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Absztrakt

Régi torekvés a munkaltatok oldalan, hogy a munka dijazasat és a szakmai eldmenetelt a
teljesitménytdl tegyék fliggdvé. Ezt a célt szolgalja a teljesitmény bérezés, a jutalmazas, vagy
a premizalds is. Miben mas mégis az ,,érdem szerinti dijazas”? A nemzetk6zi irodalomban
,»merit pay”’-ként szerepld fogalom azonos-e vajon a magyar szakmai gyakorlatban és hazai
szakirodalomban altalanosan hasznalt teljesitmény alapu javadalmazassal? Tanulmanyunkban
elszor tisztazzuk a teljesitményalapu és érdem alaptl javadalmazéas kapcsolatat, majd
bemutatjuk az érdem alapjan torténd dijazas {6 elemeit, alkalmazasanak kritikus tényezdit.

Kulcsszavak: teljesitmény értékelés, teljesitmény alapu bérezés, érdem alapjan torténd dijazas

Abstract

It is an old effort on the part of employers to make the compensation and career advancement
dependent on performance. Performance pay, award, or profit share serve this purpose. Why is
the 'merit reward' different? Is the term "merit pay" in international literature identical to the
performance-based remuneration generally applied in Hungarian professional practice and
literature? In our study, we first clarify the relationship between performance-based and merit-
based remuneration and then present the main elements of merit-based remuneration and the
critical factors of its implementation.
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1. Teljesitmény szerinti bérezés

A teljesitményalapu bérezés egy régota alkalmazott, széles korben elterjedt motivacios eszkoz.
Evans (1970) szerint az eredete a tizenhatodik, tizenhetedik szazadi protestans munkaetikdhoz
vezethetd vissza. Létjogosultsaga nem igényel sok magyarazatot. Aki tobbet dolgozik, vagy aki
ugyanazt a munkat hatékonyabban végzi el, az tobb fizetést érdemel.

A teljesitmény alapu bérezésnek a gyakorlatban tobb kiilonb6zo formaja terjedt el, gondoljunk
a legegyszerlibb darabbérrendszerre, gyakori megoldas, hogy az alapbért a teljesitményhez
igazodd mozgobér, vagy mads juttatasok egészitik ki, de ide sorolhatjuk akér a bonuszt, a
prémiumot, vagy a differencidlt munkabért. Sz¢élsdséges megoldas a kizarolag jutalék
fizetésével dijazott munka. Bar nem kifejezetten tilos, de ennek a bérezési forméanak vannak
kritériumai. Nem szabad elfelejteni, hogy a munkaviszony nem eredmény kotelem. Ha a
dijazas teljes mértékben az elért teljesitmény fliggvénye, akkor célszerli valamely mas
jogviszony (megbizas, vallalkozasi szerzddés) l1étesitése.

A teljesitmény €s az érdem alapjan torténd bérezést nagyon gyakran egymas szinonimajaként,
illetve keverve hasznaljak. A két fogalom tisztazdsahoz legjobb, ha a magyar nyelv értelmezd
szotarat hivjuk segitségiil. A szotar alapjan teljesitmény ,,az a lemérhetd, adatszerti eredmény,
amelyet valaki, valami (személy, allat, gép, termel0 egység egyedenként vagy egyiitt) valamely
munkateriileten vagy més hivatasszerti tevékenységben megszabott idében el tud érni.”

Az érdemet a szotar ekként definialja: A kozosség szempontjabdl hasznos, a tarsadalom
elismerésére, tiszteletére, halajara mélto cselekedet, tett vagy magatartas.”

Tehat mi a kiilonbség a teljesitményalapu és az érdem alapu juttatas kozott? Vegyiink példaként
egy termeldlizemet. A hagyomanyos termelési rendszerekben a cél a magas mindség mellett a
minél magasabb termelési hatékonysag elérése. Tehat a munkasokat arra 6sztonozték, hogy
adott idoegység alatt a lehetd legtobb terméket allitsak eld, minimalis, lehetéleg nulla
hibaszéazalék mellett. Ezt a célt nagyon jol szolgalta a teljesitményalapt bérezés, amelynek az
egyik gyakori formdja a teljesitménybér, vagy darabbér. Mi a helyzet akkor, hogy ha az
lizemben a lean termelési filozofiat hasznaljak? Ennek egyik alapeleme a mindennemii
veszteség elkeriilése, a készlet nélkiili termelés, a folyamatos fejlesztés. A dolgozdkat nem a
legtobb termék eldallitasara kellene 0sztondzni, hanem jovedelmiiket a csapat €s a szervezeti
célokhoz kotni. Tehat sokkal Osszetettebb értékelési rendszerre van sziikség, mint arra, hogy
mennyi 1d6 alatt, hany darabot allitottak el6 és ebbdl hany volt hibatlan. A rendszer
kialakitasanal figyelembe kell venni a munkavallal6 altal nem kontrollalhato feltételek hatasat
a teljesitményre. Masrészt a munkaltatok nagy része kiillonbozé szorzokat alkalmaz a
teljesitmény szerinti dijazas finom hangolasara, amikor tobb kritérium alapjan torténik az
értékelés. A rendszer kialakitasanal figyeljiink oda, hogy a teljesitménymérés és a
teljesitményértékelés a legtobb esetben egy komplex folyamat két kiilonbozd fazisat jelenti,
természetiik eltér egymastol. A mérés sziikebb értelemben a mérhetd eredmény vizsgalatat

3 www.mek.oszk.hu/adatbazis/magyar-nyelv-ertelmezo-
szotara/kereses.php?kereses=teljes%C3%ADtM%C3%A9ny

4 http://www.mek.oszk.hu/adatbazis/magyar-nyelv-ertelmezo-szotara/kereses.php?kereses=%C3%A9rdem



jelenti, tdgabb értelemben ide soroljuk a kozvetleniil nem mérhetd, becsléssel értékelhetd
teljesitményt is. A teljesitményértékelés sordn a mért eredményeket egy eldzetesen
meghatdrozott normahoz viszonyitjuk és ez alapjan formalunk véleményt. Az értékelés mindsiti
a mérés ¢s becslés soran kapott eredményeket ¢és lehetOséget ad a kozvetleniil nem
szamszerisithetd tényezok figyelembevételére is. Visszatérve a termeldiizemi példankhoz,
amennyiben az alkalmazottak jovedelmét a teljesitményhez kivanjuk kotni, akkor mérni fogjuk
az eldallitott darabszamot, a hibaszéazalékot, de a dolgozok értékelését nem sziikitjiik le erre a
két tényezoére. Az értékelés torténhet megfeleldségi kategdriakba soroldssal is (pl.: nem
megfeleld — megfeleld — kivaloan megfelelt). Az értékelést szamokban kifejezett adatok helyett
végezhetjiik narrativ indokolassal.

2. Az érdem alapjan torténo bérezés elonyei és nehézségei

Az érdem alapt elémenetel, illetve dijazas tobb elemében a teljesitmény alapu értékelésre épiil,
de nem szabad figyelmen kiviil hagyni a kiilonbségeket. Az érdem alapu értékelés soran fontos
szerepet kapnak a kvalitativ elemek. A méréssel szarmaztatott adatok (pl. hany darab termék
késziilt el, ebbdl hany darab volt hibatlan) mellett fontos szerepe van a kozvetleniil nem
szdmszerusithetd teljesitmény becsléséknek. Ez a kombinalt mérési modszer lehetdvé teszi a
nehezen szdmszerisithetd teljesitmények értékelését. Tovabbi elény; hogy jobban ki lehet
kiiszobolni a munkavallalo tevékenységén kiviil esd teljesitményt befolyasold tényezoket. Itt
nemcsak a munkaltatd oldalan felmeriild technologiai problémékra gondolunk, hanem
szeretnénk visszautalni az el6zéekben mar emlitett lean termelési filozofiara, amikor a
mennyiségi mutatdkat, mint példaul a legyartott darabszamot nem lehet dGnmagéban értékelni,
hiszen az igényt meghaladd teljesitmény egyaltalan nem kivéanatos. A vallalati stratégiat a
szervezet minden szintjén le kell forditani kozép és rovid tavu célkitlizésekke, €s erre alapozva
meghatarozni a munkavallalokkal szembeni elvarasokat. A becsiilt vagy mért teljesitményt ezen
célokkal 6sszevetve értékelhetjiik az alkalmazott teljesitményét.

A rendszer fontos eldnye, hogy a munkavallaldo mar az értékelési ciklus elején tisztdban van a
kovetelményekkel. A rendszeres visszajelzések, értékeld megbeszélések segitenek abban, hogy
a munkavallalok reélisan lassak teljesitményiik alakuldsat. A ciklus folyaman kapott
visszajelzés onmagaban, anyagi elismerés nélkiil is 6sztonzden hat.

A nemzetk6zi szakirodalomban sokan foglalkoztak az érdem alapt juttatas vizsgalataval, ebbdl
most Lowery és szerzOtarsai 1996-as kutatasat emelnénk ki. Ok egy amerikai székhelyil
szolgaltatast nyljté nagyvallalatndl végeztek felmérést. 8000 alkalmazottbol 4788-an
valaszoltak a harom nyitott kérdésiikre (Mit szerettek a rendszerben? Mit nem szerettek?
Milyen fejlesztési javaslatuk van?). A kutatds alapja az volt, hogy a nagyvallalatnal egy uj
fizetési rendszert vezettek be, ahol az alapfizetés mellett kialakitottak egy 0sztonzé bonusz
rendszert is. A bonuszt az alapjan allapitottak meg, hogy milyen mértékig sikeriilt elérniiik az
alkalmazottaknak az el6re kitizott célokat. Az értékelést a kozvetlen vezetd végezte. A felmérés
megerdsitette az érdem alapu juttatas relevancidjat, a visszajelzések alapvetden pozitivak
voltak. A valaszadok 31%-a emelte ki pozitivumként, hogy az értékelésiik a teljesitményiikon
alapul. Ez az ardany a menedzserek esetében 35,7% volt. A masodik leggyakrabban



hangstlyozott elény (22,7%) a pénz volt. 18,8% emlitette, hogy a rendszer jobban 0szténoz a
magas teljesitményre. Ezt kovette a célok megléte (16,5%), a visszacsatolas szerepe (4,6). A
valaszaddknak csupan 5,5%-a nem tudott semmilyen eldnyt megnevezni.

Az elonyok mellett nem feledkezhetiink el a modszer nehézségeirdl sem. Az érdem alapu
értékelés ugy mikodik hatékonyan, ha a feladatok teljesitéséhez kapcsolodo elvarasokat mar a
ciklus elején kozlik a dolgozdval, hiszen a puszta mérészdmoknak valdo megfelelés helyett
inkabb egy cél megvalosulasat vizsgaljuk a ciklus végén. Ez néha nagyon Osszetett, komoly
vezetdi felkésziiltséget igényld feladat.

Az érdem szerinti dijazas, eldmenetel segiti a differencidlést, viszont ahhoz, hogy betdltse ezt
a funkciojat elkeriilhetetlen a dolgozok kozott verseny. Mig a ,,hagyomanyos” bérskalak
esetében elegendd, ha mindenki egyforman jo értékelést kap ahhoz, hogy megkapja a soron
1évo emelést, addig az érdem alapt rendszer csak akkor tesz eleget a differenciald funkcionak,
ha az értékelés redlisan bemutatja a dolgozok teljesitménye kozotti kiillonbségeket. Az emberek
hajlamosak sajat teljesitményiiket feliilértékelni. A dijazas nem automatikusan emelkedik, van
aki tobbet, és van aki kevesebbet kap. Ez konfliktusok kialakuldsahoz vezethet a horizontalis
munkakapcsolatokban. Nem szabad, hogy a kollektiva barmely tagja tigy érezze, hogy valaki
kivételes elbandsban részesiil az értékelés soran.

Az objektivitas igénye fokozottan érvényesiil. Mivel itt nem elegenddek a sablonos, udvarias
értékelések, a dolgozok igen érzékenyen reagalnak az esetleg kritikus hangvételre. Ez a
probléma a vertikalis munkakapcsolatokat terhelheti meg.

Fesziiltséget okozhat, hogy a szenioritds kevesebb figyelmet kap ebben a rendszerben. Ez a
hatrany tobbféleképpen kikiiszobolhetd. Az egyik lehetséges megoldas, hogy a szolgalati 1d06,
illetve a relevans iskolai végzettség is pontot ér. Ennél talan jobb megoldas, ha az azonos vagy
hasonlo képzettségli munkavallalokat sorolunk egy értékelési csoportba. A sportbol kdlesonzaott
hasonlattal élve azt mondhatjuk, hogy igy azonos stlycsoportban 1€vé versenyzdk kiizdenek
meg egymassal.

Térjiink vissza Lowery et al. 1996-os kutatasdhoz. Ok két f6 problémat azonositottak. Az egyik
f6 probléma az igazsagossag kérdése. Feltételezhetd, hogy az elosztds nem az érdemen, hanem
a kivételezésen alapul. A valaszadok 40% -a érezte ugy, hogy a bonuszuk mértékét a
teljesitményiiktdl fliggetlen tényezdk is befolyasoljak, példaul hogy az értékelést végzo
kozvetlen felettesiik mennyire kedveli 6ket. A masik f6 probléma a célkitlizéshez kapcsolodott.
A valaszadok szintén 40%-a arrdl panaszkodott, hogy a célok vagy trividlisak, tal konnytek,
vagy tul szubjektivak. A felmérés alatamasztotta azt a véleményt, mely szerint a céloknak
specifikusnak kell lenniiik és fontos, hogy kihivast jelentsenek. A két f6 probléma mellett
emlitették még a tal sok papirmunkat (15%), azt, hogy nem vontak Oket be a folyamatba
(14,8%), alapfizetés csokkenését (13%), nem megfeleld szervezeti célokat (5,4%) és azt, hogy
a verseny a csoportmunka ellen hat (5,1%).

Lowery ¢és szerzétarsai 1996-os kutatasukban a harmadik nyitott kérdés a fejlesztési
javaslatokra vonatkozott, ami kapcsdn némi ellentmondasba iitkoziink. Kordbban a véalaszadok
40% jelezte problémaként a ,kivételezés”, a ,nem objektiv’ értékelés problémdjat, de
javaslatként csak 6,4%-ban jelent meg ennek csokkentése. Ennél nagyobb mértékben



jelentkezett a program egyszeriisitésének igénye (8,2%), az alkalmazottak bevonésa, a
célkitlizés folyamatanak fejlesztése oktatassal (8,3%), illetve a programban vald részvétel
novelése (11,7%).

Mig Lowery ¢€s szerzétarsai (1996) azt a kovetkeztetést vontdk le, hogy az alkalmazottak
elsésorban abban voltak érdekeltek, hogy minél magasabb legyen a jovedelmiik, Tailor és
Pierce (1999) a folyamat igazsagossagat emelték ki.

A fenti hatranyok kikiiszobolése érdekében fontos, hogy a kollektiva valamennyi tagja szdmara
mar az értékelési ciklus elején vilagosak legyenek az elvarasok, és folyamatosan visszajelzést
kapjanak teljesitményiik alakulasarol. Igy nem fordulhat el, hogy a ciklus végén valakit
sokkhatasként érjen a negativ értékelés.

Ugyelni kell a személyi dsszeférhetetlenség kikiiszobdlésére. Nem szerencsés, ha rokoni, vagy
mas bizalmi kapcsolat van az értékelt és az értékelést végzd dolgozd kozott.

A masik fontos kdvetelmény a transzparencia. Ha vildgosak, atlathatéak a szabalyok akkor
kisebb tér marad a bizonytalan taldlgatdsokra. Az atlathatdsagot, objektivitast segiti az is, ha az
értékelés tobb szinten zajlik. Ez nem azt jelenti, hogy ugyanazon dolgozé teljesitményét tobb
vezetOnek, munkatarsnak kéne ugyanolyan mélységben megvizsgalni. Viszont mindenképpen
hasznos, ha a kiugréan rossz, vagy kiemelkedd teljesitményeket a kdzvetlen munkahelyi
vezetOn kiviil (aki praktikusan az értékelést végzi) valaki mas is figyelemmel kiséri. Erre féleg
a nagyobb létszdmi munkahelyeken van reélis igény, és lehetdség.

Arrdl sem szabad elfelejtkezniink, hogy minden ) megoldas bevezetése nagy kortiltekintést
igényel. Nem elegendé a rendszer preciz kidolgozdsa. Ahhoz, hogy miikddhessen, el kell
fogadtatni a folyamat valamennyi szerepldjével. Nagy sulyt kell fektetni a vildgos, mindenki
szamara érthetd, elfogadhaté kommunikacidra. A rendszer ismertetése mellett gondoskodni kell
arrdl, hogy mindenki megfelelden elsajatithassa a sajat szerepének megfeleld ismereteket.

3. Objektivitas kritériuma

Az érdem alapu javadalmazas elfogadasanak és hatékony alkalmazasanak egyik feltétele, hogy
az alkalmazottak a teljesitményértékelés folyamatat és a végso juttatast igazsagosnak tekintsék.
Ez szorosan kapcsolddik ahhoz a kérdéshez, hogy mennyire szubjektiv, illetve milyen mértékig
tehetd objektivve a teljesitményértékelés.

A teljesitményértékelés alapja a teljesitmény mérése. Kis tulzassal azt mondhatjuk, hogy
minden mérhetd. Ez igaz, de mi a helyzet a szamszerisitéssel? Az, hogy valaki hany
munkadarabot, milyen hibaszazalékkal készit el, vagy, hogy egy vizsgalt idoszak alatt hany
sikeres ligyletet kot, viszonylag egyszerlien szamszer(isithetd. De miként irhatjuk le, hogy
valaki mennyire 6nalld, mekkora a kezdeményezd készsége, vagy milyen udvariasan banik az
tigyfelekkel? Megbizhatjuk a munkavallal6 vezetdjét, kozvetlen kollégait, vagy megkérhetjiik
az ligyfeleket, hogy egy skalan szdmszer(isitsék az értékelést. De mennyire lesz objektiv ez az
értékeleés?



A teljesitmény egy része objektiven mérhetdé. Ahhoz, hogy barmit mérni tudjunk, meg kell
hatdroznunk a viszonyitasi alapot. Példaul viszonylag egyszerlien meg lehet hatdrozni az
eléallitott munkadarabok, elvégzett munkafolyamatok szamat, és ugyancsak objektiven
mérhetd a hibaszazalék. Ha meghatarozzuk az elvart teljesitményt (pl. 100 munkadarab/nap,
1% alatti hibaszazalékkal), akkor a vizsgalt teljesitmény konnyen mindsithetd, hiszen aki a
megengedett hibaszazalék mellett eléri az elvart mennyiséget, annak a teljesitménye megfeleld,
aki¢ meghaladja az¢é j6, aki pedig elmarad a kivanalmaktoél, annak a teljesitménye nem
megfeleld.

Kicsit nehezebb a feladat, ha a kommunikécid mindségét, az Onallésag mértékét, vagy a
kezdeményezd készséget szeretnénk objektiven mérni, szdmokkal leirni. Mi jelenti az etalont,
a 100 %-ot? Miként tudjuk mérni? Vegyiik példaként az idegen nyelvii kommunikaciot! A
nyelv helyes hasznalata mérhetd irasbeli, vagy szobeli tesztekkel. Ugyancsak mérhetd a
szovegértés, de miként tudjuk objektiven, a gyakorlatban hasznalhat6 moédon megbecsiilni a
kommunikécio hatékonysagat? Hasonld a helyzet, ha mas kozvetleniil nem mérhetd, csak
becsléssel szamszerlsithetd teljesitményt kell mérniink. Ezekben az esetekben meghataroz6 az
értékelést végzd személy altal hozott szubjektiv itélet, ami sok esetben egyben értékelésnek is
tekinthet6. Kicsit leegyszertsitve ugy is megviladgithatndnk, hogy a mérés soran
meghatdrozzuk, hogy mennyi, az értékelés sordn pedig mindsitjiik, hogy a mért eredmény
kevés, elégséges, megfeleld, vagy sok.

A konnyen érthetd, mindenki altal megismerhetd értékelési szempontok, az értékelés tobb
szintlivé tétele, a jogorvoslat lehetdsége viheti kozel az értékelést az objektivitdshoz. Az
atlathatd, egységes értékelési szempontok kiilondsen a nagyobb munkavéllaloi 1étszamot
foglalkoztatd  vallalatok esetében fontosak. Az értékelési rendszert valamennyi
munkavallaloval meg kell ismertetni, nem elegendd, ha csak az értékelést végzd vezetdk
ismerik az eljarast. Az informaciok hianya a legjobban kialakitott rendszer esetében is
bizalmatlansagot okoz.

Ugyancsak fontos az értékelés tobb szintiivé tétele. Ez segit kisziirni az esetleges személyes
ellentétekbdl fakado torzitasokat.

A szubjektiv értékelés vadja alol segit kikeriilni, ha az értékelési ciklus ideje alatt a dolgozé
rendszeresen kap visszajelzést a teljesitményérdl. Nem szerencsés, ha a dolgozé csak az éves
értékelés soran szembesiil vele, hogy teljesitménye nem éri el a megfeleld szintet.

Az egységes értékelési rendszer alkalmazasa felveti az 6sszehasonlithatosag kérdését. Miként
lehetne a fizikai munkdsok teljesitményét Osszevetni az adminisztrativ allomany
teljesitményével?

Igaz, hogy az érdem szerinti bérezési rendszer fontos ismérve, hogy a munkavallalok
teljesitményét versenyeztetjiik egymassal, de az 6sszehasonlithatosag érdekében ligyelni kell
ra, hogy egymassal Osszevethetd faktorokat értékeljiink. Ezt a gyakorlatban ugy érhetjiik el a
legkdnnyebben, ha értékelési csoportokat, ,,pool”-okat képziink. A csoportok képzésénél tobb
szempontot is figyelembe kell venni. Az egyik ilyen szempont, hogy a csoportba sorolt
dolgozok teljesitménye Osszevethetd legyen. Nem szerencsés példaul az adminisztracidban
dolgozokat a fizikai munkasokkal egyiitt értékelni. Miért nem? A munkakoérhoz tartozo
feladatok kiilonbozdségébdl adodoan eltérdek a dolgozok lehetdségei. Egy tizletkotd esetében



a feladatok megfeleld ellatasahoz masfajta kompetencidk sziikségesek, mint példaul a
karbantartasi tevékenységhez. Bar mindkét munkakdr esetében értékelhetd a szobeli és az
irasbeli kommunikacié mindsége, a megfeleld teljesitmény elérésében teljesen mas a szerepe.

A masik fontos szempont, hogy hasonlo bér-besorolasti dolgozdk keriiljenek egy csoportba.
Ennek jelentdségét akkor latjuk igazan, ha megvizsgaljuk a csoporthoz tartozd 0Osszeg
szétosztasanak lehetséges modozatait.

Tovabbi fontos szempont, hogy elkeriljik a személyi Osszeférhetetlenségbdl adodo
problémakat. Ennek megfelelden iigyelni kell rd, hogy az értékelés végzd vezetd ne keriiljon
egy csoportba a beosztottaival. Ezt a problémat a legegyszeriibben gy oldhatjuk meg, ha az
értékelést végzé dolgozok szamara kiilon csoportot (nagyobb létszam esetén csoportokat)
hozunk létre.

Ha eldre meghatarozott fizetési értékek kozott lehet valasztani, akkor a besorolés valtozasanak
megitéléséhez elegendd, ha az értékelés ,,megfelelt” vagy ,,nem megfelelt”, tehat igen/nem
tipustt valaszt ad. A fenti megoldds hatrdnya, hogy a kritériumoknak éppen megfeleld
munkavallal6 ugyanakkora emelést kap, mint aki kivaloan teljesit. Sokkal arnyaltabb megoldast
tesz lehetévé, ha a teljesitményt pontozzuk, és a béremelést az igy kapott mindsitéshez
kapcsoljuk. Ezzel lehetdséget kapunk, hogy ne csak megfelelt-nem megfelelt kategoriakban
gondolkodjunk, hanem a megfeleld teljesitményt nyujté dolgozok kozott is differencidljunk.

4. Béremelés érdem alapjan, pontozas segitségével

Az érdem alapjan torténd javadalmazéasnak kiilonb6z6 formai lehetségesek. Kezdjiik a
legegyszeriibb esettel! A vallalatndl nem kivanjak megvaltoztatni a bérezési és Osztonzési
rendszer alapjait, viszont tudatdban vannak a béremelés fontossagaval. Hogyan hajtsak végre a
béremelést ugy, hogy abban érvényre jusson az érdem alapjan torténd javadalmazas alapelve,
tehat akinek jobb volt a teljesitménye, az magasabb bért kapjon.

Mivel példankban a béremelésre szant Osszeg mértékét az aktudlis bruttd bértdmegbdl
szamitjuk, mar az értékelési folyamat elején tudjuk, hogy mekkora 6sszeget kell felosztanunk
(ez természetesen nem az egyetlen lehetséges megoldas). Elsé 1épésben létrehozzuk az
értékelési csoportokat (példaul egy csoportba tartoznak az adminisztrativ munkatarsak, masik
csoportba az iizletk6tok, harmadik csoportba a szereldszalag mellett dolgoz6 fizikai munkéasok
stb.) Ezt kovetéen meghatdrozzuk a csoportba sorolt dolgozok jelenlegi bruttdé munkabére
alapjan szamitott, bérfejlesztésre szant Gsszeget. Ezért az Osszegért szallnak versenybe a
csoport tagjai.

Az Osszeg legegyszeriibben ugy oszthato fel, ha a fenti 0sszeget elosztjuk az értékelés soran
adott pontok osszegével. Igy megkapjuk az egy pontra esé forintértéket. Ezt megszorozva a
dolgozo értékelése soran kapott pontok szamaval megkapjuk a fizetés-emelés osszegét. Tehat a
forintositas elve viszonylag egyszerli. A valdsagban azért kicsit komplikaltabb a helyzet.
Példaul donthet gy a munkaltatd, hogy az értékelés soran talsagosan alacsony pontszamot
elér6é dolgozok kimaradnak a fizetésemelésbdl. Ebben az esetben az 6 pontjaikat nem vessziik
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figyelembe az egy pontra esd érték kiszamitasanal. gy az egy pontra esd forintérték magasabb
lesz, és az emelésben részesiilé dolgozok magasabb dsszeget kapnak.

Nézziink egy konkrét példat! Képezziink, egy egyszerli, homogén csoportot. Tegyiik fel, hogy
nyolcan dolgoznak a csoportban, hasonld beosztasban és éves munkabériik is hasonld mértéki.
Feltételezziik azt is, hogy a munkaviszony az értékelési idoszak egésze alatt, megszakitas nélkiil
fennallt, és valamennyi dolgoz6 megfelelt a minimalis elvardsoknak. Mivel ezek a feltételek
teljesiilnek, a kiegyenlitést szolgdld korrekcids szorzok alkalmazasatol eltekintiink. Az
Osszehasonlitas kedvéért vizsgaljuk meg, hogy miként alakulnak a bérek, ha egységesen, az
egyéni teljesitmény vizsgalata nélkiil hajtjuk végre az emelést.

1. tdblazat: Egységesen végrehajtott, 6%-os béremelés

Sorszam | Dolgozé | Foglalkozas | Eves brutto bér | 6%-os emelés | Uj munkabér
Ft-ban Osszege Ft-ban
Ft-ban

1 A villanyszerel 3500 000 210 000 3710000
2 B villanyszereld 3540 000 212 400 3752 400
3 C villanyszerel 3700 000 222 000 3922 000
4 D lakatos 2 800 000 168 000 2 968 000
5 E lakatos 2 950 000 177 000 3127000
6 F asztalos 3400 000 204 000 3604 000
7 G karpitos 3000 000 180 000 3180 000
8 H karpitos 3250 000 195 000 3445 000

Osszesen 26 140 000 1 568 400 27 708 400

A kovetkezd 1épésben vizsgaljuk meg, hogy mi valtozik, ha az emelést differencialtan, az
egyéni teljesitmény értékelése alapjan végezziik el. Elsé 1épésben tekintslik 4t a pontozas
eredményét. A konnyli szamitas kedvéért alkalmazzunk egy meglehetésen egyszerli pontozast.
A megfeleld szintet épp elérd dolgozo 100 pontot, a legmagasabb teljesitményt nyujtoé dolgozéd
200 pontot kap. (Az értékeket a 2. szamu tablazat mutatja.)
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2. tablazat: Az értékelés soran adott pontok

Sorszam | Dolgozé |[Foglalkozas | Elért pontszam

1 A villanyszereld 100

2 B villanyszereld 140

3 C villanyszerel 180

4 D lakatos 110

5 E lakatos 120

6 F asztalos 150

7 G karpitos 170

8 H karpitos 190
Osszesen 1160

Az értékelés soran adott pontok €s az emelésre fordithatod 0sszeg ismeretében kiszamithatjuk az
egy pontra es0 értéket: 1.568.400 / 1.160 = 1.352,07 Ft

Nézziik, meg, hogy miként alakulnak az éves keresetek a differencialtan végrehajtott
béremelést kovetden!

3. tablazat: Differencialt béremelés

Sorszam | Dolgozd| Foglalkozas Eves bruttd Elért Elért pontszam | Uj munkabér
Bér pontszam alapjan Ft-ban
Ft-ban szamitott
Béremelés
Ft-ban

1 A villanyszereld 3500 000 100 135 207 3 635 207
2 B villanyszerel6 3540 000 140 189 290 3729290
3 C villanyszereld 3 700 000 180 243 372 3943 372
4 D lakatos 2 800 000 110 148 728 2948 728
5 E lakatos 2 950 000 120 162 248 3112 248
6 F asztalos 3400 000 150 202 810 3602 810
7 G karpitos 3 000 000 170 229 852 3229 852
8 H karpitos 3250 000 190 256 893 3 506 893
Osszesen 26 140 000 1160 1568 400| 27 708 400

Ha 6sszehasonlitjuk az 1. szamu tablazat és a 3. szdmu tablazat adatait, akkor lathatjuk, hogy
mindkét esetben 27.708.400 forint az Gy munkabérek dsszege, tehat a csoport tekintetében 6%-
os bérfejlesztés valosult meg. Viszont az egyes dolgozok emelés utdni munkabérét
megvizsgalva jelentds kiilonbséget lathatunk. Hasonlitsuk 0ssze az emelés mértékét A és C
dolgozo6 esetében! Mig A dolgozd éppen csak teljesitette a kovetelményeket, addig C dolgozo
a maximalisan adhat6 200 pontot kozelitett meg. Ez érezhetéen megmutatkozik a fizetésemelés
mértékében is. A dolgozo esetében az évi 135.207 forint 4 % emelésnek felel meg, mig C
dolgoz6 7 % emelést kapott.

A gyakorlatban ennél sokkal nagyobb kiilonbségek is mutatkozhatnak. Nézziikk meg, hogy
miként alakulnak a keresetek, ha a béremelést egy minimalisan elvart értéktdl tessziik fliggdve!
Legyen ez a hatar 100 pont. Miként alakulnak a bérek, ha nem minden dolgoz6 éri el ezt a
szintet? Tételezziik fel, hogy A dolgozon kiviil mindenkinek ugyanolyan a teljesitménye, mint
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korabban (lasd 2. tablazat). A teljesitménye a korabbi 100 pont helyett viszont csak 50 pont.
(Lasd 4. tablazat)

4. tablazat: Az értékelésre adott pontok 2. valtozata

Sorszdm | Dolgozd |Foglalkozas | Elért pontszam
1 A villanyszereld 50
2 B villanyszereld 140
3 C villanyszerel6 180
4 D lakatos 110
5 E lakatos 120
6 F asztalos 150
7 G karpitos 170
8 H karpitos 190
Osszesen 1110

Latjuk, hogy A dolgozé nem érte el a minimalisan megkovetelt 100 pontot, igy az Osszes
pontszam 1.110. Mivel ez a dolgozd nem részesiil emelésben, az 6 pontjait valahogy szét kell
osztani a tobbi dolgozo kozott, ha abbdl indulunk ki, hogy az értékelési csoport béremelésére
szant keretet teljes mértékben szeretnénk felhasznalni. Ennek tobb modja lehetséges. Az egyik
lehetdség, hogy kiszdmoljuk az 50 pontra es6 Gsszeget €s azt valamilyen eldre megallapitott elv
szerint felosztjuk a tobbi dolgozo kozott. Példaul akar egyenld modon, akdr a megszerzett
pontok aranyaban megndveljiik vele a harom legeredményesebb dolgozé éves bérét. Mi most a
legegyszeriibb megoldast valasztjuk és ezzel az Osszeggel a megszerzett pontok aranyaban
noveljik a fizetésemelésben részesiilé dolgozoknak szant emelést. Ennek megfeleléen az
értékelés soran kapott adatokat némi korrekcioval fogjuk haszndlni. Az Osszpontszam
szamitasdnal ezt az 50 pontot figyelmen kiviil hagyjuk. Tehat az értékelési csoport
Osszpontszama a korabbi 1.110 helyett csak 1.060 lesz. Ennek megfeleléen a korrigalt
pontérték: 1.568.400 / 1.060= 1.479,62 Ft

A két pontérték kozott nem tlinik nagynak a kiilonbség, hiszen minddssze 125 forint, viszont a
legmagasabb értéket, a 190 pontot elért dolgozé esetében ez az emelkedés valamivel tobb mint
¢évi 24.000 forintot jelent. (Lasd 5. tdblazat.)

Nagyobb dolgozoi 1étszamnal, vagy nagyobb mértékii béremelés estében természetesen jobban
érezhetd a kiilonbség. Raéadasul a teljesitményen kiviil t6bb mas tényez6t is figyelembe
vehetlink. Mddosithatja az értékelést a munkabdl tavol toltott id6S, vagy egy év kozben torténd
eldléptetés is. Ugyancsak korrekcids szorzot alkalmazunk, ha a csoportba sorolt dolgozok
mértéke jelentdsen eltér. Ennek a példanak természetesen nem lehet célja az dsszes lehetséges
szempont bemutatdsa, csupan a teljesitmény fiiggvényében végzett bérfejlesztésre szerettiink
volna egy alap esetet bemutatni.
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5. tablazat: Differencialt bérezés, modositott pontértékek figyelembe vételével

Sorszam | Dolgoz6 | Foglalkozas | Eves bruttd Elért | Elért pontszam | Uj munkabér
Bér pontszam alapjan Ft-ban
Ft-ban szamitott
Béremelés
Ft-ban

1 A villanyszerel6 3500 000 0 0 3500 000
2 B villanyszerel6 3540 000 140 207 147 3 747 147
3 C villanyszerel6 3700 000 180 266 332 3966 332
4 D lakatos 2 800 000 110 162 759 2 962 759
5 E lakatos 2 950 000 120 177 555 3127 555
6 F asztalos 3400 000 150 221 943 3621943
7 G karpitos 3000 000 170 251 536 3251536
8 H karpitos 3250 000 190 281 128 3531128
Osszesen 26 140 000 1 060 1568 400| 27 708 400

5. Osszefoglalas

A teljesitményhez kotott dijazas, eldmenetel egyre fontosabb szerepet kap a vallalatok életében.
Maga az alapelv, a tobb, magasabb szinvonali munkaért jar6 magasabb dijazas mind a
munkaltato, mind a munkavallalo oldalan elfogadott. Az elv gyakorlati alkalmazasa azonban
komoly felkésziiltséget igényel. A teljesitmény komplex értékelése a szamokkal egyszeriien,
direkt modon kifejezhetd mértékeken tal magédba foglalja a csak kozvetetten mérhetd,
becsléssel értékelhetd tényezoket is.

A becslés soran nem objektiv szamokat vizsgalunk, hanem a munkavallalok teljesitményét
egymashoz viszonyitva értékeljiik. Ugyelni kell 14, hogy olyan dolgozdk teljesitményét
hasonlitsuk 6ssze, akik a képzettségiik, munkajuk jellege alapjan egy csoportba sorolhatok.
Figyelembe kell venni, hogy a legprecizebben felépitett rendszer is csak akkor tud miikodni, ha
minden résztvevd megfelelden elsajatitja a hasznalatat. Tovabbi fontos feltétel, hogy a
munkavallalok megbizzanak a rendszerben. Ehhez konnyen megismerhetd, atlathato
szabalyokra van sziikség.

Az értékelés soran a legnagyobb kihivas talan az objektivitas iranti igénynek valdo megfelelés.
Ezt a fentikben mar emlitett atlathatésag mellett az értékelés tobbszintiiveé tételével, a
jogorvoslati lehetdség biztositdsaval érhetjiik el.
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