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A TELJESITMENYERTEKELES
A HR MUNKA KORONAGYEMANTJA

l. rész

Menedzsment eszkozok és HR megoldasok
a teljesitményértékelés kornyezetében

rendszervaltas el6tt, a hazai szervezetek személyzeti munka-
jaban szinte ismeretlen volt a formalis teljesitményértékelési
eljaras. Az elmult 15 év sorin végzett vizsgilataink arrdl ta-

nuskodtak, hogy ez a fejlett vilig orszagaiban, az emberi erdforrds
menedzselés kulcsfunkcidjanak tekintett tertlet idehaza is egyre tobb
cégnél jelenik meg. 2004-ben elérkezettnek tartottuk hat az iddt,
hogy alaposan feltérképezziik és elemezziik az e téren bevezetett,
mikodtetett hazai megoldasokat.

A kutatas fé6bb megallapitasai e cikkel induléan, hirom egymast
kovets szimban olvashatok. ElSszor a kutatdsi- €és mintajellemzdk,
majd pedig a teljesitményértékelési rendszerek (TER) kornyezeté-
ben mukodtetett menedzsment eszkozok és HR megoldasok ke-

rilnek bemutatdsra.

A misodik rész a hazai gyakorlatban hasznilatos TER fébb
rendszerjellemzGit veszi goresé ala. A harmadik pedig az alkalma-
zott értékelSlapok formai és tartalmi megoldasait elemzi.

A jelenlegi megoldasok elemz& bemutatasa érdeklGdésre tarthat
szamot a sajat rendszert mar muikodtetd, de az ilyet még csak beve-
zetni fontolgatd szakemberek, vezetSk korében is.

Kutatasi
és mintajellemzdk

Felmérésink f& célja tehat a
Magyarorszigon muikods szerve-
zetek altal hasznalt formalis telje-
sitményértékelési rendszerek ter-
vezési és mukodtetési jellemzoi-
nek feltarasa, a HR munkdban be-
toltott szerepének vizsgalata volt.

Mivel idehaza a kozszektorbeli
TER  paramétereinek  nagyobb
hanyadat jogszabdlyi elSirdsok rog-
zitik, e szféra szervezetei a TER
tervezésében csupdn  korlatozott
onallésaggal birnak. Emiatt e kort
kizartuk jelen vizsgalatunkbol.

A felmérésbe kertlés két krité-
riuma tehat az volt, hogy a ver-
senyszektorban mtkodjon a szer-
vezet, és legalibb egy alkalma-
zotti korben hasznaljon formalis
teljesitményértékelési eljardst. A
kritériumainknak megfelel§ cége-
ket kérdezdbiztosaink  kutattak
fel, akik a Kitoltési munkat is se-
gitették. Mindezek eredménye-
ként majd 100 kérddivet kaptunk
vissza, amelyekbdl végezetil 77
bizonyult feldolgozhatonak.

Az adatok, vélemények rogzi-
téséhez és elemzéséhez az SPSS
szoftvert haszndltuk.! Az elemzg,
véleményformalo fazisban he-
lyenként tamaszkodtunk kérde-

z6biztosaink interjukon is alapu-
16 tapasztalatainak narrativ 6ssze-
foglaloira, az értékelSlapok be-
mutatasakor pedig azokra a
céges dokumentumokra, amelye-
ket mellékletként a valaszadok
majd  60%-4tél megkaptunk. A
szakma fejlédéséhez hozzajarulo
felmérésbeli részvételikért ezd-
ton is koszonettel adézom.

A cégazonositoként kért és ka-
pott valaszok alapjan mintabeli
77 szervezetiink f& jellemz6i a
kovetkezok: A cégek

* tObb mint 90%-dnak a székhe-
lye hazank legfejlettebb régidiban
—  Kozép-Magyarorszag — (68%),
Nyugat-Magyarorszag  (13%)  és
Ko6zép-Dundntil (10%) — talalhatd;

* majd fele (45%) kizardlag,
tobb mint fele (54%) dontSen
vagy kizarolag kulfoldi tulajdon-
ban van. A magyar tulajdontak
aranya 21%, amelyek kozott van
ugyan allami is, de jelentGsebb a
magan cégek képviselete;

e dontS tobbségiiket (68%) a
rendszervaltast kovetd 10 évben
(1989-1999 kozott) hoztik létre,
tovabbi majd 12%-uk még fiata-
labb, hiszen 2000 utin alakult. A
legrégebbi alapitasi datum: 1919.

* Tobbségiik (20-20%-uk) md-
kodési tertiletét illetGen a feldol-
gozoipart, illetve a pénzigyi
szektort reprezentdlja. A KSH
szerinti besorolds utdlagos Ossze-
vondsaval az dgazatok mintabeli
sualyat az 1. abra illusztrilja.

Karoliny Mdartonné dr. egyetemi docens, Pécsi Tudomdnyegyetem Kézgazdasdagtudomdnyi Kar, Vezetési és Szervezési tanszek.
U E munkaban bathatos tamogatdst kaptam Dr. Kiss Tibor kollegdtol, valamint Turzo Barbara és Deutsch Nikolett Ph.D-s hallgatoktol,

akiknek eziiton is készoénetet mondok.
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Keresk. és vendéglatas

34%

A mintabeli szervezetek f6 miik6dési teriiletei

A mintabeli cégek tovabbi jel-
lemz&i kozott fontos még, hogy

* tobb mint 40%-uk az altaluk
megtermelt javak, szolgiltatisok
értékesitésekor nemzetkdzi pia-
con versenyez. DontGen a hazai
piacon van jelen majd 45%-uk, a
csupan regiondlis vagy lokalis
piacon értékesit6k  részarinya
csekély (10%, ill. 3%).

. 2majd 50%-uk kozepes mé-
retG” —, hiszen alkalmazottainak
szama 100 és 1000 & kozotti. A
masik fele szinte azonos ardny-
ban (27 ill. 25%) a kis- és kozép-
vallalatok (KKV-k) kategoridjaba
sorolhaté — 100 {& alatti létszam-
mal — illetve 1000 fénél tobbet
foglalkoztaté nagyvillalat, (koz-
tik néhany kifejezetten nagy, ot-
ezer f6t meghaladé nagysagren-
dd cég is szerepel).

* a pénziigyi eredményességet
firtat6 kérdésiinket nagy hanya-
duk megvilaszolatlanul hagyta. A
HR munka egyféle eredménymu-
tatéjanak felfoghaté fluktuidcios
ratarol viszont kaptunk adatokat.
A mintabeli cégitlag e tekintet-
ben 13-15% korul alakult. A va-
laszadok tobb mint felénél ered-
ményes HR munkat sejttet, hi-
szen alacsony (5% alattd), vagy
nem tdl jelentSs (6-10% kozotti)
a munkatarsak véleményét, elé-
gedettségét is tikrozs fluktuacios
rita. Sok olyan cég is szerepel a
mintaban, ahol ez a mutatd

magas, ugyanis mintegy fele-fele
aranyban 11 és 20% kozott, illet-
ve 20% folotti a szintje. Ez pedig
a HR munka problémaira utal.

A vialaszado szervezetek minta-
beli tipikus cége tehit kozép-ma-
gyarorszagi székhelyd, fiatal — 10
évnél nem régebben alakult —
cég, melynek legalibb részben
kulfoldi a tulajdonosa. Mérete
kozepesen nagy, hiszen atlaglét-
szama 1000 f& kortli, a szolgal-
tatd szektorban vagy az iparban
mikodik. Vagy nemzetkozi, vagy
orszagos piacon értékesit és ver-
senyez. Fluktuiciés ratija 15%
korili, ami a dolgozéi elégedett-
ség mutatdjaként nem tal hizelgs
képrél  tantskodik.  Végezetiil
megismételjuk, hogy  cégink
nem a koz-, hanem a verseny-
szféraban talalhat6, és legaldbb
egy munkakori csoportban mu-
kodtet formalis teljesitményérté-
kelési eljarast.

Az alkalmazott
menedzsment
modszerek és szervezeti
megoldasok

A szemékyzeti/emberi er&for-
rds menedzselési (tovdbbiakban
SZ/EEM vagyHR) munka keretét,
szervezeten  belili  kornyezetét
vizsgiland6, feltettink  néhany

kérdést a cégek vezetési-szervezeti
megoldasait illetden. A kérdSivben
megnevezett 8 korszerd menedzs-
ment modszer, illetve szervezeti
megoldas kozil, a valaszadok at-
lagosan négyet hasznidlnak. Alkal-
mazasi gyakorisiguk alapjan, ko-
zulik a legnépszeriibbek, a

— team munka (90%),

— az frott Gizleti stratégia (80%) és

— az 1SO (67%).

Az altalunk  megnevezettek
kozil a legkevesebben jelolték a
just-in-time (JIT) modszert (16%),
az uzleti folyamatok ujraszerve-
zését (BPR 29%) és a teljes kord
mindségiranyitdas  (TQM  37%)
hasznalatit. Mig az els6 két
modszert inkdbb az iparban m-
kodsk, az utébbit inkabb a na-
gyok jelolték. A profit- és a cost-
center ismert, és kozepes (60%
korili) hasznalati gyakorisigi a
valaszadok korében.

A minGségmenedzsment  két
modszere — az 1SO és a TQM —
kapcsin  érdekes megjegyezni,
hogy a valaszadok kifejezetten
nagy (1000 {6 feletti) cégeknél ki-
vétel nélkul jelolték az ISO, és
majd mindenhol a TQM alkalma-
zasat is. A kozepesen nagyok
(100-1000 &) a statisztikailag el-
varhaté mértékben, mig a 100 f&
alattiak attdl lényegesen elmarad-
va tanusittattdk szervezeteiket az
ISO alapjain. A TQM pedig mir a
kozépnagyokndl is a statisztikailag
vart alatti mértékben alkalmazott.

Az ISO-r6]l elmondhat6, hogy
alkalmazasi gyakorisiga szektor-
figgd is, ugyanis az iparban te-
vékenykedS cégeknél a statiszti-
kailag varhaténal jéval tobb he-
lyen van jelen, mig a pénzigyi
és uzleti szolgaltatoknil joval ke-
vesebben.

A TQM viszont inkabb a szer-
vezeti mérettel mutat kapcsolatot.
A TQM jelenléte ugyanakkor ér-
vényes Osszefliggést mutat bizo-
nyos HR megoldasok el&fordula-
saval is, Ggymint: a HR stratégia
léte, bizonyos bérstruktira-alaki-
t6 tényezdk és a TER bevezeté-
sének képzési timogatottsiga.

2 (A méret azonositdsdboz a szokdsosan baszndlatos adatok kéziil, az érickesitési drbevélelt oly sok vdlaszado mellozte, hogy e
Jellemzot csupdan a foglalkoztatott létszam alapjan kategorizdljuk.)
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Ahol ugyanis van TQM, ott a sta-
tisztikailag vartnal tobb cégnél

— van irasos HR stratégia,

— az alapbér-meghatarozas, a
bérstruktira-alakulds nem az
egyéni alkuk eredménye,

— biztositanak képzést az érté-
kelok szdmara a teljesitményérté-
kelési rendszer bevezetésekor.

Ahol pedig nem lelhet§ fel a
TOQM, ott a felsorolt elemek els-
fordulasi esélye is csokken.

A vilaszadok mintegy 60%-a az
emlitett 8 menedzsment modszerbdl
3-5 megoldast alkalmaz, négy cég-
nél hetet, ketténél pedig mindet je-
lolték. A skala masik végén szintén
két cég taldlhato. Ok egyetlen fel-
tintetett megoldast sem hasznaltak
a megkérdezéskor.

A piacgazdasagi hatékonysig-ori-
entdlt muikodéshez kapcsolodo, vi-
szonylag Gj szervezeti funkciok, Ggy-
mint: kommunikacio, kontrolling, lo-
gisztika, marketing, HR kozil a va-
laszadok korében a leggyakoribbak:
a HR és a kontrolling. Mindkett&
90% Kkoruli alkalmazissal. A két
funkci6 egylittes  elSfordulasinak
es€lye erdteljes, a kontrollinghoz pa-
rosul6 HR statisztikailag gyengén
alatimaszthaté  kapcsolatban  all.
Marketinges munkakor, vagy részleg
a cégek mintegy hiaromnegyedénél
talalhaté — a szolgaltatoknal erdtelje-
sebben, az iparban a vartnal keve-
sebb helyen — és logisztika is majd
70%-nal. Az iparban tevékenykeddk-
nél és az 1000 f& feletti nagyokndl,
szinte mindenhol.

Ugyan a legritkdbb a kommu-
nikdcié 6nallé stituszi megjele-
nése, mégis mar a valaszadék
tobb mint 40%-dndl ezt is jelol-
ték. E funkcié a legszorosabban
méretfiggs. Mig a nagy cégeknél
a statisztikailag varhaténal lénye-
gesen tobb, a kicsiknél 1ényege-
sen kevesebb helyen van jelen.

Az a menedzsment kornyezet
tehat, amelyben a HR munka
centrdlis funkci6ja, a TER ideha-
za hasznalatos,

(1) dontGen

* jovGorientalt (Uzleti stratégia)

e piac-, mindség- és Ugyfél-
kozpontd (marketing, kommuni-
kacio), valamint
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* szabdly- és kontrollvezérelt
(ISO, kontrolling, HR);

(2) A korszerd vezetési funkciok
és azok eszkoztaranak sokasagat
egylttesen alkalmazza;

(3) A TQM érvényestilése ese-
tén jellegzetes HR stilust, megol-
dasokat elShivo.

A SZ/EE menedzselés
kulcsfunkcioi

A vizsgalatban a szervezeti, me-
nedzsment megoldason til, arrdl is
szerettink volna képet kapni,
hogy a teljesitményértékelés mel-
lett, a SZ/EEM mas kulcsfunkcioi
tertletén mik a cégek sulyponti te-
vékenységei és megolddsai. Igy
kérdeztik az frott SZ/EE stratégia
létét, a személyzetbiztositasi felada-
tok jelentGségét, az Osztdonzésme-
nedzselési modozatok alakuldsat, a
képzés-fejlesztés szerepét, valamint
a munkakorok irdsos meghatiro-
zottsaganak céljat, mértékét. A ko-
vetkezGkben az ehhez kapcsolodo
valaszok bemutatdsa kovetkezik.

HR stratégia

Az els6ként vizsgilt elem, az i-
rasban megfogalmazott SZ/EEM
stratégia 1éte.

Mint azt mar lattuk, a mintabeli
cégek valaszadoi szerint, irott iz-
leti stratégiaval mintegy 80%-uk
rendelkezik. Kulonallo, Kkifejezet-
ten a HR terlletet érint§ irott stra-
tégidgja a valaszadok 70%-anak
van. Ezek az aranyszamok mind-
két tertleten kifejezetten magas-
nak tekinthet6k. Emiatt talin ér-
dekesebb azt keresni, hogy mely
cégek kozolték azt, hogy naluk
nincs ilyen dokumentum.

A mintaatlaghoz hasonlo (30%)
mértékben hidnyzik az frasos HR
stratégia a kozépnagy méretkate-
goridju  valaszadoinknal. Mig a
kisebbeknél a nem ardnya joval
magasabb, a kifejezetten nagyok
kozul csupan egy valaszado je-
lolte, hogy ndluk nem talalhato
ilyen dokumentum.

Az irott HR stratégia léte azon-
ban nem csak a szervezeti meé-

reftel mutat statisztikailag értékel-
het§ kapcsolatot, hanem a tulaj-
donosi kategéridk  szerint  is.
Mégpedig oly moédon, hogy a ki-
zar6lag magyar tulajdond cégek-
nél a statisztikailag vidrhatonal
kevesebb, a kilfoldi tulajdonosui-
nal pedig tobb helyrdl jelezték,
hogy készitenek ilyet.

A HR stratégia, illetve tervkészi-
tés a valaszadok szerint tehat jelen-
tGs szerepet jatszik a mintabeli
cégek  tobbségének  éEletében.
Ennek megalapozasiban fontos
szerepe lehet a SZ/EEM munkanak,
az egyes funkciok értekelésének.
Az a vialasz azonban, miszerint az
ilyen jellegl értékelést a cégek ha-
romnegyedénél elSre meghatiro-
zott modszerek segitségével, rend-
szeresen végzik — a kulfoldi ta-
pasztalatok fényében is — kissé tdl-
zottnak tlinik. Még rézsaszinGbb a
kép, ha azt is figyelembe vessziik,
hogy a vilaszadok tovabbi 20%-a
szerint ndluk is végeznek értéke-
lést, bar ott inkdbb esetlegesen és
valtozé modszerekkel.

Mint lattuk, a SZ/EE stratégia
léte méret- és tulajdonosfiiggd, hi-
szen a kulfoldi tulajdona és a
nagyméreti cégeknél, mintinkban
a vartndl nagyobb szamban for-
dult el6. Lattuk mdr azt is, hogy
az irasos Uzleti stratégiaval val6
egylttes jelenlétének esélye na-
gyobb. Azt viszont még nem em-
litetttik, hogy hasonl6 a helyzet a
marketing részleg szervezeti jelen-
léte és a HR stratégia kapcsolatit
illeten is. S&t, azon cégeknél,
ahol TQM-et alkalmaznak, na-
gyobb eséllyel talalhat6 irisos HR
stratégia. E kapcsolat értelmezésé-
hez tudni kell, hogy a TQM min-
tabeli jelenléte — a HR stratégia-
hoz hasonléan — méretfiiggd.

A HR stratégia léte még a HR
vezeld wvégzellségi szintjével is
mutat  statisztikailag ~ érvényes
kapcsolatot. Aki egyetemet vég-
zett, anndl valészintbb, hogy ké-
szit stratégiat, mig a fGiskolat
végzetteknek ez a varhato ese-
teknél kevesebb helyen sikertilt.

Utoljara, de nem utolsé szem-
pontként érdemes még megemli-
teni azt a kapcsolatot, miszerint
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ahol van HR stratégia, ott a vart-
ndl j6éval nagyobb szimban jelez-
ték, hogy a SZ/EE munka, funk-
ciok értékelését elére meghataro-
zott ~ modszerek  segitségével,
rendszeresen végzik. Ez kifeje-
zetten biztatdé helyzet, hiszen az
ilyen gyakorlat ad esélyt arra,
hogy inkdbb a szervezet és alkal-
mazottai aktualis igényeihez és
problémiihoz illeszkedd stratégiat
dolgozzanak ki, és ne csupdn a
sbest practice”nak nevezett meg-
oldasokkal toltsék fel azokat.

Személyzetbiztositas

A személyzetbiztositasi felada-
tok minden érintett szimara leg-
fajdalmasabb tennival6jardl — a le-
épitésr6l — a vilaszadok alig 8%-a
allitotta, hogy a kérdezett idGszak-
ban a fontos tennivalok kozé tar-
tozott volna. A vilaszadok tovib-
bi alig 20%-a jelolte azt, hogy
céglik személyzetbiztositasi igénye
nem jelentSs. gy érthets, hogy
dont6  tobbségik (73%) szerint
niluk a toborzds-kivdlaszids a
személyzetbiztositdsi munka suly-
ponti kérdése.

E vélemények megalapozott
volta néhiany kérdSivbeli adat
vizsgalataval is aldtdmaszthato, és
a lehetséges okok sulya, szerepe
megallapithaté. A szervezet no-
vekedése, a potlolagos 1étszami-
gény dltalaban a szervezeti telje-
sitmény pozitiv alakuldsanak ko-
vetkezménye. Lissuk hit, hogy
alakult e tekintetben cégeink
helyzete!

A mintabeli cégek altal foglal-
koztatottak atlaglétszama 2002-r6l
2003-ra majd 13%-kal ndtt. Ebben
az idGszakban gyakorlatilag valto-
zatlan nagysigd munkaerd-dllo-
mannyal mkodott a cégek 20%-a.
Majd 40%-uk csokkentette 1étsza-
mat, de legtobbjiik nem tobb mint
10%-0s arinyban. A novekedni
képes cégek kisebb hinyada ,csu-
pan” 5-20%-os Utemben, majd
30%-uk viszont ennél ercteljeseb-
ben novelte alkalmazottai szamat.

A foglalkoztatottak létszamno-
velése mellett sok cégnél a fluk-
tudcios helyzet is aldtimasztotta,
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hogy a toborzas-kivalasztast az
EEM, és azon belil a személy-
zetbiztositasi munka sulyponti te-
riletének mindsitették.

A fluktuicié alakulasarél a min-
tabeli cégek mintegy 70%-atol
kaptunk adatokat. Ezek alapjan a
rata atlagos mintabeli szintje 2002-
ben majd 14% volt — ami ala-
csonynak nem tekinthet6 —, és
2003-ra még tobb mint egy szdza-
lékponttal tovabb nétt. Ez a valto-
z4s ugy kovetkezett be, hogy bar
a cégek majd 40%-anal csokkent
e mutatd, és tovabbi 20%-nal val-
tozatlan maradt a helyzet, a va-
laszadok mintegy 30%-anal erdtel-
jes (15-30%-0s) novekedés, romlas
kovetkezett be e tekintetben.

E mutaté magas szintje figyel-
meztetS  jelzésnek  tekinthetd,
egyrészt a gyors létszambdéviilés
soran alkalmazott toborzasi-kiva-
lasztasi moédszerek, eljardsok te-
kintetében. Masrészt a tavozas-
nak nemcsak a kivalasztasi hiba,
de mas HR funkciok gyengesége
is oka lehet.

A 2004-re vonatkozé tervsza-
mok a fluktuiciot illetGen erdteljes
javulast prognosztizaltak. A valasz-
ado cégek tobb mint 50%-andl a
rata csokkenésére szamitottak, val-
tozatlan szintjében tovabbi 30%-uk
reménykedett.  Ezen  adatokat
azonban 6vatosan kell kezelni, hi-
szen egyrészt egy nem tul j6 bazis
utdni helyzetre vonatkoznak, mas-
részt nem tény, hanem tervadatok,
harmadrészt a valaszadok aranya
itt alig volt tobb mint 50%. Ez
utobbi jellemz& miatt felvetddik a
kérdés, hogy létezik-e egyaltalan a
cégeknél a fluktuacio alakulasara
vonatkozo, hatarozott  célkitizés,
tervszam. Ennek hidnya viszont
megkérddjelezhetévé  teszi sokak
azon allitasat, miszerint a SZ/EE
munkat rendszeresen, elére meg-
hatiarozott moédszerek segitségével
végzik, és irott stratégia birtokdban
iranyitjak.

A személyzetbiztositisi igényt
a cégek f6& mukodési tertletei
szerint vizsgilva megallapithato,
hogy az iparban mikods szer-
vezetek foglalkoztatottainak 1ét-
szama  2002-r6l 2003-ra vagy

szinte valtozatlan — 0,98 és 1,02%
kozotti —, vagy erGsen csokkend.
Az erGteljesen novekvSk szdma
kevés, még a statisztikailag var-
hatonal is kevesebb.

Az iparban, a kvazi valtozatlan,
vagy inkdbb csokkend létszimu
cégek fluktudcios ratija 2002 és
2003 viszonylatdban szinte valtozat-
lan, sét a vartnal tobb helyen csok-
ken, akar jelentés mértékben. Ugy,
hogy a 2003-as fluktuacios rita a
statisztikailag varhatondl tobb cégnél
volt a legalacsonyabb (0-5%) kate-
goridban. Persze volt néhany olyan
iparvillalat is, amelynek fluktuicios
ritija magas (11-20%), vagy igen
magas (20% folotti).

A masik, mintankban er&sen
reprezentalt tertlet, a pénziigyi
és tizleti szolgaltatdst nyGjté és a
kereskedelmi-vendeégldto  cégek
létszimalakuldsa az iparéval el-
lentétes tendencidt mutat. Itt
ugyanis mindkét vizsgalt id&szak-
ban a virhaténal tobb cég nove-
kedett erSteljesen.

A még 2004-ben is béviilést ter-
vezO cégek fluktudcio-alakulasara
leginkabb a valtozatlansag (0,9-
1,19%) jellemz&, 2003-ban legin-
kibb a még tolerilhaté (6-10%)
rita mellett. Viszont a kiugréan
magas (20% folot) létszammozgas-
sal jellemezhetS cégek, a varhato
eléfordulasuknal magasabb szam-
ban fordultak elS e szektorban.

A 2004-re sz0l6 tervekben to-
vabbi, toébb mint 30%-kal nétt a
cégek atlagos foglalkoztatott 1ét-
szama. Ez egyrészt kivalo tzleti
eredményekre és észlelt noveke-
dési lehet&ségekre utal, masrészt
tovabb fokozza a személyzetbiz-
tositdsi munka szerepét, jelents-
SEgEL.

A foglalkoztatottsig valtozasa-
nak dinamikdja illetve irdnya ter-
mészetesen erdteljes  kapcsolat-
ban all azzal, hogy a személyzet-
biztositdis mely elemei érvénye-
silnek meghatdrozéan. Az ercG-
teljesen novekvs cégeknél érthe-
t6, ha a toborzas, felvétel szere-
pet a virtndl is tobben jelolték.
Ez a feladat elSfordulhat — mint
ahogy mintankban is, féként a
szolgaltatdé szektorban — gyakor-
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latilag valtozatlan létszim mellett
is, ha magas a fluktuidcios rita. A
csokkend méretld cégek személy-
zetbiztositasi feladatai kozott, a
toborzas jelentGsége a vartnal is
alacsonyabb — hiszen itt a fluktu-
aci6 is mérsékelt — viszont maga-
sabb az elbocsatisoké. Mintink-
ban ez inkdbb az iparban miko-
d& cégeknél fordult eld.

Osszegzésként  mindenesetre
leszogezhets, hogy mintabeli cé-
geink dontd hanyada a toborzas-
kivalasztast a személyzetbiztosita-
si munka sulyponti kérdésévé
teszi, egyrészt a dinamikus nove-
kedés ami sokhelylitt szervezeti
sikereket jelez, masrészt az eh-
hez parosuld, vagy e nélkil is
jellemzd fluktudcié. A mintabeli
cégek majd felénél ez utdbbi
mutatd a HR megoldasok gyen-
geségére utal.

Javadalmazasi rendszer

Az Osztonzési rendszer néhiny
kritikus jellemzdijét kiemelve kér-
deztik az alapbér-struktira, a
bérhierarchia-alakité tényez&ket,
modszereket, az alapbér a pénz-
beni kifizetések kozotti szerepét,
ardnyat, a juttatisok szerepének
valtozasat, valamint, hogy milyen
mértékben kotddik a béremelés,
illetve a bénusz vagy prémium a
teljesitményértékelési eredmé-
nyekhez.

A valaszadok szerint, cégeiknél
az alapbérek a pénzbeni szemé-
lyi kifizetéseknek mintegy ha-
romnegyedét teszik ki. Ez az at-
lagértek Ggy alakult ki, hogy a
valaszadok legnagyobb arianyban
(30%) a 90-100% kozotti savot je-
lolték. A tobbiek kozott majd
azonos volt azok ardnya, akik a
80-90%), illetve a 70-80%, sét a 0-
70% kozotti savot jelolték vidlasz-
ként. Az atlagosan erételjesnek
mindsithetd pénziigyi flexibilitast
mutaté helyzetkép tehdt gy ala-
kult ki, hogy mig a cégek nagy
részének bérkoltségeit az alapbé-
rek szinte teljesen meghatiroz-
zak, addig sok olyan cég is talal-
hat6, amely e tekintetben igen
rugalmasan képes viselkedni.
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Az egyes cégek gyakorlata
abbdl a szempontbdl is er6teljes
kilonbséget mutat, hogy hogyan
alakul az alap- és a mozgobér,
azaz a fix és a valtozo bérele-
mek aranya, a kilonbozd mun-
kakori csoportoknal.

Ahol léteznek fizikai munkako-
0k, ott e korben jellemzs a lege-
rételjesebben (majd 40%-uknal) a
magas aranyu (30% folott) valto-
70 bér.

Oket a vezetdk kovetik, hiszen
a szamukra szdmfejtett pénzbeni
kifizetésekben az alapbér arinya
atlagosan 70%. Mig negyediiknél
csupin 10% korili a mozgo
elem, tobb mint 30%-uk eseté-
ben dtlagosan 40% is lehet az
alapbéren feluli pénzbeni kifize-
tés. Ezek a vezetSk pedig jellem-
zGen a 100 f& alatti cégméretd
szervezeteknél talalhatok, ahol
tehat a vezetSk jovedelmében
60%-ndl alacsonyabb az alapbér
ardnya. Masként fogalmazva: jo-
vedelmiik tobb mint 40%-a valto-
z6, bizonytalan illetve teljesit-
ményfliggd.

A kozépnagy cégek vezetdi ese-
tében — a statisztikailag varhatonal
joval tobbjiknél — azonban csu-
pin maximum 10% ez a mozgd
hinyad. Majd ilyen korre jellemz&
viszont e méretkategériaban a 30-
40% kozotti mozgo-, teljesitmény-
fiiggd hanyad.

A legnagyobb cégeknél muiko-
dé vezetSk esetében a sz&élsG ér-
tékek (0-60% és 90-100% alapbér-
ardny) a statisztikailag vdrhatonal
kevesebb helyen érvényesilnek.
Helyette erSteljesebb a jelenlétiik
a 60-70% és a 70-90%-os kategd-
riakban.

Osszességében tehat elmondha-
t0, hogy a vezetdk pénzbeni Kkifi-
zetéseik magas mozgod aranya
révén, erds Osztonzés alatt allnak.
A legerGteljesebb az altalaban a
cégteljesitményhez kotdds teljesit-
ménykényszer a kisebb szerveze-
tek vezetSi esetében. A nagymé-
retd szervezetek vezetéi korében
— mivel 4ltaldban jéval magasabb
alapbérben részesllnek —, szintén
nagy a mozgd fizetéselemek
silya. Jellemz&en a kozepesen

nagy cégeknél taldlhatéak olyan
vezetOk, akiknek jovedelmét ke-
vésbé (maximum 10%-ban) befo-
lyasolja a cég sikere.

Végezetil megillapithato, hogy
jellemzéen az adminisztrativ terl-
letek munkatdrsai azok, akik ke-
resetében a legmagasabb aranyu
az alapbér szerepe és a legalacso-
nyabb a mozgébérhanyad.

Az alapbér-megallapitds, a bér-
hierarchia-képzés modszere te-
kintetében, a valaszadok 4ltal
megjelolt megoldasok gyakorisa-
ga alapjan képzett rangsor a ko-
vetkezé:

1. dontSen a kils6 munkaerd-
piac hatdsara alakul (31)

2-3. egyéni alkuk eredménye-
ként formalédik (21

2-3. munkakor-értékelésen ala-
pul 2D

4. f6ként a szakszervezettel ko-
tott megallapodason nyugszik (8)

E kérdésre a felsoroltak kozul
tobb valaszt is meg lehetett jelol-
ni. A vilaszadok tobbsége szerint,
az alapbérstruktira dontGen a
kials6  munkaer6piac  hatisara,
és/vagy egyéni alkuk eredménye-
ként formalédik. Ahol a kulsé
munkaerSpiac hatasit nem jelol-
ték, ott erbteljesen érvényesil a
munkakor-értékelés, és forditva.

A munkaerd-piaci hatds elfogada-
sa illetve jelolése a tulajdonossal is
mutat kapcsolatot. Mégpedig gy,
hogy a magyar tulajdont cégeknél
a vartnal is kevesebb helyen jelol-
ték, hogy ndluk a bérstruktira a
kiils6 munkaerGpiac hatasira ala-
kulna. A kilfoldi tulajdontakndl vi-
szont a vartnal tobb helyen valasz-
tottak ezt a verziot.

A kiils6 munkaerépiac bérstruk-
tdra-befolydsolé ereje, és a szerve-
zeti méretvltozas kozott ellentétes
iranyd  kapcsolatot  érzékeltiink.
2003-ban és 2004-ben is azt tapasz-
taltuk ugyanis, hogy a zsugorodd
cégek kevésbé tudjak figyelembe
venni a munkaer§-piaci  béreket
sajat  bérstruktdrajuk  alakitdsakor,
mig a novekvok erdteljesebben ké-
pesek, és hajlandok erre.

A szakszervezetek és a velik
valo — a bérkérdéseket szinte
mindig magaban foglalé — egyez-
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kedés, csupan néhiny mintabeli
cégnél fontos tényezd.

Mintabeli cégeink — amelyek
mindegyikénél jelen van mar a
TER — alig tobb, mint negyede
alkalmazza a masik tipusa érté-
kelési megoldas, a munkakér-ér-
tékelés valamelyik modszerét.

Az alkalmazok kozott szinte
azonos aranyban talalhatunk
olyanokat, akik a HAY-modszert,
vagy sajit — bizonyara a kulfoldi
tulajdonos altal kifejlesztett  és
importalt — megoldast hasznal-
nak, illetve a viszonylag egysze-
r, szintetikus, osztalyba sorol6
megoldast valasztottdk. (Az utdb-
bit néhol ,grade” besorolasként,
masutt pl. bértablaként emlitik.)
Harom cég jelezte, hogy az &
modszerik kompetencia-alapu.

A SZ/EE stratégia léte néhany
szalon kapcsolatban all az egyes
kulcsfunkciok  terén  preferalt
vagy hattérbe szoritott megolda-
sokkal. A bérek, a javadalmazisi
rendszer tekintetében statisztikai-
lag érvényes kapcsolat az alap-
bér-alakulas, bérstruktira-megha-
tirozas alapjaival mutatkozott.
Eszerint, ahol van HR stratégia,
ott a vartnal tobb helyen jelolték,
hogy a bérstruktira nem egyéni
alkuk  eredményeként  alakul.
Ezzel parhuzamosan a virtndl
tobben jelolték azt, hogy a bér-
hierarchia-alakitds alapja a mun-
kakor-értékelés.

A munkakor-értékelés illetve az
egyéni alkuk alapbér befolyasolo
szerepe egymdssal  ellentétesen
mozgd elemparnak bizonyult. Va-
lasztasuk pedig, jellemz&en méret-
fuggs. A kisebb vallalatoknal, a
vartndl nagyobb szamban jelolték
— a munkaer&-piaci hatas mellett —
az egyéni alku szerepét, az 1000
f6 feletti cégeknél viszont egyalta-
lan nem, és forditva. A nagyvalla-
latoktol a virtnal tobben jelezték,
hogy munkakor-értékelést hasznil-
nak, mig a kisebb cégek ezt ke-
véssé preferdljak.

A két tényez6 kozott is mutatko-
zott érvényes kapcsolat. Eszerint:
ahol az egyéni alku érvényesul, ott
a munkakor-értékelés  egyaltalin
nem. Es forditva: ahol van munka-
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kor-értékelés, ott az egyéni alku
érvényesithetGsége korlatozottabb.

Azt, hogy a bérhierarchia-ala-
kitds harom modszere kozil, az
adott cégnél melyik hatasa a leg-
erGteljesebb, a szervezet piaci
helyzete, pénziigyi flexibilitisa és
az ezeket jelz& méretalakulas ira-
nya is befolyasolja.

A 2003-as évet vizsgalva azt ta-
pasztaltuk ugyanis, hogy a zsugo-
rod6 cégeknél korlatozott mind
az egyéni alkuk, mind a munkae-
r6-piaci bérek befolydsold szere-
pe, mikdzben erdteljes a munka-
kor-értékelésé. 2004-ben mar né-
mileg mérsékeltebben, de toviabb
érvényestlt ez a tendencia. A di-
namikusan novekedd cégeknél vi-
szont erSteljesebb az  alapbér
meghatirozdsiban az egyéni al-
kuk szerepe illetve esélye is.

Az egyes tényezOk sulyanak
alakuldsiban mutatkozott némi
szerepe a HR részleg méretének,
szakmai felkésziiltségének, kapa-
citdsainak is. A kisebb cégek, ki-
sebb SZ/EE részlegei mellett in-
kabb érvényesul az egyéni alku.
A nagyobb cégeknél, nagyobb
méretd HR részlegek tdmogatasa
mellett viszont nagyobb esélye
volt a munkakor-értékelésnek.

Hasonl6éan méretfiiggé a TQM
el6forduldsa is, de érdekes meg-
emliteni azt az érvényes kapcsola-
tot, miszerint: ahol van TQM, ott
a bérhierarchia alakuldsa a vartnal
tobb cégnél nem az egyéni alkuk
eredménye, és ha mégis eldfor-
dul, azt a statisztikailag varhatonal
kevesebbszer jelolték.

A mintabeli cégek kompenza-
ciés csomagjaban a juttatdsok sze-
repe n6 — ezt majd 60%-uk allitot-
ta. Tovabbi 30%-uknal valtozatlan,
és 10%-uk szamit csokkend szere-
pére. Erdekességként megemlitjiik,
hogy ez az az egyedili tényezd,
amely statisztikailag érvényes kap-
csolatban allt a SZ/EE részleg ve-
zetGjének a szervezeti hierarchia-
ban elfoglalt helyével. Eszerint
mintabeli cégeink HR vezet6i na-
gyobb eséllyel képesek a juttati-
sok szerepét novelni, amennyiben
a cégvezetSk kozvetlen beosztot-
tai. Forditva, ahol a HR szakembe-

rek a hierarchia misodik szintjén
helyezkednek el, a juttatisok sze-
repe nem novekedett.

A javadalmazdsi rendszer utol-
s6 jellemzGjeként a teljesitmény-
értékelesi rendszerrel valo kapcso-
latat, illetve annak mértékét fir-
tattuk.

E valaszokbdl az dertl ki, hogy
a teljesitményarinyos béremelés
megdllapitisakor a TER eredmé-
nyeinek szerepe mintegy 60%-0s.
A mintaatlag mogotti egyedi érté-
keket vizsgilva, a vilaszado cégek
majd 35%-dndl a teljesitményara-
nyos béremelés teljes mérték-
ben a formilis teljesitményértéke-
lési eredményekre épil. A bére-
melés befolyasolo tényezSi kozot
legalibb 50% a TER eredmények
szerepe a valaszadok tovabbi
20%-anal. A tobbieknél gyenge a
kapcesolat a két terilet kozott.

Mintank mintegy 45%-at kitevs
cégeknél tehit ugyan van TER,
de az értékelési eredményeket
vagy kis mértékben veszik csak
figyelembe a béremelésnél, vagy
egyaltalan nem hasznaljak erre a
célra.

A bonusz, vagy a jutalom meg-
allapitasakor, a valaszadok megi-
télése szerint erdteljesebben érvé-
nyesil a TER eredményeinek fi-
gyelembevétele, hiszen mintegy
70%-osnak itélik azt. A vilaszadok
majd felénél teljes mértékben erre
épul a fizetések mozgoé hinyada.
Tovabbi 1/3-uknil 80%-ndl erd-
sebben befolyasolja a boénusz
mértékét a TER eredmény.

A zsugorodo, nehéz helyzetben
levé cégeknél a bonusz az atlag
alatti mértékben épit a TER ered-
ményeire. Talin azért, mert ilyen
helyzetben levé cég nem is fizet
— vagy csak jelentéktelen mérték-
ben — boénuszt, prémiumot.

A méretviltozds és a bonusz
TER-re alapozottsiga kozott talilt
kapcsolat a mdsik irdnyban azt
jelzi, hogy a kvazi viltozatlan,
vagy a novekvG méretd cégek
azok, ahol atlag feletti mérték-
ben épitenek a boénusz megalla-
pitasakor a TER eredményeire.
Talan mert a j0 pénzigyi feltéte-
lek mellett, erdteljesebben érvé-
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nyesiilhet az elGre definialt elva-
rasok porzitiv kovetkezménye.
Mindezek arra vilagitanak 13,
hogy a szervezeti teljesitmény
alakuldsa erételjesen befolydsol-
hatia a TER-eredmények haszno-
sitasinak mértékét. A kapcsolat
felmérésiinkben taldlt irinya ér-
dekes, szokatlan. A vizsgilatok
altalaban a teljesitményhez kotott
pozitiv kovetkezmények teljesit-
ményjavitd hatasat feltételezik,
vizsgiljak és mutatjak ki.

Személyzetfejlesztés

A képzés, személyzetfejlesztés
adott cégnél betoltott szerepét,
sulyat, fontossagat szamszer(d
adatok segitségével kértik jelez-
ni. Ezek kozil az egyik mutato,
a képzési raforditisok éves sze-
mélyi koltségen belili aranyat, a
masik pedig az egy f6re jutod
képzési Osszeget kérdezte harom
évben (2000., 2002., 2004.)

A vialaszok alapjan megallapit-
hat6, hogy a vizsgalt 6t év alatt
a mintabeli cégeknél erGteljesen
novekedett a képzés-fejlesztés je-
lentGsége. Ha a koltséghanyad
mutatojat vizsgaljuk, annak atlag-
értéke 4,1%-r6l majd egy teljes
szazalékponttal (4,9-re) nétt Ot
év alatt. A 2000-ben 83 300 Ft/f6
dtlagos képzési kéltség 2002-ben
meghaladta a 114 000 Ft/fét. Ez
a majd 40%-os novekedési lUtem,
az inflaciét szamitasba véve is,
igen erételjes.

Az atlagértékek viltozdsa mo-
gott a vizsgalt id6szak alatt struk-
turdlis eltolédas is végbement.
2000-ben ugyanis a valaszadok
tobbsége (32%-a) abba a cso-
portba tartozott, ahol az egy fére
juté raforditas 10 és 75 ezer Ft
kozé esett. Tovabbi 30%-uk 10
ezer Ft-nal is kevesebbet koltott
személyenként ilyen célra. 2002-
ben viszont mar az a csoport a
legnépesebb, amelyben 75 000
és 200000 Ft/f6 kozotti ez az
osszeg, majd 20% pedig 200 000
Ft/fonél is tobbet koltott e célra.

Az egy fore jutd képzési rafor-
ditds mutatdja igen érdekes Ossze-
figgést mutat a cégmérettel. 2000-
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ben a 100 f6nél kevesebb alkal-
mazottat foglalkoztaté szervezetek
koltottek  tobbet  munkatarsaik
képzésére, hiszen a statisztikailag
varhatonal tobb cég volt a 75-200
ezer Ft/f6, és kevesebb a 0-10
ezer Ft/f6s raforditds kategoria-
ban. A kozepesen nagyokndl vi-
szont a statisztikailag elvarhatonal
tobben voltak azok, akik csupin
minimalis 6sszeget (10 ezer Ft/f6
alatt) forditottak képzésre. E ten-
dencidk kozil a 2004-es tervben
is érvényesul az, hogy a KKV-k
kozott a  varhaténal  kevesebb,
mig a kozepesen nagyokndl tobb
kolt minimalis 6sszeget (0-10 ezer
Ft/f6) alkalmazottai fejlesztésére.

Az ot év alatti viltozasok ered-
ményeként, a 2004. évi tervben a
teljes személyi koltségek majd
S%-at teszi ki a képzésre szant
Osszeg. Az atlagérték mogotti
helyzetkép itt is szélsGséges,
egyedi jellemzSket foglal maga-
ban. 2004-ben 1%-ndl is keveseb-
bet kolt ugyanis képzésre a min-
tabeli cégek negyede. 1-3% ko-
zOtti az arany 1/3-uknal. (A 2000-
beli dllapotndl ez sokkal jobb
kép, ugyanis akkor forditott volt
az arany.) A 2004-re szOl6 tervé-
ben 3%-nal tobbet fordit képzési
célra a vilaszado cégek majd fele,
ugy, hogy majd azonos aranyban,
3-6% kozotti, illetve 6% folotti a
képzési célu koltséghanyaduk.

A személyzetfejlesztésre fordi-
tott koltség a mintabeli cégeknél
nem elhanyagolhat6, s6t néhol
jelentésnek is mondhaté. Emel-
lett erSteljes novekedés is tapasz-
talhat6 volt e téren.

A képzési koltségek felhasznala-
sinak tervezésekor, a képzési
igény meghatirozdsakor azonban
a teljesitményértékels  lapokon
megfogalmazottakra — a valaszok
tanulsiga szerint — csupian a va-
laszad6 cégek negyede épit erdtel-
jesen (80%-nal magasabb ariny-
ban). 30%-uk egyaltalin nem,
vagy maximum 50%-ban hasznalja
a TER-t a képzési rendszer input-
jaként.

A HR stratégia 1étébdl a kép-
zés terlletére vezetG kapcsolat
szerint, azok kozott, akiknél van

SZ/EE stratégia, tobb helyen és
nagyobb  eséllyel  talalhatunk
olyanokat, akik az 4tlagosnal
tobbet koltenek képzésre. Igaz
ez a pozitiv kapcsolat, ha az egy
fére es képzési raforditis mérté-
két, és akkor is, ha a személyzeti
Osszkoltségeken  belili  képzési
koltséghanyadot vizsgaljuk.

Munkakori leiras

A munkakorok definidlisa és
annak munkakori leirds formaja-
ban torténd megjelenitése, a va-
laszadok szerint minden cégnél,
szinte  egyontetien  jellemzd.
Olyannyira, hogy vialaszaik sze-
rint a munkaposztok 100%-ara
készitenek ilyen dokumentumot,
cégeink tobb mint 81%-dndl. A
munkakori leirds léte a valasz-
adok 20%-a szerint inkabb csak
a  munkaelvirasok  tisztazasa
miatt, vagy ,megszokasbol” ké-
szil, hiszen azt jelolték, hogy
azok mds SZ/EEM tevékenység-
hez nem kapcsolddnak.

A vilaszadok majd 40%-a sze-
rint a TER kialakitdsa, mikodte-
tése, felilvizsgilata sorin épite-
nek a munkakori leirdsokra.
Sokan emiatt készitik el, illetve
igy hasznositjadk és tartjdk karban
ezt a dokumentumot.

Tovabbi 20%-nyi valaszad6 sze-
rint, a munkakori leirdsokat Ggy,
¢és azért készitik, hogy azokat mas
SZ/EEM tevékenységek kiindulo-
pontjaként is hasznositsik. Ezek
kozott leggyakrabban a kovetkezd
terlileteket emlitették:

1. kivalasztas (toborzas, felvé-
tel, bels¢ palyazatok, elSléptetés,
mas munkakorbe helyezés, belsG
athelyezés stb. megnevezésekkel)

2.  képzés  (tovabbképzés,
hossza- és rovid tava karrierter-
vek, képzés-tervezés, tréning, fej-
lesztés megnevezésekkel)

3. munkakor-értékelés,
meghatirozas

4. munkakor — allashely meg-
tervezése, munkakor-profil kiala-
kitasa

E kérdésiinkre tobb vilaszt is
meg lehetett jelolni, ezt a valasz-
adok mintegy 20%-a tette meg, €és a

bér-
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fenti négy tertletbdl tobbet is emli-
tett, illetve néhanyan mindet.

Osszegzés

A TER kérnyezetében jellemzd
HR megoldiasokat alapvetSen a
2. dbran lathato kulcsfunkciok
tertiletén vizsgaltuk.

Vizsgalati eredményeink e teri-
leteken a kovetkezS konkliziok
megfogalmazisat tették lehetové:

1. A személyzetbiziositdsi munka
sulyponti kérdése mintinkban a
toborzds-kivalaszids. Jellemzé  ki-
valté okai az erdteljes novekedés
és/vagy a magas fluktuacio.

e A TER alkalmazok kozott jo
és javulo szervezeti teljesitményd
cégek éppugy eldSfordulnak, mint
stagnalok vagy hanyatlok.

* Az egyik gyakran hasznaila-
tos HR teljesitménymutaté — a
fluktuacios rata — mintabeli atlag-
szintje  elfogadhato, de stabil
helyzetet éppugy magiban fog-
lal, mint igen magas értéket.

Kovetkezésképpen a TER alkal-
mazasatol — onmagiban és rovid-
tivon — nem varhatdé sem kivalo
szervezeti teljesitmény, sem mun-
kavallaloi  elégedettség. SGt, az
alacsony fluktudcios rita nem fel-
tétlentil a j6 HR munka jelzje,
lehet, hogy csupan kényszerd ko-
todést jelent.

2. A javadalmazasi gyakorlat-
ban észlelt viszonylag magas at-
lagos pénzugyi flexibilitis a min-
tabeli cégek szélsGséges gyakor-
lati megolddsait fedi. A TER-t
alkalmazo cégek vagy dontSen
alapbércentrikusak, vagy igen
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2. dbra

A HR kulcsfunkciéinak kapcsolatrendszere

Kivalasztas Teljesitmény

magas aranyban mozgé hanyadu
a bérezési rendszerik.

* A munkakor-értékelés nem
tartozik az ersen meghonoso-
dott HR megoldasok kozé.

* A TER és az alapbéremelés
kozotti  kozvetlen  kapcesolat
nagyon gyenge, am a mozgo
hanyad esetén mar nem elhanya-
golhat6.

« A TER és a szervezeti telje-
sitmény kozott szokdsosan felté-
telezett kapcsolat mintink cégei-
nél nem volt igazolhat6. A két
tényezS kozotti viszonyt inkabb
forditott iranyban lehetett megra-
gadni. E szerint, a jo szervezeti
teljesitmény és pénziigyi helyzet
noveli, mig a korlatozott pénz-
ugyi mozgistér csokkenti, gatolja
a teljesitményértékelés eredmé-
nyeinek érvényesithet&ségét.

3. A TER-t alkalmaz6 cégeknél
egyértelmlien pozitivan érintett
tertilet a személyzetfejlesztés, hi-
szen megillapithatd, hogy erétel-
jesen novekedésnek indult a
képzés-fejlesztés jelentGsége. A
cégek egyre nagyobb hanyada
kolt egyre tobbet egy-egy alkal-
mazottja fejlesztésére. A TER

Javadalmazas

Ertékelés

e T Képzés
TTTeeesIInaall fejlesztés

azonban még nem foglalt el
egyértelmd és biztos poziciot a
képzési rendszer megalapoza-
saban.

* Ha az atlag mogotti eltérése-
ket vizsgiljuk, a feltételezésekkel
ellentétben inkdbb a kozepes,
mint a kis cégek kozott talalha-
tok azok, amelyek egy f6re vetit-
ve keveset koltenek e célra.

* A kozepes méretl cégek nem-
csak a személyzetfejlesztés, de a
vezetdi teljesitménykontroll terén is
a sereghajtok kozott talalhatok.

4. A HR munka formaliziltsiga
fokozodott a TER kovetkeztében,
hiszen mintabeli cégeink donts
része azt jelezte, hogy a munka-
posztok teljes korére készit mun-
kakori lefrast, bar még csak 1/5-
uk hasznositja a dokumentumot
mas SZ/EEM munka kiindul6pont-
jaként.

5. A SZ/EE stratégia léte
méret- és tulajdonosfiggld és a
HR munka tudatos fejlesztésének
alappillérét képezi.

A felmérési eredmények bemu-
tatdsa a kovetkez§ szdmban a
TER tipikus vondsainak megallapi-
tasaval, elemzésével folytatodik.
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