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Il valore patrimoniale
della formazione

Nel paragraflo ! si considera linvestimento in for-
mazione alla luce della vigente disciplina contabile, &i
evidenzia come le imprese siano favorevoli, per motivi
di ordine fiscale, a manienere attuale prassi di tratta-
mento contabile dei costi in questione.

Nel paragrafo 2 si vuole proporre ur’interpretasio-
ne dei costi di formazione basata sull'ipotesi che essi
contribuiscano, in qualche misura, ad accrescere il
valore patrimoniale dell'impresa che realizza gli inve-
stimenti in [ormazione. Dopo aver considerato le
ragioni che giocano a favore di una tale interpretazio-
ne, soprattutto con riferimento alle tendenze strullura-
li dell'economia dei paesi industrializzati, si vuole pro-
porre un sistema  conlabile alternative (Human
Resource Accounting) che permette di evidenziare le
possibilita racchiuse nel capitale umano di ogni azien-
da. A questo proposito si analizzano il melodo di valu-
tazione del capitale umano secondo il criterio del costo
di ricostiluzione del personale di un‘organizzazione

* Divettore Sviluppo Scopla Superiore G, Reiss Romoli (TELE-
COM TTALIA SpA.).

* lavora presso lo socielh di vevisione ¢ certificazione Price

SRR Walerhouse (sede di Torino).

101



esistente e funzionante, e un metodo per tener conto del deprezzamento del
capitale umano nel tempo, come avviene per le alire atiivita tradizionalmen-
te iscritte in hilancio.

Nel paragrafo 3 infine si propone una teoria di valutazione delle risorse
umane che comprende anche un modella con rilevanti possibilita applicati-
ver in questo caso & possibile valutare il capitale umano sulla base di criteri
diversi da quello del costo sostenuto per acquisire e formare il personale.
Quest'ultimo criterio infatti raramente riesce ad esprimere il vero valore, per
Iimpresa, delle risorse umane di cui dispone.

1. Il tratiamento contabile dei costi di formazione

Valutare gli investimenti in formazione dal punto di vista economiico signi-
fica principalmente considerare come le risorse impiegate in interventi forma-
tivi contribuiscono, in qualche misura, ad accrescere il valore dell’azienda
destinataria. Questa idea di base si collega necessariamente alla valutazione
patrimoniale a cui si perviene adottando un certo sisterna contabile.

In pratica, la possibilita di proporre una valutazione della formaziene
che compaia esplicitamente tra le attivita immateriali iscritte in bilancio &
limitata dalle norme e dai principi contabili imposti dalla legge e dalla pras-
si corrente. Secondo le disposizioni del Codice Civile (art. 2425), tra i com-
ponenti negativi di reddito relativi ai costi del personale si distinguono alcu-
ne categorie di costi relative al [attore produttivo lavoro (salari e stipendi,
oneri sociali, ecc.), mentre nella voce residuale aliri costi troverebbero paosto
anche i costi di addestramento e formazione, totalmente imputati all'eserci-
7lo in cui si sono sostenuti. Cosl, per quanto riguarda lo Stato Patrimoniale,
il C.C. (art. 2424) non prevede l'inserimento, tra le immobilizzazioni imma-
teriali, di nessuna voce riguardante i costi di formazione capitalizzati.

Solo pocht costi legati al processo della formazione sono effettivamente
destinati a comparire nell’attivo dello ‘Stato Patrimoniale. In pratica solo i
costi di formazione che costituiscono delle immobilizzazioni materiali saran-
no iscritti nelle attivita: ¢ il caso degli immobili destinati alla formazione e
delle attrezzature didattiche. Dal momento che queste ultime sono di norma
costituite da heni come macchinari e compuler, solo il soltware & destinate a
comparire come attivita immateriale devivante dal processo formativo [281.

Sono considerati costi non capitalizzabili tutti i rimanenti costi del pro-
cesso di formazione: il costo del lavoro dei fermati, dei formatori e dei
docenti; i materiali di consumeo come manuali, slide, videocassette; le spese
relative a viaggi, vitto ¢ alloggio, qualora i corsi si tengano in localita diverse
dal luogo di lavoro. Qualora infine Vimpresa affidi tutto il processo di for-
mazione ad una societa di consulenza oppure ad una scuola residenziale, il
prezzo pagato per questo servizio deve essere considerato un costo da impu-
lare interarnente at Conto Economico.

Trascurando per il momento 'opportunita teorica di considerare I'inve-
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stimenio in formazione come un'attivita immateriale si deve riconoscere,
contrariamente a quanto comuncmente si crede, come la convenienza eco-
nomica delle imprese sia dalla parte dell'atiuzale sistema di contabilizzazione.
Infatti, la legislazione (ributaria sul reddito d'impresa prescrive di calcolare
il reddito imponibile sulla base del risultalo netto del Conto Economico civi-
listico, corretto secondo i criteri indicati dalle disposizioni fiscali. Le impre-
se, stando cosi le cose, trovano pil conveniente imputare Vintero costo della
formazione al Conte Economico, anziché solo la quota di ammortamento
annuo. In questo caso per le imprese sarebbero traslati nel tempo i benefici
fiscali relalivi alle quote rimanenti; il valore attuale del risparmio complessi-
vo ne risulterebbe cosi diminuiie.

Dal momento che la legislazione fiscale segue quella civile, nel considera-
re la formazione come un costo da non capitalizzare, le imprese hanno inte-
resse a mantenere attuale procedimento contabile,

Tornando al problema dell’'opportunita, dal punto di vista informativo si
pone il problema di evidenziave nel bilancio di un'azienda gl incrementi di
valore delle risorse umane. Vale la pena di menzionare alcune caratteristiche
della formazione che, di falie, pongone grosse dilficolla ad un approccio di
questo tipo. La legislazione contabile prevede esplicitamente un'atlivita
immaieriale, il know-how, costituita sostanzialmente dalle conoscerize e
informaziont, non brovettate e non brevettabili (in quanto prive di sufficien-
tc contenuto invenlivo) che sono in possesso di un'impresa; questi elementi
possono far pensare di assimilare 1 risultati degli interventi formativi alla
voce know-how. Tuttavia i casl concreti nei quali si pué parlare di know-
how, cosi come @ inteso dalla attuale legislazione contabile, hanno in comu-
ne alcune caratteristiche; Vinsieme delle conoscenze & normalmente tenuto
segrelo, e pud cssere oggetto di trasferimento di proprieta, in quanto & un
bene economico con autonomo tilievo patrimoniale rispetto a tutti i soggetli
coinvolti nella transazione. La formazione, come la si & Intesa sino a questo
punto, non pare che possieda integralmente le caratieristiche individuate per
il know-how, e quindi sarebbe una soluzione errata riservarle il medesimo
trattamento contabile,

In conclusione osserviamo che le analisi recentl sull'analisi del valore
confermanc come il vero patrimonio di una impresa sia frulto di un appren-
dimento continuo nel tempo, € che la stessa impresa sia solo un sistema di
conoscenze; pertanto le risorse fondamentali su cui costruire vantaggi com-
petitivi non saranno altra che gli intangible assets. Tuttavia la correlazione
tra risorse intangibili e processi di accumulazione di valore con i cosidderti
bent immateriali & ben lontana dall'essere trovaia: a livello contabile i princi-
pi applicati per le stesse voci nei principali paesi europei sono ben lungi
dall'essere eguali. Certamente questo processo per inlormazioni piil uniformi
& gia in parte slato avviato — basterebbe citare i lavori fatti sulle fusioni e
sulle scissioni — ma esso dovra trovare un pill sisiematico e generalizzato
riscontro applicativo in un organico sistema di informazione e di rappresen-
tazione contabile [19].
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2. Investimenti in formazione e valore patrimoniale d'impresa

Fin qui si & esaminato il trattamento conlabile delle spese strettarmente
riferibili alla formazione ariendale. Siamo giuntl alla conclusione che, da un
lato, la legislazione civilistica non ha ritenuto opportuno evidenziarle come
immobilizzazioni immateriali, ¢ dall’altro che la prassi contabile ha interesse
a non modificare il trattamento per motivi di ordine fiscale.

Nonostante la peosizione sfavorevole di legislazione & prassi, si ritiene
utile sviluppare meglio lipotesi proposta allinizio di questo capitolo. Il
ragionamento economico, alla base della proposta di riclassilicazione conta-
bile accennata, ipotizza che le spese in formazione accrescane il valore patri-
moniale delle imprese. Tuttavia il problema del trattamento contabile non
dovrebbe limitarsi alle spese per la formazione ma dovrebbe riguardare, coe-
rentemente con la convinzione della centralitd delle risorse umane, tutti i
costi. che si riferiscono alla gestione del perscnale di un’azienda. Ecco allora
che il contesto diventa piti generale e coinvolge il trattamento contabile di
tutte gquelle spese che vengono fatte per mantenere e sviluppare il capitale
umano. Quest’ultimo costiluisce infatti una parte di tondamentale importan-
za del patrimonio aziendale: sia dal punto di vista quantitativo, se confron-
tato con le tradizionali immobilizzaziont [isse, sia naturalmente dal punto di
vista strategico. Quesle ultime aftermazioni sono confermate dalle tendenze
riscontrate nelle moderne econemie: si & gia evidenzialo come esse stiano
muovendosi all'interno di un processo dinamico che vede la trasformazione
da economie industriali ad economie basate sui servizi. Queste trasformario-
ni, che cominciarono per alcuni Paesi come gli Stati Uniti gia circa alla fine
della seconda guerra mondiale, hanno portalo a cambiamenti nella composi-
zione della forza lavoro, interessando tutti i setiori, € modificando 1 tipi e i
livelli di specializzazione richiesti dal mercato del lavoro. Attualmente la
nostra economia sta rapidamente diventando un’cconomia basata sulla cono-
scenza, che richiede servizi ad alta recnologia, resi da persone altamente
istruite e formale, come pure specializzate ed esperte nei rispettivi campi
[1,2,30].

In definitiva quindi la caratteristica distintiva delle economic emergenti &
un’enfasi crescenle rivolta al capitale umano (conoscenze, specializzazione
ed esperienza delle personc) piuttosto che al capitale fisico. Naturalmente
questo discorso soltolinea l'impoertanza nen solo della formazione aziendale,
ma anche di tutti gli altri investimenti immateriali che hanno contribuito a
{ar tramontare la supremazia strategica ed economica del capitale fisico. Si
possono portare alcuni dati significativi a conferma dei fenoment delincati:
in diverse ricerche condotle in Francia ¢ negli USA [8, 39] si & stimato, a
livello macroeconomico, core il volume degli investiment immateriali abbia
raggiunto un’incidenza del 40-45% sul totale e con un trend di crescita dei
primi mollo pilt marcato rispetto a quello degli investimenti in immobilizza-
7ioni tecniche. A livello aziendale, il rapporto (ra investimenti immateriali e
capitale fisso sarebbe gia passato, ncl caso francese [8], dal 21 al 33% nel
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decennio 1974-84. Nel nostro Pacse lo stesso rapporto sarebbe pari a cirea il
30% [17].

Prendendo atto del wrend evelutive delineato, sembra che la scelta di non
capitalizzare in bilancio gh investimenti immaieriall poteva essere accetiata
in epoche passate, quando l'incidenza degli investimenti immateriali rappre-
sentava una quota trascurabile sugli investimenti aziendali globali. Questa
scelta perd diviene del tutto arbitraria in un momento, qual’e T'attuale, in cui
[elficienza degli stessi investimentl materiali e Ja crescita del sistema indu-
striale mel suo complesso si fondano su una rete di serviyi immateriali alla
produzione [14]). Sviluppare al meglic il capilale umano dell'impresa com-
porta inoltre un crescente costo delle attivita di reclutamento, selezione,
assunzione e formazione; questo costo rappresenta un investimento in risor-
se umane, e nggl spesso le organivzarioni spendono di piir in investimenti sul
personale che non in investimenti per impianti e macchinari [30,37,43],

Tulto quanto si & detto sinora, permelle di proporre una metodologia di
valulazione economica della formazione che sia inclusa in una pil ampia
visione di sisterma di controllo del capitale umano. L'idea di base di questa
proposta mira a considerare la variavione del valore patrimoniale dell'azien-
da in seguito ad investimenti nelle risorse umane in generale, e quindi anche
pit specificatamente ad investimenti nella formazione aziendale. In pratica
questa metodologia di valuiazione economica della formazione richiede di
approntare un pily generale sistemna di rilevazione contabile che prenda in
csame le risorsc umane nel loro complesso. Una volta che il valore del capi-
tale umano venga posto sotto controllo dal sistema contabile, e soltanto allo-
ra, si potra distinguere il contributo della formazione all'incremento dello
stesso.

Gia negli anni 60 st svilupparono 1 primi metodi e le prime teoric di valu-
tazione delle risorse umane intese come attivita immateriali delle imprese;
con il crescere dell'importanza di questo argomento & andato sviluppandasi
un campa aatenomo di siudi, noto negli USA come Human Resources
Accounting (d'ora in poi HRA). Questa discipling di contabilita per le risorse
umane & stata definila in modo sintetico came il processe di identilicarione
e misurazione dei dall che riguardane e risorse umane, nonché la comuni-
cazione di gueste informazioni alle parti interessate {(v. American Accounting
Association Commitlee of Accounting for Human Resources, 1973).

Il sisterna di HRA prende in considerazione innanzitutto i costi legati alle
risorse umane.

Il coste originario & I'equivalente del costo storico in uso per contabilizza-
re gli investimenti in capitale fisso. §i & gia visto che il costo di sostituzione
{0 di rimpiazzo) & composta dai costi di acquisizione, di addestramento e di
separazione. Ebbenc la somma delle prime due di queste tre componenti &
definito costo storico del capilale umano a cui & riferito: & i sacrificio in cui
sf incorre per acquisire e sviluppare il persanale [30].

Aggiungendo al costo storico anche i costi di separazione si oltiene di
nuova il costo di sostituzione (o dif rimpiazze) che deve essere a sua volta
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distinto in due accezioni; il costo di sostituzione posizionale fa viferimento al
costo di sostituire una persona per il ruole che occupa: cid che conla sono Je
spesc per reclutare ed addestrare un sostitulo in grado di svolgere i servizi
richiesti relativamente alla posizione vacante. Vi & poi 1l costo di sostituzione
personale che richiede di stimarc i costi per sostituire la persona che presi-
diava una certa posizione. tenendo conto delle potenzialita peculiari
dell'individuo c¢he lo rendevano in grado di occupare posizioni aziendali
diverse da quella in questione.

Comunque si intenda il costo di sostituzione, si deve fare un'ulleriore pre-
cisazione; alcune sue componenti quali, ad esempio, i costi di ricerca e sele-
zione del personale affidate a societa di consulenza sono eflettivamente delle
uscite monetarie. Altre componenti sono invece dei costi opportunita, la cui
determinazione & senz'altro piti soggettiva — si pensi al mancato guadagne di
un dipendente addetio alle vendite a cui viene affidata la formazione di un
nuovo assunto. Convenzionalmente quindi 1 costi complessivi che si sono
incontrati sinora non comprendono i costi opportunith, se i dati contabili
che ne derivano devono comparire sui rendiconti finanziari destinati
all'informazione pubblica. Al contrario, sono considerati nella costruzione
dei costi anche i costi opportunitd, quando il sistema di HRA & utilizzato per
le decisioni interne all'azienda.

Si & visto come secondo la prassi della conlabilita convenzionale, gli inve-
stimenti in risorse umane e quindi anche quelli in formazione, non compaio-
no fra le attivita fisse dello Siato Patrimoniale. Tuttavia l'adovicone di un siste-
ma contabile che comprende la HRA pud essere di notevole valore informali-
vo per i soggelti in qualche modo interessati alla comprensione dei bilanci
dell'azienda, a cominciare dagli investitori e dai raider, che potrebbero inseri-
re anche la consistenza degli investimenti in risorse umane nel pacchetio di
informazioni utili per giudicare 'andamento delle societa esaminate.

D'altro canlo I'altuale trattamento conrabile distorce i due principali docu-
menti contabili. Delle Stato Patrimoniale si & gta dello; per quante riguarda il
Conto Economico, guesloe mostra un utile netio distorto perché i costi per
acquisire e sviluppare il capitale umano sono spesatt interamente nell’eserci-
zio corrente, anziché ammortizzati lungo i1 periodo di vita utile alieso. Un
esernpio delle distorsioni accennate (tab. 1 ¢ 2) lo si pud mostirare con il con-
fronto tra i bilanci di una societa {Southwestern Electronics Company) redal-
ti secondo la contabilita convenzionale e seconde | principi di FRA. In un
determinato anno, I'impresa in questione ha avviato un programma di svilup-
po, legato alla previsione di una sostanziale crescita nel decennio successivo,
che si & realizzato con il reclutamento, Ia selesione e la formazione di 100 tee-
nici specializzati. L'investimento & stato di 150,0008 per il reclutamento ¢ la
seleziong, e di 350,000% per la formazione. La durala atlesa della sua vita utile
& stata stimata approssimativamente in dieci anni.

Come si vede in tabelia 1, il Conto Economico tradizionale comprende
nelle spese d'esercizio I'intero costo dell'investimento in risorse umane, assu-
mendo cosl implicitamente che detle spese non produrranne piit alcun bene-
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ficio negli esercizi futuri. In tabella 2 si vede come la differenza tra i due pro-
spetti sta nell’investimento in risorse umane per la parle non ancora ammor-
tizzata (in questo caso 450,000% & il valore dellattivita netta, dopo aver
detratto la quota dammortamnento che & stato cHetiualo a quote costanti).

Tab. 1 - Conto Economico della Southwestern Electronics Co. {[onte: [30])

Coanls Beodamica

Conlabiliz Humran Besoaice
oonvensionala Accournling
Vendite % 10,000,000 $ 10,000,000
Costi:
Costi al lordo di deprezzamento
ed ammortamento 7,500,000 7,000,000
Deprezzamento 1,000,000 1,000,000
Ammartamento o 50,000
Utile prima delle imposte $ 1,500,000 % 1,950,000

Tab. 2 - Stato Patrimoniale della Southwestern Electronics Co. (fonte: {30])

Slate Papimeniale

Compu'zbid Hunwsn Rescareye
convensanale Avvagining

Attivitd correnti $ 4,000,000 S 4,000,000
Altivita immobilizzate™;

Impianti cd aurczzalure 15,000,000 15,000,000

Broevelti 1,000,000 1,000,000

Investimenti in risorse umane o 450,000

Totale attivita < 20,000,000 $ 20,450,000

= L aierivitg iannabilizzare sooe ad peito & feprestanmerie dn aplniraRaato

Si pud facilmente constatare che, ove il comportamento del management
di un'impresa sia orientato all'utile nel breve periedo, con la contabilith con-
venzionale si riuscird ad aumentare i risuliati dellesercizio esattamente per
I'importe dell'investimenta in risorse umane, semplicemente tagliande il pro-
gramma di sviluppo del capitale umana, Questo in verita € quello che succe-
de generalmente anche in periadi di congiuntura economiea slavovevole, per
cuii il pericolo & di compromettere la capacita competitiva lutura dell'azien-
da. La scelta di non interrompere 1 programmi di investimenti in risorse
umane {cosl come pure in ricerca e sviluppo e negli altri intangible assets)
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signilica scegliere di proteggere ed incrementare tutle il potenziale di reddi-
1o futuro a cui pud aspirare 'impresa nel proprio businness. L'adozione ¢ la
diffusa accettazione del sistema contabile HRA puo, in questo senso, aiutare
il management ad evitare di prendere decisioni miopi riguarde gli investi-
menti in capilale umano.

Si & appena visto come si possa evidenziare in bilancio un incrementn di
risorse umane dovuto ad un progetio di sviluppo di caratlere occasionale e
straordinario. Bisogna considerare peraliro come qualsiasi azienda, fotogra-
fata in un certa momenlte della propria storia, possieda capitale umano per
un certo valore. Nel momento in cui ci si riferisce ad un’organizzarione fun-
zionante si pud pensare di valutare il complesso di risorse umane che la
mucveno con il criterio del costo di ricostinzione dellintero staff del perso-
nale, intesa come il bene economico costituito da un'organizzazione in con-
dizioni di funzicnare a pieno regime. L'ipotesi & di prendere in considerazio-
ne e di valutare tutti 1 costi che si dovrebbero sopportare se si volesse rico-
stituire I'inlera organizzazione, a partire dall'istante in cul si fa la valutazio-
ne. Naturalmente si devono considerare unicamente i percorsi formativi, le
modalita di reclutamento e assunzione, e tutte le altre condizioni esistenti al
momenic della valutazione che entrerebberc in gioco per sviluppare un’orga-
nizzazione dalle caratteristiche e dalle potenzialita analoghe a quella esisten-
te. Come esempio di utilizzo di questo metodo, si immagini di dover vatuta-
re l'intero personale che muove 'organizzazione di un'impresa, comprenden-
te 1150 individui, tutti gia formati ¢ quindi in condizioni di piena produtti-
vitd [32]. In questo caso si perviene ad un costo di vicostiruzione dello stall
gia assemblato di 3 milioni di S, considerando tutti i costi di reclutamento,
assunczione, formazione iniziale di orientamenio ¢ [ormazione specifica per
clascuna posizione lavorativa.

I dati usati per la valutazione considerano innanzitutto Ia spesa per il ser-
vizio di ricerca del personale direttivo, che va da un quarto ad un terzo dello
stipendio annuo per ogni manager, da corrispondere alla socield di ricerca
del personale; per i tecnici e gli operai specializzati, il compenso per le ope-
razioni di reclutamento & valutale in una mensilita della retribuzione annua
corrente del dipendente. Per quanto riguarda 1 costi della {ormazione di
orienlamento iniziale e di quella specifica, Gross opera una semplilicazione,
considerando sola il costo del lavoro pagato dallimpresa ai formandi nel
periodo di addestramento; semplificazione peraltro accettabile dato che,
come si & gia visto, spesso la retribuzione del dipendente durante la forma-
zione costituisce la voce di maggiore entitd. T periodi di [ormazione, incluso
sia I'orientamento che I'addesiramento vero e proprio, necessari per ricreare
un’organizzazione di pari polenzialita di quella csistente, sone stati stimati
di uno, tre e sei mesi, a sccanda della complessita dei livelll di specializza-
zione implicati, Gross perviene alla valutazione finale, come indicato in
tabella 3. Tl valore di ricostituzione dello staff del personale gia formato pud
cosl essere usato in un bilancio redatto secondo i eriteri della contabilitd per
le risorse umanc HRA,
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Tab. 3 - Valutazione di uno staff del persenale gia formato (fontc: [32])

Posizione lavoraliva A 3] C 1]

At dimperii Dyiriganli ]'Jin'gl;n.:i Al

winmrinisLrativi Leenici

Numerositi 1& 64 43 1027
Retribuzione media (4) 101,937 35,515 31,372 14,067
Costa medio di reclut. ($} 33,639 8,878 7.843 1,172
Tolale costi di reclut. (%) 538,230 568,240 337,250 1,203,916
Durata periodo di orient. ¢
formazione (mesi) 6 3 3 1
Caslo medio per orient. ¢
formazionce ($) 30,968 8,878 7,843 1,172
Tatale cost per orient. ¢
tormazione {$) 15 406 568,240 337,250 1,203,916

Costi complessivi per
reclutamento, orient. o

tormazione ($)* 1,333.726 1,136,480 674,500 2,407,833
Valore del ca})im]e umant

al netro dei benefici fiscali 5,572,339x0.54 = 3,099,171%

= Soopung del costl di gt ricn = vaione ded copitade e 3303539

1l metodo di contabilitia dejle risorse umane qui proposto presenta tulta-
via alcune difficolla, legate alla diversa natura del capitale umanao rispetto al
capitale fisico. Un primo problema sorge con la scelta fra i diversi costi lega-
1i allo sviluppo delle risorse umane, per stabilire quali capitalizzare ¢ quali
invece imputare direttamente all'esercizio corrente. T} eriterio base da utiliz-
zarc prescrive di analizzare la capacita di un costo di fornire i relativi bene-
fici solo nell’esercizio corrente oppure in queili futuri. Per escmpio i costi di
addestramento che si prevede possano fornire benefici futuri per piii eserci-
#i andranno capitalizzati in bilancio, ma non sempre la scelta si porra in ter-
mini semplici.

Un aitro probiema & costituito dalla necessitd di stimare la quota di capi-
tale umano consumata in ogni esercizio. In pratica di ogni investimento in
capitale umano va stimata la vita wiile attesa dei relativi servizi resi. Alcuni
investimenti in risorse umane possono avere una durata attesa pari al tempo
che mediamente un dipendente presta lavoro in azienda: questo puo essere il
criterio di ammortamento dei costi di reclutamento e di selezione. Aliri inve-
stimenti possono avere come vita utile attesa il periodo di tempo che media-
mente una persona occupa in una certa posizione lavorativa: & il caso di
investimenti in [ormarzione destinati a persone che in seguito verranno ad
occupare posizioni di altro tipo, in relazione ai percorsi disegnati dai piani di
carriera individuali.

Ancora, alcuni investirnenti possono avere una vita utile attesa legata al
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tempo per cui uha certa tecnologia rimarra competitiva: & il caso di un inve-
stimento in un corso di formazione informatica, finalizzato alla programma-
zione in un certo linguaggio, dove la vita dell'investimento & legala a quella
del linguaggio di programmazione in uso.

In generalc pud risuliare conveniente calcolare gli ammortamenti con
riferimento a gruppi nmogenel, per livello organizzativo, per quanto riguar-
da operai, impiegati ¢ middle management; per quanto riguarda 1 dirigenti di
fascia alta, pud essere preferibile procedere all'ammeortamento del singolo
individuo,

Un'altra situazione che pud presentarsi in contabilita delle risorse umane
2 |la necessita di effeituare degli aggiustamenti contabili, allorché il valore del
capitale umano cambi con cadenza diversa da quella stimata con gli ammor-
tamenti,

Per esempio, parte del capitale umane iscritto in bilancio pud essere eli-
minato contabibmentc in seguito ad un turmover inatlese o a cambiamenti
nelie attese di viia uvtile degli investimenti. Il turnover pud essere sia invo-
lontarie, che dovuto ad esigenze di ridimensicnamento aziendale: una ridu-
zione della vita utile di un investimento in formazione pud essere dovuto per
esempio alle condizioni di salute del dipendente, ad un piano di prepensio-
namento, od ancora ad una precoce obsolescenza tecnologica. In ogni caso il
valore climinato dallo Stato Patrimoniale deve essere trattato come una per-
dita d'esercizio verificatasi nell'anno in corso.

Un altro problema si presenta nel considerare fenomeni di deprezzamento
degli investimenti in capilale umano dovuti al lurnover atteso; questo fenome-
no, st & visto, costiluisce una perdita che va prevista ¢ rilevata contabilmente.
Nella maggior parte delle organizzazioni, infatti, non si ha nessun mezzo per
vincolare il rapporto di lavoro dei dipendenti, anche se appena formati a spese
dell'azienda. Un'eccezione in questo senso si ha solo con le societa sportive
dove gli atleti possono essere vincolati per un certo numero di anni.

In generale i dipendenti, essendo liberi di lasciare l'organizzazione in
qualsiasi momento, danno luoge ad una certa probabilita di turnover. Que-
sto dato pud essere utilizzato per creare una specie di fondo svalulazione,
similmente a quanto viene fatlo per tenere conto della probabilita che il valo-
re dei crediti non sia interamente recuperabile. Un esempio di come si pud
presentare quest'inlormazione ¢ dato in tabella 4, dove si & optato per il
cosiddetto ammortamento in conlo del cespite capitale uniano.

Fra le note esplicative che accompagnano lo Stato Patrimoniale, una nota
riferisce di investimenti lordi in capitale umano non ammoertizzabile (princi-
palmente investimenti in formazione) per 3,000,000%. Una quota di 300,000%
& slata spesata ncll'esercizio corrente per tenere conto della [ormazione non
utilizzabile a causa del turnover atteso. L'investimento netto in capitale
umano & percid di 2,700,000%. La quota di capitale umano, da poriare in
detrazione per tener conto del deprezzamento dell'investimento, va stimata
sulla base dell'esperienza passata che possicde ogni specifica impresa circa il
fenomeno del turnover.
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Tab. 4 - Attivith dello Stato Patrimoniale della Aerospacex Corporation
{fonte: [301)

Allive

Allivo

Attivitd correnti
Cassa $ 12,000,000
Crediti al netto (1) 4,000,000
Magazzino 10,060,000

Taotale attivita correnti nette (2) 26,000,000
Immobilizzarzioni lissc $ 60,000,000

Alire attivita:
Investimenti finanz. a lungo termine § 2,000,000
Investimentj in capitale umane al netto (3) 2,700,000
Immoabilizzazioni fisse ¥ 20,700,000

3. La teoria del valore delle risorse umane

I concetto di immobilizzazioni immateriali riferiti al capitale umano
finora utilizzate, & centrato sulla capitalizzazione dei costi che si sostengono
per geslire e potenziare le risorse umane. In altre parole, queste spese sono
state considerate come il cespite a cul contrapporre i guadagni che Uorganiz-
zazione potra ottenere grazie ai selvizi resi dal capitale umano che st & accu-
mulato. Esiste perd un altro approccic al problema della menetizzazione del
capitale umano in forza ad un'impresa; questo metado, sviluppato da
Flamholtz [30], cerca di stimare il valore per I'impresa dei vari gruppi di
individui omogenei al loro interno per quantoe rignarda la posizione occupa-
ta nell'organizzazione. Questo approccio, dal momento che permette di attri-
buire un valore al capitale umano, ne pud misurare gli incrementi nel tempo:
in gquesio modo pud essere ulile per valutare economicamente gli interventi
di sviluppo delle risorse umane, come pure anche gli investimenti in forma-
zione,

La teoria esposta da Flamholtz comprende una prima parte — teoria del
valore delle risorse umane — che mira a definire la natura e le determinanti
del valore delle risorse umane, nonché le variabili che ne inflluenzane Ventita
e le fluttuazioni. La seconda parte invece si preoccupa di [ornire delle meto-
dologie operative che arrivino a stabilire dei veri e propri valori monetari per
le risorse umane,

La teoria del valore delle risorse umane considera le persone che presta-
no lavoro in azienda come ogni altra risorsa dell'organizzazione: essa possie-
de un valore in quanto in gradeo di fornire i propri servizi anche in periodi
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futuri. Cosl i valore di un individuo per un'organizzazione puéd essere defi-
nito come il valore attuale dei futuri servizi che verranno prestati durante
tutto il pericde in cul Vindividuo rimarrd nelVorganizzazione. Lo stesso sl
pud dire per un gruppo di individui o per Vintera organizzazione. Pii preci-
samente la teoria definisce il valore atteso realizzabife di un individuo, come
il risultato di un sistema di variabili economiche, sociali e psicologiche.

Il valore di un individuo che impresa deve prendere in considerazione &
non gia il valore condizionale {questultimo & un valore atteso solo potenzia-
le, in quanto presuppone di conteggiare i futuri servizi per tutta la durata
della vita lavorativa dellindividun), bensi deve tener conto della probabilita
che I'individuo rimanga in azienda. Tale probabilita va poi moltiplicata per il
valore condizionale, giungendo cosi al valore atteso realizzabile.

11 valore condizionale di un individuo ¢ una variabile multidimensionale
composta da tre elementi: la produitivitd, intesa come entitd dei servizi che
Iindividuo & in grado di offrire, occupando una certa posizione organizzati-
va; la trasferibilitd, che fa rifenimento ai potenziali servizi che Vindividuo
saprebbe fornire in altre posizioni organizzative dello stesso livello gerarchi-
co, ma appartenenti ad altrt percorsi di carriera; il terzo elemento si riferisce
alla potenzialith 41 promozione posseduta dallindividuo, Questultine ele-
mento & determinato dall'insieme dei servizi che egli sarebbe in grado di for-
nire, se € quando occupasse delle posizioni organizzative di livello pit alio,
all'interno del suo attuale percorso di carriera o in percorsi diversi. In questo
medello la produttivita influenza la potenzialita di promezione perché i cri-
teri di quest’ultima sono sempre, almene in parte, influenzati dalle perfor-
mance dimostrate in passalo. La produttivita influenza anche la polenziale
trasferibilita, in quanto questultimo & spesso anche un requisite per poter
seguire migliori percorsi di carriera. Un esempio concreto & dato dalla rota-
zione in diverse posizioni e aree funzionali di individui ad alte potenziale
destinati a {uture promozioni significative.

Si vuole ora esaminare quali sono e come agiscono le determinanti del
valore condizionale dell'individuo per l'organizzazione. Queste sono dovute
sia a certe qualitd dell'individuo, sia a certe vaviabili relative all'organizza-
zione [46].

Le determinanti dovute allindividuo descritte nel modello sono due; la
prima & Pabilita, in generale, che possiede autonomamente 'individuo, e che
pud specificarsi in abilita di tipo lecnico, amministrativo e di interazioni
umane. Queste abilitd costituiscono la base del potenziale effeitivamente
esprimibile dall'individuo nel [ornire servizi all'organizzazione, e sono qua-
lith relativamente siabili € durature, anche se modificabill tramite la forma-
zione. L'altra delerminante a livello di individuo, il livello di artivazione, Ta
riferimento all'erergia impiegata dall'individuo nella prestaziene lavorativa,
ed & la varianie neurofisiologica di ¢id che nellambito psichico & costituito
dalla motivazione. Queste due determinanti della produttivita interagiscono
inoltre fra loro: nel meccanismo di influenza congiunta sulla produttivita di
un individuo il livello di attivazione pué sopperire a carenze di abilith e vice-
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versa, rendendo possibili, entro certi limiti, tante combinazioni che fornisco-
no ung stesso valore di produttiviia,

Per quanto riguarda le determinanti del valore condizionale dell'indivi-
duo, derivanti dall’'organizzazione, si distinguono il ruoclo e le ricompense:
entrambi questi fattori, interagendo con Vindividuo, contribuiscono a deter-
minare la produttivitd congiuntamente alle variabili individuali e quindi,
indirettamente, anche il valore condizionale dell'individuo. Il ruolo organiz-
zativo influenza il rendimento specialmente perché & una condizione neces-
saria per le proprie abilita, Il sistema di ricompense influisce prevalente-
mente sul valore condizionale dell'individuo, tramile lo stimolo ad aumenta-
re il livello di attivazione.

Infine il medesimo processo che vede interagitve variabili dell'individuo
(abilita ¢ livells di attivazione) ¢ variabili dell'organizzazione (rucli e ricorn-
pense), & supposto influenzare indirettamente, ramite il livello di soddisfa-
zione dell'individuo, una variabile fondamentale del modello; la probakilita
che Pindividuo cantinui il rapporio di lavoro con Uorganizzazione.

Flamholtz, tra i vari spunti che trae dal modello, suggerisce una riflessio-
ne: spesso le imprese ragionano, anche solo implicitamente, in termini di
valore condizionale degli individui: un manager del personale pud decidere
di assumere Vindividuo con il pit alto valore condizionale, anziché quello
che presenta il maggior valore atteso realizzabile, proprio perché non tiene
conto della probabilita di turnover. Quindi, per gestire il personale dell'azien-
da avendo come obiettive la massimizzazione del capitale umano, occorre
che il sistermna infarmative del sistema di contabilita delle risorse umane for-
nisca al management entrambi i valori riferibili agli individui. Una delle cri-
tiche che si possono muovere al modello sottolinea come esso non tenga in
conte alcuni elementi, pur importanti, come la natura dell'organizzazione e
gli aspetti dinamici che esistono nella realta organizzativa: la possibilita di
promuovere un individuo pud non avere sempre lo stesso valore, perché &
influenzata dalla possibilita di promozione attribuibile in un certo memento
agli altri membri dell’organizzazione.

Si vuole ora esaminare la seconda partc della teoria di Flamhoitz, che
mira alla determinazione economica, dal punto di wvista operativo e
dell'impresa, dei due valori cardine del modello: il valore atteso condizionale
e quello realizzabile dell'individuo.

1l ragionamento parte dal presupposto che il valore di un individuo per
I''mpresa dipende dai ruoli organizzativi che egli occupa e poira oceupare in
futuro, su base probabilistica. In funzione dei ruoli via via occupati, si ver-
ranno a determinare dei flussi di servizi vesi dal dipendente allimpresa,
L'impresa, sulla base dell'esperienza passata, e in grado di assegnare una
probabilita ai quattro possibili percorsi che pud intraprendere il dipendente,
durante i successivi esercizi; rimanere nella attuale posizione, essere pro-
mosso ad una posizione gerarchica superiore, essere trasferito ad un’attivita
organizzaliva differente, o uscire dallorganizzarzione volontariamente o
meno. Ognuna di queste possibilita & definita stato di servizio in quanto asso-
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cia ad ogni posizione organizzativa un certo livello di servizi resi all'impresa.
Quindi il valore di un individuo per limpresa dipende dal valore stimato
degli stati di servizio che pud raggiungere e dalle rispettive probabilita che li
raggiunga. Per ogni posizione occupata il lavoratore riceve la sua remunera-
zione in termini di salario o stipendio, mentre ['tmpresa riceve la corrispetti-
va remunerazione sotto forma di servizi lavorativi. Per tale motivo il movi-
mento degli individui da un ruolo organizzativo ad un altro & chiamato in
questa teoria processo stocastico con remuneraziont, e lo strumento operativo
& il modello di resmunerazioni stocastiche per la valutazione delle risorse umane
[30].

Il primo passo prevede la costruzione di una matrice che contenga i pos-
sibili stati di servizio corrispondenti alle posizioni gerarchiche (colonna dei
livelli organizzativi) per le varie aree funzionale {riga dei gruppi organizzati-

vi} (1ab.3).

Tab. 5 - Matrice degli stati di servizio (lonte: [30])

Livedli organizzalivi Gruppi Organizzalivi

Markeling Produzione Finanza

Alila direzione
Managers
Supervisari
Personale Operativo

Il secondo passo prevede, per ogni casella della griglia, di stimare il valo-
re dello stato di servizio, corrispendente alla remunerazione che l'impresa
riceve sotio forma di valore dei servizi resi dal dipendente, naturalmente al
netto del costo del lavoro, in un certo periodo di tempo. Il terzo passo consi-
ste nello stimare il tempo per cui 'individuc potra lavorare per l'impresa. 1l
gquarto passo consiste nello stimare la probabilita che un individuo, occu-
pante una certa posizione, si sposti entro un certo periodo di rempo (per
esempio entro I'anno successivo), alla posizione gerarchica superiore o che
venga trasferito, rimanendao allo stesso livelle gerarchico, ad un’altra funzio.
ne aziendale. Infine, come quinto e ultimo passo, si deve ottenere il valore
attuale del futuri benefici atiesi, scontando appunto i valori stimati per le
diverse posizioni.

Formalizzando il procedimento, si ottiene l'espressione (1) per calcolare
il valore atteso condizionale, per l'impresa, di un qualsiasi suo dipendente:

L[z R, * P(R)
E(CY) =Z T

(1)
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Si denotano con 7 = 1,2,..nt tulli i possibili stati di servizio riscontrati
nell'organizzazione, dove m rappresenta lo stato di uscita dall'impresa; R, =
R,, R,,...R, sopa le rispettive remunerazioni che tornano all'impresa sotto
[orma di prestazioni lavorative: sono ciog il valore netto degli siati di servi-
7io; R, vale ovviamente zero in quanto & il valore dello stato di uscita
dallimpresa; con # si denota il numero di anni che potenzialmente l'indivi-
duo rimarra nell'organizzacione, e ¢ & la variabile che nella formula assume
appunto i valori da 1 a ». Infine si definisce la probabilita che un individuo,
in un determinato momento occupi ognuna delle possibili posizioni, con
P(R) in quanto & anche la probabilita che impresa riceva i benefici dell’atti-
vitd svolta in connessione a ciascuna posizione lavorativa 1.

L'espressione {1} attualizza per ogni periodo di tempa (per £ che va da 1
a n) il valore atteso dei benefici B, per impresa, per mezzo del fattore di
attualizzazione (1+r), dove r & il coslo medio del capitale per Timpresa. 1l
risultalo otleputo E{CV) rappresenta il valore atteso condizionale, che & il
valore dellindividuo per 'impresa, oltenuto trascurando la probabilita di tur-
nover. Rimuovendo lipotesi che l'individuo rimanga con certezza presso
Vimpresa per tutta la durata della propria vita lavorativa, si giunge al valore
atteso realizzabile:

E(RY) -y Z""ﬁ’ N F; &) )
P +F

La differenza rispetto all'espressione precedente sta nel numera degli
stati di servizio i, che in queslo caso comprende anche lo stato #r di uscita
dall’'organizzazione. Se ci fosse la certezza che l'individuo vorra rimanere in
azienda per tutta la durata della sua vita lavorativa, le due espressioni porte-
rebbera allo stesso valore. In tutti gli aliri casi, che in effetti rispecchiano la
realta, si ha sempre che:

E(CV) > E(RV),

Nel modelie di Flamholie, le maggiori difficoltd consistono nel determi-
nare dei dati affidabili da inserire nelle formule prima esaminate. Innanzi-
1utto si deve determinare il valore di ogni stato di servizio in cui si pud tro-
vare un dipendente: questa variabile si propone di stimare il contribute di
una certa posizione lavorativa alla produzione del reddito dell'impresa. In
aleuni casi & possibile usare il metodo del prezzi-quantita, dove si moltiplica
il prezzo unitaric dei servizi venduti dall'impresa ai suci clienti per la quan-
litd media attesa dei servizi resi da chi occupa una certa posizione lavorati-
va. Un esempio possono [ornirlo quelle societa di consulenza deve si posso-
no individuare, per un dipendente, le ore nette di lavoro applicabili al clien-
te servito e la ariffa unitaria prevista per quello specilico lipo di consulenza.
Naturalmente per ottenere il valore da usare nel modello, bisogna sempre
detrarre il costo del lavoro che deve sostenere impresa per relribuire ogni
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stato di servizio attivato; questo metodo & adatte per imprese di servizi ad
alta intensitd di capitale urnano,

In aliri casi pud esserc usato il metoda dei prezzi di trasferimento: qui la
tariffa unitaria & quella applicata al elienre interno: si tratta in pratica di un
prezzo convenzionale, per lo scambio di servizi all'internc dell'organizzazio-
ne.

Occorre poi determinare la durala attesa della vita lavorativa dei dipen-
dentt, che & una variahile soggetta all'influenza dei fattori della piii disparata
natura; occorrerebbe tener conto dell'aspettativa di vita individuale, dello
stato di salute della persona, del suo stato emotivo, delle politiche aziendali
per il pensionamento, e delle possibilita di mobilita all'interno dell’'organiz-
zazione di ogni individuo. In pratica non si esaminano tutte queste variabili
per ogni individuo, ma s usano i dati provenienti dalle statistiche aziendali
sull'avvicendamento del personale. Da queste statistiche pervengono anche i
dati necessari per giungere alla costrurzione della matrice delle transizioni,
che raccoglie le probabilitad che un dipendente, in certo momento della sua
vita lavorativa, occupi una data posizione in azienda — ad esernpio, la tab. 7
riguarda un dipendente con una permanenza atlesa in azienda di 11 anni.
Un altro metodo per otlenere questa matrice consiste nella richiesta al mana-
gement di formulare delle probabhilita soggettive riguardo ai [uturi movimen-
ti del personale; se da um lato st perde in oggettivita dei dati, dall’altro diven-
ta in queste modo possibile tener contc degli eventuali cambiamenti nelle
condizioni reali che renderebbero non realistico I'utilizzo dei valori basati sui
dati storici.

Tab. 6 - Valore degli stati di servizio (fonte: [30])

Mimmaro oy dello slalo Valori degli seati ofi servizio
al nelia delle retriburioni

7 Uscita 0
6 Partner 15,000
5 Manager 2° liv. 14,000
4 Manager 1° fiv. 13,000
3 Senior 12,000
2 Staff 2° liv. 11,000
1 Staff 1° liv, 10,000

Nonostante le difficoltd esaminate, in alcune imprese ad alta intensita di
capitale umano (societa di ingegneria, studi legali, sociela di consulenza)
risulta abbastanza agevole pervenire alla valutazione del capitale umano.

Un esempio significativo & fornito dalla valutazione effettuata in una
societa di revisione USA [30]. In tab. 7 sono contenute le probabilita di tran-
sizione per un certo dipendente che si trova nella posizione staff di priso
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fivello. Queste ultime vanno molliplicate per i corrispondenti valori degli
stati di servizio, al netio delle retribuzioni, caleslati con il metodo dei prez-
zi-quantita giz citato; la societd In gueslione prevede sei Jivelli di posivioni
lavorative che, insieme con I'eventualita di un'uscila del dipendente dall'orga-
nizzazione, rappresentana i sette possibili siati di servizio,

Tab. 7 - Matrice delle probabilith di mobilitd per un dipendente attualmente
allo stato di servizio (Honic: [307)

Aoni Suati i wenvizio
1 2 k] - s [ 7
1 0.5 0.3 0 ] 0 0 0.2
2 0.1 0.7 0 0 o it 0.2
3 0 0.7 0.1 0 0 0 0.2
4 0 04 o4 0 0 0 02
5 0 0.1 0.6 0 0 0 03
] 0 0 0.4 0.3 0 0 Qa3
7 0 0 LN 0.5 ¢ 0 0.4
8 0 0 0 0.5 0 0 0.5
9 H 0 0 0.3 0.2 0 o5
10 0 G 0 { 0.2 0 0.8
11 0 o 0 0 0 g i.0

Usando i dati a dispasizione si ottengona i seguenti valori atiesi realizza-
bili degli stati di servizio, non attualizzati, per ciascun anno:

Tab. 8 - Valori attesi realizzabili non attualizzati {fonte: elaborazione su dati con-
tenuli in Flamholtz, 1986, op. cit.}

Stati di servizio 1 2 3 1 5 6 7 8 9 10 11
Valori attesi (At)
in migliada di § 83 87 &9 82 83 1i.3 77 65 6.7 28 N

Infine, ipotizzando un costo del capitale per I'impresa del 10%, si giunge
al valore atteso realizzabile riferito all'individus in questione:

E{RV})=)} — 0 ——
=l (1 +010)

- 48.611% (3)
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Questo metodo di valutazione delle risorse umane ha un immediato uti-
lizzo per la risoluzione del problema centrale di questo lavoro, che rimane la
valutazione degli investimenti in [ormazione. Si vuole esaminare percid un
caso [30] in cui un'azienda, operante nel settore dell'alta tecnologia, effettua
un investimento in formazione manageriale rivolta al proprio persanale tec-
nico. Con l'utilizza del metoda qui esaminato, si rende possibile la valutazio-
ne dei risultati della formazione in termini monetari,

L’azienda in questione individud guattro possibili stati di servizio del pro-
prio personale teenico, & ne calcold il rispettivo valore, usando il metodo dei
prezzi-quantiti:

Tahb. 9 - Valore degli stati di servizio {fonte: [30] op. cit.}

Blaki i senizio Valore
Uscila 0
Ingegnere 27,000
Dircttore di progetto 33,000
Ingegnere supervisore 40,000

L'investimento, € quindi anche la valutazione, era particolarmente cen-
trato sulla posizicne lavorativa di ingegnere, ¢ su come una formazione di
tipo manageriale poteva influenzare il valore per lI'impresa di un individuo
occupante inizialmente tale posizione. L'azienda in questione proponeva agli
ingegneri la [requenza volontaria di corsi di [ormazione manageriale che si
svolgevano fuori dall'orario di lavoro, ma che davane diritto ad un piccolo
slipendio aggiuntivo. Dal canto suo il management dell'impresa riteneva che
lo sviluppo di capacita manageriali aumentasse il potenziale dei dipendenti nel
fornire servizi all'organizzaziorne, per mezzo di un aumento nella loro produtti-
vitd, potenzialita di promozione e trasferibilita [30].

Lo studio prese in esame i dati di un campione di 200 ingegneri sulla
base dei movimenti che erano avvenuti nel personale negli ultimi dieci anni.
La meta dei soggetti del campione era stato scelte tra coloro che avevano
deciso di non partecipare ai corsi, mentre I'alira meta aveva portato a termi-
ne il programma di sviluppo manageriale. T dati degli spostamenti fra i roli
organizzativi, rispettivamente per i non partecipantl e per i partecipanti,
sona riassunti nelle seguenti tabelle (tab. 10 ¢ 11).

Confrontando i dati delle due matrici, si pud notare come la partecipa-
zione ai programmi di sviluppo manageriale aumentano la probabilita di
essere promossi: considerando gli stati di servizio di ingegnere e direttore di
progetio, si vede come la probabilita di passaggio alla posivione immediata-
mente superiore aumenta, partecipando al programmi, dal 10 al 15% circa.
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Inoltre, la probabilita di uscita dall'organizzazione diminuisce del 3% per il
gruppo dei partecipanti. Con un costo del capitale per 'tmpresa del 109,
applicando la formula del valore atieso realizzabile si ollengono i valori atte-
si di 93,5415 e di 80,9318, rispeltivamente per ingegneri partecipanti ¢ per
quelli non partecipanti ai corsi di formazione.

Tab. 10 - Matrice delle transizioni per non partecipanti al programma di for-
mazione {fonte: [30])

Annod A 24|
tngeg wre Dipeire di Ingegnere soilu
su [)(’.'l'\'l:\ﬂ_l't’ Trnzela
Ingegnere supervisore 0.60 0 0 0.40
Diretlore di progetio 0.35 (.35 o .25
Ingeghere 0 0.25 0.50 0.25
Uscita 0 ] 0 1.00

Tab. 11 - Matrice delle transizioni per partecipanti al programma di formazio-
ne {fonte; [30])

Anno ! Anng i+
[ngegnery Thretowe di Ingepnere Uscita
SR LOre Prigeiln
Ingepnere supervisare 0.65 0 0 0.35
Dircitore di progetlo 0.45 0.35 0 0.20
Ingegnerc 0 0.40 0.40 0.20
Uscita 0 Q o 1.00

Questi valori contengeno gia la somma dei due effetti positivi: ...[a parte-
cipazione al programma di sviluppo wmanageriale aumenta effettivamente il
valore degli individui per limpresa. Quesio incremento di valore risnlta
dall'arpmento della probabilita di promogione combinata con la diminuzione
della probabilita di uscita [30].
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