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KIVONAT

A HR kontrolling szerepe a tudatos emberi eréforras menedzsmentben

Napjainkban egyre nagyobb érdeklédés ¢és figyelem iranyul a
foglalkoztataspolitikai kérdésekre, hiszen az elhuz6dod gazdasagi valsag
kovetkeztében vallalatok, azaltal munkahelyek sziintek meg, emberek tizezrei
maradtak allas nélkiil, mig a fennmarad6 szervezetek a talélésért kiizdenek.

A munkahelyek megdrzése, a szellemi t6ke megtartdsa napjaink egyik

legnagyobb humanmenedzsment kihivasai k6z¢é tartozik.

A doktori értekezés f6 célkitiizése a szervezeti HR! eredményesség-
kritériumainak azonositasa, valamint az HR kontrolling eredményesség-
faktorainak meghatarozasa.

A disszertacio atfogd mddon mutatja be és értékeli a téma megalapozasat
szolgadld menedzsment- azon belil a stratégiai és humaneréforras

menedzsment-, valamint a kontrolling és human kontrolling szakirodalmakat.

A kutatas empirikus felmérésre épiil, amely sordn kvantitativ modszerként
elsddleges kérddives adatgylijtés ¢€s statisztikai elemzések keriiltek
alkalmazasra.

Az empirikus kutatds soran meghatarozasra keriiltek a szervezetek HR
eredményességét leird faktorok, valamint a HR kontrolling eredményességét
meghataroz6 kritérium-faktorok.

Az eredményeség-Kritérium teriiletek meghatarozasan tilmenden a kutatas
feltarja az eredményességtényez6- és kritérium-faktorok, azok bizonyos

csoportjai kozott fennalld osszefiiggéseket.

! Human Resource: emberi eréforras, human eréforras
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Az ezek kozotti osszefliggések vizsgalata soran hangsulyos teriiletként jelenik
meg a HR és az ahhoz kapcsolodd HR kontrolling eredményesség-tényezd

teriiletek szerepének, jelentdségének feltarasa.

ABSTRACT

The role of the HR controlling in the conscious human resource

management

The main objective of the PhD thesis definition of the HR organizational-
effectiveness criteria and the definition of the HR-controlling factors of

SUCCESS.

The dissertation presents a comprehensive manner and evaluate to
management of the foundation topics including strategies and human

resources management and controlling literature.

The research is based on an empirical survey, which came in as the primary
method for the quantitative survey data collection and statistical analyzes

applied.
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BEVEZETES

Az alkalmazottak olyan befektetések,

amelyek hatékonyan vezetve és fejlesztve hosszu tavu
elonyoket biztositanak a szervezetnek a magasabb
termelekenyseg, a jobb teljesitmény formajaban”
(Norbert F. Elbert)

A XXI. szazadi modern tarsadalom id6rdl iddére tobbet kovetel a modern
munkavallalotol, amelynek eleget tenni egyre komplexebb és nehezebb. Az
embereknek az élet egyre tobb helyszinén kell maximalis teljesitményt

nyujtania, ami — valljuk be - igen nagy kihivas.

A villalatok versenyképességéhez sziikséges, hogy tisztdban legyen a
szervezet, illetve vezetése sajat jellemzO tulajdonsagaival, masokhoz

viszonyitott helyzetével, s ehhez megfeleld viszonyitési alapot talaljon.

Ma Magyarorszagon egyre tobb vallalati vezetd ismeri fel az emberi eréforras
gazdalkodas fontossagat, €és helyezi a human tékét annak jol megérdemelt
helyére.

A szervezet hatékonysagahoz nélkiilozhetetlen a megfelelé szakképzettséggel
¢s tapasztalattal rendelkez6 munkaeré megtalalasa és megtartasa, aki a
megfelel6 idében, a megfeleld helyen és mennyiségben all rendelkezésre.

Ez a folyamat a kozelmultban még csak azt jelentette, hogy a megiiresedett
pozicidkat minél hamarabb bet6ltotték, mivel ma mar a gyors valtozasok
korat éljiikk, amely sokszor 0j technologidk ismeretét, specialis készségek és
képességek birtoklasat koveteli meg, egyre nagyobb jelentdséget kap a
,»hidnypotlas”-on tul, a megfeleld — személyi és szakmai - kompetencidkkal

rendelkezd szakemberek alkalmazasa.
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Ehhez kapcsolodéan —mivel a befektetések megtériilése hozzaadott érték
formdjaban jelentkezik a vallalatok életében- jelentds kihivast jelent a
fluktuacio csokkentése, a hatékony motivalasi és kompenzacios rendszer

kifejlesztése, valamint az utanpotlas megszervezése.

Figyelembe kell venniink azt a tényt is, hogy a munkavallalok igényei is
megvaltoztak a munkahellyel kapcsolatban, amelynek megvannak a technikai
¢s tarsadalmi okai egyarant; a mai kor munkavallaldja képzettebb,
innovativabb és mobilabb, mint korabban, ebbdl adéddan anyagi és erkdlcsi

elvarasai is magasabbak.

A turbulensen valtozd makro, mikro gazdasagi kornyezetben nehezen
megvaldsithatd a hosszu tavon fenntarthatd foglalkoztatas, ezért sziikség van
stratégiai szemléletmodra az emberi er6forras menedzsmentben a gondosan

megtervezett, és végrehajtott 1étszamgazdalkodéason tal.

A téma kiemelt jelent6ségére valo tekintettel, kutatasom célja egy olyan HR
kontrolling modell kidolgozasa, amely tiikrozi a vallalati human és
adatokon nyugvé mutatdoszamrendszeren tal, képes hatékony vallalatirdnyitasi

eszkozzé valni.
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1. AKUTATAS JELENTOSEGE, CELJA, HIPOTEZISEK

A XXI. szazad novekvd gazdasagi és tarsadalmi kihivasai j megvilagitasba
helyezik az emberi er6forras szerepét a vallalati mikodésben.

A gazdalkodo szervezetek koltségeinek mintegy 30-40 szazaléka személyi
jellegti kifizetés - szolgaltatd vallalatok esetében ez az arany meghaladhatja az
50%-ot -, igy a vallalatok vezetéi szamara kulcsfontossaguva valik a

humantdkével vald tudatos gazdalkodas.

A témavalasztas indoka, hogy napjainkban a szellemi téke nyujthatja egy
szervezet szdmara a versenyelOnyt, amely a pozicidszerzésért vivott
kiizdelemben a tulélést és a fejlodést biztositja. A gazdasdg kozponti
mozgatdrugoja a tudas, és annak minél hatékonyabb felhasznalasa a véllalati
gyakorlatban. A tudashoz vald hozzaférés, a tanulas soha eddig nem latott
méreteket Oltott, az allam, és a cégek egyre nagyobb szamban ismerik fel az
intellektualis t6kében rejlo lehetéségeket. Az informatika és a kommunikacios
eszkozok elterjedésével, valamint ezek egyre olcsobb elérésével, valamennyi
agazat gyors atalakulason megy keresztil. A folyamatos fejlédés, az
innovacio, az informacidtechnoldgidban és a telekommunikécioban egyre
konnyebben elérhetévé teszi az ismereteket. A gazdasagi sikerek alapja a
gyorsasag ¢és az alkalmazkodoképesség lehet.

Ash (2006) megfogalmazésa alapjan, mely szerint azon orszagok, iparagak és
szervezetek, amelyek képesek az alkalmazkodasra, a XXI. szdzad nyertesei
lehetnek, ma mar a talélésért folytatott kiizdelemrdl beszélhetiink.

A szervezeti HR teriiletén is eldtérbe kertilt a koltséghatékonysag. Ebben
elsésorban az emberi erdforras gazdalkodas folyamataban alkalmazott
kontrolling eszkozok segitik a szervezeteket. Mivel a bértomeg jelentds részét

képezi a szervezetek kiadasainak, a kihivast az emberi erdforréas
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»felhasznalasabol” eredd veszteségek feltardsa jelenti, mivel a mar
szamszerUsithetd eredménytelenség kovetkezmény, igy beavatkozasra mar

nincs lehetdség.

A HR kontrolling fogalma az 1990-es ¢vekben jelent meg a hazai vallalatok
szotaraban, és ma mar egyre tobb vallalat eredményes muikodéséhez jarul
hozza. Ott, ahol létezik HR kontrolling munkakor, elfogadottabb a HR
munkadja, hiszen konkrét adatok birtokaban tudnak tervezni, a havonta késziilo
terv-tény kimutatasokkal nyomon kdvethetok a valtozasok, feltarhatok annak
okai, sziikség esetén pedig céliranyosan be lehet avatkozni a végrehajtasba.
Ezen tilmenden lehetdséget biztosit a személyi koltségek kézben tartdsara
mindkét fél szamara a kolcsonds eldnyok alapjan, mellézve, mérsékelve az

elbocsatasok negativ hatésait.

Ambivalencia tapasztalhatdé a szakma fejlddése és a felhasznaldi igények
kozott. A szakma mondhatni szérnyal, Gjabb €s ujabb teriiletek jelennek meg,
egyre kifinomultabb modszerek allnak rendelkezésre, a felhasznalok viszont
elemi informécidhidnnyal kiizdenek olyannyira, hogy a kis-és kdozepes
vallalkozasok (kkv-k) nem forditanak pénzt arra, hogy legalabb egy képzett

human szakember dolgozzon a munkaszervezetben. (Bittner, P., 2013)

A Kkutatas célja a humdnerdéforrds menedzsment gyakorlat fejlesztése, a
tudatos emberi erdforras gazdalkodas elGsegitése a HR kontrolling

eszkozrendszere altal.

A kutatas alapveté feladata, hogy vallalati szinten (be)azonositsa a HR
gyakorlatot leird tényezoket, osszefiiggéseket keressen a HR fejlettségi szintje
és a szervezet eredményessége kozott, valamint Kiterjedjen a HR kontrolling
modszerek  alkalmazasaval jar6 mérheté ¢és nem vagy nehezen

szamszerisithetd eredmények vizsgalatara.
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A celok kitlizését elméleti €s gyakorlati szempontok is igazoljak. Elméleti
megkozelitésben az 0j menedzsment és kozgazdasagi szakirodalom biztosit
megfeleld hatteret, mig a gyakorlat oldalarol az intellektudlis téke

felértékelddése jatszik szerepet.

A kutatas az alabbi 3 pillérre épiil:

- Emberi er6forrds menedzsment (EEM): a menedzsment vezetési
funkcidjanak olyan felfogas szerinti miikodése, amely a munkavallaloval,
mint a szervezet alapvetd eréforrasaval foglalkozik (stratégiai szintre
emeli), célja, hogy biztositsa az alkalmazottak leghatékonyabb
felhasznalasat a szervezeti és az egyéni célok magas szintli megvalositasa

érdekében.

- HR kontrolling (HRC): a human er6forras gazdalkodas hatékony eszkdze,
mert tevékenységrendszerét a HR stratégiabol vezeti le, és a terv tény
adatok folyamatos nyomon kovetésével lehetdvé teszi a 1étszam és a
bérgazdalkodas, vagyis az emberi toke, valamint a meglévd tudaspotencial
hatékonysaganak javitasat, a koltségek optimalizalasat, és azt, hogy egy
folyamatban csak annyi és olyan végzettségli munkavallalo dolgozzon,

amennyi a folyamatbdl kovetkezik.

- HR kontrolling elemek (HCE): azon tevékenységek (folyamatok,
projektek, kezdeményezések, stb.), mérd-¢s mutatészamok, és soft
tényezok, amelyek egy szervezet HR kontrolling gyakorlatat mutatjak, és

hozzéjarulnak a munkaszervezetek eredményes miikodéséhez.
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A téma komplexitasara tekintettel 6t kiindulo hipotézist alkottam.

I. hipotézis: A stratégiai emberi eréforras-gazdalkodas alapja a HR

folyamatok kialakitasa, szabalyozasa és fejlesztése.

I1. hipotézis: A HR kontrolling révén biztosithato, hogy a folyamatokban
csak annyi és olyan ,,min6ségi” munkavallalo dolgozzon, amennyi a
folyamatb6l kovetkezik, lehetévé téve a személyi koltségek

optimalizalasat.

III. hipotézis: A szervezet HR tevékenységének eredményessége a HR
kontrolling mutatészam rendszerével mérhetd, tervezheté és

szabalyozhaté.

IV. hipotézis: A stratégiai HR eredményességét az emberrel kapcsolatos,

nem vagy nehezen mérheté mindségi (soft) tényezok is befolyasoljak.

V. hipotézis: Hatékony HR kontrolling rendszer nem létezik megfeleléen

szabalyozott IT? hattér nélkiil.

2 IT: Informéciotechnolégia: magéban foglalja mindazokat az eszkdzoket és eljarasokat,
amelyek informdcioéfeldolgozasra szolgalnak (Komenczi,B.: Informacié és tarsadalom,
Eszterhazy Karoly Féiskola, Eger, 2011)

6
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2. A KUTATAS ELMELETI HATTERE

2.1 A stratégiai gondolkodas jelentésége

A gazdasagi valsag kovetkeztében kialakult gazdasagi, tarsadalmi kérnyezet a
gazdalkodo-, szolgaltatd szervezeteket jabb kihivas elé allitotta. A korabbi
nyereségszerzésre iranyuld szemléletmodot ma mar a tulélésért folyo

kiizdelem valtotta fel.

A szervezeteknek egyre nehezebb szem el6tt tartaniuk, hogy mi is a vallalat
kiildetése, milyen célok felé haladjon és milyen eszkozokkel, illetve milyen
kornyezetben tegye azt.

Barakonyi stratégiaalkotasrol szolo elméleteitdl tavolkeriilt a mai gyakorlat.
Egyre erdsodni latszik a partneri, szovetségesi kapcsolatok jelentosége, és az

alternativ utvonalak kidolgozasa.

Csatlakozva Barakonyi stratégiai menedzsmentrdl sz616 megfogalmazasahoz,
kiemelkedéen fontosnak tartom a pontos, atgondolt akcidtervek

kidolgozasat és végrehajtasat, kiilonos jelentéséggel a visszacsatolasra.

A véllalati kdrnyezet és annak korlatai is valtozhatnak, tudatos dontésekkel
befolyasolhatok. Ehhez azonban az sziikséges, hogy a vallalati felsé vezetés, a
stratégidk altal irdnyitott stratégiai vezetési folyamat, jovo,- cél-
valtozasorientalt, rugalmas és rendszerszemléletii legyen valamint ebben a

folyamatban megfeleld szerephez jussanak a kiils6 €s bels6 érdekeltek.
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A stratégiaalkotas egyik kritikus pontja a kdrnyezet megértése €s elemzése, a
masik kritikus eleme a szervezet, a vallalat tulajdonsagainak, képességeinek
ismerete.

Fontos a szervezet erés ¢s gyenge pontjainak feltardsa, a funkciok
diagnosztizalasa, a vallalat alapvetd képességeinek meghatarozasa.

A kornyezeti lehetOségeket és fenyegetéseket, a vallalati erdsségeket és
gyengeségeket rendszerszemléletli megkozelitésben kell vizsgalni és értékelni
a vallalati célok és 6sszmuikodés tiikrében.

Napjainkban a kornyezet legfontosabb jellemzdi a komplexitds ¢és a
dinamizmus. A komplexitds a kornyezeti tényezék (6kologiai, jogi,
technologiai, gazdasdgi, szociologiai, demografiai kornyezet) kozotti
kolcsonhatasokbol ered. A dinamizmust az jellemzi, hogy a vallalati
kornyezet adott allapotdbdl mennyi 1d6 alatt alakul 4t egy maésik allapotba. A
kornyezet szempontjabol tovabbi fontos jellemzok a valtozasi folyamat

lezajlasdnak sebessége ¢és az érintett rendszer Gsszetettsége.

Vevok

\

Versenytarsak

- Eréforrasok

Stratégiai tényezok a
kornyezetben: lehetdségek,
veszélyek

Iparag Szallitok

5 Erdekcsoportok Allam

Tudas |€ Emberlz telzyezo{c,
emberi erdforras

1. abra: Stratégiai tényezok és a kornyezet kapcsolata
Forras: Barakonyi, K., 2000
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Egy szervezet iranyitasakor az alapvetd gazdaséagi, piaci mutatok alakuldsat
vizsgaljuk, kornyezetként értelmezhetjiik mindazon tényezdket, jelenségeket,
folyamatokat, amelyek hatnak ezekre a mutatdkra, illetve értékiik alakulasara.
Ahhoz, hogy az egyes tényezOk alakulasat vizsgalni tudjuk, azonositani kell
6ket, meg kell ismerni miikodésiiket, fel kell térképezni azokat az clemeket,
melyek a kdrnyezet egyes szegmenseiben lezajlo folyamatokat mozgatjak, fel
kell tarni azokat a hatdsmechanizmusokat, melyeken keresztiil az egyik

kornyezeti elem befolyasolja a masikat.

A kornyezet elemzésének célja annak megallapitasa, hogy miként lehet a
potencialis lehetdségeket és fenyegetéseket a vallalat hasznéra forditani. Ez a
kedvezd lehet6ségek kihasznalasat és a wvallalati poziciot megrenditd
fenyegetések elkeriilését és kivédését jelenti. Lehetdség minden olyan esély,
amelyet megragadva olyan j vagy modositott stratégiat fogalmazhat meg,
amellyel {zleti sikerét megalapozhatja, fogyasztéi megelégedettségét
novelheti. Fenyegetésnek mindsiil minden olyan ésszerlien valoszinii és tobbé-
kevésbé varatlan esemény, amely komolyan veszélyezteti a szervezet

képességét, hogy szolgalja érdekcsoportjai érdekeit.

Barakonyi (2000) megfogalmazasaban a stratégia megalkotasanak lényege:
mieldtt a versenytarsak leutdnoznak meglévd kompetitiv eldnylinket, kitalalni

és kifejleszteni a jovobeli sikert megalapozd kompetitiv elényoket.

A stratégiai menedzsment a kornyezeti kihivasokra valod reagalds soran a
szervezet modositasat, alakitasat is a stratégia sikeres megvaldsitdsanak
szolgalataba allitja, keresi azokat a formakat, amelyek a legjobb valaszt adjak

a kihivasokra.
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A stratégiai menedzsmenttel a legjobban 6sszhangban 1évé kontingencia-
elmélet Uj vonasa a rugalmassag, annak felismerése, hogy végsé soron a
kornyezet valtozasa hatarozza meg a vallalati szervezetet. Ha a kornyezet
valtozik a szervezetnek is valtoznia kell. Ez a felfogds nyitott, kdrnyezetre
figyeld rendszernek tekinti a vallalatot, amelyben emberkozpontu cselekvés
kialakitasa a cél.

A szervezeti struktira kialakitdsa koveti a stratégia valtozasait, a valasztott
stratégia pedig a kornyezeti valtozasok fliggvényében alakul at.

Ami a jovot illeti a tendencidk a vezetési 1épcsdk és a vezetdk szadmanak
csOkkenését mutatjadk. Az informdacié alapu, tudasbazis szervezetek felé
fejlédnek a mai vallalati szervezetek is. Az alsé szinteken mind nagyobb
tudastt munkatarsak talalhatok, akik az eddigiekhez képest mds iranyitasi
modszereket, mas szervezeti kereteket igényelnek. A vallalati kézpontban
csak néhany funkcié marad, a struktura lapos, az alsébb szintek nagyobb

ondllosagot €lveznek. A sziikséges koordinaciot a stratégia alapjan végzik el.

»A stratégiai tervezés ongeneralo folyamat, eltéro, illetve osszecsengé

gondolkodasmédokat integral” (Skaliczki, 1996)

Stratéeiai iranvitorendszer HR kontrolling tAmogatassal

A stratégiai irdnyitdsi rendszer (strategic controll system) kiilonbozik a
hagyomanyos megfigyel6 és kovetdrendszerektél (management controll
system), a kettd kozotti 0sszekotd kapocs pedig az operativ koltségvetés.
Mindkét rendszer az operativ terv alapjan végzi megfigyeléseit és dont a
szlikséges beavatkozasrol. A kétféle iranyitds kozotti kiilonbség a stratégiai

koltségvetéshez kapcsolodik.

10
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A stratégiai koltségvetés azokra az eroforrasokra és feladatokra
koncentral, amelyek a stratégiai programokbol az adott évben
esedékesek, az operativ feladatoktol elvalasztva. A stratégiai irdnyitasi
rendszerben a rendszert érintd valtozdsok kapnak kiemelt hangsulyt.

(Barakonyi, 2000)

Szervezeti stratégia |«
Stratégiai Tevékenységek Aktualis
célok feliigyelete, teljesitmény
teljesitésének szabalyozésa, figyelése,
megfigyelése/ modositasa hatékony
Modositasa megvalositas
Célok Stratégiai Koltségvetés
programok |
Stratégiai Operativ
koltségvetés koltségvetés
> HR kontrolling rendszer

2. abra: HR kontrolling rendszer altal timogatott vallalati stratégia
Forras: sajat szerkesztés, Barakonyi, 2000 alapjan

A stratégiai iranyitorendszerbe kapcsolt HR kontrolling rendszer a
szervezet hosszu tava célkitiizéseinek megvalosulasat hivatott tamogatni
azaltal, hogy naprakész, pontos informaciokat nyujt a szervezet emberi
eréforras allomanyarol — létszam, képzettség, koltségek szempontjabol

egyarant.

11
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Hogyan lehet menedzselni a human tékét? Ugy hogy megmérjiik. Egy olyan
teljesitménymérési rendszerrel, ,,amely képes a hagyomanyos értelemben vett
pénziigyi-szamviteli modell hianyossagain tallépni, hiszen el akarunk
tavolodni a régi, csupan koltségesokkentésre alapuld stratégiatol ¢€s
megteremteni azt, hogy nagy hozzaadott értékii termékeket és szolgaltatdsokat
kozvetitsiink vevdink fel¢” (Kaplan, R.S.&Norton,D.P.: Balanced Scorecard
(2.kiadas), KIK-Kerszov, Budapest, 2004, 14.oldal)
A vallalti stratégia gyakorlatba vald atiiltetése, konkrét operativ iranyitasi
szinten valdé megvaldsitasa a vallalatvezetés sokaig megoldatlan problémaja
volt mind elméleti, mind gyakorlati szinten. A Kaplan és Norton altal
kifejlesztett és a gyakorlatban mar tobbszor is sikerrel kiprobalt koncepcio, a
Balanced Scorecard (BSC) ennek a problémanak a megoldasara alkalmas.
A Balanced Scorecard eredetileg egy mutatoszamrendszer volt, amely a
pénziigyi mutatdkat az iigyfelek elégedettségére, a belsd folyamatokra és a
szervezet innovacios és tovabbfejlesztési tevékenységekre vonatkozo operativ
mutatokkal kapcsolta Ossze. Ezek az operativ mutatok jelzik a jovobeli
pénziigyi eredményeket, €s négy alapvetd kérdésre adnak valaszt:

1. Milyennek latnak minket az tigyfelek? (kiilso)

2. Mely folyamatokban kell kiemelked6t teljesiteniink? (belsd)

3. Miben és hogyan javithatunk? (innovacio)

4. Milyennek latnak minket a vallalt tulajdonosai? (pénziigy1)

(2. szamu melléklet)

Ezt a négy kérdést a vallalti stratégiabdl levezetett és iranyitasi mutatokka

alakitott célmeghatarozasok segitségével lehet megvalaszolni.

12
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Belsé iizleti folyamat:
Célok

Mutatok
Célértékek
Kezdeményezések

YVVYVY

Tanulas, novekedés:
» Célok

»  Mutatok

»  Célértékek

» Kezdeményezések

3. abra: A Balanced Scorecard alapstrukiraja
Forras: Kaplan, R.S./Norton, D.P., 1996

A szervezeti stratégia megvalositdsahoz az abran lathatdo négy tényezd

sziikséges. A pénziigyi célok teljesitése legtobb esetben prioritast élvez, mig

az emberi tényezd hattérbe szorul. A BSC mutatdoszdmrendszere objektiv

képet ad a vallalat helyzetérdl, mig a ,,soft tényezdk™ mérésére nem alkalmas;

egyik legfobb érdeme, hogy altalanosan elfogadotta tette az "egyensulyi

dimenziok" fontossdganak tobb évtizedes koncepcigjat. Ezt els@sorban a

mutatok kivalasztasan és teriiletekhez rendelésén keresztul éri el.

13
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Rendkiviil fontos, hogy a Balanced Scorecard nyilvanvalova teszi a
hagyomanyos, pénziigyi szemléleti vezetés korlatjait a valds iizleti
folyamatok befolyasolasa tekintetében.

A stratégia szempontjabol kiemelkedoen fontos, hogy illeszkedjen a
vallalati kulturahoz, a szervezet vezetésén tul a munkavallalok is
elfogadjak. A valtozas folytonos, amelyet kovetni kell. A valtozas,
valtoztatas korlatja gyakran maga az ember, igy kiilonésen fontos nagy

hangsulyt fektetni a human eréforras szerepére a folyamatokban.

2.2 Az emberi eroforras menedzselése

Az emberi erdforrds gazdalkodas — hasonléan més tudomanyteriiletekhez —
permanens fejlodésen, atalakuldson ment, illetve megy keresztiil. Az eddig
megtett Ut adllomasainak ismeretére azért van sziikségiink, hogy meg tudjuk
allapitani, hol is tartunk, merre érdemes az iranyt venniink.

Az emberi eréforrds menedzsment (ismert angol roviditéssel HRM/HR,
magyarul EEM/EE) fejlédését nagyon sok oldalrél vizsgdlhatjuk. A
szakirodalomban a HR-t, vagyis az ember rendszer legfontosabb
befolyasolojat két nagyobb csoportra, belsd ¢és kiilsd6 tényezOkre
osztjak.(Nemeskéri-Poor, 2013)

A kiils6 tényezok kozott ma a globalis valsdg és a romld foglalkoztatasi
helyzet hatasai preferaltak. A hosszt tavi paradigméak korszaka lejart. A
leépitéseket és jelentds koltségmegszoritasokat eredményezd helyzetben a HR
szerepe megerdsodott, bar a nagy és jelentds nemzetkdzi cégek kelet-eurdpai
szolgaltatd kozpontjaiba szervezik ki a legfontosabb adminisztrativ és nem

adminisztrativ HR tevékenységeket. (Jarjabka, 2011; Bakacsi, 2012)

Adam Smith (1959) tudomanyt megalapozé gondolatai ota sok minden

megvaltozott ¢és a valtozasok TUjfajta kozelitésmodokat kovetelnek,
14
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kényszeritenek ki a kutatokbol. Smith, egy koltséges 1) géphez hasonlitotta az
embert, aki sok iddt €s munkat adldozott arra, hogy kitanuljon egy szakmat.

A tanulds eredményeként elvarta, hogy a munkdajaért kapott magasabb bér
fedezze az oktatds és egyéb raforditds koltségeit, és még az ily modon
befektetett pénze is megtériljon. Tehat a munka értékteremtd szerepére
mutatott rd, és gy vélte, hogy az emberi tudast az allotoke részének kell

tekinteni.

Smith taylori szemléletétdl eltért Alfred Marchall (Polonyi, 1997)
megkozelitése, aki az oktatdst mar nemzeti beruhazasnak mindsitette, és az
oktatds megtériilését vizsgalta, mig masok a neoklasszikus kozgazddszok
kozilil termelési fliggvényekbe is beillesztették a munkat, és a technikai
haladast.

Az emberi tényez6 tokeként definialasa Theodore W. Schultz (1983) nevéhez
flizédik. Véleménye szerint az 0sszes tOke emberi Osszetevdje nagy, de ezt
sokan nem veszik komolyan, pedig, ha az emberi képességek nem tartanak
1épést a fizikai tokével, ez a gazdasagi novekedeés korlatjava valhat; itt mar a

tudas menedzselésére helyezddott a hangsuly.

A Kozma Ferenc éltal végzett, termelési tényezdk Osszetételére vonatkozo
szamitasok alapjan (1987) a kovetkezoket konstatalhatjuk: a szervezetek
fellelheté er6forrasok megoszlasa, mely szerint: természeti eréforrasok 15%-
ban, fizikai téke 40%-ban, emberi téke 45%-ban (Tothné, 2000) vannak jelen
a miikddésben, megallapithatjuk, hogy a humantéke menedzselése

kulcsfontossagli a munkaszervezetek €letében.
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Az emberi téke elméletet azonban tobb kritika is érte. Kaldor szerint nem
tudjak pontosan meghatdrozni a kutatdsra és oktatasra forditott kiadasok
megtériilését (Polonyi, 1997), Balogh pedig arra hivja fel a figyelmet, hogy
nem minden oktatas segiti a gazdasag fejlédését, mint ahogyan nem minden
beruhazas sem. Ebbdl az aspektusbol azonos modon lehet kezelni az emberi
¢s a tobbi tokét.

Az emberi téke elmélet mellett a munkaerd-piaci elméletek is fontos
makroszintli informacidkat nyujtottak az emberi erdforras menedzsment
tanulmanyozasahoz. Az ortodox neoklasszikus munkaer6-piaci modell
korlatlan szabad versenyt feltételezett, de ez a modell a bérkiilonbségeket és a
munkanélkiiliséget nem tudta magyardzni. Az emberi toke elmélet a
bérkiilonbségeket ~a  munkaeré  eltéré6  iskolai  végzettségével,

szakképzettségével magyarazta Polonyi (1997).

Egyre tobb kutatd ismeri fel, hogy a magyar gazdasadg versenyképességének
romlasaban a kemény tényezdk mellett igen nagy szerepe van az ugynevezett
lagy (soft) jellemzOk nem megfeleld menedzselésének. Az elegendd szdmu
»kimiivelt emberf6” elengedhetetlen a nemzetek globalis versenyében. (Csath,

2012)

Véleményem szerint a human eréforras menedzsment azon funkciok
egymasra kolcsonosen épiilo egyiittese, amelyek az emberi eréforras
hatékony felhasznalasat segitik elo az egyéni és szervezeti célok egyideju
figyelembevételével, hozzajarulva a munkaszervezet hosszu tavia

eredményességéhez.

Am a mai allandéan valtozo vilagban az eredményesség kihivasaval a

személyzeti/emberi er6forrds menedzselés terén csak akkor lehet hatékonyan
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szembenézni, ha tudatos valtozasmenedzselést-kultiravaltast valositunk meg
(Bittner, 2002).

Az éltalanosan hasznalt emberi eréforras terminoldgia az idok soran valtozott:
személyzeti (personnel), ipari kapcsolatok (industrial relations), munkaiigyi
kapcsolatok (employee relations), végiil pedig emberi eréforrds megnevezés
valt altalanossa a menedzsment emberekkel foglalkozo teriiletének
szemléltetésére. Ez az 0j elnevezés heves vitat valtott ki a tudomanyteriilet
miivel6i kozott. A vita targya egyrészt az volt, hogy milyen mértékii és jellegii
valtozéasok torténtek az emberi eréforras gyakorlatban, masrészt, hogy van-e
tartalmi kiilonbség a személyzeti menedzsment és az emberi erdforras

menedzsment k6zott (Karoliny, 1994; Bratton-Gold, 1994)

A személyzeti és emberi eréforrds menedzsment kozotti tartalmi kiilonbséget
illetden Beardwell ¢és Holden (1994) négy pontban tamasztjadk ala
véleményliket. (1) Szerintiik az emberi eréforrds menedzsment széhasznalat
nem atnevezése, hanem ujrafogalmazasa a személyzeti funkcioknak. Az
emberi eréforrds menedzsment kiilonbozik a személyzeti menedzsment
gyakorlattol. (2) Az emberi erdforrds menedzsment egy Uj menedzsment
tudomanyag, amely egyesiti a személyzeti menedzsment és az ipari
kapcsolatok teriiletét, s igy szélesebb koncepciot képvisel. (3) Az emberi
eréforrds menedzsment egy egyénre iranyuld fejlesztési modell, a munkatigyi
kapcsolatok szélesebb értelmezése, amely magaban foglalja a felhatalmaz6 €s
fejlesztd szerepeket. (4) Végiil az emberi er6forrdas menedzsment stratégiai

funkciot tolt be a vallalati lizletpolitika kialakitasaban.

Bratton ¢és Gold (1994) szerint legalabb harom magyardzata van, hogy a
személyzeti menedzsment kifejezést felvéltotta az emberi erdforras

menedzsment. El6szor is divat a nem-semleges kifejezések hasznalata
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(manpower helyett human resource). Masodszor gyakorld szakemberek
allashirdetéseknél, az oktatasi intézmények 1j tanterv bevezetésekor, vagy a
kutatok uj konyvek megjelentetésekor egyre gyakrabban hasznaltdk ezt a
kifejezést. Harmadszor pedig az emberi eréforrds menedzsment egy
alapvetden 1) megkdzelitése az emberek menedzselésének a szervezetekben.

A személyzeti menedzsment inkdbb a szervezet alkalmazottaira iranyitotta a
figyelmet, és ,,gondoskodott” réluk, mig az emberi erdéforras menedzsment
eléretekintd  (proaktiv), a szervezeti menedzsmentbe integralddott

tevékenység.

Az emberi eréforrds menedzsment koncepcidé maga sem egységes elmélet. Az
1980-as évektél kezddédden napvilagot latott modellek két kiilonbozo
megkozelitést képviselnek, az emberi er6forras menedzsment puha és kemény
iranyzatat (Bratton-Gold, 1994). Ebben a megkdzelitésben az emberi oldal - a
motivacio, elkotelezettség, kommunikacio- kiemelésére helyezddik hangsuly,
ahol az emberi erdforrast érteknek, a versenyeldny kulcsanak tekintik. Ezek
kozé a modellek kozé tartozik Beer és tarsai altal alkotott Harvard modell,
Guest modellje, valamint Hendry és Pettigrew altal kifejlesztett Warwick
Business School modell (Bratton-Gold, 1994; Sparrow-Hiltrop, 1994).

Ezzel szemben a kemény valtozat, vagy az er6forras szerep kiemelése mogott
a kiszamithatdo, mérhetd, stratégiai menedzsment megkozelitések
hangstlyozésa, a munkaerd racionalis menedzselésére iranyuld koncepcid
huzodik meg. Ide tartoznak Fombrun, Tichy és Devanna altal alkotott
michigani illeszkedd modell, vagy ciklus modell, illetve Schuler és Jackson

New York modellje.

Ma mar, a szervezetek rendkiviil valtozatosak - tevékenységiiket, méretiiket,

struktarajukat, stratégidjukat €s menedzsment modszereiket illeten.
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Bar turbulensen valtozo kornyezetben éliink, ez a kornyezet nem minden
szervezet szdmara ugyanaz.

Az sem meglepd tehat, hogy a szervezetek koriilményeiktol fiiggéen
kiilonb6z6 moédon szervezik meg a személyzeti/emberi erdforras
tevékenységiiket is. A kozottik 1évo kiillonbségek értékelésére, tipizalasara
tobb kutatd dolgozott ki modelleket (Guest, Legge, Tyson, Fell, Monks és
Storey), melyek alapjan a szervezetek emberi erdforras stratégiaja
(be)azonosithatd, az emberi eréforras menedzsment tevékenységet végzo
specialistdk szerepe meghatdrozhat6. A modelleket és a kozottik 1évo

kapcsolatot az 1. szam® mellékletben szerepld 1. tablazat szemlélteti.

A tablazat els6 oszlopa négy lehetséges emberi erdforrds menedzsment
stratégiai iranyt szemléltet. A tovabbi hat oszlop Guest, Legge, Tyson, Tyson
¢s Fell, Monks valamint Storey modelljeit mutatja be az egyes stratégiai
iranyok szerint. E modellek kategoéridi és a személyzeti/emberi erdforras
menedzsment fejlodési szintjei kozott szoros kapcesolat fedezhet6 fel.

Amennyiben a modellek 4ltal emlitett valamennyi kategdridba besorolhatok a
szervezetek, azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy vannak, amelyek

2

»leragadtak” az 1900-as évek elsé felénél emberi erdforras gyakorlatuk
tekintetében, ¢és vannak olyanok is, amelyek az 1990-es évek legujabb
irdnyzatait kovetik. A szervezetek erre vonatkoz valasztasa lehet racionalis
dontés — koltség-haszonelemzés, mérlegelés eredménye - adodhat az
informacio sziikosségébol eredd bizonytalansagbol — nem rendelkeznek
informaciéval a masik stratégia alkalmazasabol eredd eldnyokrdl és

hatranyokrol -, de tajékozatlansag is okozhatja — nem ismerik az iranyzatokat.

Az intellektudlis t6ke egyre ndvekvd fontossagat timasztja ald Hope és Hope

1998-as tanulmanya, mely szerint a cégek altal 1étrehozott értéknek csupan
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10-15 szézaléka szarmazik a hagyomanyos fizikai eszkozokkel wvalo
gazdalkodasbol, és 50-90 szazaléka (tehat legalabb a fele, de jellemzden
inkabb a talnyomé része) a szellemi tokével valdo gazdalkodasbol.
(R06z,2013)

Az emberi er6forras tovabbi jellegzetessége specialis erdforras jellegében
rejlik. Ez azt jelenti, hogy eltérhet az anyag-energia, informéci6 eréforrasok
elére jol megtervezhetd reagalasatol a termelési-miikodési folyamatban. Mivel
az emberi erdforras kdzéppontjaban a termelé ember all, kiilonlegessége az
emberi természet reagalasabol vezetheto le.

A szervezetek fejlodése soran szakértéfunkciok, sokszor kiilon szervezeti
egységek jottek 1étre a menedzsmentfeladatok tdmogatasara, amelyek alapvetd
feladata, hogy segitsék ¢és tadmogassak az elsé vonalbeli vezetdket. Ilyen
torzskari (tandcsado, javaslattevd) szervezeti funkciok példaul a tervezési, az
informatikai, a jogi, a pénziigyi funkciok, illetve egységek, ¢és természetesen

ide tartozik a human funkcio, illetve szervezeti egység is. (Rooz, 2013)

Véleményem szerint célszeri olyan munkaeré-gazdalkodasi stratégiakat
kidolgozni, amelyek elsésorban az iigyvitel szempontjabdl Kkritikus,
kulcspoziciokra vonatkoznak, tekintettel arra, hogy ezen munkakorok

betoltése a szervezet — gordiilékeny - miikodéséhez elengedhetetlenek.

A stratégiai emberi er6forras menedzsment (tovabbiakban: SEEM) az abran

lathato kapcsolatban 4ll a szervezeti miikodés tobbi elemével.
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/ Vallalati stratégia és struktira <
A :

Kornyezeti v Villalat alapvet6
kihivasok: . . i versenyképességei
Versenytarsak Stratégiai emberi eréforras Koltséghatékonysag
Vevék menedzsment <« Villalati kultira

A
A 4

(Stratégiai valasztasok és

Munkaer6piac Y > Szervezeti tanulas
Technolégia stratéeiai tervezés) Elkotelezettség
Kulturalis tényezd Kompetenciakészlet
Makrogazdasag Bizalom
Stakeholderek I
HRM tevékenységi teriiletek:
\ Munkavégzési rendszerek \ 4
Emberi er6forrasok aramlasa Szervezeti teljesitmény
Teljesitménymenedzsment +
Kompenzacio és javadalmazas Egyén sikeressége
Keépzés és fejlesztés

4. abra: A Stratégiai emberi er6forras menedzsment modellje
Forras: Bakacsi Gy., 1992

A modell koézponti iizenetének a SEEM integrativ, koordindlod szerepét
tekintjiik. Ennek megfelelden ez a tevékenység kétiranya kapcsolatot teremt a
kovetkezd tényezok kozott:

- A kornyezetbdl szarmazé kihivasok és a  vallalat alapvetd
versenyképessége kozott (a helyes stratégiai kérdések megfogalmazasa, a
valaszok megtalalasaban €s megvalositasdban valo kozremitkodés)

- A szervezet stratégidja ¢és az emberi erdforrds menedzsment (@
tovabbiakban EEM) tevékenységek kozott (az emberi erdforrds teriiletén
kialakitott irdnyokat és elveket a vallalati felsé vezetés szintjére emelni és
képviselni, illetve a felsd vezetés altal képviselt hossza tavu iizleti és

értéknovelési célokat megjeleniteni az EEM-ben)
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Ennek soran egyszerre sziikséges megjeleniteni a szervezet el6tt allo human
er6forras (a tovabbiakban HR) jellegli stratégiai kérdéseket, és HR
szempontbol értelmezni a mas terliletekrdl szarmazo stratégiai kihivasokat.

Bakacsi Gyula - SEEM-mel kapcsolatos - megallapitasaihoz csatlakozva,
allisspontom szerint a stratégiai emberi eréforras menedzsmentnek
képesnek Kkell lennie arra, hogy az emberi eréforras-rendszerek
miikodtetésével, mas szervezeti folyamatokkal integraltan, a szervezeti
alapképességek kialakitasa és fejlesztése révén hozzajaruljon a szervezet

stratégiai versenyképességének noveléséhez.

A HR — teriilet feladata ma mar nem egyszerlien az operativ szakmai
feladatok megoldasa, a koltséghatékony miikodés, hanem részt kell vallalnia a
kornyezeti alkalmazkodésban is. A modell jobb oldalan ezért megtaldlhatdak
a SEEM-t6l elvart eredménykimenetek, versenyképességi tényezok: a
koltséghatékonysag mellett a kultira, a szervezeti tanulds, az elkotelezettség,

a megfeleld kompetenciakészlet €s a szervezeten beliili bizalom.

A modell alapjan fontos kiemelni, hogy a tevékenység kimenetei egyéni és
szervezeti szinten is értelmezhetéek. Hosszii tdvon nem lehet csak az

egyikre épiteni, cél a kettd kozotti folyamatos egyensuly fenntartasa.

Az alapvet6 cél nem a jovo elorejelzése, hanem a dontéshozatal keretének
kialakitasa. Bakacsi szerint nem érdemes torekedni a jovobeli
munkaerdigény pontos eldrejelzésére vagy a jovoben esetleg varhatd
problémak megeldzésére, mert ez a legjobb esetben is nehéz feladat, a vezetdk

pedig gyakran nem tartjak sziikségesnek.
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A munkaerd-gazdalkodasi stratégiat sokkal inkébb olyan hosszu tava keretnek
kell tekinteni, amelyen beliil hatékonyabb rovid tavi személyzeti dontések
hozhatok.

Az altalam vizsgalt szervezetek aranyaiban til sok id6t toltenek munkaerd-
gazdalkodéasi adatokat tartalmazo jelentések, kimutatasok, tdblazatok és
hasonlok készitésével. Sok esetben az ilyen jelentéstételi tevékenység koti le a
munkaerd- tervezési-kapacitas jelentds részet, a visszacsatolas pedig gyakran
elmarad. Ezeknek az adatoknak azonban csak akkor van értelme, ha a
dontéshozatali folyamatokban hasznosnak bizonyulnak, és idében
rendelkezésre allnak.

A munkaerd-gazdalkodas teriiletén is sziikséges figyelni kell arra, hogy a
vezetOk ne pusztan adatokat, hanem dontéshozatal soran hasznosithatéd
informdaciokat kapjanak.

A 2. tablazat bemutatja a stratégiai munkaerd-gazdalkodas fobb jellemzoit két

idédimenzidba vizsgalva.

2. tablazat: A régi és az uj stratégiai munkaero - gazdalkodas jellemzo sajatossagainak
osszehasonlitasa
Forras: Sajat szerkesztés, 2014

A régi... ...6s az Uj
A jovo elbrejelzése (turbulensen valtozo | Rovid tava dontések, hosszi tavi keret-tervek
kdrnyezetben problémas) felépitése
A munkaerd-gazdalkodas megkozelitése a|A  munkaeré-gazdalkodds — megkozelitése
végrehajtas szempontjabol proaktiv tervezési szempontbol
Koézéppontban a szervezet all Az ember all a kdzéppontban

Mindenre érvényes, egységes folyamatok | Sajatossagok figyelembevétele kardinalis
jellemzik

Minden allashelyre vonatkozik Csak azokra a poziciokra koncentral, ahol
proaktivnak kell lenni vagy ahol idére van
sziikség a reakciohoz

Tervek Osszesitésére fokuszal Részletes kiilon tervek megtartasa

Egyszeri tervkészités Tervek készitése a valtozasok fliggvényében —
rolling forecast

Beszamolok és statisztikak a multrol Kozéppontban a tervezés és a jovo
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A stratégiai emberi eréforrds menedzsment integrald szerepe alatt tobbet €s
mast kell érteni, mint az emberi er6forrds menedzsmentnél megtapasztalhato
belsé integralod szerep. Ez esetben a belsd integralo szerep mellett a rendszer
mikddtetésénél a kiils§ integracid egyre nagyobb teret kap. Az emberi
eroforrdas gazdalkodas korabbi tamogatdé funkcidjabol a koordinald,
integrativ szerep keriil eldtérbe egyrészt a szervezet, masrészt az egyes
vezetOk szintjén is. Ez konkrétan az egyes stratégiai célok operativ célokka
torténd lebontdsat jelenti, valamint az emberi erdforras stratégia
iranyelveinek, céljainak érvényesitését a szervezeti stratégidban, illetve a napi
mikodésben. Ezért is kap a stratégiai emberi eréforrds menedzsment egyre
nagyobb szerepet a szervezetek korszertlisitésében, fejlesztésében, a stratégiai
szemlélet és gondolkodas elterjesztésében, a valtozasok levezénylésében, az
integritds, az esélyegyenlOség, a fenntarthatésag, az etikai normak
biztositasaban, vagy a szervezeti kultira atalakitasaban. (Bakacsi-Bokor-
Csaszar-Gelei-Kovats-Takacs, 2000)

Mivel az emberi eréforras-menedzsment legfontosabb vallalatvezet6i feladat:
»A vallalat vezetése érje el, hogy a munkatarsak tegyék magukéva a vallalat
céljait” (Adrew Kakabadse/ Shaun Tyson, 1994), igy kiemelt jelent6séggel bir

a szervezeti eredményesség tekintetében.

Szdmos, altalam vizsgalt vallalat esetében, a hagyomanyos HR
tevékenységekre — személyiigy, munkaiigy, szocialis iigyek és MEBIR® —
helyezddik a hangsuly, nem pedig a varhato és elvart eredményekre, ami arra
enged kovetkeztetni, hogy a gyakorlati emberi eréforras menedzsment nem

mindig stratégiai.

3 MEBIR: Munkahelyi Egészségvédelem és Biztonsag Iranyitasi Rendszer
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Véleményem szerint a human eréforras menedzsment szervezeti életben
betoltott szerepét nem annak alapjan kellene meghatarozni, hogy mit
tesz, hanem annak alapjan, hogy mit nyujt, vagyis azon eredmények
alapjan, amelyek novelik a szervezet értékét mind az iigyfelek, mind a

befektetok, mind az alkalmazottak szemében.

A HR szerepének megvaltoztatasa elsédlegesen a vallalatvezetd, valamint az
tizleti célokat kitliz6 6sszes vonalbeli menedzser feladatkorébe kellene, hogy
tartozzon.

Természetesen a HR menedzserek egyiittmiikodésére van sziikség, annak
érdekében, hogy gyorsan és atfogdan ujrafogalmazzak és atalakitsdk e
funkciot, hogy a tevékenység-orientaltsagrol attérjenek az eredmény-

orientaltsagra.

Menedzsment és a HR menedzsment kapcsolata

A HR ujfajta feladatkore rendkiviili valtozasokat igényel a HR szakemberek

gondolkoddsmodjaban és viselkedésében. a kovetkez6 négy moddszer

segitségével elérhetd, hogy a HR az eredményekre, és ne a tevékenységekre

koncentraljon:

- Tudassak a szervezettel, hogy szamitanak a ,,soft tényezk*”

- Konkrétan fogalmazzak meg a HR-t6]l elvart feladatokat, és tegyék
felel0ssé a HR-t az eredményekért

- Befektetésekkel tamogassak az innovativ HR- gyakorlatot

- Képeztessék tovabb a HR szakembereket

4 Soft tényezék: az emberi eréforras—gazdalkodas kulcsfontossagl, 4m nehezen mérhetd

tényez6i — pl. lojalitas, attitid, kompetencia - melyek nagy mértékben hozzajarulhatnak a
vallalati miikodés eredményességéhez.
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A HR szervezeti egység lehetséges szerepeit és jellemzoit (Lengyel L.-
Ambrus T. (2011) alapjan a kdvetkezOképpen lehet megfogalmazni (Bittner-
Kara, 2013):

- a HR, mint a klasszikus szerep ellatoja,

- a HR, mint a szervezeti valtozas gazdaja,

- a HR, mint a vallalati kultura felelGse,

- a HR-vezetd, mint stratégiai partner,

- a HR, mint szakérto.

Kemény munka var még rank

Allaspontom szerint a HR szakembereknek professzionalis szinten sziikséges
végeznilik @ munkajukat, annak érdekében, hogy a szervezet megnovekedett
igényeinek eleget tehessenek. Sokkal inkdbb munkdjuk eredményére
sziikséges helyezni a hangsulyt, mintsem az adott feladat teljesitésére.

A HR feladatokat ellatd munkavallaldo szerepkorét az értékteremtés
szempontjabol  sziikséges megfogalmazni, olyan  mechanizmusokat

megalkotasaval, amelyek tartos iizleti eredményeket hoznak.

Véleményem szerint a HR eredményessége egyrészt a versenyképesség
masrészt, az alkalmazottak elégedettsége, elkotelezettsége alapjan

mérheté. Ez tulajdonképpen a szervezeti eredményesség alappillére.

2.3. A tudatos emberi eréforras-gazdalkodas és a szervezeti

eredményesség

Az el6z6 fejezetekben meggydzddhettiink a stratégiai gondolkodasmod
fontossagrol, a humadaneréforrds menedzselésében betoltott szerepérdl és

jelentdseégerol.
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A disszertacid kovetkezé — kardinalis - pontja a tudatos emberi eréforras-

gazdalkodas megvalositasa altal a szervezet eredményességének novelése.

Kutatasaim soran a tudatos emberi eréforras-gazdalkodas fogalmat a
kovetkezOképpen értelmezem:

- A tudatos emberi erdforras-gazdalkodéas naprakész munkakori leirdsokon
alapul, ami a konzekvens teljesitményértékelés €és a bérezés alapja. A tudatos
emberi erdforras-gazdalkodds megvalosulasdhoz sziikség van megfelelden
szabalyozott informacidtechnoldgiai hattérre és dokumenticids rendszer
meglétére. Mindezek mellett a vertikdlis és horizontdlis kommunikaciod
nélkiilozhetetlen a megfelel informacidaramlas biztositasahoz. Megfeleléen
kidolgozott motivacidés rendszer pedig a kulcsfontossigt munkatarsak

megtartasdhoz.

Az emberi eréforrds gazdalkodas a kdvetkezd feladatokat foglalja magéban:

1. Emberi eroforras tervezés

Bittner megfogalmazasa alapjan az emberi eréforras-tervezés a vallalat
stratégiai célkitlizéseihez kapcsolodik. Ebbdl addoddan olyan nagyszabasu,
hosszu tavra lebontott terv, amelyben a vezetés vazolja a jovobeli terveit, azt
hogy hova akar elmozdulni a jelenlegi emberi eréforras poziciobol a jovoben.
Szerves egységet alkot a stratégiaval, de ala van rendelve.

Fontosnak tartom megjegyezni, hogy az emberi eréforras tervezése nem
azonos a munkaeré-tervezéssel, sem a Kkiillonb6zd személyzeti
tevékenységek szamara készitendo egyedi tervek osszességével.

Az emberi erdforras-tervezés osszefogja a teljes emberi eréforrds rendszert,
mert célja olyan integralt emberi eréforrds politika és program egylittes

kifejlesztése, ami az emberi eréforras és a szervezeti célok elérését biztositja.

27



10.13147/SOE.2017.020

Az emberi eroforras-tervezés célja a megfeleld személyi allomany
Osszetoborzasa, iranyitasa, szervezése, vezetése, azaz - eréforras-mivoltaban -
a vele vald gazdalkodas, annak érdekében, hogy a szervezetnek az eréforrasa,
akarcsak a tobbi is, a lehetd leghatékonyabban segitse el6 a szervezet
céljainak megvalositasat.

Az lizleti és a stratégiai emberi er6forras tervezés folyamat kapcsolodasait az

5. dbra szemlélteti:

Stratégiai tervezés Kozéptavu tervezés Eves iizleti terv rovid
hosszi idétavia kozép idotavi szemlélet idotavi szemlélet
szemlélet Programtervezés Koltségvetés
Cégfilozofia :) Eréforras-tervezés :> Egység, egyéni
Kornyezetvizsgalat Szervezeti stratégiak 1j teljesitménycélok
Erdsségek és kényszerek piacra belépéssel, Programiitemezés
Hosszabb id6tava célok kivonulassal, felvasarlassal Az eredmények nyomon
ll kancsolatos dontések kovetése. kontrollia

Témak elemzése l/L ll
Uzleti igények Igények el6rejelzése Akcidtervek
Kiils6 tényezok elemzése :> Emberi er6forras célok :> Toborzas, kivalasztas
Belsd kinalat elemzése Elérhetd/tervezett El6léptetések
Menedzsment vizsgalata eréforrasok Athelyezések

Igények azonositasa Szervezeti valtozasok

Tréning, fejlesztés

5. abra: Az iizleti és az emberi eréforras tervezési folyamat kapcsolédasa
Forras: Bakacsi, Gy, 2000

Napjaink emberi eréforras-tervezési munkdjara a gazdasagi valsag, a
demografiai hullamvolgy, a talélésre tett erdfeszitések és a kornyezet egyre
novekvo bizonytalansaga nyomja ra bélyegét.

Tobb mint 40 évvel ezel6tt Stainer igen talaldan hatdrozta meg az emberi
er6forras-tervezés céljanak lényegét (Manpower Planning, London:
Heinemann, 1971):

LFonntartani és javitani a munkaszervezetnek a céljai elérésére iranyulod
képességét az olyan stratégiai elgondoldsok fejlesztésén keresztiil, amelyek
rendeltetése, hogy az eldre lathatd jové minden egyes idépontjaban ndveljék

az alkalmazottak hozzajarulasat a célok eléréséhez.”
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Az emberi erdforras-tervezés modellie a PDCA® korhoz hasonloan
tartalmazza a tervezés, cselekvés, visszacsatolds és akcioterv 1épéseket,

tekintettel a kornyezeti hatdsok folyamatos valtozasara.

Kornyezeti hatasok

és kivitelezése

1
i Helyzetfelmérés Célmeghatarozas :
' Hol tartunk most? > Hova akarunk eljutni? i
! 1
! i
| T l E
: !
i Ellenérzés, visszacsatolas < > Tervek kidolgozasa :

1

6. abra: Az altaldnos szintli emberi eréforras tervezés
Forras: Sajat szerkesztés, Dr. Lindner Sandor/Dihen Lajosné, 2002 alapjan

Ezen belil a konkrét szintii emberi eréforras-tervezés az abran lathatd

feladatokra 6sszpontosit.

A munkaerd-forrasok elemzése

Y

Szervezeti célok

\ 4 Munkaerd kereslet A szervezeten
Koltségvetés beliili munkaerd-
v kinalat
Egyeztetés

<] A szervezeten
kivili munkaero-
kinalat

v
Munkaeré-tervek

7. abra: Konkrét szintit emberi eréforras tervezés
Forras: Tom, C./ Tim, K,/ Jack, M, 1999

5 PDCA: Plan (Tervezés)-Do (Cselekvés)-Check (Ellenérzés)-Act (Beavatkozas)
roviditésébol ered. Ismétlddd, négylépéses modszer, amelye a termékek és folyamatok
kontrolljara és folyamatos fejlesztésére hasznalunk. (Deming, W.E: Outof the Crisis. MIT
Center of Advanced Engineering Study, 1986)
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Az emberi er6forras-tervezés soran az iddébeliségtol fiiggetleniil elemezni

sziikséges:

- a humén menedzsment tevékenységét
- a munkakorok és munkak megfeleloségét

- amunkakorok €s alkalmazottak megfeleloségét

A jOvdBbeni igények prognosztizaldsahoz sziikséges elemezni:

- kiils6 kornyezetet (STEP és versenykdrnyezeti tényezok)
- bels6 kornyezetet (SWOT-tényezdk)

- lzleti tervezetet

A tervezés kovetkezd Iépése az igények (progndzis) és a lehetOségek

(adottsagok) Osszevetése, az eltérések meghatarozasa.

Az emberi eréforras-tervezés tulajdonképpen egy ,,lancfolyamat”, amelyben

harom alapvet6 kérdésre keressiik a valaszt:

- mit kell fejleszteni

- mit kell véltozatlanul hagyni

- mit kell visszafejleszteni a munkaerd-tervezésben, a toborzéasban, a
kivalasztasban, a teljesitményértékelésben, a kompenzacids rendszerekben,

az alkalmazottak fejlesztésében és a munkatigyi kapcsolatok rendszerében.

Allaspontom szerint, ahhoz, hogy a szervezet j6l miikodjon fontos az
optimalizacié minden egyes teriileten. A humdanerdforrds tervezés soran
nagy hangsulyt kell fektetni a személyi kompetencidkra, hogy a megfeleld

munkaerd keriiljon a megfeleld helyre, a megfeleld idoben.
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Az emberi er6forras-tervezés alapvetd fontossagu eleme a munkaero-tervezes,
hiszen az emberi eréforrds-menedzsment valamennyi funkcioja ezen, vagyis a
munkafolyamatok szempontjabol elégséges mennyiségli, mindségi ¢€s

Osszetételll alkalmazotton alapul, annak érdekében torténik.

2. A munkaerd-és 1étszamsziikséglet meghatarozasa:

A sziikkséges munkaeré megallapitasa kvalifikacid, 1étszam, hataridé és
iddtartam, tovabba esetenként alkalmazasi hely szerint.

A munkaerd-sziikséglet meghatarozdsa helyett a gyakorlatban sokszor a
1étszamsziikséglet-meghatarozas megjelolést hasznaljuk. A
létszamsziikséglet-meghatarozas elsédleges célja egy olyan progndzis
elkészitése, amely biztositja az alkalmazottak tulterhelésének elkertilését, a
vallalat teljesitOképességével és a felesleges 1étszammal kapcsolatos koltségek

elkeriilését.

Megkiilonboztetiink mennyiségi €és mindségi 1étszamsziikségletet, amelyek
egyiittese alkotja a teljes 1étszamsziikséglet-meghatarozast.

A jovobeli 1étszamsziikséglet meghatarozasakor figyelembe kell venni:

- fluktuacio és athelyezés miatti valtozasokat

- feladattol fliggd valtozasok azzal Osszefiiggésben, hogy 1jabb

munkarendszerek jonnek létre, illetve valtoznak vagy sziinnek meg.

A 8. abra 6sszefoglalja azokat a faktorokat, amelyek befolyasoljak a szervezet

munkaerd-sziikségletét.
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A munkaerd-sziikséglet befolyasolo tényezék

Munka- Munka- Munka- Az A
feladat folyamat eszkdz ember kornyezet
8.

8. abra: A munkaeré-sziikségletre hato tényezék
Forras: Gyokér, 1., 1993 i.m. 135. oldal

A sziikségletet befolyasold tényezokon tal, kiemelkedéen fontos a
rendelkezésiinkre 4ll6 adatokhoz, erdforrasokhoz illeszkedd6 modszer
megtalalasa és alkalmazésa.

A 9. szam1 éabra ezeket a mddszereket foglalja dssze.

Analitikus sziikséglet-

Determinisztikus | [ meghatarozas
] modszerek Osszegzé sziikséglet-
~ meghatéarozas
Sztochasztikus | —Regresszioanalizis
A modszerek —Korrelaciéanalizis
munkaeré- ___Exponencialis simitas
sziikséglet Okonometriai modszerek
meghataroz |
asdhoz
hasznalt Szimulacidés modszerek
modszerek

Becslési modszerek {Egyszerﬁ becslés

Szakértéi megkérdezések

Munkakor-kialakitas {Feladatelemés

Feladatszintézis

9. abra: A mennyiségi munkaerd-sziikséglet meghatarozasanak médszerei
Forras: Gyokér, 1., 1993. i.m. 139. oldal

32



10.13147/SOE.2017.020

A Gyokér Irén altal kialakitott modszer elsdsorban statisztikai elemeket
tartalmaz, de a szintézisbe hozva az 0konometriai modszereket a feladatok
ellatasahoz sziikséges mindségi létszamsziikséglettel, elindulhatunk egy olyan
HR kontrolling rendszer iranyaba, amely nem csak mutatoszamokbol all,
hanem a folyamatok feltérképezésén keresztiil képes a sziikséges és elégséges
létszam meghatarozasara, tovabba a személyi specifikdcido szakszerii
elkésztésével pontos kovetelményrendszert allit fel a munkavallalokkal
szemben. Ez a kovetelményrendszer lehet a bér- és a teljesitményértékeld
rendszer alapja, amelyb6l kiindulva olyan megbizhatd mutatészamokat

képezhetiink, amelyek a hatékonysagot és a humanumot egyarant szolgaljak.

3. Munkakor-analizis

6 &s értékelése az emberi eréforras menedzsment

A munkakor elemzése
kozponti eleme, ezért stratégiai jelentOséggel bir. Az altaluk szolgaltatott
informaciok képezik szamos HR tevékenység alapjat — munkakor-gazdagitas,
rotalas, szélesités, masrészt ez alapjan késziil a —HR két alapdokumentuma,
amelyre az egész HR ¢épiil: a munkakdri leirds és a személyzeti specifikacio.

(Gydkér, 2015)

A munkakorelemzés soran nyert informacidok leggyakoribb felhasznélasi
teriilete a hatékony munkaerd toborzésa és kivalasztasa.

Nehéz elképzelni, hogyan miikodhet jol egy teljesitményértékeld rendszer, ha
a munkakdr, amelynek elemzését akarjuk elvégezni, nincs pontosan leirva.
Természetesen fontos a tudas menedzselése szempontjabol is. A vallalat

crer

potencialjanak legcélszeribb felhasznaldsa, a munkatanulméanyozds mind

6 A munkakorelemzés a munkakordk tanulminyozasabol, az azokra vonatkozd adatok
gyljtésébdl €s a munkakorok leirasahoz és igényeihez sziikséges véleményalkotasokbol allo,
rendszerezett folyamat.” (Gyokér, I, 1993 i. m. 122. oldal)
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olyan tevékenységek, amelyekhez elengedhetetlen a munkakor-elemzés

folyamata.

A munkakorelemzés konkrét folyamata fiigg az adott szervezet/szervezeti

egység nagysagatol, az ¢érintett munkakorok szamatol, a tevékenységek

komplexitasatdl, a rendelkezésre all6 idot6l, az anyagi eréforrasoktol és

szamos tovabbi befolyasold tényezotol.

Ezek alapjan az 4ltalanos folyamatmodell a kdvetkezOképpen foglalhatd

0ssze.

MUNKAKORELEMZES

A munkakdr, valamint a munkavégzéshez kapcsolodo egyéb informaciok szisztematikus vizsgalata

Képzo/fejleszté programok
Hogyan ,,célozzuk be” a képzési igényeket?

Ertékelé programok

Teljesitmény mérése és

T jutalmazas

Munkavégzés kozbeni fejlesztés Formalis munkakori Teljesitmény-

kévetelménvek meoillanitica értékelés

| | | Méltanyos

Alkalmazasi Ertékelési Munkakér- 0szt6nzd
programok programok tervezési kompenzacids

Hogyan vonzzuk a Hogyan allapitsuk programok rendszer

legmegfelelobb meg a munkakdr Motivacio
emhereket? Artélkét?
Munkakdr gazdagitas Alternativ
munkarend

. Kivalasztas
| Kivitasis |

Munkakor-értékelés

Jovedelemszint-vizsgalatok

10. abra: Munkakorelemzés
Forras: Eugene, M/Nick, B., 2000
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A munkakorelemzés  eredményeképpen nyert informaciokbol, a
munkafeladatok zokkenOmentes ellatdsa érdekében, fontos a tartalmilag és
szerkezetileg a szervezeti céloknak megfelelden elkészitett munkakori leiras.
(Pato, 2013)

A  munkakori leiras klasszikus formdja a dolgozok feladatait és
kotelezettségeit rogziti, de ma mar tobb szaz formaja taldlhatdé meg a
gyakorlatban, igy tulajdonképpen nincs egységes, kotott forméja.

Altalaban a kovetkezd f6bb részeket tartalmazza:

3. tablazat: A munkakori leiras altalanos tartalma
Forras: Bittner P., 2011

Munkakoér megnevezése:
Munkavégzés szervezeti helye:

Kozvetlen felettes:
Kozvetlen beosztott(jai):
Helyettesit6 személye:

Munkakor kulcsfeladatai:

Munkakor betdltéséhez sziikséges kovetelmények:
(kulcsfeladatokhoz tartozo teljesitménykovetelmények)

Munkakor ellatasahoz kapcsolddo hataskorok:

Munkakori felelésség:

Munkakoériillmények:
Munkarend, munkaidé:
Ellen6rzés rendszere (FEUVE):

A munkakori leirds pontos, naprakész megléte mellett kiemelkedden fontos a
jol definialt személyzeti specifikdcio’, amely a tudidsmenedzsment alapjaul

szolgalo informacidk bazisa.

" Bz az irat tartalmazza a sziikséges ismereteket, tudést, végzettséget és a munkakor
betoltéséhez sziikséges egyéb jellemzoket.
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Tekintettel arra, hogy a Kivalasztott személy egy mar Ilétezd
kapcsolatrendszerbe illeszkedik be, ezért kiilonds figyelmet kell forditani az
informalis vezetd vagy a csoport problémas tagjanak az uj dolgozdval valo

kapcsolatéra.

>,
\.@b

OVH = osztalyvezetd-helyettes

Jelolések:

N = nehéz ember V = vezet0 tisztviselo
F = informalis f6nok T = tisztviseld

Minél rovidebb a vonal, anndl szorosabb a kapcsolat.

11. abra: Munkakapcsolati térkép
Forras: Gyokér 1., 2004

A gazdasagi valsag hatasara felerds6dd piaci valtozasok jelentés mértékben
atalakithatjdk az egyes munkafolyamatokat, igy a munkakortervezésre harul a
feladat, hogy reagaljon a munkakOrok atszabasaval, illetve alternativ

munkaidorendszerek megalkotasaval, amelyek koziil a legnépszertibbek:
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- a roviditett munkahét: 6tnaposnal rovidebb, de ugyanigy 40 6ras munkahét.
Az 6rak eltolasaval jon 1étre, azaz pl. egy négynapos munkahét 4 x 10 6rabol
all.

- a rugalmas munkaidd: itt megszabnak egy torzsid6t (altaldban a munkaid6
legforgalmasabb része, pl. 10-t6l 14-ig), amelyet kotelez6 a munkahelyen
eltdlteni. Ezen az iddsavon kiviil azonban mindenki ugy osztja be az idejét,
ahogy szeretné, természetesen a szerzodésben vallalt heti munkaidd (alt. 40
ora) betartasaval.

A legrugalmasabb munkaiddrendszer - a munkakdérmegosztds: ennél a
modszernél tobb dolgozod lat el egy munkakort, ennek megfelelden
megosztoznak mind a feladatokon, mind a béreken, illetve a fizetett

szabadsagon is.

4. Munkakor-értékelés®

A szervezeten belill egyes munkakorok fontosabbak, értékesebbek, ezeket
jobban meg kell fizetni, ezek a karrierépités iranyai az ambicidzus
alkalmazottak szamara. Kiilonosen nagy szervezetben teszi lehetdvé a
méltanyossag gyakorlasat a jovedelmekben, segitségével a munkakorok
Osszemérhetdveé valnak. Az értékelés alapjan torténd besorolas, osztalyképzés
egyszerl, kevés munkakorbdl allo, konnyen kezelhetd rendszert hoz 1étre.

Az idedlis mérce a munkakordk fontossagat illetden az lenne, hogy egy-egy
munkakor milyen mértékben jarul hozza a vallalati miikodés
eredményességéhez.

Erre a kérdésre nehéz pontos valaszt adni, mert:

- a munkakorok tobbségénél nem mérhetdé az eredményhez vald

hozzéjérulas, és a

8 A munkakor-értékelés olyan modszer, mely az egyes munkakorok sulyat, relativ fontossagat
kivanja meghatdrozni a szervezeten beiil.
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- még a mérhetd teljesitményt nydjté munkakorok esetében is problémas a
kapcsolodd munkakorok hatdsainak értékelése.

A munkakor-értékelés tehat nem személyre sz6l, hanem munkakorre,

ezen tilmenden a személyi jellegii koltséggel valo hatékony gazdalkodas

alapja.

A munkakor-értékelés modszereinek egy része a globalis 0sszehasonlitason

alapul, azaz az egész munkakor képezi az értékelés alapjat.

A masik modszercsoport a munkakorok tényezOkre bontdsaval, részleteiben

vizsgalja a munkakorok értékét.

Az Osszehasonlitas alapja lehet egy masik munkakor, vagy egy megfelelden

kialakitott skala.

A legismertebb munkakor-értékelé modszereket a 12. dbra fogalja 6ssze.

Modszerek Globalis értékelés Tényezok értékelése
Masik munkakor Rangsorolas Tényez6 6sszehasonlitas
Skala Osztalyozés Pontozas

12. abra: Munkakor-értékelési modszerek.
Forras: Gyokér, 2004

A Gyokér-féle négy modszer, valamint a Hay munkakor-értékelési
modszerének® egyardnt az a célja, hogy az adott munkakorok kozott
differencialjon, meghatarozza a kulcsmunkakoroket, amelyek 1étfontossaguak
a gazdasagi valsadgban, hiszen a kulcsmunkakorok meghatirozéasa a talélés

eszkoze lehet a munkaszervezetek mikodésében.

® Egy munkakor értékét harom faktor hatdrozza meg: tudés, problémamegoldas, felelésség; a
fizikai munkakorok értékelésénél a munkakoriilményeket is mérlegelik. A kompetenciak
kozotti logikai 0sszefliggéseken alapul a rendszer.

(Juhész,I.,Matiscsakné L.M.: Emberi eréforras gazdalkodas, Eger, 2014)
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Mar a valsag el6tt is nagy hangsulyt fektettek a HR-esek az uj munkaerd
toborzasara ¢és Kkivalasztasara, bar ezek folyamatat nem mindig valds
1étszamigény tette indokoltta. A vallalatok zoménél a tavozo munkatars helyét
szinte azonnal betdltotték anélkiil, hogy a munkakor sziikségességét vizsgalta
volna a HR, illetve a kontrolling informacios rendszerét igénybe vették volna.

A valsagot kovetden egyre kevesebb munkaszervezet vett fel uj munkaerot, a
nyugdijba vonulok munkakdrét megosztottak az aktiv dolgozok kozott, a
megiiresedett allashelyeket elsdsorban a kulcspoziciok esetében toltotték csak
fel.

Az elmult foglalkoztatottsagi adatok javuld tendenciat mutatnak, bar az erre
vonatkozo statisztikak esetében — véleményem szerint- a statisztikai adatok

vizsgalatakor sziikséges a kozfoglalkoztatasbol eredd torzitasok kisziirése.

A koltségtakarékossag még inkabb sziikségessé tette a rendszerbe épitett
kontrollt, a technikai, miiszaki, gazdasagi folyamatok szinkronizalasaért
felelds apparatus tagjaként a HR folyamatok ,megfeleldsségeéert” a HR
kontroller felel6ssége megnétt, mivel sziikségszeriivé valt, hogy ,,megfeleld

munkaerd, megfeleld idében a megfelel6 munkakorbe™ kertiljon.

Ahogyan a humdn tevékenységek altaldban, Ggy a munkavallalok
kivalasztasa is megkiilonboztethetd a vallalkozasok életében.

A helyes kivalasztasi mod jelentds termelékenységnovekedést ¢€s
koltségmegtakaritast eredményezhet.

A kivalasztasi alternativak (fejvadasz cégen keresztiil vagy sajat kivalasztas)
kozotti dontés elokészitéséhez a kontrolling feladata kimutatni, hogy melyik a

koltségtakarékosabb.
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Felvételi politika

A szervezet kiildetésébdl, céljaibol szarmaztathatd. A megvalaszoland6 kérdések:
miért 1étezik a szervezet, mik a célkitiizéseik. Ezen kérdésekre adott valaszok
alapjan alkotja meg a vezetés a felvételi politikat

Munkakortervezés

Mik az egyén feladatai és kotelezettségei? Milyen munkat végez az egyén?

A munka sikerének Kritériumai

Mi kiilonbozteti meg a sikeres teljesitményt a sikertelent61? Hogyan mérhetd
mindez?

Munkakor-specifikacio

Milyen képzettségekre, ismeretre, képességekre, gyakorlatra van sziikség az
ellatando feladatok sikeres teljesitéséhez

A Kkivalasztasi eljaras meghatarozasa

Mi alapjan donthetd el, hogy a jelentkez6 rendelkezik-e a sziikséges ismeretekkel,
képességekkel és készségekkel?

13. abra: A kivalasztasi folyamat meghatarozoi
Forras: Eugene, M/Nick, B, 1998 i.m. 223. oldal
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Jelentkezések atnézése

\ 4

A 4

Késbbbi dontésre félretéve

v

Kezdeti sziirés > Elutasitas
v
Jelentkezési lap > Elutasitas
v v
Tesztelés > Elutasitas
v l
Interjuk > Elutasitas
v l
Hattérvizsgalat > Elutasitas
v
Vezetéi interju v Elutasitas
v
Allasajanlat
v
Orvosi vizsgalat »| A jeldlt nem felelt meg

I

A jelolt megfelelt és

A jelolt megfelelt, de nem
fogadja el az llasajanlatot

elfogadja az allast

v

v

v

Elhelyezés

Mas jeloltnek

Tovabbi toborzas

aianliuk az allast

14. abra: A kivalasztasi folyamat lépései

Forras: Gyokér Irén, 2000
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5. Képzés - a hatékonysag novelésének eszkoze

A szervezetek koltségvetésiik tervezése soran egyre kevesebb felhasznalhato
Osszeget biztositanak képzésre. A humanstratégiai tervben megfogalmazott
elképzeléseknek ¢és az eldirdnyzott felhasznalhatdo Osszeg fliggvényében
elkésziilo a képzési terv gyakran csak iranymutatas, amelynek megvaldsitasara
nem keriil(het) sor.

Bizva abban, hogy a szervezetek életében lassan bekovetkezik a gazdasagi
novekedés, vizsgaljuk meg a képzés folyamatat.

A képzési program, a képzési igények meghatdrozasaval indul. A prioritasok
meghatarozasa utan a képzési lehetdségek koziil valasztunk. A vezetés
hataskorébe tartozik annak eldontése, hogy kinek, mikor, és milyen képzést ir
elo, illetve inditvanyoz.

A képzés megkezdése eldtt, maganak a képzési programnak az eldkészitése a
tananyag, a modszer és az itemterv forméjaban rendelkezésre kell, hogy

alljon.

A HR kontrolling munka része lehet annak megallapitasa, hogy
gazdasagosabb-e a régi munkavallalok megtartasa és kiképzése, mint a

mar szakiranyu végzettséggel rendelkez6 szakemberek felvétele.

A szempontok és részletezések természetesen a vallalkozas sajatossagaitol és
a menedzsment igényeitdl fiigg, a szervezeti hataskorbe delegalt keretekrdl
kiilon-kiilon kimutatasok és Gsszehasonlitasok késziilhetnek. Erdekes lehet az
egyes képzési formdkra felmeriilt Osszegek vizsgalata, felhaszndldsanak
alakulasa hosszabb iddszakon keresztiil, a trendek vizsgalata.

Mutatoszamként az egy fore jutd képzési koltségek képezhetdk szervezeti

egységenként és képzési formanként.
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Erdemes vizsgalni az 0j tudas megszerzésével jaré ,tobbletet”, amelyet a

munkavallald6 munkavégzése soran értékként a vallalat eredményességéhez

hozzaad.

A képzési mbdszereket csoportosithatjuk:

- munkahelyi képzés (utanzas, betanitoé kézikonyvek, stb.),

- munkahelyen kiviili képzés (szimulacid, esettanulmany, stb.),

- mindkettébe tartozd képzés (felfedezé vagy tapasztalati képzés eligazitasi

csoport, sth.)

4. tablazat: A Kiils6 és belsé képzés osszehasonlitasa

Forras: Bittner, P., 2002

A belsé képzés

Elényei Hatranyai
- A képzés az igényekhez - Csak sajat dolgozok vesznek
igazithato. részt a képzésen.
- Olcso. A résztvevok konnyen | - A résztvevok kdnnyebben
- A tanultak konnyebben elérhetok. lemondjak a részvételt.
alkalmazhatok. - A fonok és a kollégak
jelenléte kedvez6tleniil hat az
Oszinte 1égkorre.
A Kiils6 képzés
Elényei Hatranyai

- Mas dolgozok is részt
vesznek a képzésen.

- High tech. alkalmazasa a
képzésben.

- Gazdasagos, specialis, kevés
embert érintd képzés esetén.

- Profi tanarok végzik az
oktatas.

- A résztvevok nyitottsaga a
jobb.

A résztvevok egykonnyen
nem elérhetok.

- A képzés nem pontosan felel
meg az igényeknek.

- A kiils6 szervezet a
meghatarozo a képzés
szervezésében.

- Lemondas esetén a tandij
nem jar vissza.

- A tanultak gyakorlati
alkalmazasa nehezebb.

Képzési koltségek hatékony kezelése

Egy korabbi felmérésem eredményei alapjan megallapithato, hogy a vizsgalt

kozEép-€és nagyméretii szervezetek alig 13%-a elemzi a munkavallalokba valod

befektetést, pedig a képzési koltségek hatékony kezelése és a képzések

hasznosulasa kiemelked6en fontos a szervezetek mikodésében.
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A HR kontrolling egyik kulcsfontossagt feladata lehet a munkavallaloban —
képzéseken keresztiil- fektetett toke megtériilésének mérése, amely a

hozzaadott érték alapu szemlélet alappilléreként mitkodhet.

6. Teljesitménvyeértékelés

Az eddig vizsgélt HR funkciok megléte nélkiilozhetetlen a kovetkezetes és
motivalo hatasu teljesitményértékelés megvalosuldsahoz. A
teljesitményértékelés a szervezetben dolgozd valamennyi munkatars adott
idészakra vonatkoz6 teljesitményének felmérése és megitélése.

Eredményei  felhasznalhatok a  kovetkezd  idészak  feladatainak
meghatarozasara, a kivalasztdsi folyamat hatékonysdgénak felmérésére, a
human eréforras tervezésére és az utanpoétlasi tervek kialakitasara.

Fletcher és Williams®® a teljesitményértékelés két alapvetden kiilonbdzd
formajat azonositotta, amelyek egymassal konfliktusban lehetnek:

- az alkalmazott munkdjanak megitélése

- afejlesztés eldsegitését szolgalo teljesitményértekelés.

Ha egy értékeld rendszer mindkét célt kivanja teljesiteni, azaz a teljesitmény
fokozasat az alkalmazottak és a szervezet tovabbfejlesztésével, ¢és a
teljesitmény alapu bérezést, a jovedelem-megallapitas alapjaul szolgalod
ité¢letalkotast, akkor az értekel6tdl a segitdé €s az itélkezd szerep egyiittes
felvallalasat igényli. Randell'? és munkatarsai szerint az értékelési rendszer
céljat harom f6 kategdridba lehet sorolni:

- abérezés,

- ateljesitmények vizsgilata, elemzése, €s

- ajovobeli potencialok felmérése.

10 Fletcher, C.-Williams, R.: Performance Appraisal and Career Development, London,
Hutchinson, 1985

11 Randell, G.- Packartd, P.-Slater, J.: Staff appraisal. London, Institut of Personnel
Management, 1984
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Randell nézdépontjaval ellentétben mely szerint az értékeld rendszernek ezek
kozil véleményem szerint csak egy célt szabad szolgalnia: hogy a jol miikodo
teljesitményértékelé rendszer képes legyen a munkakori leirasban
meghatarozott  szempontok alapjan SWOT elemzést késziteni a
munkavallalorol.(Pat6,2013)

A teljesitményértékelés érté kezekben motivalas, a szervezeti tanulds, a
pozitiv munkamoral és az elkotelezettség alakitasanak hatékony eszkozévé
valhat, mig az igazsagtalan vagy kovetkezetlen teljesitményértékelés

nagymértékben az eredményesség ellen hat(hat).

Azt gondolom, hogy a folyamatos visszajelzés pontosan azt a célt szolgalja,
hogy a felek szembesiiljenek egymas nézdpontjaival, elvarasaival, és felszinre
keriilnek a problémdk. A vezetd a teljesitménymutatok és ahhoz rendelt
értekeld kérdések mentén tud kozel férkdzni a masik realitdsdhoz, megérteni
motivacioit, és tovabblépni a megoldas iranyaba, vagyis megértetni vele,
miben kell fejlédnie.

A megfeleléen kialakitott bér-és 0sztonzoé rendszer kiemelked6en fontos
minden munkaszervezet esetében, mivel hosszutdvon ez hatarozza meg a
szervezet eredményességét.

A bérek meghatarozasa targyalés, alku alapjan torténik a versenyszféraban. A
mar korabban emlitett ,kemény tényezOk”, melyek az adott munkakor
betoltéséhez sziikségesek, a munkahatékonysag szempontjabdl jelentdsnek
tartott ,,soft tényezOk” nagymértékben befolyasoljdk a munkavallald
teljesitményét.

Az egyik ilyen emlitésre méltod soft tényezé a motivacio'? a vezetéselméleti
felfogas szerint vezetési tevékenység, amelynek soran a vezetd masokat olyan

cselekvésre késztet, ami szervezeti szinten elvart teljesitményt eredményez.

12 A motivalni sz6 a latin ,,movere” mozgatni, mozgasba hozni igébdl szarmazik. Az emberi
er6forrasok fel nem hasznalt tartalékai mozgasba hozhatok, aktivizalhatok.
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Herzberg motivatoroknak nevezte az elégedettséget befolyasold tényezoket,
mert ezek biztositjdk az egyén igényeinek kielégitését és vezetnek
elégedettséghez. A higiénids tényezOk, mint a stitusz, a munkahely
biztonsaga, kedvezdtlen esetben elégedetlenséget valtanak ki.

Az elmélet szellemében fizetésemeléssel nem lehetséges nagyobb
teljesitményre  Osztondzni a munkatarsakat, csupan a pillanatnyi
elégedetlenség sziintethet6 meg, nem valnak elégedett, elkotelezett

munkatarsakka.

E motivaciés modell gyengéje, hogy nem veszi kellden figyelembe az
emberek kozotti egyéni kiilonbségeket. Az dnbizalom ¢€s a képességek egyéni
mértéke nagyban befolyasolja azt, hogy kinek milyen feladat mindsiil

kihivonak.

5. tablazat: Herzberg-féle higiénés és motivaciés tényezék
Forras: Gyokér, 1.,1993 i. m. 63. oldal

Higiénés tényezok Motivacids tényezdék
Fizetés A felelosségvallalas lehetdsége
Munkafeltételek A nagyobb teljesitmény elérésének lehetOsége
Statusz A fejlodés
Munkahelyi biztonsag A Kkarrierépités lehet6sége
— Elégedettséeg forrasa — Elégedettség forrasa
Munkafeltételek A munka tartalma

McClelland haromféle motivacios modellt vizsgalt: a teljesitmény-, a
hatalom- és az afflacios (tarsuldsi) motivumot.
A teljesitménymotivum a sikerek elérésére, a teljesitmény alland6 emelésére,

masok teljesitményének meghaladasara vonatkozo késztetés.
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A teljesitménymotivacio ellentéte a kudarckeriilo motivacio. A teljesimény-
motivaci6é kialakuldsdban egy masik tényezd is szerepet jatszik, ez a cél
vonzereje (inszentiv értéke.)

A hatalommotivum a masok befolyasolasanak fontossaga.

Az afflacios (tarsuldsi) motivum a méasok elfogadas iranti igénybdl fakad.

A dolgozok megfeleld6 motivalasdhoz sziikséges megtaldlni a megfeleld

modszert, amelyhez nélkiilozhetetlen a személyes kompetencidk ismerete.

v . 8. Méltanyossag
1. Az 4. Képességek és erzete
ellens'zo!galtatas tulajdonsagok o Intrinsic
értéke .
jutalom

v, 3. 6. /
4 Eréfeszités Teljesités \
T 7.b. Extrinsic
5. Az érzékelt jutalom
szerep

2. Az er6forras
kovetkezmény ’ 9. ’

becsiilt Elégedettség
valdszintisége

15. abra: Porter-Lawler-féle dinamikus motivacios modell
Forras: Gyokér Irén, 1993. i. m. 70. oldal

A Porter-Lawler-modell nagy elénye, hogy a szervezeti magatartas
tanulmanyozéasaban alkalmazott valamennyi 1ényeges felfogast Osszefogja.
Szinte minden lényeges motivacios elmélet benne foglaltatik ebben a
modellben. Maslow magasabb rendii és alapsziikségletei (7.a.), Herzberg
higiénés és motivacios tényezdi (7.b.) is lathatok az dbran.
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A megfelel6 javadalmazéasi és 0sztonzési rendszer biztosithatja a nagy
teljesitményli munkaerd vonzéasat, megszerzését, teljesitményének allando

novelését és elégedettségét.

Alkalmazottaknak juttatando javadalmak

Pénzjovedelmek (keresetek) Nem pénzbeli juttatasok
Alapbér (potlékokkal egyiitt) Boénuszok (prémiumok,
jutalmak)

16. abra: A javadalmazas 6sszetevoi
Forras: Gyokér, 2004

Elmondhaté, hogy a munkavallalok alapvetd igénye, hogy tudasukért,

munkajukért megfeleld munkabérben részesiiljenek.

Az emberi er6forras menedzsment tevékenységeinek eredményességét
olyan tényez6k mutatjadk meg, mint a munkavallalok elégedettsége, a
munkatarsak megtartasanak képessége, a munkateljesitmény novelése.

(Siposné Dr.G. E.2001)

2.4 HR kontrolling és a hatékony emberi eréforras-gazdalkodas

Az ezredforduldo vilagméreti gazdasagi ¢és tarsadalmi valtozdsai Uj
megyvilagitasba helyezik az emberi eréforrassal valé gazdalkodast. A cégek
legfontosabb vagyontargyava. a szellemi, mas szoval intellektualis toke
valt, a versenyképesség megalapozdja pedig ma mar egyre inkabb a
munkatarsak tuddsa. Ennek a kiemelkedden fontos erdforrdsnak a mérése

elengedhetetlenné valt a 21. szazadban.
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Az értekezésben felhasznilt szakirodalmakban az aldbbi HR kontrolling

értelmezések szerepelnek:

Potthoff & Trescher: A human kontrolling a munkaer6-gazdalkodas
folyamatainak tervezését és ellendrzését jelenti, amennyiben azok
szamszertisithetok.

Wunderer & Sailer: A humdan kontrolling a munkaerd-gazdalkodas
adatainak tudatos és rendszerszerll tervezése és ellendrzése, valamint a terv
¢s tényadatok eltérésének elemzése.

Brinkmann: A humén kontrolling tervezési, ellendrzési ¢€s irdnyitasi
rendszer, melynek célja, hogy segitse a vallalatot operativ és stratégiai
céljainak elérésében.

Hentze & Kammel: A human kontrolling egy atfogod, rendszerszerii és
célorientalt koncepcié a pro-aktiv szervezetek szamara, mely magéiban
foglalja a személyiigyi tervezés, ellendrzés és informdacid ellatas
rendszereinek koordindciojat és fejlesztését, és ezeken keresztiil biztositja a

vallalat emberi eréforras gazdalkodasi céljainak elérését.

Az emberi erdforrasok mérlegben valo szerepeltetése igen régi probléma. Az
eurdpai altaldnos ajanlasok és igy a magyar szamviteli eldirdsok is tiltjak az
emberi eréforrasok, a ,,szellemi t6ke” mérlegben valo szerepeltetését.

Néhany kivétel azonban el6fordul:

- A magyar szamviteli torvény az 0j technoldgia elsajatitdsanak (betanitas)
dijai, kozvetlen koltségei részét képezik a targyi eszkozok bekertilési
koltségének.

- Vallalkozasok megvasarlasanal a ,,Good-will” sordban, az ,, Uzleti vagy
cégértek’-ben lényeges értéket képviselhet a megvasarolt, beolvasztott
véllalkozasban  dolgozok  szellemi kapacitasa, az  Osszeszokott

csapatjatekbol adodo ,,nyereségtermeld képessége™.
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Pénziigyi és nem - pénziigyi mutatokra tamaszkodd értékelési eljarasok

Ennek a megkdzelitésnek az alapja az a tézis, melynek értelmében az emberi
eroforras jelenlegi allapota a cég jovObeni teljesitoképességének meghatarozo
eleme. Ezek az eljarasok- szellemi tdke, vagy eszmei vagyon mas
Osszetevoihez hasonldan-nagyrészt nem pénziligyi mutatészamokra épiilnek,
akkor itélik ezen tdke allapotat megfelelonek, ha a stratégidval konform
mindségi jegyeket mutat. Ugyanakkor bizonyithatd, hogy ezen toke megfeleld

allapota jelentdsen hozzajarul a cég értékeinek alakulasahoz.

A komplex mérési modszereknek szamos modelljét fejlesztették ki, amit 4 £6

csoportba lehet osztani:

a) Direkt modszerek, ezek a szellemi toke Osszetevoit probaltak
megallapitani, majd megbecsiilték annak pénzben kifejezett értékét

b) A piaci kapitalizacion alapulé modellek, amelyben a cég piaci értéke €s a
konyvszerinti értéke kiilonbségére koncentraltak.

C) A befektetések megtériilése (ROA) alapjan torténd szamitasok. A cég
adozas eldtti eredményét elosztva az eszkozok értékével, alkotja meg a
cég ROA mutatojat. Ennek az ipari atlagtol valo eltérését visszaszorozva
az eszk0zok értékével, allapitottak meg a szellemi téke hozadékat. Ha ezt
a hozamot elosztjuk a megtériilési rataval (pl. a tokekdltségek alapjan), a
kapott értéket a szellemi toke értékeként foghatjuk fel.

d) Scorecard tipusu modszerek: meghatarozzak a szellemi toke egyes
Osszetevdit, majd ezeket nem pénziigyi (vagyis kvantitativ) mutatokkal

értékelik, és Osszevetik a stratégiabol levezetett elvarasokkal.

Az egyes moddszerek kiilonbozd elénydket nyajtanak. A ROA ¢és a Piaci
kapitalizacios modszerek a felvasarlasok esetén hasznosak, valamint a tézsdei
bevezetést megel6zd szamitasokban. Ugyancsak jol hasznalhatok az ipardgon

beliili 0sszehasonlitasokban is.
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Tovébbi eldnylik, hogy mivel az ismert szamviteli szabalyokra és kalkulacios

modszerekre épit, konnyli kommunikalni és elfogadtatni.

A Scorecard tipusu modszerek vildgosabb ¢s teljesebb képet adnak a
szervezet allapotarol, mint a pénziigyi beszamold rendszer. Pontosabban
mérik egy esemény hatasat, mint annak pénziigyi vetiiletei. A hatranyuk
viszont, hogy mas szervezetek értékeivel nehezen hasonlithatok, mivel

vallalat specifikus mérészamokra épiilnek.

A humén er6forras mérésének eszkozei és a mérhetdség probléméja

A miincheni egyetem tanulmanya szerint a kontrolling, a kovetkez6
eszkozoket  hasznalhatja  eredményesen a huméan  eréforras(anak)

értékelés(é)hez:

1. A vallalati kultira pontozasos értékelése 5 fokozatban a kovetkezo
kérdések szerint: vevdorientdltsag, eredmény-orientaltsag, teljesitmény-
orientaltsdg,  koltség-orientaltsdg,  innovacid-orientdltsdg,  munkatars-
orientaltsag, technoldgia-orientaltsag, hierarchia-orientaltsag. Ezen értékelés
évente torténd megismétlésével a vallalat fejlddésének jellege is kirajzolodik.
2. A vallalat meglévd human erdforrasdnak értékelése mérlegekkel és
portfoliokkal: a munkatarsak 2 dimenzids tartoméanyokba vald besorolasa,

ahol a dimenzidk példaul a vezetési szint és a sokoldalusag lehetnek.

3. A vezetOk teljesitményének értékelése:
3. 1 A vezeté munkatarsainak megkérdezése, egyetértenek-e a kovetkezo, az
adott vezetére vonatkozd megallapitdsokkal: (zardjelben az ,.alulteljesitd
vezetok™ ardnya):

,megakadalyozott a fejlédésben, tanulasban” (76%);

,.keresztbetett a karrieremnek” (81%);
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»megakadalyozott abban, hogy nagyobb fedezetet hozzak™ (82%);
»arra kényszeriiltem, hogy kilépjek a cégt6l” (86%).

3. 2 Vezetok értékelése az alabbi szempontok alapjan:

altalanos alkalmazotti elégedettség;

javaslatok;

alkalmazottak motivacioja;

a vallalat piaci pozicidja.
3. 3 Vezet6 értékelése a vezetési szinvonal és a betegallomanyban toltott 1d6

kozotti 6sszefliggés alapjan.

A Boston Consulting Group (BCG) dualis értékeld képlete
A BCG a CVA (Cash Value Added) modszerbdl kiindulva értékeli a human

er6forrast. Arra
alapoz, hogy egy vallalat CVA-jat tekinthetjiik a téke hatékonysaganak
szempontjabol, ekkor

CVA = (CFROI - WACC) x befektetett toke,

de tekinthetjik a Ilétrejové eredményt a munka hatékonysaganak

szempontjabol és akkor

CVA = (egy fore es6 hozzaadott érték - egy 16 atlagos koltsége) x 1étszam

ahol az alapkérdés az, hogy az egy f6 altal létrehozott hozzdadott érték

mennyiben relevans mérték az adott kortiilmények kozott.

A saarbriickeni képlet

A leglijabb mddszer a human er6forras értékelésére, a human téke nagysagat

befolyasolo hatasok szamszeriisitésére szolgal.
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A kiilonféle foglalkoztatasi csoportok (1) tényleges foglalkoztatasi tartalmuk
szerint teljes munkaidds egyenértékben (2) fejezddnek ki. Az érték ezeknek a
teljes munkaidds egyenértékeknek (FTE) a piaci tartalommal (3) valo szorzasa
utjan jonnek létre. Mivel a munkatarsak tudédsa az idovel avulhat, ezért vannak
a képletben foglalkoztatasi csoportok szerint érvényes tudasrelevancia (4) és a
vallalatnal to1tott idore vonatkozo (5) korrekcids tényezok.

Ezek adnak tédjékoztatdst a munkatarsak aktualis tudasar6l az értékalkotas
képességével, illetve arrol, hogy a tudas avulasa milyen mértékben okoz
veszteséget a humdn tékében. A tudascsokkenés ellensulyozasara szolgalnak
képzési intézkedések, amelyek koltségekben (6) csapddnak le. Mivel nem
minden ilyen intézkedés jelenik meg pénzértékben, ezek egy tovabbi
korrekcioval (7) figyelembe vehet6k. A motivaciot elkotelezettség (8),
higiénia (?) (9) és késleltetés (10) egyesitett tényezdjével fejezik ki, amely igy

a ,,puha tényezok™ hatasat hivatott 6sszefoglalni.

Lényegében tehat egy homogén csoport értéke a képlet szerint:
(Iétszam x piaci értéke x gyakorlati id6/tudas avuldsa + képzési koltség x

korrekcids tényezd) x motivacios tényezo,

amit az egyes csoportokra kiszamitva Osszegezni kell valamennyi csoportra

vonatkoztatva, igy adodik ki a teljes human eréforras értéke.

Véleményem szerint a human eroéforrasok értékelése uj utakat keres
abbol kovetkezden, hogy a vallalkozasok mind nagyobb része az emberi

eréforrastol fiiggéen keriil jobb vagy gyengébb helyzetbe.

Szamos kisérlet van az értékelésre, de ezek még nem tekinthetdk

megallapodottnak €s kellden objektivnek az alabbiak okan.
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A saarbriickeni képlet szerint munkalkodok szerint is

- nem varhatd megbizhaté abszolit, pénzben kifejezhetdé mérdszam
megjelenése a human er6forras értékelésére belathatd idon beliil;

- a kontrollingnak az adott koriilmények kozott kikisérletezett mutatokra
kell tamaszkodnia;

- tapasztalati Uton érdemes a gazdasagi Osszefliggéseket meghatarozni az

egyes tényezok kozott.

Véleményem szerint a legkifinomultabb (saarbriickeni) képlet szerint a
szamos szubjektiv mérlegelési tényezé oOsszhangjat csak egységesen
hasznalhato (standardizalt) skalaval lehet megteremteni, de a csak
mérdészamokon alapulo skala altalanos érvényessége nem remélhet6.

Fontos, hogy a valtozasokat jol tudjuk kezelni. Erre a ROI értékelés jo

iranynak latszik, de az egyéb koriilmények hatasa sokszor nehezen sziirhetd

ki.

A mérhet6ség problémaja

Lathat6, hogy a hagyomanyos kontrolling modszerek olyan mutatok
felhasznalasaval kooperdlnak, amelyek az egyes gazdasagi eseményekkel
kapcsolatos  koltségadatokra, a tevékenységek mérheté eredményeire,
pénziigyi adatokra épitenek.

Az emberi eréforrdsok teriiletén szamolni kell azzal a ténnyel, hogy a
tevékenység eredményei kozott szamos olyan eredményfaktor van, amely nem
szamszertiisithetd.

A mérhetd mutatok kozé tartoznak pl.:

- mennyiségi és mindségi l1étszamsziikséglet,

- jelenléti adatok,

- fluktuaci6é mérteke
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A nem szamszerlsithetd mutatok kozott fontosak, pl. az aldbbiak:

elégedettség,

lojalitas,

alkalmazottak képességei, kompetenciai,

- szervezeti kultara.

A HR kontrolling dimenzidi

A stratégiai HR kontrolling integrans részét képezi a humanstratégianak és
hosszi tdvl érvényesiilésének vizsgalata, a megvalositdsdhoz kapcsolodo
akciok, iitemtervek teljesitésével foglalkoz6, a human fejlesztéshez

folyamatosan informaciokat szolgaltatd személyiigyi kontrolling.

Ugyanakkor ide tartozik a humanstratégiaban rogzitett sulypontok, a
projektek, a programok, vezetési és motivacios eszkozok, tevékenységek
hosszl tavu elemzése, a stratégiai célkovetés, illetve célatfedés megallapitasa.
A fentieken tulmenden nem hagyhato figyelmen kiviil az a tevékenységkor,
amely a kiilonbozd stratégidk megvalositasaval Osszefliggésben az emberi
er6forrasokhoz kapcsolodd funkciok és eredmények mindsitését foglalja

magaban.

A stratégiai HR kontrolling {6 feladata az alabbiakban foglalhato Gssze:

- a humaénpolitika rendelkezésére bocsatandd eszkozok és forrasok
stratégiai tervezése

- a humanerdforras-gazdalkodashoz kapcsolodd hossza tava komplex
célvizsgalatok, reviziok lefolytatasa

- a humanbefektetések (az emberi tokébe torténd beruhizasok)
megtériilésével, hatékonysagaval kapcsolatos gazdasdgossagi szamitasok
elvégzése (Dara, P/ Szetei, T., 2005)

- a humaninformatikai rendszer kialakitasa.
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Az operativ HR kontrolling esetében az emberi er6forras menedzselésével
foglalkozo szervezeti egység szempontjabol négy alapvetd feladatra lehet
bontani a végzett tevékenységeket, melyek az alabbiak:

- a targyévi humanpolitikai elképzelések, paraméterek rovidtava
kidolgozasa, az éves gazdasagi tervekhez kapcsolodva a humanstratégia
kibontasa

- a targyévi eszkoz- és forrasigények meghatidrozasa a stratégiai tervek
eléiranyzataival 6sszhangban

- eltéréselemzés: a teljesitmények ¢és az operativ kovetelmények
rendszerezett ¢és részletes szembedllitisa, a stratégiai-réselemzés, az
eltérések visszacsatoldsa a stratégidhoz

- folyamatos adatfeldolgozas, illetve a vezetéi informacids rendszer
miikddtetése

Specialitasandl fogva az emberier6forras-gazdalkodas egyes részteriiletei

nehezen szamszerlsithetk vagy jellemezhetdk eredménytipust mutatokkal.

Az emberi erdforras sajatos jellege abbol fakad, hogy az egyetlen olyan

eréforrds, amely 6nmaganal nagyobb értéket képes 1étrehozni, és motivalhatod

e képessége novelésében. Onmaga dont arrdl, meddig kivan a véllalkozasban

maradni, és dontésében nagymértékben befolyasoljak nem anyagi természetii

megfontolasok.

A HR kontrolling rendszer kialakitasa

A HR kontrolling rendszer kialakitasdnak lehetdseégei- a felmérés
alatamasztasaval- a kovetkezok:

- a folyamat-kontrolling elemei részben megtalalhatoak legyenek,

- személyi alkalmassag, kompetenciak

- adatok eldallitasa és kezelése a kontrolling altal tamogatott legyen,

- adatok eloallitasa és kezelése a HR altal tamogatott legyen,
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- a szervezet mikodési rendje alkalmassaga az 11j rendszer fogadésara,

- egyiittmiikddési készség a kiillonbozod egységek kozott.

A HR kontrolling rendszer Kkialakitasanak feltételeit az alabbiakban
0sszegzem az altalam vizsgalt szervezetekben tapasztaltak alapjan:

- elkotelezettség a vezetés részeérdl,

- megfeleld szervezeti és személyi feltételek megteremtése,

- egységes és dokumentalt informdacios rendszer

- megfeleld szamitdgépes informécios rendszer,

- a szervezeti kultarahoz illeszkedd rendszer kidolgozasa.

A HR kontrolling részrendszerei

a) Koltség részrendszer alapja a vezetdi szamvitel

b) Emberi eréforras részrendszer a humaneréforras-gazdalkodas
hatékonyabba tételével foglalkozik, a szervezeti stratégia megvalositasa
érdekében

c) Gazdasagossagi, hatékonysagi részrendszer a HR tevékenységek
hatékonysagaval, a szervezet Osszetételének vizsgalataval, és a HR
allapotanak felmérésével foglalkozik

d) JovedelmezGségi, eredményességi részrendszer, amely bemutatja, hogy a
HR mennyivel jarul hozza a szervezet eredményességéhez tigy, hogy a HR

teljesitményét folyamatosan elemzi, figyelembe véve a raforditasokat

A koltség részrendszer feladatai:

- személyi koltségek szamitasa

- koltség nemek tervezése
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Emberi er6forras részrendszer feladatai:

- humanerdforras-stratégia kidolgozasa

- makro-és mikrokornyezet allando figyelése (oktataspolitika, populacio)
- munkaerdmozgas figyelemmel kisérése

- szocidlis és érdekeltségi rendszer kialakitasa

- munkakor-tervezés

- képzési iigyek intézése

A gazdasagossagi és hatékonysagi részrendszer feladatai:

- személyiigyi intézkedésekkel kapcsolatos gazdasagossagi elemzése

- hatékonysagi vizsgalatok a személyiigyi tevékenységek kdrében

A jovedelmezbségi és eredményességi részrendszer feladatai

- informacidk gyljtése, ellendrzése, tovabbitasa

- beszamoldk, jelentések készitése (Dr. Nemeskéri, Gy., 2006)

Osszegezve, a jol miikodé HR kontrolling eszkézt biztosit a vallalati

dontéshozatal soran, azaltal hogy:

- feltarja a rendszerben 1€v0 tartalékokat,

- kisz{iri a kevésbé gazdasagos és gazdasagtalan tevékenységeket,

- meghatarozza a létszdmot mindségben €s mennyiségben intézkedik a
miikddés javitasa érdekében,

- Dbiztositja a koltségek és a raforditasok teriiletén a tisztanlatast,

- segit kimutatni a veszteséges €és nyereséges tevékenységeket, termékeket
¢s szolgaltatasokat,

- segit kialakitani a koltségtudatos magatartast,

- segiti a versenyképesség javitasat.
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17. abra HR kontrolling rendszer
Forras: sajat szerkesztés, 2015

A HR kontrolling riportrendszere

A HR kontrolling rendszer bevezetését megel6zéen - mint minden mas

rendszer esetében - fontos tisztazni a vezérld elveket, célokat és elvarasokat.

Véleményem szerint, a szervezetek szamara kiemelkedéen fontos, hogy
jol értelmezhetd rendszerben lassa a dontéshozatalhoz sziikséges
informaciokat. Ezt tobb modon, formaban teheté meg, azonban szamos
dolgot sziikséges mérlegelnie a HR kontrollernek, mieldtt a vezetd elé
bocsatja az anyagot. Nem mindegy a vezetd személyisége sem. A legtobb
menedzser ugyanis pénziigyi szemiivegen keresztiil tekint a dolgokra, igy

jelentésiinkhoz is ezzel a vilagképpel all hozza.
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Ezért sokszor a pénziigyi jelentést 6tvozni sziikséges a HR-bdl szarmazd
adatokkal, mivel egyre nagyobb az igény az ilyen atfogo jelentésekre a fels6

vezetés részEerol.

Ilyenkor az adatok kiilonb6zOdsége miatt Osszecsap a HR és a kontrolling,
amelyhez az a kérdés is tarsulhat, hogy kinek a kompetencidja, felelossége a

jelentés elkészitése.

HR Dashboard

A ,vezetdi miuszerfalak” vagy dashboard-ok els6sorban az {izleti
dontéstdmogatasi rendszerekben miikddnek. A stratégia implementacidja
helyett egy-egy operativ tevékenység céljainak teljesiilésérél adnak attekintést.
Célja olyan informaciok szolgaltatasa, amelyek alapjan viszonylag rovid idoén
beliil donteni és cselekedni lehet.

A ,miiszerfalon” mind mérészamok, mind teljesitménymutatok helyet
kapnak. Ebbdl adédoan kiemelten fontos, hogy amikor a Dashboard elemeit
valogatjuk, a megfelel6 mennyiségli torténeti adatbol képezziink

referenciaértékeket az egyes mutatokhoz. (Skultéty, 2009)
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HR Dashboard
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18. abra A HR Kkontrolling jelentési rendszer felépitése és HR Dashboard
Forras: sajat szerkesztés, 2016

A HR kontrolling riportrendszer bevezetése

A riportrendszer kialakitasa soran figyelembe kell venniink, hogy, kinek,

milyen adatot, milyen gyakorisaggal és eszkozzel szeretnénk szolgaltatni.

A munka jellege lehet projektszeri és "on the job" tipust. Projektszerii

munkarol akkor beszéliink, amikor egy tobbé-kevésbé teljes rendszer egy

izolalt folyamat keretében egy meghatarozott hatarnappal keriil bevezetésre.

On the job kialakitds, amikor organikusan a napi munkatdl inspiralva, illetve

amellett keriil a rendszer kialakitasara sor.

A projektszeri munkanak egészen mas a vildgképe, mivel atgondoltabb,

atfogobb, koriiltekintébb, mintha csak bizonyos dolgokra reagalva alakitanank

ki. Az elénye egyben a hatranya is.
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Otletekre épiil, sokkal tobbet lehet rajta alakitani, eziltal azonban
homalyosabb is lesz a jelentés. A vezetd elmondhatja kivansdgait, am
azoknak nehéz megfelelni és eltaldlni mit is szeretne valojaban. gy a
projektszerti munka koriiltekintobb eldkészitést igényel.

Fontos szerepet tOlt be az adatfeldolgozas helye: ki, hogyan nyeri az
informéciokat. A decentralis azt jelenti, hogy ott keletkezik az informacio,
ahol a dolgozok vannak. Ez elsOsorban akkor célszerli, amikor példaul a
munkatarsak nem helyhez kotott munkavégzést, vagy mint az iizletk6tok
mobil munkavégzést folytatnak szerte az orszagban. A centrdlis pedig a
nevébdl adoédoan egy adott cég munkaiigyi osztalyat, bérszamfejtését jelenti:
adott helyhez, id6hoz, emberhez kotédéen végzem el a feladatomat.
Mindegyik rendelkezik jo ¢és kevésbé jo tulajdonsdgokkal. A centralis
rendszerben az a jo, hogy egy helyen terem az informacio, és ha kérdés
adodik, lehet kihez fordulni. Pontosan ez az, ami egy id0 utan megdrjiti a
szakembereket, hiszen mindenki ¢ket fogja keresni és nem tudnak majd elég
gyorsan reagadlni. Ez a mas feladatok rovasdra mehet, hiszen, az
adminisztracié sok id6t elvesz az érdemi munkavégzéstdl. De akdrmilyen
modon kapom is meg az informaciokat a dolgozordl, az a 1ényeg, hogy a
vezetdt szembesitsem a cég redlis helyzetérdl annak érdekében, hogy at tudja

gondolni a sziikséges 1épéseket.

Az emberi erb6forras gazdalkodds és menedzsment a Szervezetek
versenyképességi €s siker kulcstényezdje, ezaltal stratégiai jelentdségiivé valt.
Nemeskéri Zsolt megfogalmazasa szerint: a human kontrolling a vezetés
dontéstamogatd funkcidit latja el, meghatdrozott vallalati folyamatokrol
rendszerezett, elemzett adatok gytijtésével. Dontési alternativakat dolgoz ki,
melyeket gazdasagi és human elemzésekkel tamogat. Prognosztizalja a
vezetdi dontések kovetkezményeit, beleértve a rejtett €és hosszutavon

felmertil6 koltségeket is.
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A koltségek és az elonyok szamszerisitett adatait pénziigyi nyelvre leforditva

tarja a vezetés elé, igy tamogatva a dontéshozatalt.(Nemeskeéri Zs. 2006)

A HR kontrolling szerepe a gazdasagi valsag kezelésében

A valsag egy teljesen 11j, a megvaltozott gazdasagi kornyezethez €és az ehhez
kapcsolodo tizleti stratégiahoz illeszkedd HR stratégia kidolgozasat kovetelte
meg. Nem feltétleniil indokolta a teljes stratégia atalakitasat, azonban érdemes
bizonyos teriiletekre fokuszalva kidolgozni a terveket. A munkaerd-tervezés
soran sziikséges a meglévd allomany atvilagitdsa és a feladathoz vald
hozzarendelése. Amennyiben a toborzas és a kivalasztas sziikségessé valik,
kiemelkedd fontossdggal bir a tehetségek megtaldldsa és megtartasa. A
munkaeré-kinalat boviilése egyértelmiien nem lehet, és nem is azonos a
kiilonbozo tapasztalattal rendelkezok korében.

A Huménpolitikai Személyzetfejlesztd ¢és Tandcsadd Betéti Tarsasag
(tovabbiakban: HBT) 2011-ben elvégzett felmérése alapjan a valsag hatasara a
kovetkez0 HR teriiletét érintd intézkedéseket tették meg a kutatasban
résztvevod 218 hazai szervezet:

1. Megvalodsult intézkedések:

- munkaerd-felvétel leallitasa

- tulmunka csokkentése

- munkaidd és munkabér csokkentése

- alapbérek ,,befagyasztasa”

- altalanos képzések leallitasa

- létszamcsokkentés a teljesitmény alapjan

- nyugdijazésok

2. Tervezett intézkedések

- részlegek/feladatok kiszervezése

- kiemelkedd felkésziiltségli munkavallalok megszerzése
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A felmérésbdl kidertil, hogy a HR szakteriilete egyrészt lehetdséget, masrészt
kiemelt feleldsséget is kap a valsdg és annak a szervezetre gyakorolt
hatdsainak tompitdsaban. Lehet6ség, mert a vallalat vezetdinek stratégiai
partnerévé valhat a HR-es, feleldsség is, mivel a dontések emberek, csaladok
sorsat alakitja. Ehhez a megndvekedett feleldsséghez nyujt napra kész
megbizhatd informaciokat a HR kontrolling, abban az esetben, ha jol van
kialakitva az informatikai laba. Tovabba vannak tervek a valsag esetére, és a
folyamatos ,,ellen6rzés” inkabb iranyitas soran megismeri az erdsségeket,
gyengeségeket, kialakulnak a kulcsmunkakorok, akikre nagyon kell vigydzni,
hiszen 6k képviselik azt a szellemi tokét, ami a tiléléshez sziikséges.

Megallapithatd, hogy a recesszi6 révén sok munkaszervezetnél felértékel6dott
a stratégiai gondolkodas fontossaganak ¢s az emberi eréforrasnak a szerepe,
de ennek ellenére a vészhelyzetekre, valsaghelyzetekre nincs elére kidolgozott
katasztrofa-illetve valsagterviik. Ebbol kovetkezden sok id6 megy el az elsé
érdemleges reakcidkig, melyet gyors dontésekkel ad hoc médon hoznak meg.

(Bittner, 2013)

Talélati feliiletek

A nemzetk6zi és hazai kutatasok 7 ,taldlati feliiletet” tudtak meghatdrozni,

amelyeket érdemes Ujrapoziciondlni. Ezek mentén ) HR értékek teremtése

segithet a problémak megoldasaban.

1. stratégiai munkaerd-tervezés

2. szakmai ¢és személyi kompetencidk Gjrastrukturalasa

3. teljesitménymenedzsment rendszer — valddi teljesitményértékelés

4. vezetdi készségek, tudasmegosztas, konfliktuskezelés fejlesztése

5. valtozaskezelés — mérfoldkovek kijelolésével

6. vallalati kultara fejlesztése — lojalitds, becsiiletesség, erkdlcsi moral
fejlesztése

7. kiils6 és bels6é kommunikécio fejlesztése
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A HR szakmai feleléssége, hogy a valsag kezelésében is a munkavallalok
érdekeit is szem eléott tartva segitsék hozza a vallalatvezetoket a Krizis
athidalasahoz, és ha nincs mas lehetéség csak a létszamleépités, az

sohasem cél, hanem eszkoz legyen.

2.5 A kutatas elméleti hatterének értékelése

A kutatds elméleti hatterének attekintése soran kitértem a nemzetkozi €s hazai
munkaszervezetek muikodéséhez sziikséges kritériumok jelentOségére,
sajatossdgaira, valamint bemutattam a vallalati stratégia, az emberi eréforras
menedzsment és kontrolling meghatarozasait, szervezeti, funkcionalis és
instrumentalis  teriileteit.  Attekintettem a szervezeti eredményesség
sikerkritériumaira ¢€s az emberi erdforras-gazdalkodas sikertényezoire

vonatkoz6 elméleti megkdzelitéseket.

A szervezeti HR eredménvyesség-kritérium kutatdsok értékelése

A szervezeti HR eredményesség-kritérium megkozelitések és kutatasok
attekintése alapjan megallapithatd, hogy az eredményesség megitélése
rendkiviil dsszetett feladat, hiszen vannak objektiven mérhetd kdvetelmények,
mint példaul a létszam-és koltséghatékonysag, valamint a szubjektiven
értékelhetd kritériumok, mint az elégedettség, lojalitas.

Az eredményesség mérése soran torekedniink kell a szamszerlisitésre, a
kritériumok mérésére, a szubjektivitas mérséklésére.

Kutatasom soran ennek megfelelden hasznalom fel korabbi tanulmanyok,

elméleti megkdozelitések kovetkeztetéseit, és ezeken tullépve kisérletet teszek

a mérhetdség problematikdjanak athidalasara.
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A HR kontrolling eredményeség-tényezd kutatdsok értékelése

Az emberi erdforras-gazdalkodasra vonatkozo empirikus kutatasok értékelése
soran lathat6, hogy rendkiviil szertedgazé és kevésbé egzakt, mint a szervezet
eredményesség kritériumrendszerének meghatdrozasa.

Adodik ez abbdl a sajatossagbol, amely az emberi mivoltbdl szarmazik- az
ember nemcsak eréforras vagy tékeelem, hanem érzd, gondolkodo individum,
akinek motivaléasa sarkallasa rendkiviil nehéz €s Gsszetett.

A HR kontrolling eszkdzrendszere hozzéjarul ahhoz, hogy lathatova valjanak
a HR folyamatok. A szamszer(sithet6 tényez6kon tilmenden kisérletet teszek
a szubjektiv —agynevezett soft- faktorok azonositasara, ezek szervezeti

eredményességre gyakorolt mérhetd hatésaira.

A témahoz kapcsolodd szakirodalmak kulcsfontossdginak itélik meg a
stratégia gondolkodasmod és szemlélet meglétét. A stratégia, igy a HR
stratégia megvaldsitasa kiemelten kezelendd, amelyhez feltételezésem szerint
sziikség van a HR folyamatok megfeleld kialakitasdra, a szabalyozott
miikddésre, a tudatossdg meglétére, ¢és megfeleld informacidtechnologiai
hattér biztositasaval egy olyan riportrendszer létrehozésara, amely segiti €s
tdmogatja a vezetdi dontéshozatalt, hosszl tdvon pedig hozz4jarul a szervezeti
esedményesség megvalosulasdhoz. A téma Osszetettségére tekintettel a
szertedgaz6 szakirodalmi feldolgozottsaga kovetkeztében tobb kutatasi kérdés

fogalmazodott meg bennem.

2.5.1 Az elmélet alapjan megfogalmazott kutatasi kérdések

1. Megvalosithato a stratégiai HR megfelelden kialakitott folyamatok
nélkil?
2. A létszam és a személyi jellegii koltség optimalizalhato HR kontrolling

rendszer mikodtetése nélkiil?
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3. A HR tevékenység eredményessége a HR Kontrolling mutatészamaival
bizonyithat6?

4, A HR tevékenység eredményessége csak mutatoszamokkal
bizonyithat6?

5. A HR kontrolling rendszer hatékony miikodtetéséhez sziikséges IT

tamogatas?

2.5.2 Hipotézisek

»A hipotézis olyan, elméletbdl levezetett, pontosan meghatarozott ¢&s
ellendrizhetd feltételezés, amely valamilyen dolog természetére, folyamatira,

Osszefliggéseire vonatkozik.” (Babbie, 2003).

Az elméleti hattér feldolgozasa soran felmeriilé kutatdsi kérdéseim
megvalaszolasara  az  aldbbi  hipotézisekben  fogalmaztam  meg

feltételezéseimet.

I. hipotézis
A stratégiai emberi erdforrdas-gazdalkodas alapja a HR folyamatok

kialakitasa szabalyozasa és fejlesztése.

I1. hipotézis
A HR kontrolling révén biztosithato, hogy a folyamatokban csak annyi és
olyan ,,mindségii” munkavallalo dolgozzon, amennyi a folyamatbol

kovetkezik, lehetove téve a személyi koltségek optimalizaldsat.

I11. hipotézis
A szervezet HR tevékenységének eredményessége a HR kontrolling

mutatoszam rendszerével mérheto, tervezheto és szabalyozhato.
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IV. hipotézis
A stratégiai HR eredményességét az emberrel kapcsolatos, nem vagy nehezen

mérheté mindségi (Soft) tényezdk is befolyasoljik..

V. hipotézis
Hatékony HR Kontrolling rendszer nem létezik megfeleléen szabdlyozott |T

hatter nélkiil.
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3. EMPIRIKUS KUTATAS

Az empirikus kutatds bemutatasdra szolgéald fejezetben kitérek a kutatas
folyamatara, valamint az adatgyljtés és a kutatdsi minta jellemzoinek
ismertetésére. Az empirikus kutatas soran feltérképezem, a vizsgalatba bevont
szervezetek  emberi  er6forras-gazdalkodas ~ gyakorlatat,  valamint
meghatdrozom a vizsgalt szervezetek HR gyakorlatanak eredményesség-
kritériumait.

Megvizsgalom tovdabbad a HR kontrolling gyakorlatdnak eredményességét
meghatarozé tényezoket, valamint az egyes tényezok és kritériumok kozott
fennallo Osszefiiggéseket, ezen talmenden a vizsgalt szervezetek HR

gyakorlataban fellelhetd kiilonbozoségeket.

3.1 Kutatasi modell és modszertan

A kutatasi modell

Az elmélett megkozelitések alapjan a hipotézisekben megfogalmazott
feltevések megjelenitésére keriilt kidolgozasra a kutatds modellje, amely
bemutatja a szervezeti HR és HR kontrolling eredményesség kritériumait €s
eredményességtényezdit, valamint a modell elemei kozott fennallo lehetséges

kapcsolatokat.

A kutatdsi modellben a szervezeti HR eredményességet meghatarozo
tényezOket harom {06 teriiletre: stratégiai gondolkoddasmddra, tudatos emberi
er6forras-gazdalkodasra ¢€s szabalyozott HR folyamatokra bontottam a

szakirodalmi elemzések tapasztalatai alapjan.
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Eredményes HR

Stratégiai gondolkoddsmod

Tudatos emberi er6forras-
gazdalkodas

Szabalyozott HR folyamatok

Eredményes HR kontrolling

Objektiv tényezdk

Szubjektiv tényezok

19. abra: A kutatdas modellje
Forras: sajat szerkesztés, 2013
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A HR kontrolling eredményesség-tényezdket objektiven mérhetd (pl. 1étszam-

¢és bérgazdalkodassal kapcsolatos mutatdoszamok stb), és nem vagy nehezen

szamszerlsithetd, szubjektiv (személyhez kotott, a munkavégzést jelentdsen

befolyasolo tényezdk) faktorokba soroltam.

A kutatasi modellben dsszefoglalt teriiletek és osszefiiggések elemzésén

tul értekezésemben osszehasonlitom a vizsgalt szervezetek HR és HR

kontrolling gyakorlatat.

A kovetkezokben azon kutatasi modszerek elméleti hatterét mutatom be,

amelyek a kutatasi hipotézisekben megfogalmazott feltételezések ellenérzését,

valamint a tovabbi vizsgalatok elvégzését lehetdve teszik.
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A kutatas mddszertana

Az empirikus kutatas megvaldsitasat tobb tényezo is befolyasolhatja, amelyek
koziill a kutatasi kérdések szerepe, valamint a hipotézisek empirikus
alatdmasztasa kiemelkedd, hiszen ezek hatdrozzdk meg az alkalmazhatd
kutatasi megkozelitéseket.

A kovetkezd két kutatasi irany koziil lehet valasztani:

6. tablazat A kvalitativ és kvantitativ megkozelitések osszefoglalé tablazata
Forras: Creswell, 1994

Kérdés Kvantitativ Kvalitativ
. . Objektiv, a kutatotol Szubjektiv, tobb-szempontu, a
Milyen a valosag? p . . 1 e
elvélaszthato résztvevoktol fiiggben
Mil e L .
ryen a kuta}to s a - A kutato interakcidban van a
kutatas targyanak A kutato fliggetlen

vizsgalata? kutatas targyaval

Erték-semleges és

Mi az értékek szerepe? Ertékvezérelt és torzitott

torzithatatlan
. , Formalis, definiciokon
Milyen a kutatas , . 1 .
alapulo, személytelen, Informalis, személyes
nyelvezete? , s
SZamsSzCcru
Ok-okozati 6sszefliggéseket Induktiv
vizsgal Formalodo kutatas
Milyen a kutatas Statikus Kontextus fiiggd
folyamata? Kontextus-fuggetlen Az elméletek a megértés
Altalanositasok, el6rejelzések | érdekében
Pontos és megbizhato Pontossag ¢s megbizhatdsag

A kvantitativ kutatas, valtozok kozotti ok-okozati kapcsolatok meglétérdl és
erdsségérdl ad informacidkat, mig a kvalitativ kutatds akkor alkalmazhatd
sikeresen, ha a kivaltd okokat és a hatdsmechanizmusokat nem ismerjiik.

(Babbie, 1996)

Ramsey felhivja a figyelmet arra, hogy a kutatdsi moddszertan,

tarsadalomtudomanyokban tortnd alkalmazasakor az eredmények relevancidja
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szempontjabol fontos tobb olyan elemzési modszertan hasznalata, amely

kevésbé torzitja az eredményeket (Ramsey, 1999)

Gyakori eszkéz a modszertani trigulacié alkalmazasa, amelynek fajtai a
kovetkezOk lehetnek (Balaton/Dobak, 1991):

- tobbféle modszer alkalmazasa a kvantitativ modszereken beliil,

- tobbféle modszer alkalmazasa kvalitativ modszereken beliil,

- kvantitativ és kvalitativ modszerek kombinacidja

A modszertanok keverésének elonyei a trigulacion beliil négy csoportba

sorolhatok (Creswell, 1994):

- komplementaritas a vizsgalt jelenség kiilonboz6, egymast atfedd és
egymast kiegészitd részletei meriilnek fel

- fokozatossag: az elsOként alkalmazott modszer tamogatja a masodikat,
vagyis az esettanulmdny modszer segiti a kérddives felmérés
alatdmasztasat

- Otletek: ellentmondasok, esetleg jabb perspektivak felmeriilése pozitiv
hatassal lehet a tovabbi kutatasokat illetden

- kiterjedtség: a modszerek keverése révén atfogobb kép nyerhetd.

A bemutatott modszerek koziil, kutatomunkamban a kvantitativ felmérés
eszkozeit alkalmaztam, torekedve az eredmények relevanciajanak

biztositasara.

3.2 A kutatasi terv

A kutatasi kérdések és a modszertan meghatarozasa utan a kutatasi terv
elemeit gyljtottem Ossze, majd Yin (2003) alapjan elkészitettem a kutatési

tervet az alabbiak szerint:
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Kutatasi terv

Kutatasi célok és kérdések Elméleti szempontok Kutatasi er6forrasok
l v l
Az empirikus kutatas Adatgytijtési Kutatésszervezési
terepének azonositasa folyamat folyamat
o Célcsoport o Véltozok o Pilot kutatas
eset(ek)ek) o Els6dleges adatok o Adatelemzés
o Elemzési egységek o Masodlagos o Adatkozlés

20. abra A Kutatasi terv elemei
Forréas: Yin, 2003, 110. oldal

A kutatds elvégzésére Babbie (1996) szerint tobbféle megkozelités

alkalmazhato:

- kisérlet: a kutaté szabalyozott kornyezetben vizsgalja adott tényezok
hatasat a kimenetre. A kisérlet arra iranyul, hogy az egyes tényezdk hatdsa
¢s Osszefiiggései megallapithatok legyenek

- hatasvizsgélat: az egyes beavatkozasok hosszu tavu vizsgalatat jelenti

- kérddives felmérés: egy adott objektumhoz kapcsolodo jellemzok
részletes megismerését jelentik. Ez a megkdzelités kvalitativ €s kvantitativ
felmérések esetén alkalmazhato

- terepkutatas: a kutato a kutatés targyat kozvetleniil vizsgalja meg. A
terepkutatas konkrét szamadatokat szolgaltat. Eszkozei a megfigyelés,
adatgylijtés és az interju. A kutatd passziv és aktiv résztvevoként is
végezheti a kutatast, adatgyiijtést, interjukat és mélyinterjukat készithet.

- beavatkozéas-mentes vizsgalat: a kutatdé nem befolyasolja a kutatas targyat,

sem interjaval, sem megfigyeléssel. Eszkoze a dokumentumelemzés.
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A szakirodalom feldolgozasa soran vilagossa valt, hogy kutatasaimat tobb
1épésben kell elvégeznem. Osztva Ramsey megallapitasat arra vonatkozdan,
hogy a kutatdsi mddszertan, tarsadalomtudoméanyokban tortnd alkalmazasakor
az eredmények relevancidja szempontjabol fontos tobb olyan elemzési

modszertan hasznalata, amely kevésbé torzitja az eredményeket (Ramsey,

1999).

A valtozok operacionalizalasa

Tekintettel arra, hogy kutatasom egyik f6 eleme a mérés és elemzés elvégzése,
ezért a mérés lebonyolitasa el6tt sziikséges Volt tisztazni és pontositani a
vizsgalni kivant fogalmakat, a konceptualizalas soran, majd ki kellett alakitani
azokat az eljarasokat, amelyek révén a vizsgalt fogalmakat megjelenitd

empirikus megfigyelésekhez jutunk. (Babbie, 2003)

A szervezeti HR eredményesség-kritériumait:

a stratégiai gondolkodasmod,

a tudatos emberi eréforras gazdalkodas,

a szabalyozott HR folyamatok,

a HR kontrolling eredményesség feltételezett valtozoi

- az objektiv, mérhetd tényezdk,

- a szubjektiv, nem vagy nehezen mérhetd tényezOk hatarozzdk meg.A
tényezOk halmazat az alabbi abran foglaltam Ossze, ahol az egyes teriiletek
kozotti kapesolatokat szimbolizaljak a modell elemeit 6sszekoté vonalak,

amelyek tekintetében a kapcsolat fennallasat és intenzitasat vizsgalom.
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Eredményes HR Eredményes HR kontrolling
Stratégiai gondolkodasmod Objektiv tényezok
Stratégiaalkotas Létszam és személyi
(szervezeti) koltség
racionalizalasa
HR stratégia megléte
Eredményesség
novekedése
Tudatos emberi erdoforras-
gazdalkodas
Dokumentaltsag Szubjektiv tényezék
Mutatoszamok
ttatoszamo Elégedettség
Kommunikacid
Lojalitas
Szabalyozott HR
folyamatok Munkamoral
IT hattér

21. abra A kutatasi modell feltételezett valtozéi
Forras: sajat szerkesztés, 2014/2015

A szervezeti HR eredményesség indikétorai

A szervezeti HR eredményességét meghatarozo tényezdket harom f0 teriiletre:
stratégiai gondolkoddsmodra, tudatos emberi erd6forras-gazdalkodasra és
szabalyozott HR folyamatokra bontottam. A kategéridk elemeit a
szakirodalmi elemzések alapjan hataroztam meg.

A stratégiai gondolkodasmdd az irott szervezeti stratégia ezen beliill a HR
stratégia meglétét foglalja magaban.

A tudatos emberi erdforras-gazdalkodast a megfeleldé dokumentaltsag
(naprakész munkakori leirdsok, 1étszdm és munkaidd-nyilvantartas stb.), a

mutatoszamok (létszdmra, személyi jellegli koltségekre stb. vonatkozod
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mutatok) valamint a horizontalis és vertikalis kommunikaci6 megvalosulasa
jellemzi.
A HR folyamatok szabalyozottsaga elsdsorban az IT hattér meglétét

(tobbnyire integralt vallalatirdnyitasi rendszer) feltételezi.

A HR kontrolling eredményesség indikatorai

A HR kontrolling eszkézrendszere egyrészt a kontrolling eszkézrendszerére
épiil, masrészt az evolucidés folyamat soran kialakitott HR kontrolling
eszkozrendszerbdl all - ezeket foglalja magaban az objektiv tényezdk
halmaza.

Az érdekesebb ¢és kevésbé egzaktabb a szubjektiv tényezdket tOmoritd
indikatorhalmaz. A szakirodalmi elemzések javarészt az el6zO kategoriat
targyaljak, de szakemberek egy csoportja tamogatja azt az allaspontot, amely
szerint, ezen tényezOk meghatarozoak a hosszu tava sikeresség elérésében.

A lojalités, az elégedettség mérése alapvetden harom modszer alkalmazasaval
végezhetd el: strukturalt, onkitoltds keérddivvel, kérdezObiztossal felvett
kérddivvel és strukturalt interjaval.

Ezek a moddszerek elsdsorban iddigényességiik miatt ritkdn kerililnek
alkalmazasra, pedig az elkodtelezett, motivalt munkavallalo és vezetd egyarant
kulcsfontossagit nem csak a HR, de a szervezet eredményessége

szempontjabol is.

Az adatok forrasa

Az empirikus kutatds a szervezeti HR eredményességére vonatkozo
kvantitativ kutatasra ¢épiil, amely soran a kérddives adatgylijtés soran
Osszedllitott primer adatokra vonatkozodan, statisztikai és Okonometriai

elemzéseket alkalmaztam.
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3.3 A kvantitativ kutatas folyamata

A HR kontrolling kutatds kozéppontjaban a leird jellegli felmérés, a
megkérdezéses vizsgalat all, amelynek alapjan torténik az adatfelvétel, amely
létszamabol, valamint a mintavétel modszerébdl adodoan alkalmas az
eredmények pontossaganak statisztikai modszerekkel valé mérésére (Eibel,

1994).

Az adatfelvétel soran a megkérdezés standardizalt kérdéivvel tortént, és olyan
kérdések megvalaszoldsat adhatja, amelyek az alapsokasdg bizonyos
csoportjellemzOk szerinti behatarolasat ¢és a kiilonb6zé csoportok
meghatarozott  ismérvek szerinti jellemzését ¢és  Osszehasonlitasat,

Osszefiiggések feltarasat szolgaltak.

A kérdoiv Osszeallitasanal tobbnyire nem kérdéseket, hanem allitasokat
fogalmaztam meg, lehetdséget adva a valaszadoknak véleményiik,
allaspontjuk arnyaltabb kifejezésére. Nagy elonye ennek a kérddivnek, hogy a
véalaszok sorba rendezettek, ezaltal a vélemények ¢és attitidok szinte zart
kérdésként, a késdbbiekben indexelhetden mérhetdk meg. A skéala két
ellentétes allaspont kozotti valasztast jelent, igy a dimenzidkat mérd item-ek
esettben meg kell taldlnunk azokat az ellentét-parokat, amelyek a két
sz€lsdséges véleményt képviselik.

A Likert skala alkalmazasa azért elOnyos, mivel lehetdséget ad arra, hogy
egy-egy valtozot (dimenzid, vagy aldimenzid) sok, a Iényegét tiikrozo kérdés
(item) Osszpontszamaval, vagy atlagaval mérjiink. gy az Osszpontszam

mellett lehetdségiink van a legjobb és legrosszabb itemek elemzésére is.
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A kérdoiv fé témakore az emberi er6forras menedzsment és HR kontrolling
kapcsolata, amelynek egyes témai logikai sorrend alapjan kapcsolodnak
egymashoz. A logikai sorrend egyrészt azt jelenti, hogy a résztémak
tartalmilag egymasra éplilnek, masrészt egy-egy kérdéskorrdl, a konkrét
kérdések keretében minden lényeges informacidt be lehet szerezni, és csak

azutan tér at a masik témara, annak megismerésére.

Kérdoiv Osszeallitasa

A kérd6iv Osszeallitasa 2013-ban tortént meg. A  kérddivszerkesztés
megfeleloségének alapja a probalekérdezés volt, amely egy visszacsatolasi
folyamata a teljes mintas kérdéives lekérdezés lebonyolitasat megelézden.
Probalekérdezést 15-15 szervezeten (kismintan) végeztem. A kapott adatok
alapjan nem volt sziikkség Ujabb probalekérdezésekre, ¢és a kérddiv

modositasara.

A kérdoiv felépitése:

A kérdbiv négy kérdéskorbdl és 28 kérdésbdl all. FO kérdéskdrei a

kovetkezok:

I. Altalanos informaciok

II. Emberi eréforras-gazdalkodas €s HR kontrolling kapcsolata
III.LHR kontrolling informécio6 technoldgiai hattere

IV. HR kontrolling ¢és eredményesség kapcsolata

A Kutatdsi minta Osszetétele:

A felmérésben résztvevé magyarorszagi szervezetek kozott megtaladlhatok
magantulajdonban 1év0 magyar tarsasagok, kiilfoldi és magyar vegyes
tulajdontt vallalkozédsok, globalis nemzetkozi tarsasagok magyarorszagi
leanyvallalatai, tovabba oktatasi-, egészségiigyi-allamigazgatasi intézmények.
A minta jellemzdit a 24-26. dbra grafikonjai reprezentaljak.
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A minta koncentralt kivalasztas eredménye volt. A potencialis valaszadok

elérhetdségeinek Osszegylijtését tobb csatornan keresztiil, parhuzamosan

végeztem:
- (Cégadatbazisok
- Személyes kapcsolatrendszer

- Pannon Egyetem hélozata

Adatgyiijtés

A felmérésben vald részvételre torténd felhivas és megkeresés elsdsorban

elektronikus uton, e-mail formajaban tortént. Az elkiildott e-mailek szama

352 volt.

Masodsorban postai aton 92 kérddiv kertilt kikiildésre. A visszaérkezett 193

darab kérddivet feldolgoztam, és szelektaltam azokat, amelyek nem teljesek,

hianyosak, félig kitoltottek, stb. hidnyos

kérddivek nem keriltek

feldolgozasra. A kutatds folyamatat az alabbi dbraban foglaltam Gssze.

______________________________

22. abra A kutatas folyamata
Forras: sajat szerkesztés, 2013
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Kérdoiv elemzése - Statisztikai értékelés

A felmérés soran 193 szervezet valaszai keriiltek az adatbazisba, és valtak a
kutatasi munkam alapjava.

A kérdoivek kiértékelését Microsoft Office Excell 2013 ¢és SPSS 20.0
statisztikai szoftver segitségével végeztem. A kiértékelés a szervezet

megnevezeése nélkiil tértént, biztositva az anonimitést.

A kvantitativ kutatds mdédszertanaként ez esetben fokomponens analizist
alkalmaztam, mivel ez a statisztikai eljards, egy valtozd szettet alakit at
linearis transzformacid segitségével egy, az eredetinél kisebb szadmu, 1j
valtozd szetté. Az atalakitas utan létrejott ) valtozok a fékomponensek,
amelyek korreldlatlanok egymassal és a kiinduld véltozok altal megtestesitett
informéciotomeg lehetd legnagyobb részét megdrzik.

A fokomponens készités soran az j valtozo az eredeti, mért (megfigyelt,
valaszként kapott) valtozokhoz kiilonbozd sulyokat rendel, és ezekkel

szorozva 0sszeadja azokat.

A fOkomponens-analizis célja a megfigyelési egységek csoportjainak
elemzése, hattérvaltozok felderitése és igy az eredeti megfigyelési valtozok

kozotti 1ényeges kolesonhatdsok megallapitasa.

A Dbedllitdsok részletességétdl fiiggben szédmos tablazat jelenithetd meg.
(Jakobi, 2005)
,KMO & Bartlett’s Test”- a Kaiser-Meyeeer-Olkin index statisztikailag
hasonlitja 0ssze a megfigyelt korrelacios koefficienseket a parcialis
korrelacios koefficiensekkel. A kiszamitott KMO indexek 0.5 feletti
értéke azt mutatja, hogy a dimenzidk kozotti korrelacid magyardzhat6 a

tobbi valtozoval.
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I rzij
KMO= ijl
DY rzij+2 )Y azij
i i

rij:1iésj mért valtozé kozotti Pearson-féle korrelacios egytitthatd

aij:j €s j mért valtozo kozotti parcialis korrelacios egyiitthatd

- ,,Communalities” — a kommunalitasok tablaja. A kommunalitas-értékek
megmutatjadk, hogy az egyes valtozok standardizalt formaban hény
egységnyi szorassal 1épnek be az elemzésbe (Initial), illetve a létrehozott
faktorok vagy foékomponensek a mért valtozok szérdddsdnak hany
szazalékat magyarazzak (Extraction). A tabla kiemeli azokat a valtozokat,
amelyek nagyon kicsi magyaradzott informacidtartalommal szerepelnek
(0,25 alatt), és amelyeket ezért ki kell venni a vizsgalatbol. Modositani
kell a valtozokészletet akkor, ha a hibaiizenet szerint egy vagy tobb
valtozo esetében a becsiilt kommunalitas-értekek az iteracids lépések
soran meghaladtak az 1,0 értéket.

-, Total Variance Explained” - a teljes magyarazott szoérasnégyzet tablak. A
kiindulasi (Initial), a kiszdmitott (Extraction) és a rotalast kovetd
(Rotated) eredménytablak oszlopaiban a fékomponenshez tartozo
sajatérték (Total), a magyarazott szorasnégyzet (% of Variance) és az
Osszesitett magyarazott szoérasnégyzet (Comulative %) értékei
szerepelnek. A tablazatbol leolvashatd az eredményiil kapott indikatorok
szdma, magyarazo ereje ¢€s a teljes analizis magyarazo ereje.

- ,,Component Matrix” — azt mutatja meg, hogy milyen erésséggel

befolyasoljak az egyes valtozok a fokomponens értekét.
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A fékomponens készités soran az 0j valtozo az eredeti, mért (megfigyelt,
valaszként kapott) valtozokhoz kiilonbozd sulyokat rendel, és ezekkel
szorozva Osszeadja azokat.

Fontos, hogy nem adatok, hanem tartalom keriil bemutatasra.

A 7. tablazat a kérdoives felmérés modszertani jellemzoit foglalja dssze:

7. tablazat: A kérdéives felmérés modszertani jellemzoi
Forras: sajat szerkesztés, Keller, 2010 alapjan

Szempont Referenciacsoport
Megkérdezés modszere kérdoives megkérdezés (postai, elektronikus)
Kutatas teriilete Magyarorszag
A kutatas célja A megkérdezett szervezetek HRkontrolling

gyakorlatanak megismerése

A kutatas idépontja 2013 6sz-2014. 6sz
Megkérdezettek kore HR vezet6k vagy HR, HR kontroller munkatarsak
Kivalasztas modja koncentralt mintavétel
Kérdések szama 28
Ertékelheté kérddivek 193
Kiértékelés eszkoze SPSS 20.0szoftver

A kutatas primer adatgylijtése a Pannon Egyetem Szervezési ¢s Vezetési
Tanszékének tamogatasaval zajlott 2013 szeptemberétdl, 2014 novemberéig,

tobb mint egy éven keresztiil.
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A kutatdsi modell a beérkezett ¢és kiértékelt kérddivek alapjan a

kovetkezdképpen alakult:

Eredményes HR

Indikatorok | [ Fkomponensek
‘ 7/b Eredményes HR kontrolling
Stratégiaalkotas FBkomponensek | [_Indikatorok
HR stega || Stratégii P
. 9 gondolkodasmod HR kontrolling
jelentése mérhetd
9 eredményességén
EEG-t befolyasold ek teriletei
tényez6k - 26/ab
10 Objektiv tényezok HR kontrolling
EEG — mérhetd
dokumentumai . eredményességén
11 Tudatos embert ek teriiletei vallalati
EEG mutatészamai| |~ Sro0omras szinten
gazdalkodas
3 25/b
Tudatos EEG-hoz HR kontrolling
kapcsolodo Szubjektiv eredményessége
fogalmak tényez6k
21 26/c
IT és hatékony HR k(')ntrollin'g
munkavégzés eredményessége
kapcsolata Vallalati szinten
23 Szabalyozott HR
IT a HR-ben folyamatok
24

IT a HR folyamatok
dokumentalasaban

23. abra: Kiindulasi kutatasi modell
Forras: sajat szerkesztés,2014

A kutatasi modellben konkretizalasra keriilnek a HR és a HR kontrolling
eredményességét meghataroz6 komponensek, amelyek alapjaul a feldolgozott

szakirodalmak és a korabbi kutatasok eredményei szolgalnak.

A mintaban szerepl6 szervezetek megoszlasa

A beérkezett, értékelhetd kérdéivek szama 193 darab, ez 43 %-ot jelent a

teljes mintanagysagbol.
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2% 3% 194%% 14%

78%

O Pénzigyi szolgaltatas

B Ipari termékek

O Epités és kivitelezés

0O Korményzat, oktatas, tanacsadas

B Utazas, szdllitas, posta és tavkozlés

@ Informaciétechnoldgia, kommunikacio és szoérakoztatas
B Textilia, ruhazat, bér

24. abra: A mintaban szereplé szervezetek agazati %-0s megoszlasa
Forras: Sajat szerkesztés, 2015

A felmérésben részt vett 193 szervezet kozott valamennyi iparag képviselteti
magat, kiilonboz6 aranyban. A megkérdezett szervezetek 65%-a a termeld
szférdbol szarmazik, 12% a kiilkereskedelem teriiletérdl. A tobbi (épités és
kivitelezés, informatika, utazas, korméanyzat) szektorbol csekély mértekii a
kutatdsban vald részvételi ardny, igy ezek a kapott eredményre nem

gyakorolnak hatast.

A vizsgalt szervezetek tobbsége (57 %) kiilfoldi tulajdonban van, 28%-a
vegyes, mig a fennmaradd 17% magyar tulajdonu szervezet. Ez megfelel a

TOP 100 cég tulajdonosi szerkezetének.

A vizsgalt szervezetek a teljes foglalkoztatasi munkatarsak €s az éves brutto

arbevétel alapjan kozepes-és nagyméretiinek tekinthetok.
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8%

32%

@ 51-250 f6 k6zo6tt
B 251-500 6 koz6tt
0501 6 felett

25. abra: A teljes foglalkoztatasi munkatirsak %-0s megoszlasa a vizsgalt
szervezeteknél
Forras: Sajat szerkesztés, 2015

4% 1% 5%

13% @ 50 millié Ft alatt

| 50-100 millié Ft kozott

0 100-500 millié Ft koz6tt
0500 millié-1 milliard Ft kdzott
| 1-5 milliard Ft kozott

35 milliard Ft felett

42%

26. abra: A brutto arbevétel nagysaga szerinti %-o0s megoszlas a vizsgalt
szervezeteknél
Forras: Sajat szerkesztés, 2015
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4. AMINTABAN SZEREPLO MUNKASZERVEZETEK EMBERI
EROFORRAS MENEDZSMENT, ES HR KONTROLLING
GYAKORLATANAK ELEMZESE

Az irodalmi attekintés eredményeként a szervezeti stratégia, az emberi
eréforrds menedzsment és HR kontrolling témakdrein ativeld hipotézisek
keriiltek megfogalmazasra.

A fejezet célja, a HR kontrolling gyakorlatanak fejlesztése. Feladat: a
hipotézisek vizsgalata, azok igazolasa vagy elvetése, valamint egy olyan
modell elkészitése, amely hozzajarul a tudatos emberi eréforras

menedzsment megvalositasahoz a HR kontrolling eszkozrendszerével.

4.1 A stratégiai gondolkodasméddal kapcsolatos hipotézis vizsgalata

A végzett dkonometriai — fékomponens-analizis - vizsgalatok igazoltdk, hogy
a stratégiai emberi eréforras-gazdalkodas alapja a HR folyamatok
kialakitasa, szabalyozasa és fejlesztése.

A tiblazatban szereplé KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) index * 0,605 értéke
alapjan megallapithato, hogy a parcialis korrelaciok megfelelden kicsik.

A KMO 0,605-es értéke és a Bartlett-féle gombteszt 0,01 szinten szignifikans

korrelaci6 értéke alatdmasztja faktoranalizis elvégzésének sziikségességeét.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Qlkin 605
Measure of Sampling
Adequacy.
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 300,580
Sphericity
df
Sig. .000

B A KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) index statisztikailag hasonlitja dssze a megfigyelt
korrelacios koefficienseket a parcialis korrelacios koefficiensekkel. A kiszamitott KMO
indexek 0,5 feletti értéke azt mutatja, hogy a dimenziok kozott korrelacié magyarazhato a
tobbi valtozoval.(Mativel-Sajtos: SPSS kutatasi és adatelemzési kézikonyv, 2007)
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A faktoranalizis, a fokomponens-analizis mddszerével tortént. A faktorok
meghatarozasa olyan szélsoérték-szamitasi feladat, amely egy sajatérték-
probléma megoldasa.

Ez azt jelenti, hogy a standardizélt eredeti valtozok korreladcios matrixanak
sajatértékeit, €s a hozzajuk tartozé normal sajatvektorokat kell meghatarozni.
A 0,000 értéki szignifikancia szint alapjan kimondhatd, hogy a valtozok

paronként fliggetlenek.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues
|_Component Total % of Variance | Cumulative %
1 2,342 46,850
2 1,156 23,118 69,967
3 729 14,583 84,550
4 600 11,991 96,541
5 173 3,459 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial
Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

| Component 1 Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 46,850 2,342 46,850 6,850

Extraction Method: Principal Component Analysis.

A vélaszadok szerint, 5 indikator kapcsolhatod a stratégiai gondolkodasmoéd

HR teriileten val6 megjelenéséhez.

Ezek a kovetkezok:

1. A stratégiai tervezés a vallalatvezetés dolga

2. A stratégiai tervezés minden teriileti vezetdt érint6 feladat

3. A HR gazdalkodast a stratégiai célkitiizések befolyasoljak

4. Az emberi er6forras-gazdalkodast az éves tizleti terv befolyéasolja
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5. A HR gazdalkodast a tulajdonosi/felsdvezetdi utasitasok szabalyozzak

Az 5 mért valtozo altal megtestesitett heterogenitast 5 egység, ebbdl a
fokomponens 46,850, azaz 46,850%-nyi informacidét Orzott meg a
faktoranalizis soran a fékomponensiink az indikatorokbol. Ez azt jelenti, hogy
az informdacid-bazisunk kozel fele értékelhetd tartalommal bir a stratégiai

gondolkodasmadd vizsgalatanal.

Component Matrix

Component
1
A strat. tervezés a vall.vez @78/
dolga
A strat. terv. minden ter. 770
vez erintd feladat
Az On szervezetének HR 607

gazdalkodasat a strat.
ceélkitlizések befolyasoljak

Az On szervezetének HR 634
gazdalkodasat az éves
Uzleti terv befolyasolja

Az On szervezetének HR @
gazdalkodasat a

tul/felsévez. utasitédsok

befolyasoljak

Extraction Method: Principal
Component Analysis.

a. 1 components extracted.

A Component Matrix tablazatdban szerepld indikatorok a ,,Component”
oszlopban szerepld faktorsullyal szerepelnek. A legnagyobb faktorsullyal a
Hstratégiai tervezés miden vezetdt érintd feladat” indikator szerepel. A
,stratégiai tervezés a vallalatvezetés dolga” és a ,,HR gazdalkodas feliilrdl-
vezérelt” indikatorok negativ eljele arra enged kovetkeztetni, hogy a
megkérdezett szervezeteknél a hosszi tava tervezés folyamata a véllalat

minden szintjét érintd feladat, nem pedig feliilrdl lefelé torténd folyamat.
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Communalities

Initial Extraction |
A strat. tervezés a vall.vez 1,000 J71
dolga
A strat. terv. minden ter. 1,000 594
vez érinté feladat
Az On szervezetének HR 1,000 ,368

gazdalkodasat a strat.
celkitlizesek befolyasoljak

Az On szervezetének HR 1,000 402
gazdalkodasat az éves
Uzleti terv befolyasolja

Az On szervezetének HR 1,000 ,208
gazdalkodasat a
tul/felsévez. utasitasok
befolyasoljak

Extraction Method: Principal Component
Analysis.

A valtozok koziil leginkdbb a vezetdség tervezésben betoltott kiemelkedd
szerepe helyettesithetd a stratégiai gondolkodasméd fogalmaval, ami azt
jelenti, hogy a stratégiai gondolkodast els6sorban a vallalatok vezetdivel

szemben varjak el a hazai szervezetek.

A Keresztkorrelacio soran megallapitast nyert, hogy a stratégiai emberi
eroforras-gazdalkodas elemei kozott sok esetben szignifikans korrelacio
mutathaté ki. Ennek kovetkeztében faktor-analizis segitségével a faktorok

azonositasra kertltek.

Az eredményes vallalati emberi eréforras-gazdalkodast meghatarozé elemek 3
fékomponensbe sorolhatok.

A harom determinans fékomponens meghatdrozza a HR eredményességét.
Ezek a stratégiai gondolkodasmad, a tudatos emberi eréforras-gazdalkodas és
a HR folyamatok szabalyozottsiga ¢és folyamatos fejlesztése egyarant
sziikséges ahhoz, hogy egy szervezet HR funkcidja eredményesen miikodjon.
Ezen faktorok egylittesen jarulnak hozzd az emberi er6forrds menedzsment

hatékonysagahoz.
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Mindezek alapjan megallapitom, hogy a stratégiai emberi erdéforras-
gazdalkodas alapja a HR folyamatok Kkialakitasa, szabalyozasa és

fejlesztése. Az I. hipotézist elfogadom.

4.2 A tudatos emberi erdéforras gazdalkodasra vonatkozé hipotézis

vizsgalata

A kutatas egyik kardinalis pontja a HR Kkontrollingnak a tudatos
humaneréforras-gazdalkodasban betoltott szerepe.

Ennek megfeleléen kérddiv 28 kérdése koziil 21 egy-egy indikdtornak felel
meg, amelyek koziil a pozitiv itemeket faktoranalizissel valasztottam ki. Egy
itemcsoport hatdrozza meg a tudatos emberi eréforras-gazdalkodas
jellemz6it. A fokomponens-elemzés soran kideriil, hogy minden mért item

eleme-e enncek az aggregalt mutatonak.

KMQ and Bartlett's Test

assire f Sammpimg 1%
Adequacy.
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 376,710
Sphericity df 21
Sig. ,000

A KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) index 0,704 értéke alapjan megallapithato,
hogy a parcidlis korrelaciok megfelelden kicsik, tehat a valtozok alkalmasak a
faktorelemzésre.

A 0,000 értékti szignifikancia szint alapjan kimondhatd, hogy a valtozok
paronként fliggetlenek.

90



10.13147/SOE.2017.020

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Component Total % of Variance | Cumulative %
1 3,122 44,597
2 935 13,363 57,959
3 895 12,786 70,745
4 739 10,552 81,297
5 619 8.843 90,140
6 418 5,966 96,106
7 273 3,894 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial
Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component Cumulative % Total % of Variance | Cumulative9%.
1 44,597 3,122 44 597 Q44.59? P

Extraction Method: Principal Component Analysis.

A 7 mért valtozd altal megtestesitett heterogenitdas 7 egység, ebbdl a
fékomponens 44,597%-nyit 6rzott meg, azaz 44,597% informécionk maradt,
ami az el6z6hoz hasonldan, igen jo eredménynek tekintheto.

A vaélaszadok allaspontja szerint az aldbbi hét indikator kapcsolhaté a
tudatos emberi eréforras gazdalkodas megvaldosulasahoz:

Kompetencia térkép alkalmazasa a HR teriiletén

Eredményességi mutatok a létszdm- ¢és személyi koltség-gazdalkodasban
Bérgazdalkodasi mutatok

Konzekvens teljesitményértékelés

Megfeleld, szabalyozott IT hattér

HR-folyamatok dokumentaltsaga

N oo g b~ w0 NP

Horizontalis/vertikalis kommunikacio
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Component Matrix®

Component

1

Az On szervezete HR ,661
gazdalkodasahoz
felhasznaljak a
kompetencia térképet

A vallalati HR gazd-hoz 622
szlikség van
eredmenyességi
mutatokra

A véllalati HR gazd-hoz 637
szlikség van
bérgazdalkodasi
mutatékra

Tudatos emberi eréforras 661
gazdalkodashoz
kapcsolodik-e a
konzekvens
teljesitményértékelés
fogalma

Tudatos emberi eréforras 670
gazdalkodashoz
kapcsolédik-e a
megfeleld, szabalyozott IT
hattér

Tudatos emberi eréforras 695
gazdalkodashoz
kapcsolddik-e a HR
folyamatok
dokumentacidja

Tudatos emberi eréforras 724
gazdalkodashoz
kapcsolédik-e a
horizontalis/vertikalis
komunikacid

Extraction Method: Principal
Component Analysis.

a. 1 components extracted.

A Component matrix tabldzata mutatja a ,tudatos emberi eréforras-
gazdalkodas” fent felsorolt valtozéit. A 7 valtozd mindegyike nagy
faktorsullyal rendelkezik, ami azt jelenti, hogy nagymértékben befolyasolja

ezt a fékomponenst.
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Initial

Extraction

Az On szervezete HR
gazdalkodasahoz
felhasznaljak a
kompetencia térképet

A vallalati HR gazd-hoz
szllkség van
eredményesséqgi
mutatdkra

1,000

1,000

438

287
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Initial

Extraction

A vallalati HR gazd-hoz
szlikség van
bérgazdalkodasi
mutatokra

Tudatos emberi erdforras
gazdalkodashoz
kapcsolodik-e a
konzekvens
teljesitmeényertékelés
fogalma

Tudatos emberi erdforras
gazdalkodashoz
kapcsolodik-e a
megfeleld, szabalyozott IT
hattér

Tudatos emberi eréforras
gazdalkodashoz
kapcsolddik-e a HR
folyamatok
dokumentacioja

Tudatos emberi eréforras
gazdalkodashoz
kapcsolodik-e a
horizontalis/vertikalis
komunikacid

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

406

436

449

megkérdezettek

horizontalis/vertikalis

Extraction Method: Principal Component

Analysis.

szerint a

93

kommunikacio

valtozok

és

kozil

a HR

leginkabb  a

folyamatok

dokumentacidja helyettesithetd a tudatos emberi eréforras-gazdalkodas
fogalmaval, ami azt jelenti, hogy a szervezetek kiemelkedden fontosnak
tartjak a megfeleld informacidaramlast, és azt, hogy az alkalmazottak

munkdjukat megfeleld irdnyvonalak €s elvarasok mentén végezzék.



10.13147/SOE.2017.020

A hipotézis igazoldsa az egyes fOkomponensek kozotti korrelaciok
vizsgalataval és linedris regresszio elvégzésével tortént. A megfelelden
dokumentalt (munkakori leirasokkal, kompetencia-térképpel ellatott)
szervezetekben lehetévé valik, hogy a 1étszam-és bérgazdalkodas hatékonyan
érvényesiiljon, ezaltal a HR osztaly megbizhat6 informécioval szolgaljon a
vallalat vezetdinek a human erdforrast is érintd rovid-és hossza tava tervezés,
dontés soran.

Mindezek alapjan megallapitom, hogy a HR kontrolling révén biztosithato,
hogy a folyamatokban annyi és olyan mindségii munkavallalé dolgozzon,
amennyi a folyamatokbodl kovetkezik, lehetévé téve a személyi jellegii
koltségek optimalizalasat. 1l. Hipotézisem igazolast nyert, ezért

elfogadom.

4.3 A HR eredményességéhez hozzajarulé tényezokre vonatkozé hipotézis

vizsgalata

Az emberi eréforrds menedzsment dontési folyamataival tartalmilag és
funkcionalisan is Gsszekapcsolodik a HR kontrolling, tekintettel arra, hogy
rendelkezik olyan eszkdzokkel és modszerekkel, amelyek képesek a HR
tevékenységek rendszeres mérésére, tamogatva ezaltal a kontrolling

szemléletmod teljes korli alkalmazasat az emberi er6forras-gazdalkodasban.
A kiindulasi modelliink jobb oldalat reprezentalé HR kontrolling
eredményességre vonatkoz6 indikatorok a kovetkezOképpen alakitjak

elemzésiinket.

HR kontrolling eredményességét befolyasolo objektiv tényezok az

alabbiakban foglalhatok 6ssze a kutatas alapjan:
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Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling

Adequacy.
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 368,263
Sphericity df 10
Sig.
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues
|_Component Total % of Variance | Cumulative %
1 2,701 54,013
2 888 17.757 71,769
3 794 15,884 87.654
4 450 9,008 96,659
5 167 3,341 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial
Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
| Component | Cumulative % Total % of Variance Cumgla%
1 54,013 2,701 54,013 K54D13
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Communalities

Initial Extraction
A vall/HR strat. 1.000 292
megvalosulasa a HRC
altal (%)
HR ktg. cskkentése a 1,000
HRC altal (%)
Pénzlgyi eredméenyesség 1.000 623
névekedése a HRC altal
Eredményes a HRC, ha a 1,000 721
vall. eredmeényesség,
teljesitmeény né, a HR ktg-
csbkkenése altal
Eredményes a HRC, ha 1.000 .298
elémozditja a vall.
innovaciét

Extraction Method: Principal Component
Analysis.
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Component Matrix”

Component

1

A VAll/HR strat. -.541
megvaldsulasa a HRC
altal (%)

HR ktg. csdkkentése a 875
HRC altal (%)

Pénzligyi eredményesseg , 790
névekedése a HRC altal

Eredményes a HRC, ha a 849}
vall. eredményesség,
teljesitmény né, a HR ktg-
csdkkenése altal

Eredményes a HRC, ha 546
elémozditja a vall.
innovaciot

Extraction Method: Principal
Component Analysis.

a. 1 components extracted.

A tablazatok eredményeinek Osszegzése alapjan megallapithato, hogy a KMO

(Kaiser-Meyer-Olkin) index 0,698 értéke arra enged kovetkeztetni, hogy a

parcialis korrelaciok megfelelden kicsik.

A 0,000 értékli szignifikancia szint alapjan kimondhatd, hogy a valtozok

paronként fliggetlenek.

Az 5 mért valtozo koziil legnagyobb faktorsullyal a kovetkezd 2 item

szerepel:

- avalaszadok megitélése alapjan a HR kontrolling mérhetd
eredményessége HR koltségek csokkenésében mutathato ki

- ezaltal a vallalat eredményességére is pozitiv hatds gyakorolva.
Az eredmények alapjan megallapithato, hogy kutatasban szerepld szervezetek

esetében a valaszadok a HR kontrolling fogalmat a személyi jellegli kdltségek

csokkentéséhez, valamint a szervezeti eredményességhez kapcsoljak.
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A HR kontrolling mutatészamai valaszt adhatnak a vezetés szdméra arra
vonatkozoan, hogy bizonyos emberi eréforrassal kapcsolatos koltségek miért
térnek el a tervtdl, objektiv modon segitve eld6 a humdanerdéforrast érintd
vezetdi dontések meghozatalat.

Ezek alapjan a megallapitom, hogy a szervezet HR tevékenységének
eredményessége a HR kontrolling mutatészamrendszerével mérheto,

tervezheto és szabalyozhatd. A II1. hipotézist elfogadom.

4.4 A HR kontrolling rendszer eredményes miikodéséhez sziikséges ,,soft

tényezokre” vonatkozo hipotézis vizsgalata

A felmérés szamomra legérdekesebb pontja a soft tényezékre vonatkozod
allitdisok megfogalmazéasok, illetve a hozzajuk kapcsolhatd szervezeti
eredményességre iranyuld megkérdezésbol nyert eredmény volt.

A kiindulasi modellink jobb oldalat reprezentail6o HR kontrolling
eredményességre vonatkozo indikatorok a kovetkezOképpen alakitjak
elemzéstinket.

HR kontrolling eredményességét befolyasolo szubjektiv tényezék

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin 500
Measure of Sampling
Adequacy.

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 45,403

Sphericity of 1

sSig )
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

|_Component Total % of Variance Cumulative %
1 1,461 73,025

2 539 26,975 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial
Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
|_Component Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 73,025 1.461 73,025 (73,025)

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix”

Component

1

Menedzsment ,855
ddntéstamogatas.
eredmeényesebb vezetdi
déntéshoatal a HRC altal
(%)

Eredményes a HRC, ha 855
kisz(ri a rosszul
teljesitdket, és jutalmazza
a jokat

Extraction Method: Principal
Component Analysis.

a. 1 components extracted.

Communalities

Initial Extraction }

Menedzsment 1.000 730
ddnteéstamogatas,
eredmenyesehb vezetdi
déntéshoatal a HRC altal
(%)

Eredményes a HRC, ha 1.000 730
kiszlri a rosszul
teljesitoket, és jutaimazza
a jokat

Extraction Method: Principal Component
Analysis.

A KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) index 0,500 értéke alapjan megallapithato,

hogy a parcialis korreldciok megfelelden kicsik.
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A 0,000 értékli szignifikancia szint alapjan kimondhato, hogy a valtozok

paronként fiiggetlenek.

A rotacio soran 2 item maradt, amelyek azonos faktorsullyal szerepelnek:

- a valaszadok megitélése alapjan a menedzsment eredményesebb
dontéshozatalat timogatja a HR kontrolling,

- ¢és akkor mikodik jol, ha megteremti annak a lehetdségét, hogy a
munkavallalok kozott kiilonbséget tudjon tenni teljesitménytik, hozzaadott

értékiik alapjan

A ,,s0ft” tényezOk vizsgalata az emberi eréforras menedzsment gyakorlatdban
elengedhetetlen akkor, ha teljes korli képet szeretnénk kapni a szervezet HR
gazdalkodasarol. A komplex modon vizsgalt emberi eréforrds gazdalkodas
eldsegiti a szervezet problematikus pontjainak feltarasat, azon tul, hogy
lehetdséget biztosit az egzakt teljesitményértékelésre is.

Kiemelten fontos ez a valsadg utdni években, amikor sok szervezetnek tjra kell
épiteni Onmagat, amihez sziikség van jol képzett, kellden motivalt és
elkotelezett munkavallalokra.

Ezek alapjan megéllapitom, hogy a stratégiai HR eredményességét a
munkavallaloval kapcsolatos nem vagy nehezen mérheté (soft) tényezok

is befolyasoljak. A IV. hipotézist ezek alapjan elfogadom.

4.5 A HR folyamatok szabalyozottsagara vonatkozo hipotézis vizsgalata

A globalizécio, a folyamatosan valtozoé kornyezet megkoveteli a szervezettol,
hogy az informaciotechnoldgia oldalarol is fejlédjon. A gyakran kontinensek
kozotti informécidaramlas tUtja lerdvidiilt, a vallalatirdnyitasi rendszerek

lehetdséget nyujtanak az azonnali informécidonyerésre.
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KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin 708
Measure of Sampling
Adequacy.

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 441 551
Sphericity df 28

Sig.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

|_Component Total % of Variance Cumulative %
1 2,131 71,040

2 ,869 28,960 100,000
3 5,801E-17 1,934E-15 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial
Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
|_Component Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 71,040 2,131 71,040 (71,040)

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Communalities

Initial Extraction )
A hatékony 1,000 221

munkavégzéshez
szikség van IT-re?

A létszamgazdalkodashoz 1,000

hasznalnak IT
megoldasokat (%)

A bérgazdalkodashoz 1,000 955
hasznalnak IT
megoldasokat (%)

Extraction Method: Principal Component
Analysis.
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Component Matrix"

Component
1
A hatékony A1
munkavégzéshez
szilkség van IT-re?
A létszamgazdalkodashoz 977

hasznalnak IT
megoldasokat (%)

A bérgazdalkodashoz a7
hasznalnak IT
megoldasokat (%)

Extraction Method: Principal
Component Analysis.

a. 1 components extracted.

A KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) index 0,708 értéke alapjan megallapithato,
hogy a parcidlis korrelaciok megfelelden kicsik.
A 0,000 értékii szignifikancia szint alapjan kimondhato, hogy a valtozok
paronként fliggetlenek.
A 3 mért valtozd altal megtestesitett heterogenitds 3 egység, ebbdl a
fokomponens 71,040%-nyit 6rzott meg, azaz 71,04% informacionk maradt,
ami kiilondsen jo eredménynek tekinthetd.
A hérom indikator a kovetkezo:

1. A megfeleld informacidtechnoldgiai hattér megléte a munkavégzes

soran
2. Az informaciotechnikai hattér megléte a 1étszamgazdalkodas soran

3. Az IT hattér sziikségszerlisége bérgazdalkodasnal

A Component matrix tablazatbél megtudhatjuk, hogy a HR folyamatok
szabalyozottsdga  esetében legnagyobb faktorsullyal a  1étszam-és
bérgazdalkodds esetében veszik igénybe az IT lehetdségeket, mig a
megkérdezettek elenyész6 hanyada gondolja 0gy, hogy a hatékony

munkavégzéshez sziikség van informéciotechnoldgiai megoldasokra.
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Ezek alapjan az V. hipotézist részben elfogadom, és a szerint modositom,
hogy a hatékony HR kontrolling rendszer miikodésének sziikséges, de

nem elégséges feltétele a megfeleléen szabalyozott IT hattér.

A Kkérdoives felmérés alapjan elmondhatd, hogy a kutatasban résztvevo

vallalatok:

1. A stratégiai gondolkodasmodot elssorban a vallalatvezetés dontéshozatali
rendszerének tekintik, és legkevésbé a minden szervezeti egységben
végzendo feladatnak.

2. A tudatos emberi eréforras-gazdalkodas fogalmat a horizontélis/vertikalis
kommunikéacioval ¢és dokumentéltsaggal, valamint a szabdlyozott
folyamatokkal és a konzekvens teljesitményértékeléssel azonositjak.

3. A szabdlyozott HR folyamatok a létszam-és bérgazdalkodas technologiai

hatterének sziikségességét hangsulyozzak.
A statisztikai elemzést kovetden elkészitettem a modellt, amely

alkalmazasaval megvalosulhat a tudatos emberi eréforras menedzsment

a HR kontrolling eszkézrendszerével.
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Eredményes HR
Indikatorok | [ F8komponensek
‘ 7/b Eredményes HR kontrolling ‘
Stratéqiaalkotés FB8komponensek | [ Indikatorok
Stratégiai 25/acde_
gondolkodasmad HR antro!!lng
mérhetd
9 eredményességén
EEG-t befolyasolo - ek tertiletei
tényezdk /| Obijektiv tényezék o6/ab
10 HR kontrolling
EEG mérhets
dokumentumai : eredményességén
11 Tudatos emberi ek teriiletei vallalati
EEG mutatészamai A szinten
= gazdalkodas
Tudatos EEG-hoz X _ 25/b
kapcsolodo w/}\&&\\ A\ R=0,400 HR k(’)ntrolhn'g
fogalmak SIS Szubjektiv eredmeényessége
' 21 ] 4///$‘ tényezbk 26/c
IT és hatekony /< HR kontrolling
munkavégzés / eredményessége
kapcsolata Vallalati szinten
23 Szabalyozott HR - o i -
IT a HR-ben folyamatok A regresszié alkalmaz_i_watosaganak feltételei
e —— teljestilnek

27. abra: Fokomponens-és regresszio-analizis utan kapott modell
Forras: sajat szerkesztés, 2015

A kapcsolatokbol egyértelmiien kideriil, hogy a tudatossag egyarant
kapcsolhatd a szamszeriisithetd €s a szubjektiv (soft) tényezokkel. A
korrelacidé erdsebb a szubjektiv tényezdkkel, ami abbol adddhat, hogy a
kompetencia-térkép hasznalata hozzajarul ahhoz, hogy a szakmai tudason
kiviil a személyi kompetencidkra is ratereli a HR munkatarsainak figyelmét a
munkakorok betoltésénél, vagy, hogy a valaszadok megitélése alapjan a
megfeleld HR dokumentaltsag kiemelkedéen tdmogatja a tudatos emberi

er6forras-gazdalkodas megvaldsulasat.

Az abrabol leolvashatd, hogy a stratégiai gondolkodasmod nem korreldl az
eredményes HR kontrolling azon objektiv tényezdivel, amelyek arra
vonatkozoan fogalmaznak meg allitdsokat, hogy az eredményes HRC
elémozditja az innovaciot, noveli a termelékenységet, és hozzajarul a

pénziigyi eredményesség novekedéséhez.
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Ez azzal magyardazhat6, hogy a valaszadok a HR kontrolling fogalmat

elsdsorban a személyi jellegii koltségek csokkentéséhez kapcsoljak.

A szabalyozottsag megvalosuldsat minden valaszadé kiemelkedden fontosnak
tartotta a kérdoiv kitoltése soran. A XXI. szazadban elengedhetetlennek
bizonyul a megfeleld és a megfelelden szabalyozott IT hattér, hiszen 6ridsi
informaciomennyiség feldolgozasara van sziikség nap, mint nap

Szamitogépes rendszer nélkiil a vallalatok nagy részének napi mikodése
megbénulna, mégis a kutatds azt igazolja, hogy az informacidtechnologia HR
teriileten  valo  alkalmazdsa nem elegendd6 a HR  kontrolling
eredményességéhez. Ennek oka, hogy a csak szdmok tiikrében vizsgalt
rendszer nem lehet hatékony, hiszen minden egyes szam, célfliggvény mogott

ott huzddik a valodi értéket ado erdforras, az ember.

A kutatasbol kidertiil, hogy kulcsfontossag a mérhetdség, mivel a szervezet
vezetdinek, ezaltal valnak a HR folyamatok lathatova. A szamokban
nehezebben kifejezhetd soft tényezok gyakran figyelmen kiviill maradnak,
mivel egyrészt az IT hattér nem ad erre lehetdséget, masrészt a
kommunikéciora szant id6 egyre kevesebb — bar a valaszadok egyértelmiien

fontosnak itélték meg.

A vizsgalt szervezetek esetében kideril, hogy a HR kontrolling
eredményessége kimutathato szervezeti egység és vallalati szinten egyarant.
Bar az eredményesség szamokban mérhetd, a felmérésbdl kideriil, hogy annak
indikétorai gyakran nem szamszersithetdk.
Mig a szdmszertisitett adatok

- létszam és személyi jellegli koltségmutatok,

- képzésre/oktatasra vonatkozd mutatok,
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- fluktudcios rata pontos informaciot adnak az egyes HR teriiletek
vonatkozasdban, addig a soft tényezdk

- elégedettség,

- munkahelyi légkor,

- kelld megbecsiillés megléte vagy hidnya stb mind olyan
kulcsfontossagu tényez6, amelyek szervesen hozzajarulnak mind a HR, mind

a szervezet hatékonysagahoz.
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5. A KUTATAS EREDMENYEINEK OSSZEGZESE

A valtozasok korat ¢éljik, felgyorsult, turbulensen valtoz6é kornyezetben
mikodnek a szervezetek. A gazdasagi valsag atrendezte a piaci és a szervezeti
struktarakat. Gyors reakcioképesség, innovacio, proaktivitas kulcsfogalomma
lettek a vallalat vezetdinek szotaraban. Ebben a felgyorsult,valtozasokkal — és
varakozasokkal- teli vilagban a emberi er6forras helyzete a szervezeti €letben
is kiemelt jelentéséggel bir. A human eréforras eltér a vallalatok mas
eroforrasaitol, hiszen o©nallé akarattal, elképzelésekkel, érzésekkel ¢és
értekekkel rendelkezik. Az emberi téke az, amely a szervezet szamdara a
versenyképességet, a pozicioszerzésért folytatott kiizdelemben a tulélést
biztositja.

Komplexitasabol adodoan a human eréforras gazdalkodas teriilete az, amely
kihivast jelent, wjabbnal 1jabb kutatdsokra 0sztondz, és eredmények

produkalasara sarkallja a teriilet elkotelezett kutatoit.

A kutatast 2013 0szén kezdddott kérddives felméréssel végeztem,193
munkaszervezet vonatkozasdban. A vizsgéalatban Magyarorszagon mikodo

kozepes-€és nagyméretll szervezetek vettek részt, elsésorban termel6 cégek.

A doktori értekezés célja az emberi eréforras menedzsment és a HR
kontrolling  gyakorlatainak fejlesztése. Feladata a szervezeti HR
eredményesség-kritériumainak azonositasa, a HR kontrolling eredményesség-
faktorainak  meghatdrozdsa, valamint az azok kozotti korrelacio

megallapitasaval egy modell elkészitése.

A disszertacio atfogd modon vizsgalja a stratégiai gondolkodasmod, az
emberi eroforras gazdalkodas és a HR kontrolling kapcsolatat, az azok

kozotti koherencia megvalosulasat.
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Nemzetkozi és hazai tapasztalatok alapjan a vallalatok akkor képesek tartds
eredményt elérni, ha az emberi eréforras menedzsment tevékenységiik soran
rendelkeznek stratégiai gondolkodasmoddal, megfeleléen szabalyozottan,
kelld6 dokumentaltsdggal proaktiv mddon tudnak dontés eldkészitd ¢és

tamogatd funkciot betdlteni a szervezet €letében.

A kutatas eredményeinek Osszefoglalasa az elmélet alapjan megfogalmazott

kérdésekre adott valaszok formajaban:

1. Megvalosithato a stratégiai HR a megfeleloen kialakitott folyamatok
nélkiil?
A felmérésben részt vevo szervezetek esetében a stratégiai emberi eréforras-
gazdalkodas alapja a HR folyamatok kialakitdsa, szabalyozasa és fejlesztése.
Sziikségesnek latom a standardizalt dokumentaltsag meglétét (munkakdori
leirasok, adatfelvételi lapok, teljesitményértékeld ivek stb), és a szabalyozés
kell6 rugalmassagat. Mivel hosszil tavu fejlesztésrél van szo, a proaktiv
gondolkoddsmod, a szakértelem ¢és a tudatossdg hangsulyossd valik, mint
ahogyan a horizontalis és vertikalis kommunikicio is —elsOsorban- az

elkotelezett vezetdség részérdl.

2. A létszam és személyi jellegii koltség optimalizalhato a HR kontrolling
rendszer miikodése nélkiil?

A kutatds elméleti hatterére ¢és a felmérés eredményei tamaszkodva

megallapithatd, hogy a kontrolling modszerek elterjedése a HR teriiletén

biztositja a szadmszerlsithetdséget, az eredményesség mérhetdségét, a

folyamatok lathatova tételét a mutatdszamokon keresztiil, amely a HR

folyamatok optimalizacidjat eredményezi.
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A sziikséges intézkedések idében torténd megtételével (dontési slip
csokkentése), lehetdvé valik a késéi dontésekbdl eredd veszteségek, koltségek

csokkentése.

3. A HR tevékenység eredményessége a HR kontrolling mutatészamaival
biztosithat6?

A felmérés alapjan megallapithat6, hogy a HR kontrolling eszkdzrendszere

lehetoséget ad arra, hogy a folyamatok (at)lathatova valjanak. A

mutatoszamok, skalak alkalmasak arra, hogy elénk tarjak a HR teljesitményét.

A mutatészamok egyfajta mérfoldkovekké valtak a HR gyakorlatdban, hiszen
roviden, tomoren vazoljak a vezetdség felé a szervezet kiillonbozo
részlegeinek miikodésének.

Dontés-elokészitésben, dontéshozatalban betoltdtt szerepe jelentds, foleg ad
hoc jellegii beavatkozasokkor.

A kutatas eredmeényei igazoljak, a HR tevékenység eredményességéhez nem
elegendéek a mutatészamok, sziikség van a soft tényezdk vizsgalatara
kiilonb6zé modszerek - interjuk, skaldk — segitségeével.

A HR Kkontrolling nem csak mutatéoszamrendszer, hanem komplexen

értelmezendo emberi eréforras gazdalkodasi rendszer.

4. A HR tevékenység csak mutatészamokkal bizonyithato?

A 3. szamu kérdésre adott valasz gyakorlatilag magéban hordozza az erre a
kérdésre adott valaszt is.

A HR tevékenységet, mivel ¢él6 munkarol, emberek cselekedeteirdl szol,
amelyeket gondolatok, ingerek hataroznak meg, nem lehet csak
mutatoszamokkal mérni, sziikség van a soft tényezOk vizsgalatéra,

kimutatasara is.
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5. A HR kontrolling rendszer hatékony miikodtetéséhez sziikséges IT
tamogatas?

A 21. szédzadban, amikor az informaciotechnoldgia szdmos vivmanya segiti

mindennapjainkat, a papir nélkiilli dokumentéacié ¢és informacidaramlés, a

gyors reagalas az tizleti folyamatokra elengedhetetlenné teszi az IT eszkdzok

alkalmazasat.

A vallalati informaciés rendszerek, amelyek segitségével a mutatoszamok,
trendek, skalak konnyen és gyorsan generalhatok, beépiiltek a vallalatvezetés

dontéshozatali rendszerébe.

Ahhoz, hogy a HR kontrolling rendszer, vagy akar beszélhetiink vallalati
rendszerrdl, hatékonyan miikodhessen, sziikséges az IT tdmogatas, de a
kutatasi eredményeim alapjan elmondhatd, hogy nem elégséges a hatékony,

eredményes miikodéshez.

5.1 A Kutatasi eredmények alapjan megfogalmazott tézisek

. tézis. A stratégiai emberi eréforras-gazdalkodas alapja a HR

folyamatok kialakitasa, szabalyozasa és fejlesztése.

Ertekezésemben megvizsgaltam a szervezeti és a HR stratégiaval kapcsolatos
elméleteket, ezen tl az emberi er6forrds menedzsment €s a HR kontrolling
témakorok szakirodalmainak tanulmanyézasara is kitértem, ezen tilmenden a
legujabb kutatidsokat €s tudomanyos eredményeket is megvizsgaltam.

A HR kontrolling tevékenysége a vizsgalt szervezetekben is eltérd, annak
fliggvényében, hogy nemzetkozi vagy hazai tulajdonos all a szervezet élén,

vagy, hogy a tevékenység a HR vagy a gazdalkodas ala tartozik.
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A cél azonban ugyanaz valamennyi szervezet esetében: eredményesebbé,

hatékonyabba tenni az emberi eréforrds gazdalkodast.

I1. tézis: A HR kontrolling révén biztosithato, hogy a folyamatokban csak
annyi és olyan ,mindségi” munkavallalé dolgozzon, amennyi a
folyamatokbo6l kovetkezik, lehetévé téve a személyi Kkoltségek

optimalizalasat.

Az eddigi tudoményos kutatdsok nem vizsgaltdk a HR és a HR kontrolling
eredményesség faktorait és az azok kozotti relaciokat, ezért én ezt az
aspektust vizsgaltam részletesen.

Az HR eredményességének mérése stratégiai fontossagi a munkaszervezetek
eredményessége szempontjabol. A mérhetdség, a lathatova tétel elvardsként
fogalmazddik meg a menedzsment részérél. A mutatészdmrendszer alapkove

a szervezet egészét atdleld integralt vallalatirdnyitasi rendszernek.

III. tézis: A szervezet HR tevékenységének eredményessége a HR
kontrolling mutatéoszam rendszerével mérheté, tervezheté és

szabalyozhato.

Mivel a szervezetek legfontosabb eréforrdsa az ember, egyedis€gébdl adoddan
az azzal val6 gazdalkodas eltér mas er6forrasokétol. Mérhetdsége a szamviteli
lehetéségeken thlmutat, szamszersiteni a teljesitményét lehet, de a mutato
szamok mogé bujtatva elvész valddi értéke, ezért az Gigynevezett soft tényezdk

vizsgalata elengedhetetlen a hosszl tava eredményesség eléréséhez.
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IV. tézis: A stratégiai HR eredményességét az emberrel kapcsolatos, nem

vagy nehezen mérheté mindségi (soft) tényezok is befolyasoljak.

A XXL szdzad  globalizalt  vilagdban  elengedhetetlen  az
informaciotechnolédgiai eszkozok alkalmazasa a megfeleld informacioaramlas
biztositasa  érdekében. A  dontések meghozatalanak ideje  sziik
keresztmetszetet jelent a piaci kornyezetben, igy a naprakész, pontos
informaciok rendelkezésre allasa sziikséges.

Az informacidk, adatok rendszerben vald kezeléséhez sziikség van
informaciotechnologiai  megoldasokra mind hardver, mind szoftver
tekintetében. Kutatasaim igazoljak, hogy a vizsgalt szervezetek estében a
hatékony miikddés eléréséhez és megtartdsdhoz nem elegendé 6nmagéban az
IT feltételek biztositdsa, mivel a vizsgalt szervezetek tobbsége a megszokott
szobeli kommunikaciot preferalja az informacidtechnoldgia adta lehetdséggel
szemben. A humanumbol eredé bizonytalansagi faktorokra tekintettel

fogalmaztam meg utolso6 hipotézisem.

V. tézis: A hatékony HR kontrolling rendszer miikodésének sziikséges, de

nem elégséges feltétele a megfeleloen szabalyozott IT hattér.

Kutatasaim igazoljadk, hogy a vizsgalt szervezetek estében a haté¢kony
miikddés eléréséhez és megtartasahoz nem elegendd Onmagéban az IT
feltételek biztositasa, azaz fontos az IT technologia, de tekintettel kell lenni a
rendszer bizonytalansagat jelentd emberi tényezoére. A vezetd(k), partnerek
részére biztositott HR adatok, informaciok megjelenitése, kommunikacioja
kiemelt jelentoséggel bir az iizleti, szervezeti életben, és ez tGlmutat a

szabalyozott informacidtechnologiai hattér kialakitasan.

111



10.13147/SOE.2017.020

6. OSSZEFOGLALAS

Napjainkban az emberi eréforrds mind mennyiségi, mind mindségi
tekintetben egyre meghatarozobba valik a piaci versenyben. A human
eroforras kiemelkedd fontossaganak elismerésére egyre tobb vallalat tesz
jelentés eréfeszitéseket az emberi eréforras menedzsment tevékenység

hatékonysaganak novelésével.

A téma kiemelt jelentdségére valo tekintettel fontosnak tartottam egy olyan
HR kontrolling modell kidolgozésat, amely tiikrozi a vallalati human és HR
adatokon nyugvo mutatdészamrendszeren tul, képes hatékony vallalatiranyitési

eszkozzé valni.

Ennek érdekében azonositottam a szervezeti HR eredményesség-kritériumait,
valamint meghataroztam HR kontrolling eredményesség-faktorait, és a koztiik
1évd korrelacid meghatarozasaval feltartam azokat a koherencidkat, amelyek
hozzajarulnak a munkaszervezetek eredményességéhez.

A modell lehetéséget ad gyengeségek, a fejlesztésre szoruld kapcsolatok
vizsgalatara is, amely szintén elOsegiti a szervezeti eredményesség ¢€s

hatékony miikddés teljesiilését.

A disszertacio atfogd modon vizsgéalja az emberi eréforrds gazdalkodas és a
kontrolling kapcsolatat.

A kvantitativ vizsgalatok eredményei egyarant igazoljak azt a feltevést, hogy a
hatékony emberi erdforras gazdalkodas elengedhetetlen feltétele a stratégiai

szemléletmad és a folyamatok szabalyozottsaga.
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A kutatas eredményeként beigazolodott, hogy a vertikalis és a horizontélis
kommunikécio kiemelkedéen fontos a HR eredményességéhez. Ezen a
tertileten tovabbi fejlédésre van sziikség; a HR-esnek a vezetés partnerévé kell
valnia ahhoz, hogy valédi menedzsment funkciot tolthessen be. Ezen
talmendéen a megfelel6 kommunikacio Iehetévé teszi a munkavallaloi
bizonytalansag csokkentését, ezaltal megakadéalyozhatja a gyakran logikéatlan

fluktuaciot.

Mivel a szervezetek legfontosabb eréforrasa az ember, egyediségébdl adoddan
az azzal vald gazdalkodas eltér mas eréforrasokétol, mérhetdsége a szamviteli
lehetdségeken talmutat, szamszerlsiteni a teljesitményét lehet, de a
mutatd(szamok) mogé bujtatva elvész valodi értéke, ezért az ugynevezett soft

tényezOk vizsgdlata elengedhetetlen a hosszu tava eredményesség eléréséhez.

6.1 A kutatas 1j és ujszerii eredményei

Magyarorszagon tobben (DGS Global Research, BellResearch, HR Business

Partner stb.) végeztek olyan kutatast, amelyek elsésorban kvantitativ modon

vizsgaltdk az emberi erdéforras-gazdalkodast, de nem tértek ki annak HR

kontrollinggal vald kapcsolatara. Ennek az 0sszefliggésnek a vizsgélatat sajat
kérddivvel a szakirodalmak feldolgozasaval Onalldan végeztem, amelynek
eredményeként az alabbi 0j és Ujszerli eredmények sziilettek:

- A stratégiai gondolkodasmdd a vizsgalt szervezetek 94%-ban az irott
véllalati stratégia meglétében valosul meg. A szervezetek vallalati
stratégiaval is. Ezen hosszl tava tervekben megfogalmazodnak a 3- 5-10
éves celok, akciotervek stb. Alapjdul szolgdlnak a pontosan kialakitott,
olykor ttlszabalyozott HR folyamatok, és az azokra vonatkozo fejlesztési

tervek.
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- A vizsgalt szervezetek esetében van ¢l6 —informalis- kapcsolat a HR ¢és a
kontrolling részleg kozott, de ez szamos esetben adatszolgaltatdsban
nyilvanul meg, a munkaszervezetek tobbségénél a koltségvetés tervezési
iddszakaban. Koherencia megvaldsulasat nem sikeriilt kimutatni, dontés-
elokészitésnél ritkan, inkabb kontroll funkcidét toltenek be az

adatszolgaltatasok.

- Kutatasi eredményeimbdl kideriil, hogy azon szervezeteknél, ahol létezik
HR  kontrolling gyakorlat, annak eredményeit elsdsorban a
koltségesokkentésben — nem feltétleniil koltségracionalizalasban - és a
hatékonyabb munkaszervezésben alkalmazzak

- A kutatdsban résztvevd hazai szervezetek HR rendszere mutatészam
orientalt, ezért alapvetéen a munkaidd, létszam és a személyi jellegli
koltségadatokat hasznaljak. Ezek a tényezdk fontosak a menedzsment
szamara, mivel egy oldalba siiritve képet kapnak a szervezet adott
egységérol.

- Kutatasaimbol kideriilt, hogy ma Magyarorszagon a szervezetek nagy része
a tulélésért kiizd, és tobbnyire a létszamleépitést (bérmegtakaritas)
valasztjak a valsag kezelésére. A stratégiai gondolkodas a megfeleléen
kialakitott informdaciorendszer, tovabba mas lehetdségek ismeretének
hianyaban késve hozza meg a menedzsment a dontéseket.

- Megallapitottam, hogy az eredményes emberi eréforras-gazdalkodashoz
szilkség van stratégia szemléletmodra, a személy-€s munkaiigyi
feladatokon tulnyuld, eléretekintd, tudatos huménerdforras-gazdalkodasra,
valamint a HR folyamatokba épitett szabalyokra, és visszacsatolasi
pontokra, amelyeknek dokumentalt formaban (munkakori leiras,
kompetencia-térkép, teljesitményértékelés stb) is meg kell jelenniiik a

szervezetnél.
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- A tudatos emberi eréforrds-gazdalkodas a  vertikalis/horizontalis
kommunikacion keresztiil valésul meg, vagyis a HR-es partnere a
menedzsmentnek/vonalbeli vezetésnek és a beosztottaknak egyarant.

- A vizsgalt szervezetek esetében a HR az informécidtechnologia
lehetdségeit a létszam-és bérgazdalkodas sordan veszi igénybe, kevésbé
kapcsolodik a tudatos emberi erdforras-gazdalkodashoz (kevés vizsgalt
szervezetnél hasznaljak a munkaerd-, munkakortervezés soran).

- A HR kontrolling feladata a vezetdi dontéselOkészités-€és tdmogatas, amely
az IT (tal)szabalyozottsaga miatt nem tud teljes mértékben megvaldsulni,
mivel az adatok rogzitése, majd mutatoszamok formajaban torténd
visszanyerése bizonyos rendszerek esetében — fdleg til nagy adatbdzis
esetében - hosszadalmas, igy nem mindig tud a HR kontrolling proaktiv

lenni.

6.2 A kutatas gyakorlati hasznosithatésaga

Kutatasom elsddleges célja a munkaszervezetek HR ¢és HR kontrolling
gyakorlatanak fejlesztése, terjesztése Ramutattam, hogy human tékével vald
tudatos gazdalkodds wvallalati eredményességben  betoltott  szerepe
felértékelddott az utobbi években-féleg a gazdasagi valsag kirobbanasat

kovetben.

A vizsgalatom kvantitativ része igazolta, hogy a HR kontrolling
preferencidlisan, mutatoszamrendszer alkalmazasat jelenti az emberi eréforras
gazdalkodas folyamatdban, mindenekeldtt a Iétszam-és bérgazdalkodas
teriiletén.

Sziikségesnek tartom a HR kontrolling gyakorlat kiterjesztését a munkakor-és
munkaerd-tervezés, valamint a teljesitményértékelés teriiletén valo

alkalmazasra, és az informaciok felhasznalasara a dontés-elokészitések soran.
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A kvantitativ felmérés eredményeként beigazolddott, hogy a vertikalis és a
horizontéalis kommunikacié kiemelkedden fontos a HR eredményességéhez,
tekintettel arra, hogy a megfeleld6 kommunikacié Ilehetévé teszi a
munkavallaloi bizonytalansag csokkentését, ezaltal megakadalyozhatja a
gyakran logikatlan fluktuaciot. A HR kontrolling altal prezentalt kimutatasok,
elemzések értelmezhetoségének megteremtése kiemelten fontos, tekintettel

arra, hogy nem minden vezet0 gazdasagi szakember.

Mivel a szervezetek legfontosabb erdforrasa az ember, egyediségébdl adoddan
az azzal vald gazdalkodas eltér mas er6forrasokétol, mérhetdsége a szamviteli
lehetdségeken talmutat, szdmszerlsiteni a teljesitményét lehet, de a
mutatdészamok mogé bujtatva elvész valodi értéke, ezért az tigynevezett soft

tényezok vizsgdlata elengedhetetlen a hosszu tdva eredményesség eléréséhez.

6.3 A kutatas lehetséges jovobeli iranyai:

- Kkv-k vonatkozasaban megvizsgalni a HR kontrolling eszkézrendszerének
alkalmazhat6sagat. Amennyiben a szervezet nem rendelkezik kontroller
apparatussal, szolgéltatasként valo igénybevétel lehetdségének vizsgalata
(tud-e hatékony lenni egy kiilsé szervezet, személyi jellegli koltség versus
vallalkoz6i dij, ad hoc dontések esetén mennyiben tud egy kiilss cég
megfeleld informacioval szolgélni stb).

- Az ad hoc megoldasok elkeriilésére miként lehet a stratégiai kontrolling
rendszert elérejelzévé tenni, €s a stratégiai dontésekben alkalmazni.

- Onkormanyzati, allami gazdilkodasban a koltségvetés jelentds - gyakran
60%-ot meghaladd - héanyada személyi jellegti kifizetés. A HR
koltségekkel valod tudatos gazdalkodéas eszkozeként a HR kontrolling

adaptalasa megoldasul szolgalhat a kozszolgalati rendszerben is.
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- Hasonloképpen kritikus a hazai egészségiigy gazdasagi helyzete. A HR
kontrolling eszkozrendszere lehetdséget teremt a sziikséges beavatkozasi
pontok feltarasara, a soft tényezok (pl. a 1étszam mindségi vonatkozasaban,
leterheltség, stressz elemzése a kiilonbozo teriileteken stb.) vizsgalataval
hozzajarulhat a megfeleld emberi eréforras gazdalkodas megteremtéséhez.

- Az eredmények felhasznalasi lehetdségeit javitja, ha a vizsgalt teriiletek
korét bovitjiik a tuddsmenedzsmenthez kapcsolddo empirikus kutatasokkal.

- A HR kontrolling és a HR analitika kapcsolatdnak erdsitése, a szinergia
megteremtésével. Tekintettel arra, hogy HR-analitika az emberi er6forras
adatok elemzését jelenti, vizsgalja az iizleti dontések emberi erdforrasra
gyakorolt hatdsat ¢és forditva, az emberi t6ke hogyan befolyasolja az iizleti
dontéseket. A HR-metrikdk ¢és analizis lehetOséget nyujt a szervezet
erdsségeinek  feltardsdra, melyekre ¢épithetiink ¢és gyengeségeinek
megismerésére, ezen til megmutatja, melyek a fejlesztendd teriiletek, igy
hozzdjarul az iizleti és HR stratégiai dontések megalapozasdhoz. A
stratégiai elemek kialakitasa altal igényelt analitika kialakitdsaban a HR

kontrolling eszkdzrendszere kiemelt szerepet képes betolteni.
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SUMMARY

Nowadays more and more interest and attention is paid to employment policy
issues, as a result of the ongoing economic crisis, companies by making jobs
have been lost, and tens of thousands were left without jobs, while the
remaining unions struggle to survive.

Preserving jobs and retaining intellectual capital belongs to one of today's
biggest challenges for HR in Hungary.

The main objective of the PhD thesis of the HR organizational effectiveness,
criteria for the identification and definition of the HR-controlling factors of
success.

The dissertation examines the comprehensive human resource management
and controlling relationship.

The results of both quantitative and qualitative studies confirm the hypothesis
that effective human resource management is essential to the strategic vision
and the regulation of these processes.

As a result of the research proved that the wvertical and horizontal
communication is crucial to the success of HR. further progress is needed in
this area; HR employees fall spokesman, and driving should become a partner
to play a real management functions. Furthermore, proper communication
allows employees to reduce uncertainty and thereby prevent the often illogical
fluctuations.

Since the most important resources of the organizations of the people, given
the uniqueness of the management thereof is different from other resources
from that of measurability of accounting possibilities beyond, to quantify the
performance can be, but is tunneled pointer (numbers) behind the lost real
value, so the examination of the so-called soft factors essential to long term to

achieve success.
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1. tablazat: Az emberi eroforras menedzsment stratégiai modelljei
Forras: Ujhelyi Maria, 2001
S TRATEGIAI
IRANYOK GUEST LEGGE TYSON TYSON, FELL MONKS STOREY
Adminisztrativ - [HAGYOMANYOS ADMINISZTRATIVIEPITSEVEZETO  |HAGYOMANYOS[SZOLGALO
ADMINISZTRATI[NEM
kiszolgilo KONZERVATIV TAMOGATO Rutin tevékeny ségek |V BEAVATKOZO
Technikai Adminisztrativ
tevékenység Status quo rutin tevékenységek |szakértelem tevékeny - TAKTIKUS
Adminisztrativ Feladatok végzése  [séget tamogato A vonalbeli vezetok
hatékonysag hatéridre funkcid sziikségleteinek
Koltség minimalizalas megfelelden szolgal
KONFORMISTA
uIito
Szakértelem,
szakmai
hatalom, célokhoz
RADIKALIS eszkozok
KONZERVATIV
Szabaly ok
megfogalma- Versenyelény SZABALYOZO
érdekében RENDSZER-
zé4sa, fenntartasa  |atszervezések REAGALO BEAVATKOZO
befolyasolas a EPITESI
dolgozokra tekintet szabaly ok VALLAKOZO TAKTIKUS
Szakértelem Alkalmazas
nélkiil megfogalmazasan és  [sziikséges a szabaly ainak
keresztiil teljesitéséhez, ellendr-
PLURALIS-UJITO a célok eléréséhez zésével foglalkozik
Teljesitmény
Ipari kapcsolatok [novelés érdekében
egyiittmiik. DEVIANS-UJITO HAGYOMANYOS [NEM
Eszko6z-cél IPARI
kapcsolat VISZONYOK BEAVATKOZO
UNITARISTA-UJIT(megviltoztatésa; Ipari kapcsolatokra |STRATEGA
Menedzsment ¢és Sikert mas Belsé tanacsado,
munké- kritérium koncentral emberi

Emberi eréforras

menedzsment

sok hasonlo célokat
kovetnek

Tipusai:

MAGATARTASI
TAYLORIZMUS
Teljesitménynovelés
EMBERI
EROFORRAS
MENEDZSMENT
Képességek

kihasznalasa,

elkotelezettség

alapjan értékeli

UZLETI MENEDZS

MODELL
Tevékenység
integralasa
a stratégiaba

Uzleti lehetdségeket
képes megfogalmazni
Célok eléréséhez
valo hozzajarulas

EPITESTERVEZO
Hossz tava tervet
készit,

amely része a
véllalati
stratégianak
Kreativ, flexibilis,
innovativ

UJITO_PROFESS
ZIo-

NALIS
Szakért6 szerep

UJiTO-
KIFINOMULT
Személy zeti
kérdéseket

a stratégiai tervbe
integ-

rélja; igazgat6 tanacs
tagja; a tréning
kiemelt
tevékenység

eréforras gyakorlat
nagy

részét a vonalbeli

vezetdkre bizza

VALTOZAST
CSINALO
BEAVATKOZO
STRATEGA

Emberi eréforras
menedzsment

modellhez

hasonlé
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2. szamu melléklet

Balanced Scorecard

Altalanossagban a Balanced Scorecard - Kiegyensilyozott —stratégiai
mutatoszamrendszer egy olyan a vallalatok stratégiai iranyitasat tamogatd
modszertan és eszkdz ki, amely integralja a kor kihivasainak megfeleld
legmodernebb megkozelitéseket ¢és komoly segitségére lehet a mai
vallalatvezetOknek az iizletmenet nyomon kovetésében ¢és eredményes
iranyitasaban.

Célja egy olyan mukodd mérési és iranyitasi rendszer kialakitdsa az adott
lizleti teriiletre vonatkozdan, amely jelentds mértékben segiti az optimalis

vezetdi dontések meghozatalat és a végrehajtas nyomon kdvetését.

A pontkartya a vallalatvezetéssel folytatott kreativ parbeszéd soran jon létre.
Nem csak a célmeghatarozast tartalmazza, hanem az azokhoz tartozo
mutatdszam-dimenzidkat €s a célokat a tervezési peridodus szamara, valamint
a célok eléréséhez sziikséges tevékenységeket is.

A scorecard egyensulya tObbszoros:

- egyensuly a pénziigyi és a nem pénziigyi mérészamok kozott

egyensuly a stratégiai €s operativ nézépont kozott

egyensuly a mult €s a jov6 kozott

egyensuly a vallalat kiilsé és belsé képe kozott
Az egyes kategoridk ok-hatds lancon keresztiil kapcsolddnak. Ez a lanc a

stratégia megvaldsitdsdhoz kapcsolodd parbeszéd sordn a célkapcsolatok

halojava boviil.
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Egy adott balanced scorecard-ban eredmény-és teljesitménymutatokat lehet
megkiilonboztetni: az elébbiek hatra, az utdbbiak elére mutatnak.

Ezeket is Ossze kell kapcsolni, mert egy adott eredménymutatonak (pl.
termelékenység) operitve sziikksége van egy teljesitménymutatéra

(pl.gépkihasznaléas) ahhoz, hogy megvalosuljon.

A balanced scorecard els0 megvalositasa egy komplex projekt keretében

torténik, ezt szemlélteti a kovetkezo tablazat (20. tablazat)

Lépés | Projektterv Felelés

1. BSC bevezetés feltételeinek megteremtése

szervezeti szinten

11 A stratégiai  BSC  alkalmassaganak

ellendrzése Fels vezetés
1.2 Az ,epitészek” felelosségének rogzitése
1.3 A projektcélok meghatarozasa

14 Akcidterv, BSC iranyelvek

2. Alapstruktira  megteremtése  (vallalati
szinten)
2.1 Motivacio a fels6 vezetés szintjén

»Epitész” és

2.2 Kisérleti egységek kijelolése
felso vezetés

2.3 A tavlatok meghatarozéasa
2.4 Stratégia megismerése, fo csapasiranyok
azonositasa
3. Stratégiai célok Osszehangolasa (kisérleti
szint) BSC team
3.1 Beszélgetések az egységek vezetdivel
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Lépés | Projektterv Felelos
3.2 Els6  munkaiilés  (stratégiai  célok
definialasa stb)
4. Mutatok,célértékek meghatarozasa
4.1 Mutatoszamok rogzitése
BSC team
4.2 Masodik munkatilés (célértékek
definialasa)
5. Akcidprogramok meghatarozasa
5.1 Aktuélis projektlistak feliilvizsgalata
5.2 Harmadik munkaiilés (akcioprogramok) BoC team
5.3 Felelds személyek kijelolése
6. Megvalositasi terv kidolgozasa, beinditasa
6.1 Kisérleti egység eredményeinek
kiértékelése Kisérleti
6.2 Stratégiai menedzsment folyamatanak egység
bevezetése vezetdje, felsd
6.3 BSC mutatok integrdlasa a szervezet | vezetés, BSC
mérlegrendszerébe team
6.4 Negyedik munkaiilés
6.5 Beinditas

Idotartam: varhatéan 4 honap

20. tablazat: A BSC bevetésének projektterve

Forras: Norton-Kaplan, 2011
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3. szamu melléklet

Pannon Egyetem
Szervezesi es Vezetési Tanszéek

HR kontrolling felmérés

Az On szervezete human eréforras-gazdalkodasanak struktiarajan

beliil

A kérddiv célja a magyarorszagi szervezetek emberi erdforrds
gazdalkodasanak fejlesztése.
E kutatds révén lehetévé vilik olyan, a gyakorlatban is hasznosithato
eredmények kidolgozdsa, amelyek hozzdjarulnak a HR kontrolling

eredményes miikodtetéséhez

Keérjiik, hogy a kérdoiv kitoltésével jaruljon hozzd a kutatas sikerességéhez!
Segitségét elore is koszonjiik!

A kérddivben tobbféle kérdéstipus (egyszeres,- tobbszords valasztas,
Likert(értékeld) skala) szerepel, amelynek célja az, hogy Onnek lehetésége
legyen az allaspontjahoz, illetve vallalata HR/HR kontrolling gyakorlatdhoz

legkozelebb all6 valasz megtalalasara.
A kérddiv 28 kérdeésbdl all, melyek megvalaszolasahoz 30 perc elegendo.

Ha kérdése meriilne fel, forduljon hozzam bizalommal!
Sziics Agnes PhD hallgaté

Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszék
Cim: 4700 Matészalka, Cserepeshegy u. 20.* Telefon: 06 70 337 47 04*

E-mail: cs.szucs.agnes@gmail.com
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I. RESZ: ALTALANOS INFORMACIOK

1/28. kérdés
Milyen iparagi szegmensben miikodik az On véllalata?

Pénziigyi szolgaltatas

Ipari termékek

Kiilkereskedelmi és fogyasztoi termékek

Epités és kivitelezés

Kormanyzat és oktatés, tanacsadas

Utazas, szallitas, posta és tavkozlés
Informacidtechnoldgia, kommunikécio és szorakoztatés
Egészségligyi ellatas

Uzleti szolgaltatdsok

Textilia, ruhazat és bor

o Se@ oo o

Az On valasza: L]

2/28. kérdés
Milyen az On szervezete/vallalata tarsasagi formaja?

Részvénytarsasag (Zrt, Nyrt)
Korlatolt Felel6sségli Tarsasag (Kft)
Betéti Tarsasag (Bt)

Ko6zhasznt Tarsasag (Kht)
Kozkereseti Tarsasag (Kkt)

Egyéni vallalkozo

o o0 o

Az On valasza: []

3/28. kérdés
Mennyi az On véllalata éves brutto arbevétele?

50 milli6 Ft alatt

50-100 milli6 Ft kozott
100-500 milli6 Ft kozott

500 millié-1 milliard Ft k6zott
1-5 milliard Ft k6zott

5 milliard Ft felett

o o0 oW

Az On valasza: L]
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4/ 28. kérdés
Mennyi az On vallalatanal a teljes foglalkoztatisti munkatarsak szama?

a. 51 6 alatt

b. 51-250 £6 kozott
C. 251-500 6 kozott
d. 501 16 felett

Az On valasza: [

5/28. kérdés
Az On vallalatanak tulajdonosi dsszetétele:

T % magyar allami tulajdon
b....... % magyar magantulajdon
[ % kilfoldi tulajdon

6/28. kérdés
Az On szervezeténél a miikodési koltségek hany szazaléka bér-és személyi
jellegti raforditas:

a. 0-15%

b. 15,1-25%
C. 25,1-35%
d. 35,1-45%
e. 45,1 felett
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II. RESZ: EMBERI EROFORRAS GAZDALKODAS ES HR
KONTROLLING

., Az alkalmazottak olyan befektetések,

amelyek hatékonyan vezetve és fejlesztve hosszu tavu
elonydket biztositanak a szervezetnek a magasabb
termelékenység, a jobb teljesitmény formajaban”
(Norbert F.Elbert)

A kovetkezd kérdések arra keresik a valaszt, hogy mi jellemzé az On
Szervezetének az emberi erdforrds-gazdalkodasa. Minden kérdésnél valassza
ki az On dllaspontjara, illetve vallalatara leginkabb jellemzé meghatdrozast.

7. a/28. kérdés
Rendelkezik-e az On szervezete az alabbi dokumentaciokkal?

Igen Nem, de Nem, és nem is
tervezziik tervezziik
Irott vallalati stratégia
Irott HR stratégia
7. b/28. kérdés

Amennyiben rendelkezik az On szervezete vallalati stratégiaval, illetve
tervezik annak bevezetését, milyen mértékben ért On egyet a kdvetkezd
meghatarozasokkal

(1=egyaltalan nem jellemzd, 5=teljes mértékben jellemza)

1 2 3 4 5

A stratégiai tervezes a vallalatvezetés
dolga

A stratégiai tervezés minden teriileti
vezet6t érintd feladat

A vallalati stratégia minden szervezeti
egységre kiterjed

7. ¢/28. kérdés

Amennyiben rendelkezik az On szervezete emberi eréforras (HR) stratégidval,
illetve tervezik annak kidolgozasat és bevezetését, mennyire ért On egyet a
kovetkezé megallapitasokkal

(1=egyaltalan nem jellemzo,; 5=teljes mértékben jellemzo)
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A HR stratégia a vallalati
stratégiatol fiiggetlen
,sziget”stratégia

A HR stratégia minden szervezeti
egységre kiterjedd 1étszdm-
gazdalkodasi terv

A HR stratégia atfogja a teljes
személyligyi tevékenységet, annak
mennyiségi és mindségi jellemzdit,
koltségeit és szervezeti
kapcsolatrendszerét

8/28. kérdés
Az emberi eréforras gazdalkodas az On szervezeténél
(t6bb valasz lehetséges)

személyligyi feladatokat jelent

munkaiigyi feladatokat jelent

szocialis ligyek intézését jelenti
egészség-biztonsag-kockazati funkcidk ellatasat jelenti
bérgazdalkodast jelent

® o0 oW

Az On valasza/valaszai: NN

9/28. kérdés

Az On szervezetének emberi eréforras (HR) gazdalkod4sat milyen mértékben
befolyasoljak az alabbi tényezdk

(I1=egyaltaldn nem befolyasolja; S=teljes mértékben befolyadsolja)

1 2 3 4 5

Stratégiai (hosszl tavi)
célkitlizések

Uzleti terv (adott gazdasagi évre
vonatkozodan)

Piaci koriilmények

Tulajdonosi/Felsévezetdi utasitas

10/28. kérdés

Az alabbi dokumentumokat milyen mértékben hasznaljék fel az On szervezete
emberi eréforras gazdalkodasahoz?

(1=egyaltalan nem hasznaljak fel; S5=teljes mértékben felhasznaljak)
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Munkakori leirds

Kompetencia térkép

Havonta késziild HR jelentések

Elorejelzések, varhato piaci
hatés-elemzések

11/28. kérdés

On szerint, milyen mértékben sziikséges az aldbbi mutatészdmok (KPI)
megléte és elemzése a vallalati emberi eréforrds gazdalkodashoz?

(1= egyaltalan nem sziikséges,; S=teljes mértékben sziikséges)

1 2 3 4 5

Létszammutatok

Eredményességi mutatok

Munkaidd-kihasznaltsagi
mutatok

Bérgazdalkodasi mutatok

Termelékenységi mutatok

Szocialis-és joléti mutatok

12/28. kérdés
Milyen HR funkciohoz hasznaljak fel/alkalmazzak a mutatoszamokat?
(tobb valasz lehetséges)

munkakortervezés
létszamgazdalkodas

HR koltségelemzések
HR stratégiai elemzések
képzés és karriertervezés

Az On valasza/ valaszai: L1111

o0 o

13/28. kérdés

On szerint, az alabbi meghatarozasok mennyire kapcsolddnak a tudatos
emberi eréforrds gazdalkodas fogalméahoz?

(1=egyaltalan nem kapcsolodnak ; 5=teljes mértékben kapcsolodnak)

Naprakész munkakori leiras
megléte

Konzekvens teljesitményértékelés

Megfeleld, szabalyozott IT hattér
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HR folyamatok dokumentalasa

Hatékony kommunikacid
vertikalisan és horizontalisan
egyarant

14/28. kérdés
HR kontrolling On szerint. ..
(1=egyaltalan nem,; 5= teljes mértékben)

... a human folyamatok ellenérzését
jelenti

...kontrolling eszkozok
alkalmazasan keresztiil valosul meg
a HR folyamatokban

... 1étszam-¢és személyi jellegii
koltségek elemzését jelenti

... az emberi eréforras-gazdalkodas
eszkozét jelenti

15/28. kérdés

A vallalatvezetok/HR vezetok gyakran eltéréen értelmezik a HR kontrolling
rendszerre vonatkozo elvarasokat. A kovetkezd leirasok koziil, On melyiket
tartja kevésbé/nagyon fontosnak? (1=kevésbé fontos; 5=nagyon fontos)

1 12 |3 [4 |5

A HR kontrolling rendszer elsésorban a HR
folyamatokhoz kapcsolodo koltségek vizsgalataval,
azok valtozasaval, tervt6l valo eltérésének nyomon
kovetésével foglalkozzon

A HR kontrolling rendszer mutatdészamokkal tegye
lathatova a vallalat HR folyamatait

A HR kontrolling egy szabalyoz6 rendszer, amely a
HR stratégiai szerepének megvalosulasat segiti eld
a vallalati miikodésben

16/28. kérdés

A vallalatvezetdk allaspontja megoszlik abban a kérdésben, hogy a HR
kontrolling tevékenység (feladatkor), a HR vagy a Gazdasagi vezetd ala
tartozzon.

A kévetkez6k koziil On, melyiket részesiti elényben?

a. A humanvezetd ala tartozzon, ¢s HR funkciot toltson be, mivel az
emberi erdforras gazdalkodas elsddlegesen a HR feladata, mivel a
,hard” mutatoszamok (1étszam, bérkoltségek, fluktuacio alakulésa)
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1donként elterelik a figyelmet a 1ényeges (soft) dolgokrél, mint példaul
elhivatottsdg, kompetencia, képességek, amelyek nélkiil nem lehet

sikeres egy vallalkozas.

b. A Gazdasagi/Pénziigyi vezetOhoz tartozd szervezeti

egységkeént

miikédjon, HR kontrolling elsédleges feladata, hogy a (hard)
mutatdszamok segitségével lathatova tegyék a vallalat HR folyamatait,

mert ezek segitik jo dontésekhez a vezetdséget.

C. Egyiket sem. Allaspontom szerint a HR kontrolling kozvetleniil a

menedzsment/tulajdonos iranyitasa alatt mikodjon.

Az On valasza: []

17/28. kérdés

Villalatanal a jelenlegi 1étszdm megtartasa mellett nincs lehetéség az éves
béremelésre, igy az egyébként is alacsony bérek miatt varhatéan néni fog a
dolgozoi elégedetlenség, ami a munkamoral és a teljesitmény romlasdhoz

vezethet.

On, mint a vallalat HR vezetje mit tesz ebben a helyzetben?

a. 1étszamleépitést javasolok, elsdsorban az alacsonyabb végzettséglieck
korében
b. a teriiletek vezetdivel egyeztetve, a kompetenciak ismeretében

1étszamleépitést javasolok

C. a kontrolling osztéllyal egyeztetve a koltségek atstrukturalasaval

probalom elérni, hogy a 1étszam megtartasadval a béremelés

megvalodsithaté legyen

d. akciokat, HR mozgalmakat szervezek, amelyek 0sszetartasra,

lojalitasra 6sztonzik az embereket

Az On valasza: []

18/28. kérdés

A vaéllalatvezetdknek kiilonb6z6 elképzeléseik vannak arrdl, hogy milyen egy

jo HR kontroller.

A kovetkezo leirasok koziil, melyikkel egyadltalan nem/ kevésbé/teljesen

egyetert?

(1=egyaltalan nem értek egyet; 5= teljes mértékben egyetértek)

1

2

3

4

A j6 HR kontroller olyan HR feladatokat ellato
személy, aki elsdsorban HR riportokat készit a
vezetdség részére
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A jo6 HR kontroller olyan kontrolleri feladatkort
ellato személy, aki szamszertisiti a HR
folyamatokat (l1étszam, bér, fluktuacio, tilora

stb.)

A jo6 HR kontroller megfeleld szakmai és
személyi kompetenciakkal rendelkez6 személy,
aki a HR folyamatok ,,l1athatova tételéért” és
optimalizacigjaért felelds.

19/28. kérdés )
Mire terjed ki a HR kontrolling az On szervezeténél?
(tobb valasz lehetséges)

S@ o oo o

l1étszamvizsgalat

foglalkoztatasi koltségek elemzése

béren kiviili juttatdsok hatékonysaganak vizsgalata
munkaer6-allomany osszetételének elemzése
munkaid6-kihasznaltsag vizsgalata

tavollétek elemzése

munkaerdmozgas, fluktuaci6 vizsgélata

oktatasi koltségek vizsgalata

Az On valasza/valaszai: L1111 OO0

20/28. kérdés
On szerint, melyek azok a legfébb kihivasok, amelyekkel szembe kell nézni
ma Magyarorszagon a HR kontrollinggal kapcsolatban?
(1=egydaltaldn nem fontos; 5=nagyon fontos)

1 2 3 4

HR kontrolling elényeinek prezentdlasa

Munkatarsak motivalasa a HR kontrolling
alkalmazasara

Tulajdonosok/felsé vezetés megnyerése a
HR kontrolling alkalmazéséara

HR kontrolling eszkdzeinek integraldsa a
mindennapi munkafolyamatokba
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III. RESZ HR KONTROLLING INFORMACIO TECHNOLOGIA

21/28. kérdés

On szerint a hatékony munkavégzéshez, milyen mértékben van sziikség
informaciotechnologiai hattérre?

(1= egyaltalan nincs sziikség; 5= nélkiilozhetetlen)

1 2 3 4 5

22/28. kérdés
Az alabbi technoldgiai eszkdzok koziil melyik all (fog allni) rendelkezésre az
On szervezeténél?

Mechanizmusok Alkalmazott | Tervezett Nem vagy

Nem tudja

Internet

Vallalati intranet

Adatbazis rendszer

Integralt vallalatiranyitasi rendszer
(SAP, Oracle)

HR informacids rendszer
(Orgware, Best HR..)

23/28. kérdés
A folyamatok hany szdzalékdban hasznédlnak IT megoldasokat a kiilonb6zd
HR tertiletekre?

Szazalék ( %)

Létszamgazdalkodas

Bérgazdalkodas

HR koltségek elemzése

Gazdasagossag-hatékonysag vizsgalata

Jovedelmezdség-eredményesség vizsgalata
Tehetséggondozas (Peoplesoft)
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24/28. kérdés

Az On szervezeténél a HR folyamatok dokumentaldsara milyen mértékben
jellemzoek az alabbi megallapitasok

(1= egyaltalan nem jellemzo,; 5= teljes mértékben jellemzo)

A HR folyamatok dokumentaldsa integralt
vallalatiranyitasi rendszerben torténik (SAP,
Baan, Oracle)

A HR folyamatok dokumentalasara a HR kiilon
informatikai megoldast hasznal (Nexon, Best
HR, Orgware)

A HR folyamatok dokumentacidja nincs
kapcsolatban a HR eredményességével

IV.RESZ HR KONTROLLING ES EREDMENYESSEG

25/28. kérdés
On szerint, mely teriileteken realizalodtak/realizalodhatnak eredmények a HR
kontrolling eszkdzeinek alkalmazéasaval?

Teriilet Megvaldsult
(10%, 20%, 30%, 40°%, 50%,
60%, 70%, 80%, 90%, 100%)

Vallalati/HR stratégia megvalosulasa

Menedzsment dontéstamogatasa, ezaltal
eredményesebb vezetdi dontéshozatal

Gyorsabb, pontosabb HR informaciok
(létszam, bér stb.)

HR koltségek csokkenése

Pénziigyi eredményesség novekedése

26/28. kérdés
On szerint mennyire helytalloak az alabbi kijelentések?
(1= egyaltalan nem; 5= teljes mértékben)

Eredményesnek tekintheté a HR kontrolling
akkor, ha legfontosabb célja a vallalati
eredményesség, a termelékenység és
teljesitmény novelése, az é16munka
koltségeinek csokkentése ltal

Eredményes a HR kontrolling akkor, ha
elémozditja az innovacidt a cégen beliil, ami
nagyobb biidzsét jelent

A j6l miikdodé HR kontrolling rendszer kisziiri
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a rosszul teljesitoket, és jutalmazza a jokat,
ezaltal hozzéjarulva a szervezet
eredményességéhez.

27/28. kérdés

Viallalatanak eredményességét illetden mennyire tartja fontosnak a HR
kontrolling alkalmazésat?

(1=egyaltaldn nem fontos; 5= nagyon fontos)

1 2 3 4 5

A HR kontrolling hozzajaruléasa a vallalati
eredményességhez

28/28. kérdés

On szerint,- a kérddiv kitdltése alapjan- mennyire miikddik eredményesen a
HR kontrolling az On szervezeténél?

(1= egyaltalan nem; 5= nagyon jol miikédik)

1 2 3 4 5

KOSZONOM AZ IDEJET ES AZ EGYUTTMUKODESET!
Sziics Agnes, PhD hallgato
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Koszonetnyilvanitas

EzUton szeretnék koszonetet mondani Dr. Bittner Péternek, doktori
témavezetdmnek, aki mar egyetemi éveim alatt elinditott ezen a nemes uton,
és energiat nem sajnalva iranyitotta ¢és segitette diplomadolgozataim

megirasat, majd kutatomunkamat, és mindvégig toretlen hittel tdmogatott.

K6szo6ndm, Dr. Kosztyan Zsolt Tibornak az elemzésekben nyujtott segitségét,
valamint minden kolléganak a kritikakat, megjegyzéseket és biztatd szavakat,

amelyekkel tAmogattdk kutatdsomat.

Koszonettel tartozom a Nyugat-magyarorszagi Egyetem Széchenyi Istvan
Gazdalkodas-és Szervezéstudomanyi Doktori Iskola vezetdjének Prof. Dr.
Székely Csaba professzor Urnak, hogy lehetéséget adott doktori disszertaciom

védésére.

Koszonom a Doktori Iskola szigorlati bizottsaganak, opponenseimnek

EMBER-séges, segitd hozzaallasat.

Hélamat ¢és koszonetemet fejezem ki nagymamémnak, sziileimnek és

Csizmadia Zsoltnak tdimogatasukért.

Halaval tartozom Férjemnek, aki mindenben segitett és tamogatott, és 1dd

kozben sziiletett Kisfiinknak tiirelmiikért, megértéstikeért.

Végiil, de nem utolsésorban koszonet illeti a felmérés résztvevoit ¢€s
mindazokat, akik a hazai munkaszervezetek elko6telezett ,,humankatonaiként”

az emberi eroforras-gazdalkodas eredményességét szolgaljak.
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Ajanlom e tanulmanyt Dr Bittner Péternek, aki 6szintén hitt bennem,
biztatott és mellettem allt az elmult 18 évben.

Koszonet és hala érte.

Sopron, 2016. janius 09.

Szlics Agnes
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Jogi nyilatkozat

NYILATKOZAT

Alulirott Sziics Agnes jelen nyilatkozat alairasaval kijelentem, hogy a ,,A HR

kontrolling szerepe a tudatos emberi eréforras menedzsmentben” cimi

PhD értekezésem

6nalld munkdm, az értekezés készitése soran betartottam a szerzdi jogokrol
sz6l6 1999. évi LXXVI. tv. szabdlyait, valamint a Széchenyi Istvan
Gazdalkodas-és Szervezéstudomanyi Doktori Iskola altal eldirt, a doktori
értekezés készitésére vonatozd szabdlyokat, kiilondsen a hivatkozasok és

idézések tekintetében.!

Kijelentem tovabba, hogy az értekezés készitése soran az 6nallé kutatdmunka
kitétel tekintetében a programvezetdt illetve a témavezetdt nem tévesztettem

meg.

Jelen nyilatkozat alairasaval tudomasul veszem, hogy amennyiben
bizonyithatd, hogy az értekezést nem magam készitettem, vagy az értekezéssel
kapcsolatban szerz6i jogsértés ténye meriil fel, a Nyugat-magyarorszagi

Egyetem megtagadja az értekezés befogadasat.

11999. EVI LXXVI. TV: 34.§ (1) AMU RESZLETET- AZ ATVEVO MU JELLEGE ES
CELJA ALTAL INDOKOLT TERJEDELEMBEN ES AZ EREDETIHEZ HIVEN — A
FORRAS, VALAMINT AZ OTT MEGJELOLT SZERZO MEGNEVEZESEVEL BARKI
IDEZHETI.

36.§ (1) nyilvanosan tartott el6adasok és mas hasonld miivek részletei, valamint politikai
beszédek tajékoztatas céljara — a cél altal indokolt terjedelemben — szabadon felhasznalhatok.
Ilyen felhasznalas esetén a forrast — a szerz6 nevével egyiitt — fel kell tiintetni, hacsak az
lehetetlennek nem bizonyul.
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Az értekezés befogadasanak megtagadasa nem érinti a szerz6i jogsértés miatti

egyeb (polgari jogi, szabalysértési jogi, biintetéjogi) jogkdvetkezményeket.

Sopron, 2016. junius 09.

Szlics Agnes

doktorjelolt





