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Absztrakt

A ,,merit pay” javadalmazasi rendszer az USA-bdl indult el az 1900-as évek elején ¢és terjedt
el késébb Eurdpaban. Napjainkban fokozott figyelem iranyul a kozigazgatasban és az
oktatasban vald alkalmazas lehetdségire. A cikkben bemutatasra keriilnek a rendszer fo
elemei, alkalmazhatosaganak kritikus feltételei. A magyarorszagi alkalmazottak korében
végzett felmérés alatamasztotta a rendszer potencidlis hazai elfogadottsagat. A véalaszadok
kevesebb mint 10%-idegenkedik csak a Dbecsléssel mérhetd szubjektiv tényezék
figyelembevételétol a teljesitménymérés soran, és szinte mindenki elfogadna egy olyan
vegyes ¢értékelésen alapuld javadalmazédsi rendszer alkalmazasat, amelyben vannak
teljesitménytdl fiiggd elemek is. A kutatas ravilagitott a rendszer haza elfogadéasanak kritikus
tényezoire: egyértelmli feladat, és célmeghatarozas; megfeleld visszacsatolas; atlathatd,

egyszeri értékelési rendszer; objektivitas.

Kulcsszavak: teljesitményértékelés, teljesitmény alapt bérezés, érdem alapjan torténd dijazas

Abstract

The merit pay system started in the US in the early 1900s and later got round in Europe.
Nowadays, there is increased attention to the possibility of application in public
administration and education. The article presents the main elements of the system and the
critical conditions of the applicability. The survey conducted among Hungarian employees
confirmed the possible domestic acceptance of the system. Less than 10% of the respondents
refused the consideration of the subjective factors, and almost everyone would accept the use
of a complex compensation system which includes performance-dependent elements.

The research highlighted the critical factors in the system's acceptance in Hungary: a clear

task and goal setting; proper feedback; transparent, simple evaluation system; objectivity.

Keywords: performance evaluation, performance-based pay, merit-based compensation



1. Bevezetés

A ,,merit pay”, érdem alapu javadalmazasi rendszer az USA-bol indult el az 1900-as évek
elején ¢és terjedt el késobb Europaban. A ,Merit Based Compensation” néven ismert
teljesitményértékelési rendszert Jon Lloyd dolgozta ki 1995-ben a londoni amerikai
nagykovetség HR szakembereként (Lamontagne, 2018). Torekvéseit eleinte kétkedéssel
fogadtak, mivel az amerikai kormany korabban mar megprobalt teljesitmény szerinti bérezési
rendszert bevezetni a kozszféraban, de sikerteleniil. Lloyd érdem alapt értékelési rendszere
bevaltotta a hozza flizott reményeket. Ezt mi sem bizonyitja jobban, mint hogy 2018-ra mar
66 amerikai kiilképviseleten bevezették a rendszert.

A munkaltat6 alapvetd érdeke, hogy munkavallaloit magasabb teljesitményre 6sztondzze, €s
legjobb munkésait extra juttatasokkal magahoz kdsse. A munkavallalok oldalardl is kivanatos,
ha jovedelmiiket fokozott erdfeszitésekkel ndvelni tudjik, illetve, hogy erdfeszitéseiket
megfeleld6 moddon elismerjék, honoraljak. Vernon (2006) a javadalmazési rendszerek
nemzetkozi attekintése sordn azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a teljesitmény alapu
javadalmazasi rendszerek elterjedtek a vilagban (kiilondsen az USA-ban, ahol az
alkalmazasuk teljes mértékben elfogadott) ugyanakkor a legtobb orszagban az
alkalmazottaknak juttatott j6vedelemnek csupan kis része fiigg a teljesitménytol.

A teljesitményalapi juttatds alapelve viszonylag konnyen érvényesithetd azokban a
munkakdrokben, melyekben a teljesitmény kozvetlen modon szamszerlisithetd. A teljesitmény
Szerinti dijazds igénye viszont mads teriileteken is megjelenik. Példaul az 1978-as
Kozszolgalati Reform soran az Amerikai Egyesiilt Allamok kozigazgatasaban bevezették a
kitlizott célok elérésén alapulo ,,merit pay” rendszert (Pearce — Perry, 1983), mely késobb
megjelent az egészségiigyben, illetve 1908-ban az oktatasban is (Liang, 2013).

Nehezen, vagy nem mérhetd teljesitmények esetekben mérés helyett becslést alkalmaznak.
Amennyiben az értékelést a mérés és a becslés kombinalasaval végzik, illetve nemcsak az
eredményre koncentralnak, hanem a munkavégzés folyamatara is, a teljesitmény alapu
javadalmazas helyett kifejezObb, az érdem szerinti (,,merit pay”) kifejezés hasznalata. A
nemzetkozi, kiilondsen az amerikai szakirodalomban a ,merit pay” és ,merit based
compensation” gyakran hasznalt fogalmak. A magyar szakirodalomban talalt kifejezések

koziil az ,,egyénihozzajarulas-alapu bérezés”’-nek forditott fogalom (lasd Amstrong - Murlis



2005) feleltethet6 meg leginkabb a cikkben targyalt koncepcionak. Jobban visszaadja a
fogalom jelentését az ,,érdem alapu javadalmazas” kifejezés, de fel kell ra hivni a figyelmet,
hogy ez nem egyezik meg az ezredforduld el6tti hazai szakirodalomban hasznalatos érdem
szerinti bérezés—fogalmaval. Ennek ellenére cikkiinkben a ,merit pay” koncepciora, mint
érdem alapt bérezési rendszerre fogunk hivatkozni, amelyet a teljesitménytdl fliggd bérezés

egyik formajanak tekintiink.

A tanulmany egy fogalmi tisztdzassal kezdddik, amelynek célja a ,,merit pay” vagy érdem
alapu juttatasi rendszer elhelyezése a javadalmazasi rendszerek korében. Ezutan az érdem
alapt juttatas elényeinek és kihivasainak targyalasa kovetkezik a szakirodalom, illetve a
tanulmany egyik szerzdjének szakmai tapasztalata alapjan, aki részt vett a Lloyd altal
kialakitott rendszer magyarorszagi bevezetésében, a rendszer hasznalatanak betanitasaban.

Bar a tobb mint 100 alkalmazott megkérdezésén alapuld felmérés nem tekinthetd
reprezentativnak, hipotézis tudomanyos alapossaggal nem tesztelheté vele, viszont az

eredmények a vallalati gyakorlat szempontjabol relevansak €s biztatoak.

2. Erdem szerinti dijazas (merit based compensation)

2.1. Fogalmi tisztazas

A javadalmazési rendszereket a szakirodalom kiilonb6z6 modon csoportositja. Az
ezredfordul6 eldtti hazai szakirodalom harom f6 csoportot kiilonbdztetett meg: hagyomanyos
bérezés, teljesitményalapu 0sztonzd bérezés, kompetencia alapi bérrendszer. A hagyomanyos
bérrendszernek két formajat hatdroztak meg: szenioritds vagy szolgalati id6 szerinti bérezés €s
érdem szerinti bérezés. (Ezt a fajta felosztast alkalmazza tobbek kozott Babosik, 1999). Bar
tartalmi szempontbdl sok hasonldsag figyelheté meg, Laszlo — Poér — Sipos (2017) mar mas
fajta kategorizalast alkalmaz: idébérrendszer, besorolasi és tarifarendszerek, szenioritason
alapuldé bérrendszer ¢és egyéni teljesitmény szerinti differencialas. Vernon (2006) a
javadalmazasi rendszerek harom f6 formajat kiiloniti el: idobér, kompetencia alapt bérezés és

teljesitmény alapu javadalmazas.

Amstrong és Murlis (2005) bevezetik a feltételhez kotott bér fogalmat, amelynek az alabbi

tipusait kiilonboztetik meg: teljesitményfiiggd bér, kompetenciaalapt bér, egyénihozzajarulas-



alapt bér, készségalapu bér, szolgalatidé-alapu bér, bonusz-és 6sztonzési modellek vezetok
szamara, munkavallaléi és vezetdi részvénytulajdonlasi programok, csoportok javadalmazasa,
novekedésrészesedés, nyereségrészesedés, elismerést kifejez0 modellek, iizemi bérezés
teljesitménydsztonz6 ¢és bonuszmodelljei, értékesitési  Osztonzési modellek, egyéb
készpénzkifizetések. Az egyénihozzajarulas-alapti bér kialakitdsa soran figyelembe veszik
mind az alkalmazott altal elért eredményt, mind az egyén viselkedését. Tulajdonképpen
magatartds ¢és kompetencia elemeket is bevonnak az értékelésbe, viszont elkeriilik a
kompetenciaalapi  bérezés azon csapdajat, hogy kizardélag a kompetencidkra
Osszpontositananak. Ez az egyénihozzéjarulas-alapu bér megfeleltethetd a ,,merit pay” angol

kifejezéssel.

2007-ben az Uj Pedagégiai szemlében megjelent Harvey-Beavis szakirodalmi attekintése a
tanarok teljesitményalapu jutalmazési rendszereirdl, amelyben harom f6 format nevez meg:
tudas ¢s képesség alapu, iskola alapu és érdem alapu jutalmazasi rendszerek. Az érdem alapu

rendszer egyértelmiien az amerikai ,,merit pay” magyar nyelvi forditasa.

Ez a rovid attekintés azt szemlélteti, hogy a javadalmazasi rendszereknek kiilonb6zo
felfogast, eltérd csoportositasai 1éteznek. Tanulmanyunk koézéppontjdban az amerikai ,,merit
pay” all, amely megfeleltethetd Amstrong ¢és Murlis (2005) konyvében szerepld,
»egyénihozzajarulas-alapt bér’-ként magyarra forditott fogalmaval és Harvey-Beavis (2007)
érdem alapu jutalmazasi rendszerével. Ez utobbi forditast tartjuk Kkifejezobbnek, ezért
tanulmanyunkban ezt a forditast fogjuk alkalmazni. Ugyanakkor szeretnénk hangstlyozni,
hogy ez nem egyezik meg Babosik, 1999 érdem szerinti bérezéssel, ami Laszlé — Poor — Sipos

(2017) kategorizalasaban a besorolasi és tarifarendszerek feleltetheté meg.

A szakirodalomban nincs egyetértés abban sem, hogy az érdem alapu bérezést (merit pay) a
teljesitményalapu bérezés egyik formdjanak tekintik, vagy pedig egy kombinalt rendszerként
kezelik, amely rendelkezik mind a teljesitmény alapu bérezés, mind a kompetencia alapu
bérezés egyes jellemzodivel. Jelen cikk szerz6i ez utobbi véleménnyel értenek egyet,
fenntartva, hogy az egyik legkorrektebb megkdzelités, ha a ,,merit pay”-t a kompetenciaalapt

bér modellek mellett a feltételhez kotott bér-modellek egyik tipusaként kezelik.

A teljesitményalapu és érdem alapu bérezési rendszer kozotti kiillonbséget egy egyszerii példa

segitségével vilagitjuk meg. Vegyilink példaként egy termeldiizemet. A hagyomanyos



termelési rendszerekben a cél a magas mindség mellett a minél magasabb termelési
hatékonysag elérése. Tehat a munkasokat arra 6sztonozik, hogy adott iddegység alatt a lehetd
legtobb terméket allitsdk eld, minimalis, lehetdleg nulla hibaszazalék mellett. Ezt a célt jol
szolgalta a teljesitményalapil bérezés, amelynek az egyik gyakori formdja a teljesitménybér,
vagy darabbér. Ha a példabeli termeldlizemben bevezetik a lean termelési filozofiat, melynek
meghataroz6 elemei a mindennemii veszteség elkeriilése, a készlet nélkiili termelés, a
folyamatos fejlesztés, akkor az alkalmazottak teljesitményértékelése mar mas szemléletet
kivan. A dolgozdkat nem a minél tobb termék eldallitdsara kell 0Osztondzni, hanem
jovedelmiiket a csapat és a szervezeti célokhoz kotni. Tehat sokkal Gsszetettebb értékelési
rendszerre van sziikség, mint arra, hogy mennyi id6 alatt, hany darabot allitottak el és ebbdl
hany volt hibatlan. Feltételezhetéen a hagyomanyos termelékenységi és mindségi mutatok is
részét fogjak képezni az 0 értékelési rendszernek, de ezen tul fontos szempont lehet a
folyamatok folyamatos javitasaban (kaizen) valo részvétel, illetve az értékelésbe bevonhatok
kiilonb6z6 magatartaselemek is.

A rendszer kialakitasanal figyelembe kell venni a munkavallalo altal nem kontrollalhato
feltételek hatdsat is. Amikor tobb kritérium alapjan torténik az értékelés, akkor a munkaltatok
nagy része kiilonbozd szorzokat alkalmaz az érdem alapll javadalmazasi rendszer finom
hangolasara.

A rendszer kialakitdsandl fontos arra odafigyelni, hogy a teljesitménymérés ¢és a
teljesitményértékelés a legtobb esetben egy komplex folyamat két kiilonboz6 fazisat jelenti,
természetiik eltér egymastol. A mérés sziikebb értelemben a mérhetd eredmény vizsgalatat
jelenti, tagabb értelemben ide soroljuk a kozvetleniil nem mérhetd, becsléssel értékelhetd
teljesitményt is. A teljesitményértékelés soran a mért eredményeket egy elGzetesen
meghatarozott normahoz viszonyitjdk és ez alapjan formalnak véleményt. Az értékelés
mindsiti a mérés és becslés soran kapott eredményeket és lehetdséget ad a kdzvetleniil nem
szamszerlsithetd tényezdk figyelembevételére is. Visszatérve a termeldiizemi példahoz,
amennyiben az alkalmazottak jovedelme a teljesitményhez kotddik, akkor mérni kell az
eldallitott darabszdmot, a hibaszazalékot, de a dolgozok értékelése nem sziikiil le erre a két
tényezodre. Figyelembe vehetik a dolgozok munkaval szembeni attitlidjét, mennyire lehet dket
rugalmasan atcsoportositani mas feladatra, 0 kollégdk betanitdsaban milyen mértékig vettek
részt, mennyire megbizhatoak. Az értékelés torténhet megfeleldségi kategoridkba sorolassal is

(pl.: nem megfeleld — megfelel6 — kivaldan megfelelt). Az értékelés szamokban kifejezett



adatok helyett végezhet6 narrativ indokolassal. Ez utobbi két értékelést kiilondsen a nehezem

mérhetd magatartasbeli és kompetencia tényezoknél alkalmazzak.

2.2. Az érdem alapu bérezés elonyei és az alkalmazas nehézségei

A Jon Lloyd (amerikai nagykovetség HR szakembere) altal kidolgozott értékelési rendszert
2018-ban mar 66 amerikai kiilképviseleten alkalmaztak sikerrel. Az 0j értékelési rendszer
elterjedése, sikere részben a fogad6 orszagok kulturalis adottsdgain mulik. Mig Europaban
mar valamennyi misszid csatlakozott a programhoz, addig a dél- és kozép-azsiai régioban két,
Afrikdban csupan egy orszagban sikeriilt bevezetni. A rendszer tobb el6nyt jelent a korabbi
bértablazat alkalmazasaval szemben. Lamontagne, 2018 a kdvetkezd elonyoket emeli ki. Az
értékelési ciklus nem a munkavallalo belépéséhez igazodik, hanem egységesen ugyanazon a
napon kezdddik és ér véget. Bar a ciklus kezdd és befejezd datuma orszagonként eltérhet, de a
legtobb képviseleten februar 1-jétél januar 31-ig tart. Ez megkonnyiti az értékeléshez
kapcsolodo adminisztrativ feladatok elvégzését, mivel a HR osztalynak nem kell figyelemmel
kisérnie, hogy kinek, mikor esedékes az értékelése. Az értékeléshez kapcsolodo fizetésemelés
is egy idOpontban torténik. A munkavallalé szempontjabdl eldny, hogy azok is részesiilhetnek
anyagi elismerésben, akik mar elérték a bértablaban a pozicidjukhoz tartozd legmagasabb
szintet. Ezek a dolgozok az értékelési ciklus végén egy Osszegben kapnak elismerést a
teljesitményiikért, igy ez az dsszeg nem ¢épiil be az alapbérbe. A munkahelyi vezetd szamara
egy arnyaltan alkalmazhaté motivacios eszkozt biztosit a rendszer. Az értékelési ciklus elején
a munkahelyi vezeté konkrét feladatokat, célokat hataroz meg. Ezeket a feladatokat nem a
feladat terjedelme, iddigénye, hanem fontossaga alapjdn sulyozza. Az értékelés soran
figyelembe veszik a munkakorhoz tartozo feladatok mellett az azon feliil vallalt feladatok
elvégzését. Ilyen Kkiilonleges feladat lehet példaul egy tavollévd kolléga ideiglenes

helyettesitése.

Az érdem alapu bérezési rendszer tobb elemében a teljesitmény alapu értékelésre épiil, de
nem szabad figyelmen kiviil hagyni a kiilonbségeket. Az elébbi soran fontos szerepet kapnak
a kvalitativ elemek. A méréssel szarmaztatott adatok mellett fontos szerepe van a kézvetleniil
nem szamszerusitheto teljesitmény becslésének. Ez a kombinalt mérési modszer lehetove teszi
a nchezen szamszerisitheté elemek értékelését. Tovabbi elény, hogy jobban ki lehet
kiisz6bolni a munkavallalé tevékenységén kiviil esd teljesitményt befolyasold tényezdket. A

rendszer fontos eleme, hogy a munkavallalo mar az értékelési ciklus elején tisztdban van a



kovetelményekkel. A rendszeres visszajelzések, értékeld megbeszélések segitenek abban,
hogy a munkavallalok redlisan lassék teljesitményiik alakulasat. A ciklus folyaman kapott
visszajelzés onmagaban, anyagi elismerés nélkiil is 6sztonzden hat.

A Lloyd altal kidolgozott ,,merit based compensation” elfogadottsaga kedvezd volt. 2017
novemberében felmérés késziilt azokon az amerikai kiilképviseleteken, ahol legalabb egy
évvel korabban mdar bevezették a rendszert. A vezetd beosztasu dolgozok 70 szdzaléka
értékelte gy, hogy a rendszer 6sztonzi a vezetd és a beosztott kdzotti érdemi kommunikéciot
¢s hatékonyan segiti a célok kitlizését. A munkavallalok 56 szazaléka ugy érezte, hogy a
program bevezetését jol menedzselték a munkahelyiikon. (Lamontagne, 2018) Heathfield
(2019) elényként emelte ki, hogy a ,,merit pay” erbteljes lizenetet fogalmaz meg a vallalati
célokrol. A transzparens értékelési rendszer lehetové teszi, hogy a munkavallalok felmérjék a
vallalkozasban a teljesitményiik alapjan betoltott szerepiiket. Ez segiti a jol teljesitd munkaerd

megtartasat.

A nemzetkozi szakirodalomban régota és sokan foglalkoztak mind a teljesitményalapti mind
az érdem alapu bérezési rendszer vizsgalataval. A korabbi kutatdsok eredményeit foglalja
Ossze tobbek kozott Jacobsen — Jensen, 2017; Bellé, 2015; Choi — Whitford 2017, 2013; Park
— Sturman, 2016. A nemzetkozi kutatdsok sokszinli és széles tadrhazabol Lowery és
szerzétarsai 1996-as kutatasat érdemes kiemelni. Ok egy amerikai székhelyli szolgaltatast
nyUjté nagyvallalatndl végeztek felmérést. 8000 alkalmazottbol 4788-an valaszoltak a harom
nyitott kérdésiikre (Mit szerettek a rendszerben? Mit nem szerettek? Milyen fejlesztési
javaslatuk van?). A kutatas alapja az volt, hogy a nagyvallalatnal egy 1) fizetési rendszert
vezettek be, ahol az alapfizetés mellett kialakitottak egy Osztonzé bonusz rendszert is. A
bénuszt az alapjan Aallapitottdk meg, hogy milyen mértékig sikeriilt elérniiik az
alkalmazottaknak az eldre kitlizott célokat. Az értékelést a kozvetlen vezetd végezte. A
felmérés megerdsitette az érdem alapu juttatas relevanciajat, a visszajelzések alapvetden
pozitivak voltak. A valaszadok 31%-a emelte ki pozitivumként, hogy az értékelésiikk a
teljesitményiikon alapul. Ez az arany a menedzserek esetében 35,7% volt. A masodik
leggyakrabban hangstlyozott elény (22,7%) a pénz volt. 18,8% emlitette, hogy a rendszer
jobban 0sztondz a magas teljesitményre. Ezt kovette a célok megléte (16,5%), a visszacsatolas

szerepe (4,6). A véalaszaddknak csupan 5,5%-a nem tudott semmilyen eldnyt megnevezni.



Az elényok mellett szamolni kell a modszer sajatossagaibol fakadd nehézségekkel. Az érdem
alapu értékelés akkor miikodik hatékonyan, ha a feladatok teljesitéséhez kapcsolodo
elvarasokat mar a ciklus elején kozlik a dolgozoval, hiszen a puszta mérédszdmoknak valo
megfelelés helyett inkdbb egy cél megvalosulasat kell vizsgalni a ciklus végén. Ez néha
nagyon Osszetett, komoly vezetdi felkésziiltséget igénylo feladat.

Heathfield (2019) nehézségként emliti a szubjektiv értékelésbdl fakado bizalmatlansagot és a
rendszer mtkodtetésére forditott id6 és energia mértékét. Ide sorolja tovabba a kommunikaciod
fontossagat, kiemelve, hogy a vezeté kommunikacids képessége nagyban befolyéasolja a

rendszer hatékonysagat.

Lowery et al. 1996-o0s kutatasukban két f6 problémat azonositottak. Az egyik f6 probléma az
igazsagossag kérdése. A valaszadok 40%-a érezte ugy, hogy a bonuszuk mértékét a
teljesitményiiktdl fiiggetlen tényezok is befolydsoljadk példaul, hogy az értékelést végzd
kozvetlen felettesik mennyire kedveli Oket. A masik f6 probléma a célkitizéshez
kapcsolodott. A valaszadok szintén 40%-a arr6l panaszkodott, hogy a célok vagy trivialisak,
tul konnytiek, vagy tul szubjektivak.

Jacobsen ¢és Jensen (2017) a kiszoritasi hatas problémajara hivja fel a figyelmet. Kutatasuk
egyrészt alatamasztotta, hogy a teljesitmény alapt bérezés pozitiv hatast gyakorol a szervezeti
viselkedésre, de ez a hatds jelentdsen csokken, amikor a rendszert az alkalmazottak
ellendrzésként értékelik. A nagyon erds kiilsd kontroll gyengiti a bels§ motivaciot, amely
végiil a teljesitmény csokkenéséhez vezethet. Bellé, N. (2015) szintén a kiszoritasi hatassal
foglalkozik. A kozegészségiigyben végzett felmérése alapjan azt emelte ki, hogy az egyéni
teljesitmény bérezésnek akkor volt nagyobb 0sztonzd hatisa, amikor a jutalom mértéke nem
volt nyilvdnos. A lathatosdg negativan hatott az alkalmazottak Osztonzésére. Amikor az
alkalmazottak teljesitményének elismerése nem pénzzel, hanem mas szimbolikus jutalommal
tortént, akkor a kiszoritasi hatas nem jelentkezett, tehat a belsd motivacié csokkenését nem

tapasztaltak.

Az érdem szerinti dijazas, eldmenetel segiti a differencialast, viszont ahhoz, hogy betdltse ezt
a funkcigjat elkeriilhetetlen a dolgozok kozotti verseny. Ez konfliktusok kialakulasdhoz
vezethet a horizontalis munkakapcsolatokban. Nem szabad, hogy a kollektiva barmely tagja

ugy érezze, hogy valaki kivételes elbandsban részesiil az értékelés soran. Az objektivitas
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igénye fokozottan érvényesiil. Mivel itt nem elegenddek a sablonos, udvarias értékelések, a
dolgozdok igen érzékenyen reagdlnak az esetleg kritikus hangvételre. Ez a probléma a
vertikalis munkakapcsolatokat terhelheti meg.

Az ¢érdem alapu javadalmazas elfogadasanak és hatékony alkalmazasdnak egyik feltétele,
hogy az alkalmazottak a teljesitményértékelés folyamatat €s az értékelés végsd eredményét,
az értékeléshez igazodd juttatds mértékét igazsagosnak tekintsék. Ez szorosan kapcsolodik
ahhoz a kérdéshez, hogy mennyire szubjektiv, illetve milyen mértékig tehetd objektivvé a
teljesitményértékelés. Az, hogy valaki hany munkadarabot, milyen hibaszazalékkal készit el,
vagy, hogy egy vizsgalt idészak alatt hany sikeres tigyletet kot, viszonylag egyszerlien
szamszerusithetd. Az sokkal nehezebben hatdrozhatdé meg, hogy valaki mennyire 6nallo,
mekkora a kezdeményezd készsége, vagy milyen udvariasan banik az tigyfelekkel. A
méréshez meg kell hatdrozni a viszonyitasi alapot. Ez viszonylag egyszerli az eldallitott
munkadarabok mennyisége ¢és mindsége esetén (pl. 100 munkadarab/nap, 1% alatti
hibaszazalékkal). Kicsit nehezebb a feladat amikor az 0Onallosdg mértékének, vagy a
kezdeményezd készségnek az objektiv mérése a cél. Ezekben az esetekben meghatarozo az
értekelést végzd személy altal hozott szubjektiv itélet, ami sok esetben egyben értékelésnek is
tekinthetd.

A konnyen érthetd, mindenki altal megismerhetd értékelési szempontok, az értékelés tobb
szintlivé tétele, a jogorvoslat lehetdsége viheti kozel az értékelést az objektivitashoz. Az
atlathato, egységes értékelési szempontok kiilonésen a nagyobb munkavallaléi létszamot
foglalkoztatd vallalatok esetében fontosak. Az értékelési rendszert valamennyi
munkavallaléval meg kell ismertetni, nem elegendd, ha csak az értékelést végzd vezetdk
ismerik az eljarast. Az informaciok hidnya a legjobban kialakitott rendszer esetében is
bizalmatlansagot okoz. Ugyancsak fontos az értékelés tobb szintiivé tétele. Ez segit kisziirni
az esetleges személyes ellentétekbdl fakado torzitdsokat. A szubjektiv értékelés vadja aldl
segit kikeriilni, ha az értékelési ciklus ideje alatt a dolgozd rendszeresen kap visszajelzést a
teljesitményérdl. Nem szerencsés, ha a dolgozo6 csak az éves értékelés soran szembesiil vele,
hogy teljesitménye nem éri el a megfeleld szintet.

Az egységes értékelési rendszer alkalmazésa felveti az 6sszehasonlithatosag kérdését. Miként
lehetne a fizikai munkésok teljesitményét Osszevetni az adminisztrativ allomany
teljesitményével? Igaz, hogy az érdem szerinti bérezési rendszer fontos ismérve, hogy a

munkavallalok teljesitményét versenyeztetjiik egymassal, de az Osszehasonlithatosag
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érdekében iigyelni kell ra, hogy egymassal Osszevethetd faktorokat értékeljiink. Erre jo
megoldast jelenthet a Lloyd rendszerében alkalmazott modszer, az értékelési csoportok,
,pool”-ok képzése. Az értékelési csoportok képzésénél tobb szempontot is figyelembe kell
venni. Az egyik ilyen szempont, hogy a csoportba sorolt dolgozok teljesitménye dsszevethetd
legyen. Nem szerencsés példaul az adminisztracidban dolgozokat a fizikai munkasokkal
egylitt értékelni, mivel a munkakdrhoz tartozo feladatok kiillonb6zdségébdl adoddan eltérdek a
dolgozok lehetdségei. Egy lizletkotd esetében a feladatok megfeleld ellatisdhoz masfajta
kompetencidk sziikségesek, mint példdul a karbantartasi tevékenységhez. Bar mindkét
munkakor esetében értékelhetd a szobeli és az irdsbeli kommunikacidé mindsége, a megfeleld
teljesitmény elérésében teljesen mas a szerepe. A masik fontos szempont, hogy hasonl6 bér-
besorolasu dolgozok keriiljenek egy csoportba. A csoportok kialakitasanal el kell keriilni a
személyi Osszeférhetetlenségbdl adodo problémakat. Ennek megfelelden tligyelni kell ra, hogy
az értékelést végzd vezetd ne keriiljon egy csoportba a beosztottaival. Erre a problémara a
legegyszeriibb megoldas, ha az értékelést végzd dolgozok egy kiilon csoportba (nagyobb

létszam esetén csoportokba) keriilnek.

Szamos kutatast végeztek a teljesitménytdl fliggd javadalmazas témajaban, de az eredmények
ellentmondasosak. Egyrészt beszamolnak pozitiv eredményekrdl, a rendszer elfogadasarol,
masrészt rdmutatnak problémakra, ellenérzésekre, csokkend teljesitményre. Mig Lowery €s
szerzOtarsai (1996) azt a kovetkeztetést vontak le, hogy az alkalmazottak elsdsorban abban
voltak érdekeltek, hogy minél magasabb legyen a jovedelmiik, Tailor és Pierce (1999) a
folyamat igazsagossagat emelték ki. Park — Sturman (2016) felmérése szerint az érdem alapu
bérezési rendszernek (merit pay) erdteljesebb 0Osztonzé hatasa van, mint a bonusz
rendszernek. Georgantzis és szerzotarsai (2017) 520 gorog kozalkalmazottat kérdeztek meg a
teljesitményalapti javadalmazashoz vald viszonyokrol. A vélaszok eltérd attitlidot tiikroztek,
ugyanakkor nem mutatkozott egyértelmiien negativ hozzaallas a rendszerrel kapcsolatban.
Scott ¢és szerzdtarsai (2008) korhazi alkalmazottak korében végezték felmérésiiket, azt
tapasztaltdk, hogy az iddsebb korosztalynal a teljesitményen alapulé magasabb bérrel nétt az
alkalmazottak onbecsiilése. A fiatalabb generacional ez az Gsszefiiggés nem allt fenn. Choi —
Whitford (2017) negativ kapcsolatot talalt az érdem alapu bérezés (merit-based pay) ¢€s a
dolgozéi elégedettség kozott. A dolgozodi elégedettségnek harom dimenzidjat vizsgaltak, a

bérrel valo elégedettséget, szervezeti elégedettséget és a munkaval valo elégedettséget. A
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szervezeti  elégedettség  esetében  talaltdk a  legerdsebb  negativ  kapcsolatot.
Végkovetkeztetésiik, hogy a rendszer hatékony milkddtetésére kell fokozott figyelmet
forditani. Hasonld kovetkeztetésre jutott Pearce — Perry (1983) is, akik a rendszer
bevezetésének koriilményeire hivtak fel a figyelmet. A megfeleld bevezetésre jo példa a san-
salvadori amerikai kiilképviselet esete. A rendszer bevezetése el6tt egy kampany segitségével
oszlattak el a rendszerrel kapcsolatos félreértéseket. Tudatositottak a munkavallalokban, hogy
a rendszer bevezetése nem a bérkoltségek csokkentésére irdnyul, éppen ellenkezdleg, a
korabbinal tobb pénzt kivannak a bérek novelésére forditani. A prezentaciokat 34 szekcidoban

tartottak ¢€s ezeken 544 {6 vett részt. (Lamontagne, 2018)

A rendszer hatranyainak kikiiszobdlése érdekében fontos, hogy a kollektiva valamennyi tagja
szamara mar az értékelési ciklus elején vilagosak legyenek az elvarasok, és folyamatosan
visszajelzést  kapjanak  teljesitményiik  alakulasar6l. Ugyelni kell a személyi
Osszeférhetetlenség kikiiszobolésére. Fontos kdvetelmény a transzparencia. Nem elegendd a
rendszer preciz kidolgozésa, el kell fogadtatni a folyamat valamennyi szerepldjével. Nagy
hangsulyt kell fektetni a vilagos, mindenki szamara érthetd, elfogadhatdé kommunikaciora. A
rendszer ismertetése mellett gondoskodni kell arrol, hogy mindenki megfelelden elsajatithassa

a sajat szerepének megfeleld ismereteket.

3. Munkavallaloi preferenciak
3.1. Munkavallaléi preferenciak - kérdéives felmérés ismertetése

A 2019 februarjaban végzett kérddives felmérés arra kereste a valaszt, hogy a magyarorszagi
munkavallalok hogyan viszonyulnak az érdem alapu bérezési rendszerhez. Mivel a hazai
szakirodalomban és a koznyelvben is a teljesitményalapu bérezés az elterjedtebb, illetve a
,merit pay” koncepcionak sem az angol nyelvii, sem a magyar nyelvli valtozata nem eléggé
ismert, a rendszer altalanos emlitése helyett a rendszer f6 elemeinek elfogadottsdgara
kérdezett ra a kérddiv. A vizsgalatnak kettds célja volt, egyrészt a rendszer elfogadottsaganak
a bemutatasa, masrészt, fel kivanta hivni a figyelmet a rendszer alkalmazasdnak kritikus

elemeire.

A kérddiv kitoltése online és papir alapon tortént. 112 kitoltott kérddiv érkezett be, 53,6%-a
papir alapon, 46,4%-a online. A kitoltdk 26%-a pedagogus, de a megkérdezettek kozott
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talalhato titkarné, miszakvezetd, termelésvezetd, fOkonyveld, adoétanacsado, gazdasagi
vezetd, pénziigyi igazgatd, pénziigyi elemzd, értékesitési menedzser, projekt koordinator,
gyogyszerész, raktarvezetd, recepcios, ruhataros, vagyondr, rendészeti dolgozo. A kitdltok
74%-a fels6foku végzettséggel és 85%-uk tobb mint 10 éves munkatapasztalattal rendelkezett.
A kitoltok 4,5%-a volt 30 évnél fiatalabb, 31 és 50 év kozott volt a valaszadok tobbsége
(72,3%), 23%-uk 50 évesnél idésebb volt. A kitdltdk 61%-a nd volt és 30%-uk jelenleg
vezetd beosztasban dolgozik. A kérdbives felmérés nem egy szakmara fokuszalt, ugyanakkor
a vizsgalatban résztvevok alacsony szama miatt reprezentativnak sem tekinthetd. A cél
elsdsorban azon munkavéllalok véleményének megismerése volt, akik nem normdazhatod
teriileten dolgoznak. A mélyinterjik ramutattak arra, hogy elsdsorban azokon a teriileteken
alkalmazzak a teljesitményalapu javadalmazast, ahol konnyi a teljesitményt szamszertisiteni.
A ,merit pay” koncepcid6 viszont a hagyomanyos értelemben nem normdazhatd

munkakorokben is alkalmazhato.

A kérddiv Osszedllitdsakor figyelembe vettilk a korabbi nemzetkdzi kutatasok eredményeit,
kiilonosen Lowery és szerzdtarsai 1996-os felmérését. A kérdések részben a szakirodalomban
emlitett és a vallalati gyakorlatban tapasztalt elényokre és hatranyokra iranyultak, de
kiterjedtek arra, hogy milyen feltételek megléte mellett tekintenék hatékonynak az érdem
alapu bérezési rendszert. Ez utobbi esetében a kitoltdk feladata az lett volna, hogy a felsorolt
10 tényezdt fontossaguk alapjan Aallitsak sorrendbe. A vélaszaddk tobbsége viszont a
tényezOket nem rangsorolta, hanem egy 10 pontos skalan értékelte. A nem megfelelden adott
valaszokbol adodo torzitas kezelésére standardizalast alkalmaztunk. Az elemzés soran az alap
statisztikai szamitdsok mellett felhasznaldsra keriiltek a tobbvaltozos, SPSS program
segitségével elvégzett elemzések. Minden vizsgélati tényezonél vizsgélatra keriilt, hogy van-e
kiillonbség a vezetdk és nem vezetd pozicidban levok, a fels6foku és az alap-kozépfoku
végzettséggel rendelkezd valaszadok, illetve a férfiak ¢€s ndk valaszai kozott. Az
Osszehasonlitast fliggetlen mintds t proba segitségével tortént. Az Osszefiiggések mélyebb

megértését a klaszterelemzés segitette.
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3.2. Szenioritas vs. egyéni teljesitmény

A hagyomanyosan kialakitott bértablak fontos eleme a szenioritds. Az egyik feltevés, ami a
szolgalati 1d6, a gyakorlat hosszat fontos tényezOvé teszi, hogy aki régota végzi a
munkakoréhez tartozo feladatokat, az precizebben, hatékonyabban dolgozik. A masik, hogy
aki régota van a vallalatnal, annak a lojalitasat dijazni kell. A munka vilagat azonban alaposan
atrendezik a fiatal munkavallalok preferencidi. Az 6 szemiikben a tobb évtizedes szolgalat
ugyanannal a vallalatndl mar egyaltalian nem vonz6 perspektiva. A munkafolyamatok
atrendez6édése a masik folyamat, ami a szenioritds fontossaga ellen hat. A komplex
feladatokat sok vallalat részfeladatokra bontja. Ennek megfeleléen a munkafolyamatok
egyszerlibbek, konnyebb az elvégzésiiket elsajatitani. Ez azt is jelenti, hogy aki tiz éve végzi
ugyanazt a feladatot, nincs jelentds elényben azzal szemben, aki néhany honapja kezdett. S6t,
sokan gondoljék ugy, hogy egy hosszabb szolgalati idével rendelkezé munkavallald koranal
fogva lassubb, nehezebben koncentral, tehat kevésbé értékes munkaerd. Ezt nehéz megitélni,
a felmérésnek nem is ez volt a célja. A kérdések arra irdnyultak, hogy miként itélik meg a

vizsgalatban résztvevok ezeknek a tényezdknek a fontossagat az értékelési folyamatban.

A valaszadok tobbsége nem ért egyet a szenioritas alapt javadalmazassal. Csupan 14%-uk
preferenciajaban jelent meg. Ok azok, akik erre a kérdésre az 5 fokozata Likert skalan 4-es,
vagy 5-0s értékelést adtak. A szenioritas alapu javadalmazast preferalok 87%-a tobb mint 10
éves munkatapasztalattal rendelkezik, ez a magas ardny a minta Osszetételébdl is adodik.
25%-uk 50 év feletti, 43%-uk 41 és 50 év kozotti. A preferencidjuk megitéléséhez sziikséges
hozzatenni, hogy bar a szenioritast fontosabbnak tartjak (4,31) mint az egyéni teljesitmény
figyelembevételét (3,6), a tobbség elfogadja a vegyes rendszert, tehat a javadalmazasnal
vegy¢k figyelembe mind az egyéni teljesitményt mind a szenioritast (4,75). A felmérés
alapjan ugy tlnik, hogy ez a preferencia inkabb az egyéni habitus fliggvénye, nem a végzett
munka jellegébdl adodik, mivel a szenioritast eldnybe részesitd valaszadok koziil csak ketten
allitottak azt, hogy teljesitménylik nagyon nehezen mérhetd, 62%-uk jol mérhetonek

mindsitette teljesitményét.

A valaszadok legnagyobb mértékben a vegyes rendszerrel értettek egyet (4,1), ezt kovette az
egyéni teljesitményen alapuld vallalati juttatas (3,9), mig a szenioritatason alapuld kapta a
legalacsonyabb értéket (2,5) az 5 fokozatu Likert skalan. Az elemzések kiilonbozo

csoportositasban torténtek. Szignifikans kiilonbségek voltak mind a képzettség, mind a
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vezetdi pozicid, de egyes esetekben még nemek szerint is. (A kiilonbségeket a fliggetlen
mintas t proba alatdmasztotta). Az egyéni teljesitmény fontossdgat nagyobb mértékben
hangsulyoztak a felséfoku végzettséggel rendelkezok (4,04) és a vezetd beosztasuak (4,06). A
vizsgalat eredményei cafoljak azt a tévhitet miszerint a férfiak tartjdk fontosabbnak az egyéni
teljesitmény hangsulyozasat. Kutatasunk éppen az ellenkezd iranyba mutatott ki kismértéki
eltérést. Tovabbi megallapitas, hogy a ndk a vegyes rendszert is erdteljesebben preferaltak.
Az egyéni teljesitményt €s a szenioritast egyarant értékeld rendszer fontosabbnak bizonyult a
kozép és alapfoku végzettséggel rendelkezOk szamara (4,34) és a nem vezetd pozicidoban levo

alkalmazottak szamara (4,29)(lasd 1. sz. tablazat).

1. sz. tablazat: Szenioritas vs. egyéni teljesitmény fontossaga a javadalmazas soran
(adatok 5 fokozatu Likert skalan 5: teljes mértékben egyetért, 1: egyaltalan nem ért

vele egyet)
Fels6foku | Kozep vagy | Vezetd | Beosztott N6 Férfi
végzettség | alapfokd | (n=34) | (n=78) | (n=69) | (n=43)
(n=83) végzettség
(n=29)
A bérezési rendszernek a 2,35 2,97 2,15 2,67 2,91 2,91
szenioritason kell alapulnia.
A vallalati juttatasoknak az 4,04 3,66 4,06 3,88 3,99 3,86
egyéni teljesitményen kellene
alapulnia.
A bérezési €s juttatasi 4,07 4,34 3,79 4,29 4,22 4,02
rendszernél a szenioritast és az
egyéni teljesitményt egyarant
figyelembe kell venni.

A kérdéskor mélyebb vizsgalatdhoz, a vizsgalt harom kérdés bevonasaval tortént egy K
kozéppontu klaszterelemzeést is. A klaszterelemzés eredménye azt mutatta, hogy a valaszaddk
60% a vegyes rendszert részesiti eldnyben mikdzben hangstlyozza az egyéni teljesitmény
figyelembevételének fontossagat, 17% szintén inkabb a vegyes rendszert részesiti eldnyben,
de 6k azok, akik nem tdmogatjak a kizarolag egyéni teljesitményen alapuld javadalmazast.
22% szinte teljesen elutasitja a szenioritas figyelembevételét, még egy kombinalt rendszert

sem tdmogatna (lasd 4. sz. tdblazat).

A vizsgalat eredményei azt a feltételezést igazoljak, hogy a munkavallalok nyitottak lennének
az érdem alapu bérezési rendszer bevezetésére. Ezt mutatja, hogy a hagyoméanyos bérskalak

fontos elemét képezd szenioritdas prioritdsdt a vizsgdlatban résztvevd valaszadok nagy
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aranyban elutasitottdk. Ennél kedvezdbb véleményt nyilvéanitottak a szenioritast és a

teljesitményt egyarant értékeld, vegyes rendszerekkel kapcsolatban.

2. sz. tablazat Szenioritas vs. egyéni teljesitmény fontossaga a javadalmazéds soran
klaszterelemzés eredményei, klaszter kozéppontok

Klaszterek

Vegyes Vegyes
rendszer egyéni Egyéni rendszer
teljesitmény teljesitmény | egyértelmi
fontossaga | hangsulyozasa| prioritasa
mellett (n=68) (n=25) (n=19)

A bérezési rendszernek a szenioritason kell 2,99 1,40 2,26
alapulnia. (Minél régebben dolgozik valaki az
adott vallalatnal, annal magasabb a bére,
fiiggetleniil a tényleges teljesitményétol.)

A villalati juttatdsoknak az egyéni 4,16 4,64 2,21
teljesitményen kellene alapulnia.

A bérezési és juttatasi rendszernél a szenioritést 4,79 2,48 4,00
¢s az egyéni teljesitményt egyarant figyelembe
kell venni.

3.3. Az érdem alapu bérezési rendszer elényei és hatranyai

Az érdem alapu bérezési rendszer sok tekintetben eldrelépést jelenthet a mar megszokott
teljesitmény alapt rendszerekhez képest. A kozvetleniil nem mérhetd paraméterek becslésével
boviilhet a teljesitményt mutaté indikatorok szédma, igy sokkal érzékenyebb, komplexebb
értékelésre nyilik lehetdség. Ez azonban csak akkor noveli az alkalmazottak elégedettségét,
ha sikeriil a rendszert a folyamat Osszes résztvevdjével megismertetni, elfogadtatni. A
rendszer elfogadtatasa kritikus elem, amelyhez sziikséges feltérképezni, hogy az érintett
munkavallalok hogyan viszonyulnak a rendszer remélt elOnyeithez és a lehetséges

problémakhoz.

A vélaszadok nagymértékben tamogattak a teljesitmény/érdem alapti javadalmazas
koncepcidt. Atlagosan 93%-uk értett egyet a kérdéives felmérés azon allitasaval, hogy ,,A
teljesitmény/érdem alapii javadalmazas OsztonzOen hat az emberek teljesitményére.”

Mindegyik vizsgalt alcsoportban 90% felett volt az egyetértés. A szamitdsok azt mutattak,
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hogy az egyetértés mértéke magasabb volt a ndknél és a kozEép vagy alapfokl végzettséggel

rendelkezOknél (1asd 1. dbra).

A masodik legnagyobb egyetértés a kovetkezo allitdssal kapcsolatban mutatkozott meg: ,,A
teljesitményemrdl kapott visszacsatolds ugyanolyan fontos (vagy fontosabb), mint a juttatas
mértéke.” A visszacsatolast szignifikdnsan fontosabbnak tartottdk a nék (4,39) mint a férfiak
(4,07), a beosztottak (4,34) mint a vezetok (4,09) és a fels6foku végzettséggel rendelkezok
(4,34) mint az alap ¢és kozépfoku végzettséggel rendelkezok (4,07). A visszacsatolas kiemelt
fontossagéaval a férfiak 74%-a, a férfi vezetdk 76%-a értett egyet.

A valaszadok a teljesitmény/érdem alapu Osztonzés eldényeit meghatarozobbnak tartottak,
mint a hatranyokat. Ez abban is megmutatkozott, hogy a valaszadok 77%-a értett egyet azzal
az allitassal, hogy ,,Fontos a dolgozok kozotti differencialas még abban az esetben is, ha ez
versenyhelyzetet teremt kozottiik.” Ezzel az Aéllitdssal a vezetdk értettek legnagyobb
mértékben egyet (82%).

Bar a szakirodalom hangsulyozza, hogy ,,Az értékelés soran az elért teljesitményt az elére
meghatarozott célokhoz érdemes viszonyitani.”, ezzel az allitassal csak a valaszadok 71%-a
értett egyet, legnagyobb aranyban a nék (78%). Meglepd modon a vezetdk atlagos értékelése
(3,6) elmaradt a beosztottak értékelésétdl (3,9), de a vezetdk alacsony szamabol adodoan,
ebbdl nem vonhatunk le messzemend kovetkeztetéseket. Mindenesetre jelzésértékii, hogy nem
volt teljes egyetértés a megkérdezett vezetok kozott ezzel a teljesitményértékelés teriiletén
evidencianak szamito kijelentéssel kapcsolatban.

A korabbi kutatasok eredményeivel 6sszhangban a rendszer egyik legnagyobb problémajanak
a megkérdezettek azt tartottdk, hogy ,,Az értékelés eredményét szamottevOen torzitja a vezetd
¢s beosztott kdzotti jO, vagy éppen rossz személyes kapcsolat.” A beosztottak komolyabbnak
tekintették ezt a problémat (4,06) mint a vezetd beosztasban levok (3,47), illetve a kdzép és
alapfoktl végzettséggel rendelkezok is jobban tartanak tble (4,06) mint a felséfoku
végzettséggel rendelkezok (3,8).

A masik gyakran emlitett probléma, miszerint ,,Az érdem szerinti dijazas fesziiltséget teremt
az azonos szinten dolgoz6 munkavallalok kozott, ez egészségtelen versengéshez vezethet, ami
lerontja a kollektiva dsszteljesitményét.” felmérésiinkben nem bizonyult jelentdsnek, csupan a
valaszadok 32%-a értett egyet az allitassal, legkisebb mértékben a vezetdk osztottak ezt a
nézetet (18%) és legnagyobb mértékben az alap vagy kozépfoku végzettséggel rendelkezdk
tartottak t6le (48%). A ndk inkdbb tartanak a fesziiltségek kialakulasatol, mint a férfiak.
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1. sz. abra Az érdem alapu bérezési rendszer
megitélése valaszaddi csoportok szerint

A teljesitmény / érdem alapti javadalmazas
Osztonzden hat az emberek teljesitményére.

Az értékelés soran az elért teljesitményt az
elére meghatarozott célokhoz érdemes
viszonyitani.

Ateljesitményemrdl kapott visszacsatolas
ugyanolyan fontos (vagy fontosabb), mint a
juttatas mértéke.

Az értékelés eredményét szamottevéen
torzitja a vezetd és beosztott kozotti jo, vagy
éppen rossz személyes kapcsolat.

Fontos a dolgozok kozdtti differencidlas még
abban az esetben is, ha ez versenyhelyzetet
teremt kozottiik.

Az érdem szerinti dijazas fesziiltséget
teremt az azonos szinten dolgozo
munkavallalok kozott, ez egészségtelen
versengéshez vezethet, ami lerontja a
kollektiva Gsszteljesitményét.

A javadalmazas inkabb alapuljon a csoport,
mint az egyéni teljesitmény értékelésén.

0

0 1,0 2,0 3,0 4,0

-

B Felsdfoku vegzettséggel rendelkezdk (n=83)

W Kozép vagy alapfoku végzettséggel rendelkezdk (n=29)
M Vezetd beosztashan levdk (n=34)

m Beosztottak (n=78)

m NSk (n=69)

W Férfiak (n=43)
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A vélaszadok a csoport alapt javadalmazassal értettek legkevésbé egyet (18%), ezen beliil is a
vezetoknél volt a legalacsonyabb az egyetértési arany (8,8%). E tekintetben a férfiak és ndk

kozott nem mutatkozott kiilonbség.

A felmérés alapjan inkabb egy tdmogatd, mint egy ellenzé alkalmazotti kozeggel kellene
szamolnia annak a munkaltatonak, aki az érdem alapu bérezési rendszer bevezetését tervezi.
A felmérésben résztvevd valaszadok aggalyai eltérnek a nemzetkozi irodalomban emlitett
véleményektol. Ennek tobb oka is lehet. Egyrészt, a munkakultira orszagonként, sét egy
orszagon beliil, régionként is jelentds eltéréseket mutathat. A masik lehetséges ok, hogy bar a
vizsgalatban résztvevd valaszadok tobb fajta munkavallaléi csoportbol keriiltek ki, a mintak

kis szdma és véletlenszert kivalasztasa befolyasolhatja az eredményeket.

3.4. Objektiv-szubjektiv tényez6k, mérés nehézsége

A szakirodalom alapjan az egyik legnagyobb kihivast a mérés objektivitdsa jelenti. A
felmérésben a valaszadoknak kicsit tobb mint fele (56%) gondolta ugy, hogy a teljesitménye a
jelenlegi munkakorében jol mérhetd, a legmagasabb aranyt (65%) a kozép és alapfoku
végzettséggel rendelkezdknél tapasztaltuk, a fels6foki végzettséggel rendelkezdknél ez az
arany csak 53% volt. A vezetOk és beosztottak értékelése kozott nem volt szignifikdns

kiilonbség.

Ezzel Gsszefiiggésben a valaszadok 86%-a gondolja igy, hogy a teljesitmény értékelésénél
fontosak a becsléssel mérhetd szubjektiv tényezOk is. A szubjektiv értékelési tényezdk
alkalmazasaval mindegyik vizsgalt alcsoportban nagyobb mértékben értettek egyet mint, hogy
csak objektiven szamszeriisithetd adatokat vegyenek figyelembe. A méréssel nem
szamszeriisithetd tényezdk fontossaganak elismerése mellett 36% szerint ezeket a tényezdket

nem lehet objektivan megbecsiilni (lasd 3. sz. tablazat).
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3. sz. tablazat Objektiv és szubjektiv tényezok szerepe a teljesitmény értékelés soran

(adatok 5 fokozati Likert skdlan 5: teljes mértékben egyetért, 1: egyaltalan nem ért

Vele egyet)

Felsofoku
végzettség
(n=83)

Kozép vagy
alapfoku
végzettség
(n=29)

Vezeto
(n=34)

Beosztott
(n=78)

No
(n=69)

Férfi
(n=43)

A teljesitményem jelenlegi

3,45

3,66

3,50

3,50

3,57

3,40

munkakoromben jol
mérhetd.

A teljesitmény
értékelésénél csak
objektiven
szamszer(sitheto adatokat
kellene figyelembe venni.

2,65 3,14 2,76 2,78 2,74

A teljesitmény
értékelésénél fontosak a
becsléssel mérhetd
szubjektiv tényezok is, pl.
egylittmiikodési készség,
hatékony kommunikacid,
kezdeményezd készség
stb.

4,23 4,28 4,03 4,33 4,32

A kozvetleniil nem
mérhetd teljesitményt
befolyasold tényezok,
mint példaul az 6nallosag,
vagy kezdeményez6
képesség nem becsiilhetd
meg objektivan.

2,96 3,52 3,15 3,09 3,16

Az Osszefiiggések jobb atlathatosagat segiti a K kozépponta klaszterelemzés, amely négy
klasztert azonositott. A valaszadok kozel 30%-a gondolta gy, hogy az 6 munkahelyi
teljesitménye jol mérhetd (4,15), viszont a tovabbi valaszokban ellentmondas mutatkozik.
Egyrészt a becsléssel mérheté szubjektiv tényezok figyelembevételét is fontosnak tartottak
(4,45), masrészt hangsulyoztak, hogy csak objektiven szamszeriisithetd adatokat kellene
figyelembe venni a teljesitményértékelésnél (3,64). A valaszadok 40%-a sokkal
konzisztensebb valaszokat adott, 6ket soroltuk a ,,Kozepesen mérhetd teljesitmény, fontosak a
szubjektiv tényezOk” klaszterbe. Bar a teljesitményiiket véleményiik szerint nehéz mérni
(3,46), ezzel Osszefiiggésben fontosnak tartjdk a szubjektiv tényezdket (4,46) és nem
kételkednek ezen tényezdk relative objektiv becslésében (2,13). Nem éri el a 10%-0t sem
azoknak az aradnya, akik szerint, bar a teljesitményiik nem jol mérhetd, ennek ellenére

ragaszkodnak a csak objektiven szdmszer(isithetd adatok figyelembevételére. Nagyobb
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azoknak az aranya (19,6%), akik szerint szintén nem jol mérhet6 a teljesitményiik, de
fontosnak tartjadk a szubjektiv tényezok figyelembevételét is, még amellett is, hogy komoly
aggalyaik vannak a becslés objektivitasaval. Osszességében 10% alatt van azoknak az aranya,
akik elutasitjdk a becsléssel mérhetd szubjektiv tényezOk figyelembevételét a
teljesitményértékelés soran.

4. sz. tablazat Objektiv és szubjektiv tényezOk szerepe a teljesitmény értékelés soran
klaszterelemzés eredményei, klaszter kozéppontok

Klaszterek
,,Nehezen ,,Kozepesen
mérhetd mérhetd ,,Nehezen
teljesitmény, teljesitmény, mérhetd
de fontosak a teljesitmény,
,Jol mérhet6é | objektivitashoz szubjektiv szubjektiv
teljesitmény” | ragaszkodok™ tényezok” tényezok
(n=33) (n=11) (n=46) fontosak” (n=22)
A teljesitményem jelenlegi 4,15 2,91 3,46 2,91
munkakoromben jol mérhetd.
A teljesitmény értékelésénél csak 3,64 4,27 2,11 2,14
objektiven szamszerusithet6 adatokat
kellene figyelembe venni.
A teljesitmény értékelésénél fontosak a 4,45 2,27 4,46 4,45
becsléssel mérhetd szubjektiv tényezdk
is, pl. egylittmiikodési készség, hatékony
kommunikacio, kezdeményez6 készség
stb.
A kozvetleniil nem mérhet6 3,61 3,45 2,13 4,23
teljesitményt befolyasold tényezok, mint
példaul az 6nallosag, vagy
kezdeményezo képesség nem becsiilhetd
meg objektivan.

3.5. Az érdem alapu javadalmazasi rendszer hatékony alkalmazasanak feltételei

Az érdem alapu bérezési rendszer hatékony alkalmazasanak feltételeit a szakirodalom és a
gyakorlati tapasztalatok alapjan gy(ijtottiik 6ssze. A vizsgalat célja az alkalmazottak szamara
legfontosabb tényez6k azonositasa volt. Mivel a valaszadok 63%-a szinte minden felsorolt
tényez6t kiemelkedden fontosnak tekintett, sziikséges volt a valaszok standardizalasa. A
véalaszadok legfontosabbnak az egyértelmii feladatmeghatdrozast, a vildgos célkitlizést

tekintették. Bar minden vizsgalt alcsoportban ez bizonyult a legfontosabbnak, a kdzép vagy
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alapfokua végzettséggel rendelkez6k korében kapta a legmagasabb értéket. A szakirodalom az
egyértelmii célmeghatarozas mellett a specifikus, kihivast jelent6é célok alkalmazasat és a
kozos célkitlizést is hangstlyozza. Ez utdbbi ketté a jelen felmérésben nem bizonyult
relevansnak. A kozos célkitlizés a 10-es rangsorban a 7. helyen végzett, mig a specifikus,
kihivast jelent célok a 8. helyen. Ennél kevésbé csak a tobbszintii értékelést, a jogorvoslati
lehetdség meglétét, illetve azt tekintették, hogy az egyéni teljesitmény értékelésénél ne

vegyék figyelembe a dolgozok altal nem befolyasolhato tényezdket.

Az egyértelmi feladatok, vilagos célkitiizések utan a tovabbi kiemelkedden fontos tényezok:
az atlathato, egyszert értékelési rendszer, a visszacsatolds modja és az objektiv értékelés. A
kozép vagy alapfoku végzettséggel rendelkezOk a visszacsatoldas modjanal fontosabbnak
tekintették a minél magasabb jovedelmet, de a harmadik legfontosabb szempontként mar
naluk is ez szerepelt. Bar a kozds megbeszélést, a visszacsatolast mindegyik csoportban
kiemelkedden fontosnak tartottdk, a folyamatos visszajelzés viszonylag hatrabb keriilt az
Osszesitett prioritasi rangsorban (6. hely), ennél fontosabbnak tekintették a minél magasabb

jovedelmet.

Osszességében a felmérés alatdmasztotta a szakirodalom és a kordbbi felmérések
megallapitasait, miszerint a rendszer hatékony alkalmazasdhoz fontos az egyértelmii feladat,
és célmeghatarozas; a megfelelé visszacsatolas; az alkalmazottak igénylik az atlathato,
egyszerll értékelési rendszert, illetve tligyelni kell az objektivitdsra. A minél magasabb
jovedelem elsddlegessége szintén eldkeriilt akarcsak Lowery ¢és szerzdtarsai 1996-0s
felmérésében. Bar a rendszer fontos elemét képezi az értékelési idészak folyaman adott
visszacsatolas, a tObbszintli értékelés és a jogorvoslati lehetdség, ezek a tényezdk nem kaptak

olyan hangsulyos szerepet.
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2. sz. 4dbra. Az érdem alapu bérezési rendszer hatékony alkalmazasanak feltételei
(Standartizalt valtozok, atlagtol valo eltérés)

Egyértelm(i feladatok, vilagos célok.

Atlathaté, egyszerti értékelési rendszer.

Visszacsatolas modja. Kétiranyu...

Objektiv értékelés, a személyi...

Minél magasabb jovedelem

Folyamatos visszajelzés a teljesitményrél,...
K0z6s cél kitlindsus
Specifikus, kihivastijslentéssiolom

Az egyéni teljesitmény.értékeléséndl

Tobbszint(i extékelésuiagamasiatidehaticsgus
-0,2 -0,15 -0,1 -0,05 0 0,05 0,1 0,15
4. Osszefoglalas

Az érdem alapu javadalmazas egyre fontosabb szerepet kap a vallalatok életében. Maga az
alapelv, a tobb, magasabb szinvonali munkaért jaré magasabb dijazas mind a munkaltatd,
mind a munkavallal6 oldalan elfogadott. Az elv gyakorlati alkalmazasa azonban komoly
felkésziiltséget igényel. Erre a problémara kinal egyfajta megoldast a Jon Lloyd altal 1995-
ben kidolgozott ,merit based compensation”. A rendszert 2018-ban mar 66 amerikai
kiilképviseleten bevezették, Eurdpaban minden orszagban. Az ,merit pay” az angol nyelvii
szakirodalomban jol ismert fogalom. Tobb szerzo elemzi a rendszer eldnyeit és lehetséges
hatranyait. Tanulmanyunkban Harvey-Beavis (2007) alapjan a koncepcidt érdem alapu
javadalmazasnak neveztiik. A teljesitmény érdem alapu értékelése a szdmokkal egyszerlien,
direkt modon kifejezhetd mértékeken til magéba foglalja a csak kozvetetten mérhetd,
becsléssel értékelhetd tényezdket is. A becslés soran nem objektiv szdmokat vizsgalunk,
hanem a munkaviéllalok teljesitményét egymdshoz viszonyitva értékeljiik. Ugyelni kell ré,
hogy olyan dolgozok teljesitményét hasonlitsuk Ossze, akik a képzettségiik, munkajuk jellege

alapjan egy csoportba sorolhatok. Figyelembe kell venni, hogy a legprecizebben felépitett
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rendszer is csak akkor tud mikodni, ha minden résztvevé megfeleléen 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 irdnti igénynek valdo megfelelés. Ezt a fentikben mar emlitett
atlathatosag mellett az értékelés tobbszintiveé tételével, a jogorvoslati lehetdség biztositasaval
érhetjiik el.

Kutatasunknak kettds célja volt. Egyrészt, hogy bemutassuk a rendszer elfogadottsagat
Magyarorszagon, masrészt, hogy ravilagitsunk a rendszer alkalmazasanak kritikus elemeire.
A felmérés eredményibdl levont kovetkeztetések relevancidjat csokkenti a viszonylag

alacsony elemszam (112 valaszado).

A kutatds eredményei azt a feltevést erdsitik, hogy a munkavallalok nem utasitjdk el az érdem
alapu értékelési rendszer alapelveit. A valaszadoknak csupan 10%-a idegenkedik attol, hogy
becsléssel, szubjektiven meghatarozhaté tényezdket is figyelembe vegyenek a
teljesitményértékelés soran. Szinte valamennyien elfogadnanak egy olyan vegyes
javadalmazasi rendszer alkalmazasat, amelyben vannak teljesitménytdl fliggd elemek is. A
kutatdsban résztvevd valaszadok véleménye tobb ponton eltért a nemzetkdzi kutatdsokban
megfogalmazott véleményektol. A magyar alkalmazottak sokkal kevésbé tartanak a versengés
teljesitményrombolod hatdsatol. Az egyértelmilen meghatarozott feladatokat, a vildgos
célkitlizést a legfontosabb tényezdnek tartjak, de nem tartottdk fontosnak sem a kitlizott célok
specifikus, kihivast jelentd jellegét, sem a célok kozos kitlizését. Ezzel kapcsolatban fontos
megjegyezniink, hogy felmérésiinkben a kozépkorti generaci6 dominalt, a 30 év alattiak
aranya 4,5% volt. A fiatalabb generacido korében elvégzett felmérés lehet, hogy mas

eredményt mutatna.

A rendszer kialakitasa, bevezetése komoly koriiltekintést igényel, hiszen a rendszer
teljesitményre gyakorolt pozitiv hatdsa nagyban az alkalmazottak elfogadasatol fiigg. Tobb
nemzetkdzi felmérés mutatott ki az alkalmazottak elégedettsége és a ,merit pay” rendszer
kozott negativ korrelacios kapcsolatot. A bevezetést mindenképpen alaposan eld kell
késziteni. Ennek az eldkészité munkénak hasznos eleme lehet a helyi igények, preferenciak
felmérése. Eltéré osszetételii (életkor, képzettség stb.) csoportok esetében eltérd eredményt
kaphatunk. A minél magasabb jovedelem elérése a kdzép vagy alapfoku végzettséglieknél a
masodik legfontosabb szempontnak bizonyult. Ezt csak az egyértelmli feladatok, vildgos

célok elézte meg. A felséfoku végzettségliecknél a rendszer egyszeriisége ¢és atlathatosaga, a
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visszacsatolds modja, az objektiv értékelés, a folyamatos visszajelzés mind fontosabbnak
bizonyult, mint a minél magasabb jovedelem. A rendszer hasznalatabol fakadé nehézségek
jelentds része kikiiszobolhetd. Nem szabad megfeledkezni rola, hogy a remélt elonydket csak

akkor érhetjiik el, ha sikeriil megszerezniink valamennyi résztvevd tamogatasat.

Kutatasunk az egyértelmi feladatra, és célmeghatarozasra; a megfeleld visszacsatolasra; az
atlathato, egyszert értékelési rendszer fontossagara; €s az objektiv értékelésre, mint kritikus

tényezokre hivta fel a figyelmet.
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