KOVATS Klaudia

A MUNKAKOR-ERTEKELES ALAPU
KOMPENZACIOS RENDSZER
GYAKORLATI KERDESEI, PROBLEMAI

A tanulmany célja a munkakor-értékeléshez kapcsolddd kompenzacios rendszerl témajanak elméleti
attekintésével, kozponti kérdéseinek felvetésével segitséget nydjtani azon gyakorlati szakembereknek,
akik a vallalatuk kompenzéaciés rendszerét munkakor-értékeléshez illesztve épitették fel, vagy tervezik
atalakitani. A cikk a munkakdr-értékelés alapl kompenzacios rendszer bemutatdsa soran Kkitér a
munkakor-értékelés dsszefoglalé attekintésére, a vallalat munkaerdé-piaci poziciéjanak jellemzgire, bemu-

tatja a fizetési kategoria rendszerek felépitése soran megfontolandd koncepcionalis kérdéseket.

A kompenzacios vezet6k a fizetési dontéseiket szamos
tényez6 figyelembevételével hozzak meg: a vallalat
jelenlegi fizetési struktiraja, munkaerg-piaci adatok,
fizetési felmérésekbdl sz&rmazd informécidk, munka-
kor-értékelés eredményei, kollektiv targyalasok
eredményei, munkavallal6 megtartasi- és megszerzési
tapasztalatok. A gyakorlati vizsgalatok azt mutatjak,
hogy az alapbér2 meghatarozasaban az 6sztdnzési szak-
érték a fenti felsorolasbél elsésorban harom tényezét
vesznek figyelembe: a vallalat jelenlegi fizetési strukti-
rajabol, piaci felmérés adataibol és a munkakor-érté-
kelés eredményeib6l szdrmaz6 informaciét (Weber -
Rynes, 1991). A fentiek is alatdmasztjak, hogy a mun-
kakor-értékelés kimagaslo szerepet jatszik a vallalatok
kompenzacios dontéseiben.

Magyarorszagon megkozelitéleg a cégek 52,8%-a
alkalmaz munkakor-értékelési rendszert, és a cégek
50%-anal kapcsolddnak fizetési saVok a munkakori
besorolasokhoz (PwC évente dsszeallitott PayWell Fi-
zetési és Kompenzacios Felmérése, 2003).

A munkakor-értékelés definicidéja a szakterilet
egyik uttéréje, Benge (1941) szerint: ,,médszer, amely

1,,A kompenzaci6 része minden anyagi és nem anyagi ellenszo-
galtatds, amelyet a munkavallalék a szervezeti tagsagukért, mun-
kajukért kapnak.” (Bakacsi et al., 1999)

2 ,,A besorolas szerinti bér, illetve 100%-0s teljesitmény esetén ja-
r6 bér.” (Karoliny et al., 2003)
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segitséget nyljt egy munkakdri rangsor felallita-
séban”, egy kortdrs szakember-paros (Milkovich -
Newman, 1990) szerint: ,.egy szisztematikus eljaras,
amit a munkaltatdé munkakorei kozotti javadalmazasi
differencialas tdimogatasara alakitottak ki”.

A munkakor-értékelés célja egyrészt a belsd kon-
zisztencia, méltanyossag biztositasa a munkakorok
javadalmazasa szempontjabol, masrészt a vallalat cél-
jaihoz illeszked6 6sztbnzési rendszer magalapozasa
(Milkovich - Newman, 1990; Karoliny et al., 2003),
tovabba a munkakorok hierarchiajanak, relativ értéké-
nek megallapitasa, a vallalati célokhoz valé hozzaja-
rulas figgvényében (Welbourne - Trevor, 2000; Karo-
liny et al., 2003).

Fontos jellemz6je tovabba, hogy a munkakdr-érté-
kelés a munkakdr értékén és nem a munkakdrt betdltd
egyén értékén alapul (Welbourne - Trevor, 2000).

A kovetkez6kben tekintsiik at, hogy a fenti cé-
lokon, jellemzdkdn tal a vallalatoknak milyen elénye
szarmazik a munkakor-értékelési rendszer alkalma-
zasabol (Gobadian - Henderson, 1989, Milkovich -
Newman, 1990; Davis - Sauser, 1993; Karoliny et al.,
2003):

* amunkavéllalok jobban megértik, hogy mit értékel

a munkaltaté a munkajukban,

mikodd és elfogadott javadalmazasi struktira ala-

kul ki,
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e segitséget nyujt az Uj és a valtozd6 munkakorok ja-
vadalmazadsanak megéallapitasdban, konzisztens
dontések meghozataléban,

 biztositja a fizetési rendszer kontrolljat,

* segitséget nyUjt a vitdk (egyéni, kollektiv), illetve a
kivételek kezeléséhez,

» rendelkezésre all egy racionalis és kommunikalhatd
érvrendszer a fizetési kilénbségek magyarazatara,

» 0Osszehasonlitasi alapot nydjt més vallalatok ha-
sonld munkakdreinek fizetési adataival,

* biztositja a munkakéri és a fizetési struktira 6ssz-
hangjat, ezaltal a tébbi HR rendszert is timogatja
(karrier, munkaerd biztositasa, tréning).

Fontos hangsulyozni, hogy a fentiek igazolasara
kevés empirikus vizsgalat all rendelkezésre.

Az 1930-as éveket - a munkakor-értékelés beveze-
tését - megelézBen sok véllalat nagyon Osszetett és ir-
raciondlis fizetési strukturat alkalmazott, illusztracio-
képpen az American Steel and Wire esetében tébb mint
100000 fizetési kategériat tartottak szamon (Milko-
vich - Newman, 1990).

Munkaerd-piaci versenyképesség

A vallalat munkaeré-piaci poziciéja megmutatja,
hogy a munkaeré-piacon a tobbi vallalattal 6ssze-
hasonlitva mennyire versenyképes a munkavallal6inak
fizetett Osszjovedelmet tekintve (Milkovich - New-1

man, 1990). Megemlitendd tovabba, hogy a munka-
er6-piaci versenyképesség megitélésekor a konkrét ke-
reseti elemeken tdl azonban mas, kevéshé mérhetd,
megragadhatd tényez6k is szerepet jatszhatnak, mint
pl. a vallalatrol, mint munkahelyrél kialakult kép.

A munkaerg-piaci tendenciakat, adatokat vizsgalva
szembet(in6k a hasonlé feladatot végzd munkavallalék
kozotti fizetési kulonbségek. Tobb felmérés is iga-
zolja, hogy a helyi munkaeré-piacot tanulmanyozva,
ugyanarra a munkakdrre akar 300%-os fizetésbeli elté-
rést is tapasztalhatunk (Weber - Rynes, 1991). Magyar-
orszagon a munkaeré-piacon tapasztalhatd szoras a pa-
lyakezd6 kozgazdaszok esetében is nyomon kovet-
hetd, széles savban mozog a palyakezddék javadalma-
zasa: éves szinten 15 és 4,1 MFt kozott, ami 170%-0s
eltérést jelent (PwC évente dsszeallitott PayWell Fize-
tési és Kompenzacios Felmérése, 2003).

A magyarorszagi tendenciakat illusztralja az 1.
abra, néhany példa segitségével. Négy vallalat aranyo-
sitott adatai szerepelnek, négy kivalasztott munkakor:
HR szakértd, IT szakértd, Pénzligyi szakért§ és Mar-
ketingszakeért6 esetében (az ,,A” véllalat HR szakért
adatainak szédzalékaban).

Megfigyelhet8, hogy a négy vallalat tekintetében a
HR szakért6k kompenzacidja esetében a legkisebb az
eltérés: 62%, az IT szakért6k esetében a legnagyobb az
eltérés 276%.

El6fordul, hogy kilonbdzé munkakércsaladok ese-
tén mas-mas piaci versenyképességet céloznak meg a
kiillonb6z6 cégek. A bemutatott ,,C” vallalat a Marke-

1 4bra
Munkaer6-piaci adatok - Magyarorszag
%
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Atlag vallalat LA vallalat ,,B” véllalat ,,C” vallalat ,,D” vallalat
O HR szakért6 | IT szakértd Pénzigyi szakértd Marketing szakérté
Forras: PwC évente dsszeallitott PayWell Fizetési és Kompenzacios Felmérése, 2003
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tingszakért6 és az 1T szakértd tekintetében magasan a
piaci atlag folotti kompenzéciot nydjt, azonban a HR
szakértd és a Pénzligyi szakért6 esetében atlag koérili
jovedelmet biztosit.

A munkaerépiac jellemzéi

A munkaer6-piacon a keresletet a munkaltatok kép-
zik munkahelyet, kereseti-, eléremeneteli-, fejlédési-
sth. lehet6séget kinalva, a kinalatot a munkavallalok
alkotjak a kereseti igényiikkel, meglévd készségliket,
tudasukat, potencialis hozzajarulasukat ajanlva.

Gyakorlati szempontbél tébb munkaeré-piacot azo-
nosithatunk, mindegyik sajat keresleti, kinalati adott-
sdgokkal rendelkezik. A kompenzacios szakemberek
egyik legnagyobb feladata a relevans munkaerdpiac és
az annak megfelel6 fizetési szint azonositasa. A ko-
vetkez& harom szempontot érdemes figyelembe venni
a munkaerdépiac kivalasztasanal: foglalkozas (occupa-
tion), foldrajz és az ipardg (Milkovich - Newman,
1990; Cascio, 1992).

A munkaer6piac foglalkozasok szerint szervezddik,
els6dlegesen meghatarozé szempont, hogy az adott
feladatra milyen kvalifikaciokkal, azaz képzettséggel,
készséggel, tapasztalattal kivannak valakit alkalmazni.

Magyarorszagon példaul az elmualt évek jellemz6
tendencidja a miszaki szakképzettséggel rendelkez6
munkatarsak hianya (TMP Worldwide, 2001).

A munkaer@piac foldrajzi elhelyezkedése szorosan
kapcsolodik a foglalkozéashoz, hiszen altalaban a ma-
gasabb végzettségli szakembereknek (pl. orvosok,
mérndkok, kozgazdaszok, informatikusok) orszagos
kiterjedtség(, a fizikai munkasoknak, irodai alkalma-
zottaknak alapvet6en helyi a munkaer6-piaca. A fold-
rajzi jellemzG6ket arnyaljak a kdzlekedési adottsagok és
a munkavallal6i mobilitas-készség.

Magyarorszagon példaul az utébbi években megin-
dult az orszagon belili munkaerg-aramlas, a nagyobb
vallalatok akar 15-20%-o0s ardnyban alkalmaznak az
orszag mas részeib6l munkaerét (TMP Worldwide,
2001). Gy0r és vonzaskorzetében akut munkaeréhiany
tapasztalhatd képzett mérnokokbdl, & pénzigyi szek-
torban munkat vallald, diplomaval rendelkez6 k6zgaz-
daszok, bolcsészek piacan megkozelitéleg egyensuly-
ban van a munkaer6piac. Miskolc és vonzéaskorzete
esetén a munkaerdpiac Osszetételében a fizikai mun-
kasok tulsulya figyelhet6 meg, a munkanélkiiliség igen
magas aranyu.

Az iparag els6sorban a fizetési képességet befolya-
solja, igy a fenti két tényez6n tdl szintén hatassal bir a
munkaerdpiac kivalasztasara.
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A vallalat munkaeré-piaci pozicioja

A kompenzacios rendszerek megitélésének két
alapvet6 dimenziéja a bels6 méltanyossag (egyenl6
munkéért egyenl6 bért) és a munkaeré-piaci verseny-
képesség. A vallalatok kompenzécios iranyelvei kdzott
kulcsfontossagu helyet foglal el a vallalat munkaer6-
zicio meghatarozasaban a kdvetkezd tényez6k jatsza-
nak szerepet: (1) a vallalat fizetési képessége, (2) meny-
nyit ,kell” fizetni ahhoz, hogy a véllalat a szdmara
szlikséges - kvalifikacioju és létszamu - szakembere-
ket meg tudja szerezni és meg tudja tartani, (3) milyen
kompenzaciora van szikség a stratégiai célok teljesi-
tése érdekében (Cascio, 1992; Milkovich - Newman,
1990).

A vallalat fizetési képessége

A fizetési képességet meghatarozo valtozok a ko-
vetkezOk: termékpiac adottsagai (verseny, kereslet),
munkatermelékenység, alkalmazott technoldgia, kapa-
citaskihasznéltsag, er6forrasok koltségstruktaraja (hu-
man és nem human koltségek aranya), a fenti tényez6k
az iparagak kozott nagyobb kilonbséget mutatnak,
mint iparagon beldl.

Avallalatnak ahhoz, hogy a kompenzéacids és egyéb
koltségeit fedezni tudja, megfeleld mérték( arbevételt
kell termelnie termék vagy szolgaltatas értékesitésén
keresztll. Ebb6Il kdvetkezden a vallalat fizetési képes-
sége nagyban fligg a versenyképességét6l. A termeék
vagy szolgaltatas piacanak jellemz6i hatnak a vallalat
A piaci jellemzdk kozll a verseny és a kereslet jatsza-
nak kiemelkedd szerepet, nagyban befolyasoljak, hogy
a vallalat a felmeril6 magasabb kéltségeit a termék
vagy a szolgaltatas ardba be tudja-e épiteni, ezaltal at-
héaritva a terheket a fogyasztora, vagy sem.

Bizonyos iparagak a magasabb bérszinttel jaro
koltségeket atharitjak a fogyasztora, ezt azért is tehetik
meg, mert a termék ardnak kis aranyat teszi ki a bér-
koltseg (energia szektor) vagy az iparag erésen szaba-
lyozott (pénziigyi szektor).

A szlikséges létszdmu és kvalifikacioju munkavallalék
megszerzése és megtartasa

A szlkséges létszam( és kvalifikacioju munkaval-
lalok megszerzése és megtartasa terén a vallalat tobb
szempontot mérlegelhet: (1) nem lehet-e alacsonyabb
létszammal vagy (2) alacsonyabb kvalifikacioju mun-
kavéllaléval elGallitani/nydjtani ugyanazt a terméket/
szolgaltatast. Az els6 szempont érvényesulhet kiélez6-
dott versenyhelyzetben, zsugorod6 piaci koriilmények
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kozott vagy gazdasagi megtorpanas, valsag idején. A
masodik szempont mérlegelése szorosan 0Osszekap-
csolédik a vallalati munkaszervezés, munkamegosztas
kérdésével: centralizaltabb, szabalyozottabb, formali-
zaltabb m(ikodés mellett varhatéan nem né az alacso-
nyabb kvalifikaciéval rendelkez6 munkavallalok
alkalmazéasaval jar6 kockazat. Természetesen mindket
szempont mellett szamtalan maés tényez6t is figye-
lembe kell venni, mint példaul szervezeti kultira, mo-
tivacio, teljesitmény sth.

Milyen kompenzacidra van szikség
a stratégiai célok teljesitése érdekében

A kompenzacios stratégia uzleti stratégidhoz kap-
csolasat illusztrélja a 7. tblazat.

1. tablazat

Kompenzacios stratégia illeszkedése

az Uzleti stratégiahoz

Uzleti stratégia Kompenzécids stratégia

Novekedés, piacszerzés  Vallalkoz6 szellem er6sitése

Bevételek menedzselése,
piaci pozicié megtartasa

Vezet6i készség Osztonzése

Bevételek kivonasa
masik beruhazasba

Kéltségkontrol érvényesitése

Forrés: Cascio, W.F., 1992. Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits. 3rd
ed. McGraw-Hill, Inc. 348.; Robert M. Tomasko: Managing compensation strategically... Focusing com-
pany reward systems to help achieve business objectives 1982, AMA Membership Publications Division,

American Management Associations alapjan.

A novekvd, piacszerz6 stratégiat folytato vallalatok
esetében alapvetd fontossdgl a ndvekedéshez sziiksé-
ges kulcsemberek megszerzése és megtartasa. A straté-
gia megvalositasat biztositd kockéazatvallalé magatar-
tds OsztOnzése érdekében kimagaslé kompenzaciot
szlikséges nyUjtani. Az ,érett”, stabilizal6do vallalatok
esetében a f6 feladat a piaci pozicio konszolidalasa és a
hatékonysag novelése. A stratégia megvalositasat alap-
vet6en a versenyképes kompenzacié tamogatja, a ndve-
kedd vallalatok &ltal alkalmazott gyakorlatnal szoro-
sabb pénziigyi kontroll bevezetésével. A hanyatlo élet-
szakaszban 1évd vallalatok esetében a koltségkontrol
érvényesitése az els6dleges feladat, a kompenzacios
koltségek terén is, ami maga utn vonja az atlag alatti
kompenzéaciés elemek alkalmazasat. A fentiek alapjan
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Magas alapbér

Atlagon felili 6szténzék az egyéni
teljesitmény alapjan

Részvényopcidk és hosszu tavi dsztdonzék
hangsulyosak

Atlagos, versenyképes alapbér

Szerény mértékli 6sztonzdk a hatékonysag
fejlesztése alapjan

Hossz( tava dsztdnz6k kevéshé hangsulyosak

Atlag alatti alapbér

Kis mérték( 6sztonzdék a koltségkontrolhoz
kapcsol6doan

Hossz( tavi 0szténzék nem hangsulyosak

kirajzolédik a harom alapvet6 munkaerd-piaci pozicio:
piacvezetd, versenyképes és a piackovetd pozicio.

Nehézségekbe (tkdzik annak meghatarozasa, hogy
a véllalat munkaeré-piaci poziciéja pontosan hogyan
hat a szervezeti magatartasra és a teljesitményre, em-
pirikus kutatdsok nem allnak rendelkezésre, ugyanak-
kor varakozésaink szerint a kdvetkezd tényez6kre ha-
tassal van: fluktuacio, vallalaton bell felhalmozott ta-
pasztalat, kvalifikalt jelentkez6k szama, vallalati ter-
melékenység, mikddési koltségek.

Feltételezésiink szerint, amennyiben a vallalat javit-
ja a munkaerg-piacon elfoglalt poziciojat, abban az eset-
ben varhatéan (1) csokken a fluktuacié (amennyiben a
kompenzacid okozta elégedetlenség volt az oka), (2)
novekszik a tapasztalt munkatarsak aranya (kevéshé
kénnyen cséabithatoak
el a versenytarsakhoz)
és a (3) novekszik a
kvalifikalt jelentkez&k
szama (a vallalat vonz-
ereje novekszik), a fen-
tiek kovetkeztében pe-
dig vérhatéan (4) javul
a vallalati termelé-
kenység. Természete-
sen mindez megndveli
a koltségszintet, azaz a
(5) mikodési koltsé-
gek novekedésével jar.

A kovetkez6kben
vegylik sorra a harom
alapvetd munkaer6-
piaci poziciét: piac-
vezetd, versenyképes,
piackdvet6 pozicio al-
kalmazasanak jellem-
z6it  (Milkovich -
Newman, 1990; Karoliny et al., 2003).

Kompenzaciés elemek

Piacvezet6 pozicio

A véllalat magasabb béreket fizet, jobb feltételeket
biztosit, mint kdrnyezete. Ez a politika maximalizélja
a mindségi munkaer6 megtartasanak és vonzasanak a
képességét, és minimalizélja a bérrel kapcsolatos elé-
gedetlenséget.

Mar emlitettem, hogy nincs kutatasi eredmény an-
nak megerdsitésére vagy cafolatara, hogy a vezetd po-
zicié valoban lehetévé teszi-e a jelentkez6k kozil a
legjobbak kivalasztasat, a legjobb munkavallalo at tud-
ja-e forditani a piacvezet6 poziciéval jar6 magasabb
bérkoltséget nagyobb termelékenységbe, jobb mingsé-
gl termékbe vagy megndvekedett innovacioba.

VEZETESTUDOMANY
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Versenyképes pozicio

Ez a politika nagy valosziniséggel biztositja, hogy
a véllalat kompenzacids koltsége a piaci versenytarsa-
kat megkozelit6 mértéket fog elérni, illetve az alkal-
mazottak megtartdsa is hasonloképpen alakul. igy
elkeriilhet6 egyrészt a bérkoltség okozta hatranyos
piaci pozicio a termék &razésa tekintetében, masrészt a
mindségi munkaerd elvesztésének a veszélye. Ez a
politika nem nyujt versenyel6nyt a munkaerépiacon.

A magyarorszagi gyakorlat a cégek 52,3%-ban a
piaci atlag megcélzasa, a PwC évente dsszeéllitott
PayWell Fizetési és Kompenzaciés Felmérése alapjan
(2003).

Piackovetd pozicio

A vallalat azt a kompenzaciés csomagot nydjtja,
amely biztositja, hogy a szdméra sziikséges létszamu
munkavallalét megszerezze és megtartsa, azonban a
kovet6 politika kdvetkeztében eleshet attél a lehetd-
ségtél, hogy a szamara szilkséges mindségi munka-
vallalokat megszerezze és megtartsa.

A politika hatasa a fluktudciéra azonban nem egy-
értelm(: az alacsonyabb fizetési szint hozzajarulhat a
fluktuacié noveléséhez, azonban a fluktuaciot szamos
més tényezd is befolyésolja, Ggymint a (1) munka-
lehet6ségek szdma, (2) munkaviszony hossza, (3) kor,
(4) juttatasok, (5) munka érdekessége, (6) munkahely,
(7) kollégék.

A fentiek alapjan altalanos alapelvként - amelyet
minden vallalatnak a sajat adottsdgaihoz mérten kell
atformalni - a kovetkez6 munkaerg-piaci poziciona-

2. abra

Munkaerdg-piaci adatok: versenyképesség

A" vallalat ,B” vallalat ,C” véllalat

G HR szakértd | IT szakért6 |

Forras: PwC évente dsszeallitott PayWell Fizetési és Kompenzacioés Felmérése, 2003
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Pénzlgyi szakért6 O Marketing szakért6

last érdemes alkalmazni: (1) versenyképes politika
alkalmazésa altalaban minden munkakdr esetében, (2)
piacvezetd§ pozicido a kulcsfontossagl munkakorok
esetében: pl. bank vagy biztositdk esetében a termék-
menedzserek, brokercégek esetében a piacelemzok,
(3) kovetd politika a kdnnyen helyettesithet6 mun-
kakorok esetében (Milkovich - Newman, 1990).

A magyarorszagi tendenciakat illusztralja a 2. abra
(az 7. &brahoz hasonldan), néhany példa segitségével.
Négy vallalat aranyositott adatai szerepelnek, négy
kivalasztott munkakor: HR szakértd, IT szakeértd,
Pénzlgyi szakérté és Marketingszakérté esetében (az
adott munkakdr éves teljes kompenzaciés adatainak
piaci atlagat véve alapul).

A grafikont vizsgéalva gyakorlati példat latunk
mindharom pozicié alkalmazasara. A négy példaban
szerepl6 vallalat kozil ,,C” és ,,D” alapvet6en piac-
vezetd (pénzigyi szakértd esetén versenyképes), ,,.B”
egyértelmlien piackovetd, ,,A” néhdny munkakdr ese-
tén versenyképes, néhany munkakor esetén piacko-
vetd poziciot foglal el a munkaer&piacon (PwC évente
Osszedllitott PayWell Fizetési és Kompenzéciés Fel-
mérése, 2003).

Munkaeré-piaci adatok
és a munkakor-értékelés dsszekapcsolasa

AKkulsg fizetési felmérések célja, hogy a munkaerd-
piaci adatok megszerzése révén biztosithato legyen a
kompenzécids rendszer versenyképessége. A munka-
er6-piaci informaciok megszerzésének tébbféle lehe-

t6sége van (Bakacsi et al., 1999):

 rendszeresen lebonyolitott fize-
tési felmérések adatai (tanacs-
ado/szakért6 cégek altal éves/
féléves gyakorisaggal, fix struk-
taraval, tdbbé-kevésbé fix valla-
lati korrel lebonyolitott felmé-
rés),

» sajat egyedi igényekre szabott
felmérések adatai (rugalmasan
alakithatd, egyszeri felmérés),

» tajékozddas versenytarsaktdl,
eseti, illetve szervezett forma-
ban, klub jellegli felmérések
keretében,

o allashirdetések informacioira,
illetve ezeken alapulé megkere-
sésekre alapozott informacio-
gydjtések.

,,D” vallalat
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A fenti informéciok megbizhatdésaga és megszer-
zésének koltségei eltéréek. A legkevéshé megbizhato
és koltséges az allashirdetésekbdl szarmazo, illetve a
versenytéarsaktol szdrmazd egyedi informéacio. A leg-
koltségesebb az egyedi igényekre szabott felmeérés,
amely egyben a leginkdabb megbizhatd. Kulcskérdés
azonban a fizetési felmérések altal nydjtott informécié
munkaer6-piaci relevancidja: vagyis tartalmazza-e a
véllalat szempontjabdl relevans munkaer6-piaci adato-
kat. Az informéaciok megszerzését kovetd fontos fela-
dat az adatok strukturdlt megjelenitése, elemzése, an-
nak érdekeében, hogy a déntéshozdk a dontéshez szlk-
séges és elégséges informacio birtokdban legyenek.

Az 3. dbra 0Osszefoglaléan bemutatja a bels6 és a
kils6 méltanyossag érvényesitését a munkaer§-piaci
adatok elemzése soran. A bels6 méltanyossagot
biztositia a munkakdr-értékelés, majd ez alapjan
Osszedllitott munkakéri rangsor. A kiilsé meltanyossag
megvizsgalasa és biztositasa a piaci felméréseken
keresztiil adott. Az abra szerint a vallalat megcélzott
munkaerd-piaci pozicidja ,,A” és ,,B” munkakor ese-
tében piacvezetd, ,,C” munkakor esetében versenyké-
pes és ,,D” munkakdr esetében piackdvet6. Amennyi-
ben a piaci adatok nem a fentiekhez hasonléan ala-
kulndnak, a vallalatnak az eltérés sulyossagatol fig-
gben akcidtervet kellene felallitania.

Fizetési kategoria rendszerek
A munkakor-értékelést kovetéen a besorolasi kate-

goriak kialakitasa a kdvetkez6 lépés: a munkakori rang-
sor alapjan viszonylag homogén munkakdri csoportok

Munkaerdg-piaci adatok 0sszevetése

Versenyképesség

Fizetési felmérés

VALLALATUNK 1 GG

WA
—  Munkakér WA
B
Munkakor

Bels§  ga™Munkakor-PA Munkakori MuHEajkor

konzisztenciakor értékelés  r rangsor

by
Munkakor

Forrés: Milkovich, G. T. - Boudreau, J. W. 1994, Human Resource Management. Richard D.

Irwin, Inc. alapjan kiegészitve.
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képzésével. A fizetési kategdria rendszer a besorolasi
kategoriakhoz hozzéarendelt fizetési savok segitségével
épul fel.

Az 4. abra egy olyan fizetési struktirat mutat be,
amelyben a besorolasi kategoridk névekedésével egyre
novekszik a kapcsolodo fizetési sav. A fizetési savok
kozépértéke kildn kiemelésre kerdilt, altalaban ehhez
hatarozzak meg az egyes munkakérdk helyzetét.

4. dbra
Fizetési struktira novekvé fizetési savokkal

Forrés: Bohlander, G. - Snell, S. - Sherman, A. 2001, Managing
Human Resources. 12th ed. South Western College Publishing.

A kovetkez6 pontokban részletesen megvizsgaljuk
a fizetési kategoria rendszerek kialakitasanak koncep-
cionalis kérdéseit, amelyek a kovetkez6k: (1) rend-
szerek szama, (2) kategoridk szama, (3) savok széles-
sége, (4) kategdriak kozotti atfedés.

3. dbra

Rendszerek szdma

Egy véllalat esetén parhuza-

mosan tobb rendszer is miikod-

tethetd, pl. egyik rendszer a ve-

zet6kre és a szellemi, admi-

nisztrativ. munkatarsakra, illetve
A maésik rendszer a fizikai dolgo-
zOkra. A rendszerek mogott mas
értékelési szempontrendszer is
allhat és mas megcélzott mun-
kaer6-piaci versenyképesség.
o Nemzetkozi vallalatok eseté-
ben gyakori, hogy az anyaval-
lalat és a lednyvallalatok eltérd
munkakdr-értékelési rendszert
alkalmaznak, amelyhez kapcso-
16d6 besorolési rendszer is szik-
ségképpen kiilonbozik. (Karoliny
et al., 2003)

Piedi tleg
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A gyakorlatban el6fordul a tébbféle rendszer alkal-
mazasanak az a specialis esete, amikor a vallalat ren-
delkezik egy sajat maga altal kidolgozott és bevezetett
rendszerrel, azonban a jovedelemszint vizsgalat célja-
bél egy masik rendszert alkalmaz. Az eltér6 rendsze-
rekben kialakult besorolasi szintek dsszehasonlitdsahoz
konverziés tablak szilkségesek (Karoliny et al., 2003).

Tekintettel arra, hogy a besorolasi rendszereket
nemcsak a kompenzaci6 megalapozasahoz lehet fel-
hasznalni, hanem a szervezeten beluli el&relépések,
karrierét is modellezhetd a segitségével, indokolt lehet
tobb rendszer alkalmazésa. A rendszerek szamat ille-
téen korldtot szabhat a rendszerek karbantartasanak
koltsége, illetve a munkavallal6i elvaras: a bels6 mél-
tAnyossag érvényre juttatasa.

Kategoridk szdma

A kategdridk széma fligg a szervezeti felépitéstdl
(hierarchikus vagy lapos), a szervezeti kulturatol, tra-
dicioktol, az eléremeneteli lehet6ségektdl, a munkako-
rok sokféleségétol.

Tapasztalatok alapjan a vallalatok altal alkalmazott
kategbriaszdm 7-14 kozé esik, ez a kategoOriaszdm
gyakorlatilag minden szervezeti igénynek megfeleld.
A vallalat altal alkalmazandé kategdriaszdm meghata-
rozasaban segitség lehet az ipardg hasonlé vallalatai
altal alkalmazott gyakorlat megismerése.

A kategoridk szdma a szervezeti felépitéshez ha-
sonldan valtozhat. Ismeriink példat arra, hogy véllala-
tok tiz kategdériarol hiszra novelték, illetve negyven
kategdriardl ugyancsak huszra csokkentették a kate-
goriak szamat.

Asszintek szamanak novelését kivaltd okok a kdvetkez6k

lehetnek:

e a szervezeti atalakulds, felvasarlas eredményeként
megndvekedtek az eléremeneteli igények,

* egy-egy szinten belil felmeriltek tovabbi megkilon-
boztetési igények,

* arendszer kevéssé centralizalt, nem érvényesiil a belsd
méltanyossdg elve: ugyanazon munkakorok nagyon
eltér6 kompenzacidval rendelkeznek.

A szintek szamanak csokkentését kivaltd okok a kdvet-

kez6k lehetnek:

* a szervezeti atalakulas, racionalizalas eredményeként
csokkent a hierarchiaszintek szama,

« aszintek megkiloénboztetése nem sziikséges vagy nem
indokolhat6 (beigazolodott, hogy el6z6leg nem volt
indokolt a szintek szétbontasa),

« arendszer mikodtetésével jard adminisztracios nehéz-
ségek tllzott mértékben megndvekedtek,

« arendszer tdl centralizalt, rugalmatlan, a vezetdk a sa-
jat dontési szempontjaikat nem tudjak érvényre jut-
tatni.
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Az 1990-es évektdl egyre nagyobb teret nyert, a két
vagy tobb ,hagyomanyos” kategéria 0sszevonasaval
létrejovl, kevés szamu kategoriat tartalmazo, egy ka-
tegorian belll nagy fizetési kuldnbségekre lehetdséget
ado fizetési kategdria rendszer, a broadbanding. A prog-
ram el6nye: (1) nagyobb rugalmassag, (2) a szakmako-
zi karrierit tamogatasa, (3) kozvetlen vezet§ differen-
cialasi lehetéségének megndvelése, (4) a teljesitmény
és az egyéni hozzajarulas elismerésének tdmogatasa. A
broadbanding megkozelités hatrdnya: (1) nehezebb
szervezeti szinten a rendszer kontrollalasa, tervezése,
(2) nehezebb a bels6 méltanyossag fenntartdsa. A
broadbanding alkalmazasaval a Mario» International
példaul a 14500 fés menedzseri gardajat négy fizetési
szintbe sorolta (Bohlander - Snell - Sherman, 2001).

A kovetkez6 felsorolas tartalmazza a broadbanding
program kritikus sikertényez@it, vagyis a kovetkezd
jellemz6kkel biré szervezetek ezt a megkozelitést va-
lészinlleg sikeresen alkalmazhatjak (United States of
Personnel Management, Human Resource Systems
Service, 1996):

» lapos szervezeti struktira és megnovelt munkaval-
lal6i dontési felel6sség,

e er@s teljesitményorientacio, jol m(kods teljesit-
ményértékelési rendszer,

» a vezetés elkotelezett az alapbéren kivill mas 6sz-
tonzék: teljesitményaranyos 6sztonz6k, csoportos
0sztonzOk alkalmazasanak irdnyaba,

« jol kidolgozott és nagyon pontos koltségtervezési
és allokécids rendszer alkalmazésa,

e a vezet6k képesek a munkavallal6éi bérek me-
nedzselésére.

Alkalmazésa terén sokféle megkozelités latott nap-
vilagot, tobb szakértd (Gerson - Hay - Group - Le-
Blanc) kiemelt fontossagot tulajdonit a szervezethez il-
lesztés sziikségességének (United States of Personnel
Management, Human Resource Systems Service, 1996).

Savok szélessége

Egy-egy besorolési kategériahoz kapcsol6do fize-
tési sav maximuma jelzi a plafont, amit a munkaltat6
még hajland6 fizetni az adott kategdridba es6 munka-
korokben végzett munkaért, a minimum pedig a ki-
szobdt, amit legkevesebb megfizet az adott kateg6-
ridba es6 munkakodrdkben végzett munkaért.

A fizetési savok rendszere nagyobb mozgasteret
biztosit a vallalatoknak: egyrészt az egy besorolési
kategoridba es6 munkakdrvaltozasok nem feltétlendl
jarnak fizetésvaltozassal, masrészt alkalmazésaval a
piaci és a bels6 szervezeti hatasok beépitheték a
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fizetési rendszerbe. Az el6bb emlitett hatasok kozil

kiemelend6k a kovetkez6k: (1) a munkaerg-piacon és

a munkaltaté altal alkalmazott munkavéallalok kilon-

boznek készség, képesséq, tapasztalat tekintetében, (2)

az egyes munkaltatok kiilénbdz6 értéket tulajdoni-

tanak a fenti kilonboz6ségnek, (3) munkaerb-piaci
foldrajzi kulonbségek, (4) munkavallalok kildnbézd

teljesitményt nydjtanak (Milkovich - Newman, 1990;

Henderson, 1989). A fenti hatasok kezelésére kialakult

gyakorlat a savon belili 1épcs6k megkilonbdztetése, a

teljesitménykiilonbség (alacsony, elfogadott, kiemel-

kedd teljesitmény) elismerése, vagy a tapasztalat (ju-
nior, betanult, szenior) elismerése (Milkovich - New-

man, 1990; Henderson, 1989).

Altalanossagban a savok szélessége a minimum
szdzalékaban Milkovich és Newman (1990) szerint
10-120 szazalékig, Henderson (1989) szerint 20-100
szazalékig terjedhet, a leggyakoribb a 30-50 szaza-
lekos savszélesség (Henderson, 1989). A savszélesség
a kiilénb6z6 szintl munkakdrokben eltéréen alakul:

o felsGvezet6i munkakorékben: 60-120% (Milko-
vich - Newman, 1990), 40-100% (kdzépvezetbi és
fels6vezeti munkakérék) (Henderson 1989),

e szakért6i és kozépvezet6i munkakordokben: 35-
60% (Milkovich - Newman, 1990), 30-50% (Hen-
derson, 1989),

» adminisztrativ és fizikai munkakdrokben: 10-25%
(Milkovich - Newman, 1990), -25% (Henderson,
1989).

A savok szélessége, a fenti adatokbdl is latszik, hogy
a besorolasi kategdriak alacsonyabb szintjein kisebb, a
magasabb szintjein nagyobb, ez igaz a kategdéridkon
beliili 1épcs6kre is. Eléfordul, hogy a rendszer annyira
kilénbozik a besorolasi kategdrianként, hogy tobb
alrendszerrél beszélhetink.

A teljesitmény elismerésének beépitésével ,,nyo-
méas nehezedik™ a rendszerre, igy egyre elterjedtebb a
novekvd bérsav szélességgel (35-200%) egyiitt jard
alacsonyabb kategéria szam (Henderson, 1989). A
broadbanding programok bevezetésekor eléfordulhat,
hogy a hagyomanyos rendszer szerint m(ikddtetett 25
vagy magasabb szamu kategériat néhanyra csdkkentik,
igy az el6z6leg 50 szazalékos savszélességet felvaltja
a 150-300 szazalékos savszélesség (Hays, 1999).

Kategoridk kozotti atfedés

Az atfedést meghatarozza, hogy mekkora mérték-
ben térhetnek el egymastdl az egyes kategéridk (ko-
zépérték, minimum-maximum tekintetében mekkora
kilénbség lehet az egyes kategoriak kozott).
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Nagy mértékii atfedés esetén az egymas melletti
besorolasi kategoridba es6 munkakérok hasonld tu-
dast, készséget, képességet és felelGsséget igényelnek
a munkakort betdlt6ktél, ugyanakkor elismerik, hogy
az alacsonyabb érték(i munkakdrben kimagaslo telje-
sitmény(, tapasztalt munkavallal6 értékesebb, mint
egy magasabb érték(i munkakdrben dolgozo, kevésbé
tapasztalt és alacsonyabb teljesitményt nyujté mun-
kavallal6. Nagy atfedés esetén kisebb az el6léptetéssel
jaro elismerés és fizetésemelés, ez a gyakorlat kevéshé
motivélja a munkavéllalkat arra, hogy nagyobb fele-
I16sséggel/képzési igénnyel jard feladatot vallaljanak.
Tobb kompenzacios szakértd szerint ahhoz, hogy val6-
ban motival6 hatésa legyen egy el6léptetésnek, mini-
mum 10 szazalékos béremeléssel kell egyiitt jarnia.

Kisebb mérték(i atfedés esetén el6fordulhat, hogy
az el6léptetésnél akkora fizetésemelést kell, hogy kap-
jon a munkavallalo, ami mar messze meghaladja a fi-
zetésemelési iranyelveket.

A munkakor-értékelésre épiil6 kompenzéacios
rendszer gyenge pontjai

A kovetkezd pontban bemutatom a munkakor-érté-
kelés alapi kompenzacids rendszerek gyakorlati ta-
pasztalatok alapjan feltart hianyossagait és a rendszer
problematikus, gyenge pontjait, tovabba azokat az al-
ternativ logikara éplil6 kompenzacids rendszereket,
amelyek a fentiekre megoldast jelenthetnek.

Fizetési savokfelépitése

Néhany vallalat a szenioritas elismerésére a mun-
kavallal6inak kiemelt béremelést nyujt, ennek kdvet-
keztében a bérszintjik meghaladhatja a bérsavot. Mas
szervezetek a hozzajarulas alapjan nydjtanak kimagas-
16 béremelést munkatarsaiknak, akik igy a savon ki-
viillre keriilnek. Magyar példat is taldlunk arra a
gyakorlatra, hogy a fizetési savoknak eltorolték a
maximumat (els6sorban a vezet8i kategoridkban), igy
téve lehetdve a pozitiv ,,diszkriminaciét”.

A bérsavok rendszerét csak ugy lehet érvényesiteni,
ha - minden més paraméter egyez0sége esetén - a ber-
sdvok fels6 Iépcsbiben a béremelés alacsonyabb, mint az
also lépcsékben. Ez a gyakorlat aldassa a bels6 mél-
tnyossagot, hiszen ugyanolyan mértékii hozzajarulast a
véllalat nem egyel6en honoral (Gupta-Jenkins, 1991b).

Egy érett szervezet esetében - amennyiben a sdvok
belsd kialakitasa a teljesitmény, hozzajarulas alapjan
tortént - eléfordulhat, hogy a munkavallalék 70-80%-
a a sav legfelsé lépcsOjeben taldlhatd (Henderson,
1989). Ezekben az esetekben sziikség van a fizetési
rendszer feltlvizsgalatara.
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Magasabb inflacios id6szakokban a béremelésekkel
kapcsolatos altalanos probléma, hogy a szervezeteknek
a bérsavok, és lépcsék hatarat dssze kell hangolni az
évenkeénti inflaciobol eredd béremelésekkel, ha ezt
elmulasztjak, el6fordulhat, hogy egyes munkavallalok
sévon belll 1épcs6t valtanak, bar sem a teljesitményik,
sem a fejl6désiik nem indokolja (Henderson, 1989).

Kils6 vagy belsé méltanyossag

A munkakor-értékelés a munkakdr belsé, a fizetési
felméréshdl szarmazo informacié pedig a kiils6 értékét
adja meg a munkakornek. A piaci érték és a bels6 érték
egybeesése esetén nincs probléma, azonban el6fordul,
hogy a piaci bérszint - a kereslet-kinalati viszonyok
alakulasa miatt - a bels6 értékkel nem hozhaté dssz-
hangba (Henderson, 1989; Gupta - Jenkins, 1991b).
Az el6bb emlitett inkonzisztencia mindsitett esete,
hogy a munkaer6-piacon egy - nagyobbrészt nék altal
betdltdtt - munkakort az adott szervezet esetében ma-
gasabbra értékelnek, mint az a piaci kompenzéacids
adatok alapjan ,,indokolt lenne” (a férfiak és a nék ko-
z0tti fizetéskilonbseégekkel sok tanulmany foglalkozott:
Weber - Rynes, 1991; Arnault et al., 2001).

A kompenzacios szakember ebben az esetben a ko-
vetkez§ valasztas elé néz: (1) a bels6 értéknek ad prio-
ritdst, (2) a kils6 értéket juttatja érvényre, (3) az elsd két
szempontot kompromisszumos megoldas alkalmazasa-
val érvényesiti. A tapasztalat azt mutatja, hogy ezekben
az esetekben a vallalatok a piaci informaciot részesitik
elényben, azaz a munkakori érték helyett a piaci értéket
alkalmazzdk (Weber - Rynes, 1991), amely gyakorlat
felveti a bels6 érték melletti elkotelezettség kérdését. A
vallalatok igy korlatozottan érvényesitik a vallalati haté-
konysaghoz, célokhoz val6 hozzajarulas szempontjat a
munkakor betdltéjének a fizetésében.

2. tablazat

Készség alapu és munkakor alapu rendszerek dsszehasonlitasa

Munkakor alapu rendszer Készség, kompetencia alapt rendszer

Fizetési struktura alapja Betoltott munkakor

Munkavallalé milyen készségekkel,
kompetenciakkal rendelkezik

Technikailag ezekben az esetekben egy Ugyneve-
zett ,arnyéksav” létrehozasaval lehet megoldani a
problémat: igy fizethetd a belsé értékénél alacsonyabb,
illetve magasabb bér az adott munkakor betdlt6jének.

Hierarchikus vagy lapos szervezetek

Tradicionalis, hierarchikus felépitésl szervezetek
esetén a munkakorok értéke a hierarchidban elfoglalt
hely szerint alakul: minél magasabb a munkakdr helye
a ranglétran, annal nagyobb az értéke. igy a hierarchié-
ban tortén6 munkavallaléi el6relépés parhuzamosan
magasabb kompenzéacidval jar egyiitt (Gupta - Jenkins,
1991b; Baker-Jensen-Murphy, 1988) ez azt is jelenti,
hogy ugyanabban a munkakdérben eltéltétt hosszabb id6,
jartassag, tapasztalat nem jar magasabb kompenzacié-
val. Kutatasok alatdmasztjak (Baker - Jensen - Murphy,
1988), hogy a munkakori szintek kozotti fizetési ki-
16nbség nagyobb, mint a munkakéri szinteken belil.

Innovativ szervezetek lapos szervezeti struktirat
igyekeznek megval6sitani, esetiikben kevés az el6relé-
pési lehet6ség. Ebben a szervezeti kdrnyezetben, ha a
hierarchidban elfoglalt hely determinalja a kompenza-
cids kereteket, a pénziigyi el6relépés lehetésége nagyon
besz(kul. A lapos szervezetek esetén megoldas lehet a
horizontalis fejlédés tAmogatasa készség, kompetencia
alapl bérrendszerrel. (Gupta - Jenkins, 1991b; Bohlan-
der - Snell - Sherman, 2001). A készség, kompetencia
alapt bérrendszer alapelve, hogy a munkaltat - a be-
toltott munkakortdl flggetlenil - a munkavallalo no-
vekvl, szerteagazo tudasat vagy készségét kompenzalja,
az Uj képességek és tudas megszerzését és a szervezeten
beluli felhasznalasat tdmogatja (Bohlander - Snell -
Sherman, 2001; Bakacsi et al., 1999).

Az 2. tablazatban a munkakdr és a készség alapl
rendszerek keriilnek dsszehasonlitasra.

Ledford, Gupta és Doty ké-
szitett egy felmérést 97 kildn-
b6z6 készség alapd bérrend-
szert alkalmazd vallalat meg-
vizsgalasaval (Henemann,
2003), amelynek eredménye-

Vezet6i fokusz

Munkavallal6i fokusz
Szlikséges eljarasok
El6nydk

Korlatok

Forras: Milkovich, G. T. - Boudreau, J. W. 1994, Human Resource Management. Richard D. Irwin, Inc.

Bér munkavallalé alapjan
Munkavallalé munkakdr

Bér munkakor alapjan
Munkavallalé készség, kompetencia

kapcsolat kapcsolat
El6léptetés magasabb Készség, kompetencia elsajatitas
bérért magasabb bérért

Munkakor-értékelés
Munkakor értéke
Munkavégzés értékén
alapulé bér
Rugalmatlansag

HR adminisztracio
birokratizalédasa

Készségek, kompetenciak értékelése
Készségek, kompetenciak értéke
Rugalmassag

Munkaerd csokkentés

Koltség kontrol

HR adminisztracio burokratizalédasa

ként nyolcvan szézalékuk ar-
rol szamolt be, hogy a fizetési
rendszeruk sikeres. A kovetke-
z6 elényokrél szamoltak be a
vallalatok: nagyobb munkaval-
laléi motivacid, rugalmassag a
munkaerd koltség terén, ala-
csonyabb fluktudcids réta.

A készség alapu rendszerek
alkalmazésara érdemes bemu-
tatni egy olyan vizsgéalat ered-
ményét, amely sorén rendsze-
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résén osszevetették két lizem hatékonysagat. Az egyik
Uzem alkalmazott készség alapu fizetési rendszert, a
masik nem: amelyik alkalmazott készség alapu rend-
szert 58%-kal magasabb termelékenységet, 16%-kal
alacsonyabb munkaerd koltséget, és kedvez6bb mi-
néségi adatokat mutatott (Henemann, 2003).

Armstrong és Brown esettanulméanyok alapjan
folytatott vizsgalatot Anglidban a kompetencia alapd
fizetési rendszerekrél, amely arr6l szamol be, hogy a
kompetencia alapli rendszerek abban az esetben
mkddtek jol, ha osszekapcsoltdk a mar meglévé
fizetési rendszerrel, és nem felvaltottak vele a meglévé
rendszert (Henemann, 2003).

Munkakor vagy egyén alapu 6sztonzés

A munkakor alapi megkozelités mogott az a hall-
gatolagos feltételezés all, hogy sem az egyén, sem a tel-
jesitménye nem lehet olyan értékes, mint a munkakdér,
amelyben a teljesitményt kifejti (Bakacsi et al., 1999).

A munkakdr-értékelés adatait az alapbér megallapita-
sahoz szoktak alapul venni. Minél nagyobb az alapbér
aranya a kompenzacios koéltségeken belil, annal kisebb
a véllalat lehet6sége, hogy elismerje az egyéni hozzaja-
ruldst, teljesitményt, szenioritast. Az egyének teljesitmé-
nye, hozzajarulasa szempontjabol differencialni kivano
vallalatok esetében az 0sszes kompenzacios koltségen
bellll csokkenteni kell a munkakor alapjan megallapitott
alapbér ardnyét, és novelni kell a magatartastdl fiiggé
Osztonz6k aranyét (Gupta - Jenkins, 1991b).

Abban az esetben, ha a szervezet tevékenysége
magas mingségi kritériumokat allit a munkavallalo elé,
elengedhetetlen a hagyomanyos munkakér alapd
szemléleten kivill a minéségi szempontok beépitése a
kompenzéacids rendszerbe (Gupta - Jenkins, 1991b).

A3, tablazatban 6sszefoglaljuk, hogy milyen szer-
vezeti adottsagok, jellemz8k mellett érdemes munka-
kor vagy egyén alapu rendszert valasztani.

A munkakor helyett az egyént kdzéppontba allito
rendszerek a szenioritds alapu, képesseg alapu és a tel-

Munkakdr alapu és egyén alapu rendszerek kozotti valasztas szempontjai

Munkakor alapl rendszer célszer(, ha:

Stabil a technolégia

Viszonylag &llandéak a munkakorok

Az alkalmazottak nem gyakran cserélik,
helyettesitik egymast

A munkakor betdltése sok tréninget igényel

Egyén alapu rendszer akkor célszerd, ha

A technolégia és a struktira gyorsan valtozik
Viszonylag magas képzettségli a munkaerd
Jellemz6 a részvétel és a csapatmunka

Lehetséges Uj készségeket tanulni

jesitmény alapt rendszerek. A szenioritas alapu
rendszerek eredete a weberi birokratikus szervezet,
jellemz6 példaja a japan szenioritdas kdzpontu
javadalmazasi rendszer. Mara a szenioritas, mint a
rendszert alapvet6en meghatarozé elv visszaszorul, és
mint Kiegészitd elem kap szerepet: kedvezményekre
vald jogosultsagnal vagy bizonyos juttatasoknal veszik
figyelembe (Bakacsi et al., 1999).

Magas teljesitményt nyujtok felvétele és megtartasa

A magas teljesitményt nyujtok elvarjak, hogy a
teljesitménykiilénbséget a véllalat honoréalja. A mun-
kakor alapu 6szténzési rendszer a kimagasld teljesit-
ményt nem honoralja, igy a magas teljesitményt nyuj-
tok nem érzik méltanyosnak a rendszert, és varhat6an
kivonulnak a szervezetbél. Segitséget nyujthat a mun-
kakor-értékelési rendszer munkakor kdzpontisadganak
ellenstlyozasara egy teljesitményértékelési rendszer
alkalmazésa oly modon, hogy a sulyaval aranyos re-
szét képezze a vaéllalat kompenzéacios koltségének
(Gupta - Jenkins, 1991b).

A teljesitményelv valtozatos modon épithet§ be az
0sztbnzd rendszerbe, leggyakoribb megjelenési formai
a kovetkezdk: fizetés egy része a teljesitmény eléré-
séhez kapcsolddik (valtozobér); teljesitmény alapd fi-
zetésemelés (inflacios id6szakokban megnd a jelent6-
sége); egy 6sszegben kifizetett bonusz (célkitlizéshez
kotott formaban) (Bakacsi et al.,1999).

A teljesitményelv beépitése a kompenzacios rend-
szerbe, amellett, hogy segiti a magas teljesitményt
nyujték felvételét és megtartasat, rugalmasabbé teszi a
vallalat jovedelemkiaramlasat, tovabba tamogatja a
teljesitményorientalt kultdra, értékrendszer kialakula-
séat és megerdsitését (Bakacsi et al., 1999).

Egyéni vagy team alapu 0sztonzes
A tradiciondlis munkakdr-értékelési rendszer egyé-
nekre épil, azonban egyre tdbb szervezet alkalmaz
teameket a feladatok ellatasara. A teamek esetében a
munkamegosztas, teljesitmény-értékelés, Kkivalasztas
3 tabld-at 1lPusl*dontések altalaban team, nem
egyéni szinten d6lnek el. Ezekben
az esetekben a munkakor-értékelés
egyéni fokusza kevéssé alkalmaz-
hato, hiszen aldashatja a team egy-
séget (bels6 versenyt valt ki), az
eredményesen alkalmazandé kom-
penzacios rendszer a kdzds munkat
tdmogatja. A munkacsoportok 6sz-

Biztos az el6rehaladas a ranglétran
Munkakorok egységesek az egész iparagban

Korlatozott a ranglétran val6 el6rejutas lehet6sége
Magas a fluktuacié koltsége
Erés a teljesitményorientaltsag

Forréas: Bakacsi et al., 1999, 254. alapjan kiegészitve
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tonzése esetén megoldast nyujthat a
készség, kompetencia alapi bér-
rendszer alkalmazasa (Bakacsi et
al., 1999).
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A kompetencia alapu rendszer teamek, munkacso-
portok esetén minél tobb munkafazis elvégzésének
képességét ismeri el: idedlis esetben minden teamtag
minden munkafazist el tud végezni. Ez a hagyomanyos
rendszerekhez képest nagyobb rugalmassagot és var-
hatéan alacsonyabb létszamot eredményez, tovabba
noveli a munka érdekességét és motivaloerejét is (Ba-
kacsi et al., 1999).

Osszefoglalas

Magyarorszagon megkdzelitleg a cégek 52,8%-a
alkalmaz munkakor-értékelési rendszert, és a cégek
50%-anal kapcsolodnak fizetési savok a munkakori
besorolasokhoz (PwC évente &sszeallitott PayWell
Fizetési és Kompenzacios Felmérése, 2003). A kutato-
sok, illetve a gyakorlati tapasztalat azt timasztjak alg,
hogy kompenzacids dontések szempontrendszerében
fontos szerepet jatszik a munkakor-értékelés. Ezekre
az informéacidkra épitve attekintettlik azokat a logikai
Iépéseket, dontési pontokat, amelyek egy munkakor-
értéklésre épllé kompenzéacids rendszer bevezetése,
kialakitdsa, miikodtetése soran felmerilhetnek.

Lathattuk tovabba, hogy milyen veszélyei vannak,
ha a kompenzacios rendszer integritasanak, struktira-
janak fenntartasa valik fontossa, igy kénnyen hattérbe
szorul maga a stratégia: a bels6 méltanyossag sérilhet
a fizetési sdvok merev érvényesitése altal, illetve azok-
ban az esetekben, amikor a felépitett fizetési struktdra
nem harmonizal a piaci adatokkal.

Nem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy nincs
olyan rendszer, mely minden szervezeti kérnyezetben
megallja a helyét. A technoldgiét, illetve az erre épiild
munkaszervezést tovabba a szervezeti kulturat (egyén
vagy csoportkdzpontd, illetve munkakérre éplilé vagy
egyenre épild), a szervezeti felépitést (hierarchikus
vagy lapos) és az el6remeneteli lehet6ségeket (verti-
kalis vagy horizontalis) vizsgalva azt tapasztaljuk,
hogy a munkakor-értékelés alapt rendszer nem min-
den esetben nydjt j6 megoldast a munkavallalok java-
dalmazaséra.

A hagyomanyos rendszer gyenge pontjainak kikd-
szObolésére sziletett a broadbanding koncepcid. A
boadbanding jol alkalmazhaté lapos szervezeti hie-
rarchiaval rendelkezd szervezetek esetén, alkalmaza-
saval az egyéni hozzajarulas, adottsagok mentén lehet
differenciéalni, azonban sikeresen csak bizonyos
kornyezeti (véllalati) feltételek megléte mellett tud
m(kaodni. JOl illeszthet§ azokhoz az alternativ meg-
oldasokhoz, mint a készség, kompetencia illetve telje-
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sitmény alapd rendszerek, amelyek az egyén hozza-
jarulasara, tudasara, fejlédésére illetve teljesitmé-
nyére teszik a hangsulyt.
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