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A személyligy és a bérezés alapeleme -
a modern munkakori rendszer

Bérezés - Még mindig a legfontosabb motivacids eszkoz

A szamos - széles korben népszerid - tudomanyos elmélet ellenére még mindig az alapbér a
legfontosabb motivaciés eszkdz a munkatarsak teljesitményének fejlesztésére. Szamtalan
kifinomult eszkoz 1étezik a bérezésen kiviil is, de azokban az orszdgokban, ahol az atlaghér
relative alacsony, nincs ennél fontosabb motivator. Nem mindegy azonban, hogy a cég vagy
intézmény bérezésre fordithatoé pénzkeretét miként allokaljuk a szervezeten beliil. Médszertani
flizetiink a korszeri munkakori rendszer ismérveit gytijti csokorba és kidolgozasaban ad
gyakorlati Utmutatast.

Mindenekel6tt bérrendszeriink kialakitasanal, finomhangolasanal vegyiik figyelembe a
kovetkezd elveket:

A munkat fizessiik, ne az embert!
A bérrendszer kialakitasanal fontos szempont, hogy a bér legyen 6sszhangban a dolgozé altal
elvégzett munkaval. A munkakoér értékelésen alapul6 bérrendszer 1ényege, hogy nem a dolgozo
kvalitdsait, szakértelmét honoralja, hanem az 4ltala bet6ltott munkakor feladatainak sulyat
tekinti a bérmegallapitas alapjanak.

Ne pazaroljuk a pénziinket!

A munkabér minden vallalkozasnal a legnagyobb koltségtételek kozott szerepel. A vezet6k
szamara hatalmas kihivast jelent a ,megfelel” jovedelemcsomag meghatarozasa. Ha tul sokat
fizetiink, romlik a versenyképesség, ezért kell rendszeresen 6sszehasonlitani az altalunk fizetett
béreket a piaci atlagokkal.

Tartsuk meg a kulcsembereket!

Ha bérpiaci felmérést végziink, forditsunk kiemelt figyelmet arra, hogy az egyes
kulcsmunkakorokben melyek a piaci bérek - ha tdl keveset fizetiink, akkor eldszor pont a piacon
legkapdsabb, legjobb embereink fognak elmenni téliink, hiszen 6k azok, akikre versenytarsaink
vadasznak.

Ne romboljuk a vallalati 1égkort!

A bérek meghatarozasa soran fontos szempont, hogy a hasonlé tipusi munkak és munkakérok
koézott ne alakuljanak ki indokolatlan kereseti kiilonbségek. A mi kultdrkoriinkben a fizetési
adatokat lehetetlen bizalmasan kezelni, inkabb figyeljiink a transzparenciara, az objektivitasra.
A munkakor értékelés teljesen fiiggetlen a munkakort betolté személyekt6l, csak a munkakor
kovetelményeire és feladataira dsszpontosit.
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Munkakori rendszer - a személyiigy alapja

A jol felépitett, egyértelmii felel6sségeket, hataskoroket és kovetelményeket megfogalmazo
munkakori rendszer alapfeltétele a vallalati integralt humadaneré6forras rendszernek. A
kivalasztas, besorolas, bérezés, teljesitmény-menedzsment, munkaerd-fejlesztés,
karriertervezés mind olyan humdan alkalmazasok, amelyeket hatékonyan egy koherens
munkakori rendszer megléte esetén lehet miikodtetni.

Munkakor-tervezés

Az els6 a fazisban kell megtorténnie a feladatokbdl, folyamatokbdl kiindulva a munkakorok
azonositasanak, amikor is a munkakor tartalmanak, funkcidjanak és kapcsolatrendszerének
Ujragondolasat végezzik el. A munkakor végs6é sorban az a legkisebb egység, amelyet a
szervezeti célok elérése érdekében hoztunk létre. A munkakor-tervezés a vizsgalt munkakor
szamos szempontjaval foglalkozik, beleértve a célokat, f6bb feleldsségi teriileteket és
tevékenységeket, s azokat a feltételeket, koriilményeket is, amelyek kozott az alkalmazott a
munkajat végzi. A végeredmény olyan informaciéhalmaz, mely alapjan elkészithet6 a munkakori
leirds. Jol dolgoztunk, ha sikertiilt feltdrnunk indokolatlan parhuzamossagokat, atfedéseket,
esetleg a munkakdr-tervezés sordn arra is juthatunk, hogy bizonyos tevékenység csoportok
ellatasat eddig szervezetiinkben nem létez6 munkakorokbe érdemes szervezni.

Munkakor csaladok

Ha elkésziilt a munkakor-elemzés, sok egyedi munkakori leirds és specifikacié a tipikus
eredmény. Azonban, ha kozelebbrol szemiigyre vessziik, ezek az egyedi munkakorok nem is
annyira kiillonb6znek egymastdl. A munkakori rendszer kidolgozasa soran célszerii a hasonlo
jellegli tevékenységet végzd, hasonld kovetelményeket kivandé munkakoroket munkakor
csaladokba szervezni.

A csaladokat az elémenetel (karrier) és a munkakor altal igényelt tudas, tapasztalat vagy a
munkakor komplexitasa alapjan alakitjuk ki. Ha szervezet kell6képpen komplex, akkora
munkakor csaladok konnyebbé tehetik példaul a karriertervezést, és nyilvanvalébba valik
szamunkra, hogy mely munkakorok kozott épithetiink ki konnyebb atjarhatésagot.

Munkakori leirasok - felel6sségek és nem feladatok

A munkakor a szervezet legkisebb azonosithaté egysége, amelynek célja, dinamikaja és a
munkakorbetolto altal felel6se van. A munkakor-elemzést egy olyan altalanos szisztematikus
eljarasnak tekintjik, mely segitségével meghatarozzuk a munkakor elvégzésével 6sszefliggt:

= szervezeti viszonyokat (pl. felettes, kozvetlen beosztottak),
= feladatokat és felel6sségeket,

= munkakori kovetelményeket (tudas, tapasztalat és képességek).
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A munkakorok elemzésén alapuld, egységes, tomor formatumi dokumentum a munkakoéri
leiras, mely formai (munkakor neve, szervezeti helye, a szervezeti hierarchiaban elfoglalt helye,
stb.) és tartalmi elemeket (a munkakor létezésének célja a szervezet szempontjabdl, f6
felel6sségek, teljesitménymutatdk, kovetelmény profil, stb.) tartalmaz az adott munkakorre
vonatkozdan.

A korabban oly jellemz6 részletes, munkautasitas-szintii leirdsok jelenleg mar korszertitlennek
szamitanak, napjainkban a vallalatok tobbsége a felel6sségekre koncentralé szerepleirasokat
hasznal, mely nagyobb mozgasteret biztosit a vezet6k szdmara a munkatarsak altal ellatando
feladatok kijel6lésében.

A korszer(i, felel6sségalapy, az egyes felel6sségekhez teljesitménymutatokat rendeld
munkakori leiras sok olyan hasznos alapinformaciét tartalmaz, amelyekre tamaszkodva
hatékonyabbak tudunk lenne a kivalasztas, a munkakori besorolas, a teljesitmény-
menedzsment, a munkaerd-fejlesztés, a kulcsmunkakorok kivalasztasa és a karriertervezés
soran is..

Az altalunk tdmogatott munkakori leiras tipusnak részét képezik a fontosabb kompetencia-
elvarasok is, igy az kozvetlen kiindulépontja lehet a teljesitményértékelési rendszer célkijel6lési
és az erre épild személyzetfejlesztési folyamatainak.

A munkakori leiras javasolt strukturaja:

= Munkakor célja: Rovid 6sszefoglalé megfogalmazas arrdl, hogy miért létezik a
munkakdr és hogyan jarul hozza a szervezeti célokhoz.

= F§ felel6sségek: 6-8 {6 felelsségi tertilet, a munkakor betolt6jétol elvart
eredmények (outputok).

= Teljesitménymutatok: A felel6sségi teriiletenként meghatarozott minéségi
teljesitménymutatok azt a célt szolgaljak, hogy a munkakor betolt6je pontosan
megértse, hogy mikor latja el jol a rabizott feladatokat.

= Kovetelmények: A munkakor betoltéséhez sziikséges tudas, vezet6i és szakmai
tapasztalat, készségek, valamint kompetenciak.

Munkakor értékelés

A munkakor értékelés lényege, hogy bemutassa, az egyes munkakoérok hogyan jarulnak hozza a
szervezeti célok eléréséhez, mekkora a munkakor silya a szervezeten beliil. A munkakor-
értékelésen alapuld besorolasi rendszer képezi az alapjat az alapbér-rendszernek, ezért a
munkakor-értékelés nagy koriltekintést igényld feladat. A f6 nehézséget egyes, igencsak
kiilonb6z6 munkakérok osszehasonlitisa jelentheti. Hogyan hasonlitsuk 0Ossze példaul a
személyiigyi vezet6 munkakorét az IT vezetdvel, vagy a mérlegképes konyvel6t a titkarnével?

A munkakor értékelés kiilonb6z6 mddszereit altalaban az alabbi csoportokba soroljak:

= Szintetikus modszerek esetében az egész munkakort értékelik anélkiil, hogy annak
alkotdrészeit vizsgalnak.
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= Analitikus mddszerek keretében a munkakoroket szamos tényez6 vagy kritérium
alapjan értékelik. Az ilyen mdédszerek alkalmazasa soran szamos feltételt, tényezo6t
vagy elemet vizsgalnak. A munkakor méretét, értékét az egyedi faktorok sszege
hatarozza meg. A tanacsadok védjegyezett mddszerei tobbségében az analitikus
maddszerek csoportjaba sorolhatd.

A legelterjedtebb analitikus mddszerek a munkakorok vallalaton belili relativ salyanak és
fontossaganak megallapitasara altaldban a munkakor betoltéséhez elvart tudast, képességeket,
gyakorlatot, valamint a munkakorhoz tartozé felel6sséget elemzik, és nem veszik figyelembe a
munkakor betoltdjének egyéni teljesitményét vagy magatartasat, illetve a munkaerdpiac
sajatossagait.

Az altalunk Kkifejlesztett és alkalmazott munkakor értékel6 rendszer alkalmas a szervezet
munkakoreinek objektiv 0sszehasonlitasara. Legfontosabb jellemz6i a kovetkezdk:

= Egyszer(, és transzparens méodszer a munkakorok 0sszehasonlitasara, amely az
analitikus megkozelitést hasznalja (8 értékelési alfaktorral)

= A besorolasi szintek kifejezik az adott munkakoér szervezeten beliili relativ
fontossagat

= Belsd és kiils6 0sszehasonlitdsok megalapozasat teszi lehet6vé
= Gyorsan bevezethetd, nem igényli értékeld bizottsag felallitasat

= Konvertalhaté mas munkakor-értékelési rendszerekkel is (pl. Hay, Mercer)
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Ertékelési faktorjaink az alabbiak:

Alfaktor Definicio

Funkcionadlis tertilet befolyasa a szervezet szamara

Funkcio e R fonsi VRl a
Szervezet i kitlizott célok elérésében (funkciok sulyozasa az
fontossaga . z
els6szamu vezetovel)
, A munkakor altal végzett tervezési tevékenység hatokore
Tervezeés PUR .
és id6horizontja
Koor- L A munkakorhoz delegalt dontési tevékenység hatokore és
e . Dontési jogkor )
dinacio jellege
L, A munkakor altal kozvetleniil és kozvetve
[ranyitas L, . . 2 2
iranyitott/feltigyelt teriilet nagysaga a beosztottak szama
; A munkakor ellatasahoz minimalisan sziikséges iskolai
Szaktudas , L.
végzettség szintje
A jelenlegihez hasonlé munkakoérben vagy szakteriileten
Tapasztalat eltoltott tapasztalati szint (betanulasi, gyakorlati id6
minimalis hossza)
Tudas

A fels6foku szaktudassal rendelkezok esetén a munkakor

Tudas s — I .
, ; betoltéséhez sziikséges szaktudas szélessége,
szélesség w
heterogenitasa.
Kreativitas A munkakor betoltéséhez szilikséges kreativitas szintje

4. Bérbesorolasi rendszer

A jovedelemcsomagok kialakitasa soran kell a dontéshozonak a takarékos koltséggazdalkodast
szem el6tt tartva megfelel6 motival6 erével biré javadalmazasrdl gondoskodnia. A sokszor
kényes egyensily megteremtése embert prdébalé kihivas, de talan nem lehetetlen. Az
osszegszer( bérek meghatarozasakor legyiink tekintettel arra is, hogy a hasonl6 tipusi munkak
kozott ne alakuljanak ki indokolatlan kereseti kiillonbségek, illetve a kiilonb6zé jellegli munkak
kozott redlis jovedelemaranyok jojjenek létre.

Néhany tovabbi kdvetelmény, amelyet a j6l mi{ikod6 6sztonzési rendszertdl érdemes elvarnunk:
= biztositsa a munkaerd-allomany megfeleld mindségét,

= legyen 0sszhangban a dolgozd altal elvégzett munkaval,
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= Jlegyen méltanyos és igazsagos a vallalaton beliili mas munkakkal 6sszevetve,

= legyen versenyképes mas szervezetek hasonlé munkaival 6sszehasonlitva,
valamint vegye figyelembe a vallalat koltségvisel képességét.

A bérbesorolasi rendszereken beliil a személyi alapbérek nagysaga, illetve kiillonbsége féképpen

az adott munkakoroknek a munkakori struktaran beluli érték

JIN4

étol fiigg, amelyet a munkakor-

értékelés folyaman definialtunk, mikor is meghataroztuk az egyes munkakorok, munkakor-
csoportok stratégiai jelent6ségét, vallalati fontossagat, rangsordt. Az irdnyad6 bérsavok
lehetnek alsé-fels§ korlatosak, az egyes kategoridk kozott alkalmazhatunk atfedések is, igy a

Besorolas

Fizikai munkakoérok

| Vezetéi munkakérok

| Ugyviteli munkaksrok

Diplomas szakemberek

munkakor értékelésén kiviil
egyéb szempontok is
értékelhet6vé valhatnak.

Az egységes besorolas révén a
kiils6 és bels6 bérpiaci
versenyképesség is
modellezhet6évé valik, ekként
folyamatosan optimalizalhat6
az alapbér-rendszer, mely a
tulfizetéssel  jar6o  koltség-
pazarlast (az érintett
munkakoérok — azonosithatéva
valnak, gondoskodhatunk a
helyzet specialis kezelésérdl),

valamint az alulfizetéssel jaré6 munkaerd-vesztést is elkeriilhet6vé teszi (ebben az esetben
szamukra tobbéves felzarkoztatd programot is indithatunk).
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Referencia-projekt leirasok

Magyar Posta Zrt. - munkakori rendszer, munkakor-értékelés, bérezési
rendszer Kialakitasa

Projekt témaja: A Magyar Posta teljes szervezetétre (40.000 dolgozo6) vonatkozé munkakor-
elemzési, értékelési-, és bérbesorolasi rendszer kidolgozasa, valamint a besorolasok alapjaul
szolgalé munkakori leirdsok elkészitése.

= A meglévé munkakorok tevékenységeinek attekintése, a munkakdor-csaladok és
szerepek meghatarozasa

=  Munkakoér-elemzés, a munkakori leirdsok és tudasmatrix kidolgozasa

= A munkakor értékét, sulyat kifejez6 transzparens, logikus, munkakor-értékelés
végrehajtasa

= A szervezeten beliili bérek bels6 egyensulyanak vizsgalata

= Bérpiaci felmérések tervezése és végrehajtasa, ezek alapjan a vallalati 6sztonzési
rendszer versenyképességének vizsgalata

A projekt eredményeként egy korszer(, a dolgozdok szamdara transzparens és elfogadott
bérbesorolasi rendszer jott létre, mely révén a bérrendszer belsd igazsagossaga és kiils6
versenyképessége is megvalosult.

Projekt id6tartama: 24 hénap

GDF SUEZ - munkakori rendszer korszeriisitése, munkakor-értékelési
modszertan kialakitasa és bevezetése

Projekt témaja: A GDF SUEZ csoport magyarorszagi tagvallalatai részére munkakor-elemzési-,
értékelési-, és bérbesorolasi rendszer kidolgozasa, valamint a besorolasok alapjaul szolgald
munkakori leirdsok elkészitése.

= A tagvallalatok munkakoreinek attekintése, munkakorok 6sszevonasa, munkakor-
csaladok és szerepek meghatarozasa

= Avezet6i munkakori leirasok kidolgozasa, a beosztotti munkakorok leirasanak
szakmai tAmogatasa

= Tudasmatrix kidolgozasa

= A vallalatcsoport szamara sajat munkakor-értékelési modszertan kidolgozasa

= A munkakorok vallalaton beliili fontossagat kifejez6 munkakor-értékelés
végrehajtasa

= A bérrendszer alapjaul szolgald besorolasi rendszer kialakitasa
A projekt eredményeként egy csoportszinten egységes, a vezet6k és a dolgozdk szamadra
transzparens és elfogadott bérbesorolasi rendszer jott 1étre, mely alapot szolgaltatott egy
versenyképes és igazsagos alapbérrendszer kialakitasahoz.
Projekt id6tartama: 6 honap
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Tovabbi kiemelt ligyfeleink munkakori rendszer fejlesztése teriiletén

MOL

e Munkakori rendszer kialakitasa
e Munkakor értékelés

e Besorolasi rendszer

e Bérpolitika

T-Com

e Munkakori rendszer kialakitasa

e Munkakor értékelés

e Besorolasi rendszer

e Bérpolitika

o FelsOvezet6i 0sztonzési rendszer
auditja

Nemzeti Vagyonkezeld

e Szervezetfejlesztés, szervezeti
hatékonysag

e Munkakori rendszer, értékelés

e Besorolasi rendszer kialakitasa

e Bérpolitika

¢ Bels6 kommunikacio

Siemens

o Szervezetfejlesztés, szervezeti
hatékonysag

e Munkakori rendszer, értékelés

e Besorolasi rendszer kialakitasa

e Bérpolitika

¢ Bels6 kommunikacio

BAT

e Munkakor értékelés

e Besorolasi rendszer kialakitasa
e Bérpolitika

Magyar Hitelbank

e Szervezet, munkakori rendszer
kialakitasa

o Munkakor értékelés, besorolasi
rendszer

e Bérpolitika

Miniszterelnoki Hivatal

e Munkakori rendszer kidolgozasa

¢ Munkakorértékelési és besorolasi
rendszer kialakitasa

AGC
Szervezetfejlesztés
Munkakori rendszer, értékelés

Besorolasi rendszer kialakitasa
Bérpolitika

Chinoin

e Munkakori rendszer, értékelés
e Besorolasi rendszer kialakitasa
e Bérpolitika

Invitel

e Munkakori rendszer, értékelés
e Besorolasi rendszer kialakitasa
e Bérpolitika

Balluff

¢ Munkakori rendszer korszertsitése
e Munkakori leirasok kidolgozasa

e Besorolasi rendszer kialakitasa

e Bérpolitika
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tevékenységiinkkel kapcsolatos barmilyen kérdéssel, kérjiilk keresse

munkatarsunkat az alabbi elérhetéségeken:

Kolbe Tamas
+3620 329 2651
tamas.kolbe@larskol.hu

Miért a LARSKOL-t valassza partnerének?

Csak néhany érv, amely a valasztasat megkonnyiti és elkotelezettségét megerdsiti iranyunkban.
Mindazonaltal tudjuk, hogy a hangzatos jelmondatokat igazan csak az elvégzett munkank
mindsége fogja tartalommal feltolteni. On akkor lesz elégedett, ha egyiittm{ikodésiink révén
valoban U4j vagy tobblet értékeket tudunk vallalatanal megjeleniteni.

sokéves tanacsaddi gyakorlat, széles spektrum
cégvezetdi tapasztalat

nemzetkozileg bevalt modszerek

helyi piacismeret

fliggetlenség

rugalmassag

az tigyfél iizleti érdekeinek maximalis figyelembevétele

a koltséghatékony miik6dés miatt kedvez6 tanacsadasi dijak

Szolgaltatasainkkal kapcsolatos barmilyen kérdésével varjdk munkatarsaink az alabbi
elérhetGségeken:

LARSKOL TANACSADO KFT.
1165 BUDAPEST, FARKASFA U. 21.
+3620 329 2651
email: info@larskol.hu
web: www.larskol.hu



