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I. rész

Menedzsment eszközök és HR megoldások
a teljesítményértékelés környezetében

Kutatási
és mintajellemzõk

Felmérésünk fõ célja tehát a
Magyarországon mûködõ szerve-
zetek által használt formális telje-
sítményértékelési rendszerek ter-
vezési és mûködtetési jellemzõi-
nek feltárása, a HR munkában be-
töltött szerepének vizsgálata volt.

Mivel idehaza a közszektorbeli
TÉR paramétereinek nagyobb
hányadát jogszabályi elõírások rög-
zítik, e szféra szervezetei a TÉR
tervezésében csupán korlátozott
önállósággal bírnak. Emiatt e kört
kizártuk jelen vizsgálatunkból.

A felmérésbe kerülés két krité-
riuma tehát az volt, hogy a ver-
senyszektorban mûködjön a szer-
vezet, és legalább egy alkalma-
zotti körben használjon formális
teljesítményértékelési eljárást. A
kritériumainknak megfelelõ cége-
ket kérdezõbiztosaink kutatták
fel, akik a kitöltési munkát is se-
gítették. Mindezek eredménye-
ként majd 100 kérdõívet kaptunk
vissza, amelyekbõl végezetül 77
bizonyult feldolgozhatónak.

Az adatok, vélemények rögzí-
téséhez és elemzéséhez az SPSS
szoftvert használtuk.1 Az elemzõ,
véleményformáló fázisban he-
lyenként támaszkodtunk kérde-

zõbiztosaink interjúkon is alapu-
ló tapasztalatainak narratív össze-
foglalóira, az értékelõlapok be-
mutatásakor pedig azokra a
céges dokumentumokra, amelye-
ket mellékletként a válaszadók
majd 60%-ától megkaptunk. A
szakma fejlõdéséhez hozzájáruló
felmérésbeli részvételükért ezú-
ton is köszönettel adózom.

A cégazonosítóként kért és ka-
pott válaszok alapján mintabeli
77 szervezetünk fõ jellemzõi a
következõk: A cégek

• több mint 90%-ának a székhe-
lye hazánk legfejlettebb régióiban
– Közép-Magyarország (68%),
Nyugat-Magyarország (13%) és
Közép-Dunántúl (10%) – található;

• majd fele (45%) kizárólag,
több mint fele (54%) döntõen
vagy kizárólag külföldi tulajdon-
ban van. A magyar tulajdonúak
aránya 21%, amelyek között van
ugyan állami is, de jelentõsebb a
magán cégek képviselete;

• döntõ többségüket (68%) a
rendszerváltást követõ 10 évben
(1989-1999 között) hozták létre,
további majd 12%-uk még fiata-
labb, hiszen 2000 után alakult. A
legrégebbi alapítási dátum: 1919.

• Többségük (20-20%-uk) mû-
ködési területét illetõen a feldol-
gozóipart, illetve a pénzügyi
szektort reprezentálja. A KSH
szerinti besorolás utólagos össze-
vonásával az ágazatok mintabeli
súlyát az 1. ábra illusztrálja.
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A
 rendszerváltás elõtt, a hazai szervezetek személyzeti munká-
jában szinte ismeretlen volt a formális teljesítményértékelési
eljárás. Az elmúlt 15 év során végzett vizsgálataink arról ta-

núskodtak, hogy ez a fejlett világ országaiban, az emberi erõforrás
menedzselés kulcsfunkciójának tekintett terület idehaza is egyre több
cégnél jelenik meg. 2004-ben elérkezettnek tartottuk hát az idõt,
hogy alaposan feltérképezzük és elemezzük az e téren bevezetett,
mûködtetett hazai megoldásokat.

A kutatás fõbb megállapításai e cikkel indulóan, három egymást
követõ számban olvashatók. Elõször a kutatási- és mintajellemzõk,
majd pedig a teljesítményértékelési rendszerek (TÉR) környezeté-
ben mûködtetett menedzsment eszközök és HR megoldások ke-
rülnek bemutatásra.

A második rész a hazai gyakorlatban használatos TÉR fõbb
rendszerjellemzõit veszi górcsõ alá. A harmadik pedig az alkalma-
zott értékelõlapok formai és tartalmi megoldásait elemzi.

A jelenlegi megoldások elemzõ bemutatása érdeklõdésre tarthat
számot a saját rendszert már mûködtetõ, de az ilyet még csak beve-
zetni fontolgató szakemberek, vezetõk körében is.

Karoliny Mártonné dr. egyetemi docens, Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Kar, Vezetési és Szervezési tanszék.
1 E munkában hathatós támogatást kaptam Dr. Kiss Tibor kollegától, valamint Turzó Barbara és Deutsch Nikolett Ph.D-s hallgatóktól,
akiknek ezúton is köszönetet mondok.
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A mintabeli cégek további jel-
lemzõi között fontos még, hogy

• több mint 40%-uk az általuk
megtermelt javak, szolgáltatások
értékesítésekor nemzetközi pia-
con versenyez. Döntõen a hazai
piacon van jelen majd 45%-uk, a
csupán regionális vagy lokális
piacon értékesítõk részaránya
csekély (10%, ill. 3%).

• majd 50%-uk közepes mé-
retû2 –, hiszen alkalmazottainak
száma 100 és 1000 fõ közötti. A
másik fele szinte azonos arány-
ban (27 ill. 25%) a kis- és közép-
vállalatok (KKV-k) kategóriájába
sorolható – 100 fõ alatti létszám-
mal – illetve 1000 fõnél többet
foglalkoztató nagyvállalat, (köz-
tük néhány kifejezetten nagy, öt-
ezer fõt meghaladó nagyságren-
dû cég is szerepel).

• a pénzügyi eredményességet
firtató kérdésünket nagy hánya-
duk megválaszolatlanul hagyta. A
HR munka egyféle eredménymu-
tatójának felfogható fluktuációs
rátáról viszont kaptunk adatokat.
A mintabeli cégátlag e tekintet-
ben 13-15% körül alakult. A vá-
laszadók több mint felénél ered-
ményes HR munkát sejttet, hi-
szen alacsony (5% alatti), vagy
nem túl jelentõs (6-10% közötti)
a munkatársak véleményét, elé-
gedettségét is tükrözõ fluktuációs
ráta. Sok olyan cég is szerepel a
mintában, ahol ez a mutató

magas, ugyanis mintegy fele-fele
arányban 11 és 20% közötti, illet-
ve 20% fölötti a szintje. Ez pedig
a HR munka problémáira utal.

A válaszadó szervezetek minta-
beli tipikus cége tehát közép-ma-
gyarországi székhelyû, fiatal – 10
évnél nem régebben alakult –
cég, melynek legalább részben
külföldi a tulajdonosa. Mérete
közepesen nagy, hiszen átlaglét-
száma 1000 fõ körüli, a szolgál-
tató szektorban vagy az iparban
mûködik. Vagy nemzetközi, vagy
országos piacon értékesít és ver-
senyez. Fluktuációs rátája 15%
körüli, ami a dolgozói elégedett-
ség mutatójaként nem túl hízelgõ
képrõl tanúskodik. Végezetül
megismételjük, hogy cégünk
nem a köz-, hanem a verseny-
szférában található, és legalább
egy munkaköri csoportban mû-
ködtet formális teljesítményérté-
kelési eljárást.

Az alkalmazott
 menedzsment

módszerek és szervezeti
megoldások

A szemékyzeti/emberi erõfor-
rás menedzselési (továbbiakban
SZ/EEM vagyHR) munka keretét,
szervezeten belüli környezetét
vizsgálandó, feltettünk néhány

kérdést a cégek vezetési-szervezeti
megoldásait illetõen. A kérdõívben
megnevezett 8 korszerû menedzs-
ment módszer, illetve szervezeti
megoldás közül, a válaszadók át-
lagosan négyet használnak. Alkal-
mazási gyakoriságuk alapján, kö-
zülük a legnépszerûbbek, a 

– team munka (90%),
– az írott üzleti stratégia (80%) és
– az ISO (67%).
Az általunk megnevezettek

közül a legkevesebben jelölték a
just-in-time (JIT) módszert (16%),
az üzleti folyamatok újraszerve-
zését (BPR 29%) és a teljes körû
minõségirányítás (TQM 37%)
használatát. Míg az elsõ két
módszert inkább az iparban mû-
ködõk, az utóbbit inkább a na-
gyok jelölték. A profit- és a cost-
center ismert, és közepes (60%
körüli) használati gyakoriságú a
válaszadók körében.

A minõségmenedzsment két
módszere – az ISO és a TQM –
kapcsán érdekes megjegyezni,
hogy a válaszadók kifejezetten
nagy (1000 fõ feletti) cégeknél ki-
vétel nélkül jelölték az ISO, és
majd mindenhol a TQM alkalma-
zását is. A közepesen nagyok
(100-1000 fõ) a statisztikailag el-
várható mértékben, míg a 100 fõ
alattiak attól lényegesen elmarad-
va tanúsíttatták szervezeteiket az
ISO alapján. A TQM pedig már a
középnagyoknál is a statisztikailag
várt alatti mértékben alkalmazott.

Az ISO-ról elmondható, hogy
alkalmazási gyakorisága szektor-
függõ is, ugyanis az iparban te-
vékenykedõ cégeknél a statiszti-
kailag várhatónál jóval több he-
lyen van jelen, míg a pénzügyi
és üzleti szolgáltatóknál jóval ke-
vesebben.

A TQM viszont inkább a szer-
vezeti mérettel mutat kapcsolatot.
A TQM jelenléte ugyanakkor ér-
vényes összefüggést mutat bizo-
nyos HR megoldások elõfordulá-
sával is, úgymint: a HR stratégia
léte, bizonyos bérstruktúra-alakí-
tó tényezõk és a TÉR bevezeté-
sének képzési támogatottsága.
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A mintabeli szervezetek fı mőködési területei

34%

32%

14%

20%

Ipar

Pügyi.tev. és üzleti. szolg

Szállítás, hírközl.és egyéb

���
Keresk. és vendéglátás

1. ábra

2 (A méret azonosításához a szokásosan használatos adatok közül, az értékesítési árbevételt oly sok válaszadó mellõzte, hogy e
jellemzõt csupán a foglalkoztatott létszám alapján kategorizáljuk.)
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Ahol ugyanis van TQM, ott a sta-
tisztikailag vártnál több cégnél

– van írásos HR stratégia,
– az alapbér-meghatározás, a

bérstruktúra-alakulás nem az
egyéni alkuk eredménye,

– biztosítanak képzést az érté-
kelõk számára a teljesítményérté-
kelési rendszer bevezetésekor.

Ahol pedig nem lelhetõ fel a
TQM, ott a felsorolt elemek elõ-
fordulási esélye is csökken.

A válaszadók mintegy 60%-a az
említett 8 menedzsment módszerbõl
3-5 megoldást alkalmaz, négy cég-
nél hetet, kettõnél pedig mindet je-
lölték. A skála másik végén szintén
két cég található. Õk egyetlen fel-
tüntetett megoldást sem használtak
a megkérdezéskor.

A piacgazdasági hatékonyság-ori-
entált mûködéshez kapcsolódó, vi-
szonylag új szervezeti funkciók, úgy-
mint: kommunikáció, kontrolling, lo-
gisztika, marketing, HR közül a vá-
laszadók körében a leggyakoribbak:
a HR és a kontrolling. Mindkettõ
90% körüli alkalmazással. A két
funkció együttes elõfordulásának
esélye erõteljes, a kontrollinghoz pá-
rosuló HR statisztikailag gyengén
alátámasztható kapcsolatban áll.
Marketinges munkakör, vagy részleg
a cégek mintegy háromnegyedénél
található – a szolgáltatóknál erõtelje-
sebben, az iparban a vártnál keve-
sebb helyen – és logisztika is majd
70%-nál. Az iparban tevékenykedõk-
nél és az 1000 fõ feletti nagyoknál,
szinte mindenhol.

Ugyan a legritkább a kommu-
nikáció önálló státuszú megjele-
nése, mégis már a válaszadók
több mint 40%-ánál ezt is jelöl-
ték. E funkció a legszorosabban
méretfüggõ. Míg a nagy cégeknél
a statisztikailag várhatónál lénye-
gesen több, a kicsiknél lényege-
sen kevesebb helyen van jelen.

Az a menedzsment környezet
tehát, amelyben a HR munka
centrális funkciója, a TÉR ideha-
za használatos, 

(1) döntõen
• jövõorientált (üzleti stratégia)
• piac-, minõség- és ügyfél-

központú (marketing, kommuni-
káció), valamint

• szabály- és kontrollvezérelt
(ISO, kontrolling, HR);

(2) A korszerû vezetési funkciók
és azok eszköztárának sokaságát
együttesen alkalmazza;

(3) A TQM érvényesülése ese-
tén jellegzetes HR stílust, megol-
dásokat elõhívó.

A SZ/EE menedzselés
kulcsfunkciói

A vizsgálatban a szervezeti, me-
nedzsment megoldáson túl, arról is
szerettünk volna képet kapni,
hogy a teljesítményértékelés mel-
lett, a SZ/EEM más kulcsfunkciói
területén mik a cégek súlyponti te-
vékenységei és megoldásai. Így
kérdeztük az írott SZ/EE stratégia
létét, a személyzetbiztosítási felada-
tok jelentõségét, az ösztönzésme-
nedzselési módozatok alakulását, a
képzés-fejlesztés szerepét, valamint
a munkakörök írásos meghatáro-
zottságának célját, mértékét. A kö-
vetkezõkben az ehhez kapcsolódó
válaszok bemutatása következik.

HR stratégia

Az elsõként vizsgált elem, az í-
rásban megfogalmazott SZ/EEM
stratégia léte.

Mint azt már láttuk, a mintabeli
cégek válaszadói szerint, írott üz-
leti stratégiával mintegy 80%-uk
rendelkezik. Különálló, kifejezet-
ten a HR területet érintõ írott stra-
tégiája a válaszadók 70%-ának
van. Ezek az arányszámok mind-
két területen kifejezetten magas-
nak tekinthetõk. Emiatt talán ér-
dekesebb azt keresni, hogy mely
cégek közölték azt, hogy náluk
nincs ilyen dokumentum.

A mintaátlaghoz hasonló (30%)
mértékben hiányzik az írásos HR
stratégia a középnagy méretkate-
góriájú válaszadóinknál. Míg a
kisebbeknél a nem aránya jóval
magasabb, a kifejezetten nagyok
közül csupán egy válaszadó je-
lölte, hogy náluk nem található
ilyen dokumentum.

Az írott HR stratégia léte azon-
ban nem csak a szervezeti mé-

rettel mutat statisztikailag értékel-
hetõ kapcsolatot, hanem a tulaj-
donosi kategóriák szerint is.
Mégpedig oly módon, hogy a ki-
zárólag magyar tulajdonú cégek-
nél a statisztikailag várhatónál
kevesebb, a külföldi tulajdonosú-
nál pedig több helyrõl jelezték,
hogy készítenek ilyet.

A HR stratégia, illetve tervkészí-
tés a válaszadók szerint tehát jelen-
tõs szerepet játszik a mintabeli
cégek többségének életében.
Ennek megalapozásában fontos
szerepe lehet a SZ/EEM munkának,
az egyes funkciók értékelésének.
Az a válasz azonban, miszerint az
ilyen jellegû értékelést a cégek há-
romnegyedénél elõre meghatáro-
zott módszerek segítségével, rend-
szeresen végzik – a külföldi ta-
pasztalatok fényében is – kissé túl-
zottnak tûnik. Még rózsaszínûbb a
kép, ha azt is figyelembe vesszük,
hogy a válaszadók további 20%-a
szerint náluk is végeznek értéke-
lést, bár ott inkább esetlegesen és
változó módszerekkel.

Mint láttuk, a SZ/EE stratégia
léte méret- és tulajdonosfüggõ, hi-
szen a külföldi tulajdonú és a
nagyméretû cégeknél, mintánkban
a vártnál nagyobb számban for-
dult elõ. Láttuk már azt is, hogy
az írásos üzleti stratégiával való
együttes jelenlétének esélye na-
gyobb. Azt viszont még nem em-
lítettük, hogy hasonló a helyzet a
marketing részleg szervezeti jelen-
léte és a HR stratégia kapcsolatát
illetõen is. Sõt, azon cégeknél,
ahol TQM-et alkalmaznak, na-
gyobb eséllyel található írásos HR
stratégia. E kapcsolat értelmezésé-
hez tudni kell, hogy a TQM min-
tabeli jelenléte – a HR stratégiá-
hoz hasonlóan – méretfüggõ.

A HR stratégia léte még a HR
vezetõ végzettségi szintjével is
mutat statisztikailag érvényes
kapcsolatot. Aki egyetemet vég-
zett, annál valószínûbb, hogy ké-
szít stratégiát, míg a fõiskolát
végzetteknek ez a várható ese-
teknél kevesebb helyen sikerült.

Utoljára, de nem utolsó szem-
pontként érdemes még megemlí-
teni azt a kapcsolatot, miszerint
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ahol van HR stratégia, ott a várt-
nál jóval nagyobb számban jelez-
ték, hogy a SZ/EE munka, funk-
ciók értékelését elõre meghatáro-
zott módszerek segítségével,
rendszeresen végzik. Ez kifeje-
zetten bíztató helyzet, hiszen az
ilyen gyakorlat ad esélyt arra,
hogy inkább a szervezet és alkal-
mazottai aktuális igényeihez és
problémáihoz illeszkedõ stratégiát
dolgozzanak ki, és ne csupán a
,,best practice”-nak nevezett meg-
oldásokkal töltsék fel azokat.

Személyzetbiztosítás

A személyzetbiztosítási felada-
tok minden érintett számára leg-
fájdalmasabb tennivalójáról – a le-
építésrõl – a válaszadók alig 8%-a
állította, hogy a kérdezett idõszak-
ban a fontos tennivalók közé tar-
tozott volna. A válaszadók továb-
bi alig 20%-a jelölte azt, hogy
cégük személyzetbiztosítási igénye
nem jelentõs. Így érthetõ, hogy
döntõ többségük (73%) szerint
náluk a toborzás-kiválasztás a
személyzetbiztosítási munka súly-
ponti kérdése.

E vélemények megalapozott
volta néhány kérdõívbeli adat
vizsgálatával is alátámasztható, és
a lehetséges okok súlya, szerepe
megállapítható. A szervezet nö-
vekedése, a pótlólagos létszámi-
gény általában a szervezeti telje-
sítmény pozitív alakulásának kö-
vetkezménye. Lássuk hát, hogy
alakult e tekintetben cégeink
helyzete!

A mintabeli cégek által foglal-
koztatottak átlaglétszáma 2002-rõl
2003-ra majd 13%-kal nõtt. Ebben
az idõszakban gyakorlatilag válto-
zatlan nagyságú munkaerõ-állo-
mánnyal mûködött a cégek 20%-a.
Majd 40%-uk csökkentette létszá-
mát, de legtöbbjük nem több mint
10%-os arányban. A növekedni
képes cégek kisebb hányada ,,csu-
pán” 5-20%-os ütemben, majd
30%-uk viszont ennél erõteljeseb-
ben növelte alkalmazottai számát.

A foglalkoztatottak létszámnö-
velése mellett sok cégnél a fluk-
tuációs helyzet is alátámasztotta,

hogy a toborzás-kiválasztást az
EEM, és azon belül a személy-
zetbiztosítási munka súlyponti te-
rületének minõsítették.

A fluktuáció alakulásáról a min-
tabeli cégek mintegy 70%-ától
kaptunk adatokat. Ezek alapján a
ráta átlagos mintabeli szintje 2002-
ben majd 14% volt – ami ala-
csonynak nem tekinthetõ –, és
2003-ra még több mint egy száza-
lékponttal tovább nõtt. Ez a válto-
zás úgy következett be, hogy bár
a cégek majd 40%-ánál csökkent
e mutató, és további 20%-nál vál-
tozatlan maradt a helyzet, a vá-
laszadók mintegy 30%-ánál erõtel-
jes (15-30%-os) növekedés, romlás
következett be e tekintetben.

E mutató magas szintje figyel-
meztetõ jelzésnek tekinthetõ,
egyrészt a gyors létszámbõvülés
során alkalmazott toborzási-kivá-
lasztási módszerek, eljárások te-
kintetében. Másrészt a távozás-
nak nemcsak a kiválasztási hiba,
de más HR funkciók gyengesége
is oka lehet.

A 2004-re vonatkozó tervszá-
mok a fluktuációt illetõen erõteljes
javulást prognosztizáltak. A válasz-
adó cégek több mint 50%-ánál a
ráta csökkenésére számítottak, vál-
tozatlan szintjében további 30%-uk
reménykedett. Ezen adatokat
azonban óvatosan kell kezelni, hi-
szen egyrészt egy nem túl jó bázis
utáni helyzetre vonatkoznak, más-
részt nem tény, hanem tervadatok,
harmadrészt a válaszadók aránya
itt alig volt több mint 50%. Ez
utóbbi jellemzõ miatt felvetõdik a
kérdés, hogy létezik-e egyáltalán a
cégeknél a fluktuáció alakulására
vonatkozó, határozott célkitûzés,
tervszám. Ennek hiánya viszont
megkérdõjelezhetõvé teszi sokak
azon állítását, miszerint a SZ/EE
munkát rendszeresen, elõre meg-
határozott módszerek segítségével
végzik, és írott stratégia birtokában
irányítják.

A személyzetbiztosítási igényt
a cégek fõ mûködési területei
szerint vizsgálva megállapítható,
hogy az iparban mûködõ szer-
vezetek foglalkoztatottainak lét-
száma 2002-rõl 2003-ra vagy

szinte változatlan – 0,98 és 1,02%
közötti –, vagy erõsen csökkenõ.
Az erõteljesen növekvõk száma
kevés, még a statisztikailag vár-
hatónál is kevesebb.

Az iparban, a kvázi változatlan,
vagy inkább csökkenõ létszámú
cégek fluktuációs rátája 2002 és
2003 viszonylatában szinte változat-
lan, sõt a vártnál több helyen csök-
ken, akár jelentõs mértékben. Úgy,
hogy a 2003-as fluktuációs ráta a
statisztikailag várhatónál több cégnél
volt a legalacsonyabb (0-5%) kate-
góriában. Persze volt néhány olyan
iparvállalat is, amelynek fluktuációs
rátája magas (11-20%), vagy igen
magas (20% fölötti).

A másik, mintánkban erõsen
reprezentált terület, a pénzügyi
és üzleti szolgáltatást nyújtó és a
kereskedelmi-vendéglátó cégek
létszámalakulása az iparéval el-
lentétes tendenciát mutat. Itt
ugyanis mindkét vizsgált idõszak-
ban a várhatónál több cég növe-
kedett erõteljesen.

A még 2004-ben is bõvülést ter-
vezõ cégek fluktuáció-alakulására
leginkább a változatlanság (0,9-
1,1%) jellemzõ, 2003-ban legin-
kább a még tolerálható (6-10%)
ráta mellett. Viszont a kiugróan
magas (20% fölött) létszámmozgás-
sal jellemezhetõ cégek, a várható
elõfordulásuknál magasabb szám-
ban fordultak elõ e szektorban.

A 2004-re szóló tervekben to-
vábbi, több mint 30%-kal nõtt a
cégek átlagos foglalkoztatott lét-
száma. Ez egyrészt kiváló üzleti
eredményekre és észlelt növeke-
dési lehetõségekre utal, másrészt
tovább fokozza a személyzetbiz-
tosítási munka szerepét, jelentõ-
ségét.

A foglalkoztatottság változásá-
nak dinamikája illetve iránya ter-
mészetesen erõteljes kapcsolat-
ban áll azzal, hogy a személyzet-
biztosítás mely elemei érvénye-
sülnek meghatározóan. Az erõ-
teljesen növekvõ cégeknél érthe-
tõ, ha a toborzás, felvétel szere-
pet a vártnál is többen jelölték.
Ez a feladat elõfordulhat – mint
ahogy mintánkban is, fõként a
szolgáltató szektorban – gyakor-
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latilag változatlan létszám mellett
is, ha magas a fluktuációs ráta. A
csökkenõ méretû cégek személy-
zetbiztosítási feladatai között, a
toborzás jelentõsége a vártnál is
alacsonyabb – hiszen itt a fluktu-
áció is mérsékelt – viszont maga-
sabb az elbocsátásoké. Mintánk-
ban ez inkább az iparban mûkö-
dõ cégeknél fordult elõ.

Összegzésként mindenesetre
leszögezhetõ, hogy mintabeli cé-
geink döntõ hányada a toborzás-
kiválasztást a személyzetbiztosítá-
si munka súlyponti kérdésévé
teszi, egyrészt a dinamikus növe-
kedés ami sokhelyütt szervezeti
sikereket jelez, másrészt az eh-
hez párosuló, vagy e nélkül is
jellemzõ fluktuáció. A mintabeli
cégek majd felénél ez utóbbi
mutató a HR megoldások gyen-
geségére utal.

Javadalmazási rendszer

Az ösztönzési rendszer néhány
kritikus jellemzõjét kiemelve kér-
deztük az alapbér-struktúra, a
bérhierarchia-alakító tényezõket,
módszereket, az alapbér a pénz-
beni kifizetések közötti szerepét,
arányát, a juttatások szerepének
változását, valamint, hogy milyen
mértékben kötõdik a béremelés,
illetve a bónusz vagy prémium a
teljesítményértékelési eredmé-
nyekhez.

A válaszadók szerint, cégeiknél
az alapbérek a pénzbeni szemé-
lyi kifizetéseknek mintegy há-
romnegyedét teszik ki. Ez az át-
lagérték úgy alakult ki, hogy a
válaszadók legnagyobb arányban
(30%) a 90-100% közötti sávot je-
lölték. A többiek között majd
azonos volt azok aránya, akik a
80-90%, illetve a 70-80%, sõt a 0-
70% közötti sávot jelölték válasz-
ként. Az átlagosan erõteljesnek
minõsíthetõ pénzügyi flexibilitást
mutató helyzetkép tehát úgy ala-
kult ki, hogy míg a cégek nagy
részének bérköltségeit az alapbé-
rek szinte teljesen meghatároz-
zák, addig sok olyan cég is talál-
ható, amely e tekintetben igen
rugalmasan képes viselkedni.

Az egyes cégek gyakorlata
abból a szempontból is erõteljes
különbséget mutat, hogy hogyan
alakul az alap- és a mozgóbér,
azaz a fix és a változó bérele-
mek aránya, a különbözõ mun-
kaköri csoportoknál.

Ahol léteznek fizikai munkakö-
rök, ott e körben jellemzõ a lege-
rõteljesebben (majd 40%-uknál) a
magas arányú (30% fölötti) válto-
zó bér.

Õket a vezetõk követik, hiszen
a számukra számfejtett pénzbeni
kifizetésekben az alapbér aránya
átlagosan 70%. Míg negyedüknél
csupán 10% körüli a mozgó
elem, több mint 30%-uk eseté-
ben átlagosan 40% is lehet az
alapbéren felüli pénzbeni kifize-
tés. Ezek a vezetõk pedig jellem-
zõen a 100 fõ alatti cégméretû
szervezeteknél találhatók, ahol
tehát a vezetõk jövedelmében
60%-nál alacsonyabb az alapbér
aránya. Másként fogalmazva: jö-
vedelmük több mint 40%-a válto-
zó, bizonytalan illetve teljesít-
ményfüggõ.

A középnagy cégek vezetõi ese-
tében – a statisztikailag várhatónál
jóval többjüknél – azonban csu-
pán maximum 10% ez a mozgó
hányad. Majd ilyen körre jellemzõ
viszont e méretkategóriában a 30-
40% közötti mozgó-, teljesítmény-
függõ hányad.

A legnagyobb cégeknél mûkö-
dõ vezetõk esetében a szélsõ ér-
tékek (0-60% és 90-100% alapbér-
arány) a statisztikailag várhatónál
kevesebb helyen érvényesülnek.
Helyette erõteljesebb a jelenlétük
a 60-70% és a 70-90%-os kategó-
riákban.

Összességében tehát elmondha-
tó, hogy a vezetõk pénzbeni kifi-
zetéseik magas mozgó aránya
révén, erõs ösztönzés alatt állnak.
A legerõteljesebb az általában a
cégteljesítményhez kötõdõ teljesít-
ménykényszer a kisebb szerveze-
tek vezetõi esetében. A nagymé-
retû szervezetek vezetõi körében
– mivel általában jóval magasabb
alapbérben részesülnek –, szintén
nagy a mozgó fizetéselemek
súlya. Jellemzõen a közepesen

nagy cégeknél találhatóak olyan
vezetõk, akiknek jövedelmét ke-
vésbé (maximum 10%-ban) befo-
lyásolja a cég sikere.

Végezetül megállapítható, hogy
jellemzõen az adminisztratív terü-
letek munkatársai azok, akik ke-
resetében a legmagasabb arányú
az alapbér szerepe és a legalacso-
nyabb a mozgóbérhányad.

Az alapbér-megállapítás, a bér-
hierarchia-képzés módszere te-
kintetében, a válaszadók által
megjelölt megoldások gyakorisá-
ga alapján képzett rangsor a kö-
vetkezõ:

1. döntõen a külsõ munkaerõ-
piac hatására alakul (31)

2-3. egyéni alkuk eredménye-
ként formálódik (21)

2-3. munkakör-értékelésen ala-
pul (21)

4. fõként a szakszervezettel kö-
tött megállapodáson nyugszik (8)

E kérdésre a felsoroltak közül
több választ is meg lehetett jelöl-
ni. A válaszadók többsége szerint,
az alapbérstruktúra döntõen a
külsõ munkaerõpiac hatására,
és/vagy egyéni alkuk eredménye-
ként formálódik. Ahol a külsõ
munkaerõpiac hatását nem jelöl-
ték, ott erõteljesen érvényesül a
munkakör-értékelés, és fordítva.

A munkaerõ-piaci hatás elfogadá-
sa illetve jelölése a tulajdonossal is
mutat kapcsolatot. Mégpedig úgy,
hogy a magyar tulajdonú cégeknél
a vártnál is kevesebb helyen jelöl-
ték, hogy náluk a bérstruktúra a
külsõ munkaerõpiac hatására ala-
kulna. A külföldi tulajdonúaknál vi-
szont a vártnál több helyen válasz-
tották ezt a verziót.

A külsõ munkaerõpiac bérstruk-
túra-befolyásoló ereje, és a szerve-
zeti méretváltozás között ellentétes
irányú kapcsolatot érzékeltünk.
2003-ban és 2004-ben is azt tapasz-
taltuk ugyanis, hogy a zsugorodó
cégek kevésbé tudják figyelembe
venni a munkaerõ-piaci béreket
saját bérstruktúrájuk alakításakor,
míg a növekvõk erõteljesebben ké-
pesek, és hajlandók erre.

A szakszervezetek és a velük
való – a bérkérdéseket szinte
mindig magában foglaló – egyez-
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kedés, csupán néhány mintabeli
cégnél fontos tényezõ.

Mintabeli cégeink – amelyek
mindegyikénél jelen van már a
TÉR – alig több, mint negyede
alkalmazza a másik típusú érté-
kelési megoldás, a munkakör-ér-
tékelés valamelyik módszerét.

Az alkalmazók között szinte
azonos arányban találhatunk
olyanokat, akik a HAY-módszert,
vagy saját – bizonyára a külföldi
tulajdonos által kifejlesztett és
importált – megoldást használ-
nak, illetve a viszonylag egysze-
rû, szintetikus, osztályba soroló
megoldást választották. (Az utób-
bit néhol ,,grade” besorolásként,
másutt pl. bértáblaként említik.)
Három cég jelezte, hogy az õ
módszerük kompetencia-alapú.

A SZ/EE stratégia léte néhány
szálon kapcsolatban áll az egyes
kulcsfunkciók terén preferált
vagy háttérbe szorított megoldá-
sokkal. A bérek, a javadalmazási
rendszer tekintetében statisztikai-
lag érvényes kapcsolat az alap-
bér-alakulás, bérstruktúra-megha-
tározás alapjával mutatkozott.
Eszerint, ahol van HR stratégia,
ott a vártnál több helyen jelölték,
hogy a bérstruktúra nem egyéni
alkuk eredményeként alakul.
Ezzel párhuzamosan a vártnál
többen jelölték azt, hogy a bér-
hierarchia-alakítás alapja a mun-
kakör-értékelés.

A munkakör-értékelés illetve az
egyéni alkuk alapbér befolyásoló
szerepe egymással ellentétesen
mozgó elempárnak bizonyult. Vá-
lasztásuk pedig, jellemzõen méret-
függõ. A kisebb vállalatoknál, a
vártnál nagyobb számban jelölték
– a munkaerõ-piaci hatás mellett –
az egyéni alku szerepét, az 1000
fõ feletti cégeknél viszont egyálta-
lán nem, és fordítva. A nagyválla-
latoktól a vártnál többen jelezték,
hogy munkakör-értékelést használ-
nak, míg a kisebb cégek ezt ke-
véssé preferálják.

A két tényezõ között is mutatko-
zott érvényes kapcsolat. Eszerint:
ahol az egyéni alku érvényesül, ott
a munkakör-értékelés egyáltalán
nem. És fordítva: ahol van munka-

kör-értékelés, ott az egyéni alku
érvényesíthetõsége korlátozottabb.

Azt, hogy a bérhierarchia-ala-
kítás három módszere közül, az
adott cégnél melyik hatása a leg-
erõteljesebb, a szervezet piaci
helyzete, pénzügyi flexibilitása és
az ezeket jelzõ méretalakulás irá-
nya is befolyásolja.

A 2003-as évet vizsgálva azt ta-
pasztaltuk ugyanis, hogy a zsugo-
rodó cégeknél korlátozott mind
az egyéni alkuk, mind a munkae-
rõ-piaci bérek befolyásoló szere-
pe, miközben erõteljes a munka-
kör-értékelésé. 2004-ben már né-
mileg mérsékeltebben, de tovább
érvényesült ez a tendencia. A di-
namikusan növekedõ cégeknél vi-
szont erõteljesebb az alapbér
meghatározásában az egyéni al-
kuk szerepe illetve esélye is.

Az egyes tényezõk súlyának
alakulásában mutatkozott némi
szerepe a HR részleg méretének,
szakmai felkészültségének, kapa-
citásainak is. A kisebb cégek, ki-
sebb SZ/EE részlegei mellett in-
kább érvényesül az egyéni alku.
A nagyobb cégeknél, nagyobb
méretû HR részlegek támogatása
mellett viszont nagyobb esélye
volt a munkakör-értékelésnek.

Hasonlóan méretfüggõ a TQM
elõfordulása is, de érdekes meg-
említeni azt az érvényes kapcsola-
tot, miszerint: ahol van TQM, ott
a bérhierarchia alakulása a vártnál
több cégnél nem az egyéni alkuk
eredménye, és ha mégis elõfor-
dul, azt a statisztikailag várhatónál
kevesebbszer jelölték.

A mintabeli cégek kompenzá-
ciós csomagjában a juttatások sze-
repe nõ – ezt majd 60%-uk állítot-
ta. További 30%-uknál változatlan,
és 10%-uk számít csökkenõ szere-
pére. Érdekességként megemlítjük,
hogy ez az az egyedüli tényezõ,
amely statisztikailag érvényes kap-
csolatban állt a SZ/EE részleg ve-
zetõjének a szervezeti hierarchiá-
ban elfoglalt helyével. Eszerint
mintabeli cégeink HR vezetõi na-
gyobb eséllyel képesek a juttatá-
sok szerepét növelni, amennyiben
a cégvezetõk közvetlen beosztot-
tai. Fordítva, ahol a HR szakembe-

rek a hierarchia második szintjén
helyezkednek el, a juttatások sze-
repe nem növekedett.

A javadalmazási rendszer utol-
só jellemzõjeként a teljesítmény-
értékelési rendszerrel való kapcso-
latát, illetve annak mértékét fir-
tattuk.

E válaszokból az derül ki, hogy
a teljesítményarányos béremelés
megállapításakor a TÉR eredmé-
nyeinek szerepe mintegy 60%-os.
A mintaátlag mögötti egyedi érté-
keket vizsgálva, a válaszadó cégek
majd 35%-ánál a teljesítményará-
nyos béremelés teljes mérték-
ben a formális teljesítményértéke-
lési eredményekre épül. A bére-
melés befolyásoló tényezõi között
legalább 50% a TÉR eredmények
szerepe a válaszadók további
20%-ánál. A többieknél gyenge a
kapcsolat a két terület között.

Mintánk mintegy 45%-át kitevõ
cégeknél tehát ugyan van TÉR,
de az értékelési eredményeket
vagy kis mértékben veszik csak
figyelembe a béremelésnél, vagy
egyáltalán nem használják erre a
célra.

A bónusz, vagy a jutalom meg-
állapításakor, a válaszadók megí-
télése szerint erõteljesebben érvé-
nyesül a TÉR eredményeinek fi-
gyelembevétele, hiszen mintegy
70%-osnak ítélik azt. A válaszadók
majd felénél teljes mértékben erre
épül a fizetések mozgó hányada.
További 1/3-uknál 80%-nál erõ-
sebben befolyásolja a bónusz
mértékét a TÉR eredmény.

A zsugorodó, nehéz helyzetben
levõ cégeknél a bónusz az átlag
alatti mértékben épít a TÉR ered-
ményeire. Talán azért, mert ilyen
helyzetben levõ cég nem is fizet
– vagy csak jelentéktelen mérték-
ben – bónuszt, prémiumot.

A méretváltozás és a bónusz
TÉR-re alapozottsága között talált
kapcsolat a másik irányban azt
jelzi, hogy a kvázi változatlan,
vagy a növekvõ méretû cégek
azok, ahol átlag feletti mérték-
ben építenek a bónusz megálla-
pításakor a TÉR eredményeire.
Talán mert a jó pénzügyi feltéte-
lek mellett, erõteljesebben érvé-
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nyesülhet az elõre definiált elvá-
rások pozitív következménye.

Mindezek arra világítanak rá,
hogy a szervezeti teljesítmény
alakulása erõteljesen befolyásol-
hatja a TÉR-eredmények haszno-
sításának mértékét. A kapcsolat
felmérésünkben talált iránya ér-
dekes, szokatlan. A vizsgálatok
általában a teljesítményhez kötött
pozitív következmények teljesít-
ményjavító hatását feltételezik,
vizsgálják és mutatják ki.

Személyzetfejlesztés

A képzés, személyzetfejlesztés
adott cégnél betöltött szerepét,
súlyát, fontosságát számszerû
adatok segítségével kértük jelez-
ni. Ezek közül az egyik mutató,
a képzési ráfordítások éves sze-
mélyi költségen belüli arányát, a
másik pedig az egy fõre jutó
képzési összeget kérdezte három
évben (2000., 2002., 2004.)

A válaszok alapján megállapít-
ható, hogy a vizsgált öt év alatt
a mintabeli cégeknél erõteljesen
növekedett a képzés-fejlesztés je-
lentõsége. Ha a költséghányad
mutatóját vizsgáljuk, annak átlag-
értéke 4,1%-ról majd egy teljes
százalékponttal (4,9-re) nõtt öt
év alatt. A 2000-ben 83 300 Ft/fõ
átlagos képzési költség 2002-ben
meghaladta a 114 000 Ft/fõt. Ez
a majd 40%-os növekedési ütem,
az inflációt számításba véve is,
igen erõteljes.

Az átlagértékek változása mö-
gött a vizsgált idõszak alatt struk-
turális eltolódás is végbement.
2000-ben ugyanis a válaszadók
többsége (32%-a) abba a cso-
portba tartozott, ahol az egy fõre
jutó ráfordítás 10 és 75 ezer Ft
közé esett. További 30%-uk 10
ezer Ft-nál is kevesebbet költött
személyenként ilyen célra. 2002-
ben viszont már az a csoport a
legnépesebb, amelyben 75 000
és 200 000 Ft/fõ közötti ez az
összeg, majd 20% pedig 200 000
Ft/fõnél is többet költött e célra.

Az egy fõre jutó képzési ráfor-
dítás mutatója igen érdekes össze-
függést mutat a cégmérettel. 2000-

ben a 100 fõnél kevesebb alkal-
mazottat foglalkoztató szervezetek
költöttek többet munkatársaik
képzésére, hiszen a statisztikailag
várhatónál több cég volt a 75-200
ezer Ft/fõ, és kevesebb a 0-10
ezer Ft/fõs ráfordítás kategóriá-
ban. A közepesen nagyoknál vi-
szont a statisztikailag elvárhatónál
többen voltak azok, akik csupán
minimális összeget (10 ezer Ft/fõ
alatt) fordítottak képzésre. E ten-
denciák közül a 2004-es tervben
is érvényesül az, hogy a KKV-k
között a várhatónál kevesebb,
míg a közepesen nagyoknál több
költ minimális összeget (0-10 ezer
Ft/fõ) alkalmazottai fejlesztésére.

Az öt év alatti változások ered-
ményeként, a 2004. évi tervben a
teljes személyi költségek majd
5%-át teszi ki a képzésre szánt
összeg. Az átlagérték mögötti
helyzetkép itt is szélsõséges,
egyedi jellemzõket foglal magá-
ban. 2004-ben 1%-nál is keveseb-
bet költ ugyanis képzésre a min-
tabeli cégek negyede. 1-3% kö-
zötti az arány 1/3-uknál. (A 2000-
beli állapotnál ez sokkal jobb
kép, ugyanis akkor fordított volt
az arány.) A 2004-re szóló tervé-
ben 3%-nál többet fordít képzési
célra a válaszadó cégek majd fele,
úgy, hogy majd azonos arányban,
3-6% közötti, illetve 6% fölötti a
képzési célú költséghányaduk.

A személyzetfejlesztésre fordí-
tott költség a mintabeli cégeknél
nem elhanyagolható, sõt néhol
jelentõsnek is mondható. Emel-
lett erõteljes növekedés is tapasz-
talható volt e téren.

A képzési költségek felhasználá-
sának tervezésekor, a képzési
igény meghatározásakor azonban
a teljesítményértékelõ lapokon
megfogalmazottakra – a válaszok
tanulsága szerint – csupán a vá-
laszadó cégek negyede épít erõtel-
jesen (80%-nál magasabb arány-
ban). 30%-uk egyáltalán nem,
vagy maximum 50%-ban használja
a TÉR-t a képzési rendszer input-
jaként.

A HR stratégia létébõl a kép-
zés területére vezetõ kapcsolat
szerint, azok között, akiknél van

SZ/EE stratégia, több helyen és
nagyobb eséllyel találhatunk
olyanokat, akik az átlagosnál
többet költenek képzésre. Igaz
ez a pozitív kapcsolat, ha az egy
fõre esõ képzési ráfordítás mérté-
két, és akkor is, ha a személyzeti
összköltségeken belüli képzési
költséghányadot vizsgáljuk.

Munkaköri leírás

A munkakörök definiálása és
annak munkaköri leírás formájá-
ban történõ megjelenítése, a vá-
laszadók szerint minden cégnél,
szinte egyöntetûen jellemzõ.
Olyannyira, hogy válaszaik sze-
rint a munkaposztok 100%-ára
készítenek ilyen dokumentumot,
cégeink több mint 81%-ánál. A
munkaköri leírás léte a válasz-
adók 20%-a szerint inkább csak
a munkaelvárások tisztázása
miatt, vagy ,,megszokásból” ké-
szül, hiszen azt jelölték, hogy
azok más SZ/EEM tevékenység-
hez nem kapcsolódnak.

A válaszadók majd 40%-a sze-
rint a TÉR kialakítása, mûködte-
tése, felülvizsgálata során építe-
nek a munkaköri leírásokra.
Sokan emiatt készítik el, illetve
így hasznosítják és tartják karban
ezt a dokumentumot.

További 20%-nyi válaszadó sze-
rint, a munkaköri leírásokat úgy,
és azért készítik, hogy azokat más
SZ/EEM tevékenységek kiinduló-
pontjaként is hasznosítsák. Ezek
között leggyakrabban a következõ
területeket említették:
1. kiválasztás (toborzás, felvé-

tel, belsõ pályázatok, elõléptetés,
más munkakörbe helyezés, belsõ
áthelyezés stb. megnevezésekkel)
2. képzés (továbbképzés,

hosszú- és rövid távú karrierter-
vek, képzés-tervezés, tréning, fej-
lesztés megnevezésekkel)
3. munkakör-értékelés, bér-

meghatározás
4. munkakör – álláshely meg-

tervezése, munkakör-profil kiala-
kítása

E kérdésünkre több választ is
meg lehetett jelölni, ezt a válasz-
adók mintegy 20%-a tette meg, és a
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fenti négy területbõl többet is emlí-
tett, illetve néhányan mindet.

Összegzés

A TÉR környezetében jellemzõ
HR megoldásokat alapvetõen a
2. ábrán látható kulcsfunkciók
területén vizsgáltuk.

Vizsgálati eredményeink e terü-
leteken a következõ konklúziók
megfogalmazását tették lehetõvé:
1. A személyzetbiztosítási munka

súlyponti kérdése mintánkban a
toborzás-kiválasztás. Jellemzõ ki-
váltó okai az erõteljes növekedés
és/vagy a magas fluktuáció.

• A TÉR alkalmazók között jó
és javuló szervezeti teljesítményû
cégek éppúgy elõfordulnak, mint
stagnálók vagy hanyatlók.

• Az egyik gyakran használa-
tos HR teljesítménymutató – a
fluktuációs ráta – mintabeli átlag-
szintje elfogadható, de stabil
helyzetet éppúgy magában fog-
lal, mint igen magas értéket.

Következésképpen a TÉR alkal-
mazásától – önmagában és rövid-
távon – nem várható sem kiváló
szervezeti teljesítmény, sem mun-
kavállalói elégedettség. Sõt, az
alacsony fluktuációs ráta nem fel-
tétlenül a jó HR munka jelzõje,
lehet, hogy csupán kényszerû kö-
tõdést jelent.
2. A javadalmazási gyakorlat-

ban észlelt viszonylag magas át-
lagos pénzügyi flexibilitás a min-
tabeli cégek szélsõséges gyakor-
lati megoldásait fedi. A TÉR-t
alkalmazó cégek vagy döntõen
alapbércentrikusak, vagy igen

magas arányban mozgó hányadú
a bérezési rendszerük.

• A munkakör-értékelés nem
tartozik az erõsen meghonoso-
dott HR megoldások közé.

• A TÉR és az alapbéremelés
közötti közvetlen kapcsolat
nagyon gyenge, ám a mozgó
hányad esetén már nem elhanya-
golható.

• A TÉR és a szervezeti telje-
sítmény között szokásosan felté-
telezett kapcsolat mintánk cégei-
nél nem volt igazolható. A két
tényezõ közötti viszonyt inkább
fordított irányban lehetett megra-
gadni. E szerint, a jó szervezeti
teljesítmény és pénzügyi helyzet
növeli, míg a korlátozott pénz-
ügyi mozgástér csökkenti, gátolja
a teljesítményértékelés eredmé-
nyeinek érvényesíthetõségét.
3. A TÉR-t alkalmazó cégeknél

egyértelmûen pozitívan érintett
terület a személyzetfejlesztés, hi-
szen megállapítható, hogy erõtel-
jesen növekedésnek indult a
képzés-fejlesztés jelentõsége. A
cégek egyre nagyobb hányada
költ egyre többet egy-egy alkal-
mazottja fejlesztésére. A TÉR

azonban még nem foglalt el
egyértelmû és biztos pozíciót a
képzési rendszer megalapozá-
sában.

• Ha az átlag mögötti eltérése-
ket vizsgáljuk, a feltételezésekkel
ellentétben inkább a közepes,
mint a kis cégek között találha-
tók azok, amelyek egy fõre vetít-
ve keveset költenek e célra.

• A közepes méretû cégek nem-
csak a személyzetfejlesztés, de a
vezetõi teljesítménykontroll terén is
a sereghajtók között találhatók.
4. A HR munka formalizáltsága

fokozódott a TÉR következtében,
hiszen mintabeli cégeink döntõ
része azt jelezte, hogy a munka-
posztok teljes körére készít mun-
kaköri leírást, bár még csak 1/5-
ük hasznosítja a dokumentumot
más SZ/EEM munka kiindulópont-
jaként.
5. A SZ/EE stratégia léte

méret- és tulajdonosfüggõ és a
HR munka tudatos fejlesztésének
alappillérét képezi.

A felmérési eredmények bemu-
tatása a következõ számban a
TÉR tipikus vonásainak megállapí-
tásával, elemzésével folytatódik.
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2. ábra
A HR kulcsfunkcióinak kapcsolatrendszere
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