben kiszolgalja a szer-
vezetben felmerild HR jelleg(i operativ igényeket,
jellemzd8en kilénbdz8 HR rendszerek miikodteté-
sével,

» érdekképviseld szerepében a HR a szervezeti tagok
mindennapos problémaival, gondjaival és igényei-
vel foglalkozik, az elkdtelezettséguk novelése és
képességeik fejlesztése érdekében,2

» valtozasmenedzser szerepben a HR tdmogatja a
szervezet valtozasi készségének a megteremtését,
segit feltdrni azon Uj magatartasformakat, melyek
lehet6vé teszik a szervezet versenyképességének
fenntartasat,

 stratégiai partner szerepben a HR a sajat stratégia-
janak és gyakorlatanak az Uzleti stratégiaval val6
6sszehangolasara fokuszal (Ulrich, 1997).

A HR vezetének minden egyes szerepében képes-
nek kell lennie annak meghatarozasara, hogy miként
jarul hozza a szervezeti hatékonysaghoz és eredmé-
nyességhez. A HR terliletet tehat a szerint lehet érté-
kelni, hogy képes-e mindegyik szerepelvaras mentén a
szervezet igényeinek megfelelé szint( értékteremt6
teljesitményt nydjtani.
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1 abra
Az Ulrich modell

Jovd/stratégiai
fokusz

Valtozasi
tgynok

Stratégiali
partner

Adminisztrativ

s7akerts Erdekképvisel6

Napi/m(kaodési
fokusz

A felvazolt torténeti ivet figyelembe véve levonhat-
juk azt a kdvetkeztetést, hogy még alig kezd6dott meg
a HR funkcio lzleti partnerként vagy a valtozasok ira-
nyitdjaként valo jellemzése, és ennek a szerepnek a
megértése. Ahogy novekedik a HR szervezeti szerepé-
nek dsszetettsége, Ugy kell a HR szakembereknek Uj
kompetenciakat elsajatitani. igy mertlt fel az igény a
szlikséges kompetencidk meghatarozésara és fejleszté-
sére, ami rairdnyitotta a kutaték figyelmét a kompe-
tenciamodellek kidolgozasara.

HR kompetenciamodellek

A kompetenciamodellek hasznalatanak nagy el6-
nye, hogy nem csak az altaldnos szerepteriletek azo-
nositdsa valik lehetévé, hanem azoknak a kritikus
viselkedésmintaknak a megragadasa is, amelyek révén
elkllonithetd az elvarasoktol elmaradd, az azokat tel-
jesitd, illetve meghaladd eredmények hatterében allo
okok megértése. A kompetenciamodellek meghaladjak
a korabban bemutatott értékelési eszkdzoket, hiszen
konkrétsaguk és viselkedési szintli megjelenitésiik
miatt egyben a fejlesztés alapjat is képezhetik. Tovabbi
elény, hogy kézzelfoghatobb dsszevetésre nyilik lehe-
t6ség a kilonbdzd szervezetekben, akar ipardgakban
tevékenykedd HR vezetdk és szakért6k munkajat ille-
tden is.

A kompetenciamodellek altaldban hierarchikus mé-
don szervez8dnek, hiszen az altalanos kompetencia-
tertileteket konkrétabb, gyakorlatilag viselkedésszint(
kompetencidkra bontjak le. A HR szakma mind@ségi
szintjét szamos kompetencianak az egydittes birtoklasa
biztosithatja. A kovetkez6kben meghatarozzuk a
kompetencia fogalmat és azonositjuk a HR szakmaéra
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jellemz6 kompetenciateriileteket. A kompetencia fo-
galménak az értelmezése sordn a kdvetkezd, széles
korben elfogadott definicidra tamaszkodunk:

»Alapvetd személyes tulajdonsagok, amelyek ered-
ményeként adott munkakdrben egy munkatars maga-
tartasi alapon értékelhetd, elére meghatarozott krité-
riumok szerint jo/kivalo teljesitményt nyUjt. (Spencer
- Spencer, 1993)

Yeung a HR fels6 vezet6kkel folytatott mélyinter-
juk, a szakirodalom &sszefoglalasa, valamint a HR
kompetencidk gyakorisaganak vizsgalata alapjan a ko-
vetkezd kompetenciamodellt javasolja (Yeung, 1996):
» alapvet6 kompetenciak (Uzleti ismeretek, lgyfél-

orientaltsg, hatékony kommunikéacio, hitelesség,

rendszerszemlélet, konfliktuskezelés),

» ,leadership”,

* HR szakértdi tudas,

 tanacsado (befolyasolas, tanacsaddi készség, valto-
zasok kezdeményezése és bevezetésének tamoga-
tasa, egyuttm(ikodés és csapatépités).

Annak fliggvényében, hogy a HR mely teriiletét
vizsgaljuk - HR fels6 vezetd, HR generalista vagy HR
specialista3 - kilonbdz8 kompetenciateriiletek valnak
kritikussd. A modell kdzéppontjdban az ,alapvetf
kompetenciak” allnak, melyeket minden HR teriileten
tevékenykedd szakembernek birtokolnia kell. A mo-
dell eréssége, hogy megkiilonbozteti a betdltott pozi-
cié fuggvényében a kivanatos kompetencidkat a kriti-
kus kompetenciaktdl. AHR generalistak szdmara a kri-
tikus kompetenciat a leadership, a HR specialistaknak
a HR szakért6i tudas, a HR tanacsadasban dolgozék
szamara pedig tanacsadas jelenti. Az emlitett kutatds
inkdbb szervezetspecifikus javaslatokat tesz, amelyek
nem elegendéek egy altalanos - szakmara vonatkozd -
HR kompetenciamodell felépitésére.

A kovetkezd kompetenciamodellt a University of
Michigan’s School of Business altal végzett ,,Human
Resource Competency Study” kutatas nydujtja, amely
igyekezett a fenti modell gyenge pontjat (szervezet
specifikussag) kikiiszobdlni. A felmérésben 241 kilon-
b6z6 iparagbhan tevékenyked6 szervezet 71 ezer alkal-
mazottja vett részt, feldlelve a vilag kilénbdz8 orsza-
gait. A tanulmany 360 fokos visszajelzési modellen
alapul, mely magaba foglalja a HR-résztvev6k
Onértékelését, a HR-munkatérsak, valamint a nem HR-
es belsé ugyfelek altal készitett értékelést (Brockbank,
2002). Az eredmények alapjan 6t alapvet6 HR kom-
petenciateriilet kiilonithet6 el:
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» stratégiai hozzajarulas (vallalati kultira formalasa,
gyors valtozas, stratégiai dontéshozatal és piacve-
zérelt elérhet6ség),

* hitelesség (kapcsolattartasi készségek, az elvéllalt
feladatok teljesitése és kommunikécids készségek),

« HR szakért6i tudas (munkaer6-felvétel, teljesit-
ménymenedzsment, képzés-fejlesztés, szervezetfej-
lesztés),

e (zleti folyamatok ismerete (vallalati értékképzés
ismerete, munkatigyi kapcsolatok ismerete),

* e-Hr (Hr tevékenységek informacids technoldgia-
janak ismerete).

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy a kompeten-
ciateruletek illeszkednek a korabban ismertetett sze-
repmodellekhez, hiszen tiikrozik a HR teriilet szakértdi
tevékenysége mellett a szervezeti m(ikodés és valto-
zasvezetés teriiletén betdltétt szerepeket is.

Kutatasunk el6feltevései

Az el6zménydl szolgalé modellek bemutatasa utan
roviden 6sszegezzilk sajat megkdzelitésiink jellemzdit.
A cikk alapjaul is szolgald kutatas célja, hogy a ma-
gyar sajatossagokhoz alkalmazkodd HR-es kompeten-
ciamodellt alakitson ki, valamint vizsgélja az Ulrich-
féle szerepmodell hazai alkalmazhatdsagat és a szere-
pek, valamint a kompetenciak kozott feltarhatdo kap-
csolatokat, dsszefliggéseket, hogy egy komplex érté-
kelési és fejlesztési eszkdzt nyljthasson a magyar HR
szakemberek szdméra. A kutatdshoz azonban nem Allt
rendelkezésre ,készen atvehet6” kompetenciamodell.
Ennek két oka is van:

* a HR teriilet kompetenciaprofiljdnak egységes
leirdsa még a nemzetkdzi szakirodalomban sem
alakult ki a megkdzelités djdonsaga miatt, és

» hazénkban még csak kisérlet sem tortént a helyi sa-
jatossadgokhoz alkalmazkod6 HR kompetencia-
profil kidolgozasara, bar egyes - f6leg multina-
cionalis - szervezetek rendelkeznek a sajat viszo-
nyaikra kialakitott értékelési és fejlesztési célu
kompetenciamodellel.

A felsorolt okok miatt a kutatasnak csupan a kiin-
dulasi alapjat képezték a szakirodalombol ismert mo-
dellek, vagyis felhasznaltuk pl. a fentiekben bemutatott
Ulrich-féle szerepelhatarolasokat, ezek hazai kiinduld
értelmezése azonban mar rank vart. A vizsgalt kompe-
tenciak esetében a lehet6 legszélesebb indulé listat pro-
baltuk felallitani, hogy a vizsgélat eredményekeént kiala-
kulhasson egy a hazai viszonyokhoz igazodé modell.
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A fenti szempontokat is figyelembe véve megfogal-
mazhatjuk kutatasunk eléfeltevéseit:

* a HR szervezeti hozzajaruldsa az Ulrich-féle sze-
repmodell segitségével megragadhatd, az egyes
szerepek és kompetencidk kozott osszefliggések
tarhatok fel,

* a HR terilettel szembeni elvarasok, kompetencidk
hazankra jellemz8 kompetenciamodellbe témo-
rilnek,

» az empirikusan megallapitott egyes szerepldk altal
elvart kritikus kompetencidk kilénbézéek (HR-
esek vagy kiilénb6z8 szintd vezet6k),

* aHR szerepek mentén, valamint a kialakulé kompe-
tenciamodellek alapjdn megéllapithatok azon di-
menziok, melyek mentén elakadasok tapasztalha-
tok, vagy amelyek mentén a HR nagyon jl teljesit.

Kutatasifolyamat és modszertan

A kutatasi terv kialakitasakor nagy hangsulyt kap-
tak a maédszertani kérdések, hiszen alapvet6é motiva-
ciénk volt, hogy tébb, hagyomanyosan egymast kiza-
ronak kezelt megkdzelitésmédot termékenyen 6tvoz-
ziink. Vagyis egyszerre szandékoztunk elméletileg jol
megalapozott, &m mégis kozvetlen gyakorlati relevan-
ciaval, a részt vevg szervezetek szdméra mar a kutatés
folyamataban fejlesztd hatéssal bir6 moédszertant kia-
lakitani. A kvantitativ adatgy(jtés a 360-as felmérés fi-
valasztas soran sem els@sorban a statisztika, sokkal in-
kabb a fejleszt6i logika érvényesiilt -, a kvalitativ
adatgy(jtés pedig ennek az eredménynek a résztve-
vékkel valé kozos feldolgozasara, értelmezésére éplilt.

Mivel a kutatds modszertana az akciokutatas filo-
fejleszt6i szempontok is hangsulyos szerepet kaptak.
Noha a kutatéds kezdetén el6zetesen is megfogalmaz-
tunk kérdéseket, az alkalmazott modszertan arra is le-
hetdséget nyujtott, hogy a menet kdzben sziilet6 kérdé-
seinket és értelmezéseinket is megfogalmazzuk, illetve
ellen6rizzik. A fejlesztéi gondolkodasmad tiikrozédik
a 360 fokos felmérésekre emlékeztet6 logikéban is: a
kérd6ives felmérés soran példaul egy-egy szervezeten
belul tébboldali megkérdezést hajtottunk végre az em-
beri eréforrds menedzsment teriilet szerepével, belsd
megitélésével kapcsolatban. A kérdGiveket ennek
megfelelen a HR osztaly munkatarsai mellett a felsd
és a kozépvezetbk toltotték kid.

A kutatas a HR vezet8k megkeresésével kezd6dott,
majd rogzitettik azon cégek adatait, melyek vallal-
koztak a felmérésben valé részvételre. Ezt kdvetben
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kerllt sor a kérd6ivek kitOltetésére. Ennek eredmé-

nyeit egy 6sszefoglald céges riport formajaban vissza-

csatoltuk a HR vezet6knek, amelyet egy fejleszt6-

feltaré beszélgetés keretében beszéltlink meg velik. A

kérddivek és az interjuk eredményeinek megosztasara,

valamint a résztvevék tapasztalatairél, dilemmairol
val6 beszdmoldkra egy mihelymunka keretében nyilt

lehet6ség, melyen a kutatasban résztvevék 80%-a

megjelent.

A kutatasba végil 26 cég kapcsolddott be, és 24-en
haladtak végig az 6sszes fazison. Olyan cégeket keres-
tink meg, amelyek legalabb szaz f6t foglalkoztattak
(azaz valdszindsithet6en mar létezik 6nall6 HR funk-
cid), illetve legalabb egy éve 6nall6 HR vezet6jik volt
a szervezeten belul (tehat feltehet6en léteznek megfo-
galmazott elvarasok a HR terilettel kapcsolatban). A
minta kialakitasa soran torekedtiink arra, hogy a tulaj-
donosi szerkezet, illetve az iparag szerint minél valto-
zatosabb legyen a résztvevék kore.

A létszamadatok és a visszaérkezett kérd6ivek
alapjan a felmérés egy kis-kdzepes meretli mintan
alapszik (2. tablazat). Mivel a vallalatok nagyobb
része a létszam alapjan kézepes méretl (100-250 f6s),
ezert a kapott valaszokat az atlagosan kis valaszadoi
létszam mellett is reprezentativnak tekintettiik céges
szinten (vezetSkre és a HR teriileten dolgozdkra néz-
ve) és a kapott eredmények érvényességét interjukkal
is megerdsitettik.

A mintaban szerepld szervezetek kilénboztek:

e tulajdonosi hatteriik (6 hazai, a tobbi kilfoldi tu-
lajdona),

» szektorhoz tartozasuk (a cégek fele termel6 és érté-
kesit6, a masik fele szolgaltato tevékenységet vég-
zett), és

e méretiik szerint (arbevétel alapjan tiz volt 10 Mrd
Ft alatti, 11 cég 10 és 50 Mrd Ft kozotti és 3 szer-
vezet 50 Mrd Ft f6lott).

A HR igazgaté mindenhol a felsévezetdi team tagja
volt, kdzvetlenul az els6 szamu vezetd ala tartozott, és
kiépitett HR rendszerek mikodtek.

A kutatasban részt vevd cégei; kdzép- és felsd
vezetdihez, valamint HR-es munkatarsaihoz cégenként
Osszesen 25 kérd6ivet juttattunk el 2003 &szén. A
kutatas keretében kiosztott kérd6ivekbhdl dsszesen 360
érkezett vissza, igy a visszaérkezési arany kb. 60%.

A kérddiv két nagy részbdl allt: az els6, hisz
kérdéshdl allo részben a HR terlilet szervezeti mi-
kddéshez valé hozzajaruldsat vizsgaltuk meg. Az alli-
tasokat az Ulrich szerepek alapjan fogalmaztuk meg. A
kitolték az allitdsokkal valo egyetértésiik fokat hatos
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2. tablazat
Az egyéni adatok megoszlasa
Részt vevd véllalatok szama 24
Osszes kitolt6 360
Vonalbeli vezet6k szdma 243
ebbdl: fels6 vezet6k 82
ebb6l: kdzépvezetbk 161
HR terilet 106
ebbdl: HR vezet6 31
ebb6l: HR generalista 37
ebb6l: HR specialista 38
Nem azonosithaté pozicid un

skalan fejezhették ki. A masodik részben a Kitolt6k-
nek azt kellett megitélniiik, hogy a HR osztaly egésze
mennyiben rendelkezik bizonyos jél definialt kompe-
tencidkkal. A HR osztaly adott kompetenciaban
nyUjtott teljesitménye mellett azt is értékelni kellett,
hogy az adott kompetencia mennyire fontos ahhoz,
hogy a HR osztaly a vele szemben tamasztott elvara-
soknak meg tudjon felelni. (Az értékel6 skalak itt is
hat fokozathol alltak.) Végll a kitolt6ket két nyitott
kérdés formajaban a HR osztaly erényeinek és gyen-
geségeinek megjeldlésére kértik.

A kérdbivet az elméleti fejezetben bemutatott
modellek felhasznalasaval és a magyar sajatossagok
figyelembevételével mi magunk allitottuk &ssze. A
0,8-nél magasabb Cronbach alfa mutatok alapjan ki-
jelenthetjiik, hogy az egyes Ulrich-féle dimenziékba
megfelel6 megbizhatésaggal rendezédtek be az odail-
leszkedd alkérdések.

Az elkészilt cégszinti riportokat megkuldtik a cé-
gek HR vezet6inek és javasoltuk az eredmények kozos
megbeszélését. Az interjuk feldolgozasahoz azok
Iényeges részeit szovegszeriien lejegyeztiik. Az inter-
juk kodolasat és feldolgozasat az NVIVO 2.0 kvali-
tativ kutatasi szoftver felhasznalasaval végeztik, ami
kénnyen kezelhet6vé tette az egyes témak kodolasat,
kielemzését és dsszevetését.

Az interjuk és a kérd6ivek mélyebb elemzését ko-
vetGen workshopot szerveztiink a részt vevé cégek HR
vezet6i és korlatozott szamban a HR munkatarsak sz&-
méra. A workshop célja els6sorban az volt, hogy a
megjelentek a tapasztalataikat, dilemmaikat egymassal
megosszak, igy a rendezvényen inkabb a fejlesztdi
szempontokat akartuk érvényesiteni. A workshop so-
ran egy prezentacio keretében bemutattuk a kutatas
legfontosabb eredményeit, majd a megjelentek &ltal
javasolt témékban a kutatdk vezetésével kiscsoportos
beszélgetést szerveztiink. (Az interjuk és a workshop
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adatainak elemzését és a tanulsdgokat a publikacio
kévetkez6 részében mutatjuk be.)

A kérdGives felmérés eredmeényei

A céges adatok alapjan levonhat6 kovetkeztetések
hipotetikus és feltaré jellegliek; az egyéni szinten mért
valtozok alapjan - figyelembe véve, hogy az egyéni
attitlidok szintjén még nem késziilt hasonl6 atfogé fel-
mérés és a valaszadok szama is jelent6s - a mintaban
szerepl6 vallalati (és pénzintézeti) korre vonatkoztatva
kimutathatunk bizonyos tendencidkat. Természetesen
a f6 kutatasi kérdések csak a teljes adatgydijtési kor
eredményei alapjan - vagyis az interjukat és a work-
shopot is bevonva - vélaszolhatok meg, mégis érde-
mes a kérdGives felmérés eredményeit kilon is szem-
tgyre venni, hiszen néhany alkérdés megvalaszolasara
6nmagukban is alkalmasak.

Az egyéni szinten mért valtozok alapjan azt mond-
hatjuk, hogy 0sszességében a HR teriilet pozitiv érté-
kelésével taldlkoztunk minden részt vevd cégnél. A
valtozok eloszlasa er6sen jobbra ferdil, a hatos skala-
hoz képest kis-kdzepes szoréssal. Ennek oka valdszi-
niileg az, hogy a mintdba eleve Kkiépitett HR
rendszerekkel rendelkez6 cégeket kerestiink meg, ahol
a terilet vezetése a cég felsd vezetésében foglal helyet,
alapvet6 elfogadottsaga és megértettsége nem kérdés.
Az éatlagos hazai HR-es helyzetkép feltételezhet6en
ennél borGsabb képet mutatna. Az adatok alaposabb
elemzése azonban j6 néhany érdekes, esetleg meglepd
kovetkeztetés levonasara is lehet6séget ad.

Elvarésok és azok teljesitése: az Ulrich modell

A felmérésunk az Ulrich modell els§ hazai teszte-
lését is jelentette, vagyis elméleti szemponthdl izgal-
mas kérdés, hogy ez a nemzetkdzileg széles korben
elterjedt modell képes lesz-e a hazai elvarasrendszer
értelmezésére. Gyakorlati szempontbdl pedig tanulsa-
gos lehet feltarni azt, hogy miként illeszkednek egy-
mashoz a vezet6k és a HR-esek elvarasai a terlilet kri-
tikus teljesitménydimenzidit és az azokban elért ered-
ményeket illetéen.

Mit tekintenek értékes hozzajarulasnak
a kilénbozd szerepl6k?

A cégeknek kikuldott kérdivben az Ulrich modell
négy szerepére ot-6t kérdés vonatkozott. Természe-
tesen merdl fel a kérdés, hogy ezek kdzul melyek azok
az elvarasok, amelyek teljesitése leginkabb befolya-
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solja a HR Osszteljesitményér6l alkotott képet. Vagyis
melyek a kritikus, 1ényegi teljesitménydimenzidk. Az
elemzést a szerepeket jellemz§ allitdsok fékomponens
analizisével végeztik el. A vizsgalati modszernek to-
vabbi el6nye, hogy segitségével az Ulrich modell tesz-
telhetd is: vajon a vezet6k fejében is hasonld dimen-
zi6k mentén lehet megkilénboztetni a HR teriilettel
szembeni elvardsokat?

Az eljards a vezet6i részmintdn harom, a HR-es
részmintan ot faktort kilonitett el. A kapott faktorok
egymastol, valamint az Ulrich modell alapjan elvarttdl
is eltértek. Az eredmények ugyanakkor fontos iizenet-
tel birnak a HR tertleten dolgozok szamara.

A HR-eseknek a sajat teljesitményérdl vald dnképét
leginkabb az operativ dimenziéhoz kapcsolddo ténye-
z6k befolyasoltak, a f6faktorba csak ilyen kérdések
t6ltédtek be. Mindez azt mutatja, hogy 6nértékelésiiket
leginkabb az befolyésolja, hogy milyen hatékony-
sdggal tudjak a mindennapi, a rendszerek mikddte-
téséhez és a munkavallalo problémaihoz kapcsolddo
feladatokat ellatni.

A vezet6k esetében a féfaktort ugyanakkor elsésor-
ban a VAltozdsmenedzselési és az Adminisztrativ
Szakeért6i szerephez tartozo kérdések uraljak, és kis
stllyal a Stratégiai Partner szerep is megjelenik. A
kapcsolodd kérdések &sszegzésébdl az mutatkozik
meg, hogy a vezeték két kritikus hozzajarulast azo-
nositanak a HR terlilet szdméra:

« mivel az Adminisztrativ dimenziobol egyértelmien
a hatékonysag fokuszu kérdések toltédtek be a
féfaktorba, igy fontos szamukra az a szempont,
hogy a HR teriilet milyen mértékben tud hozzija-
rulni a szervezeti hatékonysaghoz rendszerei m-
kodtetése révén,

» a maésodik f6 elvards pedig a szervezet alkalmaz-
kodo képességének, rugalmassaganak a novelésére
vonatkozik, az emberi tényez6 fejlesztése révén.

A faktoranalizis eredménye a két részmintaban
csak az adminisztrativ szerep esetében fed at, ami
mind a vezetéknél, mind a HR-eseknél meghatarozé.
Mindez magyardzhaté azzal, hogy a HR nem lehet
igazan sikeres addig, amig adminisztrativ téren nehéz-
ségekkel kizd akér a folyamatok megval6sitasat, kivi-
telezését, akar azok elfogadottsagat tekintve.

Az elemzés kapcsan érdemes azt is megjegyezni,
hogy a szerepek erdsebben kilonillnek el a stratégiai-
operativ fokusz mentén, a folyamat-emberek dimenzié
érvényesilése gyengébb. Mindez arra utal, hogy ha-
zankban a HR-t6l elvart teljesitmény meghatarozasa
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még nem olyan kifinomult, mint amilyen az Ulrich
modell. Ugy tiinik, hogy a vezet6k és a HR-esek gon-
dolkodasat leginkabb az a kérdés befolyasolja, hogy
adminisztrativ, vagy pedig stratégiai szerepet szannak-
e ennek a terlletnek, ezen belll a kilénbdz6 fokuszok
megragadasa még nem tortént meg.

Vezet6i visszajelzés és a HR-es dnkép
Osszevetése a szerepek szintjén

Erdekes volt dsszevetni az egyazon cégtél szarmazo
vezetGi értékelést és a HR-esek dnértékelését. A vezetdi
visszajelzéshez képest atlagosan 6%-kal pozitivabb HR-
es onertekelés tulajdonképpen egéeszséges is lehetne,
viszont az atlag mogott a céges eredmények jelentds
szérodasaval taldlkozhatunk. Esetenként jellemz6 volt,
hogy mennyire elszakadt a HR onértékelése a
vezet6kétdl - mind sajat hozzajarulasaik alul-, mind pe-
dig tulértékelésében. A jelentds kilonbségek olyan ese-
tekben alakulhattak ki, ahol hianyzik a vilagos célrend-
szer, a rendszeres visszajelzés a teljesitményrél és a
kapcsolatrol, vagy pedig jelent8s elharitd, védekezd
mechanizmusok m(ikddnek valamelyik fél esetében.

A teljes minta szintjén a vezet6i valaszadok
gyakorlatilag egyformara - valamivel atlag felettire -
értékelték a HR-esek teljesitményét a kiilonb6z8 sze-
repekben. A legnagyobb eltérés érdekes modon az Ad-
minisztrativ szakért6i szerep kapcsan jelentkezett,
vagyis éppen az alapokat jelentd szerep esetében érheti
meglepetés a HR-eseket teljesitményiik értékelése
soran. A HR-esek és a vezet6k is egyontetlien a Valto-
zasvezet6i szerepben nyujtott dsszteljesitményt érté-
kelték a legalacsonyabbra, és talan az sem véletlen,
hogy a felmérésben az élenjaréd eredményeket eléré
szervezetek éppen ebben a dimenziéban emelkedtek
jelent8sen az atlag folé (2. abra).

2. dbra
Vezet6i ertekelés és HR-es onkép
az egyes Ulrich-féle szerepekben
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A szerepeken belili elvarasok teljesilése

Tanulsdgos az elemzést az egyes szerepeket fel-
épitd, konkrétabb elvards-dimenziok mentén is elvé-
gezni. Az attekinthetség kedvéért csak a vezet6k és a
HR-esek értékelését Osszefoglald elégedettségi mat-
rixot mutatjuk be (3. abra).

A matrix ersségei (bal fels6 cella) és gyengeségei
(jobb also cella) tekintetében jelentds az egyetértés ve-
zetbk és HR-esek kozott. Talan a stratégiai dontések-
ben val6 részvételnél figyelhetd meg a legszamotte-
v6bb kilénbség a HR-esek értékelései rovasara.

Ugy tlnik, hogy a HR-esek a vezet6knél kevéshé
elégedettek azzal a mértékkel, amennyire bevonjak
Oket a stratégiai dontésekbe. Vagy nem érzik az elfo-
gadottsagot; vagy ugy érzik, hogy a cég altal kdvetett
stratégia nem a formalis értekezleteken fogalmazédik
meg. Emiatt abban sem biztosak, hogy illeszkednek az
Uzletmenet prioritasaihoz, illetve hozzajarulnanak a
szervezet sikeréhez.

A fenti eredmény (gy is értelmezhetd, hogy a stra-
tégiaalakitasban vald részvétel lehet6sége megvan
ugyan, csak éppen a HR-esek dnbizalmaval van gond
(nem érzik magukat partnernek), és emiatt sajat hozza-
jaruldsaikat is alulértékelik. Ezt a megfogalmazast
erdsiti a matrix bal alsé (HR-es szemponthol vakfolt)
celldja is: a vezet6k szerint nem képviselik elég eré-
teljesen sajat szempontjaikat, és nem segitik eléggé a
fontos, Uj kompetenciak megjelenését. Vagyis mintha a
vezetbk azt lizennék: mar stratégiai partnerek vagytok,
de akkor mutassatok is meg, ti mivel tudtok hozza-
jarulni a stratégiai célok teljesiiléséhez.

A f6 problémateriileteket a HR-esek véleménye
szerint is a kommunikéacid, a proaktivitas és a munka-
vallalok bizalmanak megszerzése, illetve megtartasa
jelentette. (E témakorok, valamint a stratégiai szerep
vizsgalata az interjukorben kiemelt figyelmet kapott.)
A véltozasvezetésre vonatkozo kérdésnél a kritika va-
I6szindileg a valtozasokat vezet§ szerep megkérddjele-
zésére vonatkozott.

Az elvarasok teljesitéséhez
szlikséges kompetenciak értékelése

Egyik fontos kutatasi célkit(izésink volt annak a
kérdésnek a megvalaszolasa, hogy melyek azok a tu-
daselemek, készségek-képességek, magatartasmintak,
vagyis dsszefoglaloan kompetenciak, amelyek birtok-
lasa a jelenlegi hazai viszonyok kézott dont6 befolyas-
sal bir arra vonatkozéan, hogy a HR teriileten valaki az

41



Cikkek, tanulmanyok

A HR hozzajarulasok elégedettségi matrixa

(HR terilet és vezet6k)

A HR-esek megitélése

Pozitiv

1 Hozzajéarulas a szervezeti véaltozasok 1. A HR stratégia illeszkedik az Uzleti
prioritasokhoz.
2. A HR hozzéjérul az uzleti sikerekhez.

3. A HR elfogadott partner a stratégiai
dontések meghozatalaban.

véghezviteléhez.

2. Olyan vallalati kultdra kialakitéasa,
melyben a munkavallal6 érték.

3. Személyiségi jogok védelme,
egyenld és tisztességes banadsmad.

N7 )

1 Aszervezet szamara fontos, (j

& kompetenciak megjelenésének
S 8 tdmogatasa.

b

z 2. HR szempontok megjelenitése a

stratégiai dontéseknél.

elvarasoknak megfelel6en tudja ellatni munkajat. A
kérd6iv révén arra is kaptunk visszajelzést, hogy je-
lenleg hogyan teljesitenek a vizsgalt kompetenciakban
a kutatasba bevont szervezetek HR-esei.

Mit kell tudnia egy HR-esnek: a kompetenciamodell
Réviden érdemes attekinteni, hogy a vezetdk, il-
letve a HR-esek mely kompetenciakat tartottak a leg-
fontosabbnak.
3. tablazat

Atiz legfontosabbnak tartott kompetencia
(vezet6i és HR-es szempontbdl)

Vezet6i szempontbol Atlag HR szempontbdl Atlag
Etikussag 552  Etikussag 5,70
Véltozdsmenedzsment 534  Valtozdsmenedzsment 553
Stratégiai gondolkodas 528 FelelGsségvallalas 5,48
Konfliktuskezelés 521 Stratégiai gondolkodas 5,46
Csapatmunka 518 Szolgéltatdi attitlid 5,40
Felel6sségvallalas 517 Hitelesség 5,38
Probléma-megoldokészség 5,15 MinGségorientaltsag 5,38
Hitelesség 5,14 Tanécsadas, coaching 5,36
Dbntésképesség 508 Dontésképesség 5,34
Szakmai felkészliltség 508 Szakmai felkésziltség 5,33

A 3. tablazatbdl lathatjuk, hogy a két lista eléggé
atfedi egymast. Osszességében az a tény, hogy kettd
kivételével minden kompetenciat 4,5 folottire értékel-
ték, azt mutatja, hogy sikerilt olyan kompetenciakat
definialni, amelyek val6ban relevinsak a HR terilet
mUkddtetése szempontjabdl. Az atlag szerinti sorrend-
ben az els6 nyolc kozétt tébb a ,,puha” (interper-
szondlis vagy személyes jellemz8) kompetencia - igy
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Negativ

1 Osszességében a szervezeti tagok
biznak a HR-ben.

2. Kommunikécids csatornak mikddtetése.
3. Proaktivitas, el6re tervezés és cselekveés.
4. Hiteles valtozasvezetdi szerep.

3. dbra példaul az Etikusség, Hiteles-
ség, Feleléssegvallalas, Dontés-
képesség. A szakirodalom altal
»keménynek” tartott (izleti, ve-
zetési-szervezési) kompeten-
ciak - mint a Tervezés, lIparag-
és piacismeret, Bels§ folyama-
tok ismerete, Projektmenedzs-
ment - inkabb a fontossagi lista
végén helyezkedtek el.

Az atlagok vizsgélatat a 36
kompetenciaban nyujtott telje-
sitmény értékelésének fékom-
ponens-elemzésével egészitet-
tik ki. Ez a modszer lehet6séget
ad olyan kompetenciatérkép Ki-
alakitasara, amely a kompeten-
ciak mintazatainak feltarasan tal azok jelenleg észlelt
prioritasara is valaszt ad.

A vezet6i valaszadok esetében az elemzés nyolc
faktort eredményezett, amelyek a teljes variancia 65 %-
at magyaraztak; az egyes elemek elnevezése sajat in-
terpretacionk eredménye. A modell elsd, 12 kompeten-
ciat magéban foglal6 eleme (Alap) magas magyara-
zberbvel bir (39%), vagyis doénté médon meghatarozza
azt, hogy miként észlelik a vezeték a HR-esek m(-
kodését. A HR valaszadok esetében az elemzés hét
faktort eredményezett, amelyek a teljes variancia 72%-
at magyardzzak, az els§ faktor dnmagaban 40%-ot
képviseli (4. abra.)

Lathatéan ugyanaz a 36 kompetencia kilénbdz6
prioritassal és egymashoz eltér6képpen kapcsolddva
jelenik meg a két modellben. Ez legféképpen arra hiv-
ja fel a figyelmet, hogy a HR sajat m(ikodését a veze-
tékhoz képest més nézdpontbdl latja, eltéré elveket
vall (5. abra).

Példa erre a két modell elsd, legfontosabb eleme:
mig a vezet6k egy érett és egylittmikddd partnert sze-
retnének a HR-esben latni, addig a HR-es szakértd
szolgéltatdként definidlja magat. Felt(ind, hogy a sze-
mélyes érettség a vezet6knél kiemelkedéen magas
prioritast €lvez, vagyis a HR terlleten dolgozdkkal
szemben nem egyszer(ien szakmai, hanem a személyes
mikodésiikre vonatkozé elvarasokat fogalmaznak
meg. A vezet6k szemében az egylttmiikodési kompe-
tenciak is els6rend(i fontossaggal birnak, ami meger6-
siti azt a tényt, hogy a HR tevékenységek nem énma-
gukban, a tébbi szervezeti folyamattal parhuzamosan,
hanem a vonalbeli vezeték mindennapi miikédésébe
bedgyazodva zajlanak. A HR-esek csak kozvetve, a
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A vezet6i HR kompetenciamodell

A HR-es HR kompetenciamodell

4. adbra

5. dbra

tesen ez arra is utal, hogy a
vezet6k azt is elvarjak, hogy
a HR kozvetlendl tudja ta-
mogatni 6ket munkajukban,
nem pedig elszigetelt, kdz-
ponti  kontrollalo  tevé-
kenységként jelenjenek meg.
(Ez a téma az interjukban
b6vebben is el6kerilt, en-
nek megfelel6en a cikk ko-
vetkez@ részében visszaté-
rink rd.) A HR-esek szintén
definialnak maguk szamara
egy ilyen kompetenciahal-
mazt, &m ennek joval kisebb
befolyasold hatést tulajdoni-
tanak. Ez véleményik sze-
rint sziikséges, de nem elég-
séges feltétele a sikeres helyt-
allasnak.

A kovetkezd jelentbs elté-
rés a személyes hatékonysag
témakdrébe tartozé kompe-
tencidk fontossdganak a
megitélésében rejlik. Ezek-
nek a HR terileten dolgozdk
kisebb befolyasolo hatast tu-
lajdonitanak, mikdzben a ve-
zet6k megitélését jelentdsen
befolyasoljak. Ez az eltérés
megint csak olyan csapda-
helyzetre utal, amely aldas-
hatja a HR terilet elfoga-
dottsagat. Minden bizonnyal
a korabbi burokratikus, in-
kdbb kontrollalé mikodés-
moddal szembeni aggalyok-
bol fakad ez a vezet6i el-
vards, melyre - gy tlnik -
nem eléggé érzékenyek a
HR-esek. Tovabbi nyomaté-
kot adnak a témakornek az
Ulrich modell kapcsan meg-
ismert eredmények, ahol
szintén a hatékonysagra vo-
natkozé elvarasokrol kap-
tunk képet.

Vannak olyan kompetencia-

tobbi szervezeti szerepl6t - elsGsorban a vezetoket - be-  teriiletek, ahol kozel esnek a két fél elvérasai: igy az
vonva valosithatjak meg sajat teruletik hozzajarulasat, — {izleti, stratégiai kompetencidk vezetsi és HR-es
igy érthet6é az egyittmikodés fontossaga. Természe-  szempontbdl is meghatarozé részei az elvarasoknak.
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A fenti megallapitasok a HR oktatésara, ajové HR-
eseinek képzésére is feladatot rdnak: nem elég a HR
rendszereket, folyamatokat megismertetni a hallga-
tokkal; arra is kell figyelmet forditani, hogy etikussag-
ra, hitelességre érzékeny, és egyben hatékonyan maké-
d6 szakembereket bocsassanak ki a munkaergpiacra -
kérdés azonban, hogy ezek a kompetenciak mennyiben
és milyen modon fejleszthet6k.

Hogyan is miikddnek a HR-esek:
a kompetenciak értékelése

A kompetenciamodell felallitasan tal természetesen
az is érdekes kérdés, hogy a valaszaddk észlelése alap-
jan hogyan teljesitettek a HR-esek az egyes kom-pe-
tenciak mentén (6. abra).

6. dbra

A kompetencidk elégedettségi matrixa
(HR terilet és vezet6k)

HR-esek megitélése

Negativ
Szakmai felkésziiltség
frasbeli kommunikacio

Pozitiv
Etikussag
Felel6sségvallalas

> Szervezeti tudatossag Uzleti partnerség
= — z 7 e
‘N Min6ségorientaltsag Erdekérvényesités/
. S Csapatmunka asszertivitas
D Ipardg és piacismeret
T .
= Bevonas
g Szolgéltatdi attitlid Befolyasolas
:‘é Kezdeményez6készség Problémamegoldas
Py Kapcsolatépités, Best practice orientaci6
> 2 networking ) .
= i 3 Eredmények mérése
g Kreativ gondolkodas Projektmenedzsment
Z Belss folyamatok ismerete Vltozasmenedzsment
Konfliktuskezelés
Ugyfélorientacié

Az el6z6ekben bemutatott vezet6i szemponti kom-
petenciamodellben a legmagasabb prioritast kapott
csoportba tartoz6 kompetenciakat vastagon, a maso-
dikba tartozdkat pedig délten szedtiik a tablazatban.
Az eredmény fejleszt6i szempontbdél szdmos érde-
kességgel szolgalhat, most csak néhany szempontra
hivjuk fel a figyelmet.

A kozbsen legfontosabbnak tartott kompetenciak
kozil az Etikussag és a Felelsségvallalas a konszen-
zusos erdssegek kozott szerepel, a vezet6knek fontos
Csapatmunka Ugyszintén. A mindkét fél altal nagyon
fontosnak tartott VValtozdsmenedzsment viszont eléggé
hatul helyezkedik el az értékelésben. A vezetdknek
igen fontos Konfliktuskezelés és Problémamegoldas
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szintén a konszenzusos gyengeseégek kozott szerepel,
ezen a téren tehat lehet még fejl6dni.

A Stratégiai gondolkodas és Szakmai felkésziiltség
szintén mindkét félnek fontos, de a HR-esek dnértéke-
Iése alapjan nem szamit er6sségnek, a vezet6k viszont
a legjobbak kozé soroljak ezeket a kompetenciakat. A
szerepeknél tapasztalt HR-es onbizalomhiany itt is
megjelenik tehat. A HR-esek altal fontosnak tartott
Szolgaltatoi attitGdrdl is érdemes megjegyezni, hogy a
vezet6k értékelése (ellentétben a HR-esekével) az,
hogy ez jelenleg még fejleszthetd stadiumban van.

Mely kompetenciak befolyasoljak leginkabb
az elvarasok teljesitéset?

A HR-t6l elvart hozzajarulasok, valamint a mako-
désiliket jellemz6 kompetenciak elemzése utan jogosan
mer(l fel a kérdés, hogy milyen kapcsolat létezik a két
elemzési szempont koz6tt? Gyakorlatiasabb nyelven
fogalmazva: melyek azok a kritikus kompetenciak,
amelyek megléte vagy hianya leginkabb befolyasolja a
HR teljesitményének a megitélését? A kérdésre a kor-
relacielemzés eszkdzével kerestilk a valaszt. A4, tab-
lazat mutatja be, hogy a hasonl6, magatartasi jellegd
felmérésekhez képest meglepéen magas kapcsolati
szintet sikeriilt kimutatni a kdvetkezd kompetenciak és
a teljesitmény értékelése kdzott.

A kompetenciak felsorolasa ugyanakkor nem tartal-
maz jelentds meglepetést, kordbban bemutatott kom-
petenciamodellben kiemelt szerepet kapott magatar-
tésmintakkal taldlkozunk itt is. A4, tablazat adatait
attanulmanyozva megallapithaté, hogy a személyes
érettséget megalapozo és a felsGvezet6i, tzleti szem-
léletet tlkroz6 kompetencidk tekinthet6k kritikusnak,
mig a szakmai jellegli kompetenciak nem befolya-
soljak jelent6s mértékben a vezet6i elégedettséget.

4. tablézat

Az elvarasok teljesitéséhez leginkabb
kapcsolddo kompetenciak

Kompetencia megnevezése Korrel&cio szintje

Hitelesség 0,47
Stratégiai gondolkodas 0,43
Ugyfél-orientacio 0,41
Felel6sségvallalas 0,41
Uzleti partnerség 0,40
Csapatmunka 0,39
Problémamegoldas 0,39
Véltozdsmenedzsment 0,38
Befolyasolas 0,38
VEZETESTUDOMANY
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A véllalati szintd eredmények elemzése

Szervezeti tipologia

A szervezeti szintre aggregalt vezet6i értékelések
és vélemények alapjan a mintaban szerepl6 szerveze-
teket hat klaszterbe soroltuk. A klaszterek az 6sszes
hozzajarulasra és kompetenciara vonatkozd kérdés
mentén egyittmozogtak. igy statisztikai eszkdzokkel
nem sikerdlt kimutatni tipikus mintazatokat, ahogy ezt
az Ulrich modell alapjan vartuk volna (mint pl. a
Stratégiai partner poziciéban lév8 HR-esek vagy az
Adminisztrativok, Erdekképvisel6k stb.). Mindez arra
utal, hogy egy-egy cégen belil létezik egy altalanos
attit(id a HR terilettel szemben, amely nem tulsagosan
differencialodik hozzéjarulasok vagy kompetencidk
szerint, viszont gydkeresen meghatarozza a HR terdilet
elfogadottsagat, teljesitményének megitélését.

A céges szintli adatok szervezeti hattérvaltozdk (tu-
lajdonos, szektor, méret) alapjan torténé kvantitativ
elemzéséhez a jelenlegi minta talsdgosan kicsi, ezért
csak néhany tendenciaszeri eredményt ismertetiink
hipotetikus jelleggel.

Ugy tiinik, hogy az élbolyban a multinacionalis val-
lalatok végeztek, itt altaldban mar kalféldon kialakitott,
kész HR rendszerek hazai adaptalasardl van sz6, tébb
az er6forréas, kevesebb alkalmazottra jut egy HR-es.

Megfigyelhet6 tovabba, hogy a bank és pénzigyi
szektor eredményei 0sszességében gyengébbek, ami-
nek sz&mos magyarazata lehet. Részben az iparagi ha-
gyomanyokra is visszavezethetjlik, hiszen a bankszek-
tor mindig is a legjobban fizetett munkahelyek kdzott
szerepelt, ami azt is magaval vonta, hogy nem volt
szilkség bonyolult HR rendszerekre, a pszichologiai
szerz6dés is inkdbb a révid tavd anyagi juttatidsokra
vonatkozott. Az eredményeket szintén befolyasolhatja,
hogy az utdbbi évek dsszeolvadasi és leépitesi hulla-
mai az informatika mellett ezt a szektort is elérték, és
a valtozasok traumai a HR terliletre is kisugaroztak.

Fels6 és kdzeépvezetdk értékeléseinek kilénbsége
céges szint(i adatokon

A céges szint(i adatbazis elemzése soran a fels6
vezet6k és kozépvezetk kozotti fontos kiilonbségekre
deriilt fény. A két vezet8i szint hozzajarulas-értéke-
léseinek kuldnbségeibbl a négy szerepre kulén-kildn
valtozékat képeztiink. Ezek a valtozok cégenkénti
bontashban aggregalt indexenként azt fejezik ki, hogy
az adott cégnél mennyivel értékelték pozitivabban
(vagy negativabban) a felsd vezet6k az adott szerepben
nyujtott teljesitményt.
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A fenti kiilénbségvaltozo a négy szerep vonatkoza-
séban nem mutatott jelent6s kulénbségeket. Erds kor-
relacio figyelhetd meg kozottlik, azaz egy-egy cégnél
jol elkllonithetéen vagy a fels6 vagy pedig a kdzép-
vezetés bizonyult elégedettebbnek mind a négy sze-
reppel, mintha a HR-nek dontenie kellett volna, hogy
kinek az elvarasait veszi jobban figyelembe. Nem mu-
tathato tehat ki az az Ulrich modell alapjan vart éssze-
fliggés, hogy az ErdekegyeztetSi és az Adminisztrativ
szakeért6i szerep inkadbb a kdzépvezetéshez, a Straté-
giai partner és a Valtozasi igynok pedig inkabb a felsd
szint(i vezetéshez kotédik szorosabban.

A kOzépvezetés elégedettségét ett6l persze még
magyarazhatja, hogy ahol megjelenik az erés Erdek-
egyeztetd HR, ott valoszinlileg az elégedettség atsu-
garzik a tobbi hozzajarulasra is (és a fels§ vezetés ez-
zel dsszefiiggésben relative mindennel elégedetlenebb
lesz). Hasonl6 dsszefliggés érvényesiilhet arra a hely-
zetre, amikor a felsd vezetés elégedettebb a Stratégiai
partner vagy a Valtozasvezet§ szereppel, hiszen
ilyenkor val6szinlleg a tébbi hozzajarulast is poziti-
vabban szemléli.

Az eredmények alapjan felmeriil az elemz6ben,
hogy a HR ,,nem szolgélhat egyszerre két urat”, azaz
vagy a fels6 vagy pedig a kozépvezet6k érdekeire
figyel els6dlegesen. Mivel az egyes szerepek észlelése
még nem eléggé differencialt (vagy személyiikben,
szervezeti felépitésiikben nem tudjék ezt elég jél meg-
jeleniteni), vagy a felsd vagy a kozépszint(i vezetéssel
kotott ,,pszicholdgiai szévetség” tekinthet§ meghata-
rozonak. A fels6 vezet6k atlagosan magasabb elége-
dettsége mindenesetre azt jelzi, hogy a cégek tobbsé-
génél a fels6vezetdi kapcsolat az iranyado.

Erdekes kérdés, hogy vajon létezik-e dsszefiiggés a
kompetencidk megitélése és a fenti szdvetség tartalma
kdzott? A kilonbségekbdl képzett valtozd és a felsé-,
illetve kozépvezeti kompetencia-értékelések kdzott
tovabbi statisztikai 6sszefliggés bontakozott ki: a fel-
sOvezet6i kompetenciaértékelések és a szerepekben
mutatkozd értékelési tendencia kozott altalaban erds
pozitiv korrelacio all fenn, kivéve a Kezdeményezés,
Innovéciéd és Kreativ gondolkodds kompetenciakat,
ahol nincs kapcsolat. Tehat altalaban a fels6 vezetdk
minden kompetenciat jobbra értékelnek akkor, ha a
HR hozzajarulasait a szerepek mentén is pozitivan ér-
tékelték, azaz amennyiben - a fenti értelmezés szerint -
a HR terilet a fels6 vezetés felé mutat nagyobb elko-
telez6deést, inkabb a ,top team” tagja. Egyedil a HR
(jitd szandékainak és kreativ kezdeményezéseinek a
fogadtatasa nem fligg ettdl az alapviszonyulastdl.
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Ezzel ellentétben a kdzépvezet6i kompetencia-ér-
tékelések tobbségével még gyenge korrelacié sem mu-
tathato ki, kivéve a Konfliktuskezelést, Empatiat, Eti-
kussagot. Csapatmunkéat, Kapcsolatépitést, Felelsség-
vallalast, Szolgaltatoi attitlidot és Ugyfél-orientaciot,
amelyekkel kozepesen er6s korrelaciot talaltunk. Az-
az. minél inkabb a kdzépvezetés ,,felé hajlik” - vagy
éppenséggel nyit - a HR terilet, a k6zépvezeték annal
jobbnak értékelik a felsorolt kompetenciakat, tehat
ezeket tekinthetjik azon ,,eszkdzoknek”, amelyekkel a
kozépvezetdk elégedettsége ndvelhetd.

Osszefoglalas

A kérd8ives felmérés alapjan levonhatd kovetkez-
tetések altalanosithatdsagaval kapcsolatban benniink is
alapvetd dilemmak fogalmazddtak meg, hiszen a 24
részt vev6 vallalat 6Gnmagaban elég kis mintanak sza-
mit. Ezzel egyutt azt gondoljuk, hogy 260 felsé és
kozépvezet6, illetve 106 HR-es véleménye egy olyan
vallalati kdrb6l, ahol a legfelsd szervezeti szinten kép-
viselteti magat a terlilet és mar tdbb éve kiépitett HR
rendszerek m(kddnek, mindenképpen relevans mon-
danivaloval szolgalhat a funkci6 hazai helyzetét, lehe-
téségeit és korlatait tekintve. Az alabbiakban Ossze-
foglaljuk a legfontosabb tendenciakat, hipotéziseket és
dilemmakat, melyeket a kdvetkezd részben kvalitativ
kutatasi eszkozdkkel tovabb arnyalunk, illetve bon-
tunk ki.

Elméleti tanulsagok

» Az Ulrich modell értékes diagnosztikus eszkdznek
bizonyult a vezet6i és a HR elvarasok kozotti ki-
I6nbség feltardsaban, azonban fény derdlt arra is,
hogy a jelenlegi hazai viszonyok kozétt a modell
akar tal kifinomultnak is tekinthet6. Nem jelent
meg az ember vs. folyamat fokuszhatasa, és a veze-
t6i valaszaddk els6sorban attitlid jellegl, dsszemo-
s elképzelésekkel rendelkeznek a HR teriletrdl.

 Sikertlt felallitanunk egy olyan kompetenciamo-
dellt, amely - tovabbi vizsgalatok utan - alapjat je-
lentheti a HR terlileten dolgozék képzésének és
fejlesztésének. A vizsgélatba bevont mind a 36
kompetencia relevansnak tekinthet6 a HR teriileten
dolgozok szadmara.

e A képzés szempontjabdl fontos Uzenettel bir, hogy
a vezet6k szemében a személyes érettséghez és az
egylttmikddéshez kapcsol6dé kompetenciak ren-
delkeznek a legmagasabb prioritassal a szakmaiak-
kal szemben.
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Gyakorlati tanulsagok

e A HR-esek odnképe érzékelhetéen er6sebb annal,
mint ahogy a killénbodz8i vezetdi szintekrdl a tel-
jesitményiiket és kompetencidikat értékelik.

« A fels6 vezetdk alapvet6en elégedettebbek a HR
terlilet hozzajarulasaival, mint a kozépvezetdk.
Megfigyelhet6 az a HR-esek szamara fennall6 di-
lemma, hogy vajon a fenti felek kozul melyik
igényeit kell els6sorban kielégiteni.

e A szerepeknél is megfigyelhet§ egyfajta értelme-
zésbeli kildnbség: a HR-esekét els6sorban az
operativ szintli elvarasok, mig a vezet6két a straté-
giai, illetve a hatékonysaggal 6sszefiiggé kérdések
befolyasoljak.

* A HR-esek onképe és a vezet6k ertékelése kozotti
legnagyobb kilonbség éppen az alapokat jelentd
Adminisztrativ szakért6 szerep esetében a legna-
gyobb.

» Avezet6k elvérasai szerint a HR, mér ott van a stra-
tégiai dontéshozok kozott, de még nem teljesen vi-
lagos, hogy ez mit jelent, mit varjanak, illetve mit
varhatnak téle.

* A HR-esek - 0Onértékelésiik szerint is - szamos
olyan kompetenciaban nem miikdédnek megfelel
szinten, amelyeket pedig kritikusaknak tekintenek
a terllet sikeressége szempontjabdl (példaul: Ered-
mények mérése, Valtozdsmenedzsment, Konflik-
tuskezelés, Ugyfél-orientacio).

A Human TUkér felmérésrél szolo cikkink koévet-
kez6 részében a visszajelzd interjuk és a részt vevd
szervezetek HR-es vezet8inek részvételével megtartott
workshop eredményeir6l szamolunk be.
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Lébjegyzetek

1 Az alébbi tanulmény az OTKA F43165 szamu kutatasa alapjan
késziilt, a thamogatasért kdszonetiinket fejezzik ki. A tanulméany
elkésziiltéhez nyujtott segitségért szeretnénk kdészénetét mon-
dani a kutatasban kdzrem(ikodé cégek munkatarsainak és HR
vezetSinek. Kdészonet illeti az AB Aegon, BNP-Paribas, British
American Tobacco, Coca-Cola Beverages Magyarorszag.,
GlaxoSmithKline, Graboplast, Kereskedelmi és Hitelbank,
Frito Lay’s, Magyar Posta, Magyar Nemzeti Bank, Friesland,
Oracle, PricewaterhouseCooper, Raiffesen Bank, Richter Ge-
deon, Sanoma, Sykes, Tesco, TetraPak, Budapesti Vizmd,
Wallis és Xerox cégeket.

2 Itt jegyezziik meg, hogy e szerep angol elnevezése (Employee

Champion), nehezen fordithat6 egyértelmiien magyarra, illetve
a vélasztott kifejezésnek - érdekképviselet - is vannak szeren-
csétlen értelmezései. Az egyértelm( értelmezés érdekében itt
megadjuk Ulrich (1997) révid definiciojat: ,figyelem a munka-
vallalokra, reagalas az igényeikre, er6forrdsok biztositasa
szamukra” (25. 0.), illetve a kés6bhiekben: ,,a munkavallalok és
a cég kozotti pszicholdgiai szerz6dés gondozasa.” (30. 0.)

3 Ahazai gyakorlatban is mind inkabb teret hddité HR szervezeti

mUikodés alapelve a kdvetkezd: A generalistak felel6sek a hoz-
zajuk rendelt 0zleti teriileten felmerild6 HR feladatokra
vonatkozo6 igények begy(jtéséért és azok ellatasaért, illetve az
Uzleti és a HR terlilet kozotti kapcsolat miikodtetéséért. A
specialistdk az egyes HR rendszerek fejlesztését és miikddte-
tését végzik, az egész szervezetre vonatkozoan.

4 360-as logika teljességéhez a munkavallalokat is be lehetett

volna vonni a felmérésbe, erre azonban er6forrasok hianyaban
és a szervezési korlatok miatt nem kerdlt sor.
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ROMAN Zoltan

AZ EU-CSATLAKOZAS UTAN: KIHIVASOK
A GAZDASAG ES A KUTATAS SZAMARA

Visszapillantas. Az MTA IX. Osztalyanak Ipar- és
Vallalatgazdasagi Bizottsaga &ltal 1990 szeptemberé-
ben rendezett, a rendszervaltast kdévetd elsé (e soro-
zatban V.) Ipar- és Vallalatgazdasagi Konferencia f6 té-
méja a piacgazdasagga vald atalakulés volt, a nyitd eld-
adast B6d Péter Akos, ipari és kereskedelmi miniszter
tartotta. A kdvetkez6 VI. konferenciat a Bizottsag, hogy
teljesen elvalassza a parlamenti valasztasi ciklusoktol,
1996-ra idGzitette. Ezen a f6 téma a beindult ndvekedés
volt, So6s Karoly Attila allamtitkar tartotta a nyitd
el6adast. A 2000-re Kit(izott VII. konferencia méar a
»Felzark6zas és EU-csatlakozas” cimet kapta. El6ké-
szitésének idején valtottak le Chikan Attila minisztert.
Utdda visszavonta a konferencia rendezéséhez igeért
tdmogatast és el6adast, de ezt a Bizottsdg athidalta. A
nyitd plenaris Ulésre kerekasztal-vitat t(izott ki a rend-
szervaltds utdni tiz év tapasztalatairdl a korabbi ipari-
gazdasagi miniszterekkel. A meghivast elfogadd hét
miniszter kozll Latorczai Janos és Szabd Ivan utobb
kimentette magat, de jé volt latni, hallgatni 6t minisztert
(idérendben) B&d Péter Akost, Pal Laszlot, Dunai
Imrét, Fazakas Szabolcsot és Chikan Attilat, ahogyan
egy asztalnal ulve felidézik e zaklatott tiz év torténéseit
és ebben sajat, korabbi szereplket.

A kerekasztal-beszélgetés soran a minisztereknek
feltett egyik kérdés az volt: mikorra varjak uniés tag-
sdgunkat. A veélemények megoszlottak, tobbséglk
olvashaté a konferenciardl megjelent beszdmoloban (a
rovidesen megszintetett lIpari Szemle, 2001. évi 1

Az MTA IX. Gazdasag- és Jogtudomanyok Osztalya Ipar- és
Vaéllalatgazdasagi Bizottsaga altal rendezett VIII. Ipar- és Vélla-
latgazdasdgi Konferencia (2004. oktoéber 21-22., Pécs) nyit6
plenéris lésén elhangzott el6adas.
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sza-méaban) 2003-2004-et jel6lte meg. VIII. konferen-
ciank cime 2004-ben: ,,Gazdasagi szerkezet és ver-
senyképesség az EU-csatlakozas utan”. Kdzéppontja-
ban (ismét a minisztérium tdmogatasaval) méar annak
megyvitatasa allhat és all, hogy milyen kihivasokat és
feladatokat jelent a csatlakozas egyrészt gazdasagunk,
iparunk, vallalataink, mésrészt a kutatasok szamara.
Az (j helyzetnek megfelel6en: milyen kihivasokkal
kell szembenézniink uniés tagsagunkbdl és gazdasa-
gunk helyzetéb6l kdvetkezden.

Kihivasok az unié szaméara

A vilag 191 orszdga kozott az unids orszagok is
szembesiilnek az olyan vilaggazdasagi problémakkal,
mint a népesedési trendek, a szegénység, a termeszeti
kérnyezet, a globalizacié, és ezek kezelésére elfo-
gadtak az Egyesilt Nemzetek ,,Milleniumi fejlesztési
célok 2015-ig” cim(i dokumentumat. Tul ezen 2000-
ben, Lisszabonban az unié Tan&csa merész célokat fo-
galmazott meg, nemcsak megtorpant felzarkézasuk
folytatasat, hanem az Egyesiilt Allamok tdlszarnya-
lasat is: ,,Az Unid legyen a vilag legversenyképesebb
és legdinamikusabb tudasbazisu, tébb és jobb munka-
hellyel és nagyobb tarsadalmi kohézidval, fenntarthato
ndvekedésre képes gazdasaga.”

Az uni6 szamara a f6 kihivas ma az, hogy a 2000-
ben, Lisszabonban kit(izott tizéves célok nem latsza-
nak teljesithet6nek. S6t: egyes tagorszagok kiugro
eredményei mellett az EU egészének Ujabb mutatéi a
kutatas-fejlesztés, az innovacio, a termelékenység és a
versenyképesség terén inkabb pozicidvesztést jelez-
nek, s ez a kitlizott foglalkoztatdsi és szocialis célok
megvaldsitasat is veszélyezteti. A Wim Kok, korabbi
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Konferencia beszamolé

holland miniszterelndk vezetésével felallitott szakért6i
bizottsagtdl 2004 novemberére véartak félid6s érté-
kelést és ebben valaszt két kérdésre:

e Ajelent6s lemaradéas ellenére teljesitheték a 2000-
ben, Lisszabonban Kit{izott tizéves célok, vagy
modositani kell a kit(izott célokat?

e Mit kell valtoztatni a célok teljesitése érdekében?

Ujabb kihivast jelent az unié szaméara a bGvités is.
Alapvetd kedvezd hatdsai mellett ugyanis a
talszamyalasi celt tekintve ndvekedési mutatdit emeli,
szinvonal-mutatéit viszont hatarozottan csokkenti: az
egy lakosra jut6 GDP atlagat példaul tiz szazalékkal,
tovabbi gazdasdgi és szocialis mutatdinak tobbségét
joval nagyobb mértékben.

Kihivasok a magyar gazdasag szamara

A Lisszabonban megjel6lt gazdasagi, szociélis és
kornyezeti célokkal, eltekintve itt a ,legek” kérdé-
jeleitdl, teljes mértékben azonosulhatunk. Amikor
csatlakozadsunkkal vallaltuk, hogy hozzéjarulunk e
célok megvaldsitdsdhoz, ez egyben nagy nemzeti
céljaink szolgéalatat is jelenti. Ha a kihivast a magyar
gazdasdg és tarsadalom szdméra egy szoval akarjuk
megjel6lni, ez: afelzark6zas megvaldsitasa.

Gyakran a felzark6zas gyorsitdsarol beszéllink, de
ez eltakarja azt a tényt, hogy az egy lakosra juté GDP
hazankban a rendszervaltas oOta eltelt id&szakban
minddssze tiz szazalékkal lett magasabb, az Europai
Unidban 30, az Egyesiilt Allamokban 40 szazalékkal
(egy magasabb szintrgl indulva). A kiilénbség tehat ezt
az 6sszefoglalé mutatot nézve nagyobb lett, nemcsak e
15 éves id6szakban, hanem 1950-hez képest és
hosszabb tavon is. A rendszervaltas, atalakulasunk
piacgazdasaggé és csatlakozasunk az unidhoz egészé-
ben sikertorténet, de tovabbi gondokkal: a felzarkdzas
éppen csak megindult és a maastricht-i kritériumok
teljesitésétdl igen messze vagyunk.

e A magyar gazdasag elétt allé nagy kettds kihivas
ma az, hogy egyidejlleg javitsuk pénzigyi mu-
tatéinkat, csdkkentsiik a koltségvetési hianyt és az
eladésodottsagot és e pénzigyi korlatok mellett is
noveljuk teljesitményiinket a realszféraban.

Ez utobbi is kettds kihivast jelent. Az egy lakosra
jutd6 GDP Magyarorszagon az EU-15 atlaganak 56
szézaléka, a kibOvitett uni6 atlaganak 61 szazaléka. Az
unié 25 tagorszaga kozoétt e mutatét nézve a 20., a ter-
melékenység, az egy foglalkoztatottra jut6 GDP tekin-
tetében (Csehorszagot is megel6zve) a 19. helyet foglal-
juk el. A foglalkoztatottsag viszont csak Gérdgorszag-
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ban alacsonyabb és Lengyelorszag, Malta és Szlovékia
esetében hasonléan alacsony. A foglalkoztatottak 1980-
ban mintegy 6t és fél milliés szama mar 1990-re kozel
600 ezerrel csokkent, jelenleg a 4 millidt kozeliti.
Visszajelzi ezt a Kdzponti Statisztikai Hivatal 1986. és
1999. évi két felmérése is a 15-74 éves népesség 0sszes
id6-felhasznalasarol. A keres6-termeld tevékenységre
forditott id6 24%-kal, egynegyedével csokkent! Az egy
lakosra jutdé GDP gyarapitasahoz a kdvetkezd években
» a termelékenység és a gazdasagi aktivitas, a fog-
lalkoztatottsag egyidejli ndvelésére van szilkség, a
redlszféra szdmara ez a legnagyobb kihivas.

A Kozponti Statisztikai Hivatal ,, Termelékenyse-
glink és versenyképességink a rendszervaltas kiiszo-
bén” cim( friss kiadvanyaban minderr6l részletes
adatok taldlhatok. Ezek arra is felhivjak a figyelmet,
hogy az Uzleti szféra a GDP 57%-at hozza létre, 43%-
at a ,,nem-termel6” szféra (kbzigazgatas, oktatas,
egészsegugy sth.). A hatékonysagot, az itt sajatosan
értelmezend6 (és mérhetd) termelékenységet e teri-
leteken is javitani kell, id6szer( ennek napirendre t(-
zése. Ez tulmegy konferencidnk targykorén, de néhany
tanulsaggal bizonyara ehhez is szolgal.

Unios valaszok

Hogyan valaszolt az uni6 az (j kihivasokra és mit
tanulhatunk ebb6l? Az uni6 elsé valaszainak egyike az
volt, hogy kialakitottdk és bevezették azt a mutato-
szam-rendszert, mellyel folyamatosan orszagonként is
szamba veszik, figyelemmel kisérik a lisszaboni célok
teljesitését. Az Un. strukturalis mutatok e rendszere,
tikrozve e stratégia célrendszerének komplexitasat, je-
lenleg 6sszesen 117 mutat6 adatsorat foglalja magaban,
e a makrogazdasagi hattér,

» a foglalkoztatés,

e az innovécio és kutatas,

e agazdasagi reformok,

 atarsadalmi kohézio és

e akornyezet

jellemz@irdl. Esetenként a kivalasztott 14 fémutato

alakulésat vizsgaljak. Kapcsolva e mutatészam-rend-

szerhez az unio

» Kkiterjesztette a teljesitményértékelés, a benchmar-
king mddszer alkalmazasat és azoknak az ered-
ménytablaknak a kozreadasat is, melyek egymas
mellé allitjak és rangsoroljak a tag- és jeldlt orsza-
gok, az Egyesiilt Allamok és Japan mutatdit,

e mind tdbb mélyebb elemz6-értékeld tanulmanyt ké-
szittet, tlz ki vitara és publikal, meger6sitve egyiitt-
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mikddését az e téren igen aktiv és eredményes
OECD igazgatosagokkal és bizottsagokkal is.

A kihivasokra valaszként az unids elemzések és
programok kdzéppontjaba
 a kutatas-fejlesztés és innovacio,
» akis- és kdzépvallalatok és a vallalkozaserdsités,
* atermelékenység-versenyképesség és
» a szektordlis iparpolitika
kérdéseit allitottdk, majd ehhez tarsitottdk még
» arészpolitikak integralasanak és
» arendszeres hataselemzések készitésének
kdvetelményeit. (Az OECD 2004 janiusi, isztambuli
kkv és innovacios miniszteri konferenciajanak is e két
utébbi volt a f6 ajanlasa.) Azoknak az egymast kdvet6
allasfoglalasoknak, hatarozatoknak, programoknak és
akcioterveknek a felsorolasatdl, melyek e témakdrok-
ben egymast kovették, és iranyaddk részinkre is, elte-
kintek, mert interneten hozzaférhet6k mindenki sza-
mara. E témak legtobbje konferenciank tovabbi tlésein
napirendre keril. A konferenciat kovetd, tanulsagait
Osszegez® értékelés feladata lesz szamba venni, mire
hivjuk fel majd kalon is a figyelmet ajanlasainkban.

Ha azt nézzik, milyen fokon hasznositjuk ezeket az
unios adatokat és értékeléseket, mennyire kapnak he-
lyet a kiemelt uni6s témak és allasfoglalasok egyfeldl
a hazai kutatok munkaiban, masfel6l a hivatalos
dokumentumokban, programokban, a kép, amit ka-
punk, nem teljesen megnyugtat6. Konferenciakotetiink
el6adasait attekintve példaul, talalkozunk naprakész
hivatkozasokkal kitlin6en alatdmasztott el6adésokkal,
méskor teljes érdektelenséggel a korabbi kutatdsok
eredményeivel és a frissebb uniés dokumentumokkal
szemben. Mind a kutatok, mind a gazdasagiranyitas
sokkal nagyobb mértékben kellene, hogy idézze, ele-
mezze és hasznositsa az unids (és OECD) statisztikat, az
évente kozreadott versenyképességi jelentéseket, az
innovacios és vallalati eredménytablak, az ismétl6dé
kozosségi innovacios (CIS) és egyéb felmérések adatait.

Ugyanakkor o6rommel regisztralhatjuk, hogy
konferencidnk el6addsai kozéppontba a verseny-
képességet allitva a fentebb emlitett kiemelt témakd-
rok nagy részét jol lefedik, és mint unios tagorszagban,
visszatérden foglalkozik ezekkel a gazdasagpolitika és
a gazdasagiranyitas is. Néhany hiany azonban itt is
érzékelhetd, az egyik kihivas ezek miel6bbi potlasa.

Kihivasok a gazdasagiranyitas szamara

A magyar gazdasagiranyitas az uniés programok-
hoz val6 kapcsolddas soran a hazai érdekek, kénysze-
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rek és lehet6ségek, tennivaldk és kovetkezmények be-
azonositasa mellett azzal a feladattal is szembestl, hogy
minél gyorsabban illeszkedjen az unié gazdasagpoliti-
kajanak teljes cél-, eszkdz- és normarendszeréhez. A
csatlakozast kdvetben benyujtott Konvergencia Progra-
munkat 2004. jalius 8-an jovéhagytdk bizonyos fenn-
tartassal és ajanlasokkal (megjegyezve, hogy nemcsak a
,,bizakoddbb”, hanem mér az alapvarians is tartalmaz
optimista elemeket). Ad orszagajanlasokat a 2004. évi
Atfogd Gazdasagpolitikai Iranyelvek (BEPGS) is, en-
nek nagyobb nyilvanossagot kellene kapnia. Magyar-
orszag szamara a kovetkez8 o6t feladatot jeldlték meg:

e a koltségvetési hiany tovabbi, fenntarthaté csok-

kentése,

« a foglalkoztatottsdg ndvelése, a munkaer6piac
strukturalis problémainak rendezése,

» a koltség-versenyképesség javitdsa (termelékeny-
ség és béralakulas 6sszhangja),

» atermelékenységndvekedés feltételeinek javitasa,

» avalodi verseny er@sitése a halozati 4gazatokban
(energetika, tavkozlés).

Ezek kozil az utobbi években keveés figyelem for-
dult a termelékenységnovekedés feltételeinek szamba-
vetele és javitasa felé, itt nagy a lemaradasunk. Ter-
melékenységiink rendszervaltast kovetd, nemzetkdzi-
leg is kiemelked6 ndvekedésének egyik f6 forrasa a
nem-hatékony nagyvallalatok és a jelentés kapun be-
l0li munkanélkiliség felszdmolasa volt. Ez a forréas
azonban kimerllt. Kiemelked6 szerepet jatszott a kil-
foldi t6ke bearamlasa, ezt tovabbra is 6szténdzni
kivanjuk. Ugyanakkor a hazai és a kilféldi tulaj-
donban 1évé vallalatok munkatermelékenységében
mutatkoz6 igen nagy (szinte példa nélkili) atlagosan
két és félszeres kilonbségre is figyeljink fel. Arra is,
hogy az egyes agazatok kozott mind e tekintetben,
mind a termelékenység ndvekedését nézve igen
nagyok a kildnbségek. Az utébbi tiz évben a
munkatermelékenység egyes szakagazatokban tobb-
szorosére, masokban alig nétt, vagy éppen csokkent
(b6r-cipGipar, élelmiszeripar).

A gazdasagpolitika egyes 4gainak és az ezekert fe-
lel6s intézmények munkajanak jobb integralasa, az an.
holisztikus kozelités, az ettdl vart szinergikus hatas, agy
tlinik, az 0j kormany egyik fontos torekvése lesz. Figye-
lemmel arra, hogy a foglalkoztatottaknak két egyfor-
man fontos kore van, az alkalmazottak és az 6nallok
(6nfoglalkoztatdék) és a foglalkoztatottsdgot mindkét
korben célszer(i novelni, er6sebb integraciét igényel a
foglalkoztatasi és (az Uj kormanyprogramban is csak
halvanyan megjelend) vallalkozaserdsitd politika is.
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Alig latszik mozgas a hataselemzések irdnyaban.
Ezt az uniés tdmogatasok esetében megkdvetelik, de
val6jaban minden intézmény minden programjanak ér-
tékeléséhez és tovabbi fenntartdsdhoz, javitdsahoz
vagy torléséhez elengedhetetlen. A fliggetlen hatas-
elemzések rendszeresitéséhez er@s ellenallas kemény
lekiizdésére lesz sziikség! Hasonléan az atlathatdsag
biztositasahoz; hogy (ha nem is a zsebekbe, de) a
programokba és koltségvetéseikbe az érintetteknek
legyen betekintésiik és némi beleszolasuk.

A tarsadalmi parbeszéd er@sitése, amire a magyar
kormany altal még 2002-ben alairt Eurdpai Kisval-
lalati Charta is kdtelez, valamit el6remozdult. Ennek
egyik Ujabb, altalanossa valt formaja az uniéban a
nyilvanos konzultacio, a fontosabb allasfoglalasok és
programok tervezetének kozzététele az interneten.
Ezekhez mar mi is hozzaszolhatunk és az uni6 hon-
lapjan kdvethetjik, mennyire élnek ezzel a lehetéség-
gel a hazai hivatalok, civil szervezeteink, a kutatok,
allampolgarok (kevéssé). Udvozoljik, hogy néhany
intézményunk atveszi ezt a gyakorlatot és varjuk, hogy
szamuk gyarapodjon.

A gazdasdgvezetés szamara nagy kihivas az is,
hogy az uni6 szamon fogja kérni az ajanlasok
kovetését, és ugyanigy a mar benyuljtott Foglalkozasi
Akcioterv mellett az Innovacios Akcioterv és a
Véllalkozasi Akcioterv elkészitését és teljesitését. A
teljesitményértékelések (benchmarking), az an. nyitott
koordinécié keretében olyan nagyon sziikséges és
hasznos kontrollt jelent ez, mely irdnt az allamigaz-
gatés és a politika a hazai kutatas felé eddig csekély
fogadokészséget mutatott.

Kihivasok a kutatas szamara

A konferencia el6adasai sokoldaltan targyaljak a
versenyképesség fogalmat, kozelitését az iparpolitika,
aregionalis politika, a vallalati stratégia és a vallalatér-
tékelés oldalarol. Nagy teret kaptak a kutatas-fejlesztés
és az innovéacié, valamint a kis- és kdzépvallalatok
kérdései. A kkv szekcid 7 el6adasa mellett mas szek-
ciokban tovabbi 9 el6adas targyalja e vallalatcsoport
helyzetét és orvendetes modon tdbb el6adas kifeje-
zetten a vallalkozas kérdéseit is. Ezzel kozelebb
kerlltink ahhoz, hogy végre mi is hatarozottan
megkuldnboztessiik a vallalat és a véllalkozas (en-
terprise és entrepreneurship) fogalmat, erésitésiik fela-
datait. Néhany tovabbi el6adas a vallalatok vezeté-
sének kornyezeti valtozasair6l, az adminisztrativ és
vallalkozo6i vezetés (j feladatair6l még hasznosan gaz-
dagithatta volna a konferencia programjat.
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Gyengén szerepelnek a konferencian a versenyké-
pesség termelékenységi dsszefiiggései, hianyzik az
ipar egyes szektorainak kozelebbi vizsgalata, és nem
szerepelnek hatdselemzések, pedig mindezekhez az
unié egyre tobb oszténzést, modszertani és hattér-
anyagot ad. A hianyok pétlasa az egymastol figget-
lendl Kiirt és elbiralt kézbeszerzési palyazatok kdzott
koordinacidt igényelne, az unids példakat kdvetve ku-
tatoi testiletek bevonasaval. (Kitlin6 példa az Egyesiilt
Kiralysag kutatdsi tandcs rendszere, ezek kozott a
Gazdasag- és Tarsadalom Kutatasi Tanacs e jelmon-
dattal: Min6ség, Relevancia, Fliggetlenség).

Kutatéink szdméara ahhoz, hogy megfeleljenek az
Ujabb kihivasoknak, nagy segitséget jelent az unids
kutatasokhoz val6 szervezettebb kapcsolodas. Ez csat-
lakozasunkkal még tobb teriileten kap majd intézmé-
nyes kereteket. J6 példakat mar eddig is lathattunk, tébb
konferencia-el6adas is beszamolt ilyen egyiittmikddé-
sekr6l; més el6adasokbdl hianyzott a nemzetkdzi
Osszehasonlitas. Az uni6 vagy az OECD altal koordinalt
felmérésekhez val6 csatlakozas még ink&bb készen ki-
nalja majd az alaposabb nemzetkdzi 6sszehasonlitasok
lehetdségét, ugyanakkor a hazai kutatohelyek kdzott is
jobb egyiittm(ikddést igényel. Ajobb egylittm(kddés azt
is segithetné, hogy a vallalatokat ne terheljik kis min-
tara épild, felesleges, parhuzamos felmérésekkel.

Tobb szakmai vita fokozna a mindsegi igényessé-
get, segithetné az eredmények szembesitését és integ-
ralasat. ld6szer(i lenne, hogy az akadémiai testiletek,
ezek kozott a IX. Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi
Osztaly a ,,foly6 ligyek” intézése mellett atfogdan érté-
kelje: id6ben és jol jelzi-e teriiletén a kutatds a gaz-
dasagot ér6 kihivasokat, segiti-e és hogyan segitheti
eredményesebben a valaszadast ezekre?

Az unid és az OECD tagorszagaik felé legtdbbet
alkalmazott segit6 modszere a ,legjobb gyakorlat™
vagy szerényebben a ,,j6 példak” ismertetése, ajanlasa
és elterjesztése. A hazai kutatasra fontos szerep var a
hazai ,,j0 példak” feltarasa, és mas orszagok ,,jo pél-
dainak” tanulmanyozasa, adaptalasuk segitése terén.
Hazai j6 példaként egyet idézek:

» a Foglalkoztataspolitikai és Munkaligyi Miniszté-
rium és az MTA 2002 novemberében alairt egytt-
mikodési megallapodasat.

Ez a munkaligyi kutatdsok és hasznositasuk terén
jelentds eredményeket hozott.
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KONYVISMERTETESEK

Roger Scruion

ANGLIA,EGY
ELTUNO IDEAL

Typotex, 2004

Mint minden igazan jé mi(nek,
ennek is tobb tartalmas olvasata
van. Nagyon érdekes aszerint ol-
vasnunk, milyen is volt val6jaban
az a nemzet, amelyet sokan itt, Ko-
zép-Eurdpéban nemrég még a sz6
legjobb értelmében vett Uri tarsada-
lom idealtipusanak, a legelegan-
sabb, mértékadd mintanak tekintet-
tek. Itt és most azonban sz&munkra
fontosabb a vélasz, amelyet arra a
kérdésre ad, mi és hogyan teszi
nemzetté az emberek egy nagy, he-
terogén halmazat, s méginkabb ho-
gyan teszik ezek nemzetté magu-
kat. Azoknak, akiket ez érdekel,
javasoljuk elébe olvasni Illyés
Gyula hires tanulméanyét: Ki a ma-
gyar. Szavai sokban erdsitik a na-
gyon befolydsos konzervativ angol
filoz6fus megallapitasait. Illyés
mondja: ,,Egy-egy népet nem a tes-
ti hasonléséag, hanem a kdzés mult,
a hasonlé gond, az egy haza leve-
g6je egyesit s valaszt el egy mas
multd és mas jelend néptél. Ha egy
indidn kisdedet egynapos kordban
egy kecskeméti tanyédra hoznanak,
az is a magyar testvériséget 6rokol-
né. Minden nép kbézosség - jO ma-
gyar az, aki emberi, jO tagja a ma-
gyar kézosségnek.” Scruton ugyan
a gyokerek feltdrasanak részeként
szellemes, am kiméletlen modon
tarja elénk az ,,angolok” identitéas
keresését és annak furcsasagait, am
végul is Iényegében igen hasonl6
kovetkeztetésekre jut. Akilénbség,
hogy Illyés az iranyfényt kereste a
kdzosségi gondolkodashoz, Scru-
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ton viszont sokkal inkabb - és
sokkal tobb irénidval - a részben
val@s, részben idealizalt kozosség
letlinésének okait. Persze, Illyés
frdsa minddssze 36 oldal, Scruton
tanulmanya 190 oldallal sokkal
részletesebb és részletez6bb.

T6le, innen: ,,Az angolok ki-
Ionleges vonasa, hogy pontosan
tudjék, kik, de azt mar nem, hogy
mik. Valsagos pillanatokban elvont
eszméket idéznek meg. Birodal-
muk ’pillanatnyi elmezavarban’
szlletett, vagyis nem politikai ter-
vek szerint, hanem olyan magéan-
vallalkozasok nyoman alakult ki,
amelyben a skétok, az irek és a wa-
lesiek egyenld sullyal vettek részt:
€z mar nem angol, hanem brit bi-
rodalom volt. Az alattval6i hliség
targya azonban még a legdicsGsé-
gesebb korban is Anglia maradt.
(...) legkdnnyebben Anglia, az
anyaorszag tlnt meghatarozhatd-
nak. A meghatarozas azonban a bi-
rodalom 6sszehlzodéaséaval fokoza-
tosan értelmét veszitette, az ango-
lok pedig lassan és bizonytalanul
felllbiraltdk az dnmagukrol alko-
tott képet, méas eurdpai népekhez
hasonldan nemzetnek tettetve ma-
gukat. De melyik nemzetnek? Hat
nem britnek...” ,,Anglia mindenek-
el6tt olyan hely, amelyet szokasok
szentesitenek. Az angol viszonyok
kozott kifejlédott patriotizmus ha-
sonl6 a régi romaiakéhoz, ameny-
nyiben nem a ’faj’, hanem az anya-
orszag felé iranyult. (...) a bevan-
dorlokkal szemben [ma] megnyil-
vanul6 ellenérzés nem a rassziz-
mus eredménye, hanem a sziiléfold
6si tapasztalatanak megsziinésébél
szarmazik, annak a vardzslatnak az
eltlinésébdl, amely a hazat a biz-
tonsdg és a vigasz foldjévé tette.”
»Az angolok vildga a ritualék, az
egyenruhak, a precedensek és a hi-

vatalok vilaga volt. Az intézmé-
nyek nem csupdn egy feladat el-
latasat, hanem egyuttal az dsszetar-
tozas egy formaéjat is jelentették. A
monarchia az angolok szémara
nem a politikai hatalom egyik for-
majat jelentette, hanem (...) egy ki-
sérletet, amelynek célja, hogy itt és
most megjelenitsik a hatalom
mindazon titokzatos eszméit és a
hozza kapcsolodo torténelmi jo-
gokat, amelyek nélkiil egyetlen
hely sem valhat szll6folddé.” ,,Az
otthon dolgai nem szorulnak ma-
gyarazatra. (...) Az angolok egyik
legfigyelemreméltobb vonésa ép-
pen az, hogy milyen kevéssé igény-
lik a magyarazatot a szokasaikra és
intézményeikre.” ,,Az otthon az a
hely, ahol azok lehetiink, amik
lenni szeretunk. Tiszteld a rituélé-
kat és a haztartas isteneit, s minden
méasban szabad kezet kapsz. Az
angolok kiiléncsége rogvest maga-
tél értetédik, ha figyelembe vesz-
szik, hogy sajat vilagukban otthon
és biztonsagban érzik magukat.”
Az orszag tarsadalmi rendje szinte
teljes egészében magankezdemé-
nyezésekre épil. Iskolék, egyete-
mek, helyhatésagok, koérhéazak,
szinhédzak, fesztivalok, s6t katonai
alakulatok ugyanarra a torténetre
tekintenek vissza: egy kozdsségi
lelklletli amatdr létrehozott egy
alapitvanyt, meghatarozta az alap-
szabalyt, vasarolt egy épiletet
székhelynek, majd az egészet kura-
torokra vagy a koronara bizta; az
allam - ha egyaltalan, akkor is -
csak a folyamat legvégén kerilt a
képbe, hogy biztositsa a fennmara-
dasat és fejl6dését annak a mun-
kanak, amelyet maga sohasem kez-
deményezett volna. Ez az angol (t.
A hivatalos ugyintézéshez valé vi-
szonyt Anglidban az az &ltalanos
meggy6zd8dés tukrozi a legjobban,
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miszerint; ha valamit meg kell ten-
ni, arra én magam vagyok a meg-
felel6 ember.”

Scruton itt modszeresen végig
veszi az angol jellemet, a kdzdsség
személyként valé kezelésének an-
gol sajatossagat, az angol vallast,
jogot, tarsadalmat, kormanyzatot,
kultarat. Elemzését még élébbé és
ezzel érdekesebbé teszi, hogy 6
még beleszilletett annak a vilagnak
a végnapjaiba, amelyrél beszél, és
mondandojat személyes élményei-
vel szinezi. Hitelét emeli, hogy cél-
ja nem a ma divatos tagadas, az Uj
értékeknek a régebbiek folé eme-
lése, hanem a tények és a mozga-
téer6k 6szinte, nyilt, 1ényegretdrd
feltarasa, nagy empatiaval annak
vizsgalata, hogyan alakult ki a ,,vi-
dam, oreg Anglia”, vagy annak
idealképe, mi volt mogotte, s ho-
gyan tdint le.

Zarjunk az & szavaival. ,,Anglia:
arculat, szokasok és intézmények,
vallas és kultdra, amint azt az el6z6
lapokon sorra vettem. Szinte mind
halott. (...) Helyénvald, ha az angol
civilizacio o6rokosei megérzik eré-
nyeinek és eredményeinek emlékét,
és tudjdk, mindez mit jelentett.”

Mi pedig tanuljunk mindebbdl.
0. P

Douwe Draaisma

MIERT FUTNAK
EGYRE
GYORSABBAN
AZ EVEK?
Budapest, Typotex, 2003

A Typotex imméar Draaisma
mésodik mivét adja kdzre magya-
rul az emberi agy emlékez6-ké-
pességének miikodésérdl (az eléz6
METAFORAMASINA: Az emlé-
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kezet egyik lehetséges torténete
j cimmel jelent meg 2002-ben). A
kordbbiban a holland pszicholégus
arrél adott magas szinvonald, igen
sok tudast kindlé attekintést, ho-
gyan torekedtek a gondolkoddk és
kés6bb a mai értelemben vett ku-
tatok is sok évszazad 6ta, hogy fel-
tarjak az emberi emlékezet miko-
désének modjat. A technika irant
érdeklédd olvasonak ott kiiléndsen
érdekes volt az a parhuzam, ame-
lyet rendre megmutatott a kilon-
féle jelrogzitési technikak kialaku-
lasa, fejl6dése, valamint az emlé-
kezet miikodésérdl felallitott elkép-
zelések formalodasa kozott. Dra-
aisma itt is az emlékezet mlikodé-
sérél és annak vizsgalatardl beszél,
de most nem a megismerés el6re-
haladasanak torténetét, a vizsgalo-
dasok és kutatasok ivét mutatja be,
hanem néhany specialis kérdéskor-
be és annak kutatasaba ad kisebb-
nagyobb betekintést. Nem torek-
szik tehat arra, hogy é&tfogo rend-
szertechnikai képet adjon az embe-
ri emlékezet mikodésérél - s ez
helyénvalé is, hiszen tudjuk, hogy
jollehet a kutatds szivos elszant-
saggal torekszik erre, a tudomany
mai allasa szerint ehhez még na-
gyoén is hidnyosak az ismereteink.
A konyv fejezeteiben egy-egy
kérdéskorhoz, az emlékezet miiko-
désének sajatos jelenségéhez kap-
csoléddan torténeteket, esettanul-
manyokat mesél el az emberi
emlékezet miikddésérdl, annak sa-
i jatossagairdl, extrém teljesitmé-
I nyeirdl és talanyairol, és felvazolja,
i milyen mdédon, milyen eszkdzok-
igkel igyekeztek a kutatok kozelebb
| férk6zni ezek megértéséhez, az
I emlékezet miikddési mechanizmu-
| sainak megismeréséhez.

Félelmetesen nagy feladat az
I emberi agy miikodésének feltarasa,
| Aki valaha akarcsak kicsit is fog-
I lalkozott a kutatds elméleti kérde-
| seivel, az tudja, hogy barmilyen
j rendszer alapos, érdemi megisme-
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réséhez olyan vizsgalati platform
kell, amely képes arra, hogy atfogja
a kérdéses rendszer egészét, egy-
ségben lassa részeinek mukodéseét,
valamint a részeknek és azok rész-
folyamatainak legaldbb a fonto-
sabb 6sszefliggéseit és kolcsdnha-
tasait, és igy adjon rdla elemezhetd
képet. Némi, a lIényeget nem torzitd
egyszer(isitéssel ez abban &ssze-
gezhetd, hogy egy rendszer atfogd
megismeréséhez egy nala maga-
sabb rend(i vizsgalo rendszer alkal-
mazasa sziikséges. Ebbe a problé-
maba a kutatdsok nagy hanyada
esetében azért nem (tkozink iga-
zan bele, mert a vizsgalatot szol-
galo eszkdzeink mogott ott all
maga az emberi elme, és hatalmas
teljesitményével lényegében meg-
hatvanyozza az eszkdzok teljesitd-
képességét. Ebbéli képességeink és
vellk a lehet6ségeink hatarat el-
s@sorban akkor érezziik, mid6n
olyan osszetett és bonyolult rend-
szerekkel kertllink szembe, mint
az iddjaras, vagy éppen a makro-
gazdasag miikodése. Ma mar min-
den bizonnyal a kiisz6bén vagyunk
annak is, hogy a legmodernebb
kommunikacio és informatika le-
het6vé tegye a kutatok szamara,
hogy az informéaciocsere és az
adatfeldolgozas révén lényegében
egy .Szuperaggyad” szervezédje-
nek. Egyelére még azonban a ku-
tatasban az emberi agy all szemben
6nmagaval, és legfeljebb csak
részben képes arra, hogy fellrél
szemlélje vizsgalata targyat, azaz
Onmagat. igy bizony csaknem le-
hetetlen az alapos rendszertech-
nikai elemzést lehetévé tevs atfogd
képet kapni.

Fokozza a vizsgalat és a megis-
merés nehézségeit, hogy az agy
rendkivil bonyolult rendszer: neu-
ronok milliardjaibol all, ezek egyen-
ként is igen nagyszami kapcsolatot
képesek kifejleszteni mas neuronok-
kal, ezzel dinamikusan fejl6dd, fe-
ladatorientalt halézatokka &llnak
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kal, ezzel dinamikusan fejl6dd, fe-
ladatorientalt halézatokka &llnak

53



Ossze, kés6bb pedig az életkorral,
esetleges betegségekkel, traumak-
kal, a leépilés is kisebb-nagyobb
mértékben rdnyomja a bélyegét.

Az emlékezet vizsgalatanak ne-
hézségeit még tetézi, hogy itt va-
I6jaban csak egy 6sszképet kapunk,
amely alatt a miikédés kilénb6z6
rétegei hizoédnak meg, és a kuta-
tasnak kell megtalalnia a mddokat
és kialakitania az eszkdzoket ah-
hoz, hogy képes legyen kilén-ki-
16n vizsgalni e rétegek mikddését.
Erdsen egyszer(sitett modellel
szemléltetve ezt, maga az emléke-
zet harom modulbdl &ll: beirés,
tarolas, visszakeresés. Am ha
mindharom jél mikodik is, még
mindig szdmos egyéb tényezd za-
varhatja az embert méar abban is,
hogy felidézzen bizonyos emléke-
ket, s méginkdbb abban, hogy be-
széljen méasnak azokrdl. Draaisma
e kdnyveének egyik igen érdekes fe-
jezete éppen az, hogy a kutatok
milyen maodszerekkel, gondolati
eszkdzokkel igyekeztek segiteni az
emlékezet miikodését.

A konyv témakoreinek egy ré-
sze valamennyiiinket kozvetlenil
is érint. llyen az életlink legkorabbi
id6szakaira visszanyulé emléke-
zés, ilyen a természetes felejtés, va-
lamint a rettegett emlékezetvesztés.
Sokak kulonos élménye a sokfajta
értelmezést vonzd déja vu (egyszer
mar lattam/atéltem ezt) érzés, és
elmondasok szerint Ggyszintén a
»lepergett el6ttem az életem” jelen-
sége. Vannak, akik képesek ugy
visszaemlékezni ,,mintha csak teg-
nap tértént volna”, masok pedig ar-
ra, hogy valamilyen kulcselem ko-
ré nagy részletességgel felidézzék
egy jelenet, esemény kornyezetét,
elemeit - ezekrdl is sz4l a konyv.
Egy tovébbi, ddbbenetes fejezet
arrél beszél, hogy milyen nehéz
emlékezni olyan id6szak esemé-
nyeire, szereplGire, amely rendki-
vili lelki terhet jelentett - az itteni
példa szerint egy megsemmisitd

54

Kényvismertetések

tabor vilagara. A konyv talan leg-
érdekesebb fejezete pedig az em-
Iékezet egy val6ban extrém jelen-
ségér6l, az un. savant-szindromarol
szOl: olyan emberekrél, akik a
szellemi képességek terén minden-
ben vagy csaknem mindenben
mélyen az &tlag alatt teljesitenek,
azonban egy tertleten, az itt bér
mutatott példakban az emlékezés
bizonyos sz(ik fajtdiban messze
felilmaljak az éatlagot.

Bar a konyv kifejezetten gordi-
lekeny, olvasményos stilust, mon-
danival6janak kovetése nem cse-
kély figyelmet, elmélyiltséget
igényel. Megkozelitési modja, gon-
dolatvilaga val6szindileg els@sor-
ban azokhoz all kozel, akik nem
egészen jaratlanok a human tudo-
manyokban. Nagyon érdekes bete-
kintést, s egyben hasznos szellemi
gyakorlatot kinal azonban minden-
kinek, akiket érdekel, hogy az
emlékezés terén milyen teljesitmé-
nyekre képes az emberi agy, és ho-
gyan, milyen moédokon, eszkdzok-
kel, sajatos fogasokkal, milyen lo-
gikai utakon igyekeztek okos em-
berek feltarni e rendkivil bonyolult
és nehezen vizsgalhatd rendszer-
nek, az emberi emlékezetnek mi-
kodését.

Osman Péter
Ehrlich Eva

A MAGYAR
INFRASTRUKTURA AZ
Eurépai Unio
KOVETELMENYEINEK
TUKREBEN

Miniszterelnoki Hivatal Kormany-
zati Stratégiai Elemzd Kozpont
Eurdpai Integracios Iroda,
Budapest, 2003. 412 p.

A koényv infrastrukturalis tanulma-
nyai a kozlekedés, a vizgazdalko-
das, az infokommunikacio, a posta

és az energiaszektor magyar-
orszagi helyzetét, az EU kovetel-
ményeknek és elvarasoknak vald
megfelelése mértékét vizsgaljak
széles korben folytatott kutatasok,
tobb forrasbdl nyerhetd§ informa-
ciok alapjan. Bevezetésként a szer-
keszt6-szerz6 a hazai infrastruk-
thra rendszervaltast kovet6 alaku-
lasat agazatonként (alagazaton-
ként) tekinti at a nehézségeket is
bemutatva, a jelenlegi helyzetet
értékelé Osszefoglalé tanulmanya-
ban. Részletesen ismerteti az EU-
val tartott targyalassorozatokon ko-
tott megallapodasokat, elvarasokat
és kovetelményeket, valamint ezek
teljesitésének hataridejét. Megis-
merjik a rendszervaltast kovetd
évtized infrastruktura-fejlesztéseit,
jellemzdit, a megoldasra varé fela-
datokat és problémaékat, ellentmon-
dasokat a finanszirozasok, a beru-
hazasok, a fejlesztések teruletén, az
arak és tarifak rendellenességeit, a
munkanélkiiliséget és a foglalkoz-
tatast érint6 témakoroket. Az Osz-
szefoglalé tanulményt ajanlasok
zarjak, amelyek az allam szabalyo-
z6 funkcidéjanak betoltésére, a
tartos veszteségforrasok kezelésére
és a szomszédos EU-orszagokkal
valé egyittm(kodésre vonatkoz-
nak az infrastrukturalis fejlesz-
téseknél.

A részletes esettanulméanyok els6-
ként a magyar allamvasutak és az
unids csatlakozas, majd a kozuti
infrastruktara-finanszirozas és a
kozuthalozat fejlesztésének kérdé-
seivel foglalkoznak. Beszamolnak
a folyamatban Iév6 intézkedésekrdl
is. Az Un. els6 vaslti csomag
keretében ki kell alakitani az (j
vasUti szervezeteket, amelyekben a
szamitési tevékenység az infra-
struktura-kezeléstdl szamvitelileg
elkuloénil, ezen belil a személy-
szallitasi szolgaltatast is kilon kell
kezelni. Meg kell teremteni a fenn-
tartés és a fejlesztés jo dsszhangjat.
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nek, az emberi emlékezetnek mi-
kodését.

Osman Péter
Ehrlich Eva

A MAGYAR
INFRASTRUKTURA AZ
Eurépai Unio
KOVETELMENYEINEK
TUKREBEN

Miniszterelnoki Hivatal Kormany-
zati Stratégiai Elemzd Kozpont
Eurdpai Integracios Iroda,
Budapest, 2003. 412 p.

A koényv infrastrukturalis tanulma-
nyai a kozlekedés, a vizgazdalko-
das, az infokommunikacio, a posta

és az energiaszektor magyar-
orszagi helyzetét, az EU kovetel-
ményeknek és elvarasoknak vald
megfelelése mértékét vizsgaljak
széles korben folytatott kutatasok,
tobb forrasbdl nyerhetd§ informa-
ciok alapjan. Bevezetésként a szer-
keszt6-szerz6 a hazai infrastruk-
thra rendszervaltast kovet6 alaku-
lasat agazatonként (alagazaton-
ként) tekinti at a nehézségeket is
bemutatva, a jelenlegi helyzetet
értékelé Osszefoglalé tanulmanya-
ban. Részletesen ismerteti az EU-
val tartott targyalassorozatokon ko-
tott megallapodasokat, elvarasokat
és kovetelményeket, valamint ezek
teljesitésének hataridejét. Megis-
merjik a rendszervaltast kovetd
évtized infrastruktura-fejlesztéseit,
jellemzdit, a megoldasra varé fela-
datokat és problémaékat, ellentmon-
dasokat a finanszirozasok, a beru-
hazasok, a fejlesztések teruletén, az
arak és tarifak rendellenességeit, a
munkanélkiiliséget és a foglalkoz-
tatast érint6 témakoroket. Az Osz-
szefoglalé tanulményt ajanlasok
zarjak, amelyek az allam szabalyo-
z6 funkcidéjanak betoltésére, a
tartos veszteségforrasok kezelésére
és a szomszédos EU-orszagokkal
valé egyittm(kodésre vonatkoz-
nak az infrastrukturalis fejlesz-
téseknél.

A részletes esettanulméanyok els6-
ként a magyar allamvasutak és az
unids csatlakozas, majd a kozuti
infrastruktara-finanszirozas és a
kozuthalozat fejlesztésének kérdé-
seivel foglalkoznak. Beszamolnak
a folyamatban Iév6 intézkedésekrdl
is. Az Un. els6 vaslti csomag
keretében ki kell alakitani az (j
vasUti szervezeteket, amelyekben a
szamitési tevékenység az infra-
struktura-kezeléstdl szamvitelileg
elkuloénil, ezen belil a személy-
szallitasi szolgaltatast is kilon kell
kezelni. Meg kell teremteni a fenn-
tartés és a fejlesztés jo dsszhangjat.
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Az elmult évek fejlesztési elmara-
dasai megnovelték a karbantartasi
igényeket; a korlatozott penzugyi
lehetéségek, az alkalmazott érték-
csokkenesi szézalék a berendezé-
sek, eszkdzok allapotromlasat ered-
ményezte. A kozUti infrastruktdra-
finanszirozassal kapcsolatban az
autdpalya-dijszedési rendszer Ki-
alakitasanal célszer(i figyelembe
venni az Eurdpai Uniéban jelenleg

készul6 keretszabalyozast és a i

szomszedos orszagok gyakorlatat
is. Szamitasok bizonyitjak, hogy az
Utfenntartds  alulfinanszirozésa
miatt az orszagos kozati és hid-
vagyon értéke fokozatosan és je-

lentésen csokken. A kozuti beru- i
hazasok megfelel6 el6készitésének |

(pl. koltség-haszon-elemzés) s a
beszerzeések nyilt versenytargyala-
sos lebonyolitasanak a hianya meg-

neheziti az Eurdpai Unids tdmoga- j

tasok, a nemzetk6zi pénziigyi in-
tézmények hiteleinek igénybevé-
telét a kozeljovében. Az orszag
kozati halozatdnak fejlesztésével
Osszefliggésben megismerjik az
EU-tagsagbol ered6 munkameg-
osztas kovetkezményeit. A szolgél-
tatasi igénynovekedésnek az Uj
kdzuti politikaval torténd kielégité-
sét. Az Uj kozuti politika egység-
ként kezeli a kozuthalézatot, fel-
ismeri a tarsadalmi igényeket, s
gondot fordit a kdzuthaldzat allag-
megodvasanak és fejlesztésének
dsszhangjara.

A belvizi haj6zassal kapcsolat-
ban vizi kozlekedési helyzetképet

kapunk és kozéptavl haj6zési jo- i

vBképet ismeriink meg a kényvben,
majd az EU-csatlakozassal kozvet-
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- ... Konyvismertetések -

I lenil Osszefiigg6 kerdésekrdl taje-
| kozodhatunk ebben a témakdrben.
| Sz6 van itt a jogharmonizacids
! feladatokrdl, a tulajdonosi és a ke-
I zel6i jogok rendezésérél, valamint
i a MAHART privatizaciojanak a
i megval6sitasarél. A légi kozleke-
| déssel foglalkoz6 tanulmany be-
I mutatja hazank eurdpai unios csat-
| lakozésat el6készité folyamatot, a
i vallalati kotelezettségeket, a légi-
i kozlekedés-politikai &sszefliggé-
| seket sth. A kombinalt forgalom és
I a logisztikai kdzpontok vonatko-
| zadsdban megismerkediink a ,,Fehér
I Kényv (2001)” iranyelveivel, a
| kombinalt forgalomhoz kapcso-
i 10d6 celkitlizésekkel és a logisz-
| tikai létrehozasaval,
| Uzemeltetésével, a hazai megolda-
| sokkal. Ertékelést talalunk a
|
i

k6zpontok

kényvben a magyar menetrend
szerinti kozati tomegkdzlekedés
helyzetér6l, az EU-tagsaggal jaro
kovetelményekrél és az elvégzen-
; d6 feladatokrol. Az utazokdzdnség
j jobb  kiszolgalasa  érdekében
i nagyobb 6sszhangra kell térekedni
| akoziti és vasati menetrendek ese-
| tében a csatlakozasoknal. A varosi
|
|
!

kozlekedésben torekedni kell a

kedvez6tlen hatdsok visszaszorita-

séra, amelyek féleg a zsufoltsaghol
i és atorlédasokbdl erednek. Az EU-
i javaslat a verseny bevezetését tlzi
I ki célul. A tomegkdzlekedeés jelen-
I 1égi hazai jogszablyi keretei nem
i felelnek meg az EU-elvarasoknak;
I ezért (4&tmeneti) intézkedésekre van
| sziikség. Olvashatunk a tovabbiak-
i ban a kozlekedési szektornak az
I Uni6s csatlakozésra valo felkészii-
. lésérdl, a targyalasok el6készitésé-

rél és az EU kozlekedéspolitikaja-
nak f6bb jellemz6irél, a jogharmo-
nizécios tevékenységekrol.

Az egyik tanulmany az EU
terlletfejlesztési politikaja és a
hazai helyzet Osszehasonlitasaval
mutat ra ajelentés problémakra s a
fejlesztési szandékokra. A vizgaz-
dalkodas legfontosabb stratégiai
kérdései kozt az ivdvizellatds, a
szennyvizelvezetés és -tisztitas je-
lenlegi helyzete, a javité program
és az EU-kdvetelmények kerllnek
targyalasra A programok megvalo-
sitdsdhoz az optimdlis finansziro-
zasi és intézményi feltételek mi-
elébbi megteremtésére van szik-
ség. Tajékozddhatunk a postaszol-
géltatasokat érint§ piaci valtoza-
sokrol, a megoldasra varo problé-
mékrol, a jogharmoniz&cidbol ere-
dé (szamviteli, addzéasi, kdzbeszer-
zési, kornyezetvédelmi stb.) elvé-
rasokrol. Elemzés készilt a hazai
szabalyozasrol, a Magyar Posta Rt.
felkésziiltségérdl, a nagyobb fi-
gyelmet érint6 tertletekr6l. Szo
van a kényvben az EU stratégiai
céljairdl a tudasalapu informacids
tarsadalom kialakitasa teriletén,
valamint az informécids techno-
I6gia hazai helyzetérdl is. Végil a
magyar energiagazdasag helyzetét,
a kornyezetvédelem kapcsolodo
kérdéseit ismerjik meg. Megélla-
pithato, hogy ezen a téren eleget tu-
dunk tenni az EU-elvarasoknak, a
feladatok megoldhat6k; az energia-
szektorban kialakul6 tulajdonosi
szerkezet megfelel a piaci kovetel-
ményeknek és az EU gyakorlata-
nak egyarant.

Rubdczky Istvan
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