SZAKCIKKEK, TANULMANYOK

KAROLINY MARTONNE — LASZLO GYULA — POOR JOZSEF

Emberierdforras-menedzsment

a kozszféraban

Amit a privat sztératol at lehet venni

6. Munkakor-értékelés

A munkakor-értékelés  olyan
értékelési folyamat, amelynek se-
gitségével megillapithaté, hogy
egy-egy munkakornek mekkora
a relativ silya vagy fontossiga
az adott szervezeten belil. Fon-
tos szempont az is, hogy jol dite-
kinthetG és dokumentdlbato le-
gyen az értékelés eredménye.

A munkakor-értékelést nagyon
gyakran tudominyos eljirisnak
tartjdk. A tudomdnyos jelz8 tény-
leg igaz, amennyiben alkalmaza-
sa sordn szamok, skalik, fogal-
mak stb. segitségével értékeljik
a szervezetek munkakoreit. A
jelz6 abbdl a szempontbdl is
jogos, hogy jol korbehatirolt
médon, elére meghatirozott fo-
galmi és elemzési moédszerekkel
torténik az értékelés. Mids szem-
pontbdl azonban be kell litnunk,
hogy még az ilyen médszer al-
kalmazisa sem a ,legprecizebb”
eljaras.

A munkakor-értékelés céljai az
alabbiakban foglalhaték &ssze:

e Racionilis alapot szolgiltat a
jogos és igazsigos Osztonzési €s
javadalmazasi rendszerek kidol-
gozdsihoz és mikodtetéséhez.

e Segiti a szervezet menedzs-
mentjét, hogy igazsigos médon
rendezze a munkakorok kozotti
relativ fontossigi viszonyokat.

e J6 alapot biztosit konzisztens
munkakéri és bérbesoroldsi don-
tésekhez.

Il. rész

e Megalapozza ,az egyenl§
munkédért egyenlS bért” elvének
biztositasit.

e Hasznos informicidkat nyuijt
a szervezet feladat- és hatdskori
viszonyairol.

e Hozzijarul a fejlédésalapi
karrier- és életpélya-alapi munka-
korcsaladok kidolgozisihoz.

Kiilénbdzé szerz6k munkdit ol-
vasva egyértelmlen leszogezhetd,
a munkakor-értékelés alkalmaza-
sanak legfontosabb célja, hogy ki-
kiiszoboljik a szervezetben ural-
kodé esetleges kidoszt a fizetések
és javadalmazdsok tekintetében.
Természetesen nem szabad arrél
elfeledkezni, hogy ilyen egyen-
silyt még pontosan definidlt és
kézbentarthaté korilmények ko-
zo6tt sem kénny( elérni. (1. dbra)

A munkakor-értékelésben két
jelentSs irdnyzat figyelheté meg.
Az egyik az an. szintetikus, ame-
lyik a munkakor egészére helye-
zi a hangsilyt, mig a masik ko-
zelités az Un. analitikus, amelyik
a munkakoér szamtalan alkoté
eleme koziil megprobilja a leg-
fontosabb jellemz&ket megragad-

ni, és ezen keresztiil értékelni a
munkakor egészét. A munkakor-
értékelés kiilonboz8 mddszereit
dltalaban az aldbbi csoportokba
soroljak:

o Szintetikus mddszerek eseté-
ben az egész munkakort értéke-
lik anélkiil, hogy annak alkotéré-
szeit vizsgilnak.

o Analitikus modszerek kereté-
ben a munkakoroket szdmos té-
nyez& vagy kritérium alapjin ér-
tékelik. Az ilyen médszerek al-
kalmazisa sordn szdmos feltételt,
tényezSt vagy elemet vizsgalnak.
A munkakér méretét, értékét az
egyedi faktorok Osszege hatiroz-
za meg.

o Munkakor piaci értékén ala-
pulé mddszer, mely keretében a
bérpiaci referencia (pl. jovede-
lemszint) adatokkal &sszekap-
csolva hatarozzuk meg a munka-
korok relativ sulyat.

o Képesség- vagy kompetencia-
alapi mddszerek, amelyek a
munkakor szervezeti jellemz&i
helyett a munkakorben sziiksé-
ges emberi tulajdonsigokat,
kompetencidkat értékelik.

1. dbra
A munkakor-értékelés szerepe az dsztonzési és javadalmazési rendszerben
Osztonzési elemek EEM eszkozok

Juttatasok <— Rugalmas (flexibilis)

juttatasi rendszer
HosszU tava Gszténz6k <— Részvényopciés program
Révid tava dsztdnzok < Teljesitményértékelés
Alapbér, alapfizetés ¢ Kompetencia-elemzés

Munkakor-értékelés
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o Tandcsaddcégek védjegyezett
mddszerei, melyek tobbségében
az analitikus mddszerek csoport-
jiba sorolhaték. A legismertebb
munkakor-értékelési  moédszerek
tulajdonos cégei: Hay Group,
KPMG, Mercer, PA Consulting,
REFA SHL, Towers Perrin és Wat-
son Wyatt.

A munkakorértékelést nem
mindenki szereti. Szimos birdlat
is elhangzik ezzel a moddszerrel
kapcsolatban. A biralék a hagyo-
manyos birokricia tovabbélését
vagy a kozponti manipuldcié le-
het&ségét is latjdk ebben a méd-
szerben. (Heneman, 2003) Ezen
birilatok alapja masrészt az,
hogy csak a munkakort, nem
pedig az azt betolt§ személyt ér-
tékelik. A sok kritika ellenére
mégis elmondhaté, hogy ezek az
eljirisok még ma is igen nagy
népszerlségnek orvendenek.

7. Osztonzés

Az EEM fontos feladata a to-
borzis, a fejlesztés, a modern
szervezet vagy a rugalmas mun-
kaid6rendszerek kialakitisa, de ha
hidinyzik a munkatirsakban a
megfelels bels§ motivdcio, készte-
1és, akkor a teljesitmény hatisfo-
ka, intenzitisa elég korlitozott
lesz. A kozigazgatis sok szem-
pontbdl egy jol strukturalt, hierar-
chikus rendszert alkot, amelyben
pontosan definidltak az egyes
munkakorok, igy latszélag kisebb
az egyéni mozgistér, eziltal a
motivacié szerepe is, mint a ver-
senyszfériban. Misrészrél a koz-
szolgilati beosztas fontos kozigaz-
gatasi funkcidkkal, dontési jogo-
sitvinyokkal ruhizza fel az érin-
tetteket, ezéltal alapvetd§ fontossi-
giva vilik a megfelel§ szakembe-
rek megszerzése, megtartisa (a
versenyszférival szemben), és a
kozszolgalat irinti elkotelezettség
kialakitdsa, folyamatosan magas
szinten tartdsa.

Az 6sztonzés 6 célja olyan Osz-
tonzési politikinak, stratégidnak és
rendszereknek a kifejlesztése és
alkalmazisa, amelyek elSsegitik az
adott szervezet céljainak elérését,
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funkciéjinak  megval6sitisit  a
munkatarsak motivilisa altal. Az
Osztonzés tartalma, lényege tehat a
munkavillalék szervezeti célokra
iranyitott Osztonzése, motivilasa —
az erGforris-gazdilkodasi, haté-
konysigi kovetelmények és a
munkavallaléi érdekek parhuza-
mos, egymdst er&sitd/feltételezd
érvényesitése mellett. Az 6sztdonzés
eziltal valik kiemelkedd jelent&sé-
gl részfunkciéva az EEM rendsze-
rében. Az Osztonzéspolitikinak a
verseny- és a kozszfériban egya-
rint vilaszt kell adnia — tSbbek
kozott — a kovetkezd kérdésekre:

e Milyen médon kivinja a szer-
vezet kozvetiteni elvdrdsait a mun-
katirsak felé, milyen médon akar-
ja annak megvalésitisat biztositani:
milyen aranyban fogja alkalmazni
a hierarchikus ald- / folérendeltsé-
gi viszonyok kényszerit§ erejét,
vagy a feladatok végrehajtasara
nagyobb  szabadsigfokot adva
azzal meghatalmazza munkatirsait
(empowerment), az Onillésag, fe-
lelGsség Osztonzés eszkozeit alkal-
mazva?

e Célja-e az, hogy a munkavil-
laléi érdekek is érvényesiiljenek,
vagy az utébbit ,csak” eszkoznek
tekinti, esetleg egyiltalin nem
tartja fontosnak?

e A szervezet egészében egy-
séges elveket alkalmaz-e, vagy
mdr ezen a szinten is differencial
(pl. kiemelt védelmet és timoga-
tist ad a bels6 munkaerSpiac
kilonosen fontos szegmensei
szdmara, mig mas csoportoknal a
,szabad” munkaer§-piaci  ver-
senyt hagyja érvényesiilni)?

o A teljes kereseten beliil mek-
kora legyen a (viszonylag fix)
alapbérek és a (teljesitménytsl

Elémeneteli
rendszer

fligg®) mozgd bérek és egyéb
juttatdsi formak ardnya?

e Az 0Osztonzési rendszer mi-
lyen mértékben akarja a munka-
kort, az egyéni teljesit6képessé-
get, a tényleges egyéni vagy cso-
portteljesitményt, illetve a lojali-
tast dijazni?

A kozszféra Osztonzési rend-
szerének kialakitdsakor természe-
tesen azt is figyelembe kell
venni, hogy a versenyszférival
szemben itt sokkal er&sebbek a
normativ juttatisok, illetve a fi-
nanszirozasi korlitok és a torvé-
nyi elGirisok, kotottségek.

A kozalkalmazottak és koz-
tisztvisel6k Osztonzésével Ossze-
fliggd elGirdsokat a torvények

o elémeneteli / besorolasi

¢ és illetményrendszerei

tartalmazziak (Hamori és masok,
1998). (2. dbra)

A nemzetgazdasigi aggregalt
adatokat vizsgilva ugy tlinhet,
hogy az elmdlt évben megtortént
a kozsztéra felzarkéztatdsa a ver-
senyszférihoz: a kozszféra nettd
atlagkeresete jelenleg 13%-kal ma-
gasabb, mint a versenyszférié. Az
oktatisban és az egészségiigyben
féként a szellemi dolgozék van-
nak még mindig hatrinyosabb
helyzetben. (Belyé — Podr, 2003)
(1. tabldzat)

A kozigazgatis Osztonzési poli-
tikdjanak lehetSleg minél tobbet
at kellene vennie a versenyszfé-
raban  kialakult  eszk6zokbdl,
mert csak igy tudja biztositani
sajit szervezetének minél jobb
hatékonysigit, de ezzel parhuza-
mosan érvényesitenie kell sajitos
kozszolgilati  funkcigjat, figye-

lembe kell vennie az ebbdl ko-
vetkezd feladatokat, és a joval

2. dbra
A kozalkalmazottak és koztisztviselok javadalmazasanak
befolyasol6 tényezdi

Illetmény-
rendszer
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Nett6 kereseti aranyok 2002-ben

1. tabldzat

’- | Fizikai | Szellemi | Egyatt | Fizikai | Szellemi | Egyutt | Fizikai | Szellemi | Egyitt

- . rFt/f6 |  nemzetgazdasdg =100 versenyszféra = 100 '
Versenyszféra 58,2 108,6 74,8 99,5 106,8 96,4 100,0 100,0 100,0
Kéltségvetés 60,1 94,6 84,5 102,7 93,0 108,9 103,3 87,1 113,0

Ebbél; Kézig és tb. 67,9 120,2 100,3 116,1 118,2 129,3 116,7 110,7 1341
Oktatas 50,6 85,2 80,2 86,5 83,8 103,4 86,9 78,5 107,2
Eiigy és szoc. ellatas 53,8 73,6 67,8 92,0 72,4 87,4 92,4 67,8 90,6

Ebbél; Human eligy 55,8 77,3 71,6 95,4 76,0 92,3 95,9 71,2 95,7
Szoc. ellatas 50,5 64,6 59,7 86,3 63,5 76,9 86,8 59,5 79,8
Nemzetgazdasag 6sszesen 58,5 101,7 776 100,0 100,0 100,0 100,5 93,6 103,7
Forrds: KSH

er8sebb korlitokat is. Ugyanak-
kor épithet a torvényi szabilyo-
zassal rendelkezésére bocsitott
sajitos kedvezményekre is.

Az Osztonzés eszkozei kozil
ebben a szfériban jellegzetesen
az id6bérek alkalmazhatok, ame-
lyek a munkakort veszik alapul,
illetve alkalmasak lehetnek sajitos
munkavillaléi kompetencidk érté-
kelésére, de a szenioritdsra is épi-
tenek. Ezek hitrinya ugyanakkor,
hogy — a formalisan el6irt teljesit-
ményértékelés ellenére — t&bbnyi-
re alkalmatlanok a kiilonbozd te-
rilleteken dolgozék munkijanak a
mérésére, az ennek megfelels dif-
ferencidlasra. Ezért  kiiléndsen
fontos, hogy az EEM milyen szin-
vonalon tudja kialakitani, mikod-
tetni a teljesitményértékelés és a
személyzetfejlesztés rendszerét, il-
letve mennyire tud élni a kiilonle-
ges elényok adta lehetSségekkel,
mennyire tudja a sajitos szakmai
és kozszolgilati funkcié hatékony
érvényesiilését  alitimasztani a
munkahely biztonsigival, munka-
feltételekkel, szervezeti kultiraval,
kapcsolatrendszerrel, belsé azono-
sulissal.

A javadalmazis rendszere lénye-
gében egységes, bar sziikségszer-
en rugalmasnak is kell lennie, mert
nem hagyhatja figyelmen kiviil a
helyi munkaer&piacok eltér6 bér-
szinvonalat, kereslet-kindlati viszo-
nyit. Ez jelenhet meg az un.
JmunkaerG-piaci pétlékban” (ami-
vel figyelembe veszi azt, hogy az
adott szakmacsoportban milyen
bérszinten tarthaté még fenn a
kozszféra munkaerG-piaci verseny-
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képessége). Masrészrdl erételjesen
épit a kozszféra munkavillal6inak
elkotelezettségére, tehdt arra, hogy
a munkijukat szeret§ munkavilla-
16k az esetenként alacsonyabb j&-
vedelem ellenére is hiiségesek ma-
radnak hivatisukhoz.

Ezen til nyilvinvaléan fontos
munkaer$-piaci  elényt jelent a
kozszféra szimira — a verseny-
szférival szemben — a munkahe-
lyek és jovedelmek jéval na-
gyobb biztonsiga. Egyes esetek-
ben azonban hitriny lehet az,
hogy mind a munkahelyi el6me-
netelben, mind a jovedelmekben
a versenyszférinal korlatozottab-
bak a Kkitorési lehet&ségek. A
kozszféra  bérpolitikai-6szténzési
filozéfidja ma azt hangstlyozza,
hogy munkatirsaitdl tobb lojali-
tast, alkalmazkodast, szakszertisé-
get és szolgilatot vir el, és
ennek ellentételezéseként kinilja
a munkahely biztonsigit és a
kiilonleges juttatidsokat.

Osszességében a kozigazgati-
si/kbzszolgilati jelleg kiilonleges
kovetelményeket timaszt mind a
szervezettel (a munkaltatéval),
mind a munkavillalékkal (és ér-
dekképviseleteikkel) szemben
(az alkalmazis feltételei, Ossze-
férhetetlenségi szabilyok, egyéb
jogviszony létesitése, kodzszolgilat
ellitisa fogyasztébarat” médon
stb.). Misik oldalrél ezeket saja-
tos  eszkozokkel, elényokkel
egésziti/egyenliti ki (a munka-
hely biztonsiga, koztisztvise-
16i életpilya, kedvez§ juttatdsok,
fokozott megbecsiilés stb.). Az
EEM alapvet§ kérdése, hogy

ezek kozott hogyan sikeriil a
megfelels egyensilyt, optimumot
megtalalnia.

8. Az emberieréforras-
fejlesztés,
a karriermenedzsment

Az emberierSforras-fejlesztés 6
céljait a versenyszféraban a kévet-
kez&képpen fogalmazzik meg:

e Egyrészt segiti a szervezeteket
szembenézni azokkal a kihivdsok-
kal, amelyeket a technolégiai és
mas vdltozdsok hoznak, aziltal,
hogy megalapozza az Gj kovetel-
ményekhez val6 igazodist.

e Misrészt az, hogy segiti elér-
ni azt a teljesitményszintet, amely
a tdléléshez és a versenyképes-
ség fenntartisihoz sziikséges.

Ezek olyan kritikus elemek a
versenyszfériban, amelyek a
képzés-fejlesztési munka sziszte-
matikus tervezését és megvaldsi-
tisit kovetelik meg, ugyanis sok-
helytitt hatalmas riforditist igé-
nyel, amit itt mis befektetések-
hez hasonlé médon kell megala-
pozni, értékelni.

A viltozasok és az esetleges tel-
jesitményproblémak, -hidnyossigok
a kozszféra szervezeteinél is egyre
inkdbb igénylik a képzési felada-
tok hangsilyos és megalapozott
kezelését. Azt, hogy a képzést
olyan szisztematikus folyamatként
értelmezzék, amely megvaltoztatja
az alkalmazottak tudisit, magatar-
tdsit vagy motiviciéjat annak érde-
kében, hogy eziltal fokozzik a
szervezet célelérését.
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A kozszféra teriletén szintén
elterjedt a munkakorcsalad felfo-
gis. Az életpilya modell (Pal,
2002) — osszhangban a koztiszt-
viselsi és a kozalkalmazotti tor-
vénnyel — a kiilénb6z6 munka-
kori kategéridkban:

— kiszamithato,

— elére tervezhetd,

— szakmai kovetelményeken ala-
pulé

karrierképet igyekszik megfo-
galmazni.

Az életpilya modell legfonto-
sabb pillérei a kovetkezSkben
foglalhaték Ossze:

— az életpilydra valé bekerilést
kévetSen tobb lépcsében érhetS
el annak legmagasabb fokozata,

— az egyes fokozatok (Iépcsok,
besorolasi szintek) teljesitéséhez
meghatirozott  szolgilati  idG,
szakmai tudis elérése és munka-
teljesitmény sziikséges,

— a gyorsabban haladék, a ki-
valéan teljesit6k szimdra nyitva
all a palyagyorsitis lehetSsége,

— a rendszer figyelembe veszi
az 4dgazati és szakmai sajatossa-
gokat.

Jellemz&, bizonyos mértekig
torvényszer és szitkségszerl is,
hogy ha valaki a kozszférdba ke-
rillt, onnan gyakran igen nehe-
zen (vagy csak veszteségekkel)
tud atlépni mds teriiletekre (pl. a
versenyszfériba), a szervezet pe-
dig a munkatirsak er8s védettsé-
ge miatt is csak kevésbé tud a
mindségi csere eszkozével Elni.
Ezért killonosen fontos a sziiksé-
ges (viltozé) kompetencidk meg-
szerzése/megtartasa, a life long
learning, a szervezeten belili
karrierpilydk felvizoldsa, épitése,
menedzselése.

A Kkarderelvi  kozszolgélati
rendszerekben a  koztisztviselSt

alanyi jogként illeti meg az elS-
menetel, ha teljesiti a torvényben
meghatdrozott feltételeket. Maga-
sabb besorolisi fokozatba kell so-
rolni a megfelels kozszolgilati
jogviszonyban toltott idével ren-
delkez& koztisztviselét, ha felada-
tainak ellitdsira legaldbb alkalmas
mindsitést kap és a kovetkezd be-
sorolasi fokozathoz jogszabalyban
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el6irt vagy a kozigazgatisi szerv
iltal irasba foglalt feltételeket tel-
jesitette.

Az életpilyat megjelenitd an.
elémeneteli rendszer nemcsak az
atlagos képességli koztisztviselok
el6rehaladisat szolgalja, hanem az
4tlagosnal jobb, illetve kiemelke-
d6é szakmai teljesitményt nyujto
szakemberek elérejutdsat is bizto-
siia. Tobb teljesitménydsztonzd
intézkedésre ad lehet&séget, ame-
lyek koziil egyik jelentds intézmé-
nye az el6menetel gyorsitdsa.

Alapelv, hogy a kozszolgilat-
ban tltétt id§ — adott besoroldsi
osztilyon beliil — meghatirozé a
koztisztvisel§  alapilletménye  te-
kintetében. Valamennyi besorola-
si osztilyban az életpalya kezdeti
szakasziban relative gyorsabban
emelkednek a fizetési fokozatok-
hoz tartozé szorzészimok, amely
végiil is az alapilletmények dina-
mikusabb novekedését eredmé-
nyezi a palyakezddk esetén. Ez a
beilleszkedés gyorsitisa, a koz-
igazgatis vonzova tétele, tovabba
a fiatalok anyagi helyzetének sta-
bilizalidsa miatt indokolt.

A hirom részes cikkiink lezara-
saként fontos hangsilyozni, hogy
mi is tudjuk, a kozszférit nem
lehet tizleti villalkozasként kezel-
ni, de meggy6z6désiink az is,
hogy lehet a maindl kevésbé bii-
rokratikusan és villalkozé szel-
lemben is vezetni és mikodtetni.
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