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HR Scorecard a tervezéstdl az 6sztonzésig

controlling rendszeren belil a személylgyi controlling az
A emberiercforras-gazdalkodas terliletére vonatkozé tervezési,
informdcic-ellatasi és ellendrzési feladatokat fogja at. Control-

ling feladat a tervcélok meghatirozisa, a cél-, és tényadatok Ossze-
hasonlitdsa, a célok teljesitésének ellendrzése. A controlling a tervcé-
lokat lehet&ség szerint mutatokban, a folyamatokat mérhets, értékel-
het6 formaban fejezi ki. Az emberiercforras-gazdalkodas folyamatai-
nak mérése, nyomon kovetése a vezetdi dontések megalapozasat €s
nyomon kovetését szolgalja. A személytigyi controlling altal kialaki-
tott HR Scorecard olyan vezetést timogaté eszkoz, amely a tervezés-
t6l a munkavallalok Osztonzéséig atfogja a mérdszamok rendszerét.

Errdl sz6l a kovetkezd cikk.

A személyligyi szervezetek fe-
ladata és felelGssége az emberie-
r6forras-gazdalkodds funkcidinak
ellatdsa, a foglalkoztatdsi koltsé-
gek meghatarozasa, a személyi
jellegli raforditisokra vonatkozo
koltséggazdalkodas rendjének ki-
alakitisa és muikodtetése. A mai
kovetelményeknek azok a sze-
mélytigyi szervezetek képesek
megfelelni, ahol a belsé folyama-
tok atlathaték, a folyamatok jo-
vObeli alakuldsa kiszamithato, az
emberi erdforrds felhasznaldsaval
kapcsolatos dontések megalapo-
zottak, vagyis végrehajthaték és
nem utolsé sorban a végrehajtast
ellenSrzik.

A személylgyi controlling részt
vesz az emberierSforras-gazdal-
kodas céljainak meghatirozasa-
ban, figyelemmel koveti a célok
megval6sitasit, a  dontéshez
sziikséges informaciokat szolgal-
tatja a menedzsment szimara. A
személytigyi controlling hozzdse-
git a huminerdforras-gazdalko-
das gyenge pontjainak megisme-
réséhez és megsziintetéséhez.
Kozremtkodésével a vezetés ki-
jeloli a szervezeti célokat, figye-
lemmel koveti a teljesitmény é&s
eredménycélok  megvalositasat,
osszehasonlitja, elemzi a cél- és
tényallapotot, illetve a koztik

lévs eltérést, melybdl kovetkez-
tetéseket von le. A személytgyi
controllingnak az alabbi feladato-
kat kell ellatni:

* az emberierSforras-gazdalko-
das céljainak kidolgozasa, tervek
készitése,

* a teljesitmény-, és eredmény-
célok teljesitésére vonatkozo infor-
maciok gytjtése és feldolgozisa,

e a célok és tényadatok figye-
lemmel Kkisérése, az eltérések okai-
nak elemzése, értékelése, kovet-
keztetések levonasa,

* vezetSi dontések aldtdmasz-
tisa, megfeleld informaciok biz-
tositdsa révén.

A személylgyi controlling,
mint vezetési eszkoz is jellemez-
hetS, amely a kovetkezS jegyek-
kel bir:

* integraltsag,

* jovére orientaltsag,

* tevékenységre irinyultsag,

* informacié orientaltsig.

A személylgyi controlling in-
tegralt vezetési eszkodz, mivel
osszehangolja az emberieréfor-
ras-gazdalkodas tervezési, infor-
micio-ellitdsi  és  ellendrzési
funkcioit. Atfogja a tervezés, az
informacio ellatas és az ellenor-
zés feladatait. A controlling el-
sOdlegesen a jovére irinyuld te-
vékenység, szimara a mult tanul-

sdgai a jovore vonatkozé célok
meghatirozasa szempontjabol
birnak jelentGséggel. Az emberi-
eréforras-gazdilkodas egész fo-
lyamatat, illetve annak egyes ele-
meit veszi gorcsG ald, a jelensé-
gek kozott meglévs  ok-okozati
Osszefuggések szisztematikus fel-
tardsira torekszik. Biztositia a
dontéshozatal szempontjabol
fontos informdacidkat, a dontések
végrehajtasaval Osszefliiggd infor-
maciok gyUjtése és feldolgozasa
révén segiti a vezetést az ellendr-
z&s feladatainak ellatisaban.

A HR mutaték szerepe

Az emberierSforris-menedzs-
mentnek a szervezet kornyezeté-
16l és a belsd folyamatok alakula-
sarol egyarant pontos, megbizhato
informaciokkal kell rendelkezni. A
szakembereknek figyelemmel kell
kisérni azokat a jellemzdket, illet-
ve tényezGcsoportokat, amelyek
hatdssal vannak az emberierdfor-
ras-gazdalkodasra. A személylgyi
controlling tevékenységi korébe
tartozik az emberierSforras-gaz-
dalkodashoz kapcsolédd informa-
ciok gytjtése, rendszerezése és a
vezetés igényeinek megfelel§ fel-
dolgozdsa, valamint biztositdsa.

A személylgyi tervek meghata-
rozzak az emberierSforras-gazdal-
kodas céljait, a pénzigyi, a bels6
folyamatokra vonatkozé szamsze-
rsithetd és nem szadmszerGsithets
célokat, a célokkal Osszefliggs
feladatokat. A controlling elsGsor-
ban szamszerd értékekkel, illetve
ismérvekkel dolgozik, ami a bels6
folyamatok nyomon kovethet&sé-
gének feltétele. Szamszerl adatok
hidnyaban az emberieréforras-
gazdalkodas folyamatai dttekinthe-
tetlenek, nehezen kovethetdk len-
nének.

Dr. Lindner Sandor cimzetes foiskolai docens, bumdnpolitikai igazgato, Pénzjegynyomda Rt.
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Az emberiertforras-gazdalko-
das céljainak:

e redlisnak, azaz a rendelke-
zésre allo er6forrasok altal meg-
hatarozott id&szakon belul telje-
sithetének és

¢ mérhetének kell lenni, ami a
cél elérésére, illetve az attdl vald
eltérésre egyarant vonatkozik.

A viallalkozas céljai egymassal
kolesonosen  kapcsolatban  dllnak,
hatdssal vannak egymasra. Ebbdl
kovetkezGen tisztazni kell a célok
egymashoz val6 viszonyat a kozot-
tuk 1évs osszefliggéseket. A célok
csoportosithatok  a  szerint, hogy
milyen id&szakra vonatkoznak. E
szerint lehet hossza tavu, stratégiai
célokrol és rovid tava, operativ cé-
lokrol beszélni. A kGlonbozs ids-
tivra szO0lo célok egymdsra épiil-
nek, kozottik osszhangnak kell
lenni. A stratégiai célok megvalosi-
tasihoz az operativ célok teljesité-
se vezet.

A személylgyi controlling mé-
r6szamrendszere atfogja az Osz-
szes személylgyi funkciot, illetve
az azokhoz tartozé  célokat.
Ezeknek a céloknak a teljesitése
vezethet az emberierSforras-gaz-
dalkodas szervezeti szintl haté-
konysdginak noveléséhez, az
élémunka felhasznaldsaval Ossze-
fuggd koltségek csokkentéséhez,
amivel a vallalkozas versenyké-
pességét novelheti.

A HR Scorecard a szervezet jo-
galmazza meg olyan atfogd mu-
tatészamrendszer formajaban,
ami kijeloli a stratégiai célok tel-
jesitéséhez vezetd utat, megte-
remti egy stratégiai alapu teljesit-
ményértékelés feltételeit. A muta-
tok nemcsak a tervcélok megha-
tirozdsara, a terv-tény Osszeveté-
sek elvégzésére alkalmasak, dlta-
luk az Osztonzési rendszer is
megujithaté. A mutatok révén vi-
lagos teljesitmény-, és eredmény-
célok, valamint kovetelmények
tizhetdk ki, amelyek teljesitése
értékelhetd és szdmon kérhetd.
A HR mutatészamok rendszeré-
nek kialakitisa és mikodtetése,
az  emberier6forras-gazdalkodas
pénzigyi kereteinek meghatiro-
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zasan tilmenden hozzdsegithet a
jovobeli novekedéshez sziikséges
humin tényezdk stratégiai terve-
zéséhez és a célok megvalobsita-
sanak nyomon kovetéséhez.

A személylugyi controlling mu-
tatoszamrendszere az emberierG-
forras-gazdalkodas valamennyi
funkciéjat atfogja. A mutatdsza-
mok rendszerét a stratégiai célok
hatarozzak meg. Ebbdl kiindulva,
a vezetdi igényekre alapozva
lehet, illetve szikséges a célokhoz
tartoz6 relevans mutatokat meg-
hatdrozni. A mutatészimrendszer-
nek tikroznie kell a vallalkozis
sajatossagait, a helyi viszonyokat.
A vallalkozasoknak sajat igényei,
és lehetSségei szerint sziikséges
kidolgozni a HR mutatokat. Ez
fugg tobbek kozott a villalkozas
méretétdl, profiljatél, az emberi-
er6forras-gazdalkodas  tertiletére
érvényes stratégiai céloktol, a ren-
delkezésre all6 adatbazistdl, a
technikai feltételekt6l és nem
utols6 sorban az ott dolgozé
szakemberek felkésziiltségétsl. Lé-
nyeges, hogy a mutatok alkalma-
sak legyenek elemzésre €s megfe-
lel6 kovetkeztetések levondsira. A
HR mutatok, miként a tobbi mu-
tatok sem csodaszerek, minden
mutaténak vannak hidnyossagai,
amivel a felhasznalas sordn sza-
molni kell.

A villalkozasok életében egyre
inkabb eldtérbe keril a teljesit-
ményalapd  0sztoénzé  bérezés,
amely egy, a célok kifejezésére
alkalmas mutatészimrendszer kia-
lakitisa révén megalapozhato, il-
letve mukodtethetd. Amennyiben
biztositott a szikséges informati-
kai hattér, konnyen nyomon Kko-
vethetS a tervcélok megvaldsitdsa,
nem jelenthet nehézséget a telje-
sitmény-, és eredménycélok telje-
sitésének értékelése. Kialakithato
és alkalmazhat6 az emberierdfor-
ris-menedzsment részeként olyan
teljesitménymenedzsment  rend-
szer, amely a multbeli teljesitmény
értékelése alapjan képes a teljesit-
ménytartalékok  feltirdsara  és
hasznositdsara.

A teljesitményalapld  6sztonzés
érdekében van sziikkség a teljesit-

ménymenedzsment rendszer kia-
lakitisira és mukodtetésére. A
teljesitménymenedzsment maga-
ba foglalja a szervezeti célok
meghatarozasat, kitlzését, elem-
zEsét, értékelését, a célok teljesi-
téséhez kot6dS anyagi és nem
anyagi Osztonzok kialakitasat és
mukodtetését. A szervezeti szintl
célokat a munkavallalok egyéni
céljaival 6sszhangba hozza, biz-
tositia a célok teljesitésével ara-
nyos elismerést.

A szervezeti teljesitmények no-
velése az egyéni teljesitmények
javuldsaval érheté el. A teljesit-
ménymenedzsment része:

* teljesitmény-, és eredményel-
varasok és célok meghatirozisa,

* teljesitmény-, és eredmény-
célokat kifejez6 mutatérendszer
kialakitasa,

* egyéni teljesitmény-, és ered-
ménycélok és ahhoz tartozé mu-
tatok meghatirozasa,

e egyéni OsztonzSk (anyagi és
nem anyagi 0sztonzok) meghati-
rozasa,

* teljesitmény-, és eredményceé-
lokhoz tartozé mutatok célértékei-
nek meghatarozasa és Kkitlizése,

* teljesitmény-, és eredmény-
célok, illetve mutatok teljesitésé-
nek mérése, értékelése,

* teljesitésto] fliggd vezetSi don-
téshozatal,

e a dontések végrehajtisa (a
teljesitménnyel ardnyos anyagi
ellentételezés, az egyéni képzés-
re, fejlesztésre vonatkozo donté-
sek végrehajtisa stb.), majd a
végrehajtas ellenGrzése.

A személytigyi controllingot nem
a felhasznalt mutaték mennyisége,
hanem azok mind&sége, megfelels-
sége mindsiti. A stratégiai célok ki-
fejezésre alkalmas mutatok alapjan
az emberierSforras-gazdalkodas
szinvonala értékelhets, a Kkit(zott
feladatok teljesitése szamon kérhe-
t6. Egyetlen mutatoszimbol nem
lehet teljes kort kovetkeztetéseket
levonni, a tdlzottan sok mutaté
ugyanakkor zavarja az attekinthe-
tGséget. A mutatérendszer kialaki-
tisa soran gondoskodni kell az
osszehasonlithatésagrol, ami azok-
nak a hatdsoknak a kiszdrését je-
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lenti, amelyek az id6beli Osszeve-
téseket torzitjak. Ilyen lehet pél-
daul a munkakoéri struktGraban, a
létszamosszetételben  bekovetkezd
valtozas, melyet a keresetek idSbe-
i 0Osszehasonlitdsakor —sziikséges
kiiktatni.

A személylugyi controller fela-
data a megfelel6 mutatérendszer
kialakitasa, az erre vonatkozo ja-
vaslatok kidolgozasa és elfogad-
tatdsa. Ennek eredményessége a
controller szakmai tuddsin és
felkésziiltségén mulik.

A HR Scorecard altal az emberi-
erSforrds-gazdalkodds mérhet jel-
lemz&i kozott meglévs Osszefiig-
gések feltarhatok, a relevans té-
nyezSkre vonatkozé — dontések
megalapozhatok, a dontések vég-
rehajtasa ellendrizheté. A HR mu-
tatorendszer tobbféle struktiriban
felépithets és tervezhetS. A kovet-
kez6kben néhany csoportositis-
ban bemutatjuk a mérészamok
rendszerét.

A HR mutatok
rendszere

A személytigyi controlling teri-
letére érvényesen szamtalan HR
mutatd, a mutatok komplex
rendszere dolgozhaté ki és alkal-
mazhatd. E cikk keretében HR
mutatok csoportositisinak  né-
hiny lehet&ségét vazoljuk fel,
amelyek az emberierSforris-gaz-
dilkodas relevans funkcidira vo-
natkoznak, egymassal kolcson-
hatisban allnak, atfogé modon
képezik le a HR folyamatokat.

Balanced Scorecard, mint a
kiegyenstlyozott mutatészamok
rendszere

A mutatészamrendszerek koziil
a Balanced Scorecard (BSc) pén-
zugyi €s nem pénzigyi mutato-

kat, koztik HR  mutatokat
egyarant tartalmaz. A BSc a
pénziigyi célokat, valamint a

tobbi vallalati célt és mutatot fe-
lulrél lefelé (top-down), a vallal-
kozas kiuldetésébdl kiindulva, a

stratégiabdl vezeti le. A BSc ter-
vezési eszkoz a stratégidhoz kap-
csolodo operativ célok €s muta-
tok kialakitasara, a stratégia ope-
rativ célokra torténd lebontasara.
A BSc dltal a stratégiai mutatok
alapjain meghatarozhatok az ope-
rativ mutatok.

A BSc meghatirozza a stratégia,
illetve a stratégiai célokhoz tarto-
z6 vallalati mutatokat, Osszekap-
csolja a célokat és a mutatokat
egymissal. A mutatdszidmrendszer
egyensulyba hozza a tulajdonosi
és vevGi elvarasokat, az un. kulsG
mutatok altal, a kritikus mikodési
folyamatokat, a fejlédést, tanulast
jellemz& Un. belsé mutatokkal. A
mutatoszamrendszer  kiegyensu-
lyozott, mivel egyarint tartalmaz
multbeli tevékenységet kifejezs
eredménymutatokat, valamint jo-
vére vonatkozo teljesitménymuta-
tokat. A BSc nemcsak mutato-
szamrendszerként, hanem elsGsor-
ban iranyitisi rendszerként értel-
mezhetS. A stratégiai és operativ
tervek tartalmazzdk az adott id6-
szakra vonatkozo célokat és a
mutatokhoz tartozé sarokszdmo-
kat, tervértékeket.

A BSc négy nézdpont szerint
csoportositja a célokat, illetve az
ezekhez tartozé mérészamokat:

1. A pénzigyi nézGpont

2. A vevoi nézGpont

3. A mikodési folyamatok né-
zGpontja

4. A tanulasi-fejlédési nézs-
pont (human nézépont)

A Bsc muikodési folyamatok
néz6pontja azokra a célokra és
mutatokra fokuszal, amelyek a
leginkabb befolyasoljak a vevéi
elvardsok teljesitését, illetve a tu-
lajdonosi  igényeknek megfelels
pénziigyi célok elérését. A BSc
megkiilonboztetett figyelmet fordit
azokra a folyamatokra, amelyek
kritikusak a stratégiai célok teljesi-
tése szempontjabol. A mikodési
folyamatokkal 0sszefliggésben a
relevans tényezSk csoportjaba tar-
toznak a koltségekre (koltségha-
nyadra) vonatkozo célok és muta-
tok. A mikodési  koltségeken

beltl a foglalkoztatassal kapcso-
latban felmerils riforditisoknak
magas aranyuk miatt kiemelt je-
lentGsége van. A mikodési folya-
matokkal Osszefiiggs célok és
mutatok sordban ezért a HR kolt-
ségeknek (személyi raforditasok-
nak), illetve az erre vonatkozé cé-
loknak és mutatoknak meghataro-
zO szerepe van.

A tanulas-fejlédés nézSpontja
azokat a célokat és mutatokat
tartalmazza, amelyek a hosszi
tava novekedést és fejlodést ala-
pozzdk meg. Ide tartozik az em-
beri t6kébe valé befektetés, a
képzés, tovabbképzés, atképzés
cél-, és mutatészamrendszere.

A BSc-én belil a HR célok és
mutatok kozott lehetnek olyanok,
amelyek nem adnak arra vilaszt,
miként lehet elérni a kivant ered-
ményt, mint példiul a munkavalla-
ok elégedettsége. Ide sorolhaté a
munkaeré mobilitisra, ezen beltl
példaul a fluktudciora vonatkozo
célok és mutatok. Ezzel szemben a
teljesitményokozok esetében telje-
sitményjavuldssal  szidmolhatunk,
mint példiul a rendelkezésre allo
munkaidGalap jobb  kihasznalasa
esetében.

A tanulasi és fejlédési nézo-
ponthoz tartoz6 alapvet6 muta-
tok az aldbbiak lehetnek:

1. A munkavallalék elégedett-
sége

2. A munkavallal6k mobilitisa

3. Az élémunka termelékeny-
sége (egy munkavillaléra jutd ar-
bevétel)

A szervezeti és egyéni célok
és mutatok illeszkedése kovet-
keztében az egyéni értékelési és
Osztonzési rendszer Osszhangba
hozhat6 a vallalati célokkal és
torekvésekkel. Ez azt jelenti,
hogy a kiegyensulyozott mutato-
szamrendszer beépithet§ a telje-
sitménymenedzsment rendszerbe.

A HR stratégiai mérése
és mutatészamai

Az emberierSforras-gazdalkodas
hatékonysaganak, eredményessé-
gének mérése mérGszamokkal, té-
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nyekkel bizonyithato, illetve alata-
maszthat6, amit a HR-t6l ma mar
elvarnak, illetve szimon kérnek.
Ehhez a szaktertletnek adatokat
kell szolgaltatni, amelyre a szemé-
lytigyi szakemberek megfelels in-
formaciés rendszerek alkalmazisa
révén képesek. A humintSkére
vonatkozé mérdszamok sokasiga
all rendelkezésre, amely alapjin a
HR-re vonatkozo kovetelmények
lemérhet6k és megitélhetSk, a
humin erdforrassal  kapcsolatos
dontések  megalapozhatok.  Ez
azonban megfeleld dontéshozatali
mechanizmusokat feltételez. A mé-
rések mellett un. tehetségkdzpon-
ta dontéshozatali mechanizmusok,
illetve modszertan  kialakitasara
van szitkség. A HR mérési rend-
szerének illeszkedni kell a vallalat
kules teljesitménymutatéihoz, javit-
va ezaltal az emberierSforras-gaz-
dalkodassal kapcsolatos dontésho-
zatalt. A human tSkével kapcsola-
tos dontések célja végsS soron a
vallalati sikerhez valé hozzajarulis,
a humin erdforrdstol fiiggd, illetve
azt befolyasol6 folyamatokra vo-
natkozoan.

A mérGszamrendszer  akkor
felel meg az el6bbi kovetelmé-
nyeknek, ha az emberi erforras-
ra vonatkozo dontések és a val-
lalati eredményesség kozotti Osz-
szefliggés biztositott.

A HR stratégia lehetséges mé-
rési teriiletei és mérGszamai’:

1. A HR mikodés hatékonysa-
ga (a HR hatékonysigara vonat-
koz6é mérészamok kozé tartozhat
példaul a fluktuici6 mértéke, a
bérkoltségnek a mikodési kolt-
ségeken bellli aranya stb.)

2. A HR tevékenység eredmé-
nyessége (a HR eredményesség
mérésére vonatkozé mérSszamok
a HR tevékenységek és a pénz-
tgyi mutatok kozotti Osszefiiggé-
sekre utalnak, igy példaul a kép-
zésnek a profitra gyakorolt hata-
sat mérik)

3. HR Scorecard, amely a BSC
anal6gidjara alapozva a pénziigyi

mérdszamok, valamint az tgyfél-
kor, a belsé mikodés, és a tanu-
las-fejlédés mérdszamai  kozotti
Osszefiiggésrendszer biztositasira
épil. Ertelmezhet6 a BSc négy
néz6pontja a HR funkcidkra,
mely szerint:

* a HR pénziigyi nézGpontja a
HR koltségvetése,

* a HR ,ugyfélkor” megitélése
a  munkavillalokra  vonatkozo
elégedettség mérése

* a HR bels6 mtkodése példaul
a munkaer§-utanpétlas, illetve biz-
tositas

* a HR tanulas-fejlédés példa-
ként a képzettségi szinvonal
megitélése alapjan torténhet.

4. Végul emlitést teszink az
un. okozatlinc elemzésrdl, amely
a HR programok, illetve a mun-
kavallalok jellemz&i és az uzleti
folyamatok, valamint eredmé-
nyek kozotti ok-okozati Ossze-
fuggések feltirisira és mérésére
irAnyul.

A HR funkciokra épiilé
mérészamrendszer

Az emberieréforras-gazdalko-
dis egymadsra épuld funkciokat
fog at, amelyek mutatészamok
rendszerével lefedhetdk, illetve
lehetGség szerint mérhetSk.

A személyligyi tevékenység
fébb tertleteinek megfelelGen a
mérdszamok az alabbiak szerint
csoportosithaték.5

A munkaerd-gazdalkodds mé-
rOszamai:

* A munkaerére vonatkozo
mutaték (a munkaer6-szitkséglet
fedezettsége, a munkaeré-forga-
lom mértéke, a fluktuacié ari-
nya, hidnyzok szima és mértéke,
a képzésben részt vevSk arinya
stb.)

* A létszam Osszetételére vo-
natkoz6 mérdszamok (fizikai, il-
letve szellemi foglalkozastak ara-
nya, vezetSk arinya stb.)

* A munkaid§ kihasznilasinak
mutatéi  (munkaid§ kihaszndlas
mértéke, a munkanap atlagos

hossza, a talordk arinya, az al-
lasid6 mértéke stb.)

A HR koltségek mutaté:

* A bérgazdalkodasra vonatko-
z6 koltségmutatok (atlagkereset
mutatd, bérhinyad mutatd, bér-
szerkezet mutato stb.)

* A szocidlis-joléti tertletre vo-
natkozo koltségmutatok  (béren
kivili juttatisok hdnyada, a cafe-
teria fejkvota mértéke stb.)

* A személyzetfejlesztés mérs-
szamai (képzési koltséghinyad,
egy fGre jutod képzési koltség stb.)

A teljesitménymérés mutato-
szamrendszere:

* A hatékonysig mérGszamai
(képzés hatékonysaga, bevalasi
ardny, élomunka hatékonysag,
egy f6re jutd termelési érték,
bérhatékonysag, bérkoltségre
jutd termelési érték stb.)

¢ A termelékenység mutat6sza-
mai (az élémunkdra juté termelé-
si volumen stb.)

* A jovedelmezdség mutatdi
(létszdmardnyos eredmény, bér-
ardnyos eredmény stb.)

A szervezeti szinti célokat és
mutatokat, ezen belul a HR terii-
letét érintG célokat és mutatokat,
indokolt 6sszekapcsolni az érde-
keltségi rendszerrel. Ennek soran
meg kell hatirozni az érdekeltsé-
gi alap nagysagit, az érdekelt-
ségre fordithaté Osszeg egyéni
felosztasanak modjat, szempont-
rendszerét. El kell donteni a ku-
lonbozs  vallalati  funkcidhoz,
koztik a HR tertletre vonatkozo
célokhoz és mutatékhoz rendelt
Osszegeket, a teljesités értékelé-
sének maodjat, idejét, a Kkifizetés
feltételrendszerét. A munkavalla-
lok szamara KitGzott szervezeti
szintl célok és mutatok mellett a
kilonbozE munkakorokhoz kap-
csoléddan olyan célokat és mu-
tatokat szikséges meghatarozni,
amelyekre a munkavallal6knak
befolyasa van. Jogos, hogy ezek
egylttes teljesitésétsl fiiggjon a
munkavallalok anyagi elismerésé-
nek moédja és mértéke.

iZ]()bn W. Boudreau — Peter Ramstad: A HR stratégiai szintii mérése, HVG konyvek Hewitt Inside
3 Lindner Sandor - Diben Lajosné: Személytigyi controlling mutatok és alkalmazdsuk, avagy controlling a tervezéstol az 0sztonzésig.,
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