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Juttatdasmenedzsment — rugalmas megoldasok
Gyéri lldikd' — Horvath Istvan? — Poor Jézsef®

Napjainkra nyilvanvalova valt, hogy az 6sztbnzés és motivacio a
szervezeli megujitasok egyik alapveté eszkbzéveé valt. Ezen bellil
szamtalan eszkbz és megoldas létezik. A juttatasok a javadalmazas
azon elemei, amelyeket a munkaltato a béren és az esetleges nye-
resegrészesedésen kivil nyudjt a dolgozoknak. A javadalmazasi
csomagnak olyan elemérdl van sz, amelyet vagy szocialis, vagy
gazdalkodasi, vagy pedig adokimélé okbol adnak a munkaltatok
dolgozoiknak.

Targyszavak: 6sztbnzeés; innovacio; juttatas; béren kivili juttatas;
szocialpolitika.

A munkavallalok motivalasa

A munkavallalé motivalasa nem mas, mint befolyasolni, iranyitani az
egyeén viselkedését, a kulonbozd uzleti, illetve mas célok megvaldsitasa-
ra. A ,latin motivus, mozgas sz6baol szarmazé fogalom, azon folyamatok
Osszessege, amelyek a viselkedésunk intenzitasat, lefolyasi folyamatat
és iranyat hatarozzak meg”.

Munkatarsaink iranyitasa, befolyasolasa jelenti magat a motivalas
folyamatat, azt, ahogyan a vezetdék hasznositjak beosztottaik szlkségle-
teir6l megszerzett informacidkat. Ezen ismereteket azonban csak a
munkavallalok motivacidja mogotti tartalom ismeretében tudjak a kozos
cél megvalédsitasa iranyaba mozgatni. Jogos a kérdés: az emberi eréfor-
rasokkal (tovabbiakban EE) foglalkozé szakirodalomban rendelkezésre
allo informacio és kutatasi eredmények kozul, melyik ad valaszt az EE
vezetbk minden nap feltett kérdésére? Mi alapjan és hogyan lehet a
munkavallalét a gazdasagi lassulas idején és bizonytalan gazdasagi kor-

' Gyéri lldikd menedzsment-tanacsadé — pszicholégus, Mercer Kit.
2Horvath Istvan menedzsment-tanacsadé — aktuarius, Mercer Kit.
® Poor Jozsef ligyvezetd igazgatd, egyetemi tanar, Mercer Kit.



nyezetben motivalni? A kutatok szerint az egyén motivalhatésaga sza-
mos tényez6vel és modon magyarazhato:

— A sziikséglet hierarchiakra épit6 iskola szerint, az egyének 0sz-
tonzése, késztetése és motivalhatdosaga bizonyos szukségleteinek
kielegitéesétdl fugg. Példaul Maslow hierarchikus modelljében
megfogalmaz ot szukségleti szintet, és ezekhez rendel motivacios
szUkségleteket. A magasabb rendl szukségletek (pl. szere-
tet/megbecsulés iranti igény, onmegvaldsitas) csak akkor motival-
nak, ha az alacsonyabb rendliek ki vannak mar elégitve (pl. fizio-
|6giai, biztonsag iranti igény).

— Az egyének masodlagos — alapvetben a hatalmi, a kotdédési és tel-
jesitmény — szukségleteivel magyarazzak egyes kutatok a moti-
vaciot.

Az osztonzés fontossaga és korlatai

A szakirodalom tanulmanyozasa soran szamos olyan szerzdOre buk-
kanunk, akiknek a véleménye szerint a vallalati siker kulcsfontossagu
eleme az emberek hatékony vezetése és motivalasa. Tulajdonképpen az
emberek értékének maximalizalasa — a stabil humaneréforras-filozofia,
-politika és -gyakorlat révén — sokak szerint fontos tényez6je a verseny-
elény megszerzésének. J. Pfeffer 13 vezetési gyakorlatot sorolt fel,
amely megegyez6 volt annal az ot vallalatnal, amelyek egy 20 éves id6-
szak alatt a legmagasabb hozamot biztositottak részvényeseiknek.
Ezeknek a szilard vezetési gyakorlatoknak a kozponti gondolata az em-
beri er6forrasok hatékony megszerzésére és alkalmazasara valo kon-
centralas. Ulrich és Lake szerzOparos egészen odaig mentek el, hogy
kijelentették: a vallalatoknak a versenyel6ny megszerzése érdekében
alkalmazott hagyomanyos eszkozei mellé kiegészitokent fel kell venni —
ahogyan fogalmazta — a szervezeti képesseégeket. A szervezeti képes-
ségek kodzé tartozik a tehetséges munkaer6 felvétele és megtartasa, mo-
tivacidja, a tehetség fejlesztése és egy hatékony emberi eréforras me-
nedzsment tevékenység folytatdsa. Ezt a gondolatmenetet foglalta 6ssze
Dreher és Doughert, akik azt mondtak, hogy azok a cégek, amelyek ver-
senytarsaiknal jobbak az alkalmazottak kivalasztasa, fejlesztése és O0sz-
tonzése terén, elénnyel rendelkeznek (1. abra).

A gazdasagi lassulas a munkaado szempontjabal is kényes helyze-
tet eredményezett: a lassabb Utemben novekvd bevételek a személyi jel-
legl koltségek mérsékelt emelését teszik csak lehetévé. A kulcsembere-
ket azonban mindenképp motivalni kell, a lehetd legkisebb, leginkabb



takarékos pénzugyi raforditasok mellett. Mint azt a fentiekben elemeztuk,
jelen makrogazdasagi helyzetben a munkakor gazdagitasa, az uj, kreativ
feladatok bnmagukban nem motivaljak a munkavallalét, a statusznoveld
kiegészit6 juttatasokra pedig kevesebb anyagi fedezet all rendelkezésre.
Az Uj gazdasagi feltételek diktalta folyamatos atszervezések pedig felbo-
ritjak a munkahelyi kornyezetben kialakult formalis és informalis kapcso-
latokat, kotédeési szinteket. llyen helyzetben célszerli a munkaltaténak
koltséghatékony és a munkavallalé szamara biztonsagot adé motivacios
eszkdzokhoz folyamodni, amelyek visszacsatolnak a munkavallalé biz-
tonsag iranti szukségletére, illetve alkalmazkodnak életkori sajatossaga-
bol adodd szukseégleteinez. Lassulé gazdasagi novekedés mellett és
csOkkend pénzugyi keretek kozott a heterogén szakmai és életkori hat-
térrel rendelkez6 munkavallaléi csoportokat kell a munkaltatonak moti-
valni, kulonos tekintettel a biztonsag iranti emberi szukseégletek kielégité-
sére.
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1. abra A teljes javadalmazasi csomag osszetétele eltérd életkoru
és képessegl munkavallaldi kor esetében a két vallalatnal

A juttatasok szerepének a felértékel6dése

Jogosan merul fel a kérdés: Hogyan és miért most kerul teritékre
hazankban ez a kérdéskor? A nagyon sok ok kozul a teljesség igénye
nélkul a kovetkez6k emlithet6k:



— Az inflacio jelentbs mértékii csbkkenésével egyre kisebb a lehetd-
sége a béren keresztuli motivacionak.

— Az ismert demografiai helyzet miatt jelentésen megnétt az aranya
az idésebbek generacidjanak.

— Az sem elhanyagolhato tény, hogy az éles verseny és az erételjes
koltségtakarékossagi programok miatt minden cég lazasan keresi
a hatékony 0sztonzési és javadalmazasi formakat (2. abra).
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2. abra A juttatasok jellegzetes kategoriai és befolyasolo tényezbi

A munkavallaloknak tehat, kulonbozé életkorokban, kulonbozé jutta-
tasokra van szukséguk. Mas és mas korcsoportokat motivalhatunk sike-



resen lakastamogatassal, beiskolazasi segéllyel, nyugdijpénztari és
egészségugyi hozzajarulassal. Nehezen feloldhatd ellentmondast jelent
a munka és a csalad 0sszehangolasa, a juttatasok ebben is segitséget
nyujthatnak (nem anyagi juttatas: részmunkaidd, tdvmunka lehet6sége-
nek biztositasa). Kell6 kreativitassal, a mar létezé juttatasi formak rugal-
mas alkalmazasaval, ujak megalkotasaval, a munkaltaté sikeresen vala-
szolhat a munkavallalok életkori sajatossagaibol ered6 igényekre.

A ,flex” (rugalmassag) definicioja és helyzete
az osztonzési—javadalmazasi rendszerben

A valaszthato béren kivuli juttatasi rendszer lényege, hogy a dolgo-
zo6k

— bizonyos id6kozonként (altalaban évenként),

— a munkaltato altal felkinalt szolgaltatasi listabal,

— adott koltségkereten belul,

— egyéni szukségletek, életkorulmeények szerint
kivalasztjak az altaluk igényelt juttatasokat.

Az ajanlati listaban els6sorban kulonboz6 természetbeni juttatasok
szerepelnek, de — amennyiben a munkavallalé ugy dont — valaszthat6
kozvetlen készpénzkifizetés is. A jellegzetes juttatasi elemek listajat az 1.
tablazat tartalmazza:

1. tablazat
Jellegzetes rugalmas (flex) elemek
Tipikus juttatasi elemek
Onkéntes nyugdijpénztar Benzinkdltség
Eletbiztositas Torleszto részletek atvallalasa
Egészségmegorzés Hitelek
Orvosi vizsgalat Tovabbképzés, fejlesztési programok
Fogorvos Sportolasi lehetdségek
Optikus Etkezési jegyek
Tanacsadas (pénzugyi) Kedvezményes aru termékek,
Nyaralas szolgaltatasok

Torténeti attekintés

A valaszthatd béren kivuli juttatasok rendszerének fejlédésével kap-
csolatban az alabbi eseteket emeljuk ki:



— 1974 volt az els6 év, amikor két amerikai cég — alkalmazva a kuta-
tasok eredmeényeit — a valaszthato béren kivuli juttatasok bevezeté-
se mellett dontott, az igazi trend azonban ennél késdbb, a 80-as
évek kozepén alakult ki. A 90-es évek veégére mar 1300 cég alkal-
mazta ezt a juttatasi rendszert az Egyesiilt Allamokban, amely ké-
s6bb olyan jelentés méreteket oltott, hogy kulon torvény szabalyoz-
za a valaszthatd béren kivuli juttatasok rendszerének kidolgozasat.

— Magyarorszagon rovidebb torténete és kissé eltéré gydkere van a
rugalmas juttatasi rendszereknek. Hazankban az uttoré szerepet
a MOL Rt. vallalta magara, amelynek HR csapata 1997-ben els6-
ként helyezte uj alapokra a béren kivuli juttatasok rendszerét. A
cég harom szocialpolitikai elvére épitettek, amelybdl csak az egyik
biztosit valasztasi lehet6séget a munkavallalok szamara:

e Bizonyos juttatasok minden dolgozot megilletnek — ide soroltak
a valamennyi munkavallalora megkotott baleset- és életbiztosi-
tasokat.

e A munkavallaldk szocialis raszorultsag alapjan részesulhetnek
bizonyos juttatasokban — ide soroltak a gyermek tanittatasahoz,
vagy egyéb nehéz helyzetben kiutalt segélyeket.

e A ,Cafeteria rendszer” — amelyben minden munkavallalé kap
egy eves keretosszeget, amelyet tetszése szerint kolthet el az
arra az évre meghatarozott juttatasi elemekre. (PI. étkezési jut-
tatasok kulonb6zé formai, munkasszallé és albérleti juttatas,
vissza nem téritendd lakasépitési tamogatas, nyugdij- vagy
egészsegpénztar).

— A ,dolgozok valasztasan alapuld béren kivili 0sztonzés”™ masik
hazai uttoréje a Pénzjegynyomda Rt., ahol szintén szocialpolitikai
alapokon, 1998-ban alakitottak ki a cég valaszthato juttatasainak
rendszerét. A honapokon keresztul folyé el6készuleti munka so-
ran célul thzték ki a korlatozott pénzugyi forrasok céliranyos elkol-
tését, tekintettel az egyéni igényekre, a szemeélyes szukseégletek
minél jobb kielégitésére. A valaszthatd béren kivuli juttatasok lis-
taja — amelyet a kapcsolddo jogszabalyok megjelenését kovetben
minden évben modositanak — tartalmazza a juttatasok fajtait, az
igénybevétel modjat, mértékét, a juttatas vasarlderejét.

— Az els6 kezdeményezések Ota szamos vallalat probalkozott ki-
sebb-nagyobb sikerrel azzal, hogy kialakitsa rugalmas (flexibilis)
juttatasi rendszerét. Altalaban azok a megoldasok voltak sikere-
sek, ahol a dolgozdi igényeket megfelelé modon felmérték, a
rendszer lényegét jol kommunikaltak és a bevezetett rendszerek



adminisztracioja is megfeleléen illeszkedett az adott helyzethez.
Napjainkra szamos cégneél mar azzal foglalkoznak, hogy a korabbi
években bevezetett juttatasi rendszer megoldasait felllvizsgaljak,
és esetleg ujabbakkal valtsak fel azokat.
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3. abra Juttatasok az 6sztonzeési—javadalmazasi csomagon belul

A flex formai (programtipusok)

A munkavallal6é a valaszthato, béren kivuli juttatasi rendszer kialaki-
tasakor — a munkavallald elkotelezésén tul — eltérdé célokat kovethet (3.
abra):




— felajanlani a valasztas lehet6ségét a munkavallalé szamara a jut-
tatasok kivalasztasakor,

— kordaban tartani a juttatasokhoz kot6dd koltsegeket,

— versenyképesnek maradni a munkaerdpiacon.

2. tablazat
A rugalmas (flexibilis) juttatasi rendszerek tipusai

Sor- Tipusok Jellemzék
szam
1. Kiegészité modszer e Alacsony eértéki juttatasi szint.

e Megmarad minden addig kinalt juttatas, és a javadalmazasi cso-
mag értékét ndvelik a juttatasokra fordithatd keretosszeggel, ame-
lyet uj juttatdsokra vagy a jelenlegi juttatésra kolthet a dolgozd
nagyobb fedezet mellett.

2. Fel- vagy leértékelés | e A munkaadé altal ajanlott juttatasok kore valtozatlan marad.

modszere e A munkavallalo arrol dont, melyik juttatasbol kivan kevésbé ré-
szesedni, mihez szeretne nagyobb mértékben hozzajutni. Ha va-
lamelyik juttatasrol lemond a dolgozo, és az igy keletkezd kreditet
nem hasznalja fel, az a brutté béréhez adddik. Ugyanigy, a brutto
bérbdl kerll levonasra, ha a dolgozé tulkéltekezik, a felaldozott
0sszegnél tobbet kolt egy Uj juttatasi elemre.

e Fontos jellemzdje a rendszernek, hogy a munkaado koltsége val-
tozatlan marad, a munkavallalé mégis kap lehetdséget valamilyen
mérték{ valasztasra.

3. Alap- és kiegészitd e A munkaadd meghataroz egy juttatasi kort, amelyhez ragaszko-

juttatasok dik. Erre épul ré egy valaszthato elemeket tartalmazé csomag. A
munkavallalé minden évben ezen juttatasok megvasarlasara kolt-
heti a rendelkezésére bocsatott keretet.

e A valtozatlan (fix) juttatdsok korébe rendszerint az orvosi ellatas, a
csoportos élet- és balesetbiztositas kerll be.

e A rugalmas keretdsszeget rendszerint a cég altal krealt men(
alapjan tudja a dolgoz¢ felhasznalni: az alapjuttatasok valamelyi-
kére nagyobb fedezetet elérve ezzel, illetve az egyén igényét ki-
elégitd juttatasok valamelyikére, esetleg készpénzre.

4, Teljesen rugalmas e Ajuttatasokra elkulonitett teljes keretosszeg szabadon elkdlthetd
megkozelités a felkinalt juttatdsok barmelyikére.

5. Moduléris rendszer e A munkavallalo elére elékészitett juttatasi csomagok kozul va-
laszthat. A csomagok mindegyike ugyanazokat a juttatasi eleme-
ket tartalmazza, csak az aranyaik térnek el, pl. az egyikben az
életbiztositas fedezete baleseti halal esetén nagyobb, mig a ma-
sikban az egészségpénztari befizetés mértéke emelkedik ki.




A munkavallalé megvalaszthatja a béren kivuli juttatasok tipusat (2.
tablazat), illetve meértékét. A munkaado a juttatasok hosszu listajat ajanl-
hatja fel valasztasra: készpénz, étkezési jegy, kulturalis célokra kolthetd
utalvany, orvosi ellatas, fogorvos, szemuvegkeészités, tréningek, kulon-
boz6 biztositasok, onkéntes nyugdij- és egészsegpénztari tagdij koltsé-
geének fedezete, de bizonyos rendszerekben vasarolhat a munkavallalo
szabadnapot is. A munkavallal6i cél és a kinalt juttatasok kore alapjan
kulonb6z6 ,Cafeteria rendszereket” kilonboztetink meg.

A Cafeteria rendszer tervezése
és megvaldsitasa

A tervezés és megvalositas tipikus Iépései a kovetkezbk:
Célok kitlizése

— A jelenlegi rendszer értékelése (jutatas — audit).

— Az Uj (rugalmas) rendszer értékelése, vélemények, attitidok fel-
meérése.

— A kulonboz6 tervek/elgondolasok értékelése.

— Kapcsolatfelvétel a kulsé szolgaltatokkal.

A terv véglegesitése:

— A terv véglegesitése el6tt ki kell valasztani a szolgaltatokat, tisz-
tazni kell veluk felel6sséguk mértéket és korét.

— A rendszert ugy érdemes kialakitani, hogy — a programba bevont
elemektdl fuggdéen — a felllvizsgalat periodikussaganak meghata-
rozasa mellett, lehetdség legyen a rendkivuli esetek altal indokolt
modositasokra.

— A valasztasi periddus altalaban egy év.

Adatfeldolgoz6 rendszer kidolgozasa:

— Az adatfeldolgoz6 rendszer korultekinté kidolgozasaval jelentésen
csOkkenthetjuk az adminisztracios rémalom kialakulasanak veszeé-
lyét.

— A rendszernek minél tobb automatizalt elemet kell tartalmaznia,
aneélkul, hogy vesztene rugalmassagabadl.

— Kommunikaciés anyagok elokészitése.

— Dolgozok részleges felvilagositasa.

— A dolgozok felvétele a rendszerbe.

Adatok bevitele és feldolgozasa:

— Az adatok bevitelét kovetben, amikor a rendszer mar készen all a
tesztelésre, a munkavallalék egy vagy tobb jol (reprezentativan)
megvalogatott csoportjaval kell ellendriztetni a rendszert.



Utolagos értekelés:
— Attekinteni az elért eredményeket.
— Javaslatot tenni a szikséges modositasokra.

Kommunikacio

A dolgozok tajékoztatasa, a program kommunikacidja a preferencia-
és attitldfelmérésekkel megkezdddik (4. abra). Mikor Osszeall a rend-
szerbe bekeruld juttatasok végleges listaja, meg lehet kezdeni a tényle-
ges kommunikaciot. Az anyagokkal szemben fontos kovetelmény a
konnyen értelmezhetdség.
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4. abra Oszténzési és juttatasi kommunikaciéo modellje

Erthetéen kell bemutatni a rendszer miikddését, az abbdl szarmazé
elényoket, esetleges hatranyokat, hibalehet6ségeket. A kommunikaciot
nem szabad az utolso pillanatokra id6ziteni, mert a dolgozoknak meg
kell baratkozniuk az uj fogalmakkal, be kell fogadni az uj ismereteket.
Mindehhez nem elég az irasos kommunikacid. A részletes, személyes
tajékoztatast nem lehet megkerulni. Minden esetben lehet6séget kell te-



remteni a visszacsatolasra, a felmerult kérdéseket meg kell valaszolni.
Bizonyos kommunikaciés feladatok a szolgaltatokra is atharithatok, de
ezeket is egységes keretbe kell foglalni, koordinalni kell.

A hatékony juttatas kommunikacioval 0sszefuggd alapelvei a kovet-
kezb6kben foglalhatok 6ssze:

— a lehetséges reakcio elbrevetitése,

— a tulajdonosi szemlélet kiépitése a munkavallalokban,

— a juttatasok folyositasat piaci/uzleti feltételekhez kell kotni,

— a menedzsereket/befolyasos szemeélyeket be kell vonni, ki kell ké-

pezni,

— szemtdl szembe kell kommunikalni,

— szemeélyre szabott kommunikacio alkalmazasa,

— egyszer(, kozvetlen nyelvezet,

— gyakran feltett kérdések,

— peldakkal tortén6 szemléltetés,

— ismétlés, ismétlés, ismétleés.

A rugalmassag elényei és hatranyai

Ha egy Uj megoldast vezetlink be, mindig érdemes feltenni a kér-
dést: milyen elényok és hatranyok szarmaznak annak alkalmazasabol?
A kovetkezOkben a teljesség igénye nélkil megprobalunk erre a kérdés-
re valaszt adni:

Elényok

A cég szamara:
— egyszerlbben koltségelhet6,
— pénzugyi elényok (addzas),
— felvasarlasok és 0sszeolvadasok egyszerl kezelése globalis és
helyi szinten egyarant,
— kiszamithaté nemzetkozi karriermozgas.
A dolgozok szamara:
— valasztas lehet6sége mindenkinek,
— tisztan lathaté kommunikacio,
— megtarto- és vonzerd,
— igazsagosabb elosztasi forma,
e kollektiv szerz6dés,
e munkakori szabalyozas.



Osszességében elmondhatd, hogy a rugalmas juttatasi rendszer
hozzajarul az alabbi kérdések megoldasahoz:

— Kezelhetbvé teszi a szervezeti valtozasokat (vegyesvallalatok, fu-
Ziok, atstrukturalasok).

— Attekinthetdbbé teszi a koltségeket (beleértve az ad6zast is).

— Erésiti és el6segiti a kommunikaciot, noveli az alkalmazottak elé-
gedettsegérzetét.

— Megvaltoztatja az alkalmazottak javadalmazashoz val6 viszonyu-
lasat.

— Talalkozik az alkalmazottak elvarasaival — produktivabb munka-
végzest eredmeényez.

— Segit kezelni a kulturalis, demografiai kilonbségeket.

Hatranyok

A fentiekben felsorolt elébnyok mellett érdemes kitérni a hatranyokra
és az ilyen rendszerek bevezetéseét gatld tényezbkre egyarant:

— Hianyos vagy tul szigoru adozasi jogszabalyok.

— Kulturalis gatak (statusz, paternalizmus).

— Szakszervezetek/érdekképviseletek.

— Szerzett jogok vagy egyéb rendelkezések.

— Nem megfelel6en informalt munkavallalok.

— Adminisztracios hattér hianya.

Ha kellben mérlegeltik az el6z6ekben bemutatott tényezdket, akkor
pozitiv dontés esetén az uj, a korabbinal rugalmasabb rendszer nagy va-
l6szinlséggel megfeleléen fogja szolgalni az abban érintettek érdekeit
és céljait.
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