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A teljesitményardnyos bérezés kivetelménye igen gyakran az igaz-
sdgossdg elve alapjan keriil el6térbe. A rendelkezésre 4116 javak — tSbbnyire az
érdekeltségi alap — felosztasa ugy igazsdgos, ha a dolgozék hozzajarulasuk, tel-
jesitménylik ardnydban részesiilnek bel6lik az elosztdsi folyamatban. A véalla-
lat vezetése szdmdra ugyanakkor a bér az 6sztonzés eszkdze: a teljesitmény-
nyel ardnyos dijazds 0sztonoz a jobb munkateljesitményre, igy az egész kozos-
ségnek is érdeke a nyiltan ilyen tipusu kereseti rendszer.

E tételek igazsaga latszolag fliggetlen a vallalati strukturatél, an-
nak valtozdsatol. Az aldbbiakban azt probaljuk igazolni, hogy mégis milyen
fontos, alapvetd kapcsolat van ezen érdekeltségi rendszer és a strukttra lemere-
vedése vagy tovabbfejlodése kozott.

A DOLGOZOK ABRAZOLASA
A TELJESITMENY-MEGBECSULTSEG MEZOKBEN

E tétel szemléltetésére egy egyszer(i diagramot mutatunk be. (1.
abra) Tegylik fel, hogy sikeriilt kialakitani olyan sk&lat, amely a dolgozék
teljesitményét tiikrozi. Egyelére képzeljlink el ide egy pontrendszert, ami egy
sokdimenziés mindsités eredményeit Ssszesiti (vizszintes tengely). A fiiggdleges
tengelyen, ugyancsak egy hierarchizalt skaldn az egyes dolgozok jovedelmét,
keresetét, attételesen a megbecsiiltségét tiintetjiik fel.

Az igy kialakitott diagram egy kereszttdbla (Un. portfoliétabla),
amelyben az egyes dolgozok abba a mezébe keriilnek, amely teljesitményliknek,
illetve megbecsiilésiiknek megfelel.

A teljesitményardnyos bérezés megvaldsuldsa esetén az egyes dol-
gozok teljesitménye és megbecsiiltsége egymassal aranyos, vagyis az egyes dol-
gozokat jellemzé pontok a £6atlé kézelében helyezkednek el.

A diagram segitségével egy gondolatkisérletet hajtunk végre, te-
hat az dbréazolast attdl fiiggetleniil hasznositjuk, hogy valéjaban eléallithaté-e
a dolgozék egységes teljesitményskalan valé besorolasa.
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A DIAGRAM EGYES SZEGMENSEIBE KERULT
DOLGOZOK JELLEMZESE

Ha a valosdgos helyzetben sorra feltiintetjiik az egyes dolgozdkat,
nyilvan azt fogjuk tapasztalni, hogy azok tobbé-kevésbé a teljes mez6t beborit-
jak, jut beléliik a jobb fels6 és a bal als6 sarokba is (2. 4bra).

Az 4116 kezdetén (A—1 mezd) azok helyezkednek el, akik keveset
teljesitenek, és ezért kevés megbecsiilést is kapnak. A vallalat szaméra feltéte-
lezhet6en nem kulesfontossdgi munkat végeznek, altaldban gyakran cseré-
16dnek, és helyettiik Gjak jonnek. Sem e dolgozék nem koét8dnek szorosan a
véllalathoz, sem a vallalat e dolgozdékhoz. ,

Az 4116 maésik részén (B—2 mez8) olyan dolgozékat taldlunk, akik-
rél mindezek ellenkez8je mondhaté el. Létitk, munkajuk kulesfontossdgu a val-
lalat szdmaéra, amely ezért megbecsiili e dolgozéit. Ennek oka lehet a nehezen
potolhaté szakma, nagyfoku helyi tapasztalat, de adott esetben a kiilsd mun-
kaerbhidny, a munkaerépiaci verseny ide juttathat mads, példaul szakképzetlen
rétegeket is. (Ilyenkor 8k is nehezen pétolhaté szakma birtokosava valnak:
teljesitményiiket a piaci pozicidjuk feliilértékeli.)

Az 4tlé £616tt (B—1 mez8 kornyékén) olyan dolgozékat taldlunk,
akiknek a megbecsiiltsége elmarad az altaluk nyujtott teljesitménytél. (Fiatal
palyakezddk, akikrél most deriil ki, hogy mire képesek. Naiv teljesitményhaj-
szoldk, akik hisznek abban, hogy a j6 teljesitményre a véllalatvezetés felfigyel
es ezzel elébbre keriilhetnek pozicidéban és anyagilag.)

Ezzel szemben az 4tl6 alatt (A—2 mezd) olyanokat taldlunk, akik-
nek megbecsiiltsége feliilmulja a teljesitményiiket. Ide keriilnek azok, akiket
multjuk (korabbi teljesitményiik) miatt, vagy nem a teljesitményskaldn elért
pozici6juk miatt (személyes kapesolat, tdmogatd, vélt érdemek, téves teljesit-
ményertékelés, kordbbi besorolds azéta feleslegessé valt feladatba, magasabb
pozicid, mint amit el tud latni stb.) a véallalat érdemeik felett becsiil meg.

Az egyes mezbkbe es6 dolgozdi szegmenseket az egyszeriibb uta-
las kedvéért elnevezzilk a vallalati munkaerdpiac szegmentélasakor 1étrejovs
részpiacokra kialakitott fogalmakkal (Ld. Kertesi Gadbor — Szirdczki Gydrgy:
Munkés magatartdsok a munkaerdpiacon. Valésag, 1983/7.) bar az atfedés nem
teljes. Igy a fentebb irt jellemzésnek megfeleld kategdridkat roviden belsd ven-
dégmunkés (A—1); hajtés vagy tuldolgozé (B—1); tulértékelt vagy tuldotslt (A—
2); és kulcshelyzetli (B—2) dolgozéknak nevezziik el.

Mind az 4tl6 alatti, mind az atlé £616tti rétegekrdl az mondhaté
el, hogy teljesitménylik és megbecsiilésiik kdzott aranytalansig (,,diszkrepan-
cia”) van, s ennek mértéke a sz6 szoros értelmében lemérhetd az 4t16t6l vald
tavolsadgon. (Ala kell huzni, hogy az 4tld az adott teljesitményhez az adott vAl-
lalat lehetdségei szerint jaré ardnyos megbecsiilést jelsli ki. Amennyi eltérés
taldlhaté ettdl az egyik irdnyban — alulfizetettek szama stlyozva alulfizetett-
seglik mértékével — ugyanannyi eltérés kell legyen a madsik irdnyban is.
Ha pl. a tulfizetettek szdma kevesebb, akkor jobban tl kell hogy legyenek fi-
zetve.)

AZ EGYES MEZOKBE ESO DOLGOZOK
VARHATO STRATEGIAJA ES A VALLALAT ERDEKE!

Latjuk tehat, hogy a vallalat altal megbecsiilt dolgozék az A—2,
B—2 mezdkben helyezkednek el; viszont a vallalat szdméara leghasznosabb dol-
gozék ezzel csak részben atfedésben a B—1 és B—2 mezdkben.

Most arra vagyunk kivancsiak, hogy mi az egyes mezékbe keriilt
dolgozdk véarhaté személyes stratégidja (amit a szakszervezettel kellene képvi-
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seltetniiik) — illetve, hogy ez mennyiben esik egybe egy célszerli — a véllalat
szakmai-lizleti célrendszere szempontjabél célszerd — ovdllalati stratégidval
(amit a vallalati tandcsnak kell képviselnie).

Ha a tuldolgozdk (B—1) mez6jét nézziik, a vallalatvezetés rovid-
tdvu érdeke igy fogalmazddhat meg: ha ezek ilyen kis megbecsiilésért is jél
teljesitenek, nem kell tobbet adni nekik. Ennél veszélyesebb, hogy ez a gon-
dolkodés hosszt tdvon is megegyezik azok érdekével, akik a maguk céljai szerint
hatni tudnak a belsd jovedelemelosztasra: 8k lesznek a tuldotaltak, hiszen ép-
pen ezt a tobbletet szerzik meg maguknak (lasd alabb). Hosszabb tavon nyilvan-
valé, hogy a B—1 kategoridba keriilt tuldolgozé réteg tagjai, ha a teljesitmé-
nylikkel tartésan nem sikeriil megbecsiilést elérniiik, akkor elébb-utébb a meg-
becsiiléstikhéz igazitjdk a teljesitményiiket (teljesitményvisszatartds; vallala-
ton beliili latszattevékenység fenntartdsdval mashol keresnek pénzt, vagy pe-
dig elmennek a vallalattél). Nyilvanvald, hogy az ebbdl adédé teljesitményessk-
kenés a vallalat egészét sujtja, az dsszes termelés csokken. Ez a réteg tehat ma-
gatol is meg fog mozdulni, és ez a mozgasirdny az dsszteljesitményt cstkkenti,
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Ha az 4tlé tulsé oldalan, a tuldotaltak (A—2) stratégidjat nézziik
meg, beldthats, hogy 6k elégedettek lehetnek a pillanatnyi helyzettel. Mivel a
teljesitménnyel ald nem tdmasztott megbecsiilésiik épp a fennallé elosztasi vi-
szonyokon nyugszik, e csoport tagjai nem mennek el a vallalattél, s6t érde-
kik az is, hogy strukturilis atrendezédés ne kévetkezzék be, mert azon csak
veszithetnek. Emellett sajatos mddon az is érdekiik, hogy a tuldolgozék jovedel-
me ne novekedjen, hiszen ez a csoport épp azokat zsdkmadanyolja ki. Ez az erd-
feszités azonban — ha sikeres — a fentebb mar leirt teljesitmény-visszatartdson
lemérhet6en végiil is épp a tuldolgozok demoralizdldsara, majd a vallalati struk-
tura valsagara, ezen keresztlil a vallalat leépiilésére, szétesésére vezet. E folya-
mattal szemben a vallalat védekezése csak a hatdrozott, hosszu tdvi stratégia
lehet, az ezt szolgdld elvardsok vildgos megfogalmazasa, illetve a teljesitmé-
nyek, korrekt, nyilt és az elvardsokkal Ssszhangban 1évé értékelése. Latszola-
gos teljesitményértékelésekkel rovid tavon ugyan fenn lehet tartani a teljesit-
menyaranyos megbecsiilés latszatat, de ha a valdsidgban a teljesitmények érté-
kelését a dolgozék hamisnak érzik, a fentebb emlitett mozgésok bekévetkeznek.
(Nyilvanvald, hogy a dolgozék 1épéseit nem valami teoretikus objektivitasu tel-
jesitményskéla vezérli, hanem éppen a koézhangulat, s az énmaguk A&ltal elis-
ben. Ebbdl persze az is kovetkezik, hogy ha valaki személyiségébdl fakaddan
tulértékeli sajat magat, akkor még redlis teljesitményértékelés esetén is ugy
fog viselkedni, mint akit alulértékeltek!)

Egy ilyen tipusu, kézmegegyezésen nyugvd értékelést tehit nem
valamely ,,szuperobjektiv” teljesitmény-pontrendszer segit eld, hanem a belsd
vdllalati munkaerdpiac nagyfokd mobilitdsa, a gyakori poziciévaltoztatasi lehe-
téseg, s6t az erre valo késztetés. Nyilvanvals, hogy egy nagyfoku és gyakori
mobilitds az alulértékeltek pozicioszerzési esélyét noveli, igy a redlis perspek-
tiva miatt kevésbé érdemes teljesitmény-visszatartdshoz folyamodniuk. A tul-
értékeltek tdborat viszont — a maguk szempontjabél joggal — a poziciéféltés,
a valtozastol valé félelem jellemzi. Ha a mobilitds nem mindennapos, akkor a
valtozas hidnya éppen ezen tulértékelt poziciéba jutottakat engedi betokosod-
ni, lemerevedni és tartésan haszontalannd vélni. Ezzel szemben egy mobil
strukturadban aki vallalkozik valamire, az kiprobalhatja képességeit, s a préba
nem évekre szél; ha nem felel meg egy adott helyen, vagy az neki, kénnyen
mas poziciéba keriil sth. (Csak utalunk itt az un. belsd vallalkozasi rendszerek
technikaira (Ld. Siklaky Istvan: Belsd vallalkozas. Ipargazdasagi Intézet, 1984.)
mint egy lehetséges irdnyra a mobilitds megteremtéséhez).




Még nem foglalkoztunk a két 4tlon fekvd mezd tagjainak struktu-
ralis valtozassal kapcsolatos viselkedésével. Az 4tlora jutds egyrészrél kovetkez-
ménye annak, hogy a vallalat igényei és lehet8ségei, illetve az itt elhelyezhets
egyének elképzelései és képességei Osszhangban vannak egymdssal, fedik egy-
mést. Ebbél az egybeesésbbl azonban nem kévetkezik automatikusan, hogy ez az
egytittmilkodés stratégiailag is elérevivd!

MOZGASOK ES ATRENDEZODESEK
A MEZOK KOZOTT.
LEHETSEGES VALLALATI ELETPALYAK

E kijelentés magyarazatara valamelyest tovdbb kell pontositanunk
az eddig haszndalt ,,4t16” fogalmat. A dolgozék 4ltal érzékelhets viszonyitasi vo-
nal ugyanis nem sziikségképpen a legkisebb megbecsiilés — legkisebb teljesit-
mény, illetve a legnagyobb megbecsiilés — legnagyobb teljesitmény szélsé pont-
jai kozott kifeszitett egyenes vonal, hanem a mindenkori viszonyok szerinti at-
lagos , megbecsiilési lejt6”. Nem létezik egy ,,6rék” teljesitmény/megbecsiilési
hanyados: a valasztévonalat a mindenkori helyzetnek megfelelden — elsé ko-
zelitésben — a pontok sulyvonaldaban huzhatjuk meg, egyelére az origdén ke-
resztil. _

Kordbban maéar a teljesitményértékelésben elszakadtunk az ,,ob-
jektiv”’, mindenkor érvényes, egyetlen lehetséges teljesitményértékelés hité-
tél, és elfogadtuk, hogy minden pontrendszer csak kovetni probal egy — ha ugy
tetszik, szubjektiv itéletekbsl Gsszeépiilé (de ez sziikségszer(, hiszen értékelés-

A STRUKTURALIS VALTOZASOK:
KIMOZDULAS A Bl MEZOROL ES A KOZEPVONAL ELMOZDULASA
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0l van szé) —, belsé kollektiv értékitélet altal elfogadott, szentesitett sokténye-
z8s minGsitési skédlat. Ezzel 6sszhangban a merev és kivillrdl bevitt viszonyitdsi
alap — az atl6 — helyett is indokolt figyelmiinket a koézépvonalra irdnyitani:
ami tehdt tovabbra is elvalasztja egymaéstdl a kollektiv értékelés szerint alulér-
tékelteket, illetve tulértékelteket; de ami nem is feltétleniil egy egyenes vonal.

Ha most mér az e vonalhoz képest alulfizetett dolgozék jovedel-
meét a vallalat felemeli (3. 4bra Bl — B2 nyil), akkor megdrzott, valtozatlan,
vagy esetleg novekvd dsszvillalati teljesitmény mellett torténik a jovedelmek
ujraelosztasa. Ha viszont — ahogy fentebb lathattuk — a vallalat nem becsii-
li meg a B—1 dinamikus rétegét (vagyis a teljesitménnyel valé elérejutds lehe-
tésége kicsi, a kulespozicidk zartak), akkor a dinamikus, Gjat akaré emberek
teljesitménye elébb-utébb visszaesik. Ezzel a teljes véllalati teljesitmény csok-
ken, vagyis a tovabbiak cs6kkend ¢sszteljesitmény mellett kovetkeznek be (3.
dbra Bl - Al nyil).

Mi toérténik? B—1 mezdébdl a dolgozok mindkét esetben kozelebb
keriiltek a koézépvonalhoz, vagyis az eddigi 4tlag alatt fizetett dolgozdk szdama
csokkent. Ha més valtozas a jovedelmekben nem tértént, akkor is ezzel sziikség-
képpen megviltozott a kdzépvonal helyzete: lejjebb tolédott (3. 4bra), hiszen
csak igy képviseli az atlagos viszonyokat. Ugy is mondhatjuk, hogy most méar
— mivel a szélsOségesen alulfizetettek tdbora csékkent — a tulfizetettek jove-
delmiiket részben pl. a kulespoziciéjuak rovésara tudjak csak biztositani, a ko-
zepes teljesitmények relative felértékelédnek a magasabb teljesitmények rova-
sara. Mivel a véllalat Osszes teljesitménye a fenti valtozids kozben 4lta-
ldban nem nétt — sét a teljesitményvisszatartdssal éppenséggel csokkent — ez
a helyzet, vagyis a dolgozdk &ltalanos tuldotdliasa csak révid ideig tarthat: uta-
na vagy csédhoz vezet, vagy megindul az dtrendezddés.

Lényegében kétféle lehet ez az atrendezddés (4. dbra): — vagy az
eddig megfeleléen értékelt teljesitmények egy része értékelédik le, és létrejon

AZ ATRENDEZODES LEHETSEGES VALASZLEPESEI
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ujra egy alulértékelt kategéria: ujratermelddik a korabbi struktiira, de most
mar egy ujabb réteg is demoralizdlédik és megindul a teljesitmények tovabbi
csbkkenése (/1/ nyil a 4. 4bran);

— vagy sikeriil az eddig tuldotélt rétegek megbecsiilését csokken-
teni (1d. /2/ nyil) és ebben — csak ebben az esetben a vallalat célszerid stra-
tégidjaval Osszhangban 1&év6 teljesitménytsztdnzés alakulhat ki: B1 — Al eldz-
mény esetében mar elkésve, a kordbbi teljesitménycsdékkenés aran, és jelent&s
fesziiltségekkel, Bl — B2 el6zmény esetében viszont elSrelépést igérve.

Visszatérve a kozépvonalon 1év8 mezbk érdekeltségére, ez a kozép-
vonal egy megmerevedett, mobilitast akad4dlyozd, elkésett reakciékkal operild
vallalat esetében takarhat kontraszelektalédott rétegzddést is: a kis megbecsii-
lesi (A—1) mezbben Gsszegylilhettek kidbrandult, és tehetségiliket masutt kama-
toztat6é retegek, akik a vallalattdl fliggetlen személyes érdekeik miatt kompro-
misszumot kotottek egy tuldotdlt, és a hosszi tava vallalati stratégiat ugyan-
csak nem képviselé (a meglévd struktura véltozatlansagdban érdekelt) réteg-
gel.

Igy 1étrejohet egy belséleg stabilnak latszé (labilis egyensulyi struk-
tura, ami mindaddig stabil tud maradni, amig a kiilsé koriilmények szoritdsat
el tudja keriilni. El tudja hitetni a f8hatésdggal, a koltségvetéssel, hogy csak
atmeneti dotalasra szorul; vagy formdlis megbizdsokat tud szerezni; lényegé-
ben ki tudja haszndlni a vallalatok szdméira a puha koltségvetési korlatok ko-
z0tt meglévé mandverezési lehetéségeket, s6t ennek fenntartdsaban érdekelt.
Ebben az esetben a vallalat belsé teljesitménymeércéje ehhez a kiilsé elvarashoz
igazodik, és a szakmai teljesitményekrdl a hangsuly és a pozitiv értékelés dttevo-
dik a kiils6 kapcsolatok, a megbizas-kijaras stb. jutalmazasira, értékelésére.
Ebben az esetben, jollehet (az éppen altalunk a belsé kollektiva dontési kompe-
tencidjdba utalt) teljesitményskalaval ardnyos érdekeltség johet létre, — csak
éppen ez struktaramerevitd, visszafogd hatdst, és nem a hosszabb tava fenn-
maraddst eldsegité struktura kialakitdsa irdnyaba mutat, hanem a kvazi-piaci
koriilmenyekhez (kontra-) szelektalédott rétegek szdmara kedvezd viszonyokat
mego6rzd jellegtivé valik, hiszen éppen az ezt elsegité teljesitményekben teszi
érdekeltté a dolgozokat.

Osszefoglalva: a belsé vallalati kézmegegyezésen alapuld teljesit-
ményskala és az ezzel aridnyos megbecsiilés az elérevivd strukturalis valtozas-
nak sziikséges, de nem elégséges feltétele. Ez a teljesitményskdala a valtozas-
nak ellendlld, retrograd irdnyba is mutathat. Ennek felolddsat nem jelentheti
valamilyen kiviilrél beavatkozd, kozponti teljesitményelvaras, hiszen az éppen a
kontraszelekciot tamogatja: hanem a teljesitményre vonatkoz6 belsé kozmeg-
egyezésnek nagyfoku belsé mobilitdson kell alapulnia, ami megakadélyozza a
dolgozdék el6nyds poziciokba valé belemereviilését, és a valtozdsnak ellenillé
merev strukturidkban érdekelt rétegek kitermel6dését, novekedését és hatalom-
ra jutasat.

WURTZ ADAM RAJZA
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